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A GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS EM AMBIENTES
REGULAMENTADOS: UM ESTUDO NOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO
STRICTO SENSU EM ADMINISTRACAO

Resumo

Essa tese € composta por um conjunto de trés estudos interligados, que tem por objetivo analisar
a gestdo estratégica dos Programas de Pos-graduacao stricto sensu em Administracdo (PPGA)
mediante as presses institucionais recebidas do ambiente. A sustentacdo teorica esta
fundamentada em duas bases estratégicas, sendo a primeira a Teoria Institucional, por meio da
abordagem do isomorfismo, e a segunda, a Teoria dos Recursos ou RBV, por meio da aplicacédo
do modelo VRIO. A pesquisa se trata de um estudo quanti-quali, de modo que os dois primeiros
estudos com dados secundarios foram realizados para dar subsidio a triangulacédo de dados,
realizada no terceiro estudo, que se trata de uma pesquisa de campo. No primeiro estudo, por
meio da aplicacdo do método dos Minimos Quadrados Ordinarios (MQO) foi realizada
regressdo linear maltipla e analise das correlagdes de Pearson, com a finalidade de avaliar os
indicadores quantitativos dos PPGAs de conceito 4, 5, 6 e 7 no quadriénio de avaliacdo de 2013
a 2016, de modo a identificar o comportamento estratégico dos programas. Os resultados
demonstraram que os programas avaliados seguem um padrdo comportamental para gerar 0s
resultados valorizados na avaliagdo. Entretanto, algumas correlagdes apontaram que existem
PPGAs que adotam estratégias diferenciadas ou organizam seus recursos de maneira diferente
daqueles que possuem estruturas equivalentes. Outro achado é que pelo menos metade dos
programas pesquisados estdo conseguindo conduzir seus recursos humanos, especialmente o
corpo docente, de forma eficiente para a geracdo de resultados, conforme as orientacdes
regulatdrias, principalmente os PPGAs de instituicdes privadas. No segundo estudo, por meio
da aplicacdo do método Co-plot ao conjunto de dados, nos propomos a identificar a existéncia
de isomorfismo nos PPGAs a partir da analise das estruturas curriculares semelhantes entre 0s
programas, 0 que pressupdem a existéncia de estrutura complementar de recursos entre 0s
programas. A partir dos grupos formados pelos eixos curriculares estudados, foi possivel constatar
a presenca de isomorfismo mimético entre os PPGAs, verificando, entretanto, que ha diferenca de
intensidade isomdrfica entre os programas. No terceiro estudo analisamos a gestdo estratégica
dos recursos e capacidades nos PPGAs mediante as pressdes recebidas do ambiente, das
instituicOes governamentais e de outras organiza¢fes com as quais 0s mesmos possuem relacéo
de dependéncia. Para a realizacdo do ultimo estudo, realizamos pesquisa de campo, com a
aplicacdo de roteiro de entrevista semiestruturado a 27 coordenadores e ex-coordenadores de
PPGAs. No estudo testamos 11 proposicoes, concluindo que ha um comportamento padronizado
no campo estudado, motivado pelas forcas regulatdrias, a0 mesmo tempo em que ha também
um posicionamento estratégico e evidéncias de comportamentos competitivos por posices
superiores no ranking, e esse posicionamento reflete o desempenho organizacional, que € obtido
por consequéncia da capacidade de gerir estrategicamente os recursos. H&4 uma secdo especial
destinada & comparacgéo dos trés estudos e demais achados da tese, em que ha destaque para as
contribuicbes teoricas e praticas da pesquisa. Nas consideracGes finais sdo sintetizadas as
contribuic6es dos trés estudos para 0 campo organizacional, ressaltando-se que para um PPGA
ser legitimado e obter posicionamento superior, ndo basta seguir a risca 0s quesitos de



avaliacdo, é preciso ter objetivos mais amplos e assertivos, que lhes garantam um diferencial
em relagdo aos demais. Do ponto de vista tedrico conceitual, decorrentes do uso dos dois corpos
tedricos estratégicos combinados, sdo tecidas reflexdes sobre o papel dos sistemas de
financiamento a pesquisa baseado no desempenho e seus efeitos sobre as instituigdes
organizacionais e sobre o ordenamento do campo organizacional regulado.

Palavras-chave: Isomorfismo; Recursos; capacidades; Programas de Pds-graduacdo stricto
sensu em Administragdo, desempenho organizacional.



THE STRATEGIC MANAGEMENT OF RESOURCES IN REGULATED
ENVIRONMENTS: ASTUDY IN STRUCTURAL SENSU POSTGRADUATE
PROGRAMS IN ADMINISTRATION

Summary

This thesis is composed of a set of three interrelated studies, whose objective is to analyze the
strategic management of the Stricto Sensu Postgraduate Programs in Administration (PPGA)
through the institutional pressures received from the environment. The theoretical support is
based on two strategic bases, the first being the Institutional Theory, through the approach of
isomorphism, and the second, The Theory of Resources or RBV, through the application of the
VRIO model. The research is a quanti-quali study, so the first two studies with secondary data
were performed to give subsidy to the triangulation of data, conducted in the third study, which
is a field survey. In the first study, multiple linear regression and Pearson correlation analysis
were performed using the Ordinary Least Squares (OLS) method to evaluate the quantitative
indicators of the PPGAs of concept 4, 5, 6 and 7 in the quadrennium 2013 to 2016, in order to
identify the strategic behavior of the programs. The results showed that the evaluated programs
follow a behavioral pattern to generate the results valued in the evaluation. However, some
correlations have pointed out that there are PPGAs that adopt differentiated strategies or
organize their resources differently from those with equivalent structures. Another finding is
that at least half of the programs surveyed are managing to conduct their human resources,
especially the faculty, in an efficient way to generate results, according to regulatory guidelines,
especially the PPGAs of private institutions. In the second study, through the application of the
Co-plot method to the data set, we propose to identify the existence of isomorphism in the
PPGAs from the analysis of similar curricular structures between the programs, which
presuppose the existence of a complementary structure of resources between programs. From
the groups formed by the studied curricular axes, it was possible to verify the presence of
mimetic isomorphism among the PPGAs, noting, however, that there is a difference of
isomorphic intensity between the programs. In the third study we analyze the strategic
management of resources and capacities in the PPGAs through the pressures received from the
environment, government institutions and other organizations with which they are dependent.
For the last study, we conducted field research, with the application of a semistructured
interview script to 27 coordinators and former PPGA coordinators. In the study, we tested 11
propositions, concluding that there is standardized behavior in the field studied, motivated by
regulatory forces, while there is also a strategic positioning and evidence of competitive
behavior by higher ranking positions, and this positioning reflects organizational performance,
which is obtained as a result of the ability to strategically manage resources. There is a special
section devoted to the comparison of the three studies and other findings of the thesis,
highlighting the theoretical and practical contributions of the research. In the final
considerations, the contributions of the three studies to the organizational field are synthesized,
emphasizing that for a PPGA to be legitimized and to obtain a superior position, it is not enough
to follow the assessment questions, it is necessary to have broader and more assertive objectives
that guarantee a differential in relation to the others. From the theoretical conceptual point of
view, arising from the use of the two combined strategic theoretical bodies, reflections on the
role of financing systems for performance-based research and its effects on organizational
institutions and on the organization of the regulated organizational field are woven.

Keywords: Isomorphism; Resources; capabilities; Postgraduate programs stricto sensu in
Administration, organizational performance.
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1 CAPITULO 1 - INTRODUGCAO

As universidades, pelo seu carater publico, independentemente de serem consideradas
como uma propriedade publica ou privada, tradicionalmente sao financiadas (Bloom, Hartley
& Rosovsky, 2007) ou reguladas pelos governos (Geiger, 1985). Embora as universidades
tenham a funcéo primaria de prover servicos de ensino (Chakrabarti & Rice, 2003), um outro
papel reconhecido é o de prover conhecimento e progresso cientifico (Atkinson, & Blanpied,
2008). O papel transformador das instituicfes conduz o ambiente universitario a sofrer pressoes,
levando a necessidade de seus gestores considerarem 0 governo e a comunidade académica
como forcas relevantes (Alperstedt, Martignago & Fiates, 2006).

Essas pressdes podem levar as instituicbes a assumir uma postura estratégica similar
(Langrafe, Boaventura, Silva e da Silva, 2009; Da Silva Junior, Polizel, de Souza, da Silva, da
Silva, & Souza, 2014), isso porque na perspectiva institucional, as organizagdes que assim se
comportam, s&o vistas como mais legitimadas pelos reguladores e pela sociedade (Meyer, &
Rowan, 1977; Deephouse, 1996; Cartens, & Machado-da-Silva, 2006). Pelos reguladores por
meio do credenciamento e classificacdo quanto ao desempenho e pela sociedade por meio do
reconhecimento e credibilidade atribuido as instituicdes que seguem as praticas endossadas
pelos atores sociais (Deephouse, 1996).

Na abordagem institucional, as instituices sociais, que compdem ou executam leis,
regulamentos e normas tém influéncia sobre as acdes das organizacbes (Scott, 1995). Sob as
influéncias do ambiente institucional e na presenca de incertezas, as organizaces entram em
conformidade pelas pressdes sofridas e passam a adotar estratégias, praticas e estruturas
similares, passando por mudancas isomdrficas. O fenédmeno denominado isomorfismo ocorre
em razdo do nivel de estruturacdo do campo organizacional (Peci, 2006) e pode ser de trés tipos,
sendo isomorfismo coercitivo, normativo e mimético (DiMaggio & Powell, 1983).

O isomorfismo coercitivo é derivado das pressdes exercidas por outras instituicdes com
as quais a organizacdo possui relacionamento, sendo que dentre as mais fortes estdo os 6rgaos
governamentais. O isomorfismo normativo é caracteristico da uniformizacdo das acbes dos
profissionais da organizacéo decorrente de sua formacéo ou rede de contatos, e, 0 isomorfismo
mimetico se baseia na imitacdo de outras organizacdes mediante incerteza ou falta de clareza
dos objetivos organizacionais (DiMaggio, & Powell, 1983).

Dos trés tipos de isomorfismo, apenas o coercitivo provém do ambiente externo, o
mimetico e 0 normativo séo internos do campo e tem o papel de disseminar préticas e estruturas

organizacionais (Frumkin, & Galaskiewicz, 2004). Apesar da divisdo bastante clara, em
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organizacOes educacionais € dificil separar os aspectos normativos, dos regulativos e miméticos
(Misoczky, 2005). Essa premissa é valida também para instituicdes de ensino superior, que
possuem diferentes niveis de ensino, sendo graduacao e pds-graduacdo lato sensu e stricto
sensul.

Nas pds-graduaces stricto sensu brasileiras, que se dividem entre mestrado e doutorado
profissional, e mestrado e doutorado académico, a regulamentagdo governamental se faz
presente por meio de 6rgdos como a Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior - Capes, que segundo Maccari, de Almeida, Riccio, & Alejandro (2014) mantém um
sistema de avaliacdo baseado predominantemente em moldes quantitativos, imparciais e
uniformes. Esses critérios sdo aplicados tanto para aprovagdo de um novo programa quanto para
a avaliacdo e consequente orientacdo das decisfes tomadas ao longo do tempo (Maccari, de
Almeida, Nishimura, & Rodrigues, 2009).

Para apresentagdo de propostas de cursos novos (APCN’s) a Capes aplica a avaliagao

segundo cinco quesitos, sendo: a) proposta do programa, que analisa objetivos, area de
concentracdo, linhas de pesquisa, estrutura curricular, projetos e impacto regional, nacional e
internacional; b) corpo docente, que verifica regime de trabalho, qualificacdo e alinhamento

com a proposta do curso; ¢) atividade de pesquisa, que envolve avaliagdo quanto a coeréncia

dos grupos de pesquisa com as linhas de pesquisa, areas de concentragdo, especializa¢do do
corpo docente e perfil do egresso; d) producdo intelectual, que considera o alinhamento da

producdo cientifica com a proposta de formacdo discente, e, e) infraestrutura de ensino e

pesquisa, que avalia todos os recursos fisicos necessarios as atividades letivas e de pesquisa
(Capes, 2016).
Para programas em andamento os critérios de avaliagdo sdo: a) Proposta de Programa,

que inclui coeréncia e atualizacdo das areas de concentracdo, linhas de pesquisa, estrutura
curricular e projetos, analise da estrutura fisica e do potencial de inser¢do social e

internacionalizacdo; b) Corpo Docente, que avalia distribui¢do de atividades entre os docentes,

diversificacdo na origem de formagéo, titulacdo, experiéncia, atualizacdo, aderéncia a proposta
do programa, dedicacdo, atuacdo na graduacdo e participacdo em eventos da &rea; c) Corpo
Discente, que inclui quantidade e qualidade de teses e dissertacbes defendidas, tempo de
formagéo, apresentacdo de trabalho em eventos e percentual de distribuicdo dos orientados a
cada docente; d) Producdo Intelectual, que avalia as publicacdes qualificadas individuais dos

docentes, producdo técnica e patentes, e, €) Insercéo Social, que analisa 0 impacto regional ou

nacional, visibilidade e transparéncia de atuacao e integragdo com outros programas e centros

de pesquisa (Capes, 2018d).
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A pressdo decorrente da avaliacdo, além do credenciamento e autorizacdo para
funcionamento, se deve ao fato de a Capes estabelecer um ranking entre os programas (Maccari,
et al., 2014; Dias Sobrinho, 2003; Maccari, et al., 2009), que irdo se refletir diretamente na
capacidade da captacgdo de recursos (Dias Sobrinho, 2003), embora existam programas de apoio
financeiro para instituicdes que comportam cursos de pos-graduacgdo stricto sensu, como o
Programa de Suporte a P6s-Graduagdo de Instituicbes de Ensino Particulares - PROSUP
(Capes, 2018a) e o Programa de Apoio a Pds-Graduacdo — PROAP (Capes, 2018b), para as
instituicGes publicas, além do Programa de Exceléncia Académica — PROEX, exclusivo para
cursos com conceitos de exceléncia - 6 e 7 (Capes, 2018c). Esses recursos ndo séo suficientes
para a manutencdo dos programas, e com frequéncia, docentes por meio de seus grupos de
pesquisa, submetem propostas para obter fontes de financiamentos para seus projetos. Nesse
caso, 0 conceito do programa é um diferencial para o sucesso das aprovacoes.

A esse respeito Hicks (2012) afirma que embora a importancia dos Sistemas de
financiamento de pesquisa baseados no desempenho (SFPD) pareca basear-se na distribuigéo
do financiamento de pesquisa das universidades, a literatura concorda que € a competicdo pelo
prestigio criado por um SFPD que cria incentivos poderosos dentro dos sistemas universitarios.
Portanto, considerando as pressdes formais e informais que se sobreponham as organizacdes
educacionais, é notorio que a liberdade de atuacdo e tomada de decisdo dos coordenadores,
membros de colegiado e nlcleos docentes estruturantes se torna limitada. Portanto, é relevante
compreender as estratégias de atuacdo dos gestores de um campo organizacional altamente
regulamentado, como referéncia para outros campos organizacionais onde existam institui¢coes
que apresentam dependéncia de instituicdes que regem leis, regras e normas regulatorias.

No campo educacional normas e regras tem predominéncia sobre 0s processos e
estruturas organizacionais (Meyer & Scott, 1992). Todavia, toda organizacdo tem suas
perspectivas estratégicas que ndo podem ser abandonadas, até porque as pressoes institucionais
ndo atingem a todas as organizagdes com a mesma intensidade (Dacin, 1997). Organizacdes do
mesmo setor podem ter diferentes comportamentos, mesmo sofrendo pressdes das mesmas
instituicdes ambientais. Por essa razdo, é pertinente uma analise estratégica das respostas dos
programas de pds-graduacdes as pressdes ambientais.

Para analisar essas organizacGes sob o prisma estratégico, no que tange a organizacao
interna e gestdo estratégica dos recursos para 0 desempenho organizacional, adotamos a Visao
Baseada em Recursos. A Resource Based View (RBV) defende que o desempenho da
organizacdo é uma funcéo dos tipos de recursos e capacidades controlados por elas, e, tanto

maior seu diferencial competitivo quanto melhor controlar e combinar os seus recursos e
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capacidades (Barney, 1991; Grant, 1991; Johnson, Scholes, & Whittington, 2008; Barney, &
Hesterly, 2011).

Os recursos da organizacdo “sdo todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos, informac@es e conhecimentos controlados que permitem conceber e
adotar as estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficicia no mercado” (Barney, 1991). Os
recursos sao divididos em tangiveis e intangiveis (Johnson, Scholes, & Whittington, 2008; Hitt,
Ireland, & Hoskisson, 2008), de modo que tangiveis sdo os equipamentos, a estrutura fisica, o
capital financeiro e intangiveis sdo a cultura organizacional, o talento dos colaboradores, o
conhecimento, dentre outros recursos (Grant, 1991). Ja as capacidades s&o as habilidades que
uma organizacgéo tem de realizar um conjunto de tarefas, a partir de seus recursos, para obter
um resultado desejado (Helfat, & Peteraf, 2003; Grant, 1991) e enfrentar desafios como a
competicdo ou oposicdo (Teece, Pisano, & Shuen, 1997).

Os recursos podem ser divididos em quatro grupos basicos, sendo: a) fisicos; b)
financeiros; ¢) humanos; d) organizacionais. Os recursos fisicos dizem respeito a infraestrutura
da empresa, como prédios, equipamentos e localizacdo. Os recursos financeiros se referem a
todo capital disponivel de empresérios, acionistas, credores e instituicGes financeiras. Os
recursos humanos representam o nivel de conhecimento, experiéncia e capacidade intelectual
dos profissionais e 0s recursos organizacionais sdo os atributos, resultados, estrutura da
organizacdo e capacidade de coordenacdo, planejamento e controle do modelo de gestdo
(Barney, & Hesterly, 2011; Johnson, Scholes e Whittington, 2008; Barney e Hesterly, 2007).

Dessa forma, neste estudo nos propomos a analisar 0 campo organizacional das pos-
graduacdes stricto sensu, especificamente da area da Administracdo, sob as duas perspectivas
estratégicas. A primeira voltada para o campo institucional, onde buscamos verificar como 0s
gestores compreendem e respondem as pressdes ambientais, e a segunda, voltada para a gestdo
estratégica dos recursos e capacidades organizacionais, de modo a compreender como 0sS
gestores dos programas gerenciam e combinam seus recursos e capacidades para a obtengéo de
desempenho superior.

O segmento escolhido para o estudo sdo os Programas de Pos-graduagdo em
Administracdo (PPGAs). Tal campo se mostra relevante por ter sido o curso com maior nimero
de alunos ingressantes e concluintes na graduacdo até o ano de 2015. Em 2016 perdeu a
lideranca para o curso de Pedagogia, mas ainda se mantém em segundo lugar (INEP, 2018).
Essa amplitude se estende a pds-graduacdo, que no inicio de 2016 j& registrava 135 PPGAS
(Capes, 2018d). Das 48 grandes areas da Capes, em 2016, a de Administracdo, Ciéncias

Contébeis e Turismo era a segunda em quantidade de programas e cursos, chegando a 190
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programas e 252 cursos entre doutorados e mestrados académico e profissional, ficando atras
apenas da grande area das Ciéncias Agrérias (Capes, 2018e).

Outrossim os cursos de Administracdo possuem professores-pesquisadores especialistas
na area de gestdo, que possuem o conhecimento quanto as novas tecnologias e modalidades
existentes no cenario nacional e internacional. Segundo Morosini (2001) os professores sdo 0s
canais condutores para diferentes formas de gestdo. Por vezes, esses profissionais ocupam
cargos administrativos nas IES (Pessoa, 2000; Tosta, Dalmau, Tosta, & Tecchio, 2012),
adotando praticas e tomando decisdes que podem alterar seu desempenho (Martins, Maccari,
Storopoli, & de Andrade, 2013) e legitimar sua posi¢do perante a sociedade (Meyer & Rowan,
1977; Deephouse, 1996).

Feitas essas consideracdes, apresentamos a seguir o problema de pesquisa da tese.

1.1 Problema de Pesquisa

A influéncia de orgdos reguladores governamentais se faz presente de modo que
algumas estruturas organizacionais formais surgem como reflexos das regras institucionais
(Meyer e Rowan, 1977). Para se manter e se destacar, as instituicbes moldam seu
comportamento de acordo com as normas institucionais na busca pela legitimidade (Deephouse,
1996). Esse comportamento é analisado pelo isomorfismo institucional, que busca uma melhor
compreensdo de como uma organizacdo se adapta ao seu ambiente. Portanto, partimos do
pressuposto que essa visdo é apropriada a um ambiente altamente regulamentado, como o
educacional, onde a liberdade de tomada de decisdo pode ser reduzida.

De acordo com Dacin (1997), as pressdes institucionais ao longo do tempo tendem a
variar e é compreensivel que as organiza¢6es procurem se adequar as normas vigentes da época
de fundacdo. Isso significa que em periodos em que a forca institucional regulatéria € menos
intensa, as decisOes estratégicas tendem a ser mais personalizadas em cada instituicéo e vice-
versa. Esse é o cenario do segmento de pds-graduacdo brasileiro, regulamentado pelo sistema
Capes, que foi criado em 1976 com atuacdo limitada e foi sendo aprimorado com o tempo,
passando por importante transformagdo em 1990, com a informatizagdo e implementacdo de
rigidos critérios para avaliacdo dos programas (Maccari, de Almeida, Riccio, & Alejandro,
2014), apo6s mudancas do marco regulatério da educacdo com a instituicdo da LDB em 1996.
Desse modo, supomos que 0s programas mais antigos usufruiram de maior liberdade de agéo
em contraposicdo aos programas mais jovens, que ja nasceram em um ambiente rigidamente

normatizado.
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As implicagdes de um ambiente regulamentado é que o grau de incerteza pode induzir
0s programas a adotar estratégias que julgarem mais apropriadas para obter melhor avaliacéo
junto ao orgao regulador, e nesse caso, pode haver a tendéncia de se inspirar em outros
programas, especialmente aqueles mais legitimados ou melhor posicionados no ranking de
avaliacdo da Capes. Entretanto, essa decisdo pode induzir os programas a adotarem certos
padrdes de comportamento em detrimento do objetivo maior de atender as demandas sociais,
econdmicas, politicas e tecnoldgicas, como agente formador e transformador da sociedade.

Um exemplo é passar a visar o recrutamento de estudantes talentosos, elevando os niveis
de entrada e mudando as estratégias de admisséo, limitando o tamanho da turma e realizando
cortes para melhorar a proporcdo de alunos em relacdo ao corpo docente. (Hazelkorn,
2013). Porém, o papel social de um programa de pds-graduacéo stricto sensu é formar pessoas
com capacidade intelectual avancada, que venham a colaborar para a construcao de uma
sociedade melhor desenvolvida. Portanto, seus objetivos ndo podem estar voltados apenas para
0 atendimento aos critérios de avaliacdo. A adogdo de estratégias prioritarias para atingir as
métricas pode conduzir os programas a reduzir a entrada de alunos, tendo em vista a selecao
exclusiva de candidatos que tenham potencial para alavancar a produtividade do programa. 1sso
incorre em problemas relacionados ao impacto sobre o desenvolvimento local, além dos efeitos
negativos sobre a ciéncia, pois quanto mais pessoas envolvidas com pesquisa, maiores as
contribuicdes cientificas.

Dessa forma, € importante compreender as decisdes tomadas pelos gestores dos
programas de pos-graduacdo, buscando identificar se as acfes dos PPGAs estdo mais
direcionadas para o cumprimento do papel social e cientifico ou se estdo mais voltados para o
ganho de legitimidade por meio do posicionamento no ranking de avaliagdo, com vistas a
aumentar as chances de obter financiamento, ou ainda, por meio da classificacdo nos estratos
superiores, conseguir atrair mais estudantes. Esses reflexos sdo provenientes dos sistemas de
financiamento de pesquisa baseados no desempenho (SFPD), que acabam por criar uma
competicdo publica por prestigio maior do que a distribuicdo de financiamento (Hicks, 2012).

Nesse contexto as universidades mais legitimadas possuem maior necessidade de
proteger sua reputacdo, pois no caso de uma avaliacdo negativa, os custos com a perda de
credibilidade junto aos parceiros externos seriam maiores do que nas universidades menos
legitimadas (Cattaneo, Meoli, & Signori, 2014). Contudo, as instituicdes de ensino superior
(IES) ndo podem manter seu foco voltado prioritariamente para o sistema de avaliacdo. Essas

instituicOes devem se esforcar para manter seu papel social comprometido com a formacéo
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profissional, a0 mesmo tempo que precisam se conectar com as grandes necessidades da
sociedade, a fim de manter a legitimidade e a credibilidade (McKiernan, & Wilson, 2014).

Dessa forma, com o proposito de compreender toda a dindmica envolvida nas escolhas
e decisbes tomadas em um programa de pés-graduacao stricto sensu, tendo em vista as pressoes
ambientais internas e externas envolvidas, um dos objetivos do estudo (o terceiro deles) é ir a
campo para investigar as decisdes tomadas quanto & gestdo estratégica dos recursos diante da
regulamentacéo, assim como compreender os efeitos da avaliacéo sobre os programas. Todavia,
antes dessa etapa, compreendemos que é relevante realizar estudos com dados secundarios, de
modo que os resultados encontrados possam contribuir para a triangulacdo dos dados, como
forma de tornar mais assertivas as conclusdes do estudo.

A fim de compreender o nivel de estratégia utilizado na gestdo dos programas, por meio
da analise dos dados submetidos a Plataforma Sucupira, onde os programas relatam o0s
resultados gerados pelos programas ao longo de um periodo de avaliagdo (atualmente sdo 4
anos — um quadriénio), buscamos verificar a adequacgéo da Visdo Baseada nos Recursos para
investigacdo desse segmento. Desse modo, no primeiro estudo da tese, a partir de dados
secundarios nos propomos a examinar os indicadores dos PPGAs, gerados por meio das
informacdes prestadas a Capes pelos préprios programas, no quadriénio de avaliacdo, de 2013
a 2016, de modo a identificar os comportamentos estratégicos mais evidentes dos programas.

No segundo estudo da tese optamos por examinar o quadro de disciplinas dos PPGAs.
Acreditamos que por meio do estudo dos componentes curriculares sera possivel a identificacdo
do isomorfismo mimético, que é a intencdo de assemelhar a propria estrutura a estrutura de
outras organizacgdes. A estrutura curricular possibilita essa inferéncia porque segundo a Capes
(2018d), necessariamente esse conjunto deve estar alinhado com as linhas de pesquisa e com a
area de concentracdo, que por sua vez, deve ter um corpo docente com as competéncias
relacionadas, incluindo o tamanho do corpo docente, que corresponde a no minimo 4 docentes
por linha de pesquisa. A grade curricular também demanda uma série de recursos fisicos e
tecnoldgicos para o seu desenvolvimento. Por esse motivo, defendemos que a matriz curricular
representa uma gama de recursos associados que podem tornar evidente a existéncia de
isomorfismo mimético nos programas.

Esse estudo nos daria subsidios para investigacdo quanto a similaridade estrutural nos
PPGAs, ratificando assim, a possivel adequacéo para aplicagdo da Teoria Institucional social
de base isomorfica a esse campo organizacional. Portanto, além da sec¢do que une e discute 0s
achados das pesquisas realizadas a partir dos dados primarios e secundarios, a tese sera dividida

em trés estudos, apresentados mais a frente e terd como norte a seguinte questdo de pesquisa:
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1.1.1 Questao de Pesquisa

Como ocorre a definicdo de estratégias para a gestdo dos recursos organizacionais nos
Programas de Pds-graduacdo stricto sensu em Administracdo (PPGA) mediante as pressdes

institucionais ambientais?

Os objetivos determinados para responder a questdo norteadora da tese séo 0s seguintes:

1.2 Objetivos

O objetivo geral abarca os trés objetivos especificos, que sdo desmembrados em trés estudos
distintos e desempenham a funcdo de passos cientificos importantes para alcancar o objetivo
principal e responder a questdo norteadora da tese. A opcao por diferentes estudos busca tornar

mais claras e acertadas as conclusdes do estudo, como forma de triangulagéo dos dados.

1.2.1 Geral

Analisar como é realizada a gestdo estratégica dos Programas de Pds-graduacao stricto

sensu em Administragdo (PPGAS) brasileiros, mediante a regulamentagdo governamental.

1.2.2 Especificos

Os objetivos especificos serdo desenvolvidos por meio de trés estudos articulados, de
modo a permitir o alcance do objetivo geral da tese, conforme a sequéncia exposta a seguir:
a) Avaliar os indicadores quantitativos dos PPGAs no quadriénio de avaliagdo, de 2013 a 2016,
de modo a identificar o comportamento estratégico dos programas.
b) Identificar a presenca de isomorfismo mimético a partir das similaridades estruturais das
grades curriculares dos Programas de Pos-Graduacdo em Administracdo (PPGAS), a0 mesmo
tempo em que procuramos verificar se 0 mimetismo contribui para o desempenho similar no
ranking da Capes.
c) Analisar a gestdo estratégica dos recursos e capacidades dos PPGAs mediante as pressoes
recebidas do ambiente, das instituicbes governamentais e de outras organizagdes com as quais

possuem relacdo de dependéncia.
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1.3 Justificativa

O estudo se justifica por se apoiar em duas das abordagens estratégicas mais empregadas
na atualidade - RBV e Teoria Institucional - associando esse arcabouco tedrico a uma das
principais areas do conhecimento em termos de expansdo e interesse dos académicos e
pesquisadores brasileiros, os programas de pds-graduacdo em Administragdo (PPGAS) stricto
sensu. A pesquisa pretende contribuir com a discussdo em torno da liberdade de acdo dos
programas no que tange a definicdo e aplicacdo de estratégias mediante as pressoes
institucionais exercidas pelos 6rgdos reguladores governamentais de educagdo superior.

Peng, Sun, Pinkham e Chen (2009) afirmam que a estratégia é uma disciplina
relativamente jovem, seu primeiro periodo de crescimento foi na década de 1980, quando Porter
(1980) apresentou a visdo baseada na industria. O segundo periodo de crescimento se deu na
década de 1990, impulsionado pela visdo baseada em recursos, defendida por Barney (1991) e
o terceiro periodo de ascencao tem ocorrido em grande parte na Ultima década, sustentada pelo
crescimento da visdo institucional. O aumento da ultima visdo esta relacionado ao fato de os
pesquisadores de gestdo estratégica terem percebido que as instituicdes ndo sdo apenas
condigdes de pano de fundo, mas que estas interferem diretamente nos objetivos de uma
empresa enquanto luta para formular e implementar a estratégia.

Peng (2002) defende a unido das trés visfes para explicar o contexto organizacional
interno e externo, afirmando que as condic¢Ges da indUstria e os recursos especificos da empresa
estdo sujeitos as pressdes formais e informais institucionais, e que essas condigdes convergem
para as escolhas estratégicas das empresas. O autor argumenta que a visdo baseada na industria
e a visdo baseada em recursos tém auséncia de atengdo aos contextos e destaca que se pode
notar um novo movimento de institucionalismo nas ciéncias sociais nas ultimas trés décadas,
gue agora inclui administracdo estratégica. Do economista North (1990) vem a contribuicédo
sobre as instituicbes formais e informais, e do socidlogo Scott (1995), os trés pilares
institucionais, o regulativo, o normativo e o cognitivo.

Seguindo a proposicdo de Peng, Sun, Pinkham e Chen (2009), na qual defendem que
gerentes e empresas racionalmente perseguem os seus interesses e fazem escolhas estratégicas
dentro de restrigdes formais e informais em uma determinada estrutura institucional, decidimos
aplicar no contexto das pos-graduacdes duas das trés teorias testadas no tripé estratégico pelos
referidos autores. Optamos por suprimir a visao baseada na industria, por entender que o campo
organizacional das pos-graduacdes inclui instituicbes mantenedoras de naturezas juridicas

diversas, incluindo instituicdes publicas, nas quais ndo seria apropriada a aplicacdo da visdo
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baseada na competitividade pura. Portanto, seguimos com a sustentacdo teorica da tese
fundamentada na aplicacdo da Teoria Institucional e da Teoria dos Recursos, como defende
Oliver (1997), que afirma que tanto o capital de recursos como o capital institucional sdo
indispensaveis para uma vantagem competitiva sustentavel.

Acreditamos que as duas abordagens aplicadas no estudo fornecem subsidios suficientes
para realizar uma analise profunda de um campo organizacional com caracteristicas singulares
como o das pos-graduacdes stricto sensu, que precisam se adequar as restricdes ambientais, ao
mesmo tempo em que possuem objetivos estratégicos que podem conduzi-las a obter
desempenho superior. A integracdo da teoria estratégica dos recursos - a Visao Baseada em
Recursos ou Resource Based View (RBV) e da teoria adaptativa ambiental — a Visdo Baseada
nas Instituicdes (VBI), permite abordar os ambientes internos, externos e as interacoes
institucionais de uma organizacdo. Essa integracdo se faz necessaria pelas limitagdes
apresentadas por cada uma das teorias, mas que ao serem usadas de maneira combinada podem
se complementar.

A teoria da RBV, por voltar sua visdo inteiramente para 0s componentes internos das
organizagOes, se ocupando do reconhecimento e desenvolvimento de recursos e capacidades
que colocardo a organizacdo em um patamar de desempenho competitivo superior, da total
énfase aos elementos internos da organizacdo, sem atribuir a devida relevancia ao ambiente
externo no qual a organizacdo esta inserida (Oliver, 1997; Peng, et al. 2009). Esse ponto de
negligéncia pode condenar as organizacbes a miopia e ao esforco voltado para o
desenvolvimento de capacidades que poderdo ndo serem reconhecidas pelo mercado, por ndo
priorizar a necessidade do cliente (Antonio, 2002). Por ser estatica, a teoria apresenta
dificuldade para conseguir antecipar os fatos e responder proativamente aos acontecimentos do
ambiente, principalmente em ambientes dinamicos e com algum grau de incerteza (Heene, &
Sanches, 1997), como o ambiente tecnoldgico, cuja prescricdo € a necessidade de abandonar
estratégias e planos estaticos e rigidos para adotar decisfes que contemplem a dinamicidade das
mudangas tecnoldgicas (Mascitelli, 1999).

Quanto as limitagdes conceituais da teoria, as principais criticas estdo associadas as
capacidades da empresa, que tendem a ser preteridas pelos estudiosos pela dificuldade de
mensuracdo (Burlamaqui, & Proenca, 2009), além da imprecisdo na definicdo de seus termos
essenciais e pela ndo identificacdo ex ante do valor de um recurso e da importancia de té-lo na
organizacao, assim como a falta de definicdo da quantidade necesséria (Serra, Ferreira, Pereira,
& Lissoni, 2008). Por outro lado, a teoria ainda carece de comprovagdo empirica relacionada

as suas bases conceituais, tais como 0s recursos ndo substituiveis, as barreiras de imitagéo, as
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competéncias essenciais e a dependéncia historica, que poderia ser elucidada por meio de
estudos que expliguem o desenvolvimento de recursos e capacidades ao longo do tempo
(Carneiro, et al., 1997).

O desempenho superior é alcancado quando ha sinergia entre as estratégias da
organizacgdo e a aceitacdo do mercado. O fato de uma visdo ser voltada para dentro da
organizacao, embora ndo negue a importancia dos fatores externos (Oliver, 1997), pode levé-la
a desconsiderar fatores importantes relacionados aos agentes externos que podem ter o poder
de afetar diretamente a organizacdo, tais como governo, clientela, agéncias reguladoras,
concorrentes, fornecedores, financiadores, dentre outros, que podem n&o sé interferir como
interromper o funcionamento de uma organizacéo, caso ndo haja adequagdo as normas, leis e
regras vigentes para aquele segmento. Nesse sentido, surge a Visdo Baseada nas Instituicdes
como forma de mensurar as pressdes institucionais sobre as organizac6es, tendo em vista que
0s aspectos legais, politicos, econdmicos, sociais, culturais, ambientais e tecnoldgicos podem
exercer forte influéncia sobre uma organizagéo.

A Visdo Baseada em Institui¢des, acima de tudo se ocupa em compreender como atender
as pressOes e exigéncias de agentes externos, sem, no entanto, dar a devida importancia as
questdes estratégicas essenciais das organizacbes. Na VBI as organizac¢des incorporam critérios
de avaliacdo ou elementos externos legitimados para definir seus elementos estruturais, que
podem se sobrepor a eficiéncia (Peci, 2006). Nessa perspectiva haveria uma preocupacao
primordial em cumprir normas, leis e regulamentos que legitime a a¢do das organizagdes
(Meyer & Rowan, 1977) ja que o reconhecimento social e legitimacdo sdo pré-requisitos para
a obtencéo dos demais recursos (Carvalho, Vieira, & Goulart, 2005).

Essa dependéncia de aprovacdo do ambiente institucional pode desencorajar o
desenvolvimento das potencialidades, capacidades e recursos internos e priorizar o atendimento
as pressdes e necessidades sociais de forma racional (Carvalho, et al., 2005). Além da dimenséo
normativa, ha criticas sobre o privilégio da dimensdo cognitiva e consequente abordagem
simplista das relacbes de poder, que em geral, sdo muito raras (Peci, 2006). A dimenséo
cognitiva diz respeito a toda representacdo ou interpretacdo de significados pelos individuos,
levando algumas organizagdes ou pessoas a selecionar aquelas que melhor se alinhem com sua
percepcao pessoal (Machado-da-Silva, & Fonseca, 1996).

Uma das criticas a VBI € a conformidade com a postura organizacional passiva, de modo
que muitas expressoes utilizadas refletem essa atitude, tais como adequagéo, padronizagéo,
segurancga, aceitacdo, reducdo dos riscos, entre outras (Carvalho, et al., 2005). Partindo do

pressuposto que o ambiente determina as normas, mas que também é influenciado pelas
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organizacOes que dele fazem parte, principalmente aquelas que possuem maior poder de
influéncia, as organizacOes precisam ser vistas como agentes ativos de um sistema retroativo,
algo que é feito de maneira objetiva pela abordagem da Visdo Baseada em Recursos ou
Research Based View (RBV). Portanto, defendemos a aplicacdo em conjunto das duas correntes
estratégicas como necessérias para compreensdo de um campo organizacional com nivel
elevado de regulamentacdo, como o educacional.

Testar esse arcabouco tedrico em um campo complexo nao é tarefa facil, pois o fato de
ter que atender aos interesses de diferentes grupos de stakeholders, que supostamente se diferem
de maneira particular entre instituicdes com e sem fins lucrativos, aliado ao fato de se tratar de
um tipo de organizacdo ligada ao setor de servigos (Drozdova, 2008; Ross, 2008) que oferece
um produto final intangivel de alto valor agregado, amplia ainda mais o desafio com a aplicacao
da pesquisa e interpretacdo dos dados. O produto final de um curso de pés-graduacdo esta
diretamente relacionado com a evolucdo do conhecimento cientifico, por meio da criagdo ou
aprimoramento de campos tedricos, criacdo de novos métodos, técnicas, ferramentas e
tecnologias que servirdo de base a inovacao, empreendedorismo e consequentemente melhoria
da qualidade de vida das pessoas e manutencdo dos recursos do planeta.

O ineditismo do estudo tem por base a aplicacdo concomitante das duas teorias
estratégicas aplicadas aos programas de p6s-graduacgdo brasileiros e pretende contribuir com a
discussdo em torno da dinamica envolvida no segmento, que pode ser apropriada para a analise
de outros segmentos correlatos. Por outro lado, se propdem a contribuir com a discussdo em
torno da evolucdo das duas teorias aplicadas e de sua adequacdo para analise das
particularidades do segmento pesquisado.

Foram encontrados varios estudos que relacionam uma das duas abordagens as
instituicGes de ensino superior, como 0s de Pessoa (2000), Morosini (2001), Dale (2004),
Alperstedt, Martignago e Fiates (2006), Pereira e Forte (2006), Nassif e Hanashiro (2008),
Langrafe, Boaventura, Silva e da Silva (2009), Martins, Maccari, Storopoli e de Andrade
(2013), Da Silva Junior et al., (2014), Cattaneo, Meoli e Signori (2014), Jarvis (2014);
Hammarfelt e Fredrik (2015); Rossoni e de S&o Pedro Filho (2015); Croucher e Woelert (2016),
Soares (2016) dentre varios outros, porém todos os trabalhos se apoiam em uma abordagem ou
outra, de forma isolada.

Os autores Croucher e Woelert (2016), testaram a existéncia de isomorfismo nos
sistemas de ensino superior australiano a partir da reforma radical da politica nacional do final
dos anos 80. A pesquisa analisou as mudancas nas estruturas organizacionais académicas

formais das universidades publicas australianas; e as mudancas no numero de funcionarios e
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estudantes em diferentes niveis académicos, identificando que houve uma convergéncia clara e
significativa em termos de estruturas organizacionais formais e numeros de alunos e
funcionarios na maioria dos campos académicos australianos para o periodo pesquisado.

O estudo de Rossoni e de Sdo Pedro Filho (2015) se trata de uma revisdo de literatura e
buscou ressaltar algumas influéncias do isomorfismo mimético no delineamento do ensino-
aprendizado por intermédio da construgdo curricular dos cursos universitarios. Como
resultados, foram expostas contribuicdes para a elaboracdo de um novo tratado de reconstrucao
de projetos educacionais sem as implicacdes do processo de contaminacdo ou similaridade de
modelos.

Jarvis (2014) estudou as institui¢Oes de ensino superior de Hong Kong a fim de explorar
0 papel que o isomorfismo institucional coercitivo desempenha na ado¢éo de politicas e as
implicacdes deste para a performatividade regulatoria, questionando a utilidade dessas
estruturas. O autor defende que este fendbmeno é explicado como um processo de difusdo
politica, decorrente do advento da mercantilizacdo, da expansdo do neoliberalismo, da
massificacdo e do surgimento de um "mercado global" para o ensino superior, de modo que 0s
governos responderem validando padrées, qualidade e introduzindo regimes de certificacdo e
conformidade.

A partir da aplicacdo da Teoria Institucional socioldgica, Cattaneo, Meoli e Signori
(2014) investigaram a mudanga na produtividade da pesquisa experimentada pelas
universidades italianas ap6s a introducdo do primeiro Sistema de Financiamento de Pesquisa
baseado em Desempenho (FPBD) em 2003, enfocando o efeito moderador da legitimidade
universitaria. Usando uma amostra de 75 universidades observadas durante o periodo de doze
anos, descobriram que a introducéo do FPBD levou a um aumento na produtividade da pesquisa
e esse aumento foi mais acentuado entre as universidades mais legitimadas. Essas universidades
sdo impulsionadas pela forte necessidade de proteger sua reputacdo para continuar se
beneficiando da interagcdo com terceiros, e no caso de uma avaliagao negativa, 0s custos seriam
maiores do que nas universidades menos legitimadas.

Dale (2004) examina a relacdo entre globalizacao e educagéo, demonstrando que existe
elevado nivel de isomorfismo ou similaridade de categorias curriculares encontradas nos
sistemas educativos de estados-nacdo de diferentes niveis de desenvolvimento e com diferentes
tradi¢cdes educacionais. O autor embasa suas argumentacfes nos autores do instucionalismo
socioldgico para explicar os efeitos da globalizacdo sobre a educacdo, fazendo o contraponto
entre a suposta cultura mundialmente aceita e as forcas econémicas capazes de romper e

ultrapassar fronteiras, de modo a atuar na reconstrucédo das relagdes entre as nagdes. Por fim,
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faz uma revisdo de outras abordagens que véem o curriculo como “conjuntos nacionalmente
padronizados de conhecimento socialmente aprovados, que comparados internacionalmente,
apresentam diversidade consideravel”.

O estudo de Alperstedt, Martignago e Fiates (2006) analisa 0 processo de adaptacao
estratégica de uma organizacao universitaria a partir da Teoria Institucional por meio de um
estudo de caso, encontrando resultados que indicaram variacdes de um periodo estratégico para
outro, associados ao estilo de gestdo, a relevancia dos stakeholders (seis principais) e a
importancia das liderancas organizacionais. As autoras defendem que as teorias que nao
reconhecem o governo e a comunidade como importantes forgas do ambiente organizacional
tém pouco poder explicativo, pelo menos para o caso das instituices de ensino superior.

Usando como base teorica o isomorfismo institucional, os autores Da Silva Junior,
Polizel, de Souza, da Silva, da Silva e Souza (2014), pesquisaram as articulagdes de cinco
Instituicdes de Educacdo Superior (IES) privadas em torno de trés aspectos relacionados as
politicas publicas para a educacdo superior, sendo elas, avaliacdo, regulagdo e supervisao.
Encontraram resultados que indicam a necessidade de se repensar as politicas publicas em
funcdo desses trés aspectos, sobretudo, porque interferem na gestdo universitaria sem avaliar
sua efetividade prética, fazendo com que a dindmica entre as IES e as politicas publicas assuma
uma légica formalistica que acarreta prejuizos para a educacdo superior e para a sociedade.

O estudo de Langrafe, Boaventura, Silva e da Silva (2009), teve por objetivo identificar
0s grupos estratégicos formados pelas Instituicdes de Ensino Superior (IES) ofertantes de
cursos de graduacdo em Administracdo na cidade de Sao Paulo. Teve como principais achados
a identificacédo de trés grupos divididos a partir dos aspectos competitivos e que, supostamente,
possuem caracteristicas isomorficas intragrupos. Essa Gltima condicdo estaria associada as
dimens@es institucionais isomorficas coercitivas incorporadas nas variaveis regulatorias
adotadas no estudo.

O trabalho de Morosini (2001) examina diferentes concepcdes e estratégias de qualidade
universitaria, advindas de experiéncias internacionais. Entre os principais conceitos levantados
destacam-se o de qualidade, sinbnimo de isomorfismo, refletindo-se como avaliagdo
institucional estandartizada e empregabilidade; qualidade, sinbnimo de respeito as
especificidades; e qualidade, sindbnimo de equidade. Esses fatores permitiram a autora tecer
algumas indagagOes quanto a relagéo entre qualidade e inovagéo educativa e a relagdo entre
unicidade do conceito de qualidade e a realidade brasileira.

Tomando como base tedrica os estudos relacionados & Resource Based View — RBV, a

avaliacdo da poOs-graduacdo, ao sistema de avaliagdo da CAPES, a Estratégia no Ensino
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Superior, a pesquisa de Martins, Maccari, Storopoli e de Andrade (2013) teve como objetivo a
andlise das estratégias e a alocacdo dos recursos em oito programas de pds-graduacao stricto
sensu brasileiros da area de Administracdo, Ciéncias Contabeis e Turismo, encontrando
resultados como a identificacdo de estratégias sistematicas para a melhoria do desempenho no
sistema de avaliacdo da CAPES. As estratégias incluiam melhoramento das estruturas de
pesquisa e a utilizacdo do sistema de avaliacdo da CAPES como o maior direcionador
estratégico.

Pessoa (2000) construiu sua pesquisa com o propdsito de desenvolver um modelo de
gestdo para as universidades federais brasileiras, fundamentado no Balanced Scorecard (BSC),
voltado ao monitoramento, de forma integrada, das iniciativas organizacionais, de forma a
auxiliar na racionalizacdo do uso dos recursos humanos e materiais disponiveis. O modelo foi
testado por meio de uma aplicacdo piloto na Universidade Federal do Ceara, mostrando-se
possivel e viavel, apesar das dificuldades na implementacdo de alguns dos passos. O modelo
possibilita a promocdo e modernizacdo universitaria sem desrespeitar suas peculiaridades, ao
mesmo tempo em que proporciona a universidade pablica se mais empreendedora, no sentido
de 0 seu processo de gestdo ser orientado por sua missao, e Ndo apenas pPor regras e previsao
orcamentaria.

A partir da aplicagdo da Teoria dos Recursos, em uma pesquisa nas universidades
privadas do estado de S&o Paulo, Nassif e Hanashiro (2008) se propuseram a mapear as
competéncias requeridas para os docentes de modo a elevar a competitividade das instituicdes.
Os resultados apontaram que as competéncias docentes ndo se caracterizam como fator
competitivo, ao contréario dos investimentos em infra-estrutura e prego das mensalidades, que
se configuram como importantes fatores para a competitividade. As autoras defendem que as
competéncias distintivas dos docentes deveriam ser o foco primordial para a constituicdo de
fonte de vatangem competitiva sustentavel para as universidades.

Algumas teses foram encontradas sobre estudos em cursos de graduacdo, como a de
Soares (2016), que se propds a analisar a relacdo entre o grau de ambidestralidade e
competitividade das IES do grupo Alpha Educacional. Empregando dois construtos, sendo a
competitividade por meio da gestdo estrategica de recursos (modelo VRIO), e a
ambidestralidade, por meio da capacidade de gestdo de projetos de inovacdo radical
(exploration) e incremental (exploitation), o autor concluiu que quanto maior o grau de
ambidestralidade das IES investigadas, maior o grau de competitividade.

A tese de Scafuto (2017) avaliou a influéncia do ambiente institucional nas decisfes dos

gestores das Escola de Negocios (EN) latino-americanas, a partir de pressfes isomorficas para
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adaptacdo exercidas pelo Ranking da América Economia. A autora encontrou resultados que
indicaram a existéncia de press@es coercitivas, além das pressdes miméticas esperadas, que séo
oriundas de uma perspectiva ampla do ambiente institucional. Também indicaram que as
pressdes exercidas pelos rankings e acreditacdes, apesar de desempenharem funcges distintas,
sdo hierdrquicas em termos de influéncia e da orientacdo da EN em relacdo ao ranking. Por fim,
construiu um modelo sobre a influéncia das pressdes institucionais sobre as EN que possibilitou
insights com relacao aos riscos e recompensas de participar no ranking.

Em sua dissertacdo, Carli (2015) se prop6s a investigar como a disponibilidade dos
recursos internos da Pro-reitoria de Extensdo, Pesquisa e Inovacdo — PROEPI/IFPR, afetava as
acOes relativas as areas de Extensdo, Pesquisa e Inovacdo. Os resultados indicaram caréncias
dos recursos, tanto fisicos, humanos, financeiros e organizacionais, que necessitavam de
maiores investimentos, reposi¢do e ou aumento da oferta. Além disso, a autora verificou a
necessidade da revisdo dos mecanismos de transparéncia, comunicacdo e de avaliagdo de
desempenho na Instituicdo, para que possa haver um diferencial da organizacdo perante a
sociedade.

Com o proposito de identificar os recursos e competéncias relevantes para as IES de
Fortaleza, nos periodos pré e p6s LDB/96, os autores Pereira e Forte (2006), entrevistaram
Diretores e Vice-Reitores das IES que atuavam no periodo, tendo conseguido mapear os sete
recursos mais importantes e os trés menos importantes para os diferentes contextos ambientais.
Desse modo verificou-se que, apesar da existéncia de um conjunto de recursos comuns aos dois
momentos da historia, as caracteristicas ambientais de cada época traduziram necessidades de
competéncias especificas, comprovando a importancia e necessidade de adaptacdo da VBR aos
contextos externos onde se inserem as institui¢oes.

Conforme verificado no Gltimo estudo, € possivel perceber que os autores identificaram
a necessidade de adaptacdo das instituices as condi¢Bes externas, que agem ndo s6 como
indutores de acGes e decisbes como também instituicbes que podem exercer diferentes formas
de presséo sobre as IES. Por outro lado, estudos usando como pano de fundo a combinacao das
duas teorias estratégicas para explicar as interagdes de programas de p6s-graduagéo, ndo foram
encontrados. Por esse motivo, sustentamos que uma das contribui¢bes dessa pesquisa esta
voltada para a adequacéo da combinacédo ao contexto estudado, trazendo subsidios relevantes a
discussdo do campo tedrico da estratégia.



33

1.4 Contribuicdes do estudo

Os estudos estratégicos do ensino superior, em geral, sdo realizados nas instituicdes e
cursos de graduacdo, talvez pelo fato dos aspectos competitivos serem mais evidentes nesse
nivel educacional. Poucos sdo os estudos estratégicos realizados nos programas de poés-
graduacdo stricto sensu. A maioria dos estudos encontrados possuem discussdo e
fundamentacdo tedrica voltada para as questdes pedagdgicas e educacionais. Dos raros
exemplos de estudos estratégicos, citamos os manuscritos de Maccari, Lima e Riccio (2009),
Martins (2013), Maccari, Almeida, Riccio e Alejandro (2014).

Maccari, Lima e Riccio (2009), realizaram uma pesquisa de campo em quatro unidades
de programas de pds-graduacdo, publicos e privados, em diferentes estagios de
desenvolvimento. Como resultado, verificaram que: a) o sistema de avaliacdo tem grande
influéncia no desenvolvimento dos programas e é o seu principal direcionador estratégico; b)
os critérios e itens de avaliacdo estdo bem definidos e sdo conhecidos pela comunidade
académica avaliada; c) o sistema demanda alta qualidade e produtividade e encoraja 0s
programas a ampliarem sua inser¢do na comunidade.

Martins (2013) analisou como o sistema de avaliagdo da Capes influenciou os
programas de pds-graduacao (PPG) stricto sensu brasileiros da area de Administracao, Ciéncias
Contabeis e Turismo a adotarem estratégias e alocarem seus recursos na busca pelo
desenvolvimento e aprimoramento. Os resultados demonstraram alguns efeitos da avaliacédo
sobre os programas, tais como: a) a frequéncia anual de titulacdo de mestres e doutores, b) as
alteracOes e adaptacdes do corpo docente, ¢) consolidacdo de redes internas de coautoria. Além
disso, foi possivel contatar que os PPGs que obtiveram conceito superior entre os anos de 2001
a 2009, tinham como principio das decisGes estratégicas os critérios de avaliacdo da Capes.

A partir de pesquisa de campo em oito programas, sendo quatro no Brasil, reco-
mendados pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes) e quatro
nos Estados Unidos, credenciados pela Association to Advance Collegiate School of Business
(AACSB), Maccari, Almeida, Riccio e Alejandro (2014), propuseram um modelo de gestdo
para 0s PPGAs stricto sensu do Brasil, com base nos sistemas de avaliagédo do Brasil e dos
Estados Unidos. O modelo de gestéo, além de atender aos requisitos do sistema de avaliacdo da
Capes, defende que seja levada em consideracdo a realidade dos programas e os elementos
importantes para seu continuo aprimoramento, dentre eles: missdo e visdo; plano estratégico;
corpo docente; estrutura do programa; corpo discente; resultados que abrangem producdo

cientifico-tecnoldgica, egresso e insercao social.
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Podemos observar que os estudos realizados até aqui foram conduzidos com o objetivo
de mensurar os efeitos do sistema de avaliacdo sobre os programas de po6s-graduacéo,
encontrando resultados convergentes para uma forte influéncia do sistema sobre as decisdes e
alocacdo de recursos das instituicbes pesquisadas, sobrepondo inclusive, as decisdes
estratégicas dos programas. Diante de tais constatacdes, emergem outras questdes como por
exemplo, a lacuna sobre o0s aspectos que diferenciam esses programas uns dos outros, tendo em
vista que o sistema de avaliacdo estabelece um ranking, que dentre outras implicacoes,
estabelece como critérios para distribuicdo dos recursos governamentais, 0 desempenho dos
programas. Outrossim, Peteraf (1993) e Helfat e Peteraf (2003) reforcam esse argumento
afirmando que as organizacGes sdo heterogéneas por esséncia, ja que sdo constituidas por
diferentes tipos de recursos e capacidades.

Considerando que o Brasil € um pais de vasta extensdo territorial e de desenvolvimento
econdmico, tecnoldgico, politico e social heterogéneo, € importante lancar luz sobre as questdes
ambientais internas e externas que diferenciam uma instituicdo da outra, e certamente,
interferem no desempenho ainda mais do que as pressdes da Capes. Sobre os critérios de
avaliacdo, os parametros nao sdo personalizados segundo a diversidade das organizacgdes, que
variam de acordo com a regionalidade, com a classificacdo segundo a natureza juridica (publica,
privada, comunitaria, confessional), com os stakeholders envolvidos, com os objetivos da
instituicdo mantenedora, e principalmente com 0 maior ou menor acesso aos recursos. Portanto,
nosso propdsito é compreender como reagem os diferentes tipos de programas as métricas
padronizadas de avaliacdo, e a partir desse diagndstico, apresentar solucdes para a evolucéo do
campo de forma mais equilibrada.

A Figura 1 pode fornecer uma visdo mais clara sobre a dindmica de avaliagdo dos

programas de pdés-graduacao brasileiros.

Légica global Contexto
para a organizacional:
produtivida condigbes
de desiguais de
@ competitividade
Estimulo para a
competitividade % t?
Sistemas de @
Garantia de financiamento Estabelecimen :> e RERE
qualidade |:> de pesquisa |:> to de rankings
da pesquisa baseado no nacionais @ Estimulo para a ﬂ @
desempenho conformidade e Posicionamento
adequacdo competitivo e
legitimidade

Figura 1. Efeitos do sistema de avaliagdo sobre os Programas de Pos-graduacéo

Fonte: elaborado pela autora.
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E fato que existe competicdo pelas melhores posi¢des no ranking e que os programas
podem estar disputando a possibilidade de receber maiores incentivos econdémico-financeiros
(principalmente para aqueles que alcancam conceitos 6 e 7) de modo desigual com 0s
programas mais tradicionais e legitimados. Talvez esse ndo seja um problema em outros
segmentos organizacionais, entretanto, nossa amostragem pertence a instituicdes de pesquisa,
com foco voltado para a evolucdo cientifica, e nesse caso, voltamos 0s nossos olhares para a
investigacdo dos reflexos desse modelo sobre a ciéncia nacional.

Assim, algumas questdes emergentes merecem ser investigadas, como por exemplo: Os
programas tradicionais tendem a ser cada mais legitimados pelos incentivos que recebem, em
detrimento dos programas menores e menos legitimados? Os programas menos legitimados
recebem acompanhamento do 6rgao avaliador de modo a possibilitar o seu desenvolvimento?
A avaliacdo possui aspectos construtivos ou punitivos? Como os coordenadores dos programas
compreendem o sistema de avaliacdo vigente? Todos 0s programas possuem acesso a fontes de
recursos semelhantes? Se 0 acesso aos recursos nao for uniforme a todos os programas, o que
pode ser feito para serem mitigadas as diferencas estruturais? Quais foram os efeitos sentidos
em decorréncia da entrada de novos programas no contexto das pds-graduacfes nos ultimos
anos? Esse crescimento possibilitou avancos qualitativos para a area?

Essas e outras indagacdes é o que pretendemos responder por meio da investigacdo em
campo, tomando como base conceitual as duas teorias associadas, conforme explicamos nas
préximas linhas.

Do ponto de vista teorico, a pesquisa ird contribuir com a discussdo relacionada a
associacdo das duas teorias, a Visdo baseada em Recursos ou Resouce Based View (RBV) e a
Visdo baseada em Instituicdes (VBI) de vertente socioldgica, em razdo das limitacGes tedricas
jaexpostas, que corroboram com Peng (2002) e Peng, Sun, Pinkham e Chen (2009), ao defender
gue somente uma teoria ndo consegue explicar a complexidade dos contextos organizacionais,
mas somente a combinacdo de ambas as visdes pode prover uma melhor compreensdo de
fendmenos complexos. Embora esses autores defendam o uso da teoria estratégica voltada para
a Visao Baseada na Industria para completar o tripé, ndo a adotamos por entender que esta ndo
tem total aderéncia ao campo em estudo. A combinagéo das duas teorias também foi a escolha
dos autores Oliver (1997) e Crubelatte, Pascucci e Grave (2005).

Oliver (1997) argumenta que a vantagem sustentavel de uma empresa esta associada a
capacidade de selecionar seus recursos e gerenciar o contexto institucional, sendo que o

contexto institucional de uma empresa inclui sua cultura interna e influéncias mais amplas como
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do estado, da sociedade e das relagdes entre empresas que definem o comportamento econdmico
socialmente aceitavel.

Segundo a autora, a RBV ndo olha além das propriedades dos recursos e dos mercados
destes, assim como ndo demonstra como as empresas fazem as escolhas racionais de recursos
em busca de rendas econdmicas. Tampouco, considera o contexto social no qual as decisdes de
selecdo de recursos estdo inseridas, tais como tradicGes, redes de relacionamentos, pressoes
regulatdrias, e como este contexto pode afetar as decisdes de selecdo de recursos responsavel
pela vantagem competitiva. Por outro lado, a Teoria Institucional em organizacdes se ocupa em
explicar as homogeneidades sem esclarecer a diferenciacdo entre as organizagoes.

Para sanar tais limitacdes, € proposto um modelo de processo de heterogeneidade da
firma que combina os insights de uma visdo baseada em recursos com a perspectiva
institucional, onde se defende que a selecdo de recursos e a vantagem competitiva sustentavel
sdo profundamente influenciadas pelo contexto institucional das decisdes sobre os recursos, no
nivel individual (normas e valores dos tomadores de decisdo), empresarial (cultura
organizacional e politica) e interfirmas (pressdes publicas e regulatérias e normas de toda a
industria). As proposicdes sdo desenvolvidas para cada nivel de analise, com base na interacdo
de fatores institucionais e fatores baseados em recursos, fundamentados em dois pressupostos
divergentes, sendo a motivacdo econdmica versus a motivacdo social para 0 comportamento
humano e uma explicagdo econdmica versus social para os efeitos do ambiente sobre a
vantagem competitiva. A autora elabora um quadro para poder explanar por meio de exemplos

as 17 proposicoes.

Aspectos- Capital de recursos Capital institucional
chave
Definicéo Recursos e capacidades que melhoram o valor | Fatores contextuais que aumentam o0 uso
da empresa 6timo do capital de recursos
Exemplos Canais de distribuicdo superiores, ciclos de Culturas de melhoria continua, énfase em

producéo curtos, estruturas de custos enxutos, | gestdo na inovacdo de recursos,
competéncias patenteadas, talentos de gestédo compartilhamento de conhecimento

ndo apropriados, base de clientes fiéis, interfirmas, programas de treinamento e
relacBes superiores entre geréncia e sistemas de tecnologia da informacdo que
funcionarios aceleram a adocao de recursos
Fator-chave | Aquisicdo e prote¢do de recursos e Gerenciamento efetivo do contexto de
do sucesso capacidades inimitaveis e raros decisdo de recurso
Formas de Sistemas formais de avaliacdo de recursos, Sistemas de incentivo vinculados a
aumentar o benchmarking global de préticas de recursos, inovacdes de recursos e compartilhamento
capital uso de links interindustriais para informagcfes | de competéncias, investimento em
sobre recursos, recompensas e avangos mecanismos de feedback sobre desempenho
promocionais para patrocinadores de recursos, | de recursos, critérios de contratagdo com
fluxos de comunicagéo horizontal base em conhecimento de recursos,

estruturas baseadas em equipes
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Fatores que | Vazamentos de seguranca, contratacéo de Culturas estagnadas, lealdade de gestdo a
esgotam o funcionarios-chave, falta de énfase na tradicBes antiquadas, interesses investidos
capital fidelidade, confianca ou confiabilidade no status quo

Figura 2. Exemplos de fundamentacgéo para as proposi¢des sobre o capital de recursos e o
capital institucional para a vantagem competitiva sustentavel

Fonte: Oliver (1997).

No paper, o capital de recursos € definido como os ativos e as competéncias que
melhoram o valor da empresa, e 0 capital institucional como a capacidade da empresa de
suportar ativos e competéncias para valorizacdo. A autora ressalta que o principal fator de
sucesso para o capital de recursos € a protecdo e aquisi¢do de ativos e competéncias raros e
inimitaveis, e para o capital institucional, o principal fator de sucesso € a gestdo eficaz do
contexto de decisdo de recursos da empresa. Por fim, o artigo sugere que tanto o capital de
recursos como o capital institucional sdo indispensaveis para uma vantagem competitiva

sustentavel.

Os autores Crubelatte, Pascucci e Grave (2005) partem do mesmo pressuposto que
Oliver (1997) quanto as limitacdes dos dois campos tedricos, ressaltando os principios da teoria
institucional voltados para a compreensdo da homegeneidade de campos organizacionais em
detrimento da explicagdo de sua diferenciacdo, a0 mesmo tempo em que apontam 0s principios
da RBV direcionados para a explicacdo da heterogeneidade das firmas, por meio da qual se
diferenciam e obtém vantagem competitiva em funcéo dos recursos e competéncias disponiveis.

Uma das inconsisténcias apontadas pelos autores, é quando ressaltam que pela visdo da
teoria institucional, em relacdo a construcdo dos significados, as organizacdes tendem a
interpretar as pressdes institucionais ambientais de maneiras diferentes, portanto, mesmo diante
das mesmas pressdes, haverd diferenciacdo quanto as respostas decorrentes da percepcao
particular de cada uma, gerando a diversificacdo. Quanto a esse argumento aplicado a RBV, 0s
autores defendem que “um segundo pressuposto desta linha tedrica € a da racionalidade nos
moldes econdmicos como principio de decisdo”. Os autores sustentam que as duas teorias se
apoiam em principios que se fundamentam na racionalidade para a tomada de decisdo.

Assim, os autores propdem trés modelos para exemplificar o que acreditam ser mais
apropriado para os dois campos teoricos, criando o que chamam de Visdo Baseada em Recursos
Legitimos, que significa que a legitimidade ndo se trata e ndo pode ser vista apenas como um
recurso a ser obtido e usado pela empresa, mas que ela influencia e limita a tomada de deciséo.

No segundo modelo, os autores demonstram que “recursos so sdo valiosos, quando sdo assim



38

interpretados”, assim como “qualquer padrdo institucional, seja legal, normativo ou cultural-
cognitivo, s6 é fonte de legitimidade quando interpretado como tal”.

No terceiro modelo, a obtencdo de vantagem competitiva é tida como “decorréncia de
forcas sistémicas e ambientais que se encontram quase casualmente e para a qual o estrategista
atua, no méximo, como um catalisador de tendéncias, e ndo como ‘fazedor’ do sucesso”. E
também a vantagem competitiva é provisoria, pois se em um determinado a configuracdo de
recursos da organizacao ddo a ela esse posicionamento, em outro, em decorréncia de fatores do
ambiente externo, podem nao ser mais. Por fim, 0s autores argumentam que esse arranjo, que
supre uma lacuna da RBV, permite explicar a razdo pela qual organizagdes ineficientes
sobrevivem por anos.

Desse modo, pretendemos aplicar ambas as teorias sobre 0 contexto organizacional da
pesquisa, que se fundamenta no arranjo instituido por um Sistema de Financiamento de
Pesquisa baseado em Desempenho (FPBD), criado para atender as expectativas internacionais
quanto a garantia da qualidade da pesquisa nacional segundo um padrao global. Esse sistema
permeia toda a atividade desenvolvida nos programas de pos-graduacdo stricto sensu, sendo
este segmento educacional o mais regulamentado de todos os niveis educacionais. Este
segmento sera estudado pelas duas teorias, e ao final da pesquisa, serdo tecidas as contribuices
tedricas.

Das duas teorias méde da Estratégia, supracitadas, sera dada énfase a aplicacdo de
abordagens especificas de cada campo tedrico da seguinte forma: a) da Visdo Baseada nas
Instituicbes serd explorada com profundidade a abordagem socioldgica referente ao
isomorfismo organizacional (DiMaggio & Powell, 1983; Meyer & Rowan, 1977); b) da Viséo
Baseada em Recursos sera empregado ao campo organizacional estudado o modelo VRIO, que
procura identificar os recursos valiosos, raros, ndo imitaveis e organizaveis de uma organizacao
(Barney & Clark, 2007; Barney & Hesterly, 2011).

Esse refinamento se faz necessario devido a amplitude dos campos teéricos e a
pertinéncia aplicavel ao campo organizacional em estudo. Essa dindmica se explica de modo
gue em campos organizacionais altamente regulamentados as pressdes institucionais conduzem
as organizacdes a adotarem estruturas e comportamentos semelhantes, o que gera o chamado
isomorfismo, ou similaridade estrutural (Meyer, & Rowan, 1977; Haveman, 1993).

Em decorréncia das pressdes institucionais, supostamente as organizagdes tomam
decisbes estratégicas e gerenciam seus recursos para atender tanto as pressdes quanto as
expectativas dos stakeholders. Esse conjunto estratégico pode ser analisado pelo modelo VRIO,

desenvolvido pelos autores da RBV, que busca identificar as capacidades e recursos tangiveis
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e intangiveis que podem ser valiosos, raros, dificilmente imitaveis e organizaveis (Barney &
Clark, 2007; Barney & Hesterly, 2011) e refletem o desempenho superior e a vantagem
competitiva da organizacdo (Wernerfelt, 1984).

Partimos do pressuposto que o embasamento do estudo no arcabouco das duas
abordagens pode oferecer uma visdo completa e a0 mesmo tempo complementar do campo
tedrico estratégico, ja que as duas teorias mée nao concorrem entre si, mas sdo complementares
em muitos fundamentos (Peng, 2002; Yamakawa, Peng, & Deeds, 2008). Da mesma forma, as
duas abordagens escolhidas para a analise do campo organizacional pesquisado s&o
complementares entre si e oferecem uma viséo tanto do ambiente interno da organizagao, como
do ambiente externo e suas interagdes com o0s mais diversos agentes, assim como as decisoes
estratégicas necessarias para que as organizacdes possam responder as pressdes institucionais
e garantir a vantagem competitiva por meio da eficiéncia na gestdo e combinacdo de seus
recursos e capacidades, gerando resultados e o desempenho correspondente as estratégias
adotadas.

A partir da argumentacdo tedrica, apresentamos o framework de sustentacdo da

pesquisa, que pode ser observado na Figura 3.
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Figura 3. Framework resumido da tese

Fonte: Adaptado de Peng (2002) com base nas proposi¢des da pesquisa empirica.

Nessa pesquisa, ndo havera prevaléncia de uma abordagem sobre a outra de modo que
cada uma sera analisada a luz das suas proprias implicagdes sobre o campo organizacional
estudado. A VBI manifesta sua importancia no fato de a investigacdo se dar em um campo

organizacional pressionado por forte regulamentacdo, podendo ocasionar o isomorfismo



40

organizacional. A RBV é extremamente (til para investigar como os programas realizam a
gestdo estratégica dos seus recursos e capacidades diante das press@es institucionais, a0 mesmo
tempo em que pode ser util para investigar a tentativa de implementacdo de estratégias
semelhantes de outras organizacdes.

Todavia, acreditamos que por mais que uma organizagéo se espelhe na estrutura e nas
decisdes estratégicas de outras organizagdes, jamais conseguira reproduzi-las exatamente igual
porque seu conjunto de recursos de maneira nenhuma serd semelhante ao de outra organizacao.
Essa visdo pode vir de encontro a base de sustentacdo do isomorfismo, e, justamente por isso,
se complementam. Por fim, acreditamos que as duas abordagens sejam Uteis e necessarias para
a compreensdo do fendmeno estudado, devido a sua complexidade, a0 mesmo tempo em que
acreditamos que os resultados encontrados possam trazer contribuicdes relevantes a cada uma
das duas abordagens.

Do ponto de vista pratico, a contribuicdo reside na importancia da compreensao do
fendmeno em estudo, ou seja, como 0s programas de pds-graduacdo stricto sensu em
Administracdo (PPGA) alocam seus recursos e definem suas estratégias diante de um ambiente
altamente regulamentado. Em relacdo a competitividade, procura compreender como alguns
programas conseguem se sobressair em relacdo aos demais no mesmo contexto institucional,
com normas padronizadas e moldes rigidos de avaliagcdo. Contudo, a principal contribuicdo é a
gerencial. A pesquisa podera servir de subsidios para a tomada de decisdo dos gestores dos
programas de pds-graduacdo tanto referente a gestdo eficiente dos recursos organizacionais
quanto referente as respostas dos PPGAs ao ambiente e instituicdes reguladoras. Ressaltamos
que a contribuicdo pratica € de suma importancia, talvez ainda maior que a contribui¢éo tedrica
(Hambrick, 2007; Doh, 2015).

Portanto, como contribui¢do primaria o estudo pretende fornecer uma discussao em
torno das escolhas e decisdes estratégicas dos PPGAs quanto a gestdo dos recursos mediante as
pressfes institucionais exercidas pelos Orgdos reguladores governamentais de educacdo
superior, e como contribuicdo secundaria, pretende contribuir com o arcabouco tedrico voltado
para a associacdo entre as duas teorias estratégicas, aplicando de modo especifico, 0 modelo
VRIO e as abordagens do isomorfismo e, por acreditar que apenas uma abordagem néo seria
suficiente para compreender um campo complexo como o educacional brasileiro das poés-
graduac0es stricto sensu. O esquema que norteia a tese e suas contribuicdes é explanado na

Figura 4.
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Fonte: elaborado pela autora.
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1.5 Estrutura

A tese serd dividida em cinco capitulos. O primeiro trata de uma introducéo a todos os
assuntos abordados, incluindo a base tedrica de sustentacdo, problematica estudada,
implicacdes e contribuicdes do estudo. Os capitulos 2 e 3 consistem no tratamento de dados por
métodos quantitativos para identificagdo de caracteristicas estruturais similares dos programas
e possiveis posturas estratégicas adotadas pelos PPGAS, inferidas por meio dos indicadores de
desempenho na Avaliacdo 2016. No capitulo 4 é exposto o estudo qualitativo de profundidade
dos PPGAs, que busca compreender os comportamentos observados nos dois estudos
quantitativos realizados. Os estudos sdo inter-relacionados e cumprem cada qual um objetivo
especifico. Por fim, o quinto capitulo retne os achados de todos os estudos e confronté-los para
gerar as conclusdes da tese.

No capitulo 2 foram examinados os indicadores dos programas de pos-graduacdo stricto
sensu em Administracdo submetidos a Capes para a avaliagdo 2016. O objetivo foi compreender
0 comportamento estratégico dos programas para obtencdo dos conceitos recebidos ao final do
periodo de avaliacdo referente ao quadriénio de 2013 a 2016. Foram testadas as variaveis
quantitativas disponiveis para consulta na Plataforma Sucupira, no intuito de verificar as
correlagOes estabelecidas entre elas, principalmente com a varidvel conceito do programa,
sendo possivel notar que ndo ha um padrdo comportamental Gnico dos programas para as
tomadas de decisao e gestdo dos recursos.

No capitulo 3 buscamos identificar a formacdo de agrupamentos a partir das
similaridades estruturais e tendéncia de isomorfismo mimético entre os PPGAs, isto é, a
disposicdo dos programas em se inspirar nas grades curriculares de outros programas, em
especial, aqueles vistos como referéncia. Os componentes curriculares sdo uma das melhores
formas de compreender as estratégias dos programas, pois refletem determinada configuracédo
de recursos, dentre elas, as expertises de seu corpo docente e infraestrutura de apoio, além de
estarem alinhados com as linhas de pesquisa, grupos de pesquisa e area de concentracao.

No capitulo 4 serdo apresentados os achados da pesquisa qualitativa de profundidade
realizada junto aos coordenadores e ex-coordenadores dos programas de conceito 4,5, 6 e 7 na
Avaliacdo Capes, quadriénio 2013-2016. O estudo visa identificar e compreender a postura dos
gestores, buscando identificar se tende mais para a postura estratégica e isomorfica, além de
investigar qual a intensidade da regulamentacdo sobre os programas de diferentes estratos
segundo a avaliagdo da Capes, diferentes naturezas juridicas, diferentes datas de fundagédo e

diferentes localizages geograficas. Acreditamos que essas variaveis podem estar relacionadas
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com a capacidade de captacdo ou atragdo de recursos, o que pode gerar diferentes
comportamentos frente as pressdes institucionais.

No quinto estudo, capitulo 6 da tese, tecemos as consideracdes finais sobre todos 0s
achados dos trés estudos anteriores, confrontando informagdes em uma perspectiva de
triangulacdo de dados, de modo que os resultados obtidos no estudo qualitativo de profundidade
sdo comparados com os estudos quantitativos anteriores, que buscavam verificar as
similaridades, interacGes e posturas estratégicas diferenciadas entre os programas. Dessa forma,
nesse capitulo se encera a tese com a apresentacdo das limitacGes e sugestdes para novos
estudos, com as discussdes e conclusdes sobre as estratégias de gestdo dos recursos dos PPGAs,
tomadas mediante o ambiente altamente regulamentado das pds-graduagdes.

Em suma, a estrutura da tese seguira o seguinte roteiro inter-relacionado e sequencial:
Capitulo 1 - Introducéo
Capitulo 2 - Estudo 1: A gestdo dos recursos organizacionais para o desempenho superior na
avaliacdo da Capes
Capitulo 3 - Estudo 2: As similaridades estruturais decorrentes dos efeitos do isomorfismo
mimético nos Programas de Pds-graduacdo em Administracao
Capitulo 4 - Estudo 3: A gestdo dos recursos e capacidades nos PPGAS para a legitimacéo e
para a diferenciagéo: os pontos de confluéncia
Capitulo 5 - Comparativo dos resultados obtidos nos trés estudos; ContribuicGes teoricas;
ContribuicGes gerenciais e préaticas do estudo
Capitulo 6 - Consideracdes finais da tese reunindo os achados dos trés estudos.

Na Figura 5 é apresentada a matriz metodoldgica dos estudos que compdem a tese.
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Objetivos especificos Estudos Proposicdes ou hipoteses Métodos Procedimento e Procedimento de
Coleta de dados  Analise de dados
Avaliar os indicadores Estudo H1: O conceito dos PPGAs ¢é explicado pelas Estudo exploratério  Extragdo manual Interpretacéo das
quantitativos dos PPGAs 1 quantidades de Docentes permanentes; Linhas de quantitativo, realizado por de dados na saidas do software que
no quadriénio de avaliacéo, pesquisa; Projetos de pesquisa; Discente; Trabalho de meio de regressdo linear Plataforma rodou 0S dados
de 2013 a 2016, de modo a conclusdo; Producdo intelectual;  Financiadores; multipla, aplicando o Método Sucupira, na conforme 0S
identificar 0 Participante externo e Idade. dos Minimos Quadrados secdo “Coleta pressupostos do MQO.
comportamento estratégico H2: Existe correlagdo positiva significativa entre o corpo  Ordinarios  (MQO). Em  Capes”. Em seguida, andlise da
dos programas. docente dos PPGAs e todas as variaveis que representam  seguida, aplicagdo do método Matriz de correlagdo
0s quesitos quantitativos de avaliacdo da Capes. de analise de correlagBes de dos mesmos dados.
H3: Os PPGAs de conceitos mais elevados conseguem  Pearson. Por fim, célculo das Por fim, verificacdo da
realizar a gestdo mais eficiente dos seus recursos, em razdes entre 0s quesitos razdo, obtida por meio
especial, do corpo docente permanente, que tende a avaliados e 0 corpo docente dos dados calculados
produzir os resultados mais importantes para o permanente dos PPGAs. em Planilha eletronica.
programa.
Investigar a existéncia de Estudo  H1: Existe isomorfismo mimético entre os programas de  Pesquisa  exploratéria de Extracdo manual  Analise estatistica do
isomorfismo mimético nos 2 pos-graduacdo stricto sensu em Administracdo no natureza quantitativa. Utiliza de dados da conjunto de dados, por
PPGAs por meio da analise Brasil. estatistica descritiva e Plataforma meio da média, moda e
das estruturas curriculares H2: H& similaridade entre as estruturas curriculares dos formagdo de agrupamentos Sucupira, na mediana, variancia,
semelhantes  entre  0s PPGAs que poderdo formar agrupamentos especificos por meio do método Co-plot segdo “Coleta desvio-padréo.
programas. com caracteristicas intraorganizacionais similares e (Talby, Feitelson, & Raveh, Capes - A seguir, verificacdo
caracteristicas interorganizacionais dissimilares. 2007), que oferece a Disciplinas”. dos grupos formados a
H3: O pertencimento a um determinado grupo, formado apresentacdo de um conjunto partir da saida do
a partir do isomorfismo estrutural, pode se refletir no de dados no plano software utilizado.
desempenho do PPGA na avaliacdo da Capes. bidimensional, permitindo a
verificagdo de varidveis e
observacbes no  mesmo
gréfico.
Analisar a gestdo Estudo  P1: Os recursos humanos sdo os principais recursos de  Pesquisa qualitativa, Pesquisa de Anélise de conteldo
estratégica dos recursos e 3 um Programa de Poés-graduacdo em Administracdo exploratoria, campo, com por meio do software
capacidades nos PPGAs (PPGA) stricto sensu e dele dependem todos os com andlise de contetdo e roteiro de MAXQDA 2018.
mediante as  pressdes resultados alcancados. triangulacéo de dados. entrevista

recebidas do ambiente, das
instituicdes

governamentais e de outras
organizagbes com as quais

P2: O recurso financeiro pode ser o recurso precedente a
possibilidade de aquisicdo ou desenvolvimento de
recursos diferenciados e de alto nivel de qualidade em
um PPGA.

semiestruturado
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possuem
dependéncia

relacdo

de

P3: Recursos fisicos privilegiados podem se tratar de
diferencial competitivo e influenciar de maneira direta a
capacidade produtiva do programa.

P4: Quanto maior a capacidade dos PPGAs de combinar
e gerenciar seus recursos, maior a probabilidade de obter
éxito e alcangar conceito superior na avaliacdo
institucional da Capes.

P5: Os recursos raros, valiosos e imperfeitamente
imitaveis, que garantem vantagem competitiva aos
PPGAs, s6 serdo efetivos se estiverem alinhados com o
objetivo maior de atender a regulamentacéo.

P6: Quanto mais antigo e tradicional o PPGA, maior a
capacidade de estabelecer politicas e procedimentos
formais para combinar recursos raros, valiosos e
imperfeitamente imitaveis alinhados com as exigéncias
regulatdrias.

P7: O sistema regulatério de avaliacdo governamental é
um importante instrumento de orientagdo para a gestdo
dos programas de p6s-graduacéo.

P8: Os PPGAs colocam acima de seus objetivos
organizacionais a necessidade de atendimento as normas
regulatorias, podendo gerar similaridades estruturais,
decorrentes do isomorfismo coercitivo.

P9: Existe isomorfismo entre os Programa de Pds-
graduacdo em Administracdo, stricto sensu, tanto por
razdes intencionais quanto ndo intencionais.

P10: As redes de relacionamentos profissionais séo
formadas por meio das afinidades e proatividade dos
docentes ou por articulagdo e incentivo do préprio
programa, que estabelece relacionamentos estratégicos,
0 que pode contribuir para o desenvolvimento de
isomorfismo normativo entre os programas.

P11: O isomorfismo mimético tende a ser mais intenso
entre os PPGAs de conceito mais reduzido, que o
praticam na intencdo de assemelhar sua estrutura aos
programas mais bem-conceituados.

Figura 5. Matriz metodologica dos estudos que compdem a tese
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2 CAPITULO 2 - ESTUDO 1: A GESTAO DOS RECURSOS ORGANIZACIONAIS
PARA O DESEMPENHO SUPERIOR NA AVALIACAO DA CAPES

Nas pds-graduaces stricto sensu brasileiras, que se dividem entre mestrado profissional
e mestrado e doutorado académico, a regulamentacdo governamental se faz presente por meio
de 6rgdos como a Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - Capes, que
segundo Maccari, de Almeida, Riccio, & Alejandro (2014) mantém um sistema de avaliacdo
baseado predominantemente em moldes quantitativos, imparciais e uniformes. Esses critérios
sdo aplicados tanto para aprovacdo de um novo programa quanto para a avaliacdo e consequente
orientacdo das decisGes tomadas ao longo do tempo (Maccari, de Almeida, Nishimura, &
Rodrigues, 2009).

A pressdo decorrente da avaliacdo, além do credenciamento e autorizacdo para
funcionamento, se deve ao fato de que a Capes estabelece um ranking entre os programas
(Maccari, et al., 2014; Dias Sobrinho, 2003; Maccari, et al., 2009), que irdo se refletir
diretamente na capacidade da captacdo de recursos (Dias Sobrinho, 2003). Embora existam
programas de suporte financeiro para instituicbes que comportam cursos de pés-graduacéo
stricto sensu, como o Programa de Suporte a Pds-Graduagdo de Instituicdes de Ensino
Particulares - PROSUP (Capes, 2018a) e o Programa de Apoio a Pds-Graduacdo — PROAP
(Capes, 2018b), para as instituicGes publicas, além do Programa de Exceléncia Académica —
PROEX, exclusivo para cursos com conceitos de exceléncia - 6 e 7 (Capes, 2018c), esses
recursos nao sao suficientes para a manutencdo dos programas. Assim, 0s docentes e seus
grupos de pesquisa costumam submeter propostas as instituicdes de financiamentos a pesquisa.
Nesse caso o conceito do programa é um diferencial para o sucesso das aprovagdes.

Considerando as pressdes formais e informais que se sobreponham as organiza¢Ges
educacionais, € notério que a liberdade de atuacdo e tomada de decisdo se torna limitada.
Portanto, é relevante compreender as estratégias de atuacdo dos gestores de um campo
organizacional altamente regulamentado, como referéncia para outros campos organizacionais
onde existam instituicGes que apresentam dependéncia de instituicdes que regem leis, regras
normas e regulatorias.

No campo educacional normas e regras tem predominancia sobre 0s processos e
estruturas organizacionais (Meyer, & Scott, 1992). Todavia, toda organizacdo tem suas
perspectivas estratégicas que ndo podem ser abandonadas, até porque as pressoes institucionais
néo atingem a todas as organizagdes com a mesma intensidade (Dacin, 1997). Organizagdes do

mesmo setor podem ter diferentes comportamentos, mesmo sofrendo pressdes das mesmas
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instituicdes ambientais. Enquanto algumas instituicdes procuram atender as normas
regulatorias, outras buscam ndo sé contemplar as exigéncias como obter desempenho superior
e se destacar em relacdo as demais. Por essa razdo, € pertinente uma analise estratégica das
respostas dos programas de pds-graduaces as pressdes ambientais.

Assim, o objetivo do estudo € avaliar os indicadores quantitativos dos programas de
pos-graduacdo stricto sensu em Administracdo (PPGAS) do quadriénio de avaliagdo, de 2013 a
2016, de modo a identificar o comportamento estratégico dos programas.

Além da presente introducdo, o estudo é composto pelo referencial teorico,

procedimentos metodoldgicos, resultados, discussao dos resultados e, por fim, as conclus@es.

21 A COMBINACAO DAS VISOES BASEADAS EM RECURSOS E EM
INSTITUICOES PARA ANALISE DOS PPGAs

Na abordagem institucional, as organizag¢des que assimilam e reproduzem as normas do
setor sdo vistas como mais legitimadas pelos reguladores e pela sociedade (Meyer, & Rowan,
1977; Deephouse, 1996; Cartens, & Machado-da-Silva, 2006). Pelos reguladores por meio do
credenciamento e classificagdo quanto ao desempenho e pela sociedade por meio do
reconhecimento e credibilidade atribuido as instituicdes que seguem as praticas endossadas
pelos atores sociais (Deephouse, 1996).

As instituicBes sociais, que compdem ou executam leis, regulamentos e normas tém
influéncia sobre as acdes das organizagdes (Scott, 1995). Sob as influéncias do ambiente
institucional e na presenca de incertezas, as organizacfes entram em conformidade pelas
pressbes sofridas e passam a adotar estratégias, praticas e estruturas similares. Entretanto,
considerando que as pressdes institucionais ndo sdo absorvidas da mesma forma por todas as
organizacfes do mesmo campo organizacional, nos apoiamos em uma base tedrica estratégica
para compreender as respostas dos programas de pos-graduacdo as normas da Capes.

Para analisar essas organizacGes sob o prisma estratégico, quanto a organizagéo e gestéo
estratégica dos recursos para o desempenho organizacional, adotamos a Visdo Baseada em
Recursos. A Resource Based View (RBV) defende que o desempenho da organizacdo é uma
fungéo dos tipos de recursos (fisicos, financeiros, humanos e organizacionais, incluindo o
talento) e capacidades controlados por elas, e, tanto maior seu diferencial competitivo quanto
melhor controlar e combinar os seus recursos e capacidades (Barney, 1991; Grant, 1991;
Johnson, Scholes, & Whittington, 2008; Barney, & Hesterly, 2011).
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Os recursos da organizacdo “sdo todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos, informagdes e conhecimentos controlados que permitem conceber e
adotar as estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia no mercado” (Barney, 1991). Os
recursos sdo divididos em tangiveis e intangiveis (Johnson, Scholes, & Whittington, 2008), de
modo que tangiveis sdo o0s equipamentos, a estrutura fisica, o capital financeiro e intangiveis
sdo a cultura organizacional, o talento dos colaboradores, o conhecimento, dentre outros
recursos (Grant, 1991). Ja as capacidades sdo as habilidades que uma organizacdo tem de
realizar um conjunto de tarefas, a partir de seus recursos, para obter um resultado desejado
(Grant, 1991) e enfrentar desafios como a competigéo.

Os recursos podem ser divididos em quatro grupos basicos, sendo: a) fisicos; b)
financeiros; ¢) humanos; d) organizacionais. Os recursos fisicos dizem respeito a infraestrutura
da empresa, como prédios, equipamentos e localizacdo. Os recursos financeiros se referem a
todo capital disponivel de empresarios, acionistas, credores e instituicdes financeiras. Os
recursos humanos representam o nivel de conhecimento, experiéncia e capacidade intelectual
dos profissionais e 0s recursos organizacionais sdo os atributos, resultados, estrutura da
organizacdo e capacidade de coordenacdo, planejamento e controle do modelo de gestdo
(Barney, & Hesterly, 2011; Johnson, Scholes, & Whittington, 2008).

Dessa forma, neste estudo nos propomos a analisar 0 campo organizacional das pos-
graduacdes stricto sensu, especificamente da area da Administracdo, sob as duas perspectivas
estratégicas. A primeira voltada para o campo institucional, onde buscamos verificar como 0s
gestores compreendem e respondem as pressdes ambientais, e a segunda, voltada para a gestédo
estratégica dos recursos e capacidades organizacionais, de modo a examinar como 0s gestores
dos programas gerenciam e combinam Sseus recursos e capacidades em resposta as ameacas ou
oportunidades do ambiente.

Varios sdo os estudos que relacionam uma das duas abordagens as institui¢cdes de ensino
superior, como Alperstedt et al. (2006), da Silva Junior et al., (2014), Langrafe et al. (2009),
Martins et al., (2013), Morosini (2001), Nassif e Hanashiro (2008), Pereira e Forte (2006),
Pessoa (2000), Segev, Raveh e Farjoun (1999), porém todos se apoiam em uma abordagem ou
outra, de forma isolada. Estudos empregando a interseccdo das duas teorias estratégicas para
explicar as interacfes de programas de pos-graduacdo, ndo foram encontrados. Do ponto de
vista pratico, o estudo busca a compreensdo de como o0s programas de pés-graduacao stricto
sensu em Administracdo (PPGA) fazem a gestdo estratégica de seus recursos diante de um

ambiente altamente regulamentado.
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2.1.1 Os critérios de avaliacao da Capes

Os programas de Pds-graduacdo em Administracdo sdo avaliados pela Capes segundo
0s seguintes critérios: a) Proposta de Programa, que inclui coeréncia e atualizacao das areas de
concentracdo, linhas de pesquisa, estrutura curricular e projetos, analise da estrutura fisica e do
potencial de insercdo social e internacionalizacdo; b) Corpo Docente, que avalia distribuicdo de
atividades entre os docentes, diversificacdo na origem de formacdo, titulacdo, experiéncia,
atualizacdo, aderéncia a proposta do programa, dedicacéo, atuacao na graduacao e participacdo
em eventos da area; c) Corpo Discente, que inclui quantidade e qualidade de teses e dissertacdes
defendidas, tempo de formacdo, apresentacdo de trabalho em eventos e percentual de
distribuicdo dos orientados a cada docente; d) Producéo Intelectual, que avalia as publica¢bes
qualificadas individuais dos docentes, producdo técnica e patentes, €, €) Inser¢do Social, que
analisa o impacto regional ou nacional, visibilidade e transparéncia de atuacéo e integracdo com
outros programas e centros de pesquisa (Capes, 2018d).

Para contemplar cada um desses critérios e compreender a organizacao dos programas
quanto aos seus recursos e capacidades, selecionamos as seguintes varidveis quantitativas,
disponibilizadas publicamente na Plataforma Sucupira (Capes, 2018f): a) Idade, b) Linhas de
pesquisa, ¢) Projetos financiados, d) Corpo Docente, e) Corpo Discente, f) Trabalho de
conclusdo, g) Producédo intelectual, h) Financiadores e i) Participacdo externa, j) Idade e I)
Conceito. A justificativa tedrica e/ou préatica para cada variavel, é apresentado na Figura 6.

\Variavel de Construto tedrico

analise

Conceito do A Capes estabelece um ranking entre os programas (Maccari, de Almeida, Riccio, & Alejandro,
PPGA 2014; Dias Sobrinho, 2003), que irdo se refletir diretamente na capacidade da captacdo de

recursos (Dias Sobrinho, 2003). O Conceito Capes reflete o desempenho do PPGA, que se trata
de uma funcéo dos tipos de recursos e capacidades controlados pela organizacgéo, e, tanto maior
seu diferencial competitivo quanto melhor controlar e combinar 0s seus recursos e capacidades
(Barney, 1991; Barney, & Hesterly, 2011).

Idade do PPGA [Os PPGAs fundados na mesma época podem apresentar caracteristicas estruturais semelhantes,
isso porque, segundo Dacin (1997), as press@es institucionais tendem a variar ao longo do tempo
e as organizagdes procuram se adequar as normas vigentes na época de fundagdo. Nos PPGAs
isso pode ter ocorrido porque o sistema de avaliacdo da Capes mudou sua forma de atuagao ao
longo dos anos, passando a implementar rigidos critérios de avaliacdo a partir da modernizagéo
e informatizagéo ocorrida em 1990 (Maccari, et al., 2014). Assim, diferente dos mais antigos, 0s
programas jovens ja nasceram em ambiente institucionalmente regulamentado.

Quantidade de |A quantidade de docentes indica a envergadura do programa e a quantia de recursos financeiros
professores investidos no PPGA pela instituicdo mantenedora. Por isso, o quadro docente pode refletir o
vinculados ao |planejamento estratégico da instituicdo. Os docentes também se tratam do recurso mais
quadro docente [importante, deles dependem todos os resultados alcancados pelo programa. Os docentes
permanentes devem estar alinhados e terem competéncias para amparar 0S componentes
curriculares, as linhas de pesquisa e os discentes orientados (Capes, 2016).
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Quantidade de |A quantidade de linhas de pesquisa pode indicar o nivel de concentracdo do programa, além de

linhas de possuir relacdo com a diversificacdo de especialidades do corpo docente e com a dimensédo do

pesquisa programa. Programas enxutos tendem a ter menos linhas de pesquisa e vice-versa. 1sso porque a
(Capes, 2016) regula a quantidade de docentes, que corresponde ao minimo de quatro para cada
linha de pesquisa.

Projetos Os projetos de pesquisa devem manter alinhamento com as linhas de pesquisa, mas 0 peso maior

financiados de avaliacdo vem dos projetos financiados e esse quesito depende da capacidade dos docentes
permanentes em obter e conduzir projetos com financiamento externo (Capes, 2016). Portanto,
esse elemento esta relacionado com o incentivo dispensado aos docentes e capacidade de
captacdo financeira externa do PPGA.

Financiador  |A capacidade de captacdo financeira de uma organizacdo esta relacionada a sua credibilidade.
/As fontes de financiamento externo podem ser publicas, privadas ou do terceiro setor. Um PPGA
recebe maltiplos tipos de financiamento, variando desde o fomento a projetos de pesquisa e
extensdo, bolsas de estudos e bolsas de pesquisa, amparo a eventos, atividades, recursos,
estrutura e manutencdo do programa.

Producdo Esta relacionada com as competéncias individuais (Durand, 1998) e capacidade individual do

intelectual docente para produgéo cientifica e articulagdo em rede. E contabilizada a produgéo bibliogréfica,

tecnoldgica e técnica que esteja alinhada com a proposta do programa. A producdo de maior
peso na avaliacdo diz respeito aos artigos publicados em periddicos do Qualis e livros (Capes,
2016). A producéo discente também é considerada.

Corpo Discente

O corpo discente possui relagdo direta com os resultados obtidos pelo programa, pois varios itens
referentes a trajetria do discente sdo considerados na avaliacdo da Capes, tais como:
participacdo na autoria das produgdes cientificas do PPGA (em eventos, artigos e livros), tempo
de conclusdo do curso e qualidade das teses e dissertagdes (Capes, 2016).

Trabalho de
concluséo

Os trabalhos de conclusdo dizem respeito a capacidade de cumprimento de todos os requisitos
do programa e finalizagdo dos créditos necessarios para formacdo do discente. Seu impacto na
nota do programa vai desde a média de titulagbes em relagdo ao total de alunos do programa,
passando pela qualidade de producdo, incluindo também a distribuigdo uniforme dos orientados
conforme o tamanho do corpo docente permanente do PPGA, sendo aceito o volume maximo de
oito por docente (Capes, 2016).

Participante
externo

/A quantidade de participantes externos indica maior ou menor capacidade de integracdo com
outras instituicdes. Esse quesito é avaliado como a capacidade de insercdo social do programa e
leva em consideracdo a cooperagdo e articulagdo interorganizacional quanto & pesquisa,

socializagdo e desenvolvimento cientifico (Capes, 2016).

Figura 6. Variaveis aplicadas no estudo e sua associa¢do com os construtos tedricos

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura.

A partir da andlise de cada variavel acima descrita, que corresponde a um quesito de

avaliacdo da Capes, elaboramos as hipéteses do estudo. A primeira hip6tese (H1) testada é:

Ha1: O conceito dos PPGAs é explicado pelas quantidades de: Docentes permanentes;

Linhas de pesquisa; Projetos de pesquisa; Discente; Trabalho de conclusdo; Producéo
intelectual; Financiadores; Participante externo e Idade.

Na segunda hipotese, passamos a supor que ha recursos internos dos PPGAs mais
importantes do que outros para a obtencdo do conceito. Acreditamos que O recurso mais
relevante, aquele que Barney e Hesterly (2011) consideram Unicos, dificeis de serem adquiridos
por outras organizacOes e idiossincraticos, e que conseguem explicar porque algumas
organizacOes superam outras, sdo o0s professores. Acreditamos que todos os resultados
alcancados pelo programa séo dependentes do corpo docente. Portanto, a segunda hipotese do

estudo é:
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H2: Existe correlagio positiva significativa entre o corpo docente dos PPGAs e todas
as variaveis referente as quantidades de: Docentes permanentes; Linhas de pesquisa; Projetos
de pesquisa; Discente; Trabalho de conclusdo; Producdo intelectual; Financiadores;
Participante externo e ldade.

Acreditamos na hipotese de que o corpo docente representa o capital intelectual da
instituicdo e remetem as competéncias individuais e organizacionais, uma vez que 0S recursos
mais valiosos de uma organizagdo séo as pessoas e suas capacidades. Sao eles que definirdo as
competéncias organizacionais e essenciais, e poderdo proporcionar o diferencial competitivo
desejado. Defendemos que a idade € uma variavel positivamente correlacionada com o corpo
docente por que a tendéncia dos cursos mais jovens € manter uma equipe enxuta enquanto 0s
programas mais antigos possuem estruturas amplas, conforme pode ser observado na Tabela 2.

Propomos também uma ultima hipotese relacionada as anteriores, em que defendemos
que 0s programas com conceitos mais elevados conseguem extrair dos seus recursos mais
relevantes, isto é, o corpo docente permanente, os melhores resultados, se comparados aos
programas de conceitos mais inferiores. Desse modo, a terceira hipétese é:

H3: Os PPGAs de conceitos mais elevados conseguem realizar a gestao mais eficiente
dos seus recursos, em especial, do corpo docente permanente, que tende a produzir os
resultados mais importantes para o programa.

A seguir sdo expostos os métodos empregados, de forma a possibilitar a comprovacgédo

das hipoteses levantadas para o estudo.

2.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para testar as hipo6teses previamente estabelecidas e alcancar o objetivo do estudo, nos
propomos a realizar uma pesquisa exploratéria, de natureza quantitativa e de corte transversal,
selecionando para a pesquisa os dados quantitativos, informados pelos proprios programas a
Capes no periodo do “Coleta Capes”. Os dados selecionados ficam disponiveis para consulta
publica na Plataforma Sucupira (Capes, 2018f) e séo referentes aos quatro anos da ultima
avaliacdo realizada - 2013 a 2016. Na Figura 7, a seguir, sdo descritos resumidamente 0s

procedimentos metodol6gicos do estudo.
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Objetivo: avaliar os indicadores quantitativos dos programas de pds-graduacéao
stricto sensu em Administracdo (PPGAS) no quadriénio de avaliacdo, de 2013 a
2016, de modo a identificar o comportamento estratégico dos programas
Quantitativa

Exploratdria (reconhecimento diagnéstico do campo organizacional)
Positivismo

Método Regressao linear e analise de correlagdo

Todos os PPGAS stricto sensu, que apresentaram avaliagdo igual aos conceitos
4,5,6e 7, naAvaliacdo Trienal da Capes de 2016, referente a area de
Administracdo, Ciéncias Contabeis e Turismo, totalizando 49 programas
Dados quantitativos coletados na Plataforma Sucupira (Capes, 2018f): a)
Conceito Capes; b) idade do programa; ¢) quantidade de professores vinculados
ao quadro docente; d) natureza juridica da instituigdo que abriga o programa; e)
quantidade de linhas de pesquisa.

Unidade de anélise

Procedimentos de coleta
de dados

Instrumentos de coleta de . .

Roteiro de pesquisa documental
dados

Os dados foram trabalhados por meio de regresséo linear, na modalidade “Cross
seccion” no software GretL. Apos avaliacdo dos resultados, foi realizada analise
de correlagéo dos dados com a finalidade de estabelecer relac6es mais

consistentes entre as variaveis.

Anédlise dos dados

Figura 7. Sintese dos métodos e dos procedimentos de pesquisa.

Fonte: Elaborado pela autora.

Foram incluidos na pesquisa todos os programas de pds-graduacao stricto sensu em
Administracdo com conceito 4, 5, 6 e 7 (em uma escala de 1 a 7) considerados de bom
desempenho a exceléncia internacional (Capes, 2015). Os dados foram extraidos da Plataforma
Sucupira no periodo de 04/05 a 11/05/2018 no campo “Relatdrios de dados enviados do coleta”
no link referente a Coleta Capes. As informacdes colhidas foram referentes ao quadriénio 2013-
2016. Apos coletados, foi realizada a média aritmética dos dados referentes as varidveis: a)
Linhas de pesquisa, b) Projetos de pesquisa, ¢) Docente, d) Discente, e) Trabalho de concluséo,
f) Producdo intelectual, g) Financiador e h) Participante externo. Além dessas, no estudo foram
incluidas também a idade e o conceito dos programas.

A seguir séo detalhados os procedimentos adotados para a coleta dos dados:

a) Na planilha “Linhas de pesquisa” foram contadas todas as linhas cadastradas;

b) Em “Projetos Financiados” foram observados os projetos financiados por o6rgdos de
fomento a pesquisa e contados apenas os projetos financiados, no intuito de observar a
capacidade de captacao de recursos financeiros do programa por meio de seu corpo docente;

¢) Na planilha “Docente” foram selecionados e contados apenas 0s docentes permanentes;

d) Na planilha “Discente” foram selecionados apenas mestrandos e doutorandos na condigado
de matriculados. Mesmo assim, havia duplicacdo de nomes, que passaram a ser contados

pelo filtro da coluna referente aos nomes dos discentes (coluna 1);



f)

9)

h)
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Em “Trabalho de conclusdao” foram selecionadas apenas teses e dissertacdes, e para evitar
a duplicacéo de discentes, foram contados os nomes pelo filtro, na coluna J;

Na “Producdo intelectual” foram selecionadas apenas as produgdes bibliograficas e os
artigos em revista em jornal ou revista e artigo em peridédico. Na coluna U foram
selecionadas e contadas as linhas que continham o nimero 1, equivalente ao primeiro autor.
Na planilha “Financiador” foram somadas todas as formas de financiamento recebida pelo
programa.

Em Participante externo, para evitar duplicacdo de atores, que podem ter desenvolvido mais
de uma atividade no programa, foram contados os nomes pelo filtro referente a coluna J.

Apos calculadas as médias entre os dados submetidos pelos programas referentes aos anos

de 2013 e 2016, foi elaborada a Tabela 1.

Tabela 1
Conjunto de dados dos programas de Pds-graduacao stricto sensu em Administragdo

Programa/Universidade C DO LP PF FN Pl DI TC  PE I
1 UNIVERSIDADE DE SAO PAULO (USP) 7 445 8 94 27 265.5 225 79 325.5 43
’ FUNDAGCAO GETULIO  VARGAS/SP

(FGVISP) 7 38 105 109 52 289 1745 70.5 356.5 44
3 FUNDACAO GETULIO  VARGAS/RJ

(FGVIRJ) 7 21 3.5 56 47 1175 60.5 32 1745 51
4 UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE

JANEIRO (UFRJ) 6 23 5 43 17 76.5 115 48.5 147 45
5 UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS

SINOS (UNISINOS) 6 14 2 335 54 79 915 28,5 159.5 18
6 UNIVERS. FEDERAL DO RIO GRANDE DO

SUL (UFRGS) 5 495 8 6.5 7 202 196 68.5 281 46
7 PONTIF[CIA UNIVERS. CATOLICA DO

PARANA (PUC/PR) 5 14.5 2 6 2 60.5 105.5 30 118.5 18
8 PONT. UNIVERS. CATOL. DO RIO DE

JANEIRO (PUC/RIO) 5 395 9 40.5 45 128 84.5 59.5 225 46
9 UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA

(UFBA) 5 38 6 54 19.5 157.5 76.5 32 197.5 34
10 UNIVERSIDADE FEDERAL DE LAVRAS

(UFLA) 5 18 3 55.5 32 87 92 30.5 200 43
1 UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

(UFPR) 5 19 35 45,5 32 90 88 30 2475 26
12 UNIVERSIDADE PRESBITERIANA

MACKENZIE (UPM) 5 17.5 3 31 30 59 104.5 445 165.5 19
13 UNIVERSIDADE DE BRASILIA (UNB) 5 35 6.5 27 19.5 137 112 44 151.5 42
14 PONT. UNIVERS. CATOL. RIO GRANDE

DO SUL (PUC/RS) 5 155 3 34 6 48.5 69 20 79 12
15 UNIVERSIDADE REGIONAL DE

BLUMENAU (FURB) 5 12.5 2 10.5 115 57.5 35 25.5 1135 19
16 UNIVERSIDADE NOVE DE JULHO

(UNINOVE) 5 23.5 4 82 38 236.5 129.5 245 201 12
17 UNIVERSIDADE DO VALE DO ITAJAI

(UNIVALLI) 5 13.5 55 43 26 72 79 205 127.5 15
18 UNIVER§IDADE DE SAO PAULO

/RIBEIRAO PRE (USP/RP) 5 255 4 31.5 28 181.5 106 295 169.5 14
19 PONT. UNIVERS. CATOL. DE MINAS

GERAIS (PUC/MG) 5 21 55 60 205 104.5 65 32 186 11
20 UNIVERSIDADE DO GRANDE RIO

(UNIGRANRIO) 5 16 3 29.5 29 495 44 16 116.5 11
21 UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL

(ucs) 5 16 2 34 15.5 110 a7 18 2145 12
29 ESCOLA SUPERIOR DE PROPAG. E

MARKETING (ESPM) 5 12 3 10.5 13 48.5 41 13.5 120.5 8
23 CENTRO UNIVERSITARIO DA FEI (FEI) 5 135 3 25 6 285 55 17.5 81 11
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24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40
41
42
43

44
45

46

47
48
49

Programa/Universidade C DO LP PF
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA -

UEC 15 2 28
UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO

SANTO - UFES o4 12w
tJJll\:lg/ERSIDADE FEDERAL DE GOIAS -, .. .. i,
UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS

GERALS. UFMG 4 2825 525 60.75

UNIVERSIDADE FEDERAL DO MATO
GROSSO DO SUL -UFMS
UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
- UFPB/JP

UNIVERSIDADE FEDERAL DE
PERNAMBUCO - UFPE

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO
GRANDE DO NORTE - UFRN
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA
CATARINA - UFSC

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA
MARIA - UFSM

UNIVERSIDADE FEDERAL DE
UBERLANDIA - UFU

UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA -
UFV

UNIVERSIDADE MUNICIPAL DE SAO
CAETANO DO SUL - USCS
UNIVERSIDADE DO ESTADO DE SANTA
CATARINA - UDESC

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO CEARA -
UECE

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE
MARINGA - UEM

FUND. INSTITUTO CAPIXABA DE

4 15 3.75 1225

4 16 3.25 4175

4 26 3.5 50.5

4 125 3 13.75

4 25 4 30.75

4 215 35 76

4 1325 225 1375

4 14 2 77.5

4 1375 4 0.75

4 135 35 58

4 125 275 375

4 145 25 33.25

PESQUISAS EM  CONTABILIDADE, 4 1275 2 575
ECONOMIA E FINANCAS (FUCAPE)

UNIVERSIDADE FUMEC (FUMEC) 4 14 2 32
FACULDADE MERIDIONAL (IMED) 4 116 2 23
UNIVERSIDADE DA AMAZONIA

(UNAMA) 4 1175 275 26.25
UNIVERSIDADE POSITIVO (UP) 4 135 25 11
UNIVERSIDADE SALVADOR (UNIFACS) 4 12 3 9.25
UNIVERSIDADE ~ DE  FORTALEZA , <o ,2c 590

(UNIFOR)

UNIVERSIDADE ~ METODISTA  DE
PIRACICABA (UNIMEP)

UNIVERSIDADE PAULISTA (UNIP)
UNIVERSIDADE DO SUL DE SANTA
CATARINA (UNISUL)

4 1375 2 1
1125 2 4
1225 25 12.75

~

FN
11

15

14

14.25

34.25

16

18.25

31.5

18

11

11

20
16
22

17.25
10

2.25

10.25

Pl
68.25

67.25

33

201

47.25

74

95.5

475

179.5

258.75

52

86

96.25

53.25

435

46.75

65.5
70.5
85.6
60.75

46.5
34.75

73.5

113.75
335
69.75

DI
40.5

52.75

25.3

139

41.25

70.25

122.5

83.5

104.25

84.5

335

36

63.25

39.5

37.25

41

46.5
99.25
32
41.25

90.5
61.5

100.75

23.75
34
355

TC
14

175

53

42.75

18.25

24.25

43

19.5

31.25

28

16.75

16.75

23

11.75

14.25

15.75

41.75

55.75

15.75

25.75
17.5

32.25

45
12
13

PE
81.25

135.75

43

154.25

715

100.75

137.5

64.75

87.75

257.25

138.25

173.25

126.25

234.5

66

68

65.25

147.25
121.33
111.25

73.25
73

122

87.75
66.25
233.25

16

45

10

42

23

40

40

15

15

13

15

13

11

13
18

23

13
11

Fonte: Capes (2018f).

Nota. Os valores das varidveis 2 a 9 sdo referentes as médias dos anos 2013 e 2016, sendo esses 0 primeiro e o ltimo ano da

avaliagdo quadrienal da Capes 2013-2016. As varidveis 1 e 10 se tratam de valores absolutos, referentes ao Conceito Capes e

idade dos programas.

Legenda:

C - Conceito

DO - Docentes

LP - Linhas de pesquisa
PF - Projetos financiados

FI - Financiadores

Pl - Producdo intelectual

DI - Discentes

TC - Trabalho de concluséo

PE - Participacdo externa
| - Idade

A seguir sdo explanados 0s métodos multivariados aplicados no tratamento e analise

dos dados.
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2.3.1 Método

Os dados coletados foram tratados por meio de regresséo linear, por meio do Método
dos Minimos Quadrados (MQO), de modo a obter parametros para estabelecer relacGes entre
as variaveis que representam o desempenho alcangado pelos programas em um dado instante
de tempo, sendo este o quadriénio 2013-2016. Na analise dos dados por corte transversal ou
secdo cruzada ha orientacdo focada em modelos de comportamento individual (Greene, 2002).

A fim de evitar um problema comum nas amostras de dados de secdo cruzada, a
heterocedasticidade (Gujarati, 2006), foram calculadas as médias dos quatro anos, resultando
nos valores apresentados na Tabela 2. A heterocedasticidade & um problema comum em dados
de secdo cruzada e esta relacionado a heterogeneidade da amostra, o que significa que a
dispersdo é diferente para cada observacdo, indicando que a amostra vem de uma populacéo
onde os erros ndo sdao homogéneos (Figueiredo, 2008). Portanto é importante tratar os dados
para evitar a violagcdo dos pressupostos que podem levar a interpretacdes erroneas da amostra
estudada.

Na regressao linear multipla estima-se a relacdo existente entre mais de duas variaveis:
Y =f (X1, X2, ..., Xn). O modelo a ser estimado normalmente possui componente aleatorio,
requerendo a inclusdo de um erro que captara os efeitos das varidveis importantes para explicar
Y, mas que nao estdo no modelo. Representa-se entdo, o efeito das demais variaveis explicativas

por um termo aditivo ui, denominado residuo ou erro. O modelo torna-se:

Y= FXO)+ui ()

cuja expressao geral matricial é

Y =XB+¢ (2

O formato matricial linear aberto sera:
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Seguindo o conceito de secdo cruzada, que sdo dados de uma ou mais varidveis
coletados no mesmo ponto no tempo (Gujarati, 2006), construimos as equacgdes para testar a

primeira hipotese levantada no estudo, H1. Na configuracdo matricial, a equacédo de Hi é:

C = By + B1DO + BoLP+S5PF + [,DI + BsTC + LcPI + B,FN + BgPE + ol + € (3)

em que B é uma matriz de pardmetros a serem estimados (incluindo o intercepto e 0s
coeficientes angulares) e € é um vetor de residuos ou erros aleatérios, que tem a finalidade de

captar os efeitos das variaveis importantes para explicar Y, mas que ndo estdo no modelo.
As variaveis dependentes e independentes incluidas no modelo s&o:

C = Conceito

DO = Quantidade de Docentes vinculados ao quadro permanente

LP = Quantidade de Linhas de pesquisa,

PF = Quantidade de Projetos de financiados,

DI = Quantidade de Discentes matriculados,

TC = Quantidade de Trabalhos de conclusdo defendidos no periodo (teses e dissertacées),
Pl = Quantidade de Producdo intelectual produzida no periodo (producdes bibliograficas,
artigos em revista ou jornal e artigo em periédico),

FN = Quantidade de Financiadores de atividades do programa,

PE = Quantidade de Participantes externos,

| = Idade do programa.

Para analise dos coeficientes obtidos na regressdo, além dos parametros do Teste t de
Student para cada variavel, sdo observados os valores de F e R2. O Teste F se refere ao teste de
significancia global da regressdo, sendo assim, os X’s em conjunto explicam Y de forma
significativa. Para esse teste, a hipotese nula (Ho) é de que todos 0s parametros em conjunto
sdo nulos. A Hipotese alternativa (H1) prevé que pelo menos um parametro é ndo nulo. Se
Fealculado > Ftabelado, €Nta0 rejeitamos Ho e concluimos a existéncia de ao menos um X explicando
Y. Portanto, esperamos obter um P-value (F de significacdo) menor que 10%, 5% ou 1%,
paralelamente ao teste de t dos pardmetros (Greene, 2002; Gujarati, 2006; Figueiredo, 2008).

O coeficiente de determinagéo (R?) é utilizado para avaliar o quanto da variagéo total é

explicada. Seu intervalo de variagdo é de zero a um em condi¢des normais: 0 < R? < 1.
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Considera-se um modelo bem ajustado valores maiores que 0,8, todavia isso varia muito
conforme o objetivo, &res do conhecimento e particularidades do estudo (Greene, 2002;
Guijarati, 2006; Figueiredo, 2008).

Um dos testes realizados foi 0 Ramsey de Reset para investigar a presenca de erro de
especificacdo no modelo. A hip6tese nula (Ho) é de que ndo hé erro de especificacdo, portanto,
0 esperado é que a hip6tese nula ndo seja rejeitada, ou seja, F deve ser bem reduzido. As
principais causas para erros de especificacdo do modelo séo: a) omissdo de variavel relevante;
b) incluséo de variavel irrelevante; ¢) adogdo da forma funcional errada; d) erros de medida
(Greene, 2002; Gujarati, 2006; Figueiredo, 2008).

Outro teste aplicado ao modelo foi o teste de White, para investigar a presenca de
heterocedasticidade. A presenca de heterocedasticia nos dados significa que o erro aleatorio
ndo possui variancia constante, e as implicacdes é que os parametros de M.Q.O. ndo sdo 0s
mais eficientes para gerar os coeficientes. No teste de White, a hip6tese nula (Ho) é que ndo ha
heterocedasticidade, ou seja, 0s erros sao homocedasticos e independentes dos regressores, e
que a especificacdo do modelo é correta. Assim, é desejavel ter a aceitacdo da hipotese nula,
com probabilidade acima de 10% (Greene, 2002; Gujarati, 2006; Figueiredo, 2008).

A proxima etapa do estudo consistiu na anélise da matriz de correlacbes apds a
estimacdo do modelo de MQO. A verificacdo foi realizada por meio da Correlacéo de Pearson,
que ¢ o método no qual “a correlacdo mensura a direcdo e o grau da relagdo linear entre duas
variaveis quantitativas” (Moore, 2007 apud Figueiredo Filho, & Junior, 2010). Em outras
palavras, € a associagdo entre duas variaveis por meio da distribuicdo linear de suas variancias
compartilhadas. Algumas observacdes sdo relevantes quanto a correlacdo de Pearson (r): a) 0
coeficiente de correlagdo nas faz distingdo entre as variaveis dependente e independente, ele
simplesmente calcula a relacdo entre duas variaveis; b) ndo se deve interpretar o coeficiente
obtido como um valor ou percentual referente a unidade em analise, por exemplo, 0,5 ndo
significa 50%; c) os valores precisam ter distribuicdo normal, portanto, considerando que
conforme a amostra aumenta, ela tende a se aproximar da normalidade, portanto, é preciso
cuidado com amostras pequenas (N < 40); d) o coeficiente de correlacdo é fortemente afetado
por outliers, desse modo, o ideal é retira-los do conjunto de dados; e) E necessaria a
independéncia das variaveis independentes, isto €, a ocorréncia de uma observacao X1 ndo pode
ndo pode ser afetada pela ocorréncia de uma observacao X2 (Figueiredo Filho, & Junior, 2010).

A mensuragdo das correlagdes segundo 0 método de Pearson consiste no célculo da
somatdria, média e desvio em relacdo a media de cada variavel, covariancia, variancia e

somatoria da variancia de cada sujeito, desvio padrao, produto do desvio e covariancia. Segundo
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Rodgers e Nicewander (1988), a equacdo mais basica para representar a correlagdo de Pearson
(r) é:

2(Yi—-X)(Yi-Y)
EXi-X)2zvi-n)z)iz P

T =

O coeficiente de correlagédo de Pearson (r) varia de -1 a 1, sendo que quanto mais distante
de zero for o coeficiente mais forte sera a relacdo. A correlacdo é positiva quando r > 0 e
significa que conforme o valor x cresce, também cresce o valor de y. Quando r < 0, significa
que & medida que x cresce, y descreve (em média).

Ha diversas escalas de classificacdo quanto a forca das relacGes. Nesse trabalho,

adotamos a escala de Ribeiro Jr. (2018), conforme exposto a seguir (Figura 8).

Valor de p (+ ou -) Interpretacéo
0,00a0,19 Correlacdo muito fraca
0,20a0,39 Correlacgéo fraca
0,40a0,69 Correlagdo moderada
0,70a0,89 Correlacgdo forte
0,90a1,00 Correlagcdo muito forte

Figura 8. Classificacdo das forgas de relagédo entre as variaveis segundo o Valor de p
Fonte: Ribeiro Jr. (2018).

Feitas essas consideracdes passamos a descrever os resultados encontrados.

2.4 RESULTADOS

Por meio da aplicacdo de regressdo linear e andlise da matriz de correlacbes das
variaveis empregadas no estudo, obtemos os coeficientes que nos permitiram testar as hipéteses
estabelecidas e avaliar o comportamento dos programas em relacao a avaliacdo institucional da
Capes. A seguir passamos a apresentar cada hipotese testada, 0 método empregado para tal e 0s

resultados encontrados.
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2.4.1 Hipotese 1

H1: O conceito dos PPGAs é explicado pelas quantidades de: Docentes permanentes;
Linhas de pesquisa; Projetos de pesquisa; Discente; Trabalho de conclusdo; Producéo
intelectual; Financiadores; Participante externo e ldade.

Fazendo uso de regressdo linear maltipla, por meio do Método dos Minimos Quadrados
Ordinarios (MQO), testamos a primeira hipdtese do estudo. Os coeficientes encontrados séo
descritos na Tabela 2.

Tabela 2

Explicacé@o do conceito obtidos pelos programas a partir das variaveis independentes
DO, LP, PF, FI, P1,DI, TC, PE, |

Total de observacdes: 49

Variadvel explicativa Parametro Desvio padrdo  Estatisticat p-valor
Intercepto o 3.17130 0.257830 12.30 5.34e-015
DO —0.00481673  0.0306198 -0.1573 0.8758
LP 0.134731 0.118922 1.133 0.2642
PF —0.00560293  0.00584901 —-0.9579 0.3440
FI 0.0321957 0.00986662 3.263 0.0023
PI —0.000922754 0.00254723 —0.3623 0.7191
DI 0.00344660 0.00690075 0.4995 0.6203
TC 0.00144217 0.0148769 0.09694 0.9233
PE 0.00169797 0.00221856 0.7653 0.4487
I 0.0120436 0.00872887 1.380 0.1755

R2=0.572488 F =5.802845 ou p-valor 0.000042
Fonte: dados da pesquisa (2018).

O coeficiente de intercepto ndo faz parte da analise, todavia sua estimacao € necessaria
para evitar problemas como a endogeneidade das variaveis explicativas. Os parametros nao
significativos foram excluidos da equacdo 3, e assim, a equagdo tomou a forma descrita na
equacéo 5.

C =3.17130 + 0.0321957 FI (5)

Essa equacgdo ndo serd interpretada, pois o procedimento correto é rodar novamente 0s
dados para obter o coeficiente exato do modelo que agora passa a ser de regressdo linear

simples, gerado por apenas duas variaveis, uma dependente e a outra independente. Todavia,
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vamos prosseguir na andlise dos demais paramétros dos testes da regressao para identificar
algum problema que possa explicar a rejeicdo de todas as demais varidveis pelo teste t de
Student.

O Teste F, que se trata do teste de significancia global da regressdo, obteve valor
satisfatorio, indicando que pelo menos uma das varidveis independentes explicam as variaces
da varidvel dependente. O coeficiente de R2, que significa o nivel de ajustamento do modelo
ndo alcancou valor elevado, sendo que seu intervalo de variagdo vai de 0 a1 (0 < R2< 1) e tanto
melhor quanto mais proximo de 1. Isso significa que com o coeficiente obtido de 0.57, 0 modelo
nédo tem o poder explicativo esperado.

No teste Ramsey de Reset, obtemos um p-valor igual a 0.00924294, e, portanto,
rejeitamos a hipotese nula de que ndo ha erro de especificacdo no modelo. Assim, admitimos
gue o modelo ndo esta totalmente adequado. Acreditamos que a omissdo de variavel relevante
seja a causa do erro de especificacdo, por razdes que explicaremos mais a frente.

No teste para heterocedasticidade os resultados foram satisfatorios (p-valor = 0.135318),
permitindo aceitar a hipdtese nula de que ndo existe heterocedasticidade, indicando, portanto,
que ndo ha variancia diferenciada nos residuos para cada observacédo de x.

A partir da anélise da equacdo 4, constatamos que somente a variavel “Financiadores”
explica o conceito recebido pelos PPGAs de conceito 4, 5, 6 e 7. Partindo do pressuposto que
a inclusdo de variaveis irrelevantes afeta 0 modelo, conforme indicativo no teste Ramsey de
Reset, passamos a retirar varidveis uma a uma, conferindo os coeficientes obtidos para
encontrar a melhor formacdo para o modelo. Apds identificacio do melhor arranjo,

apresentamos na Tabela 3, os coeficientes obtidos para a equagao 5.

Tabela 3

Explicacdo do conceito obtido pelos programas a partir das variaveis independentes
qguantidade de docentes permanentes - DO, quantidade de linhas de pesquisa - PF,
quantidade de producéo intelectual - Pl e quantidade de financiadores — FN

Total de observagoes: 49

Varidvel explicativa Parametro Desvio padrdo  Estatisticat p-valor
Intercepto & 3.22916 0.240033 13.45 3.40e-017
DO 0.0545163 0.0171065 3.187 0.0026
PF —0.00155244 0.00556954 —0.2787 0.7818
Pl —0.00180440 0.00235503 —0.7662 0.4477
FN 0.0365106 0.00931862 3.918 0.0003

R2=0.503936 F=11.17456 ou p-valor 2.42e-06
Fonte: dados da pesquisa (2018).
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Considerando como validas apenas as variaveis que obtiveram parametros satisfatorios

conforme o Teste t, 0 modelo com o0 melhor arranjo obtido esta representado na equacéo 6.

C =3.22916 + 0.0545163DO + 0.0365106FN (6)

Portanto, a quantidade de docentes e de financiadores sdo as variaveis que apresentam

a melhor relacéo explicativa para o conceito dos programas. Isso significa que o aumento de 1

professor no quadro permanente implica em 0,05 de aumento no conceito e que a incluséo do
apoio de 1 financiador implica em aumento de 0,03 no conceito do programa.

Apds essa etapa decidimos testar as mesmas variaveis para os indicadores dos
programas conforme o conceito. Assim, decidimos fazer a segregacdo dos dados das
observagdes segundo o conceito obtido na avaliacdo Capes 2016, rodando novo modelo
somente com os 23 PPGAs de conceito 5, 6 e 7. Da mesma forma como ocorreu com 0S
programas que incluem todos os conceitos, nos programas de conceito 5, 6 e 7 a inclusao de
todas as variaveis ndo encontrou parametros significativos, indicando a necessidade de
refinamento no modelo. Novas manipulagdes foram feitas com os dados, até que se obteve 0s

melhores pardmetros — apresentados na Tabela 4.

Tabela 4

Explicacdo do conceito obtido pelos programas a partir das variaveis independentes
guantidade de docentes permanentes - DO, quantidade de projetos financiados - PF e
guantidade de producéo intelectual — Pl

Total de observages: 23

Variavel explicativa Parametro Desvio padrdo  Estatisticat p-valor
Intercepto & 4.38691 0.266058 16.49 1.03e-012
DO 0.0218182 0.0168668 1.294 0.2113
PF 0.0192568 0.00570559 3.375 0.0032
Pl —0.00201292 0.00280581 -0.7174 0.4818

R2=0.543850 F =7.550982 ou p-valor 0.001598
Fonte: dados da pesquisa (2018).

A partir da significancia de apenas um parametro, a fim de verificar se haveria alguma
modificagdo nos coeficientes, foi rodado novamente o modelo somente com a variavel

dependente e independente (quantidade de projetos financiados) e nenhuma alteracdo foi
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verificada. Portanto, a equacdo para as variaveis que compdem o modelo dos programas de
estrato superior é apresentada conforme disposic¢ao na equacgéo 7.

C =3.22916 + 0.0192568 PF (7)

Conforme os indicadores dos programas de conceito 5, 6 e 7, apenas uma variavel possui
relacdo significativa com o conceito obtido pelos programas. Isso significa que o aumento de 1
projeto financiado implica em 0,02 no aumento do conceito. Sendo assim, de acordo com 0s

resultados obtidos, o elemento de maior peso para obtencdo de conceitos superiores na ultima

avaliacdo foram os projetos financiados.

Assim, a primeira hipdtese foi verificada, sendo comprovada parcialmente. As variaveis
incluidas no modelo ndo obtiveram um indice de determinacao (R?) significativo, indicando
que somente essas variaveis ndo podem responder pelo conceito obtido pelos programas. 1sso
ocorre certamente porque na avaliagdo, além das varidveis quantitativas, sdo avaliados
elementos qualitativos, conforme exposto na secdo 2.1.1. Portanto, mesmo que sejam incluidas
todas as variaveis quantitativas disponibilizadas na Plataforma Sucupira sobre os PPGAS, ndo
sera possivel explicar totalmente o conceito. De fato, o que podemaos verificar com assertividade
é que os elementos que apresentam relacdo consistente com o conceito dos programas sao

heterogéneos e variam de acordo com o estrato (conceito) do programa.

2.4.2 Hipotese 2 - H2

H2: Existe correlacdo positiva significativa entre o corpo docente dos PPGAs e todas
as variaveis referente as quantidades de: Docentes permanentes; Linhas de pesquisa; Projetos
de pesquisa; Discente; Trabalho de conclusdo; Producdo intelectual; Financiadores;
Participante externo e Idade.

A fim de testar a segunda hipotese do estudo, quanto a dependéncia e relevancia do
corpo docente e suas competéncias para 0s programas, examinamos as correlacdes entre as
variaveis empregadas no estudo. A principio testamos as correlacdes das variaveis entre todos
0S programas - conceito 4, 5, 6 e 7, obtendo os coeficientes dispostos na Tabela 5.

A partir dos resultados obtidos, observamos que a quantidade de docentes permanentes
dos programas € a variavel com maior quantidade de relagdes positivas de nivel elevado com

as demais variaveis. Ela possui relacdo que varia de mediana a forte com todas as variaveis,
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exceto Financiador. A constatagdo confirma a segunda hipdtese, que afirma que os docentes

sd0 o recurso mais estratégico de um PPGA. Os resultados encontrados nos permitem afirmar
que os PPGAs de conceito 4, 5, 6 e 7 estdo fazendo uma boa gestdo do quadro docente para que

sejam produtivos e gerem os resultados almejados pelo programa.

Tabela 5

Correlagdes entre as variaveis referentes aos indicadores dos PPGAs de conceito 4, 5, 6 e
7

Variaveis Conc Docentes Linhasde Projetos Financia Produgéo Discente ~ Trabalho  Participant Idade

eito pesquisa  financiado dores intelectual conclusdo e externo

s

Conceito 1 0.52 0.58 0.47 0.58 0.45 0.55 0.51 0.54 0.5
Quantidade
professores 0.52 1 0.84 0.5 0.22 0.76 0.88 0.78 0.6 0.65
Linhas de
pesquisa 0.58 0.84 1 0.54 0.3 0.62 0.8 0.67 0.56 0.62
Projetos
financiados 0.47 0.5 0.54 1 0.63 0.63 0.49 0.45 0.68 0.37
Financiador 0.58 0.22 0.3 0.63 1 0.4 0.24 0.25 0.59 0.18
Producéo
intelectual 0.45 0.76 0.62 0.63 0.4 1 0.68 0.58 0.7 042
Discente 0.55 0.88 0.8 0.49 0.24 0.68 1 0.91 0.54 0.67
Trabalho de
conclusa 0.51 0.78 0.67 0.45 0.25 0.58 0.91 1 0.51 0.59
Participante
externo 0.54 0.6 0.56 0.68 0.59 0.7 0.54 0.51 1 0.33
Idade 0.5 0.65 0.62 0.37 0.18 0.42 0.67 0.59 0.33 1

Fonte: dados da pesquisa (2018).

A seguir, verificamos que a variavel quantidade de discente também apresentou bons
niveis de correlacdo com quase todas as variaveis, exceto Financiador, demonstrando que ha
um bom alinhamento com o quadro docente dos programas, com as linhas de pesquisa as quais
estdo vinculados e com a quantidade de trabalhos de conclusdo defendidos, alias com essa
ultima variavel, ha uma relacdo muito forte. O resultado demonstra que esta havendo cuidado
por parte dos programas quanto ao gerenciamento dos discentes e sua articulacdo com a
estrutura, cronograma e fluxo de processos do PPGA. E bom lembrar que os discentes tém um
peso importante na avaliagdo do programa e do seu desempenho deriva 35% da nota de
avaliacdo (Capes, 2016).

Na sequéncia, avaliamos somente os dados dos programas de conceito 5, 6 e 7, a fim de
verificar se surgiriam relacGes diferenciadas entre o conjunto completo e o conjunto dos
programas de exceléncia nacional e internacional. As correlagdes foram expostas na Tabela 6.

Nos programas de conceito superior, 0 corpo docente tem igual relevancia a amostra

completa de PPGAs, contudo alcangaram coeficientes mais elevados, especialmente com a
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quantidade de discentes, que resultou em uma relacdo muito forte. Todavia, nos programas
desse estrato, o recurso que mais se destacou foi o corpo discente, alcangando relagdes mais
consistentes do que o corpo docente. Outro recurso que se destacou foram os Trabalhos de
conclusdo. Isso significa que os programas de conceito superior estdo conseguindo alinhar os
discentes de forma bastante eficiente a estrutura do programa. Portanto, nos PPGAs de estrato
superior, tdo importante quanto os docentes, sdo os discentes e suas producdes intelectuais.

Tabela 6
Correlacdes entre as variaveis referentes aos indicadores dos PPGAs de conceito 5,6 e 7
Variaveis Conceito Docentes  Linhas de Projetos Financia Producdo  Discen Trabalho Participant Idade
pesquisa financiados  dores intelectual  te concluséo e externo

Conceito 1 0.47 0.56 0.71 0.58 05 0.53 0.57 0.49 0.55
Quantidade

professores 0.47 1 0.84 0.45 0.15 0.76 0.91 0.87 0.68 0.62
Linhas de

pesquisa 0.56 0.84 1 0.63 0.24 0.62 0.84 0.78 0.62 0.57
Projetos

fina{nciados 0.71 0.45 0.63 1 0.65 0.67 0.52 0.52 0.73 0.39
Financiador 0.58 0.15 0.24 0.65 1 0.39 0.19 0.19 048 0.22
Producéo

intelectual 0.5 0.76 0.62 0.67 0.39 1 072 0.66 0.8 0.33
Discente 0.53 0.91 0.84 0.52 0.19 0.72 1 0.95 0.65 0.57
Trabalho de

conclusa 0.57 0.87 0.78 0.52 0.19 0.66 0.95 1 0.66 0.62
Participante

externo 0.49 0.68 0.62 0.73 0.48 0.8 0.65 0.66 1 041
Idade 0.55 0.62 0.57 0.39 0.22 0.33 057 0.62 0.41 1

Fonte: dados da pesquisa (2018).

Outra manipulacdo estatistica dos dados foi realizada para observar o comportamento
dos programas de exceléncia, aqueles considerados como referéncia internacional (conceito 6

e 7). Os resultados obtidos sdo expostos na Tabela 7.

Tabela 7
Correlaces entre as variaveis referentes aos indicadores dos PPGAs de conceito 6 e 7
Variaveis Conce Docentes Linhasde Projetos Financia Producdo Discente Trabalho  Participant Idade
ito pesquisa  financiados  dores intelectual conclusdo e externo

Conceito 1 0.77 0.63 0.85 0.58 0.77 0.66 0.66 0.63 0.85
Quantidade

professores 0.77 1 0.93 0.95 0.12 095 0.9 0.93 094 0.63
Linhas de

pesquisa 0.63 0.93 1 0.94 0.05 0.79 0.88 0.85 0.92 0.57
Projetos

financiados 0.85 0.95 0.94 1 0.35 0.88 0.9 0.85 091 0.68
Financiador 0.58 0.12 0.05 0.35 1 0.21 0.1 0 0.16 0.23
Producéo

intelectual 0.77 0.95 0.79 0.88 0.21 1 0.89 0.84 0.92 0.51
Discente 0.66 0.95 0.88 0.9 0.1 0.89 1 0.98 089 051
Trabalho de

conclusa 0.66 0.93 0.85 0.85 0 0.84 0.98 1 0.79 0.61
Participante

externo 0.63 0.94 0.92 0.91 0.16 0.92 0.89 0.79 1 0.37
Idade 0.85 0.63 0.57 0.68 0.23 0.51 0.51 0.61 0.37 1

Fonte: dados da pesquisa (2018).
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Os coeficientes obtidos para esse estrato de programas sdo excelentes. As conclusfes
que podemos tirar com os resultados sdo variadas, mas as principais delas é que os professores
dos programas de exceléncia séo altamente produtivos e que os projetos financiados sdo um
dos quesitos de maior relevancia para um PPGA de exceléncia, inclusive essa essa variavel e a
idade compbem as relacbes mais fortes com o conceito dos PPGAs. Todavia, é preciso
parcimonia com a interpretacdo dos dados, pois quanto menor a amostragem, maior a tendéncia
de os dados ndo seguirem distribuicdo Normal, e isso significa um problema quanto aos
coeficientes gerados, podendo induzir o pesquisador a conclusdes equivocadas.

Apesar de a hipotese 2 ja ter sido confirmada em relacéo ao conjunto total dos programas
(conceito 4, 5, 6 e 7), seguimos observando o comportamento do recurso “corpo docente”. A
fim de mitigar os efeitos de possiveis outliers existentes nos dados, principalmente aqueles que
pertencem as instituicdes de conceito 7, podendo estes induzir a viola¢Ges das regras de analise
de correlagdes, optamos por testar as correlagdes a partir da divisdo dos programas por estrato.
Na Tabela 8, apresentamos um comparativo entre os diferentes grupos de programas voltado as

relacGes com o corpo docente.

Tabela 8

Comparativo sobre a correlacdo do corpo docente com as demais variaveis, segundo o
conceito dos PPGAs

PPGAs4 PPGAs5 PPGAs7 PPGAs6e7 PPGAs5,6e7 PPGAs4,56¢e7

Conceito 0 0 0.75 0.77 0.47 0.52
Quantidade professores 1 1 1 1 1 1
Linhas de pesquisa 0.7 0.77 0.92 0.93 0.84 0.84
Projetos financiados 0.54 -0.1 0.95 0.95 0.45 0.5
Financiador -0.07 0 0.37 0.12 0.15 0.22
Producdo intelectual 0.75 0.59 0.98 0.95 0.76 0.76
Discente 0.77 0.87 0.99 0.95 0.91 0.88
Trabalho de conclusa 0.56 0.84 0.99 0.93 0.87 0.78
Participante externo 0.26 0.44 0.96 0.94 0.68 0.6
Idade 0.61 0.6 0.62 0.63 0.62 0.65

Fonte: dados da pesquisa (2018).

Mitigando os possiveis efeitos de outliers, o que se pode perceber é que em todos 0s
estratos de programas h& um alinhamento que varia de forte a muito forte entre a envergadura
do corpo docente e do corpo discente e das linhas de pesquisa. H4 também um alinhamento
muito bom entre os Trabalhos de concluséo, assim como com a producéo intelectual em todos
0s PPGASs, exceto 0s de conceito 4 e 5, respectivamente, que apresentam relacdo moderada com

essas variaveis. Isso significa que grande parte dos PPGASs de conceito 4 ndo estdo conseguindo
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manter a proporcido de eficiéncia entre o corpo docente e 0s Trabalhos de conclusdo como os

PPGAs de outros estratos. Ao mesmo tempo, se observa que boa parte dos PPGAs de conceito

5 ndo estdo sendo tdo eficientes em manter seu corpo docente produtivo (producéo intelectual)

conforme os PPGASs de outros estratos.

Nos PPGAs de conceito 4 e 5 verificamos que ndo ha relagcdo alguma dos professores

com o conceito do programa, ao mesmo que é possivel observar que somente o corpo docente

de PPGASs de exceléncia possuem relacdo forte com o conceito obtido pelo programa. Por outro

lado, é possivel perceber que 0s programas de todos o0s estratos estdo dispensando atencédo

especial quanto a estrutura recomendada pela Capes, sendo que as relacdes entre o corpo

docente e a quantidade de linhas de pesquisa resultaram em intensidades que variam de fortes

a muito fortes. Por fim, nos programas de exceléncia (6 e 7) € possivel observar correlacbes

muito fortes em mdltiplas variaveis, o que nos leva a proposicéo da terceira hipotese.

2.4.3 Hipdtese 3 — H3

H3: Os PPGAs de conceitos mais elevados conseguem realizar a gestdo mais eficiente
dos seus recursos, em especial, do corpo docente permanente, que tende a produzir os

resultados mais importantes para o programa.

A Ultima etapa do estudo consistiu na verificacdo da terceira hipotese, por meio do
calculo da razdo entre todos os quesitos de avaliagdo (variaveis incluidas no estudo) e o corpo
docente. A razdo foi usada como medida para avaliar a eficiéncia entre os resultados obtidos
por cada programa em relacdo ao tamanho do corpo docente permanente. Apés a divisdo da
variavel pela quantidade de professores, obtivemos os coeficientes de rendimento. Todas as
variaveis sdo medidas de desempenho passiveis de avaliacdo quanto a eficiéncia e eficacia de
sua gestdo. Essa relacédo inclui a organizacao, estrutura e gerenciamento do corpo docente para
a geracgéo dos resultados esperados de acordo com o planejamento.

Na Tabela 9 demonstramos as razdes encontradas entre as variaveis analisadas no estudo
e 0 corpo docente permanente, que com excecao do conceito e idade, as demais, nada mais séo

do que os recursos gerenciados pelos PPGAS.
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Proporcéo da organizacao dos recursos e dos resultados alcancados por quantidade de
docentes de cada PPGA

Programa Conceit Quantid Linhasde Projetos Financia Producdo  Discente Trabalh Participant Idade
0 ade de pesquisa  financiado dor intelectual conclusd e externo
docentes 0

uUsP 0.1564 1.0000 0.1788 2.1620 0.6034 7.0112 49497 1.6760 7.2402 0.9609
FGV/SP 0.1842 1.0000 0.2434 2.8618 1.3158 56184 4.7171 1.4539 8.2039 1.1579
FGV/RJ 0.3294 1.0000 0.1647 24941 2.1882 6.6353 3.1765 1.2353 7.7176  2.4000
UFRJ 0.2759 1.0000 0.2299 2.1609 0.7586 3.6207 5.4713 2.2529 6.7356 2.0690
UNISINOS 0.4286 1.0000 0.1429 2.4107 3.7500 6.8214 6.4643 2.0000 10.6786 1.2857
UFRGS 0.1015 1.0000 0.1421 0.1168 0.1421 3.3503 3.7614 1.1878 44213 0.9340
PUC/PR 0.3390 1.0000 0.1356 0.4068 0.1356 44915 7.0508 2.3729 8.8136 1.2203
PUC-RIO 0.2326  1.0000 0.2093 1.3953 1.2558 3.8837 4.0698 1.4535 7.9070 2.1395
UFBA 0.2500 1.0000 0.1500 2.1000 0.7125 6.5750 3.8000 1.0750 9.6750 1.7000
UFLA 0.2703  1.0000 0.1622 3.0676 1.7027 54054 5.0270 1.6216 11.5270 2.3243
UFPR 0.2564 1.0000 0.1923 2.6282 1.6282 56154 3.6923 1.6410 127949 1.3333
UPM 0.2857 1.0000 0.1714 1.6714 1.7143 41857 6.1714 2.2571 9.7000 1.0857
UNB 0.2083  1.0000 0.1875 0.6667 0.1250 47917 4.4583 1.2500 4.3750 1.7500
PUC/RS 0.3125 1.0000 0.1875 2.2031 0.3750 3.2500 4.2656 1.5469 4.5625 0.7500
FURB 0.3922  1.0000 0.1765 0.9412 0.8431 43333 3.3725 1.7843 8.9412 1.4902
UNINOVE 0.2041 1.0000 0.1633 24082 15102 10.5612 4.5204 1.2449 8.5306 0.4898
UNIVALI 0.3774 1.0000 0.4151 3.3585 1.8868 55660 6.1698 1.6604 9.1698 1.1321
USP/RP 0.1942  1.0000 0.1553 1.3786 1.0485 8.6990 4.0291 1.3204 8.3107 0.5437
FEI 0.3846 1.0000 0.2308 0.2308 0.4615 2.6154 45577 1.1923 6.5769 0.8462
PUC/MG 0.3704 1.0000 0.2222 2.7407 0.7593 57593 49074 13148 10.7222 0.8148
UNIGRANRIO 0.3125 1.0000 0.1875 1.8594 1.8125 3.6563 2.8281 0.9531 7.2969 0.6875
UcCs 0.3509 1.0000 0.1404 24211 1.0702 9.0175 3.2281 1.3860 15.5263 0.8421
ESPM 0.4167 1.0000 0.2500 1.1667 1.1250 51875 3.7292 1.1042 13.6667 0.6667
UFC 0.2667 1.0000 0.1333 1.8667 0.7333 4.5500 2.7000 0.9333 5.4167 0.6000
UFES 0.2424  1.0000 0.1364 2.2424 0.9091 4.0758 3.1970 1.0606 8.2273 0.9697
UFG 0.3077 1.0000 0.1795 1.0513 0.3846 2.5385 1.9487 0.4103 3.3077 0.3077
UFMG 0.1416 1.0000 0.1858 2.1504 0.2124 7.1150 4.9204 1.5133 5.4602 1.5929
UFMS 0.2667 1.0000 0.2500 0.8167 0.9333 3.1500 2.7500 1.2167 47667 0.6667
UFPB/JP 0.2500 1.0000 0.2031 2.6094 0.8906 4.6250 4.3906 1.5156 6.2969 2.6250
UFPE 0.1538 1.0000 0.1346 1.9423 0.3462 3.6731 4.7115 1.6538 5.2885 0.8846
UFRN 0.3200 1.0000 0.2400 1.1000 0.3200 3.8000 6.6800 1.5600 5.1800 3.2000
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Programa Conceit Quantid  Linhas de Projetos Financia  Produgdo Discente Trabalh Participant Idade
0 ade de pesquisa  financiado dor intelectual conclusd e externo
docentes 0
UFSC 0.1600 1.0000 0.1600 1.2300 0.3200 7.1800 4.1700 1.2500 3.5100 1.6000
UFSM 0.1860 1.0000 0.1628 3.5349 15930 12.0349 3.9302 1.3023 11.9651 0.6977
UFU 0.3019 1.0000 0.1698 1.0377 1.2075 3.9245 25283 12642 10.4340 1.1321
UFV 0.2857 1.0000 0.1429 55357 1.3036 6.1429 25714 11964 123750 0.9286
USCS 0.2909 1.0000 0.2909 0.0545 0.6545 7.0000 4.6000 1.6727 9.1818 1.0909
UDESC 0.2963 1.0000 0.2593 4.2963 2.3333 3.9444 29259 0.8704 17.3704 0.5926
UECE 0.3200 1.0000 0.2200 3.0000 1.4400 3.4800 2.9800 1.1400 5.2800 1.0400
UEM 0.2759 1.0000 0.1724 2.2931 0.7586 3.2241 2.8276 1.0862 4.6897 0.5517
FUCAPE 0.3137 1.0000 0.1569 0.4510 0.8627 51373 3.6471 3.2745 5.1176 0.7059
FUMEC 0.2857 1.0000 0.1429 2.2857 1.4286 5.0357 7.0893 3.9821 10.5179 0.7857
IMED 0.3429 1.0000 0.1714 19714 13714 7.3429 2.7429 0.7714 10.4000 0.3429
UNAMA 0.3404 1.0000 0.2340 2.2340 1.8723 5.1702 3.5106 1.3404 9.4681 0.7660
UpP 0.2963  1.0000 0.1852 0.8148 1.2778 3.4444 6.7037 1.9074 5.4259 0.9630
UNIFACS 0.3333  1.0000 0.2500 0.7708 0.8333 2.8958 5.1250 1.4583 6.0833 1.5000
UNIFOR 0.2462 1.0000 0.1692 1.8000 0.5538 45231 6.2000 1.9846 7.5077 1.4154
UNIMEP 0.2909 1.0000 0.1455 0.0727 0.1636 8.2727 1.7273 0.3273 6.3818 0.5091
UNIP 0.3556 1.0000 0.1778 0.3556 0.7111 29778 3.0222 1.0667 5.8889 1.1556
UNISUL 0.3265 1.0000 0.2041 1.0408 0.8367 56939 28980 1.0612 19.0408 0.8980

Fonte: dados da pesquisa (2018).

Para organizar os dados e facilitar a visualizacdo, face a quantidade elevada de
informac@es pertencentes aos 49 programas, elaboramos a Tabela 10, que coloca em destaque
0s 10 PPGAs que obtiveram os maiores scores em cada unidade de analise.

Ao realizar uma analise criteriosa da Tabela 10 € possivel perceber que a maioria dos
PPGAs que conseguiram obter os niveis de eficiéncia mais elevados de seu corpo docente
pertencem as instituicbes privadas. Na proporcdo do corpo docente para com 0 conceito
alcancado pelos programas, todas as instituicdes sdo privadas, incluindo comunitérias. Dos 10
PPGAs que conseguiram melhor resultado quanto a “conclusdo dos trabalhos” como teses e
dissertagdes, 08 pertencem a instituices privadas. Assim, como 08 das dez instuicoes mais
eficientes na distribuicdo dos discentes entre seu corpo docente, sdo privadas. As instituicoes

publicas que se destacaram na gestdo do alunado sdo UFRJ, USP e UFRN.
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Tabela 10
PPGAs mais eficientes quanto aos resultados obtidos pelo corpo docente permanente

Conceit Prop Projetos Prop Financiador Prop Producd Propo Discente Prop Trabalho  Propo

0 orcdo Financiad orgéo orcdo o rgéo orcdo de rcéo
0s Intelectu Concluséo
al
1 0.428 5.535 12.03 7.089 3.982
UNISINOS 571 URV 714 UNISINGS 3.75 [UFSM 488 FEUMEC 286 FEUMEGC 143
2 0.416 4.296 2.333 10.56 7.050 3.274
ESPM 667 UDESG 296 UDESC 333 UNINOVE 122 PBUGIFR 847 EUCAPE 51
3 0.392 3.534 2.188 9.017 6.703 2.372
FURB 157 UFSM 884 EGVIRJ 235 @Es 544 P 704 BUCIPR 881
4 0.384 3.358 1.886 8.699 2.257
FEI 615 UNIVALI 491 UNIVALI 792 USPIRP 029 UFRN 6.68 uPm 143
5 0.377 3.067 1.872 8.272 6.464 2.252
UNIVALI 358 UFLA 568 UNAMA 34 UNIMEP 727 UNISINOS 286 UFRJ 874
6 0.370 1.812 7.342
PUC/IMG 37 UECE 3 UNIGRANRIO 5 IMED 857 UNIFOR 6.2 UNISINOS 2
7 0.355 2.861 1.714 6.171 1.984
UNIP 556 FGVISP 842 upm 286 UFsC 7.18 upm 429 UNIFOR 615
8 0.350 2.740 1.702 7.115 6.169 1.907
ucs 877 Ppuc/MG 741 UFLA 703 UFMG 044 UNIVALI 811 uwp 407
9 0.342 2.628 1.628 7.011 5.471 1.784
IMED 857 UFPR 205 UFPR 205 usp 173 UFRJ 264 FURB 314
1 0.340 2.609 1.593 1.675
0 UNAMA 426 UFPBIIP 375 UFsM 023 uscs 7 UNIFACS 5.125 usp 978

Fonte: dados da pesquisa (2018).

Um fato interessante a ser destacado € que a maioria das instituicdes com maior numero
de projetos financiados, em proporcao ao corpo docente, sdo publicas (70%). Inclusive, as trés
primeiras colocadas sdo dessa natureza. 1sso pode ser indicativo de que os PPGAs dessas
instituicdes identificaram boas oportunidades de fomento a pesquisa. Outra razdo pode ser as
condicGes de financiamento das instituicdes publicas, que estariam conduzindo os docentes a
buscar recursos externos para custeio das atividades dos programas.

Quanto a producdo intelectual, os dez programas que focaram melhor seu corpo docente
nessa estratégia, demonstraram um equilibrio entre PPGAs de instituicdes publicas e privadas,
sendo que sdo observados nos resultados, 05 unidades de cada uma. O conjunto dos resultados
demonstra que ha maior produtividade dos docentes de instituicdes privadas em comparacao as
instituicoes publicas e 0 motivo pode estar relacionado tanto a instabilidade do emprego quanto
a dindmica de funcionamento das organizacdes privadas, que incluem objetivos claros para o
atingimento de metas, que pode conduzir o corpo docente a aceitar quantidade maior de alunos
para orientacdo, introduzindo-os em um fluxo produtivo mais intenso. Os 10 PPGAs mais
eficientes na relacdo entre obtengédo do conceito e envergadura do corpo docente chamaram a
atencdo, ndo so pelo fato de serem todos privados, mas também por possuir corpo permanente
enxuto. Nesse caso, certamente o gerenciamento e engajamento do grupo em torno de objetivos

mais estratégicos pode facilitar a obtengédo de conceitos superiores.
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Os PPGAs que se destacaram pela quantidade de vezes que ocuparam uma posi¢ao
dentre os 10 programas mais eficientes quanto aos quesitos avaliados em razao da envergadura

do corpo docente permanente, podem ser visualizados na Tabela 11.

Tabela 11

Destaque do corpo docente permanente do PPGA em mais de um requisito

PPGA Qtdade de PPGA Qtdade de PPGA Qtdade de PPGA Qtdade de
resultados resultados resultados resultados

em em em em

destaque destaque destaque destaque

UNISINOS 4 USP 2 UFPR 2 FUMEC 2

UNIVALI 4 PUC/PR 2 UFRJ 2

UPM 3 UDESC 2 UNIFOR 2

UFSM 3 UFLA 2 UP 2

Fonte: dados da pesquisa (2018).

E importante destacar que os indicadores informados para cada programa sio
apresentados de forma geral para cada PPGA, e, portanto, ha risco de existir concentracao
produtiva sobre alguns docentes em detrimento de outros, e esse efeito ndo foi possivel capturar
em nossas analises. Ressaltamos que a distribuicdo equitativa da producéo entre os docentes
permanentes é avaliada pela Capes como um quesito qualitativo do programa e ndo esta
disponivel para consulta publica na Plataforma Sucupira, o que nos impede de fazer uma analise
completamente assertiva.

Dessa forma, ao observar a Tabela 11, torna-se evidente que ndo podemos aceitar a
terceira hipdtese, pois ha diversidade total quanto aos conceitos dos programas que se
destacaram em mais de um requisito de avaliacdo. Dos 13 PPGAs elencados, cinco possuem
conceito 4 (UP, UFSM, UDESC, UNIFOR, FUMEC) cinco possuem conceito 5 (UNIVALI,
UPM, PUC/PR, UFLA, UFPR), dois possuem conceito 6 (UNISINOS, UFRJ) e um possui
conceito 7 (USP). Portanto, ndo podemos relacionar conceito com capacidade de gestdo dos
programas, no sentido de gerar resultados, pois conforme os indicadores disponibilizados pela
Capes ha eficiéncia do corpo docente permanente em todos os estratos estudados. O conceito,
como ja salientado anteriormente, ndo é formado apenas pela avaliagdo quantitativa dos
resultados obtidos pelo PPGA, mas é composto por uma gama de outros critérios avaliativos de

ordem qualitativa, que sdo determinantes para a defini¢do do conceito final.
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2.4.4 Discussao dos resultados

Com o proposito de identificar o comportamento estratégico dos programas de pés-
graduacéo stricto sensu em Administracdo (PPGAS), a partir dos dados que representaram seu
desempenho no ultimo quadriénio de avaliacdo da Capes, elaboramos trés hipoteses, as quais
foram testadas por meio de métodos estatisticos e serdo retomadas de forma suscinta de modo
a elucidar os resultados encontrados a luz das teorias aplicadas ao estudo.

Na primeira hipdtese testamos se a obtengdo dos conceitos dos programas era explicada
pelas variaveis referentes as quantidades de Docentes permanentes; Linhas de pesquisa;
Projetos financiados; Discente; Trabalho de conclusdo; Producdo intelectual; Financiador;
Participante externo e idade. Concluimos gque o conceito dos programas de conceito 4,5, 6 e 7
(populacdo) era explicado pela quantidade de docentes e de financiadores, encontrando 0s
valores de 0,05 e 0,03 respectivamente, demonstrando que esses dois agentes foram
fundamentais para a conquista dos conceitos dos programas, sendo que o quadro docente
apresentou maior relevancia do que os financiadores na conquista do conceito.

Os financiadores mantém vinculos com os PPGAs por meio de multiplas possibilidades,
variando desde a concessao de bolsas de pesquisa até financiamento de eventos, aquisi¢ao de
aparelhos, equipamentos, melhorias de estrutura, entre outros. Os financiadores dos PPGAS sdo
de natureza publica, privada e do terceiro setor, sendo esses, fundos de amparo a pesquisa,
associacOes e sociedades de apoio a producdo cientifica, associacBes e sociedades de setores
especificos, como hospitalares, farmacéuticos, financeiros, de tecnologia e sistemas de
informacdo, logistica, sistemas de comunicacdo, federacbes de grupos privados,
administradoras de bens, montadoras de automoveis, institutos, industrias, empresas e grandes
corporagdes multinacionais, fundacbes de organizacdes privadas e estatais, autarquias, 6rgaos
publicos como ministérios e secretarias de governo, universidades, prefeituras municipais,
governos estaduais, institutos, entidade paraestatais, consultorias, assessorias, agéncias
reguladoras, empresas publicas, concessionarias, centros de desenvolvimento, programas e
universidades internacionais.

Somente a regressdo linear ja seria suficiente para comprovar a segunda hipotese do
estudo, onde defendemos que os professores séo o principal recurso de um programa de pos-
graduacdo. Todavia, para essa finalidade realizamos a analise da matriz de correlacdes dos
dados a fim de quantificar o nivel de intensidade da relacdo de uma variavel em relagdo as

demais, chegando aos resultados que discutiremos mais a frente.
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Prosseguindo com a regressao linear com vistas a identificar diferentes comportamentos
entre os diferentes estratos, fizemos novas manipulac¢ées do conjunto de dados a fim de observar
os indicadores dos PPGAs de conceito 5, 6 e 7. Para esse estrato, que representa 0s programas
tidos como referéncias nacionais e internacionais quanto a qualidade, identificamos que o
elemento responsavel pelo conceito foram os “projetos financiados”. Estes tiveram peso
preponderante na ascenc¢do dos programas as posic¢des superiores do ranking estabelecido pela
Capes, sendo que a inclusdo de 1 projeto financiado se reflete em 0,01 de aumento no conceito
obtido pelos programas.

Nesse estrato de programas (5, 6 e 7) a quantidade de professores ndo teve relevancia
porque, se observarmos com atencdo a Tabela 1, ha programas com quadro docente reduzido
gue conseguiram obter resultados significativos, ao mesmo tempo em que alguns programas
com quadro docente numeroso nao alcancaram nivel de produtividade na mesma propor¢ao dos
demais. Alguns programas enxutos conseguiram resultados expressivos quanto ao volume de
projetos financiados, e esse indicador teve impacto direto no conceito dos programas,
especialmente aqueles que obtiveram conceitos 6 e 7.

Quanto aos corpos docentes reduzidos e produtivos, os resultados demonstram que
quantidade ndo implica em maiores resultados, ja as capacidades individuais, que somadas e
articuladas com os recursos tangiveis, geram as competéncias coletivas (Ruas, 2005) de um
programa, essas sim, sdo fundamentais para o sucesso de um PPGA que deseja se tornar
referéncia nacional ou internacional, segundo a avaliacdo da Capes.

Ao contrario do que se observa nos programas enxutos, na outra ponta ha programas
grandes quanto ao tamanho do corpo docente e que apresentaram producdo intelectual e
capacidade de captacdo financeira reduzidas. Quanto a essa verificacdo a duvida que surge €é se
realmente os professores ndo conseguem captar recursos externos ou poderia ter ocorrido
problemas quanto ao preenchimento dos relatérios submetidos a Capes.

Esse pode ser um problema de programas com corpo docente numeroso, que dependem
do fornecimento dos dados pelos préprios docentes, sendo que estes devem encaminhar os
dados a coordenagdo em tempo habil, assim como preencher corretamente a Plataforma Lattes.
A néo realizacdo desses procedimentos pode comprometer a qualidade da informagéo
submetida pelo programa. Considerando que a avaliacdo da Capes tem por base o calculo da
média entre o total de producéo e a quantidade de professores permanentes vinculados, se
houver preenchimento incorreto do relatorio do “Coleta Capes”, os PPGAs podem ser

prejudicados na avaliagao.
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Quanto a segunda hipdtese, ela foi confirmada totalmente no conjunto de dados
completo dos PPGAs (conceito 4, 5, 6 e 7), indicando que os programas estdo fazendo uma boa
gestdo do quadro docente para que sejam produtivos e gerem os resultados almejados.
Prosseguindo, ao refinar a amostra para 0s programas de estrato superior (conceito 5, 6 e 7),
constatamos que tdo importante quanto os docentes, sdo os discentes e suas producées. No
segundo refinamento com os programas de exceléncia (conceito 6 e 7), encontramos relagoes
muito fortes entre o corpo docente e seis quesitos avaliados, indicando que os professores dos
PPGAs de exceléncia séo altamente produtivos.

Uma ultima manipulacdo dos dados, foi realizada para mitigar os possiveis efeitos de
outliers, ao rodar os dados separados dos PPGAs de conceito 4, em seguida os PPGAs de
conceito 5, e por ultimo, os PPGASs de conceito 6 e 7. Nos resultados encontrados foi possivel
perceber que em todos os estratos de programas ha um alinhamento que varia de forte a muito
forte entre a envergadura do corpo docente e o tamanho do corpo discente e das linhas de
pesquisa. Esses achados atestam que 0s programas estdo cumprindo com atencdo as
recomendacdes da Capes quanto ao equilibrio estrutural da instituicao.

Com relacdo a verificacdo da terceira hipétese, identificamos programas de conceitos
variados que se destacaram quanto a eficiéncia de seu corpo docente em produzir resultados
para 0s programas. Os PPGAs pertencentes as instituicdes privadas se destacaram em quase
todos os quesitos avaliados, tendo apenas uma excec¢do, que foi observada no quesito
“quantidade de projetos financiados”, onde os programas de origem pablica ocuparam 70% das
10 primeiras posicdes. A variavel producdo intelectual apresentou um equilibrio entre os dois
tipos de instituicGes nas 10 primeiras posicdes. A terceira hipotese ndo foi confirmada porque
dentre os programas de destaque emergiram todos os estratos pesquisados, indicando que a boa
gestdo dos recursos humanos ndo pertence apenas aos programas de exceléncia.

Dessa forma, € possivel afirmar que existe boa capacidade de articulacdo de boa parte
dos programas quanto a gestdo dos seus recursos mais valiosos, os professores, e também os
alunos, que se destacaram nas correlagdes encontradas para os PPGAs de conceito superior.
Diante dos resultados obtidos, constatamos que a boa gestao nao se resume apenas aos programs
de exceléncia e que ha esforco para desenvolver mecanismos que produzam o envolvimento do
corpo docente e discente com as metas do programa, por meio do compromisso coletivo com
os resultados a serem alcancados, jA que a avaliacdo da Capes considera os resultados
alcancados pelo corpo permanente do PPGA como um todo, e ndo apenas pelas producoes

individuais.
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Os resultados mostram que ha uma dualidade entre a quantidade de docentes e 0s
resultados alcangados. Pode parecer mais vantajoso aos programas que possuem mais
professores por reduzir a sobrecarga individual, todavia esse é um desafio maior para a
coordenacado, tendo em vista que a Capes (2016) determina para um quadriénio que cada
docente permanente deve pelo menos cumprir 60 horas-aula, possuir um projeto com
financiamento externo, desenvolver atividades de pesquisa e ensino na graduacgéo, realizar
orientacdes dentro do limite aceitavel, sendo no maximo 8 orientados simultaneamente,
submeter manuscritos ou proferir palestras em eventos cientificos internacionais ou nacionais
e ofertar cursos ou similares para capacitacdo de docentes e discentes para a melhoria da
qualidade do ensino.

Portanto, o gerenciamento de todo o conjunto de recursos humanos, que em um
programa de pos-graduacdo € o recurso de maior importancia, é desafiador, e tanto maior quanto
mais numeroso for o grupo. Os recursos humanos representam o nivel de conhecimento,
experiéncia e capacidade intelectual dos profissionais (Barney, & Hesterly, 2011; Johnson,
Scholes e Whittington, 2008). Também fazem parte desse conjunto de recursos vitais, que
geram as competéncias essenciais (Prahalad, & Hamel, 1990) de um PPGA, os discentes. Para
gerenciar esse segundo conglomerado de recursos € preciso equilibrio quanto a conducédo de
todo o grupo, pois o indicador final é o resultado da média da desenvoltura e trajetoria de todos
os discentes no PPGA. Quanto a esse grupo, a Capes (2016) avalia a producéo dos matriculados
e egressos quanto a autoria na producdo cientifica de livros, anais de congresso ou periddicos
certificados pelo Qualis Capes, sendo avaliado também o tempo transcorrido para a conclusao
do curso e a qualidade dos trabalhos finais.

A quantidade de discentes pode ser estratégica para um programa, tendo em vista que a
composicao de um corpo discente menor permite a aplicacdo de critérios seletivos mais rigidos
e candidatos com perfil mais académico. Por outro lado, um corpo discente maior aumenta as
chances de producdo mais elevada, embora aumente o risco de ndo concluséo dentro do prazo
maximo permitido ou producdo de baixa qualidade. Ademais, h& recursos que podem ser
acessados pelos programas, como PROSUP (Capes, 2018a) e PROAP (Capes, 2018b) em
funcdo do nimero de alunos. Todavia, o que se observou nos resultados é que o tamanho do
corpo docente é determinante para a dimenséo do corpo discente. Os PPGAs vém mantendo
um bom equilibrio quanto a distribuigéo dos estudantes entre as linhas de pesquisa e os docentes
permanentes.

O produto do esforco combinado de docentes e discentes é a producgdo intelectual, que

possui um dos maiores pesos nos quesitos de avaliacdo da Capes, sendo igual a 35%. O outro
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critério com peso equivalente é Corpo Discente, teses e dissertagdes. Quanto a producédo
intelectual, os quesitos de maior peso sdo as producdes bibliograficas, que equivalem a 50% da
avaliacdo desta categoria, em comparacdo com a producdo técnica, que equivale a 15%. O
restante da pontuacéo, 35%, vem da producao classificada em termos de qualidade, se tratando,
portanto, de critérios de analise de natureza qualitativa. Os critérios dessa natureza ndo foram
avaliados nesse estudo pela indisponibilidade desses dados para consulta publica na Plataforma
Sucupira.

Outro grupo de agentes que se destacou nas correlagdes dos PPGAs de conceito superior
e principalmente nos PPGAs de exceléncia foram os membros externos. Eles alcangaram
relagdes que variaram de moderada nos PPGAs 5, 6 e 7 a muito forte em relagdo a cinco
variaveis nos PPGAs de conceito 6 e 7. Sobre esses atores, na categoria insercdo social, 0s
quesitos de avaliacdo chamam a atencdo para a articulacao interinstitucional, mais precisamente
no quesito “integragdo e cooperacdo com outros programas ¢ centros de pesquisa €
desenvolvimento profissional”. Certamente os programas assimilaram bem essa diretriz e
passaram a trabalhar na formacéo de redes, por meio de parcerias para producdo cientifica e
submissdo de projetos a 6rgaos de financiamento, inclusdo de membros externos nas linhas de
pesquisa, convite para ministrar disciplinas e participar de eventos, além daquele que ja € um
procedimento institucionalizado, a participacdo de membros externos nas bancas de defesa.

Em suma, a gestdo dos recursos de um programa é desafiadora, principalmente porque
todos os resultados gerados sdo altamente dependentes dos recursos humanos. Barney e
Hesterly (2011) atestam que os recursos mais valiosos de uma organizacao sdo as pessoas e
suas capacidades, e as competéncias individuais de cada colaborador agregam valor as
organizacg0Oes, podendo ser compreendidas como seu capital intelectual (Stewart, 2002). Em um
programa de pos-graduacdo o capital intelectual é fundamental para o alcance dos objetivos,
gue podem estar mais relacionados com a estratégia das instituicdes as quais pertencem 0s
programas, ou podem estar direcionados para 0 cumprimento dos critérios de avaliacdo. Uma
terceira possibilidade é a de que os objetivos busquem atender as pressdes institucionais e ainda
contemplar as decisdes estratégicas organizacionais.

Em um campo organizacional regulamentado como o das p6s-graduagdes, 0 conceito
Capes é um parametro para geracdo de reconhecimento social e legitimacdo, que segundo
Carvalho, Vieira, & Goulart (2005), séo pré-requisitos para a obtencéo dos demais recursos. Ha
uma tendéncia, mesmo dos programas mais antigos e tradicionais, de sobrepor as normas
regulatérias aos préprios objetivos estratégicos (Maccari et al., 2014; Spagnolo & Calhau,

2002), isso porque mesmo que a instituicdo seja estruturada e tenha tradicdo, em sistemas
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reguladores como o educacional superior, a gestdo dos recursos de modo a atender as
especificaces, é crucial para o reconhecimento e a legitimacao.

Portanto, as reflexdes que podemos fazer a partir dos resultados encontrados é que uma
organizacéo eficiente em um ambiente regulamentado € aquela que consegue organizar todos
0S Seus recursos, processos e rotinas de forma alinhada com as determinacGes regulatdrias,
obtendo resultados que venham a contemplar o que a agéncia reguladora entende que é o melhor
para 0 segmento, mesmo que algumas ou muitas das normas ndo facam parte dos objetivos
estratégicos, missao ou visdo da organizacdo. Para ser legitimada e receber a chancela do
avaliador ela precisa ser eficiente quanto ao uso dos recursos.

Por outro lado, o avaliador, ancorado no modus operandi dos sistemas de financiamento
de pesquisa baseado em desempenho, ndo sé exige o cumprimento das normas para garantia da
qualidade, como estabelece um ranking, de forma a elencar as organizagcdes por ordem de
eficacia quanto aos resultados alcangados e nessa escala 0s que alcangarem posi¢do de topo sao
0S que receberdo os maiores incentivos financeiros.

A regulamentacdo do sistema de avaliacdo de remuneracdo por desempenho induz as
organizacg0es a instituir dois tipos de comportamentos, o primeiro para adequacdo e melhoria
continua da qualidade e o segundo para a competicdo, pois ndo se pode perder de vista que as
melhores posi¢des serdo alcancadas pelas instituicdes que conseguirem superar as outras em
pelo menos um requisito.

Dessa forma, mesmo que algumas instituicdes ndo possuam objetivos voltados para a
competitividade, como as instituicdes publicas e comunitarias, elas sdo obrigadas a entrar na
dindmica do campo organizacional, impondo o ritmo de trabalho e funcionamento padronizado
a equipe e clientela, ou estardo destinados as posi¢Ges mais inferiores do ranking, fato que afeta
sua credibilidade e reputacdo, chegando até a serem impedidos de continuar a operar, nos casos
mais extremos.

Portanto, o 6rgdo regulador é um agente poderoso, que estabelece a dindmica de
funcionamento em um campo organizacional e seu poder aumenta a medida que sua fungéo
passa a ser interligada com o financiamento das atividades do sistema que ele proprio regula.
Mesmo que alguns gestores ignorem o poder institucional e vejam a conformidade das agoes,
assim como a prestacdo de contas como algo trivial, o sistema tem um poder de indugdo muito
forte, até porque ndo € opcional seguir as regras, mas sim obrigatério. A diferenca é a maneira

como a organizacao interpreta e responde as regras pré-estabelecidas.
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2.5 CONCLUSAO

O objetivo do estudo foi avaliar os indicadores quantitativos dos programas de pés-
graduacdo stricto sensu em Administracdo (PPGASs) no quadriénio de avaliacdo, de 2013 a
2016, de modo a identificar o comportamento estratégico dos programas. Os resultados
encontrados demonstraram que duas das hipéteses levantadas puderam ser confirmadas,
enquanto a terceira hipoGtese, de certa forma, foi surpreendente, ao identificar alto nivel de
eficiéncia dentre os resultados produzidos pelos docentes de PPGAs de todos os estratos e ndo
apenas dos programas de exceléncia, como era esperado.

A produtividade dos docentes de PPGAs de instituices privadas se destacaram dentre
os dez programas mais eficientes de todos os quesitos avaliados, tornando evidente que a gestéo
dos PPGAs pertencentes a IES privadas sao focados em resultados e conseguem engajar 0s seus
recursos humanos para o atingimento das metas e dos objetivos determinados. Embora também
tenham sido identificados varios PPGAs de instituicdes publicas que possuem docentes
produtivos, principalmente nos quesitos “projetos financiados” e “producdo intelectual”. Dos
59 programas pesquisados, mais de 50% (33) se destacaram dentre os dez PPGAs mais
eficientes em pelo menos um dos quesitos pesquisados, sendo que 13 se sobressairam em mais
de um requisito, sendo eles, Unisinos (4), Univali (4), UPM (3), UFSM (3), USP (2), PUC/PR
(2), UDESC (2), UFLA (2), UFPR (2), UFRIJ (2), UNIFOR (2), UP (2), FUMEC (2).

Quanto a primeira hipdtese foi possivel perceber a diferenca entre 0s quesitos que
explicaram o conceito dos programas. Para os PPGAs de conceito 4, 5, 6 e 7, obtivemos 0s
coeficientes respectivos de 0,05 e 0,03 para a “quantidade de docentes” e de “financiadores”
que explicaram o conceito dos programas. Com o refinamento da amostra para 0s PPGAs de
conceito superior (5, 6 e 7) obtivemos o coeficiente de 0,01 para “projetos financiados”
explicando o conceito recebido pelos programas desse estrato, indicando gque 0s projetos
financiados tiveram o peso mais elevado na conquista dos estratos superiores do ranking.

A segunda hipotese foi confirmada totalmente no conjunto de dados completo dos
PPGAs (conceitos 4, 5, 6 e 7), indicando que os programas estdo fazendo uma boa gestdo do
quadro docente para que sejam produtivos e gerem os resultados almejados. O destaque foi para
a gestdo de exceléncia dos programas de conceito 6 e 7, que alcangou correlagdes de nivel muito
elevado entre o corpo docente e os demais quesitos avaliativos. No estrato dos PPGAs de
conceito 5, 6 e 7 tambem emergiram relacbes muito fortes referentes ao corpo discente e
Trabalhos de conclusdo. Ao rodar os dados separados para cada conceito, foi possivel perceber

gue em todos os estratos de programas ha um alinhamento que varia de forte a muito forte entre
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a envergadura do corpo docente e o tamanho do corpo discente e das linhas de pesquisa. Esses
achados atestam que os PPGAs estdo cumprindo com atencdo as recomendacgOes da Capes
quanto a organizacéo, alocacdo de recursos e equilibrio estrutural dos programas.

Portanto, € possivel afirmar que os programas avaliados seguem um padrdo
comportamental para gerar os resultados valorizados na avaliagdo. Entretanto, algumas
correlacBes apontaram que existem alguns PPGAs que adotam estratégias diferentes ou
organizam seus recursos de maneira diferenciada. Alguns sao eficientes e eficazes, ao otimizar
o0s resultados com os recursos disponiveis, e outros nao séo tdo efetivos e deixam de gerar 0s
resultados que teriam potencial, se comparados aos outros programas de estruturas
equivalentes. Desse modo, foi possivel verificar que mesmo estando todos os programas em
ambiente igualmente regulamentado, a gestdo articulada dos recursos e capacidades permite a
diferenciacdo quanto aos resultados alcancados.

O estudo se apoiou na visdo de duas abordagens estratégicas, a RBV e a Teoria
Institucional de base socioldgica, associando esse arcabougo tedrico a uma das principais areas
do conhecimento em termos de expansao académica no Brasil, os programas de pos-graduacéo
em Administracdo (PPGAS) stricto sensu. A pesquisa procurou verificar a capacidade
estratégica dos PPGAs de extrair resultados dos seus recursos mediante as pressdes
institucionais exercidas pelos 6rgdos reguladores governamentais de ensino superior. A
principal contribuicdo do estudo é gerencial, de modo que a pesquisa podera servir de subsidios
para a reflexdo e tomada de decisdo dos gestores dos programas de pds-graduacao tanto
referente a gestdo eficiente dos recursos organizacionais quanto referente as respostas dos
PPGAs ao ambiente e as instituicdes reguladoras.

A principal limitacéo esté relacionada a incerteza da credibilidade dos dados. Em alguns
casos, na etapa da coleta de dados, a primeira impressdo foi a de que alguns programas nao
preencheram os formularios do “Coleta Capes” de maneira correta. Recomenda-se estudos
qualitativos para compreender 0 comportamento de programas que ndo seguiram a tendéncia

de desempenho dos demais, especialmente quanto a produtividade do corpo docente.
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CAPITULO 3 - -ESTUDO 2: AS SIMILARIDADES ESTRUTURAIS DECORRENTES
DOS EFEITOS DO ISOMORFISMO MIMETICO NOS PROGRAMAS DE POS
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

No Brasil, os cursos de pds-graduacéo stricto sensu sdo avaliados pela Coordenacéo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes). Embora o sistema seja considerado um
dos mais modernos do mundo (Maccari, Lima, & Riccio, 2009; Nascimento, 2010), existem
criticas, como a de que o sistema é padronizado para todas as areas do conhecimento. Spagnolo
e Calhau (2002) também apontam a heterogeneidade entre as diferentes areas do conhecimento
e a diversidade quanto as questdes econémicas e de acesso aos recursos. O sistema avaliativo
pode gerar pressdes e incertezas para 0s programas porque compara 0s desempenhos por meio
de um ranking (Maccari, et al., 2009), sendo que o conceito obtido se reflete na capacidade de
captacdo de recursos (Dias Sobrinho, 2003).

Na busca pela legitimacdo e melhores oportunidades de acesso aos recursos, 0S
programas de pds-graduacéo, em especial 0s que estdo nas posi¢des menos elevadas do ranking,
podem optar por se espelhar nas estruturas e praticas dos programas mais tradicionais e melhor
posicionados, sendo que um dos elementos observados podem ser as grades curriculares. A
adocdo de grades parecidas pode gerar isomorfismo. O fenémeno denominado isomorfismo
ocorre em razdo do nivel de estruturacdo do campo organizacional (Peci, 2006) e pode ser de
trés tipos, sendo isomorfismo coercitivo, normativo e mimético (DiMaggio & Powell, 1983).

A disposicdo em assemelhar a estrutura a outras instituicdes de forma intencional pode
ser examinada pela abordagem do isomorfismo mimético, que diz respeito a imitacdo de
processos, praticas e estrutura de outras organizacGes. Haveman (1993) defende que o
isomorfismo mimético é a realizacdo da conformidade através da imitagdo. O isomorfismo
mimético, se estabelece com maior frequéncia em um campo com elevada incerteza e pode
estar associado ao desejo de se assemelhar as instituicdes mais bem-sucedidas com a intencéo
de aumentar as chances de sucesso (Dimaggio, & Powell, 1983; Almeida, & Callado, 2017).
Essa pratica existe quase que naturalmente entre as organizacGes e tanto maior tende a ser
guanto mais regulamentado o campo organizacional (Peci, 2006).

Estudos que constataram a presenca de isomorfismo institucional ja foram realizados
nos cursos de graduacdo em Administracdo brasileiros, como o de Langrafe, Boaventura, Silva,
da Silva (2009), contudo ndo foram encontradas pesquisas nas pés-graduacdes investigando o
isomorfismo mimético. Portanto, nesse estudo temos por objetivo identificar a presenca de

isomorfismo mimético a partir das similaridades estruturais das grades curriculares dos
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Programas de PoOs-Graduacdo em Administracdo (PPGASs), a0 mesmo tempo em que
procuramos verificar se 0 mimetismo contribui para o desempenho similar no ranking da Capes.

As préximas secOes sdo distribuidas da seguinte forma: além dessa introducéo,
apresentamos o referencial tedrico, que sustenta o arcabouco tedrico do estudo. Em seguida
expomos 0s métodos utilizados para a coleta e tratamento dos dados, seguidos da apresentacao
e discusséo dos resultados e por fim, as consideracdes finais do estudo.

3.2 AVISAO BASEADA EM INSTITUICOES E O ISOMORFISMO

A Visdo Baseada nas Institui¢Oes se desenvolveu em trés correntes, sendo a economica,
a politica e a social, a partir dos elementos relacionados as normas, aos mitos, a
institucionalizacdo e a legitimidade (Chanlat, 1989). As regras podem se traduzir em ideologias,
conceitos ligados a cultura ou prescri¢cdes para o funcionamento da sociedade, assim como
podem ser vistas como regras institucionalizadas que definem e padronizam as atividades
econbmicas, politicas e culturais (Dacin, 1997).

Ha dois desdobramentos sobre os efeitos das normas institucionais, o primeiro é
assimilacdo e aceitacdo das regras pelos gestores a espera de que suas organizacdes sejam
consideradas adequadas e legitimas. O segundo é relacionado a conducdo dos recursos, de
forma a moldar o comportamento das pessoas, opinides e preferéncias assim como a natureza
da atividade econémica (Meyer & Rowan, 1977; Dacin, 1997). Portanto, € de interesse da
Teoria Institucional o estudo da “homogeneidade das formas e praticas das organizagdes”
(Almeida, & Callado, 2017).

A padronizacdo pode tornar as instituicdes parecidas quanto a estrutura, decisdes e acdes
estratégicas. Esse fendmeno passou a ser estudado de maneira mais intensa entre as décadas de
1960 e 1980 e ganhou forca com a publicacdo de Meyer e Rowan (1977) e mais tarde com as
obras de DiMaggio e Powell (1983), Tolbert e Zucker (1983), ficando conhecido como
“neoinstitucionalismo” (Freitas, Oliveira, Cunha, & Emmendoerfer, 2016), do qual emergiu a
abordagem do Isomorfismo, denominado assim por DiMaggio e Powell (1983), para identificar
as similaridades organizacionais.

O isomorfismo se trata de pressdes que conduzem uma organizacdo a se tornar
semelhante a outra em razdo das condi¢des ambientais que incidem sobre seu espaco de atuacdo
(DiMaggio e Powell, 1983). Esses autores dividem as mudancas organizacionais isomorficas

de trés formas: 1. Isomorfismo coercitivo, que surge a partir de influéncias politicas e
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necessidade de legitimacdo; 2. Isomorfismo normativo, que esta associado a profissionaliza¢&o;
e 3. Isomorfismo mimético, que diz respeito as a¢des padronizadas em resposta as incertezas.

Para Scott (1995) e Hatch (1997) apud Gimenez, Junior e Grave (2007), a
institucionalizacdo ocorre quando o significado do comportamento social é disseminado em
razdo da reproducéo das acOes, tanto pela existéncia de regra ou lei que obrigue a repeticédo, ou
por motivos de valores culturais como normas e tradi¢ao, ou ainda, pela observacéo e aplicacéo
semelhantes de acbes de outras organizacfes para reducdo da incerteza. A socializacdo dos
profissionais € uma forca isomdrfica poderosa e pode ocorrer por meio de associacdes
comerciais e profissionais, treinamento profissional, consultorias, redes formadas por
empregadores e profissionais em escolas (Dimaggio, & Powell, 1983).

A teoria institucional tem um importante papel no contexto social, isto €, os individuos
estdo vinculados as instituicGes e acabam moldando seu comportamento por meio das regras,
normas, valores, rotinas, habitos e tradi¢bes institucionais e as a¢des individuais e coletivas
acabam sendo adequadas ao comportamento considerado legitimo (Pedersen, Neergaard,
Pedersen, & Gwozdz, 2013). Essa perspectiva compreende as a¢des organizacionais ndo como
um processo racional, mas como um reflexo das pressbes internas e externas do préprio
ambiente em que a organizacao esta inserida e que as conduzem ao isomorfismo (Rossetto e
Rossetto, 2005).

3.2.1 Isomorfismo Mimético

Segundo Meyer e Rowan (1977) “muitas estruturas organizacionais formais surgem
como reflexos de regras institucionais racionalizadas” e essas regras, ao serem assimiladas pelas
organizacbes, as tornam legitimadas, estabilizando-as, ampliando suas perspectivas de
sobrevivéncia e acesso a recursos. Contudo, a absor¢édo das regras institucionais pode tornar as
organizacOes isomorficas. Apesar de existir trés classificacbes para o isomorfismo institucional,
nesse estudo vamos nos concentrar no isomorfismo mimético, que é compreendido como a
imitacdo ou implantacdo do modelo de outras organizagOes e ocorre diante de incertezas,
objetivos ambiguos e tecnologias mal compreendidas (DiMaggio, & Powell, 1983).

No cenario onde nédo ha clareza na relagdo entre meios e fins ou quando os objetivos
organizacionais ndo estdo bem definidos, as organizages costumam observar o que outras estao
fazendo, julgando se as agOes das organizagdes estruturalmente equivalentes sdo adequadas
(Han, 1994), e dessa forma, podem economizar com custos de pesquisa, substituindo as regras

institucionais pelas regras técnicas (Haveman, 1993).
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Quando as organizagdes se encontram em um campo bem estruturado onde existem
pressbes externas que variam desde avaliagdo, exames ou até outras formas de acreditacéo,
tendem a agir defensivamente e atuar de maneira similar as outras organizacGes que conseguem
obter sucesso, deixando o planejamento estratégico em segundo plano para atender as leis e
normas de regulamentagdo (Maccari, de Almeida, Riccio, & Alejandro, 2014). Conforme as
pressOes regulatdrias aumentam, as organizagdes elevam o grau de formalizacdo de normas e
procedimentos (Frumkin, & Galaskiewicz, 2004), incorrendo em mudancgas cada vez mais
isomorficas.

No campo das pos-graduacdes stricto sensu, que pertence a um dos campos
organizacionais mais estruturados, a Capes é o maior 6rgdo regulador e normatizador. Assim,
diante das pressdes exercidas pela Capes que vado desde a normatizacdo para criacdo de novos
cursos até a avaliacdo periodica (Capes, 2017), acreditamos constatar a existéncia de
isomorfismo mimético entre os programas de pés-graduacdo em Administracdo. Portanto, a
primeira hipotese é a de que:

H1: Existe isomorfismo mimético entre os programas de p6s-graduacao stricto sensu
em Administracéo no Brasil.

As acOes de muitas organizaces, incluindo as educacionais, ttm como base o quadro
social do grupo ao qual pertencem (Han, 1994), por isso algumas estratégias sao tdo populares
em alguns campos organizacionais (Pedersen, Neergaard, Pedersen, & Gwozdz, 2013). Esse é
0 cenario que supomos encontrar no campo educacional dos programas de pds-graduacdo em
Administracdo (PPGAS), pois 0s cursos de pos-graduacdo brasileiros, especialmente da area da
Administracdo, seguiam modelos similares, devido a forte influéncia americana adotada desde
0 inicio da fundacdo dos programas (Dos Santos & Azevedo, 2009), por volta de 1970. Esse
fato pode ter gerado isomorfismo mimético, que se trata da intencdo de assemelhar a propria
estrutura a estrutura de outras organizacdes ou ainda seria um processo de mudancas baseadas
em tendéncias compartilhadas entre organizac6es (Tolbert, & Zucker, 1983; Burns e Wholey,
1993).

Todavia, 0s programas se encontram em um ambiente altamente regulamentado por
0rgdos governamentais, como a Capes, que podem impedir a completa semelhanga entre as
estruturas e praticas. Nos ultimos anos, por meio dos documentos de area, a Capes instituiu um
conjunto de orientacOes para aprovacao de novos cursos que incluem os critérios de inovagédo
e relevancia local, regional ou nacional (Capes, 2016). Isso impede que todos 0s programas
mantenham estruturas semelhantes. Assim, mesmo pertencendo a um campo organizacional

comum, esperamos encontrar similaridades e dissimilaridades entre os PPGAs, que poderéo se
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aglomerar por semelhangas e formar diferentes agrupamentos. Portanto, como segunda hipotese
sustentamos que:

H2: Ha similaridade entre as estruturas curriculares dos PPGAs que poderdo formar
grupos especificos com caracteristicas intraorganizacionais similares e caracteristicas
interorganizacionais dissimilares.

No estudo realizado por Segev, Raveh e Farjoun (1999), que encontraram resultados
como a formacéo de seis grupos distintos, compostos pelas similaridades entre os 25 principais
MBASs americanos, como resposta ao ambiente competitivo e, no Brasil, Langrafe, Boaventura,
Silva, da Silva (2009) encontraram situacdo parecida entre os cursos de graduacdo em
Administracdo das faculdades de S&o Paulo, identificando trés tipos de agrupamentos, que
concluiram serem formados a partir da adaptacao as forcas regulatorias.

Tanto as forcgas regulatorias quanto os aspectos competitivos, que também podem ser
decorrentes da regulamentacdo, pelo fato de existir um ranking de diferenciacdo entre os
desempenhos, conduzem as instituicdes a adotar estratégias semelhantes na busca pela
legitimacdo. O reconhecimento e a legitimacdo podem vir a partir do bom desempenho na
avaliacdo do orgao regulador, sendo que o fato de receber uma avaliacdo positiva significa
maiores chances na captacao de recursos (Dias Sobrinho, 2003). Assim, os gestores dos PPGAS
tenderdo a mover esforcos para obter um bom posicionamento no ranking da Capes e uma das
alternativas para reduzir as incertezas e aumentar as chances de sucesso, pode ser se espelhar
em outra organizacdo que presumidamente obteve éxito (Pedersen et al., 2013). Portanto, a
terceira hipdtese é:

H3: O pertencimento a um determinado grupo, formado a partir do isomorfismo
estrutural, pode se refletir no desempenho do PPGA na avaliagéo da Capes.

Vaérios estudos foram realizados tendo como pano de fundo a abordagem do
isomorfismo mimético. Dentre 0s mais citados se destacam Haveman (1993); Han (1994);
Brouthers, O'Donnell e Hadjimarcou (2005); Tingling e Parent (2002); Benders, Batenburg e
Van der Blonk (2006); Appold (2005); Burns e Wholey (1993); Tolbert e Zucker (1983); Knoke
(1982) e outros mais recentes séo os de Yang e Hyland (2012), Darus, Hamzah e Yusoff, (2013);
Martinez-Ferrero e Garcia-Sanchez (2017); Savitri e Fanani (2017). Estudos que investigaram
os efeitos do isomorfismo sobre as instituigdes de ensino superior foram os de Scafuto (2017),
Croucher e Woelert (2016), Rossoni e de Sdo Pedro Filho (2015), Jarvis (2014), Cattaneo,
Meoli e Signori (2014), Da Silva Junior, Polizel, de Souza, da Silva, da Silva e Souza (2014),
Langrafe, Boaventura, Silva e da Silva (2009), Alperstedt, Martignago e Fiates (2006), Dale
(2004).
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Metodologicamente, com algumas modifica¢Ges, 0 manuscrito que serviu de base foi o
de Segev, Raveh e Farjoun (1999), que buscaram identificar agrupamentos nas escolas de
negocio norte americanas a partir da analise dos curriculos, apontando as diferencas e
similaridades destas na adaptacdo ao ambiente. Usando as mesmas variaveis, as disciplinas ou
componentes curriculares, essa pesquisa busca identificar o comportamento isomdrfico
mimético entre os programas de po6s-graduacdo em Administragdo. A seguir descrevemos a

metodologia empregada.

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo é exploratério, de natureza quantitativa e se utiliza de estatistica
descritiva e analise de agrupamentos como método para coleta, apresentacéo e analise de dados.
A estatistica € uma colegdo de instrumentos necessarios para recolher, organizar, apresentar,
explorar, descrever e interpretar um conjunto de dados (Pestana, & Gageiro, 2003; Murteira,
1993). Quanto aos agrupamentos, por meio da classificacdo e categorizacdo das grades
curriculares dos programas de pds-graduacdo em Administracdo (PPGAS), fazendo uso do
método Co-plot, serdo formados grupos de PPGAs aglomerados pelas similaridades
curriculares, que supostamente, refletem a similaridade estrutural entre os programas. A seguir

serdo descritos resumidamente os procedimentos metodolégicos do estudo.

Sintese dos Identificar a presenga de isomorfismo mimético a partir das similaridades estruturais das
Métodos e dos grades curriculares dos Programas de P6s-Graduacdo em Administragdo (PPGAS), ao
Procedimentos de = mesmo tempo em que procuramos verificar se 0 mimetismo contribui para o desempenho
pesquisa similar no ranking da Capes.

Natureza da Quantitativa

pesquisa

Abordagem Exploratéria (reconhecimento da estrutura das organizagdes que compdem o campo

metodoldgica organizacional)

Paradigma Positivismo

Método Co-plot, método similar ao escalonamento multidimensional, com a vantagem de
permitir a visualizagdo simultanea de varidveis e observa¢fes no mesmo plano
bidimensional.

Unidade de Todos 0s PPGASs stricto sensu, que apresentam avaliacdo igual aos conceitos 4, 5,6 e 7,

analise na Avaliacdo Trienal da Capes de 2013, totalizando 37 programas

Procedimentos de = Para identificacdo de similaridades estruturais e estratégias entre os PPGAs foram

coleta de dados coletados os dados referentes as disciplinas cadastradas pelos PPGAs na Plataforma

Sucupira (Capes, 2017a).

Instrumentos de Roteiro de pesquisa documental

coleta de dados

Andlise dos dados = Saidas graficas do software Visual Co-plot, dispostos por meio da distancia euclidiana
entre 0s pontos que representam os PPGAs no espaco bidimensional.

Figura 9. Sintese dos métodos e dos procedimentos de pesquisa

Fonte: a autora.
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3.3.1 Coleta de dados

Para atender aos objetivos do estudo, os seguintes critérios foram adotados para a coleta
de dados:

a) Todas as informacgdes para mapeamento dos programas, isto é, as disciplinas
cadastradas pelos PPGAs, foram coletadas na Plataforma Sucupira da Capes, no link referente
a “Coleta Capes” - Disciplinas (Capes, 2017a).

b) Os programas incluidos no estudo sao todos aqueles que possuem notas que variam
de 4 a 7 na Avaliacao Trienal 2013 da Capes, no total de 37. As notas selecionadas para a
pesquisa certificam que a qualidade dos programas vai de boa (conceito 4) a exceléncia nacional
(conceito 5) e exceléncia internacional (conceito 6 e 7) (Capes, 2015).

Obs.: As disciplinas também poderdo ser denominadas componentes curriculares ao longo do
texto.

Devido a variedade de programas que compdem a amostra, tanto em relacdo a idade,
tamanho do corpo docente, natureza juridica, localizacdo geografica, tradicdo, acesso a
recursos, insercdo regional e/ou internacional, foi necessario adotar uma série de critérios de
forma a se obter um conjunto de dados confiavel. Uma das maiores dificuldades foi equalizar
a disparidade entre o tamanho das grades cadastradas pelos programas, de modo que alguns
possuiam quantidade muito vasta, acima de 100 disciplinas, ao passo que outros cadastraram
volumes extremamente reduzidos, abaixo de 30 disciplinas. Para tanto, alguns critérios foram
estabelecidos, tais como:

1. Todos os programas passaram pela primeira triagem ainda na Plataforma Sucupira
onde foram observadas a data de cadastramento e encerramento das disciplinas, sendo que as
que registraram duracdo inferior a 1 ano foram descartadas do estudo. Todas as demais datas
foram incluidas, com excec¢do das cadastradas no ano de 2017.

2. Na planilha eletrénica os componentes curriculares foram colocados em ordem
alfabética para observacéo de disciplinas repetidas.

3. Foram eliminadas disciplinas com denominacdo idéntica, independente da carga
horaria. Um dos maiores exemplos foi a UFRJ, com 48 componentes curriculares classificados
como repetidos, ou ainda a UNIVALI, que possuia em média 3 cadastros para a mesma
disciplina, dentre outros casos.

4. Componentes curriculares cadastrados com a indicacdo de pertencerem a Minter ou

Dinter e de curta duracdo de tempo foram desconsiderados da amostra. Houve algumas
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excegdes no caso de PPGAs com numero reduzido de disciplinas cadastradas, por exemplo
abaixo de 30.

5. Néo foram incluidas na pesquisa disciplinas cadastradas pelos programas em 2017,
entretanto, algumas excecdes ocorreram no caso de PPGAs com quantidade reduzida de
componentes curriculares que precisaram ser complementados. Um exemplo foi a PUC/SP.

6. Programas com mais de 100 disciplinas cadastradas tiveram reducdo para no maximo
100 unidades. As medidas adotadas para a eliminacdo foram: a) disciplinas com o0 mesmo
conteddo em mais de um idioma foram eliminados e mantidos apenas a nomenclatura em
portugués; b) disciplinas com denominacdes redundantes e/ou complementares de mesma carga
horéaria foram reduzidas para apenas uma; c¢) todos os critérios dos passos anteriores também
foram aplicados a esses programas.

A realizacdo da pesquisa demandou alguns passos, entre a coleta, tratamento,

classificacdo e andlise dos dados, que consistiram das seguintes etapas:

Classificagdo das
disciplinas por Eixos

Eliminagdo das
disciplinas repetidas e

Coleta das disciplinas
dos 37 programas na

com duragdo inferior
alano

Plataforma Sucupira

Classificagao segundo
as caracteristicas

Tematicos ou do
conhecimento

Contagem das
unidades do conjunto

curriculares dos de componentes de
PPGAs cada eixo

Figura 10. Etapas para coleta e tratamento dos dados

Fonte: Dados da pesquisa

Apos a realizagdo da coleta e organizacdo dos dados em planilha eletrénica, conforme
Apéndice C, foi realizada a classificacdo das disciplinas por eixos (ilustrado na Figura 11), que

correspondem as areas do conhecimento da Administracao.



87

FGV/R]  |Organizag| Finangas Economia|
UFRGS Organizag Finangas Tl e inteli Economia|
PUC-RIO |Organizag Finangas

UFMG Organizag| Finangas

UFRJ Organizag Finangas Tl e inteli

FGV/SP  [Organizag Finangas Tl e inteli

USP Organizag Finangas Tl e inteli

UFLA Organizag| Economia|
UNB Organizag| Finangas

UFPB/JP [Organizag Finangas Tl e inteli

UFRN Organizac Finangas Tl e inteli

UFSC Organizag| Financas Tl e inteli - -

PUC/SP  |Organizag Finangas Inovagdo

UFBA Organizag

UFPR Organizac Tl e inteli Inovagdo

UFPE Organizag Finangas Tl e inteli Inovagao

FURB Organizag Inovagdo

UPM Organizag Finangas Tl e inteli

UNISINOS |Organizag

PUC/PR Finangas

UFES Organizag|

UDESC Organizac Inovagdo

UNIVALI |Organizag| Finangas

USCS Organizag| Inovagdo Desenvol -:
UFSM Organizag Tl e inteli Economia|
UECE Organizag Inovagdo -

UNINOVE [Organizag| Inovagdo

PUC/RS Tl e inteli

ucs Organizag Tl e inteli -:
UNIR Organizag|

FEI Inovagdo

UNIGRANROrganizag|

UFMS q
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Figura 11. Classificacao das disciplinas ofertadas pelos PPGAs em eixos tematicos
Fonte: dados da pesquisa (2017).

A classificacdo das disciplinas em eixos obedeceu a alguns critérios pré-determinados,
tais como:

a) a classificacdo seguiu um padrdo, como por exemplo, Administracdo de Marketing
ou Comportamento do Consumidor foram classificados em “Marketing”, assim como Gestido
de Pessoas, Comportamento Humano, Aprendizagem organizacional ou estudos
organizacionais foram classificados como “Organizagdes” e assim por diante.

b) em alguns casos, em que as grades séo interdisciplinares houve maior dificuldade
para classificagdo. Um dos exemplos a serem citados pode ser a denominagao: “Da produgio
ao consumo: competitividade, inovagdo e sustentabilidade”. Nesse caso, por haver a
compreensdo de que a disciplina se encaixa em trés eixos, foi classificada em Estratégia,
Inovacdo e Sustentabilidade. Todavia, esses casos foram raros se comparados com todas as

classificacOes realizadas.
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c) Nos casos de disciplinas complexas, em que houve dificuldade de classificacao,
foram consultados os “dados da disciplina”, localizados ao lado direito da linha correspondente
a disciplina na Plataforma Sucupira, onde ha o icone de uma lupa (Capes, 2017a).

d) apds encerramento da classificacao, iniciou-se a etapa seguinte, referente a contagem
da quantidade de disciplinas distribuidas entre os eixos de cada programa. O critério adotado
se respaldou nos seguintes parametros:

dl) Os eixos que registraram as quantidades mais expressivas receberam peso 5. Os eixos que
atingiram 75% da quantidade correspondente ao 1° eixo receberam peso 4. Com 50% do 1° eixo
receberam peso 3, com 30% receberam peso 2 e com 20% da quantidade de disciplinas do 1°
eixo receberam peso 1, sendo que o limite minimo para consideracdo dos conjuntos de
disciplinas na formacao de um eixo seria da ordem de 05 componentes (para PPGAs de grade
ampla).

d2) Quanto ao ultimo critério houve a reconsideracdo dos valores para alguns PPGAs, no caso,
aqueles que possuem grade reduzida em que a quantidade de disciplinas cadastradas ndo se
mostrou significativa para uma andlise consistente. Alguns exemplos sdo 0s programas que
acabaram ficando com apenas dois eixos classificatorios, como UECE, UFSM e outros PPGAS
que ficaram com apenas 3 eixos genéricos, como PUC/SP, UPM, UNIVALI e UNIGRANRIO.
Nesses casos, foram realizadas revisdes cuidadosas nos eixos, chegando-se a considerar como
significativa a quantidade de trés disciplinas por eixo para tornar possivel a verificacdo quanto
as similaridades curriculares.

A Tabela 12 apresenta o conjunto de dados formado a partir da contagem da quantidade

de disciplinas distribuidas entre os eixos de cada programa, elencados nas linhas horizontais.

Tabela 12

Peso dos eixos teméticos de acordo com a quantidade de componentes curriculares
ofertados

=
N
w
S
[8;)
(o)}
-
[ee)

Conceito Instituicio 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23

6 FGV/IRJ(5lanos) 450320400 0 3 0 0 0 3 0 0 O O O0OO0OO0OTUO
5 UFRGS(46anos) 5 4 4225030 2 0 0 0 O0O 3 0 O0O0O0OO0OO0OTO0OTO
5 PUC-RIO(46anos) 54 4530002 0 0O 0O 0O O OOO OO OO0 O0OO
6 UFMG (45 anos) 544430000 0 0 0 0 3 0 0 0 0 0 0O 1 0 O
4 UFRJ (45 anos) 455533004 3 0 OO0 4 O0O0O0O0O03 0 00O
7 FGVI/SP(44anos) 545555040 0 0 0 0 0 0 0O OO O O O O 3
7 USP (43 anos) 554545034 4 0 00 4 00 0 0 O0O0OO0OO0O0
5 UFLA (43 anos) 453000000 0 O O O OS5 0O O0OO0OTUO0OTUO0OTUO0OTO
5 UNB (42 anos) 540400400 0 0 0 0 O O OO O0OO0OO0OO0OTO0OTUDO
5 UFPB/JP (42anos) 4 4 5334000 0 0 0 0 0 0O OO 0 O O O0OCTO0OTUDO
5 UFRN (40 anos) 450434500 0 0 0 0O 0O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OTO
4 UFSC (40 anos) 543303000 0 O0O0OO0O OO0 4 000 00 40
4 PUC/SP(40anos) 524230000 2 0 0 0 O 0O O O 0O O O O O O
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Conceito Institui¢do

UFBA (34 anos)
UFPR (26 anos)
UFPE (23 anos)
FURB (19 anos)
UPM (19 anos)
UNISINOS (18 an)
PUC/PR (18 anos)
UFES (16 anos)
UDESC (7 anos)
UNIVALI (15 an)
USCS (15 anos)
UFSM (15 anos)
UECE (13 anos)
UFV (13 anos)
UNINOVE (12 an)
PUC/RS (12 anos)
UCS (12 anos)
UNIR (12 anos)
FEI (11 anos)
UNIGRANRIO (11
UFMS (10 anos)
UNAMA (9 anos
UEM (8 anos)
ESPM (8 anos)
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Fonte: dados da pesquisa (2017).

Legenda:

1 Organizagdes

2 Métodos de Pesquisa

3 Marketing

4 Financas

5 Estratégia

6 Tecnologia da Informacéo e
Inteligéncia Competitiva

7 Gestdo Publica

8 Sustentabilidade e Gestéo
Social

3.3.2 Métodos

9 Negocios e Empreendimentos
Interacionais

10 Inovacéo

11 Sociedade, politica e mercado
12 Desenvolvimento Regional
13 Agronegécio

14 Logistica

15 Economia
16 Desenvolvimento Sustentavel

17 Redes

18 Empreendedorismo

19 Gestdo Internacional

20 Contabilidade

21 Epistemologia

22 Gestdo da Educacéo Superior

23 Salde

Os dados foram analisados por meio de estatistica descritiva e analise de agrupamentos.

Quanto as analises estatisticas fez-se uso das técnicas referentes a média, mediana, moda,

variancia e desvio-padrdo, calculados em planilha eletrénica. Quanto a analise de

agrupamentos, o0 método utilizado sera descrito a seguir.
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3.3.2.1 Método Co-plot
O método utilizado para tratamento dos dados se trata de uma representacdo

bidimensional de um conjunto de dados e recebe 0 nome de Co-plot. Foi adaptado do estudo de
Segev, Raveh & Farjoun (1999), que estudaram os 25 melhores cursos americanos de MBA em
Administracdo. O mesmo método foi aplicado em varios estudos, incluindo o estudo dos MBAS
latino-americanos, dos autores Scafuto, Backes e Maccari (2017). Alguns exemplos de outros
estudos, sdo: diferencas socioecondmicas entre cidades (Mindali, Raveh & Salomon, 2004;
Shoval & Raveh, 2004); fusdes e aquisicdes (Weber, Shenkar, & Raveh, 1996); evolucdo da
tecnologia informatica (Giladi, Spector & Raveh, 1996), analise de desempenho do sistema
bancario grego (Raveh, 2000b); padrdes em sitios arqueoldgicos (Paira & Raveh, 2000),
identificacdo de similaridades estruturais em instituicfes de ensino superior de programas de

pos-graduacdes (Backes, Serra, & Zarour Neto, 2018), dentre outros.

O método Co-plot (Talby, Feitelson, & Raveh, 2007) oferece a vantagem da
apresentacdo de um conjunto de dados no plano bidimensional, por meio da visualizagdo
simultanea de variaveis e observacdes no mesmo grafico. O método é uma variacdo da anélise
de regressdo e consiste de uma matriz derivada de Y = n x p, sendo que n = 37 (PPGAs) e p =
23 (disciplinas), centradas no mesmo eixo e mesma origem. As etapas para execucao séo quatro,

conforme a sequir:

A primeira etapa é a normalizacdo das varidveis, por meio da obtencdo da média igual
a zero e variancia igual a 1. A segunda etapa consiste na diferenciagéo dos pares de observacoes
pela métrica de Minkowski, de modo a ser possivel calcular a distancia entre cada par de

observacao, sendo representada pela equacao:

1/r

Sw=|Y 1Zi-zylr|  z0(<iksmrz1

A partir das coordenadas 2, (Xii, X2i) i = 1, ..., n, em que cada linha Zi = (Zi, ..., Zip) €
representada por meio de um ponto (Xii, X2i), a terceira etapa é a transformacdo de valores
similares em distancias que permitirdo o mapeamento da matriz no espaco Euclidiano, por meio
de Escalonamento Multidimensional (MDS). A ultima etapa exibe o arranjo grafico entre

observacOes e variaveis, considerando que as variaveis j sao calculadas individualmente e
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projetadas por meio de setas que insurgem do nucleo de gravidade dos pontos apontando suas
correlagoes.

3.4 RESULTADOS

Os resultados serdo divididos em trés se¢fes. Na primeira, por meio do uso de estatistica
descritiva, realizamos a caracterizacdo dos PPGAs de acordo com as grades curriculares. Na
segunda etapa apresentamos a formacdo dos grupos a partir do uso do método Co-plot e na

terceira secdo tecemos as discussdes em torno dos resultados encontrados.

3.4.1 Caracterizacdo das grades curriculares dos PPGAs

Os programas de pds-graduacdo em Administracdo apresentam heterogeneidade quanto
ao tamanho da grade, interdisciplinaridade, diversidade e complexidade. A seguir serdo
apresentadas as principais caracteristicas dos PPGAs de acordo com os resultados da pesquisa,
a comecar pela dimensdo da grade, conforme Figura 12, sendo seguidos pela média e mediana
do conjunto de dados.

DISCIPLINAS POR PROGRAMA (em unipabes)
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Figura 12. Quantidade de componentes curriculares por PPGA
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A média da quantidade de disciplinas adotadas pelos programas, isto é, a soma de todos
os valores divididos pela quantidade de observacdes € igual a 53,5. A variancia do conjunto de
dados se mostrou elevada (461,30), indicando que os tamanhos dos curriculos estdo dispersos
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em relacdo & média. O desvio-padrdo, que se trata da raiz da variancia e mostra a dispersdo dos

dados em relacdo a média, € igual a 21,5. Essas medidas tornam evidente a heterogeneidade do

grupo de dados, ou seja, o tamanho da grade curricular quanto a quantidade de componentes se

mostra pouco homogéneo entre 0s programas pesquisados.

A moda, que representa a quantidade mais frequente referente a quantidade de

disciplinas que compdem a grade curricular dos programas, encontrou dois valores comuns,

sendo 42 e 36 componentes curriculares em seis dos programas pesquisados, sendo trés

programas para cada uma das quantidades encontradas. Quanto a mediana, ou valor que divide

0 conjunto de dados em metade superior e metade inferior, esta é igual a 44. A divisdo do

conjunto de dados pelo critério da mediana, pode ser observado na Tabela 13:

Tabela 13

Diviséo dos programas entre grades mais densas e grades mais enxutas

Programas com curriculo mais denso

Programas com curriculo mais enxuto

UFRJ (43a) 108 UECE (11A) 43
FGV/SP (42a) 93 UNIVALLI (13A) 42
UFPE (21a) 92 UFSM (13A) 42
USP (41A) 88 UNAMA (7A) 42
UFMG (43a) 79 UNB (40A) 40
UFRN (38a) 79 UNIGRANRIO (9A) 40
UFRGS (44a) 76 UFES (16A) 38
PUC/RI(44a) 75 FURB (19A) 37
FGV/RJ (49a) 72 PUC/SP (38a) 36
UFSC (38a) 71 UFBA (33a) 36
UFLA (41A) 70 ESPM (6A) 36
UFPB/JP (40A) 66 UPM (17A) 34
PUC/PR(16A) 63 FEI (9A) 34
UFPR (24a) 60 UNISINOS (16A) 33
UNINOVE (10A) 51 UNIR (10A) 32
UCS (10A) 48 UDESC (16A) 31
PUC/RS (10A) 45 UFMS (8A) 30
UEM (6A) 45 UFV (11A) 28
USCS (13A) 44

Fonte: dados da pesquisa (2017).

Conforme Tabela 13, se pode verificar que ha tendéncia de grades mais enxutas entre

0S programas mais jovens e grades mais amplas e diversificadas entre os PPGAs mais antigos.

Nesse estudo, consideram-se programas antigos aqueles que possuem idade superior a 30 anos,

ou seja, ha uma divisdo de acordo com a fase de reestruturacao da Capes, ja que a partir de 1990
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a regulamentacédo passou a ser mais intensa, e certamente, passou a exercer maior presséo sobre
0S programas.

Todavia nem todo curso antigo, tem a grade extensa, uma das exce¢des sdo 0s programas
da UNB, PUC/SP e UFBA. Ao mesmo tempo em que ha casos como o da UFPE, PUC/PR e
UFPR dentre os PPGAs mais jovens que possuem grades curriculares bastante densas. Isto é,
esses programas, apesar de jovens, possuem quantidade de componentes curriculares superiores
a média obtida para o conjunto de dados (53,5). A Tabela 14 apresenta o percentual de

componentes curriculares de cada programa em comparacdo a média.

Tabela 14
Percentual das grades dos programas em relacdo a média da quantidade de disciplinas

Programa  Percent. | Programa Percent. | Programa Percent. | Programa Percent.
FGV/RJ 134% | UFRN 147% | UFES 71% | UNIR 59%
UFRGS 142% | UFSC 132% | UDESC 57% | FEI 63%
PUC/RJ 140% | PUC/SP 67% | UNIVALLI 78% | UNIGRANRIO 74%
UFMG 147% | UFBA 67% | USCS 82% | UFMS 56%
UFRJ 201% | UFPR 112% | UFSM 78% | UNAMA 78%
FGV/SP 173% | UFPE 171% | UECE 80% | UEM 84%
USP 164% | FURB 69% | UFV 52% | ESPM 67%
UFLA 130% | UPM 63% | UNINOVE 95%

UNB 74% | UNISINOS 61% | PUC/RS 84%

UFPB/JP 123% | PUC/PR 117% | UCS 89%

*Valores arredondados para facilitar a visualizacdo
Fonte: dados da pesquisa

Percebe-se que 30% (15) dos programas apresentam quantidade de componentes
curriculares 30% acima da média, ao passo que 40% dos programas possuem grades
curriculares com quantidades aproximadas em torno de 30% da média, para além ou para aquém
desta, e 30% (11) dos programas apresentam quantidade de componentes em 30% abaixo da
média. Esses valores demonstram que a maioria dos cursos se concentram em torno da média
obtida para o conjunto de dados, embora a diferenga seja pouca para os que se distanciam e
acabam por elevar o desvio-padréo.

Entretanto, a polarizacdo em torno das quantias de disciplinas ndo significa maior
concentracdo ou maior amplitude em relacdo a diversidade de temas. Essa ndo é uma regra.
Nem toda grade enxuta é concentrada. Ha muitos casos de grades reduzidas e com disciplinas
voltadas para as mais diversas areas, chegando a 10 diferentes categorias ou eixos disciplinares,
como ¢ o caso da UNB, FURB, UPM, UFES, UDESC, UNIVALI, USCS, UFSM, UECE,
UNIR, UNIGRANRIO, UNAMA e UEM. Em compensacdo ha grades bastante focadas,
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servindo como exemplo os programas da UFV e PUC/RS, com menos de 7 eixos disciplinares
cada um.

Ha grades com alto nivel de interdisciplinaridade, como é o caso da UFRGS, UFPE,
FGV/SP, UFLA, UFSC, PUC/SP, UFES, UDESC, USCS, UFSM, UCS, UNIR, FEI, UNAMA
e UEM, mas se comparados ao total de programas estudados, ainda representam uma parcela
ndo muito significativa. Esse € um dos critérios valorizados pela Capes nas avaliagdes, que além
da inovacdo, incentiva a interdisciplinaridade nas propostas dos programas (Capes, 2016).
Existe também grades com alto nivel de complexidade na nomenclatura de seus componentes
curriculares, os melhores exemplos sdo as grades curriculares da FGV/RJ e PUC/PR, entre
outros PPGA:s.

Dos 37 programas pesquisados, 21 apresentaram grau elevado de similaridade com
outros PPGAs. Destacaram-se como programas com o maior nimero de relagdes com os demais
os pertencentes a USP, FGV/SP, UFRJ e PUC-RIO, que podem ter influenciado de forma direta
a construcdo da grade de varios programas ou talvez recebido alguma influéncia. Consideramos
relevante apresentar as relacdes individuais estabelecidas entre os quatro programas de maior
influéncia com os demais PPGAs, conforme quantidade de eixos similares, dispostos nas
Figuras 13 e 14, 15 e 16.
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Os valores expostos nas figuras acima se tratam das quantidades de eixos comuns entre
USP, FGV/SP, UFRJ, PUC/RIO e os outros programas, e ndo necessariamente a influéncia
desses programas sobre os demais. Programas mais antigos e tradicionais, como os da UFGRS,
FGV/RJ, UFMG, dentre outros, poderiam nao so ter se espelhado na grade de ambas como ter
servido de modelo para elas. J& as relagBes com os programas mais jovens podem significar
inspiracdo desses nas referidas instituicGes, pois segundo Dimaggio e Powell (1983), as
organizacfes mais jovens e menos legitimadas podem decidir se assemelhar as organizacoes
mais bem-sucedidas para aumentar as chances de sucesso.

Todavia, as grades curriculares podem ter sido alteradas pelos PPGAs ao longo do
tempo, e nesse caso, a ordem cronoldgica nao teria relevancia, embora todo programa preserve
suas competéncias essenciais ao atualizar os componentes curriculares. As core competences
sdo aquelas competéncias, ou aquele conjunto de conhecimento, habilidades, tecnologias,
sistemas fisicos e gerenciais, dificeis de ser copiados, que geram valor percebido pela clientela
e asseguram vantagem competitiva a organizacao (Prahalad, & Hamel, 1990). Ademais, mesmo
gue os PPGAs possam alterar suas grades a qualquer tempo, o completo alinhamento com a
proposta do programa ndo permite tanta flexibilidade. As relagGes e similaridades de eixos entre
0s demais programas podem ser observados na Figura 11.

E importante notar que a anélise feita até aqui é simplificada e buscou apenas identificar
a similaridade das grades a partir da presenca ou auséncia do eixo na matriz disciplinar. Até
esse momento ndo foram verificados os pesos de cada eixo para o programa, 0 que pode gerar
boa diferenciagdo ao tratar os dados com ferramenntas estatisticas mais avangadas. O peso esta
relacionado & quantidade de disciplinas associadas a um determinado eixo temético. Essa
classificacdo foi disponibilizada na Tabela 12 e serviu de base para a obtencdo dos

agrupamentos gerados pelo método Co-plot.

3.4.2 Grupos formados pelos PPGAs

A partir do tratamento dos dados, apresentados na Tabela 12, pelo Método Co-plot,
obtemos os resultados ilustrados na Figura 17. No grafico em que é plotada a distribuicdo dos
dados no plano bidimensional, a dire¢do apontada pelas setas representa cada eixo disciplinar
individualmente. Nesse caso, a projecdo de um ponto sobre a seta que representa um

determinado eixo é proporcional & sua distdncia média em relacdo ao eixo, sendo possivel
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observar concomitantemente a distribuicdo dos programas no espaco e sua localizacdo de
acordo com a proximidade média de cada eixo disciplinar.

A projecdo dos eixos disciplinares é feita por meio de setas (ha cor vermelha) e quanto
mais préximo o ponto de observacdo (PPGA) da direcdo da seta, maior a sua correlagcdo. Por
exemplo, o PPGA da USCS possui uma correlacdo bastante elevada em relagdo ao eixo
“Desenvolvimento Regional”, ao passo que 0 PPGA localizado na direcdo oposta a esse eixo
(UFMG) possui correlacdo reduzida, ou seja, esse PPGA ndo possui disciplinas relacionadas a
esse eixo na sua grade, a0 mesmo tempo em que a USCS tem uma identidade muito forte
relacionada a essa tematica.

O coeficiente de alienacdo obtido para o conjunto de variaveis foi igual a 0,23 e o
correlacdo média entre as variaveis foi igual a 0,45, scores considerados bons, uma vez que 0s
valores ideais é que o coeficiente de alienacdo (entre 0 e 1) esteja 0 mais préximo possivel de
zero (Johnson, 1997) e o coeficiente de correlacdo (entre -1 e 1) esteja 0 mais distante possivel
de zero (Figueiredo Filho, & Junior, 2010). A propoésito, ndo se espera que haja correlagéo
elevada entre as disciplinas, pois uma ndo deve interferir sobre a outra, ja que representam eixos

tematicos discriminantes.
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Uma das vantagens do método Co-plot, é que além de permitir a anélise de variaveis
individuais, possibilita a compreensao das correlagBes entre todas as variaveis de uma so vez,
ao mesmo tempo em que consegue definir conjuntos de variaveis e as relagcdes entre eles.
Portanto, passamos a verificar a formacdo de grupos pelos programas, conforme dispostos na
Figura 18.

O grafico exposto demonstra que os programas formaram quatro grupos estratégicos de
diferentes dimensdes e coesdo. O grupo mais numeroso e mais coeso é¢ formado por quinze
componentes e abarca os PPGAs das instituicdes UPM, UFRN, UFSM, UNIVALI,
UNIGRANRIO, UNISINOS, UNINOVE, FURB, UNIR, PUC-RIO, PUC/PR, PUC/RS,
PUC/SP, UFPR e UFPB/JP. O que esses programas tém em comum € que a maior parte deles
possuem conceito 5, sendo considerados PPGAs de referéncia nacional. Apenas quatro deles
possuem nota 4. Com exce¢do dos PPGAs da UFRN, PUC-RIO, PUC/SP, UFPB/JP e UFPR,
todos os programas possuem menos de 20 anos. Portanto, as caracteristicas mais homogéneas
indicam que o Grupo 1 é formado por organizac6es jovens e de alto desempenho. Os eixos que
unem o grupo por unanimidade é Estratégia, Métodos e Organizacgdes (todos com peso acima
de 3). O ultimo eixo s6 ndo esta presente nas grades da PUC/PR e PUC/RS.

O segundo grupo mais numeroso possui oito integrantes, que sdo bem alinhados em
torno do eixo referente a “Administracdo Publica, Sociedade e Economia”. Os PPGAs
componentes sdo: FGV/RJ, UNB, UFBA, UFES, UFV, UFLA, UDESC, UECE, dos quais
FGV/RJ, UNB e UFLA possuem mais de 40 anos e UFBA, 34. Os demais PPGAs (UFES,
UFV, UDESC, UECE) possuem menos de 16 anos. Os conceitos dos programas sdo bastante
variados, sendo FGV/RJ (6), UNB (5), UFBA (5), UFLA (5), UFES (4), UFV (4), UDESC (4),
UECE (4). Se trata, portanto, de um grupo bastante heterogéneo quanto a estrutura, que possui
como direcionador principal as discussdes voltadas para o nivel macro, englobando temas
referentes a Gestdo Publica, Politica, Sociedade e Economia.

O terceiro grupo, um pouco mais disperso e menos numeroso, inclui quatro membros,
UFMG, UFRGS, UFPE, UCS, sendo UFRGS e UFMG programas com mais de 40 anos, UFPE
possui 23 anos e UCS é um PPGA de apenas 12 anos. Os conceitos variam de 4 a 6, sendo
UFMG (6), UFRGS (5), UFPE (4), UCS (4). Sado programas que possuem em sua matriz
curricular eixos tradicionais e um eixo especifico voltado para “Tecnologia da Informacéo e
Inteligéncia Competitiva”, exceto UFMG para esse Ultimo. Em compensacdo UFMG possui 5
eixos em comum com UFRGS e UFPE, sendo “Organiza¢des”, “Marketing”, “Métodos”,
“Estratégia” e “Finangas”. Os eixos “Sustentabilidade”, “Inovagdo” e “Logistica” também séo

comuns em pares desses PPGAs.
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O quarto grupo abarca os PPGAs da FGV/SP, USP e UFRJ, todos com mais de 40 anos
e com conceitos maximos, exceto UFRJ (4). Os PPGAs da USP e da FGV/SP possuem 7 eixos
em comum, ao passo que USP e UFRJ possuem 9 eixos em comum. Esta é a quantidade mais
expressiva dentre todos os eixos comuns observados entre os programas e significa que o nivel
de similaridade é extremamente elevado, pois dos 10 eixos que os dois PPGAs possuem, 9 sdo
semelhantes. A mesma proporcéo se verifica no PPGA da FGV/SP, sendo que dos 8 eixos do
programa 7 sdo semelhantes aos da USP. O fato de ndo formarem um grupo tdo coeso no plano
bidimensional esta relacionado a quantidade elevada de eixos, que elevam seus coeficientes em
relacdo & média geral de todos os PPGAs, além de que nem todos 0s eixos tem 0 mesmo peso.
A mensuracdo do peso de cada eixo gera diferenciagdo em relacdo a analise puramente atrelada
ao fato de possuir um eixo ou néo.

Além dos grupos formados, ha sete PPGAs que ndo se aglomeram com nenhum outro,
sendo considerados outliers, séo eles, UFSC, UEM, UFMS, USCS, UNAMA, FEI e ESPM.
Todos esses programas possuem menos de 15 anos, com excecdo da UFSC, que possui 40 anos,
e todos possuem conceito 4, exceto USCS (5). Esses PPGAs ndo se aglomeram porque
possuiam eixos unicos em relacdo aos demais, por exemplo, 0 PPGA da UFSC possui um eixo
exclusivo voltado para a Gestdo da Educacdo Superior e outro eixo que poucos programas
possuem direcionado para o Desenvolvimento Sustentavel.

O PPGA da UEM possui um eixo exclusivo orientado para o0 Empreendedorismo, isso
ndo quer dizer que outros programas nao abordem essa tematica, a questdo é que um eixo é
formado a partir de varias disciplinas comuns relacionadas aquele tema, ao passo que em
programas que possuam poucas disciplinas referente ao tema ndo se configure como um eixo.
Outro eixo que a UEM possui que poucos programas abordam ¢é “Sociedade, politica e
mercado”. O PPGA da UFMS, por sua vez, possui uma vocagdo muito forte para o agronegocio,
gue € Unica entre os programas, aléem de possui um eixo pouco comum voltado para
“Sustentabilidade e Gestéo Social”.

O PPGA da USCS possui um eixo exclusivo voltado para “Redes” e um eixo que s6 o
PPGA da UNAMA possui, que é Desenvolvimento Regional. A UNAMA, além do Gltimo eixo
citado possui também um eixo direcionado para Sustentab. e Gestdo Social, o que a diferencia
dos demais PPGAs pelo arranjo entre eixos raros. Ndo séo exclusivos, mas sao poucos PPGAs
que possuem e ndo em comum como ela.

A FEI é constituida por eixos comuns em outros programas, mas raros, € assim como a
UNAMA, sua diferenciacdo esta na combinacdo dos eixos, j& que Inovacdo, Marketing e

Sustentabilidade e Gestdo Social ndo é comum nos outros PPGAs. Embora USP e UFRGS
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possuam eixos em comum, a forca da FEI que a diferencia dos demais € o peso maior
concentrado no eixo Sustentabilidade e Gestdo Social. A ESPM possui um eixo exclusivo
orientado para Gestdo Internarcional. Embora outros PPGAs tenham Negdcios e
Empreendimentos Internacionais, a ESPM tem a vocagdo do programa toda envolvida com a
temética internaiconal, todas as disciplinas do programa se voltam para o contexto de
internacionalizacao.

Nessa composicao ndo é surpreendente ver os programas jovens com grade diferenciada
e focos em eixos exclusivos porque houve um esfor¢co da Capes no sentido de induzir os PPGAs
a incorporarem temaéticas inovadoras em suas propostas de novos cursos. Sobre isso, Dacin
(1997) explica que é comum as organiza¢Ges moldarem seu comportamento de acordo com as
regras e normas do periodo de fundagdo. Contudo, nesse cenario destaca-se 0 PPGA da UFSC
por ser um programa bastante antigo e possuir uma grade diferenciada dos demais, em especial
dos contemporaneos, o que contraria a l6gica defendida pela autora.

Todavia, 0 que se observa € que ha alto grau de similaridade entre as grades curriculares
dos PPGAs mais antigos, conforme demonstrado nas Figuras 13, 14, 15 e 16. Nesse caso, €
provavel gque a influéncia americana sobre a Administracdo (Dos Santos & Azevedo, 2009),

conduziram 0s programas mais antigos a adotar estruturas curriculares semelhantes.

3.4.3 Discusséo dos Resultados

Utilizando como método o Co-plot aplicado aos componentes curriculares de todos 0s
PPGAs de conceito 4, 5, 6 e 7 na avaliacdo da Capes 2013 classificados em eixos tematicos, foi
possivel verificar a formacdo de agrupamentos de acordo com os pesos atribuidos a cada eixo,
segundo a quantidade de disciplinas pertencentes a cada tematica. A aplicacdo de estatistica
descritiva auxiliou na caracterizacdo dos PPGAs e identificacdo de alto nivel de similaridade
entre 0s programas, gue no caso de alguns oscila entre 80 e 90% da grade.

Os resultados demonstraram que existe isomorfismo entre as grades curriculares dos
PPGAs. Contudo, as similaridades ndo se restringem apenas as grades curriculares, porque
segundo a Capes (2016), as disciplinas devem estar alinhadas com as linhas de pesquisa e com
as areas de concentracdo dos programas, que por sua vez, demandam um corpo docente com as
competéncias relacionadas, além de uma serie de recursos fisicos e tecnologicos para o seu
desenvolvimento. Dessa forma, a matriz curricular representa uma gama de recursos associados
gue podem tornar evidente o isomorfismo mimético, confirmando, portanto, a primeira hipétese

do estudo.
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A partir das anélises individuais dos PPGAs e dos agrupamentos formados, foi possivel
constatar semelhancas entre os componentes de cada grupo e diferenciagdo entre os diversos
grupos formados, confirmando a segunda hipotese. Os grupos 1 e 2 apresentaram maior coesao
e 0 quarto grupo, apesar de nao aparentar tanta proximidade no plano bidimensional, devido as
razBes estatisticas ja explicadas, possui 0 maior nimero de eixos em comum. Por outro lado,
sete programas tomaram posicdo de outliers, e ndo se aglomeraram com nenhum outro, por
possuir eixos tematicos diferenciados dos demais. Destes, seis sdo jovens e talvez sua postura
seja reflexo da normatizacdo, entretanto, um dos programas é antigo e sua grade pode ser
decorrente de decisdes estratégicas, e essas podem ter prevalecido sobre as decisfes para a
conformidade.

A maioria dos PPGAs optou pela similaridade, indicando que a pratica de inspiracdo em
grades curriculares consolidadas é uma estratégia amplamente utilizada (Pedersen et al. 2013).
O contexto educacional dos PPGAs aponta que a similaridade entre as grades, que representa a
configuracdo dos demais recursos, indica que a deciséo de se espelhar no modelo de outras
organizacbes pode ser estratégica ou reflexo da regulamentacdo, pois a Capes exerceu
diferentes intensidades regulatorias ao longo do tempo, vindo a adotar uma postura mais rigida
somente a partir da década de 1990 (Maccari et al., 2014; Spagnolo, & Calhau, 2002;
Sguissardi, 2006; Morosini, 2001), o que pode ter levado a influenciar diferentes
comportamentos das institui¢cdes (Dacin, 1997).

O ponto de convergéncia entre os dois tipos de comportamentos € defendido por
(Pedersen et al. 2013), que afirma que as respostas estratégicas das instituicbes podem ser o
produto das pressdes institucionais, isso porque, por melhor estruturada e provida de estratégia
que seja a organizacdo, 0 ndo cumprimento das normas regulatérias, ocasiona sancles e
penalidades. A maior penalidade imposta a uma instituicdo no ambiente organizacional das pos-
graduacOes € a atribuicdo de conceitos inferiores, pois isso se reflete diretamente na captacao
de recursos (Dias Sobrinho, 2003) junto as agéncias de financiamento do ensino superior e
fomento a pesquisa, assim como na legitimacdo. Esse fator pode levar muitas instituices a
colocarem as normas regulatérias acima dos proprios objetivos estratégicos (Maccari et al.,
2014; Spagnolo & Calhau, 2002).

Em seus estudos Dacin (1997) ja havia identificado a forgca das normas institucionais
sobre as decisfes das organizacGes em sua época de fundacdo. No caso da presente pesquisa,
isso é possivel de ser verificado no caso dos PPGAs mais jovens do estudo, que exibem
caracteristicas como grades mais enxutas, que pressupde corpos docentes mais reduzidos e

menor quantidade de linhas de pesquisa. O comportamento dos programas mais jovens pode
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ser reflexo das normas difundidas pela Capes nos ultimos anos, pois quando o Estado domina
0 ambiente social, as estruturas das organizacdes se tornam cada vez mais homogéneas e
refletem os rituais de normas e regras institucionalizadas e legitimadas pelas instituicdes
reguladoras (Meyer, & Rowan, 1977). Assim, as organizacGes que melhor se adaptam ao
contexto (Dimaggio, & Powell, 1983), obtém os melhores resultados.

Quanto a terceira proposicdo, que sugeria que o isomorfismo estrutural poderia se
refletir no desempenho do PPGA, o que se observou é que os conceitos dos PPGAs
componentes de cada agrupamento sdo diversificados. Quanto a esse aspecto o grupo 1 e 4
foram os mais homogéneos, sendo que no primeiro grupo 74% dos PPGAs possuem conceito
5 e sdo jovens, possuindo menos de 25 anos de existéncia. No quarto grupo todos séo antigos e
possuem conceitos de exceléncia, considerando o conceito obtido pela UFRJ na ultima
avaliacdo de 2016, quando saltou do conceito 4 para 6.

Entretanto, o segundo e o terceiro grupo apresentaram alto nivel de heterogeneidade
quanto aos conceitos, fato este que impede a confirmacdo total da terceira hip6tese, acatando
assim, a aceitacédo parcial do pressuposto de que o pertencimento a um determinado grupo pode
se refletir no desempenho do PPGA. Portanto, a pratica de se espelhar na estrutura de outros
programas néo garante a obtenc¢&o de resultados semelhantes, isso porque além de uma estrutura
parecida é necessaria gestdo eficiente dos recursos, incluindo aquisicdo, desenvolvimento e
alocacdo eficazes.

Em suma, os resultados demonstraram que ha maior grau de isomorfismo entre os
grupos mais homogéneos (Dimaggio, & Powell, 1983), tornando evidente a disseminacdo da
pratica de espelhamento nas propostas curriculares, em especial dos programas menos
tradicionais para os mais legitimados pela sociedade e pelos 6rgdos reguladores (Meyer, &
Rowan, 1977; Deephouse, 1996; Almeida, & Callado, 2017). Situacdo semelhante ja havia sido
constatada por Dale (2004), ao encontrar uniformizacéo curricular em nivel mundial.

Quanto as influéncias externas sobre o contexto cientifico brasileiro, ha incentivo da
Capes para que os programas formem redes de pesquisa e estabelecam parcerias com
instituicdes internacionais. O objetivo da Capes é manter um sistema de avaliagdo aprimorado
para a obtencdo de um padrdo nacional de exceléncia académica (Capes, 2008), portanto, €
certo que atuara como incentivadora para que 0s programas busquem outras fontes como
modelo de inspiracdo na construcdo de suas propostas, principalmente modelos internacionais,
gue alinhem a academia cientifica brasileira com os temas de interesse de pesquisa a nivel
mundial, vide a valorizagéo do item perspectiva de internacionalizag¢do da avaliagdo dos cursos

em andamento.
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Apesar dessa pratica também receber criticas como as de Rossoni, & de S&o Pedro Filho
(2015), que veem com preocupacao a copia de matrizes internacionais para o contexto brasileiro
sob o risco de ndo se adequarem a realidade e gerar problemas sérios quanto a formacéo de
profissionais mal qualificados para operar no mercado nacional, que possui particularidades
préprias, no caso das pos-graduacbes pode ser positivo. Considerando que a ciéncia é universal
e que a globalizagcdo demanda atualizacdo constante, a inspiragdo em modelos internacionais
pode ser um ponto positivo para o desenvolvimento da ciéncia da Administracdo no pais.

Por outro lado, as maiores implicacdes do isomorfismo em um campo organizacional
como o dos PPGAs em Administracdo € a geracao de entraves para 0s avancos qualitativos da
producdo cientifica. A producdo cientifica do corpo docente e discente de um programa tem
estreita ligacdo com a matriz curricular, porque reflete suas linhas de pesquisa, area de
concentracdo e competéncias do corpo docente, e, esse alinhamento € avaliado pela Capes em
relagdo a proposta do programa. Portanto, o alinhamento internalizado de uma &rea cientifica
pode significar “lapsos qualitativos na ciéncia nacional” (Volpato, & Freitas, 2003).

Outros autores também investigaram a acdo da regulamentacao sobre as instituicfes de
ensino superior e destacaram que houve uma movimentacdo global, nos Gltimos 25 anos, de
disseminacdo de regimes de garantia da qualidade em mais da metade dos paises, de modo que
0s governos implantaram sistemas de certificacdo e conformidade por meio da validacédo de
padrdes de qualidade (Jarvis, 2014; Croucher, & Woelert, 2016), que geraram aumento de
pressdes combinadas com varidveis ambientais incertas, produzindo sobre as instituicdes de
ensino superior tendéncias de convergéncia quanto a estrutura (Croucher, & Woelert, 2016).
No Brasil ndo foi diferente. Por meio da Capes, 0 pais ingressou na ldgica global, que segundo
Hammarfelt e Fredrik (2015), se trata do aumento da competitividade na educacdo superior de
um mercado de pesquisa cada vez mais global.

A partir dos achados da pesquisa, aproveitamos para tecer algumas observacdes ao
campo teorico institucional, aplicado nesse estudo por meio da abordagem do isomorfismo.
Apesar da constatagdo de isomorfismo entre os PPGAs, € importante ressaltar que ndo ha risco
de uniformizagédo total das estruturas e procedimentos de funcionamento de uma organizagao.
As similaridades isomdrficas vao até onde o conjunto de recursos permitir assemelhar as
organizacg0es estruturalmente e operacionalmente. Por mais que se tente aparelhar as estruturas,
os resultados gerados dificilmente serdo semelhantes, pois cada organizagdo possui um
conjunto de recursos unicos (Oliver, 1997; Crubelatte, Pascucci, & Grave, 2005) que jamais
poderdo ser replicados de maneira idéntica. Por isso, 0 desempenho obtido pode ser parecido,

mas ndo igual. Esses foram achados importantes dos testes realizados na terceira hipdtese.
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A Teoria Institucional tem algumas limitagdes relacionadas a subestimacéo do conjunto
de recursos internos de uma organizacdo, no sentido de compreender como elas interpretam e
reagem as interaces ambientais. Os aspectos ligados a cultura organizacional e competéncias
coletivas, assim como 0 acesso aos recursos, que poderia tornar possivel a similaridade
estrutural ou ndo, sdo ignoradas pelos teoricos institucionalistas. Para compreender toda a
dindmica envolvida em um segmento, é necessario que se abandone a visdo reducionista sobre
a interacdo superficial entre diversas organizacfes, para entender como cada organizagédo
assimila, reage e interfere no segmento ao qual pertence.

As organizac¢es ndo sé participam como agentes passivos, mas tem um papel ativo
capaz de produzir mudangas sobre o campo organizacional. A medida que a organizacao recebe
inducdo do governo e de outras organizacdes também influencia por meio de suas contribuigdes.
Nessa discussdo incluem-se as agéncias reguladoras, como por exemplo a Capes, onde se
estabelecem conselhos e comités deliberativos para atualizagéo e revisao de normas. Na sua
composi¢cdo ha pessoas do préprio segmento que participam e colaboram para construir o
roteiro que conduzira todos os regulados por um determinado periodo. Portanto, se trata de uma
via de méo dupla, que ndo implica necessariamente em uma hierarquia impositiva de cima para
baixo.

Portanto, a visdo que julgamos ser importante incorporar na Teoria Institucional é aquela
que trata as organizacdes como agentes ativos e munidos de estratégias proprias. Os autores da
abordagem isomorfica costumam usar uma linguagem voltada para a conformidade e para a
adequacao, associada ao sentido de agir defensivamente, o que pode comprometer a analise
individual e impedir que se responda as questdes referentes aos motivos pelos quais algumas
organizacOes se sobressaem as outras, estando elas nos mesmo ambiente organizacional e sob

as mesmas circuntancias.

3.5 CONCLUSOES

Nesse estudo nos propomos a identificar a presenca de isomorfismo mimético a partir
das similaridades estruturais das grades curriculares dos Programas de Pds-Graduagdo em
Administracdo (PPGAs), a0 mesmo tempo em que procuramos verificar se 0 mimetismo
contribui para o desempenho similar no ranking da Capes. A partir da identificagdo de quatro
grupos foram identificadas similaridades estruturais entre os PPGAs, e segundo a distribuigdo
dos pontos no plano bidimensional foi possivel verificar a postura diferenciada de cada grupo
formado, constatando-se, porém, que a participagdo em um grupo isomérfico ndo significa

desempenho semelhante a todos 0s componentes.
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Esse achado suscitou uma série de reflexdes a respeito da Teoria Institucional
isomorfica, quanto & impossibilidade de se obter os mesmos resultados a partir do espelhamento
de estruturas e procedimentos das organizacdes de referéncia. Defendemos que nédo se pode
obter 0 mesmo desempenho porque o conjunto de recursos, cultura organizacional e core
competences obtido e desenvolvido pelos programas jamais seréo idénticos de uma organizagéo
para a outra. Para compreender esse universo de forma integral e ndo apenas com base na analise
das relac6es superficiais interorganizacionais, recomendamos lancar méo sobre uma viséo que
considera as caracteristicas internas da organizacdo e a observe como um agente ativo no
processo, capaz de ser induzido a certos comportamentos, mas também influenciar o campo
organizacional ao qual pertence.

Do ponto de vista pratico e gerencial, as contribui¢fes do estudo estdo relacionadas as
discuss@es sobre a presenca do isomorfismo nos PPGAs e o papel da Capes nesse contexto e
no desenvolvimento cientifico brasileiro. A Capes, ao contrario do que parece, pode ter um
papel importante na reducdo das estruturas isomorficas. Com os resultados encontrados, foi
possivel observar tendéncia isomorfica entre 0s programas mais antigos e com as exigéncias
impostas nos Gltimos anos quanto a inovacao, os programas estdo sendo forcados a incorporar
as discussoes que refletem o futuro da Administracéo.

Isso ndo impede que os programas mais jovens assemelhem parte de suas grades aos
demais, mas 0s orienta a agregar eixos interdisciplinares, diversificados e inovadores. Assim
sendo, apesar das criticas quanto as métricas de avaliacdo, a Capes pode estar contribuindo para
a diversificacdo, atualizacdo e modernizacdo da ciéncia em nivel nacional, ao incentivar 0s
programas a promover intercdmbios de conhecimento com instituicGes de outros paises, que
possibilita o alinhamento das pesquisas com os temas de interesse mundial.

As limitacdes do estudo se restringem a primeira parte da metodologia, esmerosa e com
algumas etapas onde foi necessario o uso da subjetividade, como por exemplo, a classificacdo
das disciplinas e categorizacdo dos eixos, todavia, essa etapa foi necesséria pelo fato das
analises puramente quantitativas deixarem a desejar quanto ao critério da subjetividade minima,
que permite a exploragdo mais profunda do meio pesquisado e o estabelecimento de relagdes
que fornecam uma explicagdo sobre os fatos ou fenémenos (Quivy, & Campenhoudt, 1998).

As sugestdes para estudos mais profundos se referem aos PPGAs, segundo o0s tipos de
perfis apresentados para elucidar alguns pontos importantes, como por exemplo, os fatores que
levam um programa a decidir assemelhar sua estrutura a outro e os fatores que o impedem de
obter os mesmos resultados. Essas discussdes em profundidade contribuiriam com o campo

teorico institucional e com a pratica gerencial dos programas de p6s-graduacao.
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CAPITULO 4 - ESTUDO 3: A GESTAO DOS RECURSOS E CAPACIDADES NOS
PPGAS PARA A LEGITIMACAO E/OU PARA O DESEMPENHO SUPERIOR: os

pontos de confluéncia

Para dar inicio ao presente estudo, faremos a recapitulagéo dos trabalhos anteriores, pois
0 objetivo maior desse estudo (pesquisa de campo) é aprofundar a discussdo em torno dos
achados e esclarecer alguns pontos levantados nos estudos quantitativos. No primeiro estudo
foram levantadas trés hipdteses, que possibilitaram encontrar os seguintes resultados: a) os
quesitos melhor relacionados com o conceito dos programas séo, para 0s PPGAs de conceito 4,
5, 6 e 7 os Financiadores e o corpo docente, e para 0s PPGAs de conceito superior (5, 6 € 7) 0s
projetos financiados; b) O tamanho do corpo docente possui boa correlagdo com os demais
quesitos nos PPGASs de conceito 4, 5, 6 e 7, e correlacdo excelente com todos os quesitos dos
PPGAs 6 e 7. Por fim, verificamos que mais de metade dos PPGAs conseguem ser efetivos ao
gerar resultados consistentes a partir da produtividade de seu corpo docente, especialmente os
programas pertencentes a institui¢oes privadas, que demonstram foco voltado para resultados.

De forma geral, foi possivel perceber que os programas que alcancaram desempenho
superior na avaliacdo da Capes seguem um padrdo comportamental para gerar os resultados
valorizados na avaliacdo. Entretanto, algumas correlagdes ndo se confirmaram demonstrando
que existem alguns PPGAs que adotam estratégias diferentes dos programas com estruturas
semelhantes. Foi possivel perceber que alguns sdo eficientes e eficazes, ao otimizar o0s
resultados com os recursos disponiveis. Contudo, outros ndo sdo tao efetivos e deixam de gerar
os resultados que teriam potencial, se comparados aos outros programas de estruturas
equivalentes. Portanto, foi possivel verificar que mesmo estando todos os programas em
ambiente igualmente regulamentado, a gestdo interna dos recursos e capacidades permite a
diferenciacdo quanto aos resultados alcancados. E assim, torna-se relevante compreender os
fatores que interferem na capacidade dos PPGAs de articular seus recursos para a geracao de
resultados efetivos e competitivos.

No segundo estudo, os achados atestam que as respostas estratégicas das instituicdes
podem ser o produto das pressdes institucionais, isso porque, por melhor estruturada e provida
de estratégia que seja a organizagdo, o ndo cumprimento das normas regulatorias, se reflete em
sancOes e penalidades (Pedersen et al. 2013). Dessa forma, muitas instituicdes, mesmo as mais
tradicionais, podem colocar as normas regulatdrias acima dos proprios objetivos estratégicos
(Maccari et al., 2014; Spagnolo & Calhau, 2002). Portanto, se os estudos com dados

secundarios indicam esses resultados, é interessante entender como e por qué a gestdo dos
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recursos dos programas sdo direcionados para essa prética. E interessante observar que mesmo
que todos sigam as normas regulatérias como prioridades, como aparentemente acontece, € fato
que hé espacos para tomadas de decisdes mais amplas do que prevé a regulamentacgéo, pois se
ndo fosse assim, ndo existiria um ranking de diferenciacdo entre os PPGAs. Portanto, é notorio
que alguns conseguem se sobressair aos demais e colher melhores resultados.

Dessa forma, o objetivo do terceiro estudo é analisar como os PPGAs fazem a gestéo
dos seus recursos e capabilities frente as pressbes exercidas pelo ambiente, por outras
organizagcbes com as quais possuem relacdo de dependéncia e pelas instituicdes
governamentais. O estudo tem como base a proposi¢do geral de que o sucesso e a legitimagéo
de um programa de pés-graduacdo estdo relacionados com a gestdo estratégica de seus recursos,
que sdo a fonte das capacidades de uma organizacdo (Hitt, 2008) e que quanto mais
heterogéneos e imdveis forem esses recursos, maior a vantagem competitiva da organizacdo
(Barney, 1991) e maiores as chances de alcangar os conceitos mais elevados no ranking de
avaliacdo, obtendo assim a legitimac&o, tanto de 6rgdos reguladores quanto da sociedade.

Partimos do pressuposto que toda decisdo estratégica quanto aos recursos em um
ambiente regulamentado podera ter como orientacdo primeira o atendimento as normas e regras
das instituicbes reguladoras. Em um estudo multicaso com quatro instituicdes, os autores
Maccari, de Almeida, Riccio, & Alejandro (2014) identificaram que o planejamento estratégico
dos programas se pautava no check-list da Capes ao invés de estar alinhado prioritariamente
com a missdo e visdo da instituicao.

Portanto, se supdem que seja possivel encontrar situacdo semelhante em um ndmero
mais abrangente de programas, a0 mesmo tempo em que se pretende comparar se 0S programas
de estratos superiores sentem a pressdo regulatéria na mesma intensidade que os programas de
estratos menos privilegiados. A mesma andlise sera feita em relacdo aos efeitos regulatérios
sobre 0s programas pertencentes as instituicGes de naturezas juridicas diversas, separando-as
em publicas e privadas, visto que os objetivos finais de cada tipo de instituicdo sdo diferentes.
E importante destacar que todas as instituicdes que ndo forem publicas serdo consideradas
privadas, inclusive as comunitarias e confessionais.

Como até a presente se¢do da tese foi dado maior énfase aos aspectos regulatérios, e por
conseguinte foi explorada com mais intensidade a Teoria Institucional, nesse estudo nos
propomos a explorar com maior profundidade a Teoria dos Recursos, que sera identificada
como RBV, ou conforme a denominag&o original em inglés, Resource Based View. Portanto,
para atender ao objetivo que procura compreender a gestdo dos recursos segundo suas

classificagOes e seus atributos, nos dedicaremos a esse corpo teorico nas proximas segoes.
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4.2 ESTRATEGIA E A RESOURCE BASED VIEW (RBV)

A Resource Based View (RBV) ou visdo baseada em recursos e a escola de
posicionamento estratégico foram duas das principais abordagens estratégicas emergentes a
partir dos anos 1950. A abordagem do posicionamento estratégico teve como autor referéncia
Michael Porter e ficou conhecida como “analise da industria”, cuja visao ¢ “de fora para dentro”
(Fleury, & Fleury, 2003), por ser voltada para o ambiente externo da organizacdo e possuir
como principais criticas o fato de relegar a segundo plano os aspectos internos da organizacéo,
como aprendizagem e inovagdo (Carbone, Branddo, & Leite, 2009) e 0s processos
intraorganizacionais (Leite, & Porsse, 2003), além de defender a adogdo de estratégias
genéricas como forma de garantir vantagem competitiva em qualquer segmento, sem considerar
suas particularidades (Carneiro, Cavalcanti, & Silva, 1997).

A abordagem recebe Vvaérias criticas por ter seus fundamentos bastante aproximados da
teoria econdmica neoclassica, baseada na racionalidade, estabilidade, equilibrio e
previsibilidade, além da supervalorizacdo do posicionamento da firma dentro da estrutura da
industria, sendo este a consequéncia de uma vantagem competitiva, que poderia determinar o
sucesso ou fracasso da empresa (Vasconcelos, & Cyrino, 2000).

Sobre o carater estatico, Mintzberg (1973) ja chamava a atencdo sobre as mudangas e
dinamicidade do mercado, orientando para a construcdo de cenarios, onde se possa planejar o
futuro. Este ponto é crucial, visto que os postulados da teoria conduzem a adaptacdo reativa
posterior aos fatos, exigindo assim, grande esforco das empresas (Leite, & Porsse, 2003), além
do fato de que as estratégias de desempenho superior podem ocorrer em funcdo de varios
fatores, como as condi¢cBes do ambiente, da industria, do comportamento do consumidor,
estruturas organizacionais e acesso aos recursos (Varadarajan, 1985).

Outrossim, além do mapeamento do ambiente externo, se faz necessario considerar as
potencialidades do ambiente interno (Mintzberg, 2001). A teoria que supre essa lacuna de forma
efetiva é a Resource Based View (RBV). A RBV tem sua visao voltada para os componentes
internos das organizagdes. Segundo Barney e Clark (2007) a organizagdo bem-sucedida é
compreendida como um conjunto de recursos e capacidades que colocam a organizagdo em um
patamar de desempenho competitivo superior. Essa vantagem competitiva ocorre quando a
organizacdo tem a capacidade de gerar maior valor econémico que as demais concorrentes do
mesmo segmento organizacional (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984). Assim, a abordagem da

RBYV assume um importante papel no desenvolvimento estratégico das organizacdes.



110

No campo organizacional em estudo, é importante destacar que 0s programas de pos-
graduacdo stricto sensu ndo gerem valor econdmico, ao contrério, eles tendem a ser deficitarios
em termos financeiros e dependem do suporte financeiro da organizacdo mantenedora e demais
organizacOes financiadoras de ensino e pesquisa. Considerando que as organizacdes ligadas a
educacdo superior ndo possuem o perfil de organizagdes comuns de mercado, por serem
responsaveis pela geracdo de conhecimento, pesquisas cientificas, pesquisas tecnolégicas e
inovacédo (Michael, 2004), é sensato supor que ndo sejam projetados sobre os programa de pds-
graduacdo stricto sensu a responsabilidade de gerar resultados financeiros sustentaveis, embora
existam relatos de docentes de que ha instituicbes que esperam esse retorno dos PPGs.

Outra razéo é que boa parte dos PPGAs pertencem a instituicdes publicas, e o servigo
publico por natureza, ndo gera retorno, pois é oferecido gratuitamente aos seus usuarios. A
vantagem no servico publico consiste em produzir mais com menos recursos, ou seja, espera-
se dessas instituicdes eficiéncia e eficacia no gerenciamento dos recursos recebidos do governo.
Geralmente, essas instituigdes sao incumbidas de gerar solugdes para a melhoria da qualidade
de vida da populacdo. No caso do ensino superior e pesquisa ndo é diferente. Ha forte
investimento governamental para producédo de pesquisas de ponta, que venham a colaborar para
a geracgéo de solugdes para problemas de interesse coletivo.

Apesar do valor econdmico gerado por um PPGA nédo ser o melhor indicador para
mensurar a vantagem competitiva, é certo que a gestdo articulada do seu conjunto de recursos,
permite ao programa obter conceitos superiores no ranking de avaliacdo da Capes, 0 que se
reflete em maior capacidade de captacdo financeira. Portanto, uma coisa leva a outra. A gestao
eficiente dos recursos e capacidades legitima o programa, de modo a torna-lo apto a captar

maiores quantidades de volume financeiro.

4.2.1 RBV - A TEORIA DOS RECURSOS E CAPACIDADES

A obra considerada por muitos autores como a seminal da RBV é o estudo de Edith
Penrose, de 1959, intitulado “The theory of growth of the firm” apontado por Kor e Mahoney
(2004), como um dos livros mais influentes da segunda metade do século XX. Entretanto, o
estudo que deu origem ao termo RBV foi o de Wernerfelt (1984), cujo titulo é “A4 resource-
based view of the firm”. Esse estudo foi o precursor de muitos que viriam a seguir, COmo 0s
estudos de Barney (1991), Grant (1991), Penrose (1995), Helfat e Peteraf (2003), Barney e
Clark (2007), Johnson, Scholes e Whittington (2008), Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), Hitt
(2008), Barney e Hesterly (2011), dentre muitos outros.
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De todos os autores da RBV, o que alcangcou maior destaque foi Jay Barney, que em
1991 publicou o paper intitulado “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”.
Nesse artigo, Barney (1991) afirma que uma empresa obtém vantagem competitiva quando
utiliza estratégias que exploram as forcgas internas em resposta as oportunidades existentes no
mercado, e neutralizam as ameagas externas, controlando a fraqueza interna da organizagao. Na
mesma obra, corroborando com Wernerfelt (1984), o autor afirma que o desempenho da
empresa é uma funcdo dos tipos de recursos e capacidades controlados por elas. Nessa obra, ele
defende que um recurso interno, para ser fonte de diferencial competitivo, deve ser valioso,
raro, imperfeitamente imitavel e de dificil substituicdo, pressupostos esses que deram origem
ao modelo VRIN, referente as iniciais dos atributos de cada recurso.

A RBV tem por objetivo fornecer uma explicacao para a diversidade com que ocorre a
criacdo de valor dos recursos e capacidades das organizacdes (Peteraf, & Barney, 2003), ou
seja, por meio da identificagcdo dos recursos heterogéneos e imdveis, que séo Unicos, dificeis de
serem adquiridos por outras organizagdes e idiossincraticos, ha possibilidade de explicar porque
algumas organizacfes superam outras, mesmo que estejam competindo no mesmo setor
(Barney, & Hesterly, 2011). Da mesma forma, a teoria consegue analisar as especificidades de
cada recurso para compreender como torna-los fonte de vantagem competitiva.

Os recursos da organizacdo “sd@o todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos, informacGes e conhecimentos controlados que permitem conceber e
adotar as estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia no mercado” (Barney, 1991). De
outra forma, os recursos podem ser compreendidos como 0s inputs do sistema produtivo e sdo
divididos em recursos tangiveis e intangiveis (Johnson, Scholes, & Whittington, 2008; Hitt,
Ireland, & Hoskisson, 2008). Tangiveis sdo 0s equipamentos, a estrutura fisica, o capital
financeiro, dentre outros e intangiveis sdo a cultura organizacional, o talento dos colaboradores,
0 conhecimento, dentre outros recursos (Grant, 1991).

Os recursos sao a fonte das capacidades de uma organizacéo e quando combinados, dao
origem as competéncias organizacionais (Hitt, 2008). Entende-se por competéncias “um
conjunto de conhecimento, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais pertencentes
a uma organizagdo” (Prahalad & Hamel, 1990). De outro modo, as capacidades s&o as
habilidades que uma organizacdo tem de realizar um conjunto coordenado de tarefas, a partir
de seus recursos organizacionais, para obter um resultado esperado (Helfat, & Peteraf, 2003;
Grant, 1991). Portanto, as capacidades formam um subconjunto dos recursos de uma empresa

que permitem aproveitar por completo outros recursos controlados por ela (Barney, & Hesterly,
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2011), demonstrando a0 mesmo tempo, habilidade em potencial para enfrentar desafios como
a competicdo ou oposicao (Teece, Pisano, & Shuen, 1997).

Johnson, Scholes e Whittington (2008) e Barney e Hesterly (2007) dividem os recursos
em quatro grupos basicos, sendo: (a) recursos fisicos; (b) recursos financeiros; (c) recursos
humanos; (d) recursos organizacionais. Os recursos fisicos dizem respeito a infraestrutura da
empresa, como predios, equipamentos, localizacdo geogréafica, acesso a matéria-prima e
mercado consumidor. Os recursos financeiros se referem a todo capital disponivel tanto dos
empresarios e acionistas quanto dos credores e instituicdes financeiras. Os recursos humanos
representam o nivel de conhecimento, experiéncia e capacidade intelectual dos profissionais, e,
a efetividade dos relacionamentos organizacionais. Os recursos organizacionais Sao 0S
atributos, resultados alcancados pela equipe, estrutura formal da organizacao e capacidade de
coordenacao, planejamento e controle do modelo de gestdo (Barney, & Hesterly, 2011).

Portanto, Barney (1991) defende que para implementacdo das estratégias, faz-se
necessario um determinado mix de capitais fisico, humano e organizacional, além de, um
importante fator essencial a todas as estratégias corporativas, o talento. Os recursos humanos
de uma organizacdo colaboram para 0 ganho de vantagem competitiva sustentavel. Deles
derivam as competéncias organizacionais, estabelecidas por meio de uma gama de
relacionamentos sociais complexos, que estdo ligados as politicas, a historia e a cultura da
organizacao. Essa combinacdo produz um conjunto Unico, que dificilmente poderéa ser imitado,
devido a variedade e a profundidade dos processos envolvidos na geracdo do conhecimento
tacito da organizacdo (Lado, & Wilson, 1994). Em um programa de pds-graduacdo o produto
de maior valor é a producdo intelectual, em razdo da esperada contribuicdo a evolucao
cientifica. Essa producdo é proveniente das competéncias dos docentes e discentes que
compdem um programa. Portanto, a primeira proposicéo do estudo é:

P1: Os recursos humanos sdo 0s principais recursos de um Programa de Pos-
graduacdo em Administracdo (PPGA) stricto sensu e dele dependem todos os resultados
alcancados.

Entretanto, como exposto ao final da secdo anterior, um Programa de Pds-graduacao
ndo gera valor econémico, pelo contrario, seus custos de manutengdo sdo mais elevados que as
receitas. Portanto, os recursos financeiros passam a ser uma preocupacao para os coordenadores
de curso e gestores das instituicbes mantenedoras. Uma das formas de equilibrar o fluxo
financeiro é a captacdo de recursos no mercado ou em agéncias de fomento a pesquisa. No caso
das instituicOes particulares ou comunitarias, em especial, essa apreensdo pode preceder outras

acOes ou decisdes do programa. Dessa forma, a segunda proposicao é:
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P2: O recurso financeiro pode ser o recurso precedente a possibilidade de aquisi¢do
ou desenvolvimento de recursos diferenciados e de alto nivel de qualidade em um PPGA.

N&o menos importante que os recursos humanos e financeiros, os recursos fisicos sdo
fundamentais em um Programa de Pos-graduacdo. Todo talento humano, toda competéncia
individual ou coletiva sé pode deixar de ser um bem intangivel e ganhar forma se houver o
suporte de recursos fisicos para dar origem aos bem tangiveis, que no caso desse tipo de
organizacdo seriam as producdes intelectuais. Apesar de Barney instituir a primeira
classificacdo de recursos de forma mais sintética, Grant (1991) expandiu as categorias e propos
a divisdo entre recursos fisicos e tecnoldgicos, de modo que a nova classificacdo abrangeu
recursos financeiros, fisicos, humanos, tecnoldgicos, organizacionais e reputacdo da empresa.
De todo modo, tanto recursos fisicos quanto tecnolégicos foram investigados na pesquisa de
campo, pois é fato que os programas dependem fortemente de acesso a bases de dados, rede de
internet com boa capacidade, softwares especificos, computadores apropriados para 0s
softwares, laboratorios, equipamentos eletronicos e tecnoldgicos que deem suporte a pesquisa.
Da mesma forma, é necessaria estrutura fisica adequada, que comporte todo o aparato essencial
a pesquisa e ao ensino. Assim, a terceira proposi¢ao é:

P3: Recursos fisicos distintos podem se tratar de um diferencial da organizacédo e
influenciar de maneira direta a capacidade produtiva do programa.

A estratégia empresarial, que nesse estudo vamos nomear como estratégia
organizacional, é formada por um conjunto de processos organizacionais, indissociaveis da
estrutura, da cultura e do comportamento, sendo que as estruturas organizacionais adequadas
sdo imprescindiveis para 0 sucesso pratico de determinada estratégia (Whittington, 2002).
Enquanto Grant (1991) sustenta que as capacidades sdo as fontes principais da vantagem
competitiva de uma organizacdo, Barney e Clark (2007) afirmam que o gerenciamento das
capacidades e recursos de uma organizacao de modo a identificar a forma com que se gerencia
0 conjunto de recursos e capacidades pode torna-la competitiva frente as demais empresas. 1sso
permite compreender a razdo pela qual algumas organizacGes se sobressaem em relacdo as
demais, mesmo competindo no mesmo setor e sob as mesmas pressdes. Portanto, a quarta
proposicao é:

P4: Quanto maior a capacidade dos PPGAs de combinar e gerenciar seus recursos,
maior a probabilidade de obter éxito e alcancar conceito superior na avaliacdo institucional
da Capes.

A capacidade de combinar e gerenciar efetivamente 0S seus recursos proporciona

vantagem competitiva as organizagOes. Destacamos que o diferencial competitivo é
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identificado pela avaliacdo dos retornos gerados pela aplicagdo dos recursos e capacidades,
observando a manutencdo deste diferencial e apropriagcdo dos retornos (Grant, 1991). Os
retornos podem ser obtidos quando a organizacdo possui fontes sustentaveis de vantagem

competitiva. Uma forma de identificar essas fontes € por meio do modelo VRIO.

4.2.1.2 O modelo VRIO

A RBYV preconiza dois pressupostos basicos para que 0s recursos possam gerar e manter
vantagem competitiva, a heterogeneidade e a imobilidade dos recursos, sendo a
heterogeneidade a posse de recursos diferenciados, que a concorréncia ndo consegue se
apropriar e a imobilidade a dificuldade de transferéncia de recursos para outras organizacées
Barney (1991), ou seja, a empresa precisa ter recursos unicos e idiossincraticos. Esse conjunto
de atributos foram organizados em um modelo denominado VRIO.

O modelo VRIO contribui para a analise dos recursos e capacidades de uma organizagao
e sintetiza os atributos desejaveis para 0s recursos. Esse modelo é uma atualizacdo do modelo
VRIN, que consistia na aplicacdo de quatro questdes para analise dos recursos e capacidades
de uma empresa na busca de identificacdo de potencial para criacdo de vantagem competitiva.
As questdes se referiam a verificacdo de qudo valiosos, raros, dificeis de imitar e ndo
substituiveis eram o0s recursos da organizacao (Barney, & Clark, 2007; Barney, & Hesterly,
2011).

Mais tarde, Barney e Clark (2007) reformularam o modelo e ele passou a ter o
significado voltado para as caracteristicas dos recursos organizacionais, tais como o valor, a
raridade, a inimitabilidade e a organizacdo (Barney, & Hesterly, 2011). De acordo com esses
autores, 0 recurso é valioso quando tem capacidade para gerar valor, ao explorar oportunidades
e neutralizar ameacas do ambiente; é raro quando ndo se encontra facilmente no mercado; é
imperfeitamente imitavel quando a concorréncia tem dificuldades para replicar, imitar ou
substituir, e é organizavel quando pode ser disposto de modo a ser explorado pelos processos
organizacionais da empresa.

Os recursos sao tidos como valiosos quando possibilitam a implementacéo de estratégias
que permitem melhorar a eficiéncia e eficacia da organizacdo, de modo a explorar
oportunidades e neutralizar ameacas (Barney, & Hesterly, 2011). O valor pode ser considerado
0 atributo de um recurso, de um produto ou servigo ofertado ao cliente (Barney, & Clark, 2007)
e é valioso desde que ndo possa ser negociado no mercado, apenas gerado e acumulado na

propria organizacédo (Vasconcelos, & Cyrino, 2000). Uma forma de identifica-lo € por meio da
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andlise do impacto de sua utilizacdo nas receitas e despesas da empresa, Visto que 0S recursos
valiosos produzem reducéo dos custos liquidos e crescimento das receitas liquidas. Outra forma
de identificacdo é conhecendo a cadeia de valor, sendo este o conjunto de atividades que
envolve producdo, desenvolvimento e comercializacdo dos produtos e servicos da empresa.
Esse conhecimento é necessario para identificacdo das possiveis fontes de vantagem
competitiva da empresa (Barney, & Hesterly, 2011).

Um recurso é considerado raro quando um pequeno nimero de empresas 0 possuem.
Quando muitas organizagdes possuem um recurso ou capacidade dificilmente esses serdo fontes
de vantagem competitiva (Barney, & Hesterly, 2011). Barney (1991) afirma que nem todo
recurso raro € estratégico para a empresa. Para ser estratégico, ndo basta ser escasso, mas deve
gerar valor. Mais a frente Barney e Clark (2007) complementaram a ideia, alertando para o fato
de que a vantagem competitiva vem da raridade e ndo do valor do recurso ou capacidade, isto
é, o valor possibilita a paridade competitiva pelo valor econémico gerado, ao passo que a
raridade de recursos valiosos é que garantem a diferenciacdo do valor econémico obtido.
Exemplos de recursos raros sdo a localizacdo privilegiada de empresa varejista ou a marca
reconhecida de um produto ou empresa (Johnson, Scholes, & Whittington, 2008).

Quanto a questdo dos recursos imperfeitamente imitaveis, Barney e Hesterly (2011)
afirmam que recursos raros e valiosos sdo fonte de vantagem competitiva sustentavel somente
quando as outras empresas enfrentam desvantagem ou dificuldades para adquiri-los ou
desenvolvé-los. Os mesmos autores identificaram quatro fontes de imitacdo custosa, sendo as
condicdes histdricas unicas, a ambiguidade causal, a complexidade social e as patentes. As
condices historicas sdo favoraveis quando uma empresa possui acesso com custo reduzido ao
recurso devido ao pioneirismo ou dependéncia de caminho, que podem criar condi¢fes
historicas vantajosas a ela e desvantajosa as outras empresas. A ambiguidade causal pode
ocorrer quando 0s concorrentes ndo conseguem identificar ao certo a razdo da vantagem
competitiva de uma empresa, que pode vir de vérias fontes como por exemplo, recursos e
capacidades aparentemente “dados como certo” ou um conjunto complexo de capacidades
inter-relacionadas. A complexidade social se refere ao ganho de vantagem competitiva devido
aos relacionamentos interpessoais, credibilidade, cultura e outros recursos custosos para
imitacdo em curto prazo. Por fim, as patentes resguardam as empresas por tornarem muito
elevado o custo para as concorrentes imitarem seus produtos.

Para aproveitar o potencial dos recursos e capacidades quanto ao valor, raridade e
inimitabilidade as empresas precisam estar organizadas, por meio de sua estrutura formal, seus

sistemas de controles gerenciais e politicas de remuneracéo. Esses elementos séo considerados
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como recursos e capacidades complementares pela limitacdo quanto a geracdo de vantagem
competitiva (Barney, & Hesterly, 2011). Quanto ao sistema de controle gerencial, este é
eficiente quando consegue fazer o sistema de controle formal e informal conduzir o
comportamento dos colaboradores ao objetivo principal da organizacéo (Flamholtz, 1996). Para
obter vantagem competitiva, as politicas e procedimentos da empresa devem estar alinhados
com o objetivo maior de explorar da melhor forma possivel os recursos valiosos, raros e ndo
imitaveis (Barney, & Clark, 2007).

Se 0s recursos e capacidades de uma organizacdo ndo forem valiosos, serdo
considerados fraquezas, pois elevardo os custos e reduzirdo a receita, assim, nao seré possivel
implementar estratégias que garantam vantagem competitiva. Se forem valiosos e ndo raros,
poderdo gerar apenas paridade competitiva. Se forem valiosos, raros e ndo custosos para imitar,
gerardo vantagem competitiva temporaria. Por outro lado, se forem valiosos, raros e de alto
custo para imitar, sua exploracdo gerard vantagem competitiva sustentavel, pois as empresas
concorrentes enfrentardo dificuldades para imitar as capacidades e recursos da organizagao
bem-sucedida (Barney, & Hesterly, 2011).

As questdes formuladas por Barney e Hesterly (2011) que permitem a identificacdo das

forcas e fraquezas internas da organizagdo, por meio das caracteristicas de seus recursos, so:

1. Valor: O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ambiental e/ou neutralize uma
ameaca do ambiente?

2. Raridade: O recurso é controlado atualmente por apenas um pequeno nimero de empresas
concorrentes?

3. Inimitabilidade: As empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem de custo para obté-lo ou
desenvolvé-10?

4. Organizagdo: As outras politicas e os outros procedimentos da empresa estdo organizados para dar
um suporte a exploragdo de seus recursos valiosos, raros e custosos para imitar?

O modelo VRIO ¢ util para que a organizacdo possa conhecer melhor as potencialidades
de seus recursos e capacidades, identificando os mais importantes para a estratégia
organizacional. Esse mapeamento permite comparar o nivel de competividade e classificar uma
organizacéo pela apresentacdo de vantagem competitiva, paridade competitiva ou desvantagem
competitiva. Entretanto, ndo podemos deixar de lembrar que o ambiente externo e também
interno que circundam um programa de pos-graduacéo é altamente regulamentado e 0 PPG néo
pode deixar de atender as normativas, sob pena de ser mal avaliado e seu posicionamento no
ranking ficar em posi¢oes menos privilegiadas, o que se reflete de maneira direta na capacidade

de captagdo financeira do programa. Portanto, a quinta proposicao é:
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P5: Os recursos raros, valiosos e imperfeitamente imitaveis, que garantem vantagem
competitiva aos PPGAs, em um ambiente regulamentado, seréo efetivos se estiverem alinhados
com o objetivo maior de atender a regulamentacéao.

Wernerfelt (1984) afirma que o pioneirismo no uso de certo recurso confere a
organizacdo vantagem via reducgéo dos custos e esta vantagem se amplia na medida em que a
empresa aprimora seu uso com o tempo. No mesmo sentido Barney (1991) defende que uma
firma obtém diferencial competitivo ao implantar uma estratégia para criar valor, na vanguarda
de outras organizacdes do mesmo segmento (Barney, & Hesterly, 2011). Algumas diferencas
entre as organizacdes tendem a se prolongar ao longo do tempo, devido a dificuldade de acesso
de algumas empresas as capacidades e aos recursos de custo elevados, dificultando suas
aquisicdes ou desenvolvimento. Dessa maneira, a sexta proposicao é:

P6: Quanto mais antigo e tradicional o PPGA, maior a capacidade de estabelecer
politicas e procedimentos formais para combinar recursos raros, valiosos e imperfeitamente
imitaveis alinhados com as exigéncias regulatorias.

Os programas tendem a atribuir grande importancia a avaliacdo regulatoria, isso porque
0 segmento educacional € um dos mais ajustados ao cumprimento de leis e normas
governamentais (Misoczky, 2005), ou pela busca da legitimacdo, ou por pressdo dos 6rgdos e
agéncias reguladoras. Conforme as pressGes regulatérias aumentam, as organizacdes elevam o
grau de formalizacdo de normas e procedimentos (Frumkin, & Galaskiewicz, 2004), levando a
mudancas cada vez mais isomorficas. Dessa forma, as préaticas e estruturas organizacionais
tendem a se tornar semelhantes entre si (Callado, Callado, Kovacs, & Almeida, 2015), e tanto
maior é o grau de similaridade, quanto maior o relacionamento das organiza¢Ges com as
agéncias reguladoras do governo. Por isso, supomos que a sétima proposi¢ao seja:

P7: O sistema regulatério de avaliagdo governamental € um importante instrumento de
orientacdo para a gestao dos programas de pos-graduacao.

Segundo os autores Maccari, et al. (2014), o fator que melhor norteia as decisdes de
estratégica de um programa de pos-graduacdo ndo é o planejamento estratégico da instituic&o,
mas sim o sistema avaliativo da Capes. No segmento educacional a regulamentagéo é incisiva
e Nos campos organizacionais estruturados, forcas intensas conduzem as organizagdes ao
isomorfismo (Peci, 2006). Isso ocorre em decorréncia do reconhecimento do governo e de
organizagOes importantes do setor por meio de subsidios, contratos ou financiamento, que
legitimam e dao visibilidade a essas organiza¢Ges (Dimaggio e Powell, 1983). E como os
programas de pos-graduacdo dependem de agéncias de fomento e do proprio governo para

financiamento de projetos, bolsas de estudos e de pesquisa e captacdo de recursos, pode haver
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muito esforco por parte dos gestores para receber a chancela de legitimacao perante a sociedade,
0 que seria o certificado de qualidade do programa. Portanto, a oitava proposicao é:

P8: Os PPGAs colocam acima de seus objetivos organizacionais a necessidade de
atendimento as normas regulatérias, podendo gerar similaridades estruturais, decorrentes do
iIsomorfismo coercitivo.

A presenca de isomorfismo coercitivo, gerado por 6rgdos reguladores desencadeia a
existéncia dos outros dois tipos de isomorfismo. A presenca dos processos oriundos dos trés
tipos de isomorfismo ao longo do tempo, produzem formas organizacionais isomdrficas dentro
de um segmento institucional (Slack & Hinings, 1994). Dos trés tipos, apenas 0 coercitivo
provém do ambiente externo, 0 mimético e 0 normativo sdo internos do campo e tem o papel
de disseminar estruturas e praticas (Frumkin, & Galaskiewicz, 2004). O isomorfismo mimético
ocorre quando as organizacdes assemelham suas estruturas as outras de maneira intencional
(Meyer, & Rowan, 1977; Haveman, 1993). Dessa forma, nossa nona proposigao eé:

P9: Existe isomorfismo entre os Programa de Pos-graduagdo em Administracao, stricto
sensu, tanto por razdes intencionais quanto ndo intencionais.

A influéncia profissional sobre a uniformizacdo das a¢6es organizacionais é conhecida
por isomorfismo normativo e de acordo com (Dimaggio e Powell, 1983), tende a ocorrer por
meio de duas formas principais: a) pela educacéo formal universitéria, e b) pelo estabelecimento
de redes profissionais interorganizacionais, pelas quais modelos sdo difundidos. A formacéo de
redes tem se tornado bastante difundida e é incentivada pelas agéncias de fomento a pesquisa,
tanto pela economia de recursos como pela importancia das associaces, negociacbes e
interligacdes com o maior nimero possivel de elementos e fatores (Silva, 2002). A colaboragédo
aumenta a produtividade dos pesquisadores (Cronin, 2005; Lee & Bozeman, 2005), promove 0
intercdmbio de conhecimentos e contribui com a inovacdo. As redes na academia, representam
a socializacdo, intercambio e dissemina¢do do conhecimento (Ribeiro, Cirani, & Freitas, 2014),
e a disseminacdo do conhecimento é justamente o meio pelo qual o isomorfismo se estabelece
nas organizagdes. Alguns programas instituem a formacéo de redes de modo formal e outros
dao maior liberdade para que os professores estabelecerem suas redes de forma individual,
conforme suas preferéncias e afinidades, embora a primeira modalidade seja mais efetiva que a
segunda. Assim, nossa décima proposigéo é:

P10: As redes de relacionamentos profissionais sdo formadas por meio das afinidades
e proatividade dos docentes ou por articulagdo e incentivo do proprio programa, que
estabelece relacionamentos estratégicos para o PPGA, o que pode contribuir para o

desenvolvimento de isomorfismo normativo entre os programas.
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No cenario onde ndo ha clareza na relacdo entre meios e fins ou quando os objetivos
organizacionais ndo estdo bem definidos, as organizagdes costumam observar 0 que outras estao
fazendo, julgando se as acGes das organizagdes estruturalmente equivalentes sdo adequadas
(Han, 1994). Em caso de constatacao positiva, as organizagdes podem economizar com custos
de pesquisa, substituindo as regras institucionais pelas regras técnicas (Haveman, 1993)
inspirados em outra organizacdo que presumidamente obteve éxito (Pedersen et al., 2013). Essa
pratica origina o isomorfismo mimético, que pode ser compreendido como um processo de
mudangas baseadas em modismos compartilhados entre organizacdes (Tolbert, & Zucker,
1983; Burns e Wholey, 1993). Quando as organizag0es se encontram em um campo bem
estruturado onde existem pressdes externas incisivas que variam desde avaliagcdo, exames ou
até outras formas de acreditacdo, tendem a agir defensivamente e atuar de maneira similar a
outras organizacdes que conseguem obter sucesso. Assim, a décima primeira proposicao €:

P11: O isomorfismo mimético tende a ser mais intenso entre os PPGAs de conceito mais
reduzido, que o praticam na intencdo de assemelhar sua estrutura aos programas mais bem-
conceituados.

Na figura 19 procuramos demonstrar por meio de um arranjo grafico as proposicdes

sobre a articulagdo entre gestdo estratégica dos recursos e regulamentacéo sobre os PPGAs.

| Pressédo institucional
P8 ] regulatéria

Gestao de recursos Objetivos
organizacionais

CLASSIFICACAO | Capacidade produtiva
Humanos
P2 P1
Financeiros Resultados
Fisicos

Organizacionais

ATRIBUTOS

Raros

Valiosos

Imperfeitamente
imitaveis

Gerenciaveis

Coercitivo

+

Normativo

P11

Mimético

Figura 19. Modelo proposicional da articulacdo entre a gestdo estratégica dos recursos e a
regulamentacédo sobre os PPGAs

Fonte: Dados da pesquisa.
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Essas proposicoes foram investigadas por meio de uma pesquisa de campo, aplicada aos
coordenadores dos programas de pés-graduacao em Administracao brasileiros de conceito 4, 5,
6 e 7, segundo a avaliacdo Capes 2013-2016. Buscando atingir o objetivo do quarto estudo, que
¢ analisar como 0s PPGAS organizam seus recursos e capabilities frente as pressdes exercidas
pelo ambiente, por outras organiza¢des com as quais possuem relacdo de dependéncia e pelas
instituicdes governamentais, os seguintes procedimentos metodoldgicos foram adotados.

4.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Essa pesquisa é exploratoria e de abordagem qualitativa. Essa abordagem possibilita a
compreensdo de um fenémeno social a partir da investigacdo dos significados ligados a
experiéncia de vida dos entrevistados (Merriam, 1998) em suas construcdes e reconstrucdes da
realidade, captados pela espontaneidade dos pesquisados, se tratando de uma perspectiva
construtivista pela interatividade entre as pessoas e 0 mundo (Saccol, 2009). O instrumento de
pesquisa utilizado consistiu de uma entrevista semiestruturada, composta por perguntas abertas
e fechadas, que possibilitaram a pesquisadora investigar a compreensdo de mundo do
pesquisado e as ligacbes que ele estabelece para firmar suas crencas e opinides. Esse tipo de
instrumento é apropriado quando o tema de pesquisa é pouco explorado, complexo ou sigiloso
(Godoy, 2006). Os dados foram analisados de forma qualitativa, utilizando a técnica analise de
contetido que, segundo Ximenes (2013) permite uma descricao sistematica do contetdo a partir
de uma comunicacdo em busca de resultados, contribuindo assim para a construcdo de
conhecimento em relacdo ao problema de pesquisa. A seguir apresentamos a matriz

metodoldgica que sintetiza os passos seguidos para a construcao da pesquisa.

Obijetivo: Analisar como 0s PPGAS organizam seus recursos e capabilities
frente as pressdes exercidas pelo ambiente, por outras organiza¢fes com as
quais possuem relacdo de dependéncia e pelas instituicdes governamentais

Sintese dos Métodos e dos
Procedimentos de pesquisa

Natureza da pesquisa Qualitativa

Abordagem metodoldgica Exploratéria

Paradigma Interpretativismo

Método Pesquisa de campo

Contexto da pesquisa Programas de pés-graduacdo em Administracdo de conceitos 4,5, 6 e 7 na
Unidade de anélise Avaliacdo Capes 2016

Realizacdo de entrevistas
Pesquisa bibliogréfica
Anélise documental
Instrumentos de coleta de dados = Roteiro de entrevista semiestruturado
Triangulagdo de dados por meio da pesquisa bibliogréafica, pesquisa
Anélise dos dados documental e dados da pesquisa de campo;
Analise de conteido por meio do software MAXQDA Analytics Pr6 2018

Figura 20. Matriz metodoldgica da pesquisa

Procedimentos de coleta de
dados

Fonte: Dados da pesquisa.
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4.3.1 Caracterizacdo da amostra

Para tornar possivel o alcance do objetivo, este serd& um estudo qualitativo de
profundidade com entrevista de representantes dos programas de pds-graduagdo em
Administracdo, sendo que foram entrevistados coordenadores e ex-coordenadores, que séo
pessoas que atuam diretamente na tomada de decisdo para gestdo dos recursos, considerando
também as demais pessoas envolvidas nas decisdes como membros de colegiado, comités,
conselhos, dentre outros. Dessa forma, a pesquisa busca verificar como 0s coordenadores e
demais pessoas ligadas a gestdo dos programas, desenvolvem, alocam e adquirem recursos,
assim como tomam decisdes estratégicas, considerando as pressfes governamentais e
mercadoldgicas.

Em pesquisas de natureza qualitativa, muitas vezes, ¢ dificil determinar previamente um
numero ideal de entrevistados. De fato, isso € muito relativo e depende do universo a ser
pesquisado (Baker, Edwards, & Doidge, 2012). Em geral o critério adotado é reunir dados até
atingir a saturacdo, que ocorre no ponto em que se percebe que 0s novos pesquisados nao
acrescentam mais nada de novo as informacgdes ja coletadas (Mason, 2010). Entretanto,
pesquisar até a saturacao significa combinar amostragem e coletar e analisar dados, ao invés de
trata-los como etapas separadas em um processo linear (Baker, Edwards, & Doidge, 2012). Essa
é uma dificuldade para estimar o0 nimero de pesquisados antes da pesquisa comegar, entretanto
uma quantidade razoavelmente boa varia entre 12 e 60, sendo 30 a média (Baker, Edwards, &
Doidge, 2012). Nossa meta era 30 respondentes e apds realizar 48 contatos, conseguimos a
adesdo de 28 participantes. Entretanto, uma das entrevistas foi excluida da amostra pela baixa
qualidade do audio, fato que comprometeu completamente a etapa de transcricéo.

Depois de estabelecido contato via e-mail, explicando os objetivos do estudo e
convidando o alvo a ser entrevistado para uma participacdo via Skype, WhatsApp ou telefone,
as conversas foram gravadas por meio de software especificos da web, no caso de entrevista
via Skype, que permite o registro de dados em tempo real, além de gravador de voz MP3
inserido no smartphone, que serviu como garantia de backup. No caso de entrevista realizadas
via telefone foi utilizado o modo viva voz com gravacgdo simultanea do conteudo pelo gravador
de voz MP3.

Para a conducdo da entrevista foi utilizado roteiro estruturado, conforme Figura 16,
relacionado aos construtos tedricos que norteiam a pesquisa, que permitiu que o entrevistado
respondesse livremente as questdes, assim como novas perguntas foram formuladas a partir da

fala do participante.
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4.3.2 Instrumento de pesquisa — construcao e validagéo

O instrumento de pesquisa passou por Vvarias fases até sua versdo final. O primeiro passo
foi enviar o roteiro de entrevistas para validacdo semantica a dois especialistas, um em Teoria
da RBV e outro detentor de conhecimento especifico referente a construcdo de APCN’s, sendo
um dos formuladores da Proposta do Programa de mestrado em Administragdo da UFMT. Com
as contribuicdes dos dois pesquisadores, que apontaram questoes de coeréncia e adequacao aos
construtos, foi revisada a redacdo e reformulada algumas questdes que estavam ddbias ou
possuiam contetdos ndo tdo claros, podendo gerar duvidas aos entrevistados. Essa etapa foi
realizada em 18/01/2018.

A prdéxima etapa consistiu do envio do roteiro a um professor especialista em validacao
de escalas, que sugeriu reordenamento dos blocos de questdes. Esse mesmo especialista sugeriu
0 método para validacdo de contetido, que deveria ser feito da seguinte forma: a) dispor em
ordem aleatdria todas as questdes e organiza-las em uma tabela que deveria ser relacionada com
0s construtos da tese. Os especialistas deveriam analisar as questdes e marcar a relacdo com
0(s) construto(s) da coluna correspondente, sendo que o indice de acerto estabelecido poderia
ser de 80%. Essa etapa ocorreu em 25/01/2018.

Foram enviados o questionario a 8 especialistas em estratégia, cada qual em uma das
teorias estratégicas empregadas no estudo, dois especialistas em Teoria Institucional, sendo um
deles em Isomorfismo. Os demais eram especialistas em RBV ou Teoria da Inddstria. A taxa
de resposta foi de 62,5% e o periodo entre o contato e a resposta variou de 30/01 a 15/02/2018.
Dos 5 respondentes, o primeiro relacionou corretamente 60% das questdes ao construto de
origem, o segundo acertou 85% das relagdes, o terceiro 68%, o quarto 80% e o quinto, 85%. A
média de acerto das relacBes entre questdes e construtos pelos especialistas foi de 75,6%,
ficando abaixo do valor esperado de 80%. Todavia, o valor abaixo do esperado foi
compreendido em razdo de algumas questdes estarem relacionadas a mais de um construto e 0s
avaliadores responderem geralmente apenas uma opc¢ao.

A proxima fase foi a aplicacdo do pré-teste. Este foi aplicado a dois coordenadores de
programas de po6s-graduacgdo, sendo o primeiro pertencente a um PPG em Economia de uma
instituicdo publica federal e, o segundo, coordenador de um programa interdisciplinar de
Cidades Inteligentes e Sustentaveis, pertencente a uma institui¢do particular. A primeira versdo
do roteiro foi aplicada ao coordenador do programa de Economia em 17/02/2018 e continha a

relagdo construto-questédo explanada na Figura 21:



123

PROPOSTA | 1. No inicio do programa, durante a elaboracdo da proposta do programa houve inspiragcdo em
DO outros programas da mesma area, tanto nacionais quanto internacionais? Qual(is) foi a
PROGRAMA | inspirag8o para esse programa?
2. Por meio da experiéncia e know-how adquirido, os profissionais [docentes e discentes] do
programa colaboraram ou prestaram algum tipo de orientacdo para a construgdo ou
reestruturacdo do projeto de outro(s) programa(s)? Qual(is)?
Nota: Para as proximas perguntamos, considerar que peso O significa discordancia total e peso 10
significa concordéancia total com a relevancia do item na construcdo da proposta do programa
3. Em uma escala de 0 a 10*, avalie qual foi a importancia das competéncias do corpo docente
na construcdo da proposta do programa?
4. Emuma escala de 0 a 10*, avalie qual foi a importancia do item acesso a recursos financeiros
na construcdo da proposta do programa?
5. Em uma escala de 0 a 10*, avalie qual foi a importancia do item acesso a recursos
tecnoldgicos (laboratérios, softwares, hardwares, assinatura de bases de dados ou outras
formas de acesso eletrdnico a producdo intelectual atualizada), na construcdo da proposta do
programa?
6. Em uma escala de 0 a 10*, avalie qual foi a importancia das caracteristicas regionais, na
construcdo da proposta do programa?
7. Em uma escala de 0 a 10* avalie qual foi a importdncia da perspectiva de
internacionalizacdo na construcdo da proposta do programa?
8. Em uma escala de 0 a 10*, avalie qual foi a importancia do alinhamento entre o planejamento
estratégico do programa e o da instituicdo a qual o programa pertence, na construgdo da
proposta do programa?
9. Em uma escala de 0 a 10*, avalie qual foi a importancia do atendimento aos critérios de
avaliacdo da Capes na construcdo da proposta do programa?
GESTAO DO | 10. Houve mudancas de préticas e procedimentos no programa ao longo do tempo? Foi por
PROGRAMA | motivacdo estratégica ou pressao de instituigdes regulatorias?
11. Na sua opinido, o sistema de avaliagdo da Capes reduz a liberdade de gestdo dos
programas? Se a resposta for positiva, em que medida isso acontece?
12. Além da Capes, ha outro tipo de instituicdo que exerce pressdo sobre o programa? De que
forma ocorre a pressdo?
13. O sistema de avaliagdo da Capes gera algum tipo de beneficio ao programa? Qual(is)?
14. O programa sofre pressdo interna, por parte da instituicdo mantenedora, para a geracdo de
resultados? Que tipo de pressdo?
CORPO 15. O corpo docente procura interagir com outros programas? Em geral, quais sdo os critérios
DOCENTE | de escolha para formag&o das redes de relacionamentos profissionais?
16. Quais os critérios para contratacdo, credenciamento, promocdo e permanéncia dos
professores no quadro docente?
17. Qual a porcentagem de profissionais do seu programa que pertencem a mesma escola de
formacéo (universidade)? Ha preferéncia por profissionais que venham de escolas especificas?
18. Consegue observar caracteristicas e comportamentos semelhantes em docentes oriundos
da mesma instituicdo formadora? Poderia citar exemplos.
19. As caracteristicas trazidas pelos docentes das institui¢des de formacgao podem se sobrepor
as tradigdes e cultura do programa? Como essa questdo é trabalhada?
20. Existe fixacdo de metas para o0 corpo docente? Como é comunicado e verificado seu
cumprimento?
21. Como vocé avalia a capacidade do programa de atrair e reter talentos?
RECURSOS | 22. Qual o recurso mais importante para o seu programa, sem o qual ndo se pode gerar 0s

resultados pretendidos?

23. Seu programa possui recursos e capacidades unicos, que outros PPGAs ndo possuem ou
ndo conseguem imitar? Quais?

24. Como o programa consegue manter o rendimento e produtividade desses recursos e
capacidades ao longo do tempo?

25. Como vocé avalia a capacidade de captacdo de recurso financeiro pelo programa (interna
e externa)?

26. Como o programa articula seus recursos e capacidades de modo a atender as pressdes
institucionais (em especial da Capes) e garantir vantagem competitiva?

27. Os recursos do programa sdo organizados, monitorados e avaliados constantemente? De
que forma?
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28. Quanto as capacidades, elas permitem aproveitar oportunidades e neutralizar ameagas?
Como?

Figura 21. Primeira versdo do roteiro de entrevista
Fonte: a autora (2018).

Ao final da entrevista, apos responder a todas as questdes, o primeiro entrevistado
aprovou o roteiro e sugeriu que fosse incluida uma pergunta referente ao papel dos discentes
nos resultados obtidos pelos programas. A sugestdo foi acatada e deu origem a questdo de
namero 30 do roteiro final, disposto na Figura 22. A gravacao de 57 minutos da entrevista foi
repassada duas vezes, sendo percebido que alguns elementos importantes ndo foram obtidos a
partir das perguntas feitas ao entrevistado. O roteiro foi revisto de modo que algumas perguntas
foram retiradas e outras acrescentadas. A segunda versao ficou muito préxima a forma disposta

na Figura 22. As pequenas alteracoes realizadas séo relatadas a seguir.

Esse roteiro foi aplicado a segunda entrevistada, em 19/02/2018, que o aprovou, tecendo
uma Unica critica quanto a questao de numero 25 do primeiro roteiro, sugerindo que a expressao
“Como o programa articula seus recursos e capacidades de modo a atender as pressoes
institucionais (em especial da Capes) e garantir vantagem competitiva” fosse substituida por
“Quais as articulagdes existentes entre os recursos e capacidades...”. Na opinido da
coordenadora de PPG, a alteracdo da frase garantiria maior precisdo e menos amplitude,
colaborando para a coleta mais assertiva dos dados. A sugestéo foi acatada e assim o roteiro
recebeu a nova formatacao.

Entretanto no decorrer das primeiras entrevistas, iniciadas em 23/02/2018, percebemos
que o fato de as duas primeiras questfes serem abertas induzia os participantes a ndo serem
sintéticos e objetivos nas questdes fechadas. Assim o roteiro passou por nova reorganizacao,

ganhando a forma final, conforme Figura 22 (a seguir):

PROPOSTA | 3. Emuma escala de 0 a 10*, avalie qual foi a importancia das competéncias do corpo docente
DO na construcdo da proposta do programa?
PROGRAMA

6. Em uma escala de 0 a 10*, avalie qual foi a importancia da inser¢do e consideracdo dos
aspectos regionais, na construgdo da proposta do programa?

7. Em uma escala de 0 a 10* avalie qual foi a importancia da perspectiva de
internacionalizagdo na construcdo da proposta do programa?

4. Emuma escala de 0 a 10*, avalie qual foi a importancia do item acesso a recursos financeiros
na construcéo da proposta do programa?

5. Em uma escala de 0 a 10*, avalie qual foi a importdncia do item acesso a recursos
tecnoldgicos (laboratorios, softwares, hardwares, assinatura de bases de dados ou outras
formas de acesso eletrdnico a producdo intelectual atualizada), na construgdo da atual
proposta?
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8. Em uma escala de 0 a 10*, avalie qual foi a importancia do alinhamento entre o planejamento
estratégico do programa e 0 da instituicdo a qual o programa pertence, na construcdo da
proposta do programa?

9. Em uma escala de 0 a 10*, avalie qual foi a importancia do atendimento aos critérios de
avaliacdo da Capes na construcdo da proposta do programa?

Isomorfismo mimético

1. Durante a elaboracéo da proposta do programa houve inspiracdo em outros programas da
mesma area, tanto nacionais quanto internacionais? Em caso positivo, qual(is) teriam sido
esses programas?

2. Os profissionais (docentes) do programa colaboraram ou prestaram algum tipo de orientacéo
para a construcdo ou reestruturacdo da proposta de outro(s) programa(s)? Qual(is)?

GESTAO DO | 10. Houve mudancas de préticas e procedimentos no programa ao longo do tempo? Foi por
PROGRAMA | motivacao estratégica ou pressao de instituicfes regulatérias?
11. Na sua opinido, o sistema de avaliagdo da Capes reduz a liberdade de gestdo dos
programas? Se a resposta for positiva, em que medida isso acontece?
12. O sistema de avaliagdo da Capes gera algum tipo de beneficio ao programa? Qual(is)?
13. Na sua opinido, como seria a gestdo dos PPGAs se a atuacdo da Capes fosse mais branda?
14. Além da Capes, ha outro tipo de instituicdo que exerce algum tipo de presséo sobre o
programa? De que forma isso ocorre?
CORPO 15. O corpo docente procura interagir com outros programas? Se ocorre, quais so os critérios
DOCENTE de escolha para formag&o das redes de relacionamentos profissionais?
Se ndo for abordada a questéo de coautoria, fazer a seguinte pergunta:
16. Como sdo formadas as redes de autoria e coautoria entre os docentes deste e de outros
programas?
17. Vocé acredita que se ndo existisse 0 incentivo da Capes, haveria interacdo produtiva
espontanea entre os docentes?
18. Quais o0s critérios para contratacdo, credenciamento, promogdo e permanéncia dos
professores no quadro docente?
19. Existe fixacdo de metas para o corpo docente? Como é comunicado e verificado seu
cumprimento?
20. Como vocé avalia a capacidade do programa de atrair e reter talentos?
21. Qual a porcentagem de docentes do seu programa que pertencem a mesma escola de
formac8o? Ha preferéncia por profissionais que venham de escolas especificas?
22. Consegue observar caracteristicas e comportamentos semelhantes em docentes oriundos
da mesma instituicdo formadora? Poderia citar exemplos.
23. As caracteristicas trazidas pelos docentes das instituicdes de formagao podem se sobrepor
as tradicdes e cultura do programa? Como essa questdo é trabalhada?
RECURSOS | 24. Qual o recurso mais importante para o seu programa, sem o qual ndo se pode gerar 0s

resultados pretendidos?

25. Quanto aos recursos e capacidades, eles permitem aproveitar oportunidades e neutralizar
ameacas que possam vir a surgir? Como?

26. Seu programa possui recursos e capacidades Unicos, que outros PPGAS ndo possuem ou
ndo conseguem imitar? Quais?

27. Os recursos fisicos (prédios, equipamentos, localizacdo geografica, laboratdrios)
disponiveis sdo adequados para a execucdo do planejamento estratégico? Em caso
negativo, 0 que seria necessario para o alinhamento?

28. Como vocé avalia a capacidade de captacdo de recurso financeiro pelo programa, tanto
interna quanto externa?

29. Os recursos do programa sdo organizados, monitorados e avaliados constantemente? De
que forma?
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30. O discente pode ser considerado um recurso estratégico para o programa? Em caso
positivo, de que maneira ele interfere nos resultados?

31. Como o programa consegue manter a produtividade desses recursos e capacidades ao
longo do tempo?

32. Quais as articulacGes existentes entre 0s recursos e capacidades para que o programa
atenda as pressdes institucionais, em especial as da Capes, e consiga se destacar?

33. A partir da articulagcdo entre os recursos e as capacidades, quais os resultados mais
importantes ja alcangados pelo programa?

Figura 22. Roteiro de entrevista — Verséo final
Fonte: a autora (2018).

Uma sugestdo de um dos avaliadores consultados na validagdo semantica, para as
perguntas referentes a escala Phrase Completion, de 11 pontos, cuja avaliacdo dos quesitos
deveria fluir de 0 a 10 (Junior & Costa, 2014), foi a de que se caso todos 0s scores ficassem
elevados, seria indicado solicitar ao entrevistado que elencasse por ordem de importancia cada
elemento considerado na elaboracdo da proposta do curso. Dessa forma, foi aplicada a escala.
Para 0s casos em que 0s quesitos ficaram com pesos semelhantes, foi solicitado ao entrevistado
que citasse por ordem de relevancia os elementos e para 0s casos que houve discrepancia na

atribuicdo da nota, o segundo procedimento néo foi solicitado.

4.3.3 Participantes da pesquisa - Amostra

Participaram da pesquisa coordenadores e ex-coordenadores de 28 programas de pés-
graduacdo, de estratos que variam de 4 a 7 na avaliacdo Capes 2016, no periodo de 23/02 a
10/07/2018. O perfil dos programas ou das instituicdes mantenedoras varia bastante, sendo de
diferentes naturezas juridicas e idades. Ha participantes de todas as cinco regifes brasileiras.
Na Tabela 15 sdo apresentados todos os representantes dos programas entrevistados por ordem
de participacdo na pesquisa. A primeira coluna indica como o entrevistado sera identificado no

texto no decorrer das citagfes de suas falas.

Tabela 15
Perfil dos entrevistados componentes da amostra

Natureza juridica  Maturidade Conceito

PROGRAMA UF Pabli  Priva Comu Jovem Anti 4 5 6 7
ca da nitaria go
E1 PPGA 1 - Entrevistado 1 SC X X X

E2 PPGA 2 — Entrevistado 2 RJ X X X
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E3

E4

E5

E6

E7

E8

E9

E10
El1l
E12
E13
E14
E15
E16
E17
E18
E19
E20
E21
E22
E23
E24
E25
E26
E27
E28

PROGRAMA

PPGA 3 — Entrevistado 3
PPGA 4 — Entrevistado 4
PPGA 5 — Entrevistado 5
PPGA 6 — Entrevistado 6
PPGA 7 — Entrevistado 7
PPGA 8 — Entrevistado 8
PPGA 9 — Entrevistado 9
PPGA 10 - Entrevist. 10
PPGA 11 - Entrevist. 11
PPGA 12 — Entrevist. 12
PPGA 13 - Entrevist. 13
PPGA 14 — Entrevist. 14
PPGA 15 — Entrevist. 15
PPGA 16 — Entrevist. 16
PPGA 17 — Entrevist. 17
PPGA 18 — Entrevist. 18
PPGA 19 — Entrevist. 19
PPGA 20 - Entrevist. 20
PPGA 21 — Entrevist. 21
PPGA 22 — Entrevist. 22
PPGA 23 — Entrevist. 23
PPGA 24 — Entrevist. 24
PPGA 25 — Entrevist. 25
PPGA 26 — Entrevist. 26
PPGA 27 — Entrevist. 27
PPGA 28 — Entrevist. 28
Total

UF

RS
RS
SC
PB
SP
PE
RS
RN
SP
CE
RS
RJ
PR
SP
PA
MG
SC
PR
MG
DF
SP
RS
SP
RJ
MG
SP

Pabli  Priva Comu

ca da nitaria
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
12 13 3

Jovem Anti
go
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
18 10

4 5 6 7
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
12 12 1 3

Nota 1: Considera-se programa antigo aqueles que foram fundados ha mais de 30 anos, tendo como referéncia o
periodo de mudanca do modelo de avaliagdo da Capes.

Nota 2: A entrevista do PPGA n° 24 foi excluida da amostra devido a baixa qualidade do audio.

4.3.4 Analise dos dados

A transcrigdo dos dados das gravacoes de voz, no total de 1.592 minutos ou 26,54 horas,

foi realizado manualmente por essa pesquisadora, que obteve um total de 484 paginas de

arquivo de texto. As andlises, codificacdes e categorizacbes dos dados foram realizadas por

meio do software MaxQda Analysis Pro 2018. A vantagem do uso de softwares de analises

qualitativas é a agilidade das andlises e validacdo da qualidade dos dados (Mozzato, &
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Grzybovski, 2011), além da organizacéo e sintese das ideias, ao permitir acrescentar, modificar,
ligar e cruzar dados originarios de arquivos textuais. Os softwares também permitem o
agrupamento dos textos por categorias (Guizzo, Krziminski, & Oliveira, 2003).

Todos os segmentos cadastrados pela pesquisadora no software para codificacdo do
conteddo transcrito s&o ligados aos constructos utilizados na tese. Foram gerados 40 segmentos,
conforme expostos na Figura 23.

Segmentos codificados no contetdo das entrevistas

Constructo de 12 Constructo de 22 ordem Constructo de 32 ordem

ordem

1. Isomorfismo 8. Recursos raros 14. Ac0es estratégicas

coercitivo 9. Recursos valiosos 15. Procedimentos internos de gestéo

2. Isomorfismo 10. Recursos 16. Diferencial competitivo

mimético imperfeitamente imitaveis 17. Visdo e perspectivas do PPGA

3. Isomorfismo 11. Recursos gerenciaveis 18. Maiores/melhores resultados alcangados pelo
normativo 12. Mudanca p/ estratégia PPGA

4. Recursos 13. Mudanga p/ presséo 19. Manutencdo da produtividade

humanos institucional 20. Construcdo de redes — motivagdo

5. Recursos fisicos 21. Contratacéo, credenc., permanénc. de docentes
6. Recursos 22. Metas para 0s docentes

financeiros 23. Monitoramento e controle dos recursos

7. Recursos 24. Capacidade atrair e reter talentos docente
organizacionais 25. Capacidade de captacdo financeira

26. Limitacdo ou fragilidade

27. Aproveitamento de oportunidades

28. Recursos e capacidade Unicos

29. Recurso + importante

30. Proatividade docente

31. Capes contribuicdo ao desenvolv. da area
32. Beneficios da regulamentacao

33. Criticas e sugestdes ao sistema de avaliagdo
34. Impacto regulam sobre gestdo

35. Necessidade regulamente

36. Pressdes institucionais diversas

37. Instituicdes de referéncia

38. Motivacdes p/ mimetismo

39. Isomorf. normativo — constr. redes coautoria
40. Isomorf. normativo - auxilio constr. outras
APCNs

Figura 23. Segmentos codificados no conteudo das entrevistas
Fonte: dados da pesquisa (2018).

O numero total de marcag6es nos documentos referentes ao contetido das 27 entrevistas,
langadas no software, foi da ordem de 3.722 marcagdes. Ap0Os a organizacao, categorizacdo e
codificacdo das informacgdes no software, foi gerado um mapa de interrelacbes entre os
segmentos codificados. Nesse mapa é possivel perceber a quantidade de relagdes entre cada par

de segmentos, assim como € possivel observar a intensidade das ligacGes entre eles (Figura 25).
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4.4 RESULTADOS

Os mapas elaborados a partir da analise qualitativa, apresentados nas Figuras 24 e 25,
foram gerados a partir do peso que a pesquisadora atribuiu aos comentérios dos entrevistados
em relacdo a dimensdo dos segmentos codificados, sendo que as linhas mais espessas
correspondem a alta concentracdo de relacbes estabelecidas entre um segmento e outro. Os
nameros apresentados apds a identificacdo do cddigo representam a quantidade de citaces. A
apresentacdo dos resultados sera complementada por fragmentos das falas dos entrevistados,
consideradas de maior relevancia pela pesquisadora. Os entrevistados nédo serdo identificados
por razdes éticas e todos eles se tratam de pessoas que ocuparam ou ainda ocupam cargos de
coordenacdo nos programas pesquisados. Em muitos casos foi necesséario entrevistar o
coordenador anterior devido a falta de dominio de todos os processos pelo coordenador que
teria assumido o cargo ha pouco tempo.
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No mapa estdo presentes apenas relacdes de intensidade forte, muito forte ou mediana.
As relagfes menos significativas, geradas a partir de linhas mais ténues foram eliminadas para
melhorar a visibilidade da apresentacdo. Portanto, é importante ressaltar que o fato de ndo haver
linhas interligando todas os segmentos ndo significa que ndo existe relacdo entre eles, mas téo
somente que as relaces mais fracas foram suprimidas para colocar em evidéncia as relagoes

mais intensas.

4.4.1 Verificacdo das proposicoes

Conforme as proposi¢cdes para o estudo, os resultados apresentados seguirdo duas
formas de apresentacdo, a primeira organizando o0s construtos conforme previsto nas
proposicdes e a segunda realizando a ligacdo desses construtos com os segmentos estabelecidos
pela pesquisadora, conforme exposto no mapa, seguindo a interligacéo entre as bases tedricas
da teoria estratégica de recursos e a teoria institucional com abordagem isomorfica, decorrente
das pressoes institucionais regulatérias do campo organizacional em estudo. Uma observacao
a ser feita é que no decorrer das citacdes das falas dos entrevistados, para evitar a identificacdo
do PPGA, todas as informacbes que poderiam estabelecer uma ligacdo direta, foram

substituidas pelas expressdes que estdo dentro de colchetes.

4.4.1.1 Proposicao 1

P1: Os recursos humanos sdo os principais recursos de um Programa de Pds-graduacao

em Administracdo (PPGA) stricto sensu e dele dependem todos os resultados alcangados.

Os recursos mais citados pelos entrevistados de acordo com a codificacdo da
pesquisadora foram os recursos humanos (334 vezes), demonstrando que indubitavelmente esse
é o principal recurso de um PPGA. As principais relacdes deste recurso sao estabelecidas com
os docentes dos programas e com o isomorfismo normativo. Os docentes foram marcados pela
pesquisadora no decorrer das entrevistas 251 vezes. As relacfes entre 0s recursos humanos e o
isomorfismo normativo sdo decorrentes das varias marcagdes apontando os docentes como
principais atores responsaveis pelo isomorfismo normativo, por meio do estabelecimento de
redes de relacionamentos profissionais, tanto de pesquisa, quanto de contatos decorrentes de
experiéncias anteriores, como estudo e trabalho em outras institui¢Ges, participacdo em grupos
de pesquisa, processo de formacdo profissional, participacdo em associagcOes, dentre tantas

outras formas de estabelecimento de redes interpessoais.
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Os docentes apresentaram Vvérias relagdes com alto nivel de consisténcia a partir das
marcacOes da pesquisadora, tais como: a) recursos gerenciaveis, b) recursos organizacionais, c)
recursos financeiros, d) recursos humanos, e) isomorfismo coercitivo e f) isomorfismo
normativo. Essas sdo as principais relacbes, mas ha outras com intensidade de nivel
intermediario, tais como, com a) recursos raros, b) recursos valiosos, C€) recursos
imperfeitamente imitaveis e d) recursos fisicos. Lembrando que as relagdes de baixo nivel de
intensidade foram eliminadas do mapa para melhor visualizacdo das relacbes primarias,
entretanto, os docentes possuem relacdo com todos os segmentos empregados nas codificacdes,

exceto ele mesmo, consistindo no total de 42 segmentos.

Vérias foram as argumentagdes dos entrevistados quanto a importancia desse recurso

para os programas de pds-graduacédo, conforme explanados a seguir,

O corpo docente bem qualificado, comprometido, produtivo, abre portas, ai pra diversos outros recursos,
né, porque ai atrai bons alunos, que ai consegue bons gerenciamentos. Sem o corpo docente forte, conceituado,
dificilmente vocé vai adiante. Independente de as vezes vocé ter, ter recursos fantasticos. Ndo adiante vocé por
uma instalagdo maravilhosa, com computadores de Ultima geragdo, acesso a base de dados internacionais
carissimos, se vocé nao tem professores capazes de produzir pesquisas, que possam fazer bom uso desses recursos.

Entdo o recurso mais importante é o corpo docente. [E8]

E o intelecto das pessoas, é um recurso intangivel, é de cada um, né, cada um traz um conjunto de
habilidades, competéncias, capacidades que foram desenvolvidas numa trajetdria, né, de, como pesquisador, como

investigador, né, entdo esse € um recurso importantissimo [E5]

Bons pesquisadores é o ponto central pra se ter um bom programa, sem eles ndo tem programa que se
viabilize, entdo, eu comegaria certamente pelos pesquisadores [E6]

Entretanto os recursos humanos dos PPGAs ndo se resumem apenas aos professores.
Varios coordenadores entrevistados consideram o aluno um recurso humano de relevancia
equivalente aos professores para o programa,

Em geral, as pessoas tém a tendéncia de dizer, ah, nosso corpo de professores... Ndo! O aluno é mais

importante! Porque vai fazer o professor se ajustar...vai fazer o professor avancar... O aluno é fundamental. Ele,

ele é o0 elemento dindmico, o elemento que empurra o professor e o programa. [E7]

Eu vou te falar um recurso que ndo esta na teoria, mas na verdade é o aluno. Se ndo tem aluno, ndo tem

receita, o recurso financeiro, se vocé ndo tem sustentabilidade num programa, ele fecha. [E14]
O principal recurso, eu diria que sdo os alunos, os alunos da gente aqui, nosso corpo discente. [E19]

Eu acho que o primeiro recurso, é, ah, sdo as pessoas que tdo aqui, elas fazem a coisa andar, até porque
na area da Administragdo vocé ndo tem tanto laboratorio, ndo tem outros..., é a cabeca das pessoas funcionando e

gerando ideias. [E12]
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Alguns coordenadores citaram outros recursos humanos que as vezes ndo sdo téo

lembrados, mas que possuem um papel importante dentro de um PPGA,

O recurso principal do nosso, nosso programa € o pessoal, né! Tanto profissional como técnico. A gente

tem um corpo técnico muito bom também. [E15]

O apoio técnico, é, 0 PPGA estava até ha uma semana com uma deficiéncia no seu quadro de funcionarios
né, de servidor técnico. Hoje a gente estd com dois técnicos pra atender e é fundamental, é, na verdade estamos
com trés, porque um agora vai sair, mas ele esta no programa ja ha 8 anos e agora entraram dois novos. Entdo o
conhecimento que esse mogo tem de todas as rotinas, procedimentos ali do dia-a-dia do programa, ele é
fundamental pra gente atender e gerar os resultados que sdo esperados, né! E, entdo o apoio técnico administrativo
pra n6s é fundamental, até porque a coordenacdo ela € temporaria. A eleico, ¢ eleita, a cada 2 anos e pode ser

reconduzida por mais 2 anos, entdo o conhecimento, né, &, fica muito retido ali nos técnicos administrativos. [E20]

Em suma, dos 27 coordenadores entrevistados, 23 apontaram os recursos humanos como

o principal recurso de um PPGA, o que confirma a primeira proposicdo. O resultado é

compreensivel, pois o principal produto de uma organizagdo como um PPG é a producéo
intelectual. Esse recurso intangivel esta ligado diretamente as competéncias e ao talento dos
recursos humanos do programa, em especial os professores-pesquisadores, que sdo recursos
perenes e 0s principais responsaveis pelo desenvolvimento e obtencdo dos demais recursos

necessarios ao bom funcionamento de um PPG.

Os gestores que ndo citaram os recursos humanos, compreendem os recursos financeiros
como o principal meio para atracdo de bons professores-pesquisadores. Portanto, fica
subentendido que o principal recurso ainda é o humano, mas talvez por uma preocupa¢do maior
das instituicbes de ensino superior particulares e comunitarias, em decorréncia do financeiro
Ser 0 recurso mais escasso, a preocupacao com esse tipo de recurso sobreponha as decisdes
precedentes a uma nova contratacdo. Portanto, o recurso financeiro seria aquele tipo de recurso
gue se sobressairia no radar dos elementos primordiais de um planejamento de a¢des futuras de

alguns programas, principalmente ndo publicos.

4.4.1.2 Proposigéo 2

P2: O recurso financeiro pode ser o recurso precedente a possibilidade de aquisi¢do ou

desenvolvimento de recursos diferenciados e de alto nivel de qualidade em um PPGA.

Os recursos financeiros foram marcados 89 vezes pela pesquisadora no decorrer das

entrevistas, estabelecendo fortes relagdes com os segmentos: a) Capacidade de captacdo
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financeira; b) isomorfismo coercitivo; c) docentes; d) Neutralizagdo de ameagas e
aproveitamento de oportunidades; e) Limitacédo ou fragilidade.

Alguns coordenadores citam os recursos financeiros como o elemento mais importante
de um PPGA,

Hoje, ainda mais que no passado, sem duvida é o recurso financeiro, o recurso mais importante. [E14]

Olha, eu vou ser bem instrumentalista. E o recurso, é o seguinte, o primeiro recurso fundamental é um
bom salario e uma certa estabilidade, né! Porque ai, a partir desses vocé pode cobrar o que vocé quiser, as pessoas
valorizam...seria o recurso financeiro, porque capacidades individuais, talentos, etc, etc, etc, vocé compra, se vocé

comprar bem...Bem, agora, sem isso ai n&o adianta nio, ndo vai atrair ninguém né! E, nfo retém também. [E9]

Pra se ter uma escola internacionalmente competitiva, entdo precisa de recursos financeiros, como é que
vocé vai atrair um professor, com perfil reconhecido ja internacionalmente... nés temos professores que sao
editores de journals internacionais, entdo sdo eméritos, parte do editorial body, entdo como é que voceé vai atrair

essas pessoas se ndo tiver o recurso financeiro. [E1]

Bom, eu acho que € o recurso humano, e logicamente, pra vocé ter recursos humanos, vocé precisa do
financeiro né! Quer dizer, é, acho o segundo, talvez primeiro o financeiro e segundo o humano, né! Porque ndo
consegue remunerar os professores, atender demanda de mobilidade, se vocé ndo tem recursos financeiros, e

depois, na sequéncia, o0 humano. [E27]

Contudo, emergiram algumas relacdes intensas que se estabeleceram a partir da
marcacdo das entrevistas com os recursos financeiros. A principal relacdo foi com a capacidade
de captacdo financeira dos programas. Quanto a esse quesito, a maioria dos PPGAs afirma
possuir boa capacidade de captacédo financeira,

Eu acho que aqui a gente tem uma grande vantagem em relacdo a recurso, porque a gente tem muito curso
de especializacéo lato sensu. E esses cursos, eles deixam um percentual, no programa de pds-graduacéo...Entao
geralmente a gente tem bastante recurso em relagéo a outros programas, né!...internamente a gente também tem

uma captacdo de recurso boa. A gente tem, ...sempre recurso, tanto das especializa¢des, como recursos que veio
transferido da PPG. [E19]

Olha, como a gente é um programa com um bom nivel de qualificacdo, a gente consegue submeter
projetos, né, para as fontes de financiamento mais relevantes. Tanto pelo programa como pela [institui¢do], agora
também estd com alguns projetos gerais que a universidade participa em bloco. Em universidade téo forte, tdo
forte em pesquisa, facilita muito essa acéo. [E8]

Apesar de afirmarem possuir uma boa capacidade de captacdo de recursos financeiros,
varios entrevistados demonstram preocupacao com o atual cenario econémico e com a reducéo

do investimento em pesquisas,
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No nosso caso € muito boa, e, 0 Unico problema nosso hoje, é porque ah, eu acho q é conjuntural né, é
contexto, é pelo fato de ter reducdo de, contencdo de despesas e ter reducdo de algumas praticas de fomento, mas

tirando essa parte contextual, da nossa parte a capacidade nossa de captar recursos tem sido muito boa. [E3]

Olha, a captacéo de recurso financeiro interna num t muito boa nessa fase ndo, ok! As universidades tdo
sofrendo muito, td! Com encolhimento de aluno, entéo internamente néo t4 fazendo pegar nada aqui néo, ta! Agora,
externamente, nds temos uma boa capacidade de captacdo de recursos das agéncias reguladoras, é nés temos aqui
bolsistas de produtividade CNPQ, que é uma beleza de coisa. N6s temos projeto de pesquisa do CNPQ também,
no6s temos da [agéncia de fomento a pesquisa estadual], que foi uma época, a nossa fabrica aqui estadual, sabe?!
Ela foi excelente, ela tinha muito dinheiro, numa época aqui a gente tava captando muito, pesquisa e tal, s6 que a
[agéncia de fomento a pesquisa estadual], entrou numa crise horrorosa... e tem uns trés anos mais ou menos. Entéo

t4 assim, mal! A captacéo de recursos complicou. [E9]

A capacidade de todo mundo caiu, porque os editais do CNPQ despencaram. Ta todo mundo com
problema de captagdo, é, mas a gente tem aqui no [estado] a [agéncia de fomento & pesquisa], que t& ajudando
nesse aspecto né! Téa dificil porque t4 todo mundo querendo a mesma coisa né, mas eu diria assim, oh, a
nossa capacidade de captacdo caiu, mas ndo caiu por causa do programa, ela caiu por causa de um contexto. [E12]

Outra relacdo importante identificada para recursos financeiros diz respeito ao
Isomorfismo coercitivo, que abarcava um dos segmentos relacionados, denominado
“Beneficios da regulamentacdo”. Esse cddigo esta sobreposto pelo marcador principal, mas as
relacBes sdo pertinentes a ele. Alguns coordenadores citaram a importancia dos 6érgaos
reguladores, em especial a Capes como financiador e fomentador da pesquisa. Esse 6rgdo
desempenha ao mesmo tempo, o papel de regulacdo dessas atividades, e de determinagéo de
critérios para distribuicdo de recursos financeiros a pesquisa,

Ele pode resultar, dependendo da sua nota, em mais dinheiro pra vocé ter, pra poder aperfeicoar o

programa. 1sso é verdadeiro e isso pode acontecer, se vocé for uma nota 6 ou nota 7, vocé vai ter muito mais

dinheiro do que for uma nota 3 ou 4. [E27]

...0 que dificulta esse tipo de interacdo, muitas vezes, sdo 0s recursos, e o papel entdo da CAPES, CNPq
e outras agéncias de fomento é viabilizar entdo essa, essas cooperagBes com 0s recursos. Muitas vezes,
movimentacdo de professor, movimentacdo de aluno, participacdo em congresso, que se vocé ndo tivesse, entdo

praticamente a pesquisa ndo conseguiria avancar. [E6]

Publicacdo, os resultados de pesquisas, também foi muito incentivada pela atuacdo da CAPES. Sem a

atuacdo da CAPES, ia ocorrer sim, mas num nivel inferior. [E8]

...6 até apontado na nossa ficha de avaliacdo, que a gente precisa aumentar o nimero de projetos com

financiamento externo. [E19]

Nesse ponto eu dependo das bolsas da Capes, que indiretamente, vem recursos para mim. [E26]
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A nossa interacdo, ela aumentou muito, porque nés pegamos dois programas de financiamento com a
Capes, né, entdo isso ajuda demais, demais, isso é muito, muito importante. Eu acredito que seria, com certeza,

estariamos fazendo menos do que estamos fazendo agora. [E21]

Alguns editais realmente eles até impossibilitam o programa de participar, se tiver nota menor que 5. Por
exemplo, tem alguns editais de convénio internacional, aquele CAPES Cofecub com a Franca, s6 permite programa
com conceito 5. A gente tem um Dinter aqui, ele s6, a gente ja tem o Dinter, t& em andamento, mas ele s6 pode
concorrer se tiver com o conceito 5. Tem uma série de editais que s6 podem concorrer geralmente se tiver um
conceito maior. [E19]

Alguns coordenadores entrevistados colocam em destaque o papel do Corpo docente na
captacao de recursos, inclusive alguns ressaltam a proatividade docente na busca por recursos,

Os professores, eles tém esforco significativo e tem indices significativos de captacdo. No dltimo

guadriénio, mais de 80% dos professores tiveram projetos aprovados em érgdos de fomento. [E23]

Sai um edital, o povo sempre t4 mandando as coisas, a gente, é, publicita, sempre tem gente participando
de editais, disputando as coisas, é, termina um projeto internacional, comega outro. [E21]

Os recursos financeiros demonstraram fortes relagdes com o segmento “Neutralizagdo
de ameacas e aproveitamento de oportunidades”, segundo as codificagdes da pesquisadora.
Algumas das citagdes sao apresentadas a seguir,

...6 boa, de boa para muito boa, né, a gente, recentemente, agora ganhou dois recursos, é, um Capes com

a Noruega e um Capes com a Alemanha, fora os professores individualmente e agora est4d competindo também

para o Capes Print, com boas chances de conseguir, enfim, fora acdes pontuais com empresas. [E25]

O edital PEC CAPES, é, que sao bolsas para alunos estrangeiros, entdo nos temos recebido regularmente

alunos estrangeiros nos Gltimos anos com essa bolsa do PEC CAPES. [E6]

De acordo com as relagcBes construidas pela pesquisadora, os recursos financeiros
também mantém importantes ligacbes com as “limitacdes ou fragilidades”, apontadas pelos
coordenadores dos programas,

A gente é um curso novo e tal, entdo ndo tem como montar estoque e na federal t4 la sobrando bolsas.
[E2]

...interno, a gente ndo tem uma politica muito definida, entdo é sempre uma negociacéao isolada pra cada
situacdo, né! N&do é tdo facil, a gente tem financiamentos principalmente para participacdo em eventos,
pra professores, mas ndo tem pra alunos. Pra obter isso, depende de uma negociacgdo particular, dentro de uma
politica voltada pra aluno. Se vé que pra professor a gente, a gente ndo consegue ir pra todos os eventos, que

eventualmente a gente ndo entende muito os critérios... [E23]

Mestrado académico, querendo ou ndo, a gente ndao vende, a gente até paga pro aluno vir aqui estudar.
[E1]
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Hé entrevistado que expGem problemas decorrentes da a¢do de sistemas governamentais
de controladoria, que fazem uso do conceito de Accountability, que se trata da
responsabilizacdo, prestacdo de contas e transparéncia de Orgdos publicos as instancias
controladoras, que sdo comuns hoje na gestdo pablica, mas interferem nas ac6es do programa,

A nossa capacidade, o problema ndo é a capacidade, o problema é, as limitacbes legais que tem
complicado. Entdo, ndo podemos fazer uma porcdo de coisas, curso de especializacdo, curso de mestrado
executivo, et cetera, et cetera. Uma série de coisas que nos impedem, é... de nos fazer, de gerar dinheiro. E a ideia
gue ta por tras disso aqui, é uma universidade publica gratuita ndo tem que buscar dinheiro na rua, ndo tem que
fazer nada disso. [E7]

Outros expdem as dificuldades decorrentes de pertencer a uma instituicdo com fins
lucrativos, tendo suas chances comprometidas de ser contemplados em varios editais, que ndo

demonstram preferéncia pela participacdo de instituices privadas,

O fato de sermos privadas reduz muito nossa capacidade de participar de editais. [E2]

...em termos externos, é, por sermos uma instituicdo privada, algumas entidades sdo vedadas ao nosso

programa. [E23]

...externa ainda ndo é boa, porque em uma privada, a gente tem, sofre muito, a privada, ela muito, ndo
tem tanta, na hora de competir por recursos com uma publica, nas agéncias de fomento, a gente ndo é tdo bem
classificado assim. [E24]

Outro fator apontado como dificuldade para obtencdo de recursos seria a decisédo de
financiadores de pesquisa pelas politicas voltadas para o desenvolvimento de areas geogréaficas
especificas,

No6s temos uma dificuldade muito grande, porque existe uma preferéncia do governo clara de
direcionamento pro eixo norte e nordeste e o eixo centro-oeste, em fungdo das novas fronteiras. Entdo existe um
julgamento, ou digamos assim, uma priorizagdo pra cursos, para programas instalados no Norte, Nordeste e Centro-
Oeste. [E2]

De acordo com as falas dos entrevistados ao se referir aos recursos financeiros, é
possivel afirmar que a maior parte dos programas nao possuem dificuldades quanto a captacdo
de recursos externos e varios deles conseguem aproveitar boas oportunidades. A dificuldade
maior é de alguns programas de institui¢cdes privadas, jovens e com nimero reduzido de alunos,
que relataram sentir maior resisténcia dos financiadores de pesquisa a participagdo de seus

docentes em alguns editais.

A preocupagdo maior manifestada por praticamente todos 0os coordenadores & com
relacdo ao cenario econdmico recessivo, que tem afetado diretamente o financiamento a

pesquisa. Embora tenham participado da pesquisa PPGAs com conceitos de 4 a 7, sendo
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possivel notar a diferenca de avaliagdo desse quesito de um coordenador para o outro, foi
possivel confirmar a sequnda proposicao.

As falas dos coordenadores, ao apontar 0s recursos financeiros como 0s mais
importantes para o desenvolvimento das atividades dos programas, assim como as
manifestacOes dos entrevistados nos segmentos relacionados aos docentes, ao isomorfismo
coercitivo e a neutralizacdo de ameacas e aproveitamento de oportunidades, torna explicita a
relevancia desse tipo de recurso para as acdes estratégicas e aquisicdes de recursos de nivel

especializado pelos programas.

Sem recursos para fomento a pesquisa e a internacionalizacdo seria impossivel para 0s
PPGAs brasileiros realizar o intercambio de conhecimento com as universidades de outros
paises e participar de eventos internacionais. O aporte financeiro de agéncias de fomento a
pesquisa permitiu um salto em producdo cientifica internacional e um avangco no
desenvolvimento da pés-graduacao em Administracdo, que passou a ser a segunda maior grande
area do conhecimento em nimero de programas de pds-graduacao da Capes (Capes, 2018e).

4.4.1.3 Proposicao 3

P3: Recursos fisicos distintos podem se tratar de um diferencial da organizacdo e
influenciar de maneira direta a capacidade produtiva do programa.

Os recursos fisicos sdo elementos necessarios e responsaveis também pela diferenciacao
competitiva entre as mais diversas organizacfes. Mesmo que 0s pesquisadores possuam
competéncias de pesquisa com nivel de exceléncia, ha necessidade de infraestrutura fisica,
incluindo tecnologia, para o desenvolvimento da pesquisa e ensino em um programa de pos-
graduacdo. Os recursos fisicos ndo sdo lembrados como o recurso mais importante de um
programa, mas sao 0 suporte necessario para dar forma e sustentacdo ao tornar tangivel o
produto proveniente das competéncias e do talento humano. Alguns entrevistados destacam
essa importancia,

Algumas areas, depende da area, ta, por exemplo, tem professores g fazem pesquisa mais tedrica, com
muito pouco recurso, consegue fazer producéo de artigos, tem algumas outras areas que ndo, e realmente tem que

entender que precisa de recursos, ta, laboratorios e tudo mais, laboratérios pra fazer experimento, acesso a base de

dados, equipamentos... [E1]

Vocé estd falando de estrutura de apoio adequada. Essa estrutura é fundamental, um bom curso de

mestrado e doutorado ndo permite improvisos, tipo sala embaixo da escada, ndo vai funcionar. Tem que ter espaco
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fisico pra grupos permanentes, pra laboratérios, mas tem que ter bom wi-fi, tem que ter uma boa sala pra estudo
em grupo, é essas coisas. [E2]

...vocé tem recursos de infraestrutura, né, vocé tem recursos de biblioteca, recursos de tecnologia da
informacdo, que este é importante, né, e recursos que da certo pra poder manter tudo isso. [E5]

A partir da marcacdo dos segmentos por essa pesquisadora, 0s recursos fisicos
apresentaram poucas relagbes intensas, sendo apenas com 0S Segmentos, a) recursos
tecnoldgicos; b) limitacdo e fragilidade. Quanto aos recursos tecnoldgicos, eles estdo contidos
no conjunto de elementos referentes aos recursos fisicos, segundo a classificagdo de Barney
(1991), tais como prédios, equipamentos, localizacdo geografica, laboratdrios, dentre outros.
Contudo, para a producdo cientifica avancada em um curso de pds-graduacdo esse tipo de
recurso é imprescindivel, conforme destacam os entrevistados,

O bom é que aqui a gente tém uma disponibilidade, é, muito boa, muito tranquila, as bases de dados, né,
entdo como eu tinha falado pra vocé que nds temos 15 programas aqui de nivel com conceito de exceléncia,

automaticamente, entdo isso vai, essas bases séo liberadas para a instituicdo como um todo, entdo a gente tem

acesso a todas as bases de dados, laboratorios... [E20]

Todas as bases de dados que nos precisamos, nds... tem acesso entdo para os alunos, tanto pelos periddicos
CAPES como por bases complementares. Todos os softwares que sdo pedidos, é possivel se obter, fazendo

orcamento, inserindo esse or¢camento e buscando entdo, €, a aquisi¢do se ndo houver ainda. [E6]
Quanto as limitacbes e fragilidades, muitas foram as categorias relacionadas aos
recursos fisicos, citadas pelos entrevistados, a comecar pelos proprios recursos tecnologicos,

A base de dados € um problema, é um problema porque tem algumas bases de dados que nés gostariamos

de ter aqui e ndo conseguimos ainda, &, convencer a institui¢do a adquirir... [E22]

A nossa internet é ruim ainda e apesar de todo o recabeamento da universidade, ele t& falho, é, e 0 nosso
segundo bloco tem wi-fi, mas de qualquer forma, a internet ainda ndo é o suficiente, entdo ai tem laboratérios, mas

eu te diria que a parte de tecnologia e internet, videoconferéncia ainda deixa a desejar. [E17]

...poderiam ser um pouco melhores, poderiam ter mais softwares, mais acesso a base de dados. [E13]

Embora muitos entrevistados tenham relatado condic6es excelentes quanto aos recursos
fisicos do programa, dos 27 coordenadores, 11 deles apontaram fragilidades ou limitagdes

bastante variadas, conforme enumerado a seguir,

N6s funcionamos dentro de uma estrutura que é maior do que a gente, sabe?...a gente tem as caréncias,
V@ as caréncias e ndo consegue resolver, por exemplo, o quadro branco da sala 3108 t&4 todo manchado, tem que
resolver, mas quem resolve é a diretoria. As salas de aula ndo tem office, tem aquele programa [incompreensivel],
...um problema sério é a alocacao de aulas, a alocagdo de aulas nas salas, as turmas ficaram um pouco dispersas,
isso nunca tinha acontecido, elas sempre ficavam num andar so, mas é, se eu, e a gente ndo tem gestdo de tudo

iss0, entdo nos temos, mas nao temos como resolver. [E16]
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Como a gente recebe muitos alunos, por exemplo, que vem de empresas, né, a gente precisaria fazer
investimentos razoaveis, entdo na estrutura fisica. Questdo de sala de aula, ter um pouco mais de recurso
tecnolégico, a questdo de mais espaco fisico para laboratorios, as salas de estudos, entdo isso envolveria
tecnologias, equipamentos, a questdo da qualidade do espaco fisico, né, até a questdo do conforto, da estética,
entende? ...na verdade nos ultimos anos e da crise pra ¢4, vocé vai deixando isso ai pra depois, e as coisas vao

deteriorando no caminho. [E14]

A nossa estrutura ela nos atende né, eu ndo diria que é uma estrutura muito boa, a gente, eu t6 olhando
pra ele aqui, a gente tem um prédio e ai entra a parte politica, ...nds temos 6 anos esse prédio, ¢, faltando apenas a
cobertura, esse prédio é apenas pra pés graduacao, ...6 um prédio preparado com sala, coordenacéo, auditério, sala
de pesquisa, sala de aula, infelizmente ta faltando uma parte da cobertura que um, ndo tem um aditivo ai que vocé
sabe o0 que é esse bicho no Brasil. Se esse prédio estivesse pronto hoje, eu te diria que a gente ndo teria problema
de estrutura, a gente poderia ter melhores equipamentos, para conferéncia, teleconferéncia, videoconferéncia, esse

tipo de coisa. Isso a gente tem, mas é falha, muito falho. [E17]

A localizagdo geogréfica também foi um elemento citado como limitagdo por alguns

coordenadores de programas,

...estar em S&o Paulo, e estar no bairro que nds estamos, o metro quadrado carissimo, acaba dificultando
toda a questdo, é, do ambiente fisico, entdo dentro das limitagdes que nds temos, né, nds conseguimos oferecer
minimamente o que se espera de um programa ...dentro das limitagdes de S&o Paulo, entdo, salas exclusivas ndo
existe, como existe em universidades americanas ou europeias. Mas existe sala para todos os professores,

compartilhadas muitas vezes... [E6]

A gente ta situado numa regido que é muito, é, degradado do Rio de Janeiro, né, entdo eu acho que esse
é 0 elemento que é ruim pro programa, embora a gente nunca tenha tido nenhum problema, nenhum aluno sofreu
algum tipo de violéncia, nada disso, mas ndo é um programa muito central, ele ndo esta localizado numa &rea
central. [E23]

A cidade tem algumas limitacGes, ela tem um isolamento geogréfico, ou seja, a gente tem problema de
logistica aqui. O aeroporto mais proximo que a gente tem com linha internacional e comercial fica a 2 horas daqui...
entdo a gente tem umas questdes também do territério, da microrregido e também as vezes nao, ndo encanta muito

as pessoas para a sua permanéncia. [E3]

Pra vocé deslocar alguém de outro estado é complicado, ai depende da atratividade, e Curitiba é um lugar

frio né, entdo as pessoas tem medo do inverno. [E13]

...tem algumas ofertas para algumas pessoas que nos fizemos e que ndo foi aceita por causa desse receio
de sei 14, vocé sabe, violéncia, morte. Entdo, eu diria assim que é heterogéneo, pra algumas pessoas, tem
caracteristicas para atrair, pra outras pessoas nao. Nao desejam estar no contexto Brasil e principalmente no
contexto do Rio de Janeiro, porque elas tém medo de vir e de morrer. [E1]

A partir do relato dos entrevistados, percebemos que os recursos fisicos, apesar de nao
serem 0S mais importantes, os essenciais e mais lembrados pelos coordenadores, sdo

imprescindiveis para o bom desenvolvimento dos trabalhos e produgdo dos resultados
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esperados. Em geral, as limitagdes quanto aos recursos fisicos podem refletir a falta de recursos
financeiros, embora essa constata¢cdo ndo tenha sido feita nos relatos dos entrevistados quanto
a esse recurso. Todavia, os investimentos em recursos também podem ser decorrentes das
decisbes quanto ao estabelecimento de prioridades pela instituicdo. De qualquer maneira, €
dificil atrair alunos e docentes para um programa que ndo possua instalagdes adequadas, em
especial quanto aos recursos tecnoldgicos, que sdo 0s insumos imprescindiveis para a pesquisa
de qualidade. Portanto, o programa melhor estruturado, com os melhores recursos, certamente

tera capacidade de atrair os melhores talentos para si.

A producdo cientifica de impacto, s6 pode ser produzida se 0s pesquisadores tiverem o
suporte material as suas pesquisas, como acesso as melhores bases de dados, aos equipamentos
com as configuracbes adequadas para operar os softwares necessarios para aplicacdo de
métodos robustos, e que estejam em instalacGes apropriadas para acomodar e atender a todas
as necessidades do programa. Inclusive o desenvolvimento de novos softwares, aplicativos e
plataformas para pesquisa depende de um bom nivel de tecnologia, que requer investimentos
por parte da instituicdo, de modo que possa fomentar a producéo intelectual de qualidade do
corpo docente e discente, assim como patentes e demais produtos inovativos. Desse modo,
diante das manifestacdes dos entrevistados quanto as condi¢des dos recursos fisicos, que

permitiram estabelecer uma relacdo dedutiva entre esses e a produtividade, confirmamos a

terceira proposicao.

4.4.1.4 Proposicao 4

P4: Quanto maior a capacidade dos PPGAs de combinar e gerenciar seus recursos, maior
a probabilidade de obter éxito e alcangar conceito superior na avaliacdo institucional da Capes.

Os recursos organizacionais, que envolvem os atributos, resultados alcancgados,
estrutura formal da organizacdo e capacidade de coordenacdo, planejamento e controle do
modelo de gestdo, foram marcados por essa pesquisadora 201 vezes, estabelecendo fortes
relagbes com os segmentos: a) docentes; b) isomorfismo coercitivo; ¢) isomorfismo normativo;
d) Procedimentos internos de gestdo; e) recursos humanos; f) Visao, valores e perspectivas do
PPGA. As relagBes com os trés ultimos segmentos s&o de nivel de intensidade menos acentuado

que 0s primeiros.

A capacidade de gestdo dos recursos humanos de um programa é um dos pré-requisitos

mais relevantes para alcance dos objetivos. O principal recurso humano, aquele que possui
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vinculo continuo e que pode contribuir na geragdo e desenvolvimento dos demais recursos sdo

o0s docentes. Sobre a gestéo eficiente desses recursos, os coordenadores entrevistados relatam,

As coisas comegam ahh tendo profissionais, um corpo docente qualificado, mas ndo terminam ai ta,
porque isso ainda...por exemplo, desde g eu fui recrutado nds ja recrutamos diversos outros professores porque se
decidiu qualificar o que nés ndo temos. Entdo assim, eu ndo diria que o corpo docente, &, ...define 0s objetivos,
mas isso € um processo, né! Entdo se nds queremos ser internacionalmente competitivos, a gente atrai professores
gue ja sdo internacionalmente relevantes e de professores que juntam a um corpo de mestres do nlcleo permanente

ou alinhados com o corpo de colaboradores. [E1]

...por essa unido, por esse comprometimento do grupo que formou um grupo bem coeso, eu acho que isso
também ajudou nesse nessa trajetdria rapida do programa para atingir uma nota 5, né! Em 7 anos a gente conseguiu
essa nota 5 justamente por esse foco, que a gente pertence, esse grupo ai unido, um grupo focado, né, porque nao

s6 o professor produz sozinho, mas é preciso produzir em conjunto. [E11]

Hoje nds temos uma carga letiva, que é, eu diria, bastante competitiva comparado com indmeras outras
escolas particulares e isso eu acho que é fundamental para 0 nosso programa, ...eu preciso ter professor engajado
em pesquisa e eu mantenho o professor engajado em pesquisa, dando espaco para ele pesquisar. ...Existe um, um
grau de liberdade para atuagdo dos docentes, que ndo sdo docentes de dedicacao exclusiva... [E4]

Conforme o relato de alguns coordenadores, as pressdes institucionais regulatorias sao
determinantes para a organizacgdo interna do programa, inclusive para definicéo dos critérios de
entrada de recursos (humanos) no programa,

Eu acho que ela tem que ter regras sim, e ela tem que valorizar a produgdo cientifica sim porque se vocé

ndo valoriza, ninguém produzia nada. Olha, aqui 0 povo mandava artigo pra Anpad, mais nada. Tinha revista nao.

Muito poucas. [E9]

Como a gente direcionou pra area publica e tinhamos professores que ndo eram, a priori, a area publica
o seu foco, eles, se eles quisessem entrar pro programa eles teriam que direcionar... Que ndo é s6 a gente que cobra,
a CAPES cobra. Logo, logo vocé tem que direcionar. Entdo a gente acabou, eu diria que, 0, 0 corpo docente est,
t4 assim, ta trabalhando todo, a &rea publica, ...que optaram por essa indu¢do ou por essa condicao seguindo nesse,

nesse caminho. [E3]

Producdo, ahhhn, qualidade do, qualidade de ensino, pesquisa, parceria internacional. A contratacéo
do docente, ah, o edital de contratagdo é feito com base nos critérios de avaliacdo da Capes. [E13]

O fato de a Capes induzir os PPGAs a construir redes profissionais e parcerias
interinstitucionais, move os docentes a buscar contatos novos ou antigos, gerando 0 processo
conhecido como isomorfismo normativo, por meio do qual ha disseminagdo de conhecimento,
técnicas e praticas que podem ser socializadas por meio das redes profissionais,

NOs temos um grupo de pesquisa, 0 grupo que eu atuo, é, nds temos muito relacionamento com o pessoal,

com um grupo de pesquisa da Espanha, né, por incrivel que pareca o nosso relacionamento é maior com o grupo
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de pesquisa da Espanha do que com grupos necessariamente internamente no Brasil, ou seja, a gente conhece
muita gente, a gente conversa com muita gente, vai em bancas e tal, mas no final, produto é gerado com os
parceiros, com 0s N0SS0S parceiros internacionais, né, entdo quer dizer, tem outros grupos que também tem esse
tipo de perfil, g se relacionam mais com parceiros internacionais do que nacionais, até porque muitas vezes, o

nacional, ele é muito parecido, entdo ndo tem complementariedade de recursos, percebe? [E21]

...a ciéncia é colaborativa né, ninguém faz ciéncia sozinho. Entéo isso, em qualquer... dependendo da

situacdo, normalmente teria essa procura por intercambio, colaboracdo em trabalhos com coautoria. [E25]

...nossos professores, geralmente tem uma relagdo importante com professores de outros programas né,
tanto é regionais, como nacionais ou internacionais, né, e geralmente essa interrelacdo ela se da pelo alinhamento
entre os temas de pesquisa né, e assim, isso inclusive, € uma, é uma meta importante de desempenho que a gente
t4 acompanhando, né! Assim, é, projetos de pesquisa em conjunto, publicacdo de artigos em conjunto, né, com

professores de outros programas, principalmente internacionais. [E22]

Os procedimentos internos de gestdo buscam organizar as praticas para otimizar a busca
pela qualidade, ao mesmo tempo que prima pelo atendimento aos quesitos de avaliacdo da
Capes, conduzindo todo o grupo a perseguir os objetivos, conforme relato de alguns
coordenadores,

...0 programa j& seria um programa de exceléncia, s6 ndo era porque os professores ndo preenchiam
corretamente o lattes. Para vocé ter uma ideia, por exemplo, eu me lembro de um dos anos quando n6s comegamos,
0 primeiro ano que o [professor] fez um trabalho assim bem grande com todos os professores, para ver o lattes de
um por um, para ver o que cada um estava preenchendo, e, de um lado, vou dizer, quando vocé, no ano seguinte
vocé, é, refaz, pode refazer, a apresentagdo para a CAPES, dobrou o volume de produgdo. [E10]

...0 que ta acontecendo nesse exato momento € uma ac¢ao da universidade com a internacionaliza¢do. Na
semana passada a gente teve uma, duas conferéncias com o pessoal de Portugal e da Espanha, na Europa de modo
geral e ai parcerias internacionais que a universidade t& buscando, que ai talvez venha de alguma forma contribuir,
ndo financeiramente diretamente, mas na forma de mobilidade estudantil, mobilidade estudantil e pés doc, entdo
sanduiche e tudo mais. Entdo é uma coisa que a gente também vai facilitar, amenizar ai a falta de recurso pra

deslocamento. [E17]

NGés tamo aqui com oito artigos submetidos toda vida, ninguém tem menos de oito submetido, tirou um,
bota o outro. Qito, dez, doze, e 0s grupos vao acumulando os artigos, fazendo sem parar, todo dia. Aqui dois, trés
dias por semana a gente mexe com artigo, todos os professores. Toda semana. Entéo é isso que leva, entendeu, tira
dois dias pra mexer com artigo, um, dois dias, toda semana, ndo interessa. 1sso é fundamental, sendo vocé néo faz

mais nada né, a demanda aqui é violenta. [E9]

Os recursos organizacionais possuem relacéo intensa com os recursos humanos, no total
de 94 relagGes, de acordo com a marcacdo dessa pesquisadora. Além dos professores dos

PPGAs, os discentes também possuem papel notavel na producdo dos resultados dos
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programas, por isso a gestdo combinada desses dois tipos de recursos recebe a maior parte da
atencdo dos coordenadores,

A gente tem uma preocupagdo muito grande com a qualidade dos trabalhos, entdo a gente tem um trabalho
muito grande de orientagdo com os alunos, a gente cria equipes multidisciplinares de orientacdo, a gente faz
questdo de cada aluno que for fazer alguma coisa na area quantitativa, pesquisa quantitativa, nés ja colocamos ao
lado dele um professor de estatistica, pra trabalhar com ele. Na pesquisa qualitativa do mesmo jeito, a gente tem
uma espécie de coaching do aluno, ndo pra escrever, mas para que ele possa escolher a técnica certa, fazer analise
adequada do resultado dos dados, quer dizer, a gente trabalha muito com apoio ao aluno, a gente incentiva a

publicagdo, da apoio para participacdo em eventos. [E2]

Olha, eu acho que, ahhhh, nds temos obtidos como resultado importante, tanto a regularidade da producéo
dos docentes quanto dos discentes, sé que a gente precisa dar um salto agora, que é falar mais em qualidade da
producdo, ...ela é geral tanto do lado docente quanto do lado discente. Entéo essa € uma, esse é o resultado dessa

alianca dos nossos recursos e capacidades que temos. [E16]

...considerando producdo de docente, producéo discente junto com docente, ta, €, vocé acompanha todo
semestre a produgdo dos professores, vocé acompanha a produgéo dos alunos, porque o peso agora ta, ta na verdade
dividindo quase que igual aluno/professor, entdo vocé tem que ter participacdo do aluno muito forte na producéo,

e vocé orientador como um coparticipante nessa produgéo. [E5]

O segmento “Visdo, valores ¢ perspectivas do PPGA”, retrata a esséncia do programa,
0 que de fato estimula suas acGes e impulsiona seus esforcos tanto no tempo presente quanto
nas prospeccOes futuras. Essas dimensdes também possuem relagcBes com a organizacao dos
recursos. Dessa forma, essa pesquisadora marcou 40 vezes a convergéncia desses dois

elementos, a partir de fragmentos das entrevistas, conforme exemplos a seguir,

NOs investimos bastante, ...em processos de bi, ou mesmo tri de formagdo. Nés temos acordo com
Bolonha, por exemplo, 0 México e aqui o Brasil. Ai temos o Brasil, Bolonha, México e a Franga também, em um
programa de tetra-diplomacdo. O sujeito faz algumas disciplinas aqui e 14, e 14 e aqui e ele recebe o diploma de
cada uma nessas instituicBes. ..Entdo, essa internacionalizagdo...6 importante, porque leva os alunos a
participarem, leva os professores a fazerem, se envolverem com essas e outras universidades. E muito claro pra
nos que 0 Pds-Doutorado, dos nossos professores...nds temos aceitado somente assim, que o sujeito que fizer o
pos-doutorado, geralmente ele vai... ele vai fazer pesquisa em conjunto com a, b ou ¢, em qual universidade ndo

importa. Mas pra nés € importante que ele dé aula nessa universidade onde que ele vai fazer o pds-doutorado. [E7]

...porque foi a partir de toda essa preocupacao regional, que o programa surgiu e surgiu para discutir a
articulacdo dos atores da regido. Logicamente que ndo ficou somente depois, circunscrito a regido do [nome
regido], qualquer regido, pode ser em Minas ou em qualquer regido do pais ou fora do pais, também se discute a

questdo da articulacdo dos atores regionais. [E27]

A gente t& querendo, até a minha vice, ela é de TI. Ai ela faz questdo de fazer essa ligacéo. Ela disse que
a gente tem que fazer a business intelligence do programa, né! A gente tem que fazer a ligagdo dos recursos, com

os produtos. Entdo a gente ta fazendo uma planilha que diz I3, é, alunos que foram financiados pra congressos, tal
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tal tal tal, isso gerou um artigo de producdo em revista. L4 na frente, a gente ta querendo fazer essa ligacdo
melhor. [E19]

Aqui tem banca com 20, 30 pessoas, que ndo é comum. Todo mundo que vem, V€ isso aqui, elogia a gente
dessa cultura, a gente tem essa cultura de convidar 0s nossos alunos, nosso grupo de pesquisa e participar, entdo
esse € um ponto interessante, porque € uma forma do aluno aprender e como que isso é interessante? Dar uma
participacdo, entdo essa, é, vivéncia de fora € boa... e a gente mudou esse comportamento trazendo as pessoas, é
nesse sentido que a gente vé a importancia dessa cultura diferenciada. [E17]

Gerenciar os recursos de um PPGA de maneira articulada é um grande desafio, porque
todas as estratégias envolvem recursos humanos e suas competéncias, além de varios outros
recursos, inclusive outras instituicdes para que se viabilizem essas parcerias. Portanto, € preciso
elaborar um planejamento consistente e formalizar todas as praticas, processos e procedimentos
de modo a facilitar a producéo conjunta e combinada entre esses recursos. Todo esse aparato,
em geral, estd alinhado com a missdo, visao e valores do programa, que S0 responsaveis por
definir os resultados a serem alcancados e 0s recursos a serem mobilizados, de modo que toda

a estrutura organizacional é moldada de acordo com essas orientagdes.

Todavia, por melhor munido de estratégias que seja um PPGA, ele ndo alcancga conceitos
superiores se ndo se adequar as normas dos 6rgaos reguladores. Portanto, é compreensivel que
0s gestores alinhem as estratégias organizacionais aos critérios regulatorios, estabelecendo
redes profissionais conforme sugere o regulador, tracando acfes estratégicas que contemplam
a inducdo regulatoria e constituindo regras e procedimentos internos que possibilite receber
uma boa avaliacdo e coloca-lo em uma posicao de destaque no ranking da area.

Desse modo, podemos confirmar parcialmente a quarta proposicao. Para obter conceitos

superiores 0s programas necessitam de uma boa coordenacdo de seus recursos, alinhado de
modo preciso com a estratégia organizacional, sem, no entanto, perder de vista as diretrizes
regulatorias. A Gltima condicdo, emergiu das relagdes estabelecidas pela pesquisadora, sendo
referente aos segmentos ligados a regulamentacao, “Isomorfismo coercitivo” e “Isomorfismo

normativo”. Portanto, com a tlltima categoria incluida, a proposigdo fica completa.

4.4.1.5 Proposicao 5

P5: Os recursos raros, valiosos e imperfeitamente imitaveis, que garantem vantagem
competitiva aos PPGAs, em um ambiente regulamentado, serdo efetivos se estiverem alinhados

com o objetivo maior de atender a regulamentacéo.
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Os recursos valiosos foram os que apresentaram relagdes de maior intensidade com o0s
recursos gerencidveis e também mantém relagdes intensas com 0s segmentos: a) recursos raros,
b) imperfeitamente imitaveis, c) diferencial competitivo, d) recursos e capacidades Unicos e
varias outras relac@es, no total de 11 ligacbes. Da mesma forma, 0s recursos raros possuem
relagdo de maior intensidade com os segmentos: a) recursos valiosos, b) imperfeitamente
imitaveis, c) diferencial competitivo, d) recursos e capacidades Unicos. Os recursos
imperfeitamente imitaveis apresentaram relagdes mais fortes com a) recursos raros, b) valiosos,

c) diferencial competitivo, d) recursos e capacidades Unicos.

Considerando que os recursos valiosos possibilitam a implementacdo de estratégias
voltadas a melhoraria da eficiéncia e eficacia organizacional, de modo a possibilitar a
exploracdo de oportunidades e neutralizacdo de ameacas, colocamos em evidéncia alguns
exemplos de recursos valiosos citados pelos coordenadores dentre as 121 codificacOes feitas
por essa pesquisadora:

Quase 100% dos professores ou tem projeto com apoio externo via FAPESP ou CAPES, ou CNPq, ou

bolsas de produtividade de pesquisa CNPq. Entéo, acho que ja temos um pouco essa, digamos, cultura, usando um

termo meio chavéo, de se buscar recursos externos pra projetos. [E6]

Os professores né, desenvolveram uma fundacdo,... que, h4 mais de 30 anos, vamos dizer, que coloca
recursos, pra que nos possamos ter as salas de aula com todos o0s equipamentos necessarios. Inclusive se vocé
pegar na pés-graduacdo, é, a maioria das funciondrias da secretaria, sdo pagas pela fundacdo. Entdo nds temos

recursos, né, recursos que vem da fundagéo. [E10]

Eu te diria que 2013, 2014 nos estavamos, todo mundo tinha editais financiados, nés temos um laboratério
chamado OPA, que é espetacular, que ai o professor [fulano], que é um dos grandes pensadores do programa,

conseguiu recursos, que € um prog..., um laboratério espetac..., excelente. [E17]

..tem projeto, nés temos aqui dos nossos colegas, que tem projetos junto ao CNPq...Tem Vvarios
professores que tém projetos de seiscentos, setecentos mil reais. [E7]

Os recursos raros foram marcados nas codificacbes 117 vezes. Apesar de serem
considerados recursos raros somente aqueles que poucas organizagdes do mesmo segmento
possuem, o fato dos PPGAs possuirem Vvarios recursos intangiveis, possibilita a identificacao
de muitos recursos raros, devido as particularidades de cada programa e os atributos exclusivos
do seu conjunto de recursos, em especial 0s recursos humanos que sdo responsaveis pela
producdo dos resultados alinhados com o planejamento. Essa caracteristica propria do campo
organizacional em estudo fica evidente na fala de um dos entrevistados,

...n&o tem como as capacidades que os professores tém, os resultados que sdo gerados pelas pesquisas e

pelas atividades dos professores, isso ndo tem como ser imitado por outro programa, mesmo a gente tendo 14 o
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programa de mestrado profissional em Gestdo Universitaria, e varios professores atuam nesse programa, eles ndo

sd0 iguais, ndo tem como, os resultados ndo s&o 0os mesmos. [E20]

E importante destacar que os recursos raros também podem ser valiosos, portanto,
alguns dos recursos que serdo citados a frente como exemplo, poderiam ter sido apresentados
na secado anterior. Os recursos raros identificados nas falas dos coordenadores entrevistados séo

de naturezas variadas, conforme expostos a seguir,

A forma que o grupo se organiza e se mobiliza pra poder cumprir uma tarefa... Por exemplo, nés temos
um grupo aqui que conseguiu fazer um projeto de mestrado e doutorado em uma semana, uma semana! Inteiro, do

inicio ao fim, 188 péginas, ninguém faz isso! [E24]

Os professores mais velhos, que ja tem experiéncia, que ja foram, sdo professores que tem os livros
classicos, que desenvolveram as teorias, que tiveram pesquisa no passado. Esses dai, eu acho que é o grande capital

gue a gente tem, sdo esses professores que estdo 14 no programa. [E10]

No6s temos um prédio aqui, chamado prédio da pds-graduacéo. Esse prédio tem um auditério de 800
pessoas, uma sala multi-eventos de 3.500 metros quadrados, que vocé pode fazer exposicdes, que vocé pode fazer
eventos, pode fazer toda essa parte de eventos e congressos, pode ser feita 1. Ai vocé tem nesta sala com
[incompreensivel] de 24 salas, nas quais 8 tem capacidade para 60 alunos e 16 tem capacidade para 40 alunos,
facilmente convertiveis em formatos diferentes, as mesas sdo flexiveis. Todas essas salas sdo equipadas com
aparelhos multimidia, quadro negro com projetor ja instalado no quadro. Entdo, se tem uma infraestrutura muito
grande, tem uma biblioteca de 6 andares, com mais de 30 salas na biblioteca para trabalhos de grupos, variando de
4 a 12 pessoas essa capacidade de cada uma dessas salas, mais de 150 terminais de computadores, para fazer
pesquisa, para 0s alunos dessa biblioteca. Nos temos dentro do campus, temos agora um teatro, com capacidade
para 2.500 pessoas, entdo se a gente quiser organizar eventos seminarios, simpésios. Nds temos uma estrutura

preparada sé pra isso. A universidade... é o estado da arte, sabe! [E2]

A gente tem uns laboratérios formidaveis aqui dentro da escola, né! Por ser também uma escola voltada
a area de comunicagdo, entdo as vezes a gente precisa gravar video, €, produzir alguma coisa, entdo tem a equipe
g a gente pode utilizar, né! A gente t4, a partir desse ano vai comecar a usar inclusive, é, 0s recursos em termos de
design, né que é da prdpria escola, marketing, tem um setor g nos auxilia né, recursos e equipamentos todos, as
salas sdo bem equipadas né, entdo quanto a isso ndo temos problema né, a internet também é aberta, aqui a internet

é aberta pra todos. [E11]

A quantidade de bolsas que a gente tem para ofertar, eu diria g 80% dos nossos alunos g ingressaram no
mestrado e doutorado tem bolsas de estudo. S6 ndo tem quem ndo pode ter. [E3]

Os recursos imperfeitamente imitaveis recebem essa qualificagdo quando as outras
organizacles enfrentam dificuldades para adquiri-los ou desenvolvé-los e podem ser
decorrentes de condigdes historicas Unicas, ambiguidade causal, complexidade social ou
patentes. Para ser considerado vantajoso, é imperativo que esse tipo de recurso seja valioso e

raro. Nos PPGAs, devido ao grau de complexidade de seus atributos e core competences
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desenvolvidas, muitos sdo os tipos de recursos imperfeitamente imitaveis identificados, mas em
especial séo citados aqueles relacionados ao nome e a credibilidade da instituicdo a qual
pertence o PPGA,

A questdo da histéria do programa, sdo ja décadas de existéncia, uma ampla formacdo de mestres e
doutores. O primeiro mestrado é 0 nosso, o primeiro doutorado foi nosso, é, mestrado profissional, o primeiro foi
nosso, mestrado profissional em inglés também, o primeiro foi nosso... Ha essa questdo entdo, por exemplo, das
acreditacBes que poucos programas tem no Brasil, isso é importante muitas vezes, pra acordos com professores,
idas de alunos nossos pra outros centros de pesquisa também, e algum apoio que hoje a [nome do programa] tem,
tem em relacdo aos proprios pesquisadores que ndo sdo tdo presentes em outros programa... Acho que essa
composicdo toda de histéria de algum recurso adicional da acreditacdo... Isso ai, essa integracdo, isso ai

combinado, pode criar algo que seja Unico, dentro do contexto brasileiro. [E6]

Nos temos, nds temos uma tradig&o, ns temos um nome. Nds temos um, como é que eu vou dizer?! E...
um inconsciente coletivo. Administracdo da [instituicdo] é considerada uma das melhores do pais. O nosso
caminho, como nds temos sete areas, né, 0 nosso caminho é muito nosso... Entdo nds temos, é... as nossas, as
nossas ligagdes com a Itdlia, com a Franca, Inglaterra. Varios de nds, ddvamos aulas, sistematicamente, la na
Franca... NOs fomos para o exterior, fomos para a Argentina, pro Uruguai, pro Chile dé& aula, fazer cursos de
especializacdo, cursos de mestrado. Dentro da Argentina, tivemos trés vezes promocgoes de... na Universidad de
Aconcagua, [incompreensivel], Mar Del Plata, Buenos Aires... E Montevidéu, com a Catélica de Montevidéu. No
Chile. Entdo, essa... nossa maneira de, de olhar € assim,...vamos abrir espaco para outros caminhos, né, isso é uma

caracteristica que nos temos. [E7]

A [instituigio] é uma grife muito forte no Brasil. E, ...como eu te falei, se vocé pegar as notas CAPES,
ela é a que, é, ...tem a melhor média. Se pegar todos 0s programas de todas as areas, as engenharias, etc., entdo, &,

...ser professor da [instituicdo] ja confere ao professor um status diferenciado. [E8]

Eu acho que a gente tem facilidade sim, pra poder conseguir recursos. E principalmente 0 nome da
[instituicdo], eu acho que chama muito, né! Quer dizer, quando eu fago um evento l4 na [institui¢do], por exemplo,
eu monto um congresso novo na [instituicdo], realmente hd uma procura grande, o pessoal j& sabe que é uma coisa
de bom nivel, entdo, isso dai atrai, traz... € a gente consegue recursos. Eu acho que, ndo digo com facilidade, mas
vamos dizer que, é, acho que, talvez com mais facilidade que outras instituicdes que ndo tem 0 mesmo nome, 0

mesmo prestigio que a gente. [E10]

Os nossos professores se formaram 14 fora, tem experiéncia de lecionar la fora, ja publicaram em journals
internacional, estdo inseridos em grupo de pesquisa internacional, sdo editores de bons journals, [incompreensivel]
top journals internacionais, entéo, é so top journal com qualificacdo [incompreensivel]. Outra coisa g a gente tem,
toda uma qualidade em vigor aqui do grau de instrucdo do que a gente ta fazendo. [E1]

Todos o0s recursos acima descritos, se tratam de recursos valiosos, raros e
imperfeitamente imitaveis e possuem relagdes intensas de nivel elevado com o0s recursos e

capacidade unicos. Essa categoria foi investigada de forma direta junto aos entrevistados, que
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responderam de acordo com suas caracteristicas, consideradas por eles mesmos como mais

proeminentes,

Nos temos um quadro... Acho que nds somos o Unico programa de Administracéo que tem no quadro dois

PQ 1A, dois pesquisadores 1A. Na area de Administracdo no Brasil se tem 6 ou 7 citados, dois estdo aqui. [E8]

Essa capacidade, vou chamar assim de coesdo do grupo, né, de trabalho coletivo, de compreensdo, da
coletividade, de que nés trabalhamos juntos, né, e que fazemos o programa, que nenhum ta derrubando o outro,
isso cria um clima favoravel, um clima de respeito, um clima de colaboracéo, que é um dos segredos diria assim,

do nosso sucesso, digamos assim, do nosso crescimento. [E25]

O que o0 nosso programa parece ter de interessante é q dentro dessa diversidade, ele tem, ...temas
relevantes de interesse da sociedade, e isso ndo é algo necessariamente facil de vocé replicar, ta! Entdo, quando eu
falo que eu trato de diversidade das organizacgdes, racismo, coisas, discriminacdo por género, sdo elementos que
sdo preocupacdes da sociedade contemporéanea, consigo dialogar com a sociedade, a0 mesmo tempo, eu consigo
dialogar com coisas que talvez ndo sejam preocupacfes da sociedade nesse momento, mas sdo preocupagdes

cientificas mais substanciais. [E4]

Os recursos valiosos, raros e imperfeitamente imitaveis também apresentaram relaces
de nivel elevado de importancia com o segmento “diferencial competitivo”, que foi marcado
pela pesquisadora 101 vezes e segundo as falas dos entrevistados podem ser compreendidos

como,

...tanto que a [instituicdo] é a que tem..., a universidade que tem a maior média de pds-graduacéo hoje no
Brasil, pelo critério da CAPES. [E8]

...me disseram olha, 0 PPGA da [instituicdo] da [PPGA], ele conseguiu, vamos dizer, colocar mais, mais
doutores do que a [instituicdo] e a [institui¢do] juntos, quer dizer, entdo 0 nosso programa passou a ser um
programa grande, né! Quer dizer, sempre foi um programa grande, ndo deixamos de ser um programa grande e
isso foi uma diretriz que eu acho que nos ajudou, porque o pessoal entendeu isso como um aspecto social

importante, ta certo! Uma contribuigdo importante para a sociedade. [E10]

Eu acho que a questdo internacional, também a gente conseguiu fazer uma boa, um bom
trabalho internacionalmente, com modulo internacional, que isso € um resultado que foi tdo bom, sdo tdo bem
feito, que ele foi internalizado na propria instituicdo, ...entdo internalizou isso, essa questdo dos mddulos, hoje
todos os programas fazem um mddulo internacional e 0 nosso, o aluno procura 0 nosso mestrado e o doutorado

porque também tem essa parte do exterior. [E24]

O objetivo do programa ta, é que, o programa de mestrado e doutorado é de formar professores
pesquisadores internacionalmente competitivos. E 0 que ¢ internacionalmente competitivos? E que os recém-
formados possam publicar em top journals mundiais. Entdo o que n6s estamos fazendo? E procurando cada vez
mais né, formar alunos que consigam chegar nesse nivel, no nivel de estado da arte...Entdo assim, os professores
publicam? Também, continuam publicando em journals brasileiros né, mas também, é, participam dessa conversa,

desse didlogo cientifico no meio internacional né, e n6s queremos que 0s nossos alunos fagam a mesma coisa, que
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publiquem em journals do Brasil, mas que sejam também capazes de conseguir publicar em journals

internacionais. [E1]

Os recursos gerenciaveis referentes a todas as politicas, procedimentos, estrutura formal,
sistemas de controles gerenciais sedimentados para melhor explorar os demais recursos da
organizacdo, especialmente os recursos valiosos, raros e imperfeitamente imitaveis, foram
marcados 138 vezes pela pesquisadora. Os recursos gerenciaveis possuem relagdes
significativas por ordem de importancia com os segmentos: a) docentes; b) isomorfismo
normativo; c¢) isomorfismo coercitivo; d) Visdo, valores e perspectivas do PPGA; e)
Procedimentos internos de gestdo; f) discente; g) recursos valiosos, dentre outros segmentos

com relacionamentos de nivel intermediario. Alguns apontamentos para esse segmento sdo,

...pra isso € necessério as acreditacbes, e pra ter acreditagdo, vocé tem que ter um sistema de
padronizacGes de processos, sistemas de avaliagdo e tudo mais, e nesse caminho que a gente j& ta investindo ja ha
3 anos, 2 anos pra 3 anos ja. Entdo todas as nossas qualificagdes, defesas finais sdo avaliadas pelos professores
que fazem parte da banca, né, entdo tem um formulério que foi criado com seus tracos, €, em diversos niveis de
avaliacdo, se é uma dissertagdo, uma tese, em que tem atendendo a qualidade ou ndo né, entdo varios critérios, que
isso a gente vai acompanhar ao longo do tempo, para ver justamente a tendéncia dessas institui¢des internacionais,
né, é um processo demorado e relativamente custoso né financeiramente, mas € um, é uma questdo estratégica da

prépria instituigdo. [E11]

E interessante porque o nosso corpo docente, ele, ele é muito coeso, ¢ muito coeso no sentido de
compreender as regras do jogo, da area, do que € que se exige de um professor de pds-graduacdo. Entdo as metas,
elas ja estdo de alguma forma inseridas no byien set deles. Eles sabem o que é esperado do professor, entdo ndo
precisa estabelecer a meta de x orienta¢des ou x publicagdes porque eles ja sabem que é isso que se espera de um
professor. Evidentemente, que a gente, ...que as avaliagdes sdo importantes porque emparelha com os outros
colegas, os outros pares de outros programas, portanto, nés temos que estar seguindo 0 minimo que 0s outros estao
fazendo. Entdo claro, que ai ...nossos objetivos, eles vao se atualizando porque a pés-graduacao brasileira vai
se atualizando, vai se internacionalizando. Por exemplo, vai publicando em jornals de maior impacto, vai tendo
uma insercao social, vai tendo mais contribuicGes gerenciais, entdo a gente vai acompanhando, vai olhando isso
nas avaliagcBes quadrienais, nas proprias APCNSs, nas proprias conversas, né, com os colegas, ai a gente vai

percebendo e vai acompanhando isso, entdo... [E25]

Entdo vocé tem que ter esses recursos, mas eles precisam ser combinados com o fator local. O territério,
eles precisam interagir com o territorio. Teria entdo capacidades, digamos assim competéncias essenciais que o
programa tem, referentes a propria regionalidade né, a sustentabilidade também né, que o, o0 que puxa todo o, toda
a concepcao da [localidade], né. Tem o recurso natural, sim, 0 recurso natural, agora como € que eu me aproprio
desse recurso natural de maneira sustentavel combinando os recursos naturais com competéncias ta, habilidades e

outras coisas mais, e capacidades dos individuos que estdo aqui... [E5]

O que exerce mais pressao sobre o programa, além da Capes, é a questao regulatéria do mercado, porque

se vocé ndo tiver um bom produto, ndo tiver forcas de qualidade, ndo for referéncia na tua regido, o mercado
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regional pra nés, por exemplo, é sim, entre aspas né, institucionalmente, um ente que exerce bastante pressao,
porque se vocé ndo tiver demanda ou a demanda for decrescendo com o passar do tempo, até mesmo na propria
sustentabilidade econdmico-financeira e até pra futuro em termos até de ampliagdo virtual do programa, coloca

em xeque né. [E14]

A fala dos coordenadores permitiu verificar que em varios programas existe o cuidado
e a busca por uma gestéo eficiente dos recursos raros, valiosos e até imperfeitamente imitaveis
para a geracdo de resultados que assegurem sustentabilidade e um diferencial tanto nacional
quanto internacional para o PPGA. A articulacdo eficaz dos recursos gera os resultados
desejados, que envolve também o cumprimento das normas regulatorias, pois quando as
normativas estdo incluidas nos objetivos organizacionais, seu atendimento acontece por
consequéncia da efetividade organizacional. Assim, a primeira atende a segunda em
decorréncia da orientagdo voltada para a normatizacao, dentre outros objetivos estratégicos do
PPGA. Essa constatacdo € reforcada na fala de alguns coordenadores de PPGAs de conceito
superior, incluindo os quatro coordenadores de PPGAs avaliados como referéncia internacional
no ranking da Capes, que afirmam o seguinte,

Entdo tem vaérias regras ai que sdo relevantes para muitas universidades, mas ndo sdo tao relevantes para
a [instituicdo], ta, entdo assim, 6h, o que que a [instituicao] deseja, né?! O que ela deseja? Atender os critérios da
Capes e fazer mais do que isso, entdo, eu te daria um exemplo, a Capes tem o Qualis Capes, certo? Que tem o
namero de journals a seguir, a [instituicdo] ndo quer seguir somente o corpo Qualis, t4? A [instituicdo] quer ir
mais, ela quer o seguinte, €... reconhece o Qualis Capes, mas reconhece que dentro daqueles journals que por
exemplo, a Capes considera Al, internacionalmente alguns journals de alto padréo sdo considerados A+, outros
sdo considerados A-, outros sdo considerados Bs, né? Entéo a [instituicdo] consegue ver isso, t4, entdo ndo vai...vai

além, e ndo é que a gente quer fazer menos do que a Capes determina, a gente quer fazer mais do que a Capes

propde, né! [E1]

N6s procuramos a exceléncia ndo porque estava nos critérios da CAPES, n6s procuramos a exceléncia e
achamos que a nota teria que ser consequéncia, quer dizer, nés temos que fazer um bom trabalho, temos que fazer

o trabalho que nés acreditamos que seja 0 melhor. [E10]

A CAPES existe, é importante também, mas n6s também temos essa outra questdo ai, que sdo as

acreditadoras internacionais, que influenciam toda a escola e o programa também. [E6]

Aqueles programas que tem um foco internacional, que quer estar dentro de uma roda de programas
externos, né, de universidades, ai é outro tipo de foco né, principalmente quando vocé ta querendo
acreditacao internacional, enfim, ai acho g a Capes muitas vezes nem tem tanta influéncia. Sim a influéncia é muito

maior de uma, um 6rgdo externo internacional. [E11]

...a avaliacdo da Capes é um olhar mais cientifico académico no sentido de uma entrega de gestdo na
geragdo de conhecimento, publicacdo de artigos, desenvolvimento de competéncias académicas, enquanto que a

acreditadora tem um olhar mais pragmatico de atendimento as demandas, é, do mercado, por assim dizer, mais aos



151

consumidores e aos stakeholders, as empresas e as organizagdes que estdo envolvidas ao redor do programa, da
escola de negocios, em geral, a avaliacdo é da qualidade, da entrega. [E25]

Diante do exposto, retomamos a analise para verificacdo da quinta proposicdo. E
importante destacar que dentre mais de uma centena de codificagdes, essa pesquisadora
selecionou como exemplo de recursos valiosos, aqueles que deixam clara a capacidade de
reduzir custos e gerar receitas para o programa. Conforme foi enfatizado na segunda
proposicdo, os recursos financeiros sdo fundamentais para a aquisicdo e desenvolvimento de
recursos e capacidades capazes de gerar vantagem competitiva para um PPGA. Para 0s Varios
recursos raros identificados nas entrevistas, essa pesquisadora selecionou algumas falas
associadas as competéncias docentes individuais, competéncias coletivas, e capacidade de
captacdo financeira por meio de recursos fisicos e tecnoldgicos, que estdo associados a
capacidade de atracdo de recursos humanos com competéncias exclusivas.

Quanto aos recursos imperfeitamente imitaveis foi colocado em destaque a expertise
docente especifica e a tradicdo associada a credibilidade e respeitabilidade dos nomes de
algumas instituicoes. As falas selecionadas para exemplificar o gerenciamento desses recursos
abordaram a adesdo as acreditacdes para estabelecimento de processos padronizados e ganho
de eficiéncia e eficécia; a instituicdo de préaticas para a qualidade voltadas ao atendimento dos
diversos stakeholders, em especial os que provém do mercado; a articulacdo entre os recursos
do programa e as caracteristicas regionais; e, a proatividade do corpo docente para alcance dos
objetivos organizacionais.

Ao analisar as diversas manifestaces podemos notar que nem todos os programas
direcionam seus esforgos exclusivamente para o atendimento das pressdes regulatdrias, parte
deles orientam suas acOGes para objetivos maiores, como atingir padrdes de qualidade

internacionais e padrdes de exceléncia. Portanto, a quinta proposicdo pode ser confirmada

parcialmente. E correto afirmar que todos os programas buscam adequac&o as normas, pois
independente de sua credibilidade ou tradicdo, esses PPGAs podem sofrer punicdo como
reducdo do conceito, caso ndo haja conformidade com as regras. Todavia, boa parte dos
programas busca desenvolver e aprimorar seus recursos para projecdes maiores que garantam
um diferencial em relagéo aos outros programas.

Ao atender as normas regulatdrias, o PPGA estara fazendo o minimo necessario para
obter garantia de qualidade, entretanto, se ele tiver ambi¢cOes maiores como a projecao
internacional, seus recursos terdo que ser geridos de forma mais articulada, mais focada e mais
especializada, por meio de processos melhor definidos e padronizados, procedimentos

formalizados, planejamento consistente e controle mais rigido quanto aos resultados
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alcancados, além de uma articulagdo de médio e longo prazo com institui¢Bes internacionais,
um dos exemplos, é a valorizacdo pelas acreditadoras da presenca de professores e estudantes
estrangeiros nos PPGAs brasileiros.

Face a explanacdo da fala de cinco dos coordenadores entrevistados de PPGASs de
conceito superior, sendo trés deles de conceito maximo (7), além de vérias outras falas dessa
natureza no decorrer das entrevistas, destacamos que a preocupagao em gerenciar 0S recursos
voltados prioritariamente para se adequar a regulamentacdo é uma pratica dos programas que
possuem conceitos intermedidrios no ranking de avaliacdo, e portanto, ndo se trata de uma
postura de todos os programas. Os PPGAS que estdo nos estratos superiores buscam alcancgar
resultados superiores aos exigidos pelo 6rgdo avaliador e o atendimento a regulamentacgéo acaba
sendo mais um dos objetivos dentro do planejamento, misséo, visdo e valores do programa.
Portanto, ndo seria correto afirmar que todos os PPGAs direcionam seus esforcos
prioritariamente para atender as pressdes institucionais regulatorias do governo, pois parte deles

buscam resultados de exceléncia, que perpassam as fronteiras cientificas nacionais.

4.4.1.6 Proposicao 6

P6: Quanto mais antigo e tradicional o PPGA, maior a capacidade de estabelecer
politicas e procedimentos formais para combinar recursos raros, valiosos e imperfeitamente

imitaveis alinhados com as exigéncias regulatorias.

Considera-se como programa tradicional e legitimado aqueles que possuem mais de 40
anos e ja alcancaram pelo menos o conceito 5. A opcédo por selecionar os maiores de 40 anos
se deve ao fato de se tratarem dos programas mais antigos do pais e que sao responsaveis por
um importante trabalho social na formacdo de pesquisadores desde a época de sua fundacao.
Fazem parte desse grupo 11 programas, sendo eles pertencentes as institui¢cbes (por ordem de
data de fundacdo): FGV/RJ, UFRGS, PUC-RIO, UFMG, UFRJ, FGV/SP, USP, UFLA, UNB,
UFPB/JP, UFRN, dos quais ndo estdo incluidos nessa analise os PPGAs da UFRJ e UFLA, que
optaram por ndo participar da pesquisa de campo. Ressalta-se que além da idade e tradigéo,
considera-se pertencente a esse grupo somente os PPGAs que ja alcancaram posices de
destaque na avaliacdo (pelo menos conceito 5), que Ihes asseguraria a legitimacdo perante 0s

orgaos reguladores e sociedade.

Na busca pela confirmacdo da proposicdo, sdo apresentadas as principais falas dos
coordenadores dos PPGAs desse grupo ao apontar as politicas e procedimentos de gestdo

institucionalizados que orientam 0s objetivos e atuam como diretrizes para as ag0es e posturas
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de seus membros. Esse conjunto foi mapeado pelo segmento “recursos gerenciaveis”, seguindo
assim, os pressupostos da RBV. A maioria das falas mapeadas nesse segmento estabelece a
relacdo entre o atendimento as pressdes regulatorias e objetivos estratégicos, como a

internacionalizacao, por exemplo,

...a internacionalizacdo apareceu com um foco muito importante, quer dizer, acho que para a gente se
desenvolver a nivel de exceléncia né, nés temos que realmente estar com padrdes internacionais bem
desenvolvidos, € isso ja vem, &, la de tras, antes né, quer dizer, eu acho que a vinte anos atras, ja era um ponto

muito importante. [E10]

Nos procuramos nos espelhar em programas internacionais, de tal maneira que a gente pudesse até

facilitar o intercambio de docentes, tanto em orientagdo, como para ministrar disciplinas. [E8]

A nossa pauta maior é essa questdo de internacionaliza¢do, ndés vamos continuar nessa linha, até porque

se ndo houver pressdo da Capes, nds vamos continuar investindo nessa questdo de internacionalizagdo [E1].

...ha uma opc¢do mais clara, por exemplo, em producdo internacional e ndo tanto em volume de producéo.
Foi uma decisdo estratégica da instituicdo, é, que ndo esta tdo claramente presente ainda nos requisitos CAPES,
mas que influenciou toda a forma de avaliacdo de professores, é ...De incentivo aos professores, de apoio a projetos

de professores e etc. [E6]

Se a gente fizer apenas o que a Capes recomenda, n6s ndo nos diferenciaremos e isso impede que a gente
seja percebido como, €, realmente um programa de ponta, entdo na verdade, a gente segue, procura seguir as
recomendagdes da Capes, tem aquela questdo que é institucional normativa, tem as questfes que é inducao

propriamente, e tem 0 nosso préprio caminhar, que é um caminhar de estratégia sim... [E21]

Outras politicas e principios de funcionamento foram citadas pelos coordenadores,
explanando as diretrizes que orientam a¢c0es e comportamentos dos seus principais recursos, ou
seja, 0s recursos humanos, que sdo determinados desde a entrada no programa até as acbes
cotidianas, de modo a atingir os objetivos estratégicos e atender a regulamentacédo, embora nem

todos tenham como preocupacdo principal as normas regulatérias,

Tem critérios de contratagdo...O primeiro critério, temos tentado evitar a endogenia né, é uma coisa que
se vocé pensar em editais ai globais, todos vem fazendo a mesma coisa... Segundo, contratar pessoas, &,
qualificadas pra ter participacdo de algo internacional, entdo a gente espera que tenha publicagdes internacionais
...entdo esse € um critério, que é fundamental. Outro critério que é essencial é o seguinte, esse professor é de uma
area que nos queremos estabelecer? ...O terceiro critério, o professor tem disposi¢cdo minima para a [instituicao] te
integrar num grupo de pesquisadores da [instituicdo], ou seja, continua ou continuar fazendo pesquisas com 0s
seus coautores atuais, mas também se abraga fazer pesquisas com 0s nossos professores e com outros parceiros

locais né! [E1]

Outra coisa que eu acho que é importante, e que influencia, por exemplo, os programas e a forma da gente

trabalhar, sdo as acreditagdes né, o seu programa € acreditado, entdo vocé tem uma série de regras que vocé tem
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que seguir, entdo isso realmente é uma influéncia muito grande, ta, eu acho que isso a gente acaba pra poder ser

acreditado por essas instituicdes, a gente acaba tendo que mudar muita coisa na forma como a gente trabalha. [E10]

Olha, eu acho que voceé estar entre os 3 programas que mais produzem no Brasil, isso per si, né, retrata,
a qualidade do programa, né! ...Entdo, se vocé tem a base pra fazer a sua pesquisa, €, numa instituicdo que é uma
instituicdo de pesquisa, vocé tem salarios de mercado, tem chance de subir esse salario, se vocé participa de
projetos ou outros que sdo oferecidos usualmente, é, entdo raramente alguém quer ir embora... Eu, eu acho que

nesses anos que eu estou aqui, talvez um caso, um caso em 20 anos. [E8]

...tivemos bastante discussdes sobre isso, e achamos que ndo, que nés deveriamos manter um volume
maior de doutorandos né, e mestrandos, e mantendo os professores, €, embora talvez alguns professores sem uma
...uma produgdo como, vamos dizer, €, de publicagdes grande. Acho que o pessoal muito bom, o que acontece
muitas vezes, vocé tem pessoas que ndo deixam de ser excelentes, excelentes inclusive orientadores, mas que nao
estdo publicando em revistas ou pararam de publicar porque tem outros interesses né, a pessoa fica mais velha,
ndo tem tanto interesse, entdo ndo houve, é, vamos dizer, essa essa coisa de tirar os professores que estdo com

pouca publicagdo. [E10]

N6s fixamos metas por linhas de pesquisa, né, entdo, algumas linhas de pesquisa, elas tm autonomia para
dividir essas metas entre o corpo docente, né, que é uma alternativa e outras linhas de pesquisa preferem trabalhar

com as metas coletivas né. [E21]

Toda a construgdo é baseada no atendimento aos critérios, aos diferentes critérios, seja, produgdo
cientifica, €, questdo de cumprimento de prazos, enfim, todas as questdes que sdo avaliadas, nél...prazos de
conclusédo do curso, questdo da distribuicdo de orientagdes entre os professores, composi¢éo de linha de pesquisa,
é, necessidade entdo de se ter projetos coordenados com os professores, com apoio externo. Entdo tudo isso foi a
partir dessa regulacdo, né, sendo claramente seguido ai nos Gltimos anos, até a primeira avaliagdo 6 e 7, que isso

ai ja da mais ou menos trés, trés periodos, né... Primeiro trienais e agora o Gltimo que foi quadrienal. [E6]

Essa sintonia entre o que a CAPES quer e 0 que a gente também quer, isso eu acho que acontece. [E10]

Perante os relatos de programas mais tradicionais e legitimados é possivel notar que
para alguns a regulamentacdo € uma preocupa¢do secundaria e dessa forma, ndo seria o
principal instrumento para direcionamento da gestdo. Esses programas estabelecem objetivos
mais amplos e voltados para o estabelecimento de padrbes de funcionamento que geram
credibilidade nacional e internacional decorrente da qualidade e da exceléncia alcancadas. Trés
deles, de conceito 7, mantém o foco no atendimento as recomendacfes das organizacOes de
acreditacdo internacional, embora um deles demonstre também priorizar 0s critérios de

avaliacdo regulatorios.

Entretanto, alguns programas tradicionais e legitimados, que ja estiveram em estratos
superiores expdem suas fraquezas e dificuldades relacionadas a gestéo integrada e articulada de
Seus recursos, assim como as decisdes de mudangas necessarias para recomposi¢do de sua

estrutura organizacional,



155

Eu acho que nds temos recursos valiosos, é que a gente ndo consegue coordenar de uma maneira
satisfatoria, €, para o conjunto do programa...Entdo nés estamos consolidando alguns conceitos e algumas pecas
que até hoje ficaram perdidas no nosso programa, os recursos, tinha, mas ndo eram coordenados, ndo eram

sincronizados. [E16]

Como exemplo da dificuldade de articulagdo entre o conjunto de recursos,
especialmente os recursos humanos, para producdo de resultados coletivos e articulados, o

entrevistado aponta,

N6s temos um recurso da Capes para internacionalizacdo, ...e quando nds fomos fazer a prestacdo de
contas, nds vimos que o uso dos recursos foi extremamente concentrado, mas nao foi concentrado por mal uso, ma
administracdo dos recursos, foi concentrado realmente porque os pedidos vem daqueles nomes j& conhecidos.
[E16]

Ha relatos de coordenador de programa que passou por problemas internos de ordem
estrutural, motivados por conflitos de interesses, que afetou diretamente a capacidade produtiva
e até capacidade de resiliéncia as pressdes impostas pela propria instituicéo,

Nos tivemos alguns contratempos, né, porque em determinado momento, a, a... dire¢cdo da unidade, da
Escola de Administracdo tomou uma decisdo de fazer uma, uma reforma, é, administrativa... em determinado
momento, a escola acabou centralizando tudo. E transformou o PPGA... na Comissdo de p6s-graduacdo. E ai entdo,
foi onde houve uma crise extremamente forte no ano de 2015, foi quando eu assumi... Eu tinha uma pessoa sd. S6
uma pessoa na estrutura... Um técnico pra atender uma centena?! Quando eu entrei, &, tinha trinta e poucos antes,
né, e essa, essa mudanga que a escola fez acabou nos deixando sem ninguém, sé com um técnico. E hoje consegui
mais, ja tenho onze técnicos, j& tenho bolsistas, ja tenho... entende? Foi, fui buscando reestruturar. Mas ndo
conseguimos ainda no regimento, vai ser para o proximo passo. Mudar o regimento, transformar o PPGA de novo
no PPGA, né! Entdo o impacto dessa decisdo foi muito grande no PPGA. Ao mesmo tempo que noés baixamos [o
conceito], e a0 mesmo tempo nos tivemos um impacto em questdo da gestdo por parte da direcdo da escola... Foi,

foi terrivel pra nés. [E7]

A partir dos desafios organizacionais impostos pela propria instituicdo, aliado a
dificuldade de gestdo de um corpo docente numeroso, o gestor do programa e comissao de
reformulacdo tomaram algumas decisfes que julgaram necessarias para reorganizar 0S recursos
e passar a atender as normas regulatérias,

Depois da avaliacdo do quadriénio que terminou 0 ano passado, né... entdo o parametro nosso foi nos
transformar em pequenos programas. Um conjunto de pequenos programas...geralmente doze pessoas que véo
produzir e vdo coordenar. Vao fazer pequenos programas, o que fica muito mais facil, da gente fazer desde o
relatério da CAPES. Olha fazer um relatério, de cinquenta e oito pessoas, olhar o lattes de cinquenta e oito, juntar

toda producéo cientifica, tudo mais, e coisas que ndo sdo poucas, é um trabalho herclleo. E, a gente tomou a

decisédo de incentivar, é... a... é, a dissolucéo ndo, mas a reparticéo. [E7]
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Hé& coordenador que relata também a implantacdo de mudancas internas drasticas apos
0 programa sofrer severas puni¢des regulatdrias, que acabou por estimular uma total
reestruturacdo organizacional,

...houve em 2010... dos professores que estavam em 2008, ficaram apenas um. Entdo houve assim, um
digamos assim, houve uma rebeldia necessaria porque nds tivemos um outro doutorado e a gente perdeu esse
doutorado por falta de planejamento e a¢es desse corpo docente, entdo esse corpo docente vai ter uma maturacéo,
é, um radicalismo em 2008, 2010 e uma maturacdo em 2012 que ai surge o doutorado e ai toda uma
instrumentalizacdo. Nés tivemos resolucdo pra tudo, pra gente passar numa banca hoje, existe, é, resolucdo pra
credenciamento, existe comissdes pra avaliar o professor externo pra participar de banca, entdo na verdade nao
existe uma avalia..., existe um parecerista, é, pra pro professor participar aqui de uma banca de mestrado e
doutorado. Entdo existe toda uma regulamentac&o, isso t& tudo no nosso site, vai ta Ia formulario, vai ter resolugéo
de tudo, estagio docéncia, é, credenciamento, recredenciamento, participagdo em banca, aluno especial, existe
regra hoje, nds estamos tudo instrumentalizados. Entdo houve uma necessidade de, &, instrumentalizar pra tomar
decisdes, ou seja, como é que é o0 processo, onde a gente queria chegar. [E17]

Por fim, o coordenador de um programa expde a reacdo voluntaria do corpo docente
diante da san¢do imposta pelo 6rgao regulador. Ap6s a queda de conceito, por motivacao e
decisdo pela retomada da posicdo, os proprios docentes passaram a se esforcar para o alcance
de melhores resultados,

...principalmente de 2017, e nos Ultimos anos, a gente conseguiu elevar bastante o nivel de produgéo dos
artigos... Em 2017 a gente teve varios professores que ja tem a pontuacédo, que é exigido no quadriénio todo. Em
um ano, entdo tem quatro professores, que tem trés ou mais artigos A2 por exemplo, em 1 ano, de treze, né! E tem
varios outros que ja tem dois, um, ja tem artigo Al. Pra vocé ter uma ideia, no quadriénio passado 2013/2016 a
gente teve eu acho que, ao todo, no quadriénio todo, um Al sé. [E19]

Portanto, percebemos que parte dos programas mais antigos e tradicionais passaram por
problemas internos que implicaram em sanc¢des ou puni¢des regulatérias como a queda de
conceito. No caso dos quatro relatos é importante notar que o resultado da avaliacéo foi o fator
que desencadeou todas as mudangas estruturais nos programas, demonstrando que o papel da
regulacdo vai além de estabelecer um ranking em um campo organizacional, mas esta
diretamente relacionado com a reorganizagdo das estruturas internas e estabelecimento de
regras e procedimentos formais para orientacdo quanto as condutas e comportamentos, assim
como 0s objetivos voltados para o ganho de qualidade e para o atendimento as pressoes
regulatdrias. E importante destacar também que as institui¢Ges publicas demonstram passar por
maior dificuldade com relacdo a organizacdo de seus recursos. Devido a fatores bastante

particulares, intrinsecos ao funcionamento regimental das organizag6es publicas, fazer com que
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resultados sejam alcangados de forma coletiva é um desafio muito maior para os gestores do
que nas institui¢cbes ndo publicas.

Como observacao final quanto a proposicao percebemos que mesmo 0s programas mais
tradicionais e legitimados procuram observar as normas regulatorias, embora essa ndo seja uma
postura unanime desses grupos de PPGA. Pelo menos 0s programas que possuem sistemas de
acreditacOes internacionais implementados, tem o regulamento das acreditadoras como eixo
norteador prioritario, e 0 cumprimento das normas do sistema de avaliacdo nacional acabam
sendo atendidos de forma natural, pela propria dindmica do sistema de acreditacdo possuir
exigéncias de naturezas mais complexas. Por fim, é importante destacar que hd um programa
jovem, que esta entre os cinco PPGAs mais bem avaliados e que também possui sistema de
acreditacdo internacional, fato que provavelmente o tenha direcionado para o alcance de

resultados mais consistentes que levaram a galgar posicdo de referéncia internacional.

Dessa forma, a quinta proposi¢do foi parcialmente confirmada, j& que se verificou o
paradoxo dos PPGAs legitimados que ndo sdo tradicionais, como o exemplo ocorrido na Gltima
avaliacdo, em que um programa de 18 anos ascendeu a posi¢do de referéncia internacional, ao
mesmo tempo em que identificamos programas tradicionais menos legitimados na ultima
avaliacdo em decorréncia de reducio de conceito. E importante ressaltar que esse argumento é
valido quando atrelamos o fator de legitimacao ao conceito atribuido ao programa no processo
avaliativo do 6rgdo regulador. Por fim, a proposicdo 5 poderia ser valida até a avaliacdo trienal
de 2013, quando se observava apenas programas antigos e tradicionais nos conceitos superiores,
porém na Gltima quadrienal a dinamica de respostas emitidas pelos PPGAS, especialmente 0s
jovens, ou antigos que passaram por importantes mudancas institucionais, alteraram

completamente esse pressuposto. Portanto, tradi¢do néo significa mais legitimidade.

4.4.1.7 Proposicao 7

P7: O sistema regulatério de avaliacdo governamental € um importante instrumento de

orientacdo para a gestao dos programas de pds-graduacao.

O ponto de partida para a analise dessa proposicdo foi o segmento isomorfismo
Coercitivo — pressdes institucionais, de modo que foi possivel observar que havia relacdo muito
forte entre esse segmento ¢ um dos proprios subcodigos, sendo o “Impacto da regulamentacao
sobre a gestdao”. Esse segmento por sua vez, apresentou relagdes intensas com os segmentos a)
Recursos organizacionais, b) Recursos humanos e c) docentes, conforme pode ser visualizado

na Figura 25.
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Figura 25. Relages estabelecidas entre os segmentos referentes ao Isomorfismo
Fonte: dados da pesquisa (2018).

Vérios coordenadores entrevistados veem como beneficios da regulamentacdo o
estabelecimento de diretrizes para acfes e organizacdo dos recursos, que por vezes, ajudam no

processo de gestdo dos programas e até na construcao de indicadores internos para controle dos
recursos, conforme relatam os coordenadores entrevistados,

O sistema de avaliacdo é um sistema que pode proporcionar melhoria continua. [E3]

Eu acho que ela ajuda inclusive a gestdo porque 0s programas que ndo sabem se planejar, com a Capes,

eles sdo obrigados a terem 0 minimo de planejamento pra poder avancar, entdo... ele é um balizador de coisas que
tem que fazer. [E24]

...me da parametros, e eu como gestora, com a formacdo de administrador, eu acho isso excelente. Fica
mais fécil pro gestor saber o que que eles querem, o que que eu preciso fazer. [E20]

Eu acho que... ai vocé, vocé consegue estabelecer indicadores internos... [E12]

A gente tem baseado muito nossos indicadores nesses indicadores que a Capes utiliza no seu processo de
avaliacéo. [E22]
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A relacéo entre a normatizagéo e o corpo docente possui 74 intersec¢des. Apesar de
haver cruzamento desses dois segmentos em todos os tipos de instituicdes, a relacdo € mais
evidente na fala dos coordenadores de PPGAs de instituicbes publicas, que destacam a
importancia das normas claras e rigidas para conducéo do trabalho do corpo docente. A gestéo
nesse tipo de organizacdo tende a apresentar maior nivel de complexidade devido as
caracteristicas de vinculo permanente e estabilidade profissional dos servidores,

O sistema de avaliacdo da CAPES atua como orientador e nos permite justificar algumas

regulamentacdes. [E15]

Pras universidades publicas, ha diversos beneficios, na minha opinido. Por exemplo, ahhh, hoje, se nés
ndo tivéssemos o critério de desempenho que a Capes impde, como por exemplo, a produ¢do qualificada, seria
muito dificil nés negarmos credenciamento ou negarmos recredenciamento aos professores do programa ou
descredenciarmos, como estamos fazendo nesse momento. Os professores seriam improdutivos e ficariam 1a por

uma questdo corporativa. [E16]

No nosso corpo docente, nem todo mundo tem a mesma experiéncia, em termos de pds-graduacéo, de
gestdo de pds-graduacdo e de avaliagdo, entdo o fato de haver, é, uma normativa clara, ajuda também a gente a
convencer os colegas... olha isso precisa ser feito, a gente tem que fazer, entdo vamos fazer. Entdo esse é um

aspecto muito positivo. [E21]

Isso facilita pra gente cobrar dos professores e todo mundo trabalhar, né! O que € internacionaliza¢do, o
gue é producédo, o nimero de orientages né, entdo isso é significativo, a questdo do proprio DINTER que nds
temos DINTER hoje. Entdo a gente sabe a importancia disso, t& dando um trabalho tremendo, mas é relevante pra
0 programa, entdo esses critérios objetivos as vezes, ele acaba facilitando bastante apesar de ser mdvel, variar
muito, ele é significativo pra vocé ter um gerenciamento, ter uma forma de gestéo e que os professores saibam, é,

0 que desenvolver o planejamento de um modo geral. [E18]

A Universidade Federal ela ainda é muito...ela sempre, ela sempre lembra da sua autonomia né! O sistema
universitario ndo quer ser cobrado, e a Capes impde uma série de cobrancas, assim, principalmente producdo, na

minha perspectiva, que eu acho que imp&em sim uma melhoria aos programas. [E19]

Os demais recursos humanos em que surgem relacGes com os critérios regulatérios sao
os discentes. Para eles, os programas também veem beneficios na regulamentacdo da sua
conduta e nos resultados esperados deles,

Ah, um beneficio fantastico é o fato da gente ter argumentos superiores para impor aos alunos os limites

dos prazos, uma vez que sem esses, essas questdes superiores, 0s prazos seriam mais questdes a serem decididas

no colegiado ou questdes internas onde o corporativismo poderia ser complacente com o baixo desempenho. [E16]

Os alunos sdao muito informados sobre as estratégias que 0 programa adota e a importancia dessas
estratégias, entdo uma aula inaugural que a gente da para os alunos é sobre as regras da Capes, pra que eles
entendem porque que as regulamentagdes do programa sdo estabelecidas, qual é o papel das regras da Capes, na

definicdo de regulagdes, que vdo impactar na vida académica deles no programa. Entdo tudo é muito explicado,
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...no sentido de permitir a eles compreenderem, €, qual o papel deles né, como é g eles se encaixam nesse processo
e entenderem que o conceito ndo depende apenas do corpo docente ou da universidade, mas depende também do

comprometimento deles. [E23]

Nos fizemos 14, assim que recebemos as nossas notas, ...fizemos um planejamento estratégico, entdo
temos um conjunto de a¢Bes que estdo em desenvolvimento e que elas visam justamente o que? Elevar a producéo

docente e discente. [E5]

Contudo, a contribuicao dos critérios avaliativos para a gestdo é maior e funciona como
um norteador de decisfes para os programas desde as acdes didrias até o ordenamento da

estrutura organizacional, conforme ponderacgéo de alguns entrevistados,

No momento que, ele por exemplo, define claramente as questes de linhas de pesquisas, nimero de
professores necessarios, é... orientacfes, também, por professor, créditos, enfim, é o processo todo, como ele
trabalha muito com essa questdo, entdo ele ajuda muito na gestdo. E, € um momento também que ele define, é,
parametros sobre produgdo cientifica esperada e também ajuda os programas a mostrar enfim, qual o objetivo em

termos de producgdo e como evoluir pra atender esse, essas metas que foram colocadas. [E6]

Na quadrienal anterior, a Capes deu uma puxadinha de orelha na gente em relacdo a proposta
do programa, por que, o que acontecia? A gente tinhas as linhas de pesquisas e tinha os grupos de pesquisas dentro
dessas linhas e as disciplinas eram distribuidas por grupos de pesquisa, né, e ai acontecia de ter um grupo de
pesquisa q tinha 8 disciplinas e outro grupo de pesquisa g tinha 2 disciplinas, né, entdo dai veio ja um puxaozinho
pra gente pensar e repensar a proposta do programa. ...Olha, a gente vai organizar agora as disciplinas por linha,
né, ir organizando por linha e ir vinculando o aluno que entra & linha, ai a coisa fica mais coesa. ...Entéo a gente

fez a reformulacgéo olhando bem a questdo da Capes, aquilo q ela punha como diretriz pra gente. [E12]

Eu acho que também serve muito como um norte pra aquilo que a gente deve fazer e aqui no programa,
principalmente, a gente usa muito a avaliagdo, os relatdrios, como balizadores do nosso planejamento estratégico
do triénio e quadriénio, e, os documentos de area sdo frequentemente discutidos, sdo frequentemente consultados,

entdo eles embasam nossas decisdes. [E23]

Todas as agdes sdo feitas no programa ou a imensa maioria, acima de 90%, sdo todas orientadas aos
critérios de avaliacdo da Capes, desde a producao discente, passando pela producdo docente, prestacao de servigos,

aaaah, avaliac&o de artigos, tudo, tudo orientado pelos critérios da Capes. [E13]

Bom, a gente tem as metas, sdo exatamente as metas da CAPES. [E9]

Contudo nem todos os coordenadores de programas estdo receptivos as interferéncias
nos modelos de gestdo, compreendendo que algumas regras sdo desnecessarias ou até produzem
inseguranca ao passar por alteracdes ao longo do periodo de avaliagéo,

O sistema de avaliag8o atual, ele se preocupa muito com o processo, muito mais do que deveria. Ele

deveria se preocupar mais com resultados, né! E ai, é aqui que ta o negdcio, vocé gere o seu negocio de tal forma

a atingir as metas de resultado tragado, mas ele se preocupa com 0 processo, e isso atrapalha a gestdo. [E8]
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Ele nos faz gastar muito tempo com questdes burocraticas e acaba incentivando o produtivismo sem muito
fundamento. [E15]

Ha um excesso de burocracia, ha um excesso de controle... eu acho que o instrumento de avaliacdo, a

forma como a Capes regula, avalia os programas, deve sim sofrer uma adaptacéo. [E14]

O nosso programa é bastante quantitativo, entdo nds deveriamos ter um professor aqui que ndo orienta,
mas que simplesmente leciona estatistica, calculos né, andlise multivariada, eu acho que tem que ter. Ai, eu vou
contratar um especialista ali, ele vai beneficiar o meu programa, ele vai ajudar os alunos, ele vai qualificar o
método de pesquisa na area quantitativa, s6 que pra Capes isso é ruim, entendeu? E ruim porque tu tem no programa

um professor que ndo esta registrado. Entdo as vezes t4, as vezes o programa se sente restringido. [E1]

...tem regras ai que eu mudaria. E, eu acho assim, alguns critérios precisam ser revistos, porque a area
mudou, o sistema de educagdo mudou, mas mesmo assim eu ainda os considero muito importantes. [E26]

O maior 6rgdo regulador da pos-graduacdo brasileira é a Capes. Ela possui em sistema
de avaliacéo baseado em critérios rigidos que determinam como deve ser planejado, organizado
e monitorado cada tipo de recurso, especialmente 0s recursos humanos - docentes e discentes.
Pela fala dos ultimos entrevistados percebemos que ndo é um sistema perfeito e as vezes
interfere mais do que o necessario no funcionamento dos programas, em partes por ser um
sistema padronizado que ndo se amolda as particularidades de cada tipo de instituicdo. Outra
critica se refere aos procedimentos burocréaticos, em que pese 0 tempo gasto para preenchimento
das informagdes dos programas na plataforma Sucupira, além da instabilidade do sistema, no
sentido de alteracdo das regras ou pontuacdo no decorrer do periodo avaliativo (atualmente,

guatro anos).

Todavia, podemos afirmar que a sétima proposicao é pertinente, uma vez que o sistema

regulatorio de avaliacdo ndo sé avalia, induz ou pressiona as instituicdes subordinadas, mas ele
contribui com a melhoria dos processos de gestdo dos programas de p6s-graduacéo. E possivel
perceber pela fala dos coordenadores que a maior parte deles utilizam os quesitos de avaliacao
como a base para elaboracdo de seu ferramental de gestdo, demonstrando que os critérios de
avaliacdo direcionam o estabelecimento de metas, prazos, indicadores, procedimentos, normas

e regulamentos internos, decisfes, posturas e comportamentos.

O objetivo maior do érgdo regulador certamente é elevar os PPGAs a um nivel minimo
de qualidade para o pleno desenvolvimento da ciéncia brasileira. Talvez sua dinamica incisiva
sobre os processos de gestdo, que nem sempre € bem vista ou aceita por todos, seja um reflexo
da falta de maturidade de parte dos PPGAs brasileiros, mas que por consequéncia, se estende a
todos. H& que se considerar que houve um crescimento muito expressivo na area da

Administracdo nos altimos anos e certamente nem todos 0s programas demonstraram ou
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desenvolveram ao longo do tempo as qualificacOes desejadas para gerir seus recursos em
direcdo a resultados mais consistentes e voltados para o aprimoramento cientifico. Desse modo,
constatamos que o papel da regulamentacdo é importante para ajudar no desenvolvimento da

ciéncia e dos proprios programas de pos-graduacao.

4.4.1.8 Proposicao 8

P8: Os PPGAs colocam acima de seus objetivos organizacionais a necessidade de
atendimento as normas regulatorias, podendo gerar similaridades estruturais, decorrentes do

isomorfismo coercitivo.

A relacédo estabelecida pela pesquisadora para testar a proposigéo foi a relagéo entre o
segmento Isomorfismo coercitivo — pressdes institucionais e outros dois segmentos. O primeiro
com “Visdo, valores e perspectivas do PPGA”, que resultou em 87 rela¢des constituidas e o
segundo segmento “Procedimentos internos de gestdo”, que apresentou o registro de 86
relacbes. Dentre os coordenadores entrevistados foi possivel observar que a maioria deles
demonstra preocupacdo primordial em atender os critérios de avaliacdo do 6rgédo regulador,
alids muitas regras e normas internalizadas pelos programas sdo a reproducdo dos quesitos de
avaliacéo,

Os critérios da avaliagdo da CAPES, é 0 nosso BSC. Né¢, ndo tem como, se vocé ndo faz o minimo ali que

é pedido de cada critério, ndo adianta vocé querer, é, o melhor, um conceito melhor. [E20]

..agqui no programa, ..a gente usa muito a avaliacdo, os relatdrios como balizadores do nosso

planejamento estratégico do triénio e quadriénio. [E23]

Prazos de conclusdo do curso, questdo da distribui¢do de orientacBes entre os professores, composicao de
linha de pesquisa, €, necessidade entdo de se ter, &, projetos coordenados com os professores, com apoio externo.
Entdo tudo isso foi a partir dessa regulacéo, né, sendo claramente seguido ai nos Gltimos anos, até a primeira

avaliacdo 6 e 7. [E6]

Esse planejamento da instituicdo ja prevé essa questdo de melhorias de conselhos, programas, de
internacionalizacéo né, de publicacdo de maior impacto ta, e evidentemente também pela pressao regulatoria, né,

porque na verdade a gente sO vai conseguir dar esse salto se estiver de acordo com quem nos regula, né! [E22]

A Capes ela faz muita inducéo, né, entdo ndo adianta a gente dizer que nao, porque ela faz inducéo, entéo,

e a inducdo dela é muito clara, entdo, sdo caminhos que a gente segue. [E21]

...ele da direcionamentos minimos que vocé tem que obedecer, porque vocé tem que seguir o que a Capes
quer, pra ser avaliado bem, tem que atender o q a Capes diz. ...recredenciamento e descredenciamento, entdo é

basicamente, &, com base na Capes, nos critérios Capes de avaliagdo. [E18]
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Mesmo 0s programas cujos representantes ndo concordam com todas as normas,
admitem que as usam como diretriz na condugao e organizagao dos Seus recursos,
A gente € contra o produtivismo, mas n6s somos cobrados por isso né, entdo tem que seguir a regra de

modo geral também. Isso leva a uma pressdo sobre 0 mestrando e sobre o professor, mas como a gente recebe a

pressao de cima... [E17]

Por ser uma estrutura governamental, autoritaria e que onde eu ndo tenho capacidade de modificar...Se

eu ndo seguir aquilo ali... [E7]

A cada nova rodada de avaliagdo as regras mudam e se tem que fazer um ajuste pra novas regras no
sentido de orientagdes, no sentido de préprio regulamento, regimento do programa, muda em funcdo de mudancas
de caracteristicas da CAPES, né, é, o numero de professores, perfil dos professores, é, perfil dos alunos, ...a
composicao de bancas, né! Na medida que a CAPES muda, as regras dela, a gente vai ajustando as nossas também
aqui. [E2]

A gente monta um indicador e todo mundo tem que tentar atingir, entdo é uma coisa que ndo é muito
simples né, e a gente trabalha sempre com suposicdes. [E22]

Pela fala dos coordenadores € possivel perceber a forca do instrumento de avaliacdo
sobre o planejamento e os processos dos programas. Independente do conceito, 0s programas
se ajustam as regras e até vao implementando modificacBes em suas normas e procedimentos
conforme as alteragc6es regulatorias. Por conseguinte, esse é fator alvo das maiores criticas por
parte dos PPGAs, que chegam a citar o sentimento de inseguranca com relacdo a possivel
mudanga de regras ou indicadores até o final do periodo de avaliagdo. Portanto, ndo ha davidas
de que a grande maioria dos PPGAs coloca como prioridade o atendimento as normas
regulatérias, incluindo pelo menos um daqueles que pertencem ao seleto grupo de PPGAs de

conceitos maximos (6 e 7), que figuram como referéncias internacionais.

Todavia, esses programas de conceito elevados possuem outras diretrizes além das
normas da Capes. Sao as diretrizes das acreditadoras, que segundo 0s entrevistados, exigem
mais tempo e recursos financeiros para as adequacfes para a conformidade. Conforme ja
relatado anteriormente, 0s programas que tem objetivos maiores que o destaque nacional e
buscam credibilidade internacional e facilitagdo para mobilidade de professores e estudantes,
optam pela obtencdo de selos de certificagdo. Cinco PPGAs entrevistados relataram mover
grandes esforcos para atender as acreditadoras internacionais, pois acreditam que isso amplia
as oportunidades de aliancas e parcerias com instituicbes internacionais e garante maior

competitividade a nivel mundial.

Dessa forma, verificamos que as implica¢6es da regulamentagéo incidem sobre todos

0s programas, independente do conceito, entretanto, hd variacdo sobre a intensidade da
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interferéncia. Para os programas mais bem posicionados do ranking, a influéncia regulatoria é
mais sutil, porque até porque esses ja possuem processos padronizados e um sistema de gestdo
estruturado. Para a maior parte dos PPGAs, a Capes € a maior ou até direcionadora absoluta de
suas decisdes e acdes, e seu planejamento, objetivos e metas tendem a replicar os critérios,
pesos e valores da avaliacdo. Esse fator pode produzir o fendbmeno denominado isomorfismo
coercitivo, que seria o desenvolvimento de similaridade entre as estruturas organizacionais em

decorréncia das pressdes institucionais.

Certamente, os PPGAs sao semelhantes em muitos pontos porgue a liberdade de acao
individual é limitada pelas normas e regras, como pontuaram alguns coordenadores
entrevistados. A interferéncia nos processos gera dois tipos de reagdo, sendo visto como
positivo por quem iniciou as atividades em meio a regulamentacao e negativo por quem ja havia
desenvolvido seus proprios métodos de gestdo e passou a receber pressdo externa a partir de
um certo periodo, mais precisamente em torno da década de 1990, quando a Capes passou a
formalizar com precisdo seu instrumento de avaliacdo por area do conhecimento. Para os
programas mais antigos, é mais dificil lidar com as normas excessivamente detalhistas, embora

alguns programas jovens também discordem do excesso de zelo da instituicdo reguladora.

4.4.1.9 Proposicao 9

P9: Existe isomorfismo entre os Programa de Pés-graduacdo em Administracdo, stricto

sensu, tanto por razdes intencionais quanto ndo intencionais.

Para analisar essa premissa, selecionamos as relacbes emergentes da marcacdo da
pesquisadora quanto aos trés tipos de isomorfismos investigados. Primeiro, as situacdes que
foram interpretadas como Isomorfismo coercitivo, que representa as pressoes externas, vindas
do ambiente e também uma das razdes para ganho de estruturas isomorficas, porém, de forma
ndo intencional. Em seguida, analisamos os relatos que foram compreendidos pela pesquisadora
como indicativos de Isomorfismo normativo e de Isomorfismo mimético, que sdo provenientes

do ambiente interno e representam as razdes intencionais para a similaridade estrutural.

Das marcag0Oes realizadas, podemos observar na Figura 19, que as relagdes entre o
Isomorfismo coercitivo, normativo e mimético sao minimas, praticamente insignificantes, da
ordem de 14 relagdes entre o isomorfismo coercitivo e mimético, e 3 relagdes entre o
isomorfismo coercitivo e normativo. A mesma quantidade de relagdes é observada entre 0s dois

ultimos tipos de isomorfismos.
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A baixa interatividade dos trés tipos isomdrficos, segundo a marcacéo da pesquisadora,
pode indicar que ndo h& sobreposicdo das agdes classificadas como comuns em cada tipo de
isomorfismo. Aparentemente, os relatos dos coordenadores dos PPGAs sdo bastante claros
quanto a classificacdo dos eventos entre um tipo de isomorfismo ou outro, evitando assim, a
classificacdo duplicada ou triplicada entre cada categoria. Assim, passemos a Verificar
exemplos de marcagdes segundo cada tipo de isomorfismo, de acordo com as falas dos

entrevistados.

Comecemos pelas confluéncias entre o Isomorfismo coercitivo e normativo, que seria a
pratica da disseminacdo de informacOes entre os pares, com o objetivo de colher informacdes
como experiéncias bem-sucedidas que venham a melhorar as agdes dos PPGAs para atender a
regulamentacéo,

Atualmente eu, eu fui indicado pelo, a pedido de uma universidade que solicitou a CAPES, a coordenacgéo

da CAPES da &rea. Alguém de que repre..., alguém de referéncia da Administracdo Publica. Eu fui indicado pra

auxiliar no acompanhamento de um programa de, da area de administracdo publica em outro Estado. [E3]

A CAPES tem que de alguma forma, trabalhar, supervisionando o uniforme da ciéncia, né, estimulando,

especialmente areas que possam tornar o Brasil mais competitivo na area internacional. [E2]

Nos ajudamos diretamente na construcdo da proposta da [instituicdo], da federal de [estado]. NOs

trabalhamos diretamente, alguns professores trabalharam diretamente nessa proposta. [E21]

....entra aqui também, ...0 atendimento nos critérios de avaliagdo da CAPES. Entéo, eu percebo sim que
alguns professores que vieram dos mesmos, do mesmo programa eles tém o0 mesmo comportamento entdo. Ah
ndo, mas quando eu era do programa tal, né, ndo tinha essa exigéncia toda com a publicacdo, ndo tinha essa
exigéncia toda com atualizagdo do Lattes, isso € coisa da Administracdo. Né, e na verdade ndo é. [E20]

Os proximos trechos selecionados sdo de entrevistados que falam sobre as situacdes que
essa pesquisadora classificou como pertencentes ao Isomorfismo Coercitivo e a0 mesmo tempo
ao Isomorfismo mimético, que em suma busca verificar o comportamento das outras
organizacOes para atender critérios de avaliacdo e supostamente se aproximar da expectativa do
orgdo regulador,

No momento que vocé copia de um modelo t4, um modelo mais, vamos dizer, esse modelo que é o
meritério, que eles tocam tanto no mérito, né, questdo do mérito, esse. No momento que vocé copia e no momento
gue vocé tem uma desigualdade social em todos os aspectos no pais e que quando vocé faz avaliagdo, vocé avalia
vocés ai no [estado], n6s aqui no [estado] igual vocé avalia a Fundagdo Getulio Vargas, ai pronto, ndo tem jeito,

ta entendendo? Sdo modelos que foram copiados né, e ndo se teve a preocupacdo de ajusta-los a nossa realidade.
[ES]
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...entdo, ela é bastante procurada, por outras instituicGes e outros programas, é, pra que ter um apoio, um
subsidio pra eles, é, também conseguirem abrir programas. Teve um projeto, foi no ano passado, é de uma
instituicdo no interior de [estado], ...e que alguns professores contribuiram pra, é, construir a APCN que foi
submetida a CAPES. [E20]

Quando a gente estabelece a nossa meta, a gente olha os outros programas, vé como é que ta a pontuacao
por cabeca. [E12]

Passando do Isomorfismo coercitivo, que pressiona as instituicGes a adotar praticas
padronizadas e uniformes, passamos a analisar as ligac@es entre o Isomorfismo Normativo e o
Isomorfismo mimético, que estariam relacionados a decisdo de buscar informacdes a partir do
compartilhamento de experiéncias e estratégias bem-sucedidas, assim como por meio do
exercicio de observacdo ou investigacdo das acGes de outros programas, para possiveis
direcionamentos organizacionais,

A gente fez 0 movimento de PROCAD, ...em que um programa top da Administracdo, nivel 5, 6 ou 7, ele
desenvolve atividades com um programa de menor nivel, né, ...que foi uma coisa interessante porque vocé

consegue pelo menos se inspirar um pouco, né, em um programa top, um programa que ta, top 10 ai, né, que no

nosso caso é top 7. Entdo isso foi extremamente importante pra nés. [E5]

GV, EBAPE, Federal de Minas que tava na posi¢do muito melhor na época, nés fomos na UFRGS, nos
fizemos uma salada desses programas, qual era o tamanho, o que que eles exigiam. N&s visitamos esses programas,

conversamos com eles... [E9]

acho que foi...experiéncia dos docentes na época, que tinham passado pela Inglaterra, por algum motivo,

...e que contribuiram para ajudar a ter o formato que ele tem hoje. [E4]

Depois da proposta, depois que a gente reformulou ela, a gente olhou, €, sim, internacionalmente, o que
gue os bons programas fazem, internacionalmente, a gente olhou isso ai, e foi atrds do que que as boas escolas
fazem, que tipo de estrutura elas tem... eu figuei muito atento as quais eram as coisas que funcionavam no programa
e 0 que faltava, entdo tudo isso eu fui, ndo digo anotando, mas eu fui pontuando e ponderando que isso era algo
que teria que ter. Entdo, teve muito também dessa vivéncia dentro de um programa e olhando a

literatura internacional e os bons programas internacionais também. [E24]

A gente vai pra universidades la fora e eles contam com birds né, bir6s de edi¢do, por exemplo, a Inaguel,
Céteris, Scopus, né, ai a universidade paga taxas, ai vocé pde o teu artigo, ndo pra revista, mas pra propria,
préprio bird de edicdo, né, eles te ajudam a encontrar a melhor revista, eles fazem uma qualificacdo do teu inglés
para um inglés mais técnico e eles te potencializam a producéo cientifica em outro patamar. Eles tém I4, nés aqui...
[E14]

A partir das falas dos entrevistados, registradas nas intersec¢des entre Isomorfismo
coercitivo e normativo e entre Isomorfismo coercitivo e mimético, € possivel perceber que
sempre h& uma busca por interacdo ou inspiracdo para atender critérios referentes a avaliacéo

periddica ou para atender critérios avaliativos para a abertura de um novo programa. Entretanto,
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o fato a ser ressaltado é que as iniciativas dos PPGAS sdo para conseguir superar obstaculos ao
seu funcionamento, seja por meio de construgdo de propostas ou da reformulacdo delas.
Notadamente, o estimulo maior para a busca desses contatos é a regulamentacéo ou a pressdo

do érgéo regulador.

Por outro lado, as ligagGes entre Isomorfismo normativo e mimético demonstram que
as acOes ndo sdo realizadas apenas para atender normas regulatérias, mas tem fundamentos
estratégicos em torno das iniciativas relatadas. Ndo se pode afirmar que ndo ha esforgos para
atender normativas por trds dos empreendimentos, mas eles sdo decorrentes de escolhas
estratégicas, que podem tanto ajudar na aprovagdo de um novo curso, como para melhoria de
processos em busca de destaque ou melhoria da qualidade. O fato é que sdo iniciativas
voluntérias e intencionais, decorrentes de escolhas feitas pelos gestores dos PPGASs, 0 que nos

permite confirmar a nona proposicao.

Por fim, a disseminacdo das praticas e experiencias bem-sucedidas por meio das redes
de relacionamentos profissionais ou por meio da observagéo e investigacdo de programas que
adoram estratégias bem-sucedidas, seja para atender a regulamentacdo ou para propoésitos e
objetivos maiores, conduz os programas a formacdo de estruturas e praticas isomorficas. Em
campos com alto grau de formalizacdo das normas regulatérias é compreensivel que aumente
0 grau de incerteza e haja, inclusive, sentimentos relacionados a inseguranga, como relatado
por vérios coordenadores, cujas citagdes foram expostas em proposicdes anteriores. Portanto,
comprovamos a nona hipotese ao verificar que a tendéncia isomorfica existe entre 0s PPGAS e

elas ocorrem de forma voluntaria e involuntaria, no caso da presenca do isomorfismo coercitivo.

E importante destacar que o isomorfismo mimético possui natureza estratégica também,
de forma que tanto a decis@o de se inspirar em programas nacionais para obter uma boa
classificacdo na avaliacdo da Capes, quanto por inspiracdo em programas internacionais, para
se lancar na busca por reconhecimento internacional, das duas maneiras o programa decide
assemelhar suas estruturas e praticas pelo desejo de ampliar suas chances de obter resultados
superiores. Da mesma forma, se desenvolve o isomorfismo normativo, de modo que as pessoas

tendem a socializar seus conhecimento e experiéncias bem-sucedidas entre seus pares.
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4.4.1.10 Proposigéo 10

P10: As redes de relacionamentos profissionais sdo formadas por meio das afinidades e
proatividade dos docentes ou por articulacdo e incentivo do proprio programa, que estabelece
relacionamentos estratégicos, o que pode contribuir para o desenvolvimento de isomorfismo

normativo entre os programas.

De acordo com a marcacgéo da pesquisadora, 0 isomorfismo normativo possui relagdes
intensas com recursos humanos, docentes, motivacdo para construcdo de redes, redes de
coautoria, Proatividade docente, recursos gerenciaveis, auxilio na construcdo de outras APCNSs,
recursos organizacionais, acdes estratégicas, recursos valiosos. A partir das marcacles, €
possivel observar que o isomorfismo normativo realmente é intencional, pois a maior parte das

relacBes sdo estabelecidas com segmentos estratégicos.

As redes de relacionamentos profissionais sao formadas geralmente pela proatividade
docente. Elas significam a maioria das relacfes estabelecidas dentro dos programas e estdo
ligadas principalmente ao perfil ativo dos docentes. Nas entrevistas, os coordenadores explicam
como sdo construidas essas redes e os critérios para escolha dos componentes,

As redes normalmente acontecem com pessoas, entre pessoas né, entdo tem que existir uma afinidade.

Essas afinidades elas sdo... é isso, alguém fez doutorado junto e ta em outra universidade, quer manter o contato,

ou se conheceu em um congresso, ou foi orientador... [E18]

Ocorre, ahnnn, ocorre por proximidade de tema de pesquisa, relacionamento dos professores
anteriormente, em época de doutorado, conhecimento prévio, dos pesquisadores de outros tempos, ahnnn, depois
as instituicbes onde essas pessoas estdo, tanto nacionais quanto internacionais, qualidade
dessas instituigdes, qualidade dos programas em si. Tudo isso pesa nha escolha das parcerias € no nosso caso,
especificamente, todos os docentes do programa tentam manter tanto parceiros internos em nivel nacional quanto

externos em nivel internacional com publicacGes e projetos em coautoria. [E13]

...precisa estar pesquisando na mesma area em que vocé esta pesquisando, porgque o conceito do programa
ndo quer dizer, as vezes vocé tem um baita pesquisador que t& num programa 3, ai o cara pesquisa aquilo que vocé
quer e ele é um bom pesquisador, vocé vai se associar a ele. [E26]

A maior parte das redes sdo estabelecidas pelos docentes, mas alguns programas
promovem a formacdo de relacionamentos estratégicos por meio de articulacdo
interinstitucional, que procura obter resultados mais coordenados com todo o seu conjunto de
recursos. Os coordenadores entrevistados relatam a forma de operacionalizagao dessas redes,

Existe um interesse muito grande de relacionamento com outras instituicdes e o principal critério, é

digamos assim, seria similaridade de grupos de pesquisas ou de focos de pesquisas. Entdo temos aqui no [estado],

n6s somos o lider de uma rede de grupos de pesquisas, que retine 7 universidades. Todas elas com pesquisadores
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da, em linhas de pesquisas muito proximas. NGs fazemos eventos a cada quatro meses de seminarios, desses
pesquisadores desses sete grupos, fazemos um dia de discusséo, apresentamos resultados, discutimos uma série de
coisas. [E2]

Alguns participam de grupos de pesquisas 14, e nossos alunos e professores, &, alias, tanto 1& como aqui
faz essa troca. Aqui tem anualmente o seminario, ¢, de epistemologia da Administracao, que é realizado tambhém,
é, entre dois grupos de pesquisa, um do PPGA da [instituicdo], com um grupo de pesquisa da [instituicdo]. Fora

isso tem a parceria com a [instituicdo], com a [instituicao]... [E20]

A gente interage bastante com a Federal do [instituicdo], que também é conceito 5, né, e ai essa interacéo,
ela se d& muito em termos de linha de pesquisa, entdo, a nossa linha aqui de Marketing interage com a linha de la
de Marketing. J& finangas interage muito com programas de contabilidade. Entdo a gente faz essas interagdes, é
muito assim, mas, tanto que a gente tem convénios né, que alunos nossos frequentam disciplinas 1a e de 14 vem
pra cé e ai ninguém se cobra por isso ...entdo a gente faz um, uma parceria tanto pra questdo de aulas, como pra
questdo de pesquisa também. [E12]

Bom, o nosso programa j&, com redes de outras escolas, ele faz aquela questdo de nucleacdo, em primeiro
lugar, que é o primeiro combo, entre aspas, acordo né, de parcerias, ...em ¢ ha trocas de disciplinas que se chama
cruzadas entre alunos e também professores que fazem pesquisa em conjunto, né, ...entdo nossos alunos podem
fazer as disciplinas no mestrado e doutorado, ...assim como eles vem pra ca. E como a gente faz também evento,
...entdo, tem dois encontros ai por ano que a gente faz, ...e isso vai gerando, ndo s6 troca, &, troca de conhecimento
entre 0s proprios estudantes e professores, né, que cada um apresenta a sua linha de pesquisa e também ha interacéo
entre eles, entdo 0 que a gente espera sdo pesquisas futuras sendo feitas em conjunto, né! ...Ha algum tempo, assim
como na [instituicdo], eu participo de grupos de pesquisas de 14, eles também v&m participar do nosso grupo de
pesquisa aqui, né! Entdo a gente colabora bastante, tem bastante publicagcdo em conjunto. [E11]

A formacdo de redes profissionais pelos proprios docentes, conforme relatado pelos
coordenadores entrevistados, levam em consideracao fatores como afinidade quanto ao tema de
interesse de pesquisa, conhecimento prévio das pessoas em sua formacao e até mesmo esforco
para construir relacdes com grupos de pesquisa de instituicdes de referéncia, embora esse nao
seja um requisito compartilhado por todos. Mas de fato, além da iniciativa e desejo de se inserir
em ambientes mais estruturados de pesquisa, onde possam surgir novas oportunidades, ha um
incentivo dos 6rgdos de fomento a pesquisa para que ocorra interacdo entre pesquisadores e
instituicOes e deriva do pensamento de que a ciéncia é colaborativa e ndo pode ser construida

de forma isolada.

Por outro lado, tanto para atender as expectativas do 6rgdo regulador quanto para
construir parcerias vantajosas, 0s programas movem esforcos para construcdo de redes
interinstitucionais. Essas parcerias, além de unir grupos de pesquisa com interesses em comum,
buscam também promover o intercdmbio de conhecimento em iniciativas como a troca de

alunos e professores em disciplinas especificas, participacdo e organizacdo de eventos em
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conjunto, compartilhamento de instalacdes fisicas, dentre vérias outras a¢bes. A formacgéo
dessas parcerias, ampliam as possibilidades de producdes cientificas em conjunto, o que pode
gerar maior produtividade e melhor qualidade das publicacdes, tanto pela associacdo de
conhecimentos tedricos e metodoldgicos, quanto pelo acesso facilitado a uma gama maior de
softwares e bases de pesquisa. Isso significa economia de recursos e ampliacéo da possibilidade
de aprimoramento de pesquisa e contribui¢cbes mais substanciais a ciéncia. Portanto, a decima

proposicdo também pode ser confirmada.

4.4.1.11 Proposigdo 11

P11: O isomorfismo mimético tende a ser mais intenso entre os PPGAs de conceito mais
reduzido, que o praticam na intencdo de assemelhar sua estrutura aos programas mais bem-

conceituados.

Dos 27 representantes de PPGAs entrevistados, 22 confirmaram a prética de observar o
que os outros programas estdo fazendo, como uma espécie de benchmarking, tornando evidente
gue a pratica nesse campo organizacional, como prevé a abordagem teorica, € muito comum.
Segundo as marcacBes dessa pesquisadora, o isomorfismo mimético possui relacbes com
Motivagdes p/ mimetismo, Instituicdes de referéncia, acBes estratégicas, isomorfismo

normativo, recursos humanos e organizacionais.

Os recursos humanos e organizacionais sao 0s segmentos que possuem relacdo com 0s

trés tipos de isomorfismo. Quanto ao isomorfismo mimético as principais constatacdes sao,

A gente tenta sempre, inclusive a gente tenta fazer isso pro nosso coleta. N&o, ndo, ndo, nao foi s6 no
inicio né, a gente continua fazendo isso. Que a gente tenta sempre, fazer o benchmarking, né! O que que eles estdo

fazendo, o que ta deixando eles com nota sete. [E15]
A gente se espelhou nos programas com melhor, com melhor conceito na CAPES. [E3]

Entéo, nés utilizamos tanto alguns programas como benchmarking né, é, dentro da nossa realidade, entao
assim, nao adianta pra nds ficar olhando, por enquanto, pra programas 7, porque nosso conceito é 4, primeiro passo
é ir pra 5. entdo nos fizemos benchmarking com alguns programas nota 5, né, tanto de entidades privadas né, como
de publicas, ta! E também ndés fizemos uma andlise do que a gente considera aqui como concorrentes né, que sao
as duas instituicdes que tem programa de mestrado e doutorado académico aqui no [estado], g sdo as duas publicas,
federal e a estadual. Entdo nés também demos uma olhada né, assim, linhas, né, nos aspectos gerais para fazer essa

andlise da concorréncia. [E22]

Indiscutivelmente os PPGASs de conceito 4 que participaram do estudo se inspiram nas

estruturas de outros programas, todos os coordenadores confirmaram a pratica do
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benchmarking entre instituicdes. Mas por outro lado, ha uma certa contradi¢do a proposicéo,
quando os coordenadores de PPGAs de conceito superior também afirmam fazer uso dessa

pratica,

Entdo assim, n6s sabemos o tamanho do quadro docente dos principais programas, nos sabemos as linhas
de pesquisas que sdo, é, que compdem, né, os demais programas, a questdo da produgdo cientifica, principalmente
em periddicos internacionais, nés temos também essa informacéo dos principais programas. Entdo existe sim,
conhecimento e um acompanhamento dos programas nacionais lideres ...Ao mesmo tempo nds usamos como
referéncia também alguns programas internacionais, €, principalmente a partir de informacao que nds recebemaos,

é, de, do processo de acreditacdo. [E6]

Depois da avaliacdo do quadriénio que terminou o ano passado, né, ...depois da avaliacdo, ai nds, nos
verificamos no conjunto dos programas de pos-graduagdo o que que tava acontecendo, no Brasil, né! A criagdo de
uma quantidade enorme de programas de mestrado executivo, é, analisando os programas de mestrado e doutorado
académico, n6s verificamos que a maioria desses programas que tinham avaliacdo seis ou sete. Eles tém doze,
catorze pessoas, quinze pessoas, né! Entdo, a partir, a partir da verificacdo desse conjunto, da constatacdo disso ai,

entdo o parametro nosso foi nos transformar em pequenos programas. Um conjunto de pequenos programas. [E7]

Sim, sim houve, a gente olhou alguns programas, é, principalmente programas com nota, com uma
avaliacéo igual ou superior a nossa, pra gente ter uma ideia mais ou menos, sobretudo, €, das propostas que a gente
gostaria de fazer em termos de mudanca, entdo acho q isso foi usado sim, a gente olhou. [E21]

Muitos coordenadores, principalmente aqueles que acompanharam a construcdo ou
reformulacdo da proposta, mencionaram os programas que melhor serviram de inspiracdo. As
instituicdes de referéncia mais citadas pelos entrevistados que afirmaram usar da préatica do

benchmarking foram:

PPGA | Citacles | PPGA Citacfes | PPGA Citacdes | PPGA Citacdes
FGV/SP | 9 USsP 8 UFRGS 8 UNINOVE 4
FGV/RJ] | 4 UFMG 3 UFBA 3 UNISINOS 2

UFRJ 1 UNB 1 PUC-RIO 1 UNIVALI 1

UFPR 1 UFPB 1 UFRN 1 MACKENZIE | 1

UFSC 1

Figura 26. InstituicBes de referéncia para outros programas
Fonte: dados da pesquisa (2018).

Alguns programas nédo citaram nomes, apenas se referiram aos programas consultados
como 0s de conceito 5, 6 e 7. Dessa forma, os nimeros elencados na tabela sdo superiores em
quantidade, mas devido ao fato de uma quantidade grande de programas pertencerem ao estrato
5, ndo se fara nenhuma inferéncia quanto a esses numeros. Os numeros colocam em evidéncia

que as instituicGes de exceléncia, aquelas que estdo nos estratos superiores do ranking da Capes
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sdo sempre as mais observadas pelos programas. Todavia, s&o vistos como modelo também os
PPGAs que atualmente ndo estdo dentre os primeiros do ranking, mas que ja pertenceram a esse
grupo seleto e tem uma imagem ligada a tradicdo e legitimacéo pela sociedade e pelos 6rgaos
reguladores. Isso naturalmente conduz os demais programas a respeita-los e té-los como modelo

de exceléncia.

Hé& também vérias referéncias a programas que nao estdo na ponta superior do ranking,
dentre os programas tidos como referéncia internacional, mas que de alguma forma se destacam
em suas acOes e levam outros PPGAs a observarem sua estrutura e suas estratégias. Esses
programas se destacam em eventos do segmento e também marcam presenca nas instituicdes
que congregam as organizagdes do campo organizacional. Outras razOes sdo as parcerias
estabelecidas entre programas de exceléncia nacional que conduzem praticas de formacéo e
qualificacdo em massa nos programas emergentes e que serdo determinantes na adogdo de
praticas, procedimentos, processos e orientacdo epistemolégica, metodoldgica, pedagdgica e
demais quesitos que compdem um programa de pos-graduacao.

Portanto, a proposicdo pode ser confirmada, mas € importante fazer um adendo, porque
apesar de ser mais intensa a propensdo ao mimetismo nos programas com conceitos menos
elevados, a pratica é bastante comum entre PPGAs de todos os estratos. Os demais
coordenadores que afirmaram ndo ter realizado o benchmarking com programas brasileiros,
citaram inspiracBes em modelos internacionais, devido, em geral, ao contato dos proprios
docentes com institui¢fes do exterior. Ha casos de coordenadores que ndo souberam responder
a pergunta por ndo ter participado da etapa de elaboracdo ou reestruturacdo da proposta do
PPGA. O fato € que os dados de campo confirmam a teoria, que prevé esse tipo de

comportamento em campos organizacionais altamente regulamentados.

4.4.2 Resumo das analises das Proposi¢oes

As trés primeiras proposi¢es foram confirmadas de modo a tornar evidente o papel
fundamental que os recursos humanos, financeiros e fisicos possuem para um PPGA,
especialmente os humanos. Quanto aos financeiros, que alguns entrevistados apontaram como
0 essencial para um PPGA, os achados mostraram que embora alguns programas persigam com
afinco as possibilidades de financiamento, outros ndo movem tantos esfor¢os em prol desse
objetivo. Mesmo sendo um critério de avaliagdo, de modo que € previsto pelo menos um projeto

financiado por docente, ha programas que néo priorizam esse quesito e chegam a receber como
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feedback do sistema de avaliagdo, a necessidade de ampliar sua busca por recursos. Assim, é
possivel identificar trés perfis de institui¢fes, as ativas, muito ativas e as reativas. As muito
ativas seriam aquelas que conseguem obter recursos mais substanciais e abundantes que as
outras.

Os recursos financeiros, além de serem importantes para garantir a atracdo de talentos e
a aquisicdo e desenvolvimento de recursos e capacidades capazes de gerar vantagem
competitiva para um PPGA, também sdo relevantes para a aquisicdo de recursos fisicos
adequados ao bom funcionamento dos PPGAS. De boa estrutura fisica e principalmente
tecnoldgica, depende a producéo cientifica de qualidade. Quanto a esse elemento as instituicdes
publicas sofrem mais com as limitacBes, mas as privadas e comunitarias também relatam
dificuldades, inclusive a falta de politicas definidas para o atendimento as necessidades do
programa. A maior parte das queixas partem de programas de conceitos intermediarios (4 e 5).
J& os PPGAs de conceito méximo, citam as limitacOes relativas a localizagdo geogréafica, um
deles por impossibilidade de ampliar as instalagGes e o outro por estar localizado em uma cidade
com sérios problemas de seguranca publica.

Quanto a quarta proposicdo, € importante ressaltar que os recursos das organizacfes
para serem eficientes, tem que ser bem gerenciados. Nas falas dos coordenadores € possivel
perceber a importancia atribuida a construcdo de uma cultura organizacional saudavel para
manter a coesao e sinergia do corpo docente. Outra aspiracdo relatada € quanto a formalizacdo
de estruturas capazes de atrair bons talentos e colocar o programa em um bom nivel de
competitividade. Nota-se também que apesar do direcionamento estratégico para a boa gestdo
dos recursos, ha muitas regras e procedimentos internos instituidos com base nas regras da
Capes.

Outras relacdes verificadas apontam que a boa gestdo dos recursos caminha também
para a formacdo de redes colaborativas de pesquisa, tanto por iniciativa prépria quanto por
inducdo do 6rgdo regulador. Alguns PPGAs estabelecem estratégias para alavancar a produgédo
discente de qualidade em conjunto com os docentes, e novamente, é preciso ressaltar que essas
sdo iniciativas para atender a regulamentacdo. Algumas iniciativas relatadas como a adeséo ao
business intelligence demonstram a capacidade absortiva de alguns programas, ao valorizar a
introducdo de ferramentas avangadas de gestdo dos recursos.

Assim, os procedimentos internos de gestdo buscam organizar as praticas para otimizar
a busca pela qualidade, a0 mesmo tempo em que primam pelo atendimento aos quesitos de
avaliacdo da Capes, conduzindo todo o grupo a perseguir os objetivos. Por fim, para obter

conceitos superiores 0s programas necessitam de uma boa coordenacdo de Seus recursos,
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alinhado de modo preciso com a estratégia organizacional, sem, no entanto, perder de vista as
diretrizes regulatorias. A Ultima condicdo, emergiu das relacdes estabelecidas pela
pesquisadora.

Quanto a quinta proposicao, as principais constatagcdes sdo gque 0s recursos valiosos sao
mais abundantes em programas antigos e tradicionais, portanto, ha mais facilidade desses
PPGAs para obtencdo de recursos de fontes especificas, pela experiéncia, credibilidade e até
pioneirismo. Os recursos raros foram apontados por quase todos os entrevistados, e alguns
relataram recursos e capacidades formidaveis. Apesar de varios tipos de recursos
imperfeitamente imitaveis terem sido identificados, justamente pelo grau de complexidade dos
atributos e core competences desenvolvidas pelos PPGAs, os mais evidentes se referem ao
nome e a credibilidade da instituicdo. Esse atributo é mais notavel em PPGAs pertencentes as
instituicGes mais antigas e tradicionais, embora varios recursos tenham sido identificados nos
PPGAs mais jovens também.

Apesar de serem considerados recursos raros somente aqueles que poucas organizagdes
do mesmo segmento possuem, o fato dos PPGAS possuirem varios recursos intangiveis,
possibilita a identificacdo de muitos recursos raros, devido as particularidades de cada programa
e 0s atributos exclusivos do seu conjunto de recursos, em especial 0s recursos humanos que sao
responsaveis pela producdo dos resultados exclusivos de cada organizacgdo, alinhados com o
planejamento. A articulacdo eficaz dos recursos gera os resultados desejados, que envolve
também o cumprimento das normas regulatorias, pois quando as normativas estdo incluidas nos
objetivos organizacionais, seu atendimento acontece por consequéncia da efetividade
organizacional. Assim, a primeira atende a segunda em decorréncia da orientacdo voltada para
a normatizacdo, dentre outros objetivos estratégicos do PPGA.

Desse modo, ndo é correto supor que todos os PPGAs direcionam seus esforcos
prioritariamente para atender as pressdes institucionais regulatérias do governo, pois parte deles
buscam resultados de exceléncia, que perpassam as fronteiras cientificas nacionais. Portanto,
nessa proposicao, a partir dos relatos dos entrevistados, principalmente quanto aos recursos
valiosos, que é o0 segmento mais alinhado com os recursos gerenciaveis, foi possivel verificar
gue existem programas ativos e pro-ativos, que sdao capazes de mobilizar 100% do seu grupo
em prol de um objetivo organizacional amplo e complexo.

Quanto a sexta proposi¢cdo, em que era esperado que 0s PPGAs mais antigos tivessem
mais facilidade para gerenciar o seu conjunto de recursos, tanto pela experiéncia que adquiriram
ao longo do tempo, quanto pela cultura bem definida e sinergia normal de um grupo que trabalha

ha um bom tempo em conjunto, foi possivel notar que desde que a dindmica da pesquisa
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cientifica brasileira comegou a mudar, ora pelo incentivo para a internacionalizacéo, ora pelo
surgimento de novos critérios formais de avaliagdo, sendo que esses Ultimos interferem nos
processos e rotinas dos programas, os PPGAs mais antigos e grandes estruturalmente, passaram
a apresentar dificuldades de adaptacdo e ndo conseguiram responder as mudancas institucionais
e ambientais na velocidade com que elas aconteceram. Dessa forma, a capacidade de adaptagéo
e reestruturacdo conforme demandava a regulamentacdo ndo puderam ser atendidas em curto
prazo. Em parte, essa situacdo ocorreu também por resisténcia dos docentes dos programas, que
ja possuiam politicas, processos, rotinas e procedimentos bem estruturados e ndo aceitaram
passivamente a interferéncia externa. Portanto, a sexta proposic¢éo ndo foi confirmada.

De acordo com a analise das opinides dos coordenadores entrevistados, a sétima
proposicdo pdde ser confirmada, ao se constatar que o sistema regulatorio de avaliacdo nao so
avalia, induz ou pressiona as instituicdes subordinadas, mas ele contribui com a melhoria dos
processos de gestdo dos programas de pds-graduacdo. E possivel perceber pela fala dos
coordenadores que a maior parte deles utilizam os quesitos de avaliagdo como a base para
elaboracdo de seu ferramental de gestao, demonstrando que os critérios de avaliacao direcionam
0 estabelecimento de metas, prazos, indicadores, procedimentos, normas e regulamentos
internos, decisdes, posturas e comportamentos. Uma ressalva a ser feita, é que os programas
mais jovens sdo mais abertos a interferéncia nos processos do que os PPGAs mais antigos. Boa
parte dos PPGAs mais antigos sdo bastante resistentes e sdo 0s que tecem as criticas mais
profundas ao modo de funcionamento do érgdo regulador e da dindmica do sistema de
avaliacdo.

Quanto a oitava proposicdo, € certo que a regulamentacdo incide sobre todos os
programas, independente do conceito, entretanto, ha variacdo da intensidade de interferéncia.
Para os programas mais bem posicionados do ranking, a influéncia regulatéria é mais sutil, por
razdes relacionadas ao fato de que esses ja possuem processos padronizados e um sistema de
gestdo estruturado. Para a maior parte dos PPGAs, a Capes é a maior ou até direcionadora
absoluta de suas acdes e decisdes. Seu planejamento, objetivos e metas tendem a replicar os
critérios, pesos e valores da avaliagdo. Esse fator pode produzir o fendbmeno denominado
isomorfismo coercitivo, que seria o desenvolvimento de similaridade entre as estruturas
organizacionais em decorréncia das pressées institucionais.

Entretanto, é preciso destacar que essa ndo € uma postura unica dos programas, cinco
PPGAs entrevistados relataram mover os maiores esforgos para atender o sistema de
acreditacdo internacional, pois acreditam que isso amplia as oportunidades de aliangas e

parcerias com instituicdes internacionais e garante maior competitividade a nivel mundial.
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Portanto, a oitava proposic¢ao pode ser confirmada para uma parcela dos programas, na verdade
para a maior parte deles, mas ndo para todos.

A nona proposicdo foi confirmada porque conforme foi constatado em estudos
anteriores (segundo estudo), existe isomorfismo entre 0s programas. A maior causa esta
relacionada com a atuacao do 6rgéo regulador, que incentiva, mas também pressiona 0s PPGAs
a adotarem suas prescri¢cGes sob pena de punicdo com conceitos inferiores. Portanto, esse é o
fendmeno que conduz os programas a adotar e instituir processos e estruturas isomorficas, de
forma néo intencional, mas por presséo.

Por outro lado, verificamos outra postura dos programas ao buscar informacgdes de
experiéncias bem-sucedidas que possibilitem a eles obter resultados positivos. A deciséo tanto
de observar, pesquisar e investigar as acdes dos outros programas por meio de diversas fontes,
qguanto buscar informacgfes junto aos pares € uma pratica voluntaria, intencional e tem
motivacdes estratégicas competitivas. Tanto que boa parte das marcacdes do segmento
“isomorfismo normativo" foram estabelecidas com segmentos estratégicos.

A décima proposicdo foi confirmada tendo em vista que ha formacdo de redes
profissionais pelos docentes de todos os programas, decorrentes do incentivo regulatorio ou do
perfil proativo do docente que compreende a ciéncia como uma construcdo coletiva. Quando
estabelecidas pelos préprios docentes, tem como critérios afinidades de pesquisa, amizades e
interesses estratégicos pessoais e profissionais.

Quando construidas pelos programas, formam redes interinstitucionais e geralmente sao
parcerias mais solidas e formais, que buscam unir grupos de pesquisa, alunos e professores em
pesquisas, disciplinas e eventos compartilhados. Os objetivos sd@o o0 intercambio de
conhecimento, maior produtividade e melhor qualidade das publica¢bes, implicando em
economia de recursos e ampliacdo da possibilidade de aprimoramento de pesquisa e
contribuicdes mais substanciais a ciéncia. Portanto, a articulacdo institucional € mais vantajosa
e abrangente que as agoes isoladas dos pesquisadores.

Quanto a décima primeira proposicao é fato que existe uma propenséo das instituicdes
menos legitimadas a se inspirar nas instituicbes mais legitimadas. Entretanto, apesar de ser mais
intensa entre 0s programas com conceitos menos elevados, a pratica é bastante comum entre
PPGAs de todos os estratos. Os demais coordenadores que afirmaram nao ter realizado o
benchmarking em fontes relacionadas aos programas brasileiros, citaram inspiracfes em
modelos internacionais, devido, em geral, ao contato dos préprios docentes com institui¢des do

exterior. Foram raros os coordenadores entrevistados que afirmaram que o programa construiu
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um caminho proprio, para acomodar toda a diversidade e envergadura do corpo docente que
exigiam um arranjo exclusivo.

A grande maioria usou o benchmarking para a construcao da proposta, como usa ainda
hoje para verificacdo do nivel de evolugédo e indicadores de desempenho alcancados pelos
outros PPGAs, conforme publicacdo da Capes para cada periodo de avaliacdo. Essa pratica ndo
é exclusiva dos programas de pos-graduacdo em Administragdo e tampouco se resume aos
gestores de educacao superior brasileiros. Na pesquisa de Hazelkorn et al., 2014), intitulada
“Rankings in Institutional Strategies and Processes (Risp)”, os autores constataram que 93%
dos gestores das universidades europeias monitoram o desempenho das outras instituicdes nos
rankings.

Isso significa que h4 um comportamento padronizado no campo estudado, motivado
primordialmente pelas forcas regulatorias, mas ha também um posicionamento estratégico e
uma consciéncia de que existem aspectos competitivos motivados pela disputa por posicoes
superiores em um ranking, que vdo determinar a maior ou menor capacidade de captagéo de
recursos. Esse posicionamento reflete o desempenho organizacional, que é obtido por
consequéncia da capacidade de gerir estrategicamente os recursos. Além da possibilidade de
acesso aos recursos, o conceito recebido pelo sistema de avaliacdo se reflete na legitimacao
junto aos drgdos de regulacdo e a sociedade. O comportamento dos programas € ilustrado na

Figura 27.

[ Ambiente ] / \ / Resposta ao \

Comportamento .
Governo ambiente
= Tradicdo e path dependence
= Cultura organizacional
i -
= Politicas
= Competéncias e capacidades Reestruturacioe
= Recursos - 5 :
Reativo reorganizacao a partir
= Stakeholders [ } ‘ ol as
dos indicadorese
feedbacks de avaliagao

Mercado Sociedade K / \ /

Figura 27. Resposta dos PPGAS as pressdes ambientais

Fonte: dados da pesquisa (2018).
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Dessa forma, as principais constata¢cGes apontam que o atendimento a regulamentacéo
€ 0 minimo necessario para que um programa se organize internamente e alcance bom nivel de
qualidade de suas pesquisas e praticas de ensino. Todavia se um programa deseja se tornar uma
instituicdo de exceléncia, ele tem que ir além daquilo que a regulamentacdo determina. Para
tanto, se faz necessario possuir um planejamento estratégico consistente e estruturado, voltado
para a gestéo integrada de todos os seus recursos de forma articulada com parceiros externos e
alinhados as interagdes interinstitucionais e as mudancas no ambiente, que geralmente

demandam respostas rapidas.

A seguir organizamos um quadro-sintese com as proposi¢des, a confirmacdo ou

reelaboracdo conforme os achados da pesquisa de campo.
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Proposi¢do previamente estabelecida

Confirmagéo
apos analises dos

dados

Proposicéo ideal

P1: Os recursos humanos sao os principais recursos de um Programa
de Po6s-graduacdo em Administracdo (PPGA) stricto sensu e dele
dependem todos os resultados alcangados.

Total

P2: O recurso financeiro pode ser o recurso precedente a
possibilidade de aquisicdo ou desenvolvimento de recursos
diferenciados e de alto nivel de qualidade em um PPGA.

Total

P3: Recursos fisicos distintos podem se tratar de um diferencial da
organizacéo e influenciar de maneira direta a capacidade produtiva
do programa.

Total

P4: Quanto maior a capacidade dos PPGAs de combinar e gerenciar
seus recursos, maior a probabilidade de obter éxito e alcancar
conceito superior na avaliagdo institucional da Capes.

Parcial

Quanto maior a capacidade dos PPGAs de combinar e gerenciar seus recursos,
maior a probabilidade de obter éxito e alcancar conceito superior na avaliagdo
institucional da Capes, desde que haja um alinhamento com as normas regulatérias.

P5: Os recursos raros, valiosos e imperfeitamente imitaveis, que
garantem vantagem competitiva aos PPGAs, em um ambiente
regulamentado, serdo efetivos se estiverem alinhados com o
objetivo maior de atender a regulamentac&o.

Parcial

7

Para alguns programas atender a regulamentagcdo é um dos objetivos de um
conjunto maior de propdsitos, que rege o sistema de funcionamento do PPGA.
Portanto, os recursos raros, valiosos e imperfeitamente imitaveis, que garantem
vantagem competitiva aos PPGAs, em um ambiente regulamentado, sdo efetivos
se atenderem aos objetivos estratégicos da organizacdo. Se atender a
regulamentacgdo for um desses objetivos, a efetividade ocorrerd também.

P6: Quanto mais antigo e tradicional o PPGA, maior a capacidade
de estabelecer politicas e procedimentos formais para combinar
recursos raros, valiosos e imperfeitamente imitaveis alinhados com
as exigéncias regulatérias.

Nao confirmada

(X ]

No dltimo quadriénio se verificou o paradoxo da ascensdo de um programa jovem
ao conceito considerado como referéncia internacional, além de outros PPGAs
jovens que possuem conceito de referéncia nacional, enquanto programas antigos
e tradicionais perderam posi¢des dramaticamente, embora essa Ultima condicdo ja
tenha ocorrido em avaliagBes anteriores. Portanto, quando se volta o olhar para a
gestdo interna dos PPGAs antigos, se nota que em alguns deles, especialmente de
natureza publica as estruturas e processos ndo estdo sedimentadas para articular
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todos os recursos, de modo a atingir os objetivos do programa, dentre eles o
atendimento a regulamentacdo. Nesse caso, tradicdo ndo significa legitimidade.

P7: O sistema regulatério de avaliagdo governamental é um | Total
importante instrumento de orientacdo para a gestdo dos programas
de p6s-graduacao.

P8: Os PPGAs colocam acima de seus objetivos organizacionais a | Parcial P8: A maior parte dos PPGAS, especialmente os menos legitimados, colocam
necessidade de atendimento as normas regulatérias, podendo gerar y: acima de seus objetivos organizacionais a necessidade de atendimento as normas
similaridades estruturais, decorrentes do isomorfismo coercitivo. L regulatérias, podendo gerar similaridades estruturais, decorrentes do isomorfismo
coercitivo.

R . , x Total
P9: Existe isomorfismo entre os Programa de Pds-graduacdo em
Administracdo, stricto sensu, tanto por razdes intencionais quanto
ndo intencionais.

) . Lo Total

P10: As redes de relacionamentos profissionais sdo formadas por
meio das afinidades e proatividade dos docentes ou por articulagdo
e incentivo do préprio programa, que estabelece relacionamentos
estratégicos, o que pode contribuir para o desenvolvimento de
isomorfismo normativo entre 0s programas.
P11: O isomorfismo mimético tende a ser mais intenso entre os | Total P11: O isomorfismo mimético tende a ser mais intenso entre 0s PPGAs de conceito
PPGAs de conceito mais reduzido, que o praticam na intencao de A mais reduzido, que o praticam na intencdo de assemelhar sua estrutura aos

programas mais bem-conceituados, contudo a pratica ocorre em programas de
todos os estratos.

assemelhar sua estrutura aos programas mais bem-conceituados.

Figura 28. Quadro-sintese das proposic¢6es do estudo
Fonte: dados da pesquisa (2018).
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4.5 DISCUSSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Buscando responder ao objetivo desse estudo, que pretendeu analisar a gestdo
estratégica dos recursos e capacidades dos PPGAs mediante as pressdes recebidas do ambiente,
das instituicbes governamentais e de outras organizagfes com as quais 0S mesmos possuem
relacdo de dependéncia, foi realizada pesquisa de campo com 27 coordenadores e ex-
coordenadores recentes de programas de pds-graduacdo em Administracdo. Para tanto, foram
estabelecidas 11 proposicGes fundamentadas nos dois corpos tedricos que ddo sustentacdo a
tese, a Teoria dos Recursos ou RBV por meio da aplicagdo do modelo VRIO, e a Teoria
Institucional, por meio da abordagem do Isomorfismo.

A andlise dos resultados foi embasada na triangulacdo de dados, que buscou além da
realizacdo da pesquisa de campo, observar o que a teoria ja aponta para 0 campo em estudo e o
que a pesquisa documental permitiu inferir, por meio da analise dos indicadores obtidos para
cada programa, de modo que quando o entrevistado procurava supervalorizar o peso das a¢oes
e produtos do seu PPGA, as informacGes eram analisadas com cautela e criticidade. Por outro
lado, nos casos de esquecimento ao mencionar nimeros ou estratégias desenvolvidas pelo
programa, a pesquisadora pode lembrar ao entrevistado e pedir para 0 mesmo discorrer sobre o
assunto.

As trés primeiras proposi¢des referentes aos recursos humanos, financeiros e fisicos
pertencentes aos PPGAs foram totalmente confirmadas. Os recursos financeiros sao
fundamentais para a aquisicdo e desenvolvimento de recursos e capacidades capazes de gerar
vantagem competitiva para um PPGA e nessa pesquisa encontrou uma forte relacdo com
isomorfismo coercitivo, isso porque o 6rgdo regulador também ¢é visto pelos PPGAs como o
principal érgdo de fomento a pesquisa. Como se sabe, essa € uma das mais importantes funcdes
de um sistema de financiamento de pesquisa baseado no desempenho. Ao mesmo tempo em
que planeja a direcdo do sistema por meio da determinagéo de regras para medir o desempenho,
também cumpre o papel de executor da avaliacdo e recompensa os melhores qualificados com
maiores volumes de financiamento.

Os programas que recebem conceitos mais inferiores, geralmente precisam buscar
recursos em outras fontes para garantir o desenvolvimento de projetos interinstitucionais e da
pesquisa de qualidade, embora o esforgco por mais financiamento seja movido pelos programas
de todos os niveis. Todavia, alguns programas possuem dificuldades de acesso a recursos
financeiros, em partes por desafios externos como contexto econdmico ou preferéncia das

agéncias de fomento a pesquisa por um ou outro tipo de organizacdo (em especial as publicas
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em detrimento das privadas), e em partes por dificuldades internas com o corpo docente ou com
politicas e normas institucionais, por serem rigidamente definidas (instituicdes publicas) ou
imperfeitamente definidas (institui¢des privadas).

Mesmo que exista todos os esforcos para a aquisicdo ou desenvolvimento de recursos e
capacidades, eles somente serdo efetivos em um ambiente regulamentado, se estiverem
alinhados as normas e regras institucionais. Por isso, é importante que os objetivos da
organizacdo incorporem e internalizem as normas e regras. O sistema ideal é aquele que
consegue congregar no mesmo arranjo o planejamento estratégico da organizacdo e as normas
regulatdrias.

Em um segmento regulamentado ndo h& a opcdo de atuar sem o enquadramento
regulatério, por isso, as regras tém que ser incorporadas ao planejamento da organizacdo. A
principio pode parecer dimensdes de interesse antagdnicos, mas a medida que as normas vao
sendo internalizadas, se tornam parte da rotina e dos valores da organizacao, chegando ao ponto
de serem compreendidas como algo natural e intrinseco a organizacdo. Conforme as regras vao
sendo absorvidas ha a fusdo das correntes de objetivos, que por fim, serdo assimiladas e fardo
parte da cultura organizacional.

Pelo que foi possivel observar na pesquisa, esse processo tem dois efeitos ou
desdobramentos. Nas organizacfes antigas que ja possuiam cultura sedimentada e passam a ser
regulados de maneira intensiva depois de um certo tempo, 0 processo se torna gradual e moroso,
gerando um custo elevado de adaptacdo. Por outro lado, nas organizacbes mais jovens o
processo é agil, pois suas fronteiras sdo mais permeaveis e flexiveis. Portanto, uma organizacao
com cultura em formacdo que passa a ser regulada ou aquelas que ja sdo constituidas em
ambiente regulamentado tendem a se adaptar de maneira mais célere e natural as normas,
obtendo resultados efetivos em curto prazo.

Isso ndo significa que organizagdes tradicionais ndo consigam se adaptar as mudancas
ambientais, tudo depende do conjunto de recursos disponiveis, especialmente 0s recursos
humanos, que sdo preponderantes na efetividade das respostas requeridas. Se analisarmos 0s
programas na camada superior do ranking (conceitos 6 e 7) encontraremos quatro instituicdes
antigas e uma jovem, mostrando justamente as duas facetas. Uma que ressalta a visdo sobre a
tradicdo e trajetéria de dependéncia, defendidas pelos autores da RBV, que permitem as
organizacOes obter vantagem competitiva pelas competéncias essenciais desenvolvidas ao
longo da trajetdria e a outra face da teoria que defende a vantagem competitiva obtida em razédo
das capacidades de gerar resultados consistentes a partir do conjunto de recursos da

organizacdo. Complementando a viséo da RBV, acrescentamos de forma combinada a viséo da
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Teoria Institucional, que permite afirmar que as organizagdes que alcancam as posi¢des mais
privilegiadas do ranking sdo aquelas que conseguem ser eficientes ao articular seus recursos de
modo a atender com efetividade as pressbes do ambiente.

Portanto, o conjunto de recursos que garante vantagem competitiva para a organizacao
pode deixar de garantir com o passar do tempo, caso ndo haja adequagdo as mudancas
ambientais. As conformidades definidas pelo ambiente institucional e pelas demais
organizacOes com as quais ha relacdo, séo condi¢des sine qua non para ganho de legitimidade.
A legitimidade garante maior acesso aos recursos, possibilitando alcancar desempenho superior
e vantagem competitiva em relacdo as demais organiza¢Ges do mesmo campo organizacional.

Considerando as limitacdes dos dois campos teoricos, conforme ja exposto nas se¢des
anteriores, de modo que por um lado se verifica que a Teoria Institucional é habil em explicar
as homogeneidades de um campo organizacional e por outro a Teoria dos Recursos se ocupa
em elucidar as heterogeneidades provenientes de um conjunto Unico de recursos presentes em
uma organizagdo (Crubelatte, Pascucci, & Grave, 2005), propomos a fusdo das duas teorias.

Diante da constatacdo para o segmento, sugerimos o esquema ilustrado na Figura 29:

o . Sistema de ) .
Objetivos estratégicos gestio Atendimento as
alinhados a cultura, , . normas €
o xgem estrategica
Missao, Visao e normatizado regulamentos
valores organizacionais institucionais

Figura 29. Sistema ideal de gestdo em ambientes regulamentados por sistemas de
financiamento baseado em desempenho

Fonte: Elaborado pela autora.

E bom lembrar que as duas teorias baseiam suas premissas em decisdes racionais. Do
ponto de vista interno baseiam suas escolhas na racionalidade econémica e do ponto de vista
externo incluem os fatores de mercado, como o poder de clientes e fornecedores, a concorréncia
e as estruturas de mercado (Crubelatte, Pascucci, & Grave, 2005). Esses fatores séo indutores
da selecdo dos recursos e da forma como ocorrem a escolha e alocagéo deles. O contexto

institucional externo influencia desde a cultura organizacional interna até a pressdao da
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sociedade e a influéncia das relagdes estabelecidas com outras organizagdes, que contribuem
por induzir a um comportamento aceitavel do ponto de vista econdmico e social (Oliver, 1997).

A partir da pesquisa realizada é possivel sustentar que a presséo exercida pelo ambiente
externo é capaz de influenciar as decis6es tomadas, podendo gerar o fenbmeno isomorfico,
todavia, as organizacOes podem estabelecer prioridades de objetivos, e nesse caso, mesmo
havendo um conjunto de decisbes padronizadas ha espaco para as decisOes estratégicas
alinhadas com os valores, misséo e visdo da organizacdo. O sistema ideal proposto para o campo
das pos-graduacdes prevé a interdependéncia de objetivos voltados para a visdo interna da
organizacéo e para a visdo externa, o que geraria um modelo complementar de gestéo, que seria
responsavel pela legitimagdo e desempenho superior dos PPGAs.

As limitacGes do estudo se referem a subjetividade das interpretacdes, que por vezes
pode ter ocorrido pela pesquisadora na etapa de marcacdo dos segmentos do conteddo das
entrevistas. Embora, todos os PPGAs de conceito superior (6 e 7) tenham participado da
pesquisa, exceto a UFRJ, de conceito 6, que se supde fazer falta por se tratar de um programa
que havia declinado para o conceito 4 na penultima avaliacdo e conseguiu ascender ao conceito
6 na ultima avaliacdo, talvez a visdo desse programa sobre reestruturacao e gestdo de recursos
voltados para atender a regulamentacdo pudessem mudar algumas conclusdes do estudo.
Todavia, é preciso respeitar as razdes dos representantes das organiza¢@es que ndo desejaram
participar da pesquisa e, por outro lado, valorizar aqueles representantes que entendem esse tipo

de estudo como um avango para a area.

5 COMPARATIVO DOS RESULTADOS OBTIDOS NOS TRES ESTUDOS

No primeiro estudo, os resultados encontrados demonstraram bom nivel de eficiéncia
quanto ao uso dos recursos pela maior parte dos programas que compuseram a amostra,
contudo, foram identificados PPGAs que apresentaram comportamento fora do padrdo dos
demais, especialmente se comparado aos programas de estrutura equivalente. Quanto aos
ultimos, houve bastante empenho da pesquisadora para entrevista de seus representantes. A
conclusdo que conseguimos chegar com a pesquisa de campo € que existem dois motivos para
a obtencdo dos resultados diferentes da média da maioria dos programas com as mesmas
caracteristicas. A primeira razdo seria as falhas no preenchimento dos relatérios Capes, e a
segunda ¢ a dificuldade de gestdo estratégica dos recursos.

Quanto ao preenchimento dos relatorios, a qualidade na informacéo e decisiva para uma

boa avaliacéo, pois a Capes avalia 0 PPGA de acordo com as informagdes submetidas no espaco
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destinado ao “Coleta Capes”, portanto, independente dos resultados produzidos, o conceito é
correspondente as informac0es relatadas, fato que indica a importancia da gestao da informacao
dentro dos programas. A segunda razdo para o desempenho fora dos padrées € a dificuldade
com a gestdo estratégica de seus recursos. Alguns coordenadores relataram muitos desafios para
imbuir seu grupo em torno de um objetivo comum e obter deles resultados consistentes. Outros
coordenadores reclamam do empenho de alguns membros ou indisposi¢do em assumir desafios,
ou ainda, o descomprometimento com a produtividade, 0 que compromete o programa como
um todo, pois a média gerada na avaliacao institucional é proveniente da producdo coletiva.

Para ilustrar os dois casos supracitados, um dos programas entrevistados que teve
reducdo de nota severa na avaliacdo aponta uma série de problemas estruturais que limitaram a
capacidade de planejar e monitorar a producédo interna e também impediram a prestacao de
contas de forma adequada ao 6rgdo regulador. O coordenador relata que depois de uma
reestruturacdo interna capitaneada pelo departamento ao qual pertence o programa, a estrutura
do PPGA foi extinta e restou um Unico técnico para atendimento de quase 200 estudantes do
programa de pos-graduacdo. Dentro desse suporte técnico incompativel com as necessidades
do programa ndo havia a menor possibilidade de reunir toda a producdo do corpo docente,
igualmente numeroso. Nesse caso, a queda do conceito aconteceu néo por falta de producéo,
mas por problemas relacionados a gestdo da informacéo.

Outro problema apontado foi a regulacdo de 6rgdos como o Tribunal de Contas do
Estado ou da Unido, que estariam cerceando as possibilidades ou impedindo o programa de
captar recursos financeiros no mercado, o que também se refletiu em problemas internos de
gestdo, pois um programa grande com restricdes de captacdo financeira, sofre prejuizo com as
atividades que requerem financiamento para serem desenvolvidas, por exemplo, participacao
em eventos, como congressos, seminarios, simposios e feiras nacionais e internacionais,
participacdo em grupos de pesquisa interinstitucionais, intercambio com universidades
nacionais e do exterior, aquisicdo de softwares e equipamentos de pesquisa, dentre muitas
outras iniciativas que dependem de investimentos elevados.

Com base nesses relatos, que pertencem a coordenadores de PPGAs de instituiges
publicas, a pesquisadora decidiu rodar o modelo somente com os programas de institui¢oes
publicas e os resultados demonstraram que a correlacdo das variaveis com o conceito dos
programas foi bastante consistente, conforme exposto na Tabela 16. Entretanto, a envergadura
do corpo docente ndo apresentou bom nivel de correlacdo com todas as variaveis, por exemplo,
a correlagdo apurada entre docentes e projetos financiados, assim como entre docentes e

financiadores demonstrou fraca correlacéo e correlacdo inexistente, respectivamente.
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Tabela 16

Correlacdes entre os indicadores dos PPGAs de instituices publicas

Variaveis Conceito  Docentes  Linhas de Projetos  Financia Producdo Discente Trabalho Participante
pesquisa  financiados dores intelectual concluséo externo

Conceito 1 0.64 0.71 0.37 031 053 071 0.76 0.61

Docentes 0.64 1 0.89 0.23 0 0.74 0.93 0.9 0.56
Linhas de

s 071 089 1 021 003 069 091 091 053
st
frans 037 023 021 1 064 052 031 037 066
Financiadores ~ 0.31 0 0.03 0.64 1 0.33 0 0.1 0.73
Producéo

intelectual 0.53 0.74 0.69 0.52 0.33 1 0.75 0.72 0.7

Discente 0.71 0.93 0.91 0.31 0 0.75 1 0.97 0.54
Trabalho de

concluséo 0.76 0.9 0.91 0.37 0.1 0.72  0.97 1 0.59
Participante
externo 0.61 0.56 0.53 0.66 0.73 0.7 054 059 1

Fonte: dados da pesquisa (2018).

A fim de fazer um comparativo entre os dois tipos de instituicdo, rodamos os dados
somente de programas pertencentes a instituicdes privadas, cujos resultados estdo expostos na
Tabela 17. Ao fazer a comparacdo com os resultados obtidos para as instituicGes publicas, é
possivel perceber que o desempenho dos PPGAs privados com as variaveis pesquisadas
apresenta correlacdes inferiores aos das publicas, principalmente quanto aos Trabalhos de
conclusdo. No entanto, quanto a produtividade do corpo docente, as instituicdes privadas

exibiram maior otimizag&o no gerenciamento da relagdo recursos humanos - resultados.

Tabela 17
Correlacdes entre os indicadores dos PPGAs de instituicdes privadas

Variaveis Conceito  Docentes  Linhas de Projetos  Financia Producdo Discente Trabalho Participante

pesquisa  financiados  dores intelectual conclusédo externo
Conceito 1 0.69 0.6 0.71 0.72 0.52 0.51 0.32 0.55
Docentes 0.69 1 0.84 0.86 064 077 0.78 0.58 0.69
Linhasd
esquss 0.6 084 1 082 054 053 068 041 059
Proi
fmees 071 086 0.82 1 075 075 071 052 072
Financiadores ~ 0.72 0.64 0.54 0.75 1 0.6 0.54 0.41 0.56
Producdo

intelectual 0.52 0.77 0.53 0.75 0.6 1 051 033 0.71
Discente 0.51 0.78 0.68 0.71 054 051 1 0.81 0.52

Trabalho de
conclusio 0.32 0.58 0.41 0.52 0.41 0.33 0.81 1 0.37
Participante
externo 0.55 0.69 0.59 0.72 0.56 0.71 0.52 0.37 1

Fonte: dados da pesquisa (2018).

No intuito de investigar se ha diferenca de comportamento entre os PPGAs de diferentes
estratos, eliminamos primeiramente os PPGAs de exceléncia e rodamos 0 novo conjunto de
dados para ambas as instituigdes. Verificamos que as instituigdes privadas ndo sustentam os

bons resultados que apresentaram anteriormente quanto a produtividade do corpo docente,
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assim como as publicas ndo apresentam 0s mesmos resultados quanto ao nivel de correlagéo
com o desempenho. Porém, nesse caso as publicas superaram as privadas quanto a
produtividade docente, apresentando correlacBes expressivas quanto aos Trabalhos de
conclusdo de curso (0,91) e alinhamento com as linhas de pesquisa (0,86) e com o corpo
discente (0,91). As melhores correlac6es apresentados pelos PPGAs privados quanto ao corpo
docente foi com os projetos financiados (0,62), financiadores (0,61), producéo intelectual (0,69)
e corpo discente (0,64).

Quanto ao conceito, os programas privados de conceito 4 e 5 ndo obtiveram correlacao
acima de 0,5 com nenhuma das variéveis, indicando que sdo os programas de exceléncia que
mantém os resultados alinhados com o conceito obtido na avaliagdo. Da mesma forma, 0s
programas publicos apresentaram coeficientes reduzidos, alcancando correlacdo maior que 0,5
apenas com as variaveis corpo docente (0,51) e participante externo (0,53), sugerindo que sédo
0s programas de exceléncia que conduzem aos resultados mais expressivos quanto ao conceito
obtido. Os resultados demonstram que em ambos 0s casos as instituicdes de exceléncia sao
eficientes e eficazes quanto a gestdo dos recursos internos para a geracdo dos resultados que
conduzem ao desempenho superior.

Ao rodar o modelo novamente para observar o comportamento dos PPGAs de cada
conceito separadamente, observamos que os programas de conceito 4 de ambas as categorias
de instituigdes apresentam correlagdo nula ou inexistente com o conceito, mas as instituicoes
publicas de conceito 4 demonstraram bom nivel de correlacédo da envergadura do corpo docente
com o Trabalho de concluséo (0,91), corpo discente (0,89), producéo intelectual (0,77) e linhas
de pesquisa (0,66), ao passo que os PPGAs privados de conceito 4 apresentaram um Unico
coeficiente maior que 0,5 que diz respeito a relacdo corpo docente - corpo discente (0,71).

Igualmente os PPGAs privados de conceito 5 apresentaram correlacdo nula de todas as
variaveis com o conceito obtido. Entretanto, os PPGAs publicos de conceito 5 apresentaram
correlacdo acima de 0,5 entre o conceito e cinco diferentes varidveis, sendo por ordem,
Participante externo (0,74), Producdo intelectual (0,64), Discente (0,55) e Trabalho de
conclusdo (0,52). J& o quadro docente apresentou correlacdo muito elevada com Linhas de
pesquisa (0,97), Discente (0,96) e trabalho de concluséo (0,95), e correlagdo acima de 0,5 com
producéo intelectual (0,55). Os PPGASs privados apresentaram bom nivel de correlacéo entre
producdo intelectual (0,72), financiador (0,69), corpo discente (0,65), projetos financiados
(0,59) e trabalho de concluséo (0,58).

Em suma, os dados demonstram que os PPGAs publicos de conceito 5 estdo sendo

eficientes em todos os quesitos, exceto projetos financiados e financiadores nos resultados que
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colocam em evidéncia seu desempenho. Esses programas também conseguem manter uma
estrutura interna equilibrada e coerente entre os seus recursos. Os PPGAs publicos de conceito
4 também conseguem manter uma estrutura harmdnica com seu corpo docente, incluindo boa
produtividade quanto a producdo intelectual e orientacdo de trabalhos de concluséo de curso.
Por outro lado, os PPGAs privados de conceito 4 e 5 ndo demonstram correlagéo entre as
variaveis testadas e o desempenho, e os melhores resultados sdo referentes a coordenagdo do
corpo docente para a produtividade, incluindo projetos financiados e financiador, que é uma
fragilidade dos PPGAs publicos. Portanto, no caso das privadas, quem mantém boas correlacdes
de todas as variaveis com o conceito recebido sdo os programas de exceléncia. Os piores
indicadores foram demonstrados pelos PPGAs privados de conceito 4.

Na pesquisa de campo, 0s programas que sofreram queda de conceito na ultima
avaliacdo citaram a dificuldade de gestdo dos seus recursos humanos, sendo que todos
pertencem a institui¢ces publicas e sofrem com a questdo da autonomia universitaria. Esses
coordenadores inclusive relatam os beneficios das normas regulatorias para poder estabelecer
metas para o0 corpo docente. Essas metas, por consequéncia, também se estendem aos alunos.
Para esses PPGAs, o papel da Capes é fundamental, tanto para planejamento, organizacao,
controle e até mesmo formalizagdo de processos internos. Um dos coordenadores citou a
completa reestruturacdo do PPGA por meio da reorganizacao e formalizacéo total de processos
e procedimentos, depois da perda de um doutorado por falta de gestdo do curso, o que levou o
programa a ndo atingir os indicadores minimos de qualidade para sua continuidade.

Apesar de alguns coordenadores apontarem muitas falhas no sistema de avaliacédo, quase
que a totalidade deles veem o papel da Capes como um servico indispensavel ao ordenamento
do campo e ao compromisso com o desenvolvimento da ciéncia brasileira. Embora questdes
como a instabilidade do sistema sejam apontados como a maior razao para a inseguranca nas
tomadas de decisdo, assim como a padronizacdo dos quesitos de avaliagdo sem considerar as
disparidades existentes em um pais heterogéneo como o Brasil, ha outras ponderacGes
elencadas por boa parte dos coordenadores entrevistados, conforme disposto a seguir, por
ordem de importancia:

+ Instabilidade dos quesitos de avaliacdo ao longo do periodo avaliativo;

+ Padronizacdo dos critérios de avaliacdo independente das condicdes de acesso aos
recursos (desigualdades regionais);

+ Rigidez na avaliacdo e impossibilidade de compensacdo entre diferentes tipos de

producdo cientifica, ou seja, h& peso excessivo sobre a producéo bibliogréafica;
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+ Direcionamento para produgdo cientifica voltada exclusivamente para periédicos em
detrimento de producéo voltada aos interesses das organizacgdes, empresas e sociedade;

+ Incentivo excessivo para publicacdo em periddicos internacionais;

F

Falta de alinhamento entre os quesitos de avaliacdo e a evolugédo da area;
+ Foco da avaliacdo voltado exclusivamente para a pesquisa, sem preocupacdo com a
avaliacdo da qualidade do ensino nos programas de p6s-graduacao.

Dessa forma, ha varios motivos que justificam o desempenho heterogéneo dos
programas quando verificamos os indicadores obtidos pelos programas. Primeiro ndo ha
uniformidade quanto aos perfis dos PPGAs, no que tange a natureza juridica (publica, privada,
comunitaria, confessional), a maturidade e tradicdo (muitos programas novos), a localizacédo
geografica (proximidade de fontes de recursos), a dimensdao do PPGA (amplo ou enxuto).
Todas essas caracteristicas implicam em diferentes objetivos dos programas e das préprias
instituicbes para manter esses PPGAs. Para se ter ideia a respeito, trés coordenadores
entrevistados relataram que seu programa foi o primeiro da universidade e um deles ainda é o
unico, sendo que este é um requisito para que uma IES receba a classificacdo de universidade.
Do contrério, é apenas um centro universitario.

Portanto, essas particularidades sdo fundamentais para a geragdo dos resultados
alcancados pelos programas. Inclusive a forma de incentivo para a produtividade de seu corpo
docente varia muito de um PPGA para outro. Alguns oferecem incentivos financeiros atrativos
para docentes que conseguem publicar em periddicos internacionaid de impacto, outros
oferecem a possibilidade de o docente permanecer credenciado no programa de pds-graducéo
se atingir as métricas pré-fixadas, e outros ainda, contam com a boa vontade e engajamento de
seus recursos humanos para a producao necessaria para que o PPGA néo seja mal avaliado. As
diferentes formas de gestdo implementadas pelos programas sdo frutos do complexo arranjo
organizacional de cada uma, que tendem a produzir resultados equivalentes ao modelo de
gestao.

Passando ao segundo estudo, algumas hipéteses e resultados atestaram que as respostas
estratégicas das organizacfes podem ser o produto das pressdes institucionais, porque,
independente da legitimidade ou tradicdo, 0s programas que ndo cumprirem as normas
regulatdrias podem sofrer san¢des e penalidades, o que pode levar muitos PPGASs a colocarem
as regras acima dos proprios objetivos estratégicos, embora se espelhar em organizacdes de

referéncia também possa ser uma decisdo estratégica de uma organizagdo. Essas premissas
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foram investigadas no estudo qualitativo e as respostas dos entrevistados foram analisadas com
bastante cuidado para extrair o que seria prioridade em suas gestoes.

Dois coordenadores afirmaram categoricamente que a prioridade deles é construir uma
proposta de curso que agrade e engaje todo o grupo e um dos coordenadores afirmou que a
prioridade é atender aos objetivos da instituicdo, que possui estratégias muito claras para a
internacionalizagdo. Sendo assim, o objetivo maior € atender as acreditadoras internacionais e
em segundo plano sdo atendidas as normas regulatorias nacionais. Ha programas também que
afirmam que a busca pela exceléncia € a prioridade e a seguir vem os critérios de avaliagéo.
Exceto os trés coordenadores, que pertencem a programas antigos e tradicionais, os demais
demonstram ampla preocupacdo com o atendimento aos critérios, inclusive um dos programas
de conceito maximo, atribui pesos semelhantes ao atendimento dos critérios de avaliacdo da
Capes e das exigéncias das acreditadoras.

Uma das etapas do roteiro de entrevista semiestruturado solicitava aos coordenadores
entrevistados a atribuicdo de pesos que foram considerados a alguns elementos elencados pela
pesquisadora, durante a elaboracdo ou reestruturacdo da proposta mais recente do programa. As

respostas sdo apresentadas na Tabela 18.

Tabela 18
Peso dos elementos considerados na proposta de elaboracéo da proposta do PPGA
Programa Competén Aspectos Internacio Recursos  Recursos Alinhamento  Critérios
ciascorpo regionais nalizagdo financeiro tecnologicos entre Planej.  de
docente S Estratég. do  avaliagdo
PPGA e IES da Capes
E10 10 4 10 8 10 10 4
E6 8 10 10 6 9 9 10
E1 9 9 sir sir sir sir
E25 6 8 7 6 8 8
E7 sir 8 10 sl sl 10 10
E8 8 3 7 9 8 5 2
E9 10 9 8 8 10 5 10
E12 10 8 7 0 0 8 8
E13 9 7 8 7 5 8 10
E21 10 9 8 6 9 5 9
E14 9 10 6 4 8 9 10
E1l 10 10 10 9 10 9 9
E23 10 10 10 10 7 10 10
E24 9 6 10 10 9 10 10
E26 10 7 9 6 10 8 10
E4 7 10 8 10 9
E16 9 8 8 2 3 8 10
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Programa Competén  Aspectos Internacio  Recursos Recursos Alinhamento  Critérios
cias corpo  regionais nalizacdo financeiro  tecnoldgicos  entre Planej. de

docente S Estratég. do  avaliacédo

PPGA e IES da Capes

E20 10 10 10 5 10 9 10
E17 10 9 5 8 7 10
E18 10 9 9 9 10
E19 8 0 1 7 8
E15 7 3 8 10
E27 10 10 10 8 6 9 10
E5 9 10 7 8 9 10 8
E22 9 7 10 8 7 9 10
E3 10 10 7 5 8 10 10
E2 9 6 9 4 6 7 10
Média 8.925926 7.777778 8.148148 5.962963 6.62963 8.037037 8.703704

Fonte: dados da pesquisa (2018).

Ao observarmos as medias de cada elemento, podemos concluir que os quesitos de
avaliacdo da Capes possuem muita relevancia, porém os recursos humanos, especificamente as
competéncias docentes, sdo considerados o elemento primordial quando um programa organiza
sua estrutura por meio da proposta de curso. Todavia, essa pode ser uma preocupacgao
decorrente do processo de inducdo da Capes, pois 0 corpo docente precisa ter competéncias
alinhadas com a proposta do curso.

Os programas que atribuiram peso 8, a menor classificacdo desse quesito, colocaram a
proposta do programa como a diretriz para as contratagdes docentes e ndo o contrario, como a
maioria dos PPGAs fazem, ao reunir os recursos disponiveis e montar uma proposta. Dos cinco
PPGAs que atribuiram menor peso, quatro sdo de instituicGes privadas, trés deles sdo antigos e
tradicionais e dois deles possuem conceito 7. O quarto desses programas € jovem e pertence a
uma instituicdo comunitaria. O quinto PPGA € publico e relatou dificuldades com a gestdo do
corpo docente.

O terceiro elemento a receber maior atencdo € a perspectiva de internacionalizacdo. Seja
por incentivo da Capes ou por decisao estratégica da propria instituicdo que abriga o programa,
o fato é que os PPGAs decidiram ampliar as fronteiras de parcerias, de formacao de redes de
pesquisa, de ensino e até mesmo de promocao de eventos internacionais. E importante notar
gue quanto a esse quesito os programas que atribuiram menor peso a perspectiva de
internacionalizacéo pertencem a instituicGes comunitarias e publicas. As primeiras por motivos
financeiros, conforme frisaram seus coordenadores, e as segundas por motivos diversos, como

o forte direcionamento para a regionalidade e/ou limitagcdes existentes com o corpo docente.
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Quanto ao alinhamento estratégico (PE) entre os programas e suas instituicdes, trés deles
afirmam que h& pouco alinhamento, atribuindo peso 5, sendo duas delas confessionais, uma
publica e uma privada, que preferiu ndo responder a questdo. A publica afirma que o PE da
instituicdo é muito generalista, e por isso é dificil usar como base. Uma das privadas afirma que
o PE do programa néo é formalizado e, portanto, se torna dificil fazer comparagdes. A outra se
queixa por ndo receber todo o apoio esperado da instituicdo para 0s projetos de
internacionalizacdo do programa, de modo que essa seria a principal razdo para o
desalinhamento estratégico.

Quanto a questdo regulatdria dois dos programas com conceitos maximos atribuiram
notas bastante reduzidas aos quesitos de avaliagdo da Capes, um deles por ndo considerar os
critérios regulatérios como 0 aspecto mais importante para as tomadas de decisdo de um
programa, incluindo a formalizacdo da proposta, e o0 outro, por achar desnecessaria a
intervencdo regulatdria sobre 0s processos e estrutura do programa. Este Gltimo afirma que ha
muito tempo o programa realiza a gestdo interna de modo satisfatdria e eficiente e ndo percebe
como apropriada a interferéncia do 6rgdo regulador nas praticas e processos ja estabelecidos.

Os outros coordenadores possuem uma Visdo bastante critica dos quesitos de avaliacdo
e apontam muitas falhas que consideram justificativas para coloca-los em segundo plano.
Diante de toda manifestacdo dos coordenadores tanto nos trechos de entrevistas apresentados
no terceiro estudo, quanto na escala quantitativa para mensuragéo da relevancia do elemento na
proposta do PPGA, elaboramos a escala a seguir para ilustrar a intensidade da regulamentacao

sobre os programas segundo o conceito da Avaliacdo da Capes.

Estratégico Conceito Capes Obijetivos organizacionais
Programas de | Objetivos mais amplos e complexos que as normas
conceitos6e 7 regulatorias

Programas  de | Objetivos voltados prioritariamente para o

. conceito 4 atendimento aos critérios de avaliagéo
Isomorfico

Figura 30. Classificacdo dos programas pela relagao - objetivos organizacionais x regulacéo
Fonte: dados da pesquisa (2018).
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Sobre a classificacdo é importante lembrar que esse é o comportamento observado entre
a maioria dos componentes de cada classe, todavia nos trés grupos ha pelo menos uma excecao
quanto a postura geral do grupo. Isso porque ha programas de conceito maximo que priorizam
atendimento as normas, assim como ha programas de conceito 4 que ndo deixam de realizar
algumas atividades que consideram importantes por ndo serem valorizadas na avaliagdo da
Capes. Da mesma forma, ha programas de conceito 5 que se esforcam ao maximo para atender
os critérios de avaliacdo e desenvolver outras atividades que possam lhe garantir um diferencial
estratégico, como ha programas de nota 5 que discordam dos critérios e procuram colocar em
primeiro plano seu projeto fundamentado em valores proprios, para depois conciliar os critérios
de avaliagdo no mesmo arranjo.

Nesse sentido, foi possivel perceber na fala dos entrevistados, que a postura dos PPGAS
estd muito entrelacada com a cultura organizacional da instituicdo de ensino superior a qual o
programa pertence. As instituicGes de cultura forte tendem a ndo se curvar totalmente as
pressGes ambientais, elas procuram conciliar seus objetivos com as normas regulatorias, e esses
objetivos, geralmente, sdo voltados para a qualidade e exceléncia, além da preocupacdo em
estabelecer uma marca no mercado nacional e internacional. E isso vale para todos os tipos de
instituicdo, inclusive publicas. H& instituicdes publicas com culturas organizacionais muito
fortes e que também primam por proteger a reputacdo decorrente de sua trajetoria, que esta
ligada ao seu nome e sua tradicao.

5.1 Contribuicdes gerenciais e praticas da tese

Vaérios resultados relevantes foram encontrados no campo de pesquisa, tais como, 0s
achados que permitiram fazer comparacGes com estudos anteriores da area, como os achados
de Maccari et al. (2014), que verificaram que os PPGAs colocam os critérios regulatérios acima
dos objetivos especificos. Essa conclusdo pbde ser confirmada nessa pesquisa. Entretanto, ha
diferentes niveis de impacto dos quesitos avaliativos sobre a gestdo dos programas. Na presente
pesquisa, foi possivel verificar que para 0s programas que possuem conceitos maximos da
Capes, o0 atendimento aos critérios de avaliacdo ndo chega a ser uma preocupacéo, € Vvisto
apenas como um elemento normal de organizagdo de um segmento.

A gestdo dos seus recursos esta voltada para o cumprimento de normas dos sistemas de
acreditagOes internacionais, que sdo mais complexas e robustas do que as normativas
brasileiras, constituidas por meio do sistema de avaliacdo da Capes. Embora, no passado mais

recente, 0s programas mais antigos também tenham feito as adequacbes necessarias para
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contemplar as exigéncias da avaliagdo, conforme relataram os coordenadores de instituicdes
mais tradicionais e legitimadas, mesmo assim, alguns dos PPGAs colocam em segundo plano
0s quesitos regulatorios de avaliacao institucional.

A regulamentacdo tem um peso significativo para os PPGAs que possuem conceito 5 e
almejam obter posi¢do superior. A maioria deles seguem as regras a risca e 0s quesitos de
avaliacdo sdo praticamente os critérios de gestdo para todas as atividades, desde o
credenciamento de profissionais docentes, selecdo de discentes, estabelecimento de metas,
monitoramento e controle dos recursos, entre outros procedimentos, praticamente tudo esta
voltado para o cumprimento das normas. Essa foi a constatacdo baseada no relato da maioria
dos entrevistados, embora ndo sejam todos que compartilham dessa ideia, principalmente os
programas mais antigos.

Entretanto, a regulamentacéo tem um peso grande para aqueles que estdo com conceito
4 ou aqueles que ja estiveram em estratos superiores e atualmente ocupam posi¢cGes menos
privilegiadas. Esses programas, via de regra, veem o sistema regulatorio como um sistema que
ndo tem apenas o objetivo de alavancar o crescimento do campo organizacional, mas que de
alguma forma, tem caracteristicas punitivas para que os PPGAs entendam que precisam crescer
e se desenvolver. Essa € uma visdo reprovada por varios dos entrevistados que defendem uma
avaliacdo construtiva, feita por meio de parceria para que 0s programas possam crescer a atingir
0s niveis desejados, como por exemplo construir redes internacionais e alcancar uma producéo
de qualidade e impacto internacional.

Todavia, para que isso ocorra Sao necessarios investimentos elevados, de modo a
possibilitar o intercAmbio de conhecimento com pesquisadores estrangeiros e a presenca destes
no territdrio brasileiro ou dos pesquisadores nacionais se deslocando para outros paises. Todas
essas iniciativas possuem custos elevados, que demandam fontes substanciais de recursos para
subsidio de todas as acdes desejadas. Embora o governo brasileiro tenha investido na politica
de internacionalizacdo, ela ainda € bastante concentrada em instituicGes de referéncia e néo
permite o desenvolvimento de todas as instituicdes no mesmo nivel, fato que para alguns é mais
uma forma de segmentagéo da area.

Qual é a importancia de se manter em uma posi¢do no estrato superior? Na fala de um
coordenador que passou por essa experiencia, em termos financeiros, sair de um conceito
superior para o conceito intermediario implica na perda de 84% do recurso financeiro obtido
diretamente na fonte financiadora dos programas de pds-graduacdo stricto sensu, a Capes.
Portanto, além de perder posi¢des no ranking, fato que afeta a imagem do programa, a

penalidade imposta impede 0s programas que ndo possuem mais conceitos igual a 5, 6 e 7, de
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participar de alguns editais de internacionalizacdo, de projetos de inser¢do social como
Doutorados ou Mestrados Interinstitucionais (Dinters ou Minters) e outros empecilhos quanto
a financiamento de projetos.

Quanto aos efeitos da regulamentacdo sobre a gestdo dos programas, nota-se que 0S
programas jovens que ja nasceram no contexto regulamentado, possuem maior aceitacao e até
consideram natural e benéfico o sistema avaliativo, o considerando como orientativo. Em
contraposicdo 0s programas mais antigos, que desenvolveram estratégias e formas proprias de
conduzir os trabalhos antes da rigidez regulatéria, alguns deles ndo veem com bons olhos o
sistema e em sua maioria o consideram instavel e duvidoso quanto aos objetivos, principalmente
pelo fato de haver modificacdo nas regras depois da submissdo dos relatorios pelos programas,
sem a possibilidade de realizar alguma forma de alteracéo posterior. Alguns programas antigos
apoiam uma regulacdo com menor foco do processo e maior foco em resultados. Um dos
coordenadores sugere também processos de auditoria, pois segundo ele ndo ha um controle
sobre as informac0es prestadas pelos programas, o que pode ser uma fragilidade do sistema.

Também surgiram sugestdes como que o sistema poderia ser mais inclusivo, quanto ao
aspecto principalmente dos professores mais antigos que nédo tiveram a oportunidade de fazer
doutorado fora do Brasil e possuem dificuldades para estabelecer vinculos internacionais.
Poderia ser pensado em algo compensat6rio, como por exemplo, j& que o professor ndo
consegue formar uma rede internacional de pesquisa e tem limitacfes quanto a producgdo de
artigos de alto impacto em inglés, que fosse valorizado de alguma forma o que eles fazem de
bom dentro do Brasil, por exemplo, se ele escreve livros relevantes para a area, se ele € um bom
professor, bom orientador, consegue articular pesquisa com extensdo, que esses elementos
também fossem valorizados como contrapartida, principalmente em area que ndo tem uma
literatura consolidada, como Administracédo Publica.

Ha ressalvas da avaliacdo quanto a pesquisa puramente académica, sem a devida
articulacdo com a pesquisa aplicada. Outra critica € com relagdo a producdo qualificada,
instituida recentemente, alguns entrevistados temem que haja uma canibalizac¢éo do sistema de
revistas cientificas brasileiras e que aquelas com classificagdes inferiores a B1 no Qualis
possam ser extintas por falta de interesse de submissao. Ha também observagéo quanto ao apelo
pela producdo cientifica internacional e de preferéncia em lingua inglesa. Alguns entrevistados
citam o fato de os autores brasileiros ndo serem citados, nem mesmo pelos proprios brasileiros,
entdo ha o questionamento “produzir para que e para quem?”. Todavia, se sabe que esse € 0
esforco maior da Capes, para que a qualidade das pesquisas seja elevada e ganhe a confianga e

credibilidade internacional. Entéo, esse pode ser o inicio do caminho.
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E para que seja possivel essa ascensdo em termos de qualidade, os programas de pos-
graduacdo precisam manter uma sintonia sinergica entre seus recursos. O conjunto de recursos
disponiveis de um programa é uma combinacao exclusiva, que vai gerar resultados coletivos de
acordo com a capacidade de articulacdo e gerenciamento por parte dos seus gestores. Para gerar
resultados superiores a selecdo dos recursos é fundamental, desde a admissdo no programa ou
mesmo 0s esforgos que serdo gerados para o desenvolvimento desses recursos terdo relagéo
direta com os resultados alcangados e desempenho organizacional.

Dessa forma, todos os estudos da tese, e principalmente a pesquisa de campo, tiveram
por objetivo, analisar o campo organizacional das pds-graduacBGes stricto sensu em
Administracdo, mediante a aplicagdo do ferramental de duas correntes tedricas estratégicas. A
partir da aplicacdo do instrumento de pesquisa, construido com base no modelo VRIO da RBV
e nos pressupostos dos trés tipos de isomorfismo, conseguimos compreender o0 comportamento
dos PPGAs, como eles definem seus objetivos, gerenciam seus recursos, interagem com o
ambiente e respondem as ameacas e oportunidades.

A trajetoria da tese pode ser visualizada na Figura 31 e teve como principal descoberta
pratica o fato de que para se legitimar e se consagrar como referéncia da area, o PPGA tem que
possuir objetivos mais amplos e complexos, para gerar resultados superiores ao que exige a
regulamentacdo. Dessa forma, a instabilidade do sistema ndo chega a ser um problema, porque
esses programas conseguem alcancar indicadores que superam qualquer regra que venha a ser
reformulada para gerar poder discriminante entre 0s programas.

O poder discriminante € uma das razdes apontadas por um dos entrevistados, que
também faz parte dos comités de avaliacdo da Capes. Segundo o relato, a mudanca de regra no
meio do periodo de avaliacdo é para poder estabelecer o ranking, porque quando as regras
definidas no inicio do periodo ficam abaixo do ideal, j& na metade do periodo de avaliagéo,
todos os programas conseguem alcanca-la. Entretanto, a maior parte dos coordenadores nédo
concorda com a postura da reguladora. Uma das entrevistadas chega a afirmar que é
inadmissivel que na area da Administracdo ocorra esse tipo de situacdo, porque o planejamento
do programa inclui os quesitos de avaliagdo da forma como eles sdo e quando ocorre mudancgas,

afeta diretamente tudo o que ja foi construido.
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Figura 31. ContribuicGes gerenciais da Tese
Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Essas mudancas afetam principalmente os programas que definiram o seu planejamento
estritamente fiel aos critérios de avaliacdo. Esses recebem o maior impacto. Portanto, em outras
palavras, os achados da pesquisa apontam que o0s programas que colocam os quesitos de
avaliacdo como Unica diretriz para definicdo de seus objetivos tendem a alcancar apenas
conceitos intermediarios. Por outro lado, ha um risco a ser calculado, porque ao tomar a decisdo
de alinhar totalmente o planejamento do programa aos critérios de avaliacdo, 0 PPGA esta
ficando exposto e mais suscetivel a ser prejudicado na avaliagdo do que os programas que

buscam alcancar metas mais ambiciosas.

5.2 Boas praticas para os gestores de Programas de p6s-graduacao

Com base na pesquisa realizada, considerando as experiéncias adquiridas pelos
coordenadores entrevistados, elencamos algumas praticas que seriam um caminho para que 0s
programas possam sanar algumas dificuldades e se desenvolver de maneira satisfatoria.

1. Buscar a qualidade e a exceléncia do ensino e da pesquisa como propositos prioritarios
do programa. Nao se pode e nem se deve voltar todos os objetivos organizacionais ao

cumprimento de normas para contemplar as pressdes externas. A linha mestra de acéo
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deve ser o compromisso do programa com o desenvolvimento cientifico e com o
impacto social gerado sobre a sociedade.

Ter a formacéo do aluno como principal objetivo do programa, tendo em mente que a
sociedade ¢ beneficiada como um todo com pessoas mais capacitadas, que reproduzirdo
seus conhecimentos nas organizagbes em que atuarem ou na prépria docéncia,
repassando a outros estudantes o conhecimento adquirido. O impacto social precisa ser
considerado e ter notoriedade nos objetivos de um programa de pos-graduacéo stricto
sensu, até porgue isso vai ser visto pelo 6rgédo regulador, portanto, a reducéo da entrada
de discentes no intuito de alavancar a qualidade da producéo e otimizagdo das métricas
discentes ndo é recomendavel.

Criar redes internacionais mais consistentes do que as praticas de doutorado sanduiche,
de modo a estabelecer vinculos duradouros entre grupos de pesquisa nacionais e
internacionais. E certo que criar uma rede internacional tem um custo elevado e esse
problema é apontado por varios coordenadores, mas, de alguma forma, é preciso buscar
junto as agéncias de fomento a pesquisa ou mesmo no mercado, por meio de projetos
de consultoria, recursos que possam vir a fortalecer o programa, no sentido de viabilizar
0s objetivos que ultrapassam as fronteiras nacionais.

Buscar estabelecer parcerias para que as relacdes internacionais se estendam além da
participacdo em grupos de pesquisas interligados, mas que as experiéncias possam
incluir o exercicio da docéncia nas instituicdes receptoras internacionais. Ser professor
visitante ou colaborador de uma universidade internacional produz boa avaliacdo para
0 programa.

Preparar os alunos que fardo as praticas de estagio internacional para que possam
contribuir com a instituicdo anfitrid, de modo a estabelecer vinculos posteriores a sua
passagem, ou seja, selecionar os alunos de acordo com o alinhamento de suas
competéncias de pesquisa as competéncias do programa que o recebera, para que por
meio dele, possam ser estabelecidas conexdes duradouras com o programa de origem.
Oferecer a oportunidade de realizacdo de visitas técnicas ou modulos internacionais a
todos os discentes do programa. Por meio de parcerias com universidades internacionais
bem articuladas com o mercado, os estudantes podem ter o contato com a pesquisa e 0
mundo dos negocios no exterior. Permitir ao aluno conhecer o contexto internacional e
suas particularidades se trata de uma experiéncia que agrega valor imensuravel a
formagéo do pesquisador, e portanto, ndo deve ficar restrito apenas a poucos alunos

contemplados com bolsas de pesquisa de modalidade sanduiche ou outras modalidades.
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7. Promover o intercambio e a visita de pesquisadores e estudantes de instituigcdes
internacionais para que tenham contato com o contexto brasileiro. Atualmente ha
interesses de pesquisa internacionais que incluem cenarios de paises emergentes como
o Brasil. E importante identificar essas oportunidades, alinhando-as com as
competéncias do corpo docente e posteriormente torna-las conhecidas além das
fronteiras nacionais.

8. Trabalhar a contribuicdo social com os alunos instruindo-os sobre a necessidade do
desempenho de diversos papeis na academia, dentre elas, a contribuicdo para a Open
Science nacional, como a tarefa de avaliagdo de artigos e demais producdes para
periddicos, eventos cientificos em geral, avaliacdo de projetos, de relatérios, de
insttuicBes de ensino, dentre outras atividades técnicas e cientifico-académicas.

9. Tratar com a mesma relevancia as atividades docentes e as atividades de pesquisa.
Embora as atividades pedagdgicas ndo sejam avaliadas, sdo fatores de relacdo direta
com o sistema de aprendizagem, produtividade e formacéo discente.

10. Quanto a docéncia é interessante que o perfil dos professores seja proativo. O perfil
proativo permite:

a) aformacéo de discentes mais capacitados,

b) asubmisséo de projetos de pesquisa capazes de atrair recursos que beneficiam o
programa como um todo;

c) ainstituicdo de grupos de pesquisa mais interativos com outros grupos nacionais
e internacionais, proporcionando maior intercambio de conhecimento e maiores
oportunidades para os participantes;

d) o favorecimento da construcdo de parcerias entre 0s programas e outras
instituicGes, em especial aquelas que fizeram parte da formacdo do docente ou ainda outras
que fazem parte da vivéncia ou carreira do docente.

e) Aproveitamento das competéncias individuais dos docentes segundo 0s
conhecimentos e habilidades desenvolvidos ao longo da trajetdria académica. Para um bom
aproveitamento das competéncias docentes é necessaria a construcdo de um planejamento
estratégico do programa que considere as capacidades de cada membro do grupo, de modo
a alocar e a extrair deles a maior potencial e da melhor forma possivel.

11. Quanto a queixa de alguns coordenadores de que as instituicbes privadas passam por
dificuldades para obter financiamento junto a algumas agéncias de fomento a pesquisa,
uma alternativa poderia ser a submissao de projetos de pesquisas em parceria com

professores de instituicbes publicas, e também pesquisadores internacionais. A
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composigdo de equipes mistas de pesquisadores de instituigdes de diferentes naturezas
juridicas poderia facilitar a aprovagdo dos projetos.

Quanto a aprovacéo de projetos financiados, os programas também devem orientar seus
professores sobre a importancia de se tornarem bolsistas de produtividade em pesquisa.
A obtencdo desse tipo de bolsa é muito concorrida e por isso muitos pesquisadores
desistem, entretanto, alguns coordenadores relatam que apds varias tentativas, boa parte
de seus professores conseguiram ser contemplados.

Os docentes podem ser orientados pela coordenacdo a direcionarem seu foco de
pesquisa para 0s temas que despertam interesse no Brasil, mas que também tenha apre¢o
no cenério internacional. O primeiro passo da Capes foi introduzir os pesquisadores
brasileiros no ambiente externo de pesquisa, 0 proximo passo sera mensurar o nivel de
impacto dessas producbes e numero de citacdes desses pesquisadores (indice H).
Portanto, é salutar que o corpo docente comece a se preparar para esse tipo de mudanca
nos critérios de avaliacdo.

Para evitar os dissabores relatados por alguns coordenadores quanto a mudanca de
classificacdo dos periddicos pelo Qualis-Capes em periodos em que 0 programa nao
pode mais alterar seu planejamento, uma dica seria orientar a submisséo das producdes
em periodicos bem avaliados de acordo com o Fator de Impacto — o conhecido Jcr
da Thomson Reuters, que atribui um fator (Jcr) a um periédico de acordo com 0 nimero
médio de citagdes em um biénio.

Uma alternativa para alavancar a producdo cientifica submetida em periddicos
internacionais de impacto, seria interessante a criagdo de uma espécie de escritorio de
edicdo das producdes, com traducdo dos manuscritos para um inglés mais técnico e
especializado e também orientacdo quanto ao periédico mais adequado para aquele tipo
de estudo. Muitos pesquisadores iniciam a pesquisa com o periddico ja escolhido e a
constroem de maneira adequada para submissdo a ele, mas ha muitas pesquisas, frutos
de teses e dissertacfes que ndo possuem uma adequacao téo restrita e estas necessitam
desse direcionamento.

Para que os bons resultados possam ser alcangados, os programas precisam implementar
um programa de desenvolvimento de competéncias. Ha PPGAS que possuem acesso a
recursos altamente produtivos, mas ha programas situados em regifes menos
favorecidas ou ainda, que por outros motivos, como menor tradi¢cdo ou condicGes de
trabalho, passam por dificuldades para atrair bons talentos. O programa de

desenvolvimento de competéncias pode funcionar como uma espécie de coaching para
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assistir e acompanhar o desempenho intelectual, cientifico e técnico dos docentes menos
produtivos ou menos habituados com a légica produtiva vigente. N&o se pode perder de
vista que o conceito do programa € resultado da producdo de todo o grupo, portanto, a
producdo ndo pode estar concentrada em poucos membros do corpo docente
permanente.

Para os programas que possuem dificuldades para obtencéo de resultados coletivos de
seu corpo docente, a exemplo de algumas instituicGes entrevistadas, € interessante
oferecer algum tipo de recompensa para 0s que conseguem obter resultados importantes,
como aprovacgdo de manuscritos em periodicos de fator de impacto elevado ou outras
atividades que venham a gerar valor para o programa. Quando ndo ha possibilidade de
recompensa financeira, pode-se oferecer reconhecimentos de outras formas, como
condecoraces, exposicao publica dos resultados, ou reducéo de um percentual da carga
de atividades por um periodo determinado.

Se o0 programa passa por dificuldades maiores com relacdo a adesdo de todo o grupo,
como Ultima alternativa pode-se adotar um sistema rigido de credenciamento e
descredenciamento de docentes permanentes. Esse procedimento precisa ser feito
periodicamente e de preferéncia em pequenos espacos de tempo, uma vez ao ano, por
exemplo. N&o se deve esperar completar um periodo de avaliagdo (quadriénio) para
avaliar os recursos internos, 0 monitoramento deve ser constante. Para facilitar a pratica
e ndo sobrecarregar a coordenacdo é fundamental o desenvolvimento de sistemas de
gestdo da informacdo adaptados as necessidades técnicas do programa.

Da mesma forma, é importante a instrumentalizacdo normativa interna do programa,
para que todos 0s seus componentes estejam cientes dos seus deveres e
responsabilidades e esses regulamentos devem ser amplamente divulgados para
conhecimento de todos. No caso de grupos em que héa dificuldade de gestdo ou possivel
resisténcia a novas normas e regras, recomenda-se a criagdo de comissdes para elaborar
as propostas, avaliar as alternativas e consultar o grupo no caso de mudancas necessarias
a serem implementadas no programa. A decisdo deve ser sempre proposta e endossada
pela comissdo como uma decisdo colegiada, para evitar falta de adesdo ou resisténcias
e conflitos desnecessarios.

A gestdo da informacdo € outro ponto fundamental. O programa ndo pode ser
dependente da boa vontade dos professores passarem a informac&o na época do “Coleta
Capes”, € preciso organizagdo com o corpo docente no sentido de promover uma

campanha pela inser¢do constante das informacdes na Plataforma Lattes, ndo so da
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producéo intelectual como também da producéo técnica. Com as informacges inseridas
no lattes no periodo apropriado é possivel usar ferramentas tecnoldgicas para extracao
dos dados. Esse € um ponto fundamental para os PPGAs, visto que a disposi¢éo de corpo
técnico para esse tipo de servico esta cada vez mais escassa, devido aos cortes
orcamentarios e ndo se pode depender exclusivamente da méo-de-obra técnica para essa
finalidade. Os programas precisam desenvolver ou adquirir programas ou aplicativos
tecnoldgicos que permitam o controle sobre o fluxo de informacdes.

Nio menos importante é conhecer profundamente o sistema do “Coleta Capes”. E
preciso estudar o sistema com interesse, assim como as métricas com paciéncia atencao,
além de ler as entrelinhas e valorizar cada campo a ser preenchido. As informacgoes
precisam estar claras, coerentes, concisas e serem detalhadas, de modo a otimizar a
qualidade da informacdo prestada. O programa precisa ter em mente que independente
do que seja produzido, a avaliacdo ¢ feita com base nas informac@es introduzidas no
sistema do “Coleta Capes”. E se esse trabalho nao for feito com esmero, o programa
pode ser prejudicado simplesmente por falta de zelo no preenchimento dos dados. Ha
relatos de coordenadores de que o conceito aumentou em razdo da melhor gestdo da
informacdo. Portanto, esse também é um assunto muito importante e que deve receber
a atencgdo da coordenagdo do programa.

Implantar o business intelligence, para que haja melhor controle sobre a gestdo dos
recursos, de modo a possibilitar o cruzamento das informacfes entre 0s recursos
aplicados, em especial o recurso financeiro, e o retorno obtido pelo programa.

E importante ter um corpo técnico a disposicdo para auxilio da coordenacdo no
atendimento as necessidades do programa e gestdo da informac&o. Investir em sistemas
e aplicativos que informatizem os processos burocraticos e permitam a coordenacgédo
planejar as acdes pedagogicas e estratégicas € essencial. Se sabe que boa parte do tempo
dos coordenadores é dedicado as questbes burocraticas, que pouco agregam ao
programa. Ha estimativas de que os coordenadores utilizem cerca de 30% do seu tempo
apenas para gerenciamento das informagdes submetidas a Capes.

Quanto a avaliacdo das agdes do programa, recomenda-se que ndo seja esperado um
ciclo avaliativo para saber se 0 programa esta no caminho certo. Para esse caso, €
interessante organizar um sistema avaliativo institucional proprio, de modo que a
avaliacdo interna do PPGA seja realizada por outro programa da propria instituicdo ou
de outra instituicdo educacional parceira. Esse cuidado evita a surpresa nos resultados

da avaliacdo institucional da Capes, tendo em conta que o apontamento dos pontos
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fracos do PPGA possa ser feito de maneira precoce pelos pares, a tempo de possibilitar

corregdes ou adequacgdes.

25. Um fator latente no contexto nacional atual e que precisa ser observado também na area

educacional, conforme destacaram alguns coordenadores, sdo as questdes relacionadas
a ética, transparéncia e responsabilidade. Embora essas pressdes recaiam mais sobre as
instituicdes publicas e sobre as instituicbes comunitarias em menor grau, pelo seu papel
social junto a sociedade, todas as organizacdes devem se preocupar com 0S assuntos
dessa natureza. Processos seletivos, desligamentos, obtencao de financiamentos, bolsas,
prestacdo de contas, tudo deve ser conduzido com a maior transparéncia possivel de
modo a evitar qualquer tipo de processo ou intervencdo judicial sobre o programa.

Quanto a questdo econémico-financeira € importante ressaltar que a responsabilidade
guanto a geracdo de superavit na universidade ndo deve estar calcada na pds-graduacao stricto
sensu. Programas dessa natureza ndo devem ser transformados em versdes mais sofisticadas de
cursos lato sensu, dai a importancia de se ressaltar novamente o papel do stricto sensu na
evolucdo da ciéncia e do desenvolvimento social. Para isso, € necessario 0 compromisso da
instituicdo e de todo o corpo docente envolvido e ndo apenas da coordenacdo. A nota ndo deve
ser vista como uma oportunidade para atrair alunos dispostos a pagar mensalidades mais
elevadas. Apesar de que as universidades privadas e comunitéarias precisam se preocupar com
a questdo financeira, pois elas existem para gerar dividendos, o stricto sensu deve ser
preservado da légica mercantil, sob pena de incorrer em formacdo de pesquisadores de
qualidade questionavel.

E certo que ha angUstia de alguns coordenadores, que se veem pressionados entre gerar
bons resultados, que seria consequéncia de atrair bons alunos, ao mesmo tempo em que ndo ha
bolsas de estudos suficientes para isentar os candidatos das mensalidades. Alguns relatam a
incompatibilidade entre ter que cobrar mensalidades elevadas no stricto sensu, ao mesmo tempo
em gue o aluno tem a oportunidade de além de ser isento de mensalidade na instituicdo publica,
ainda receber uma bolsa para poder se dedicar integralmente aos estudos no periodo de
formacéo.

Portanto, ha uma série de condicOes e cenarios que defavorecem algumas instituicoes e
favorecem outras, que conseguem oferecer melhores condicdes e captar para si 0os melhores
talentos estudantis, em detrimento das instituicbes que tem que se desdobrar com seus
estudantes que estudam e trabalham ao mesmo tempo para pagar uma mensalidade elevada.
Nesse caso, de maneira alguma esses dois perfis de alunos terdo produtividades equivalentes e

0s programas terdo que lidar com essas adversidades, de modo que alguns coordenadores veem
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a distribuicéo de bolsas e financiamento governamental de maneira desigual e nem sempre justa
entre os programas. Contudo, o sistema educacional brasileiro € estruturado dessa forma e seus

reflexos incidem diretamente sobre as condic¢des produtivas dos programas de pos-graduacao.

5.3 Contribuicdes tedricas da tese

Em primeiro lugar é importante ressaltar que tudo o que pertence ao campo das decises
e acOes sdo estratégias. Todas as escolhas realizadas pelas organizacfes compdem um conjunto
de estratégias organizacionais. O fato de optar pela diferenciacao ou pela adaptacdo ou ainda
por ambas simultaneamente, se configuram como decisdes estratégicas. A estratégia, na
esséncia, surgiu como forma de resiliéncia. Surgiu no meio militar e exigia a prepara¢do de uma
nacao para enfrentar um conflito.

As habilidades na coordenacdo das acdes de enfrentamento ou na conducgéo de acordos
diplomaéticos determinavam a sobrevivéncia ou subordinacdo, ou ainda, por consequéncia do
embate, o dominio de uma nacdo sobre a outra. Portanto, todos os planos ou manobras,
formavam o conjunto de estratégias para responder a uma ameaca. Por outro lado, a deciséo de
atacar também podia ser decorrente da identificacdo de uma oportunidade de expansdo de
dominio. No campo educacional ndo é diferente. As ameacas e oportunidades existem e ndo
sdo dificeis de serem reconhecidas.

A acdo regulatdria pode ser compreendida por alguns regulados como ameagca, assim
como a concorréncia de outras organizacoes do mesmo ramo e o contexto econdmico e social.
Quando o 6rgao regulador é visto como uma ameaga ao invés de uma instituicdo que contribui
para 0 desenvolvimento de um campo organizacional, significa que hd um desencontro de
informacdes e objetivos que precisa ser sanado para que o papel para o qual a avaliacdo existe
seja cumprido.

A atuacdo do 6rgao regulador funciona como uma via de méo dupla, a0 mesmo tempo
que restringe, direciona, induz e regulamenta, também sofre influéncia do meio o qual ele
regula. As iniciativas das organizagdes, em especial aquelas mais inovadoras e comprometidas
com a qualidade, sdo bem vistas e aceitas pelos avaliadores e pelo grupo de compéem os
comités de avaliacdo. Essas acBes acabam por serem incorporados as normas que irdo regular
0 segmento.

Quanto mais inovadores e arrojados forem os empreendimentos das organizacfes
reguladas, maiores serdo as exigéncias para 0 campo organizacional, de modo que o diferencial

buscado por alguns eleva o nivel de exigéncia para os demais. Essa dinamica traz beneficios
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para o campo cientifico, promovendo o seu desenvolvimento como um todo, e tanto mais
dindmico serd, quanto mais empreendedores forem 0s novos entrantes.

Associando esse contexto ao arcabouco teorico de sustentacdo da tese, consideramos
que a RBV por possuir uma visao voltada para dentro da organizacdo, deixa de dar a énfase
necessaria as variaveis ambientais de um segmento organizacional permeado por
competitividade acirrada ou pressdes ambientais indutivas, como € o caso do campo
educacional. O campo educacional é um dos mais concretos, assim como o da biotecnologia,
energia, dentre outros (Peci, 2006), e nesses campos, a Visdo voltada para o0s aspectos internos
é bastante importante, mas se torna incompleta a partir do momento que o monitoramento do
ambiente externo ndo ocupa as mesmas pautas de gestéo.

Portanto, essa pesquisa traz como contribuicdo a RBV o indicativo da importancia da
combinacéo entre o desenvolvimento de recursos e capacidades competitivos, desde que esses
estejam alinhados com o contexto dindmico do segmento organizacional. Afinal, em um campo
organizacional normatizado, por melhor munida de estratégia que seja uma organizagao ou por
melhor organizados e alocados que sejam seus recursos, mesmo sendo caracterizados como
nivel de exceléncia, eles ndo permitirdo obter vantagem competitiva sustentavel, caso nao seja
dispensada a devida atengdo ou ndo forem movidos os devidos esforgos para atender as
diretrizes regulatorias.

O mesmo acontece com segmentos estabelecidos em ambientes altamento competitivos.
N&o se pode negligenciar ou deixar para segundo plano as mudancas e inovagdes em constante
movimento. A organizacdo que assim se comportar estara destinada a operar apenas para a
subsisténcia ou inevitavel encerramento das atividades. Portanto, é imperativa a articulacdo da
Teoria dos Recursos com uma visdo que atribua igual importancia ao ambiente externo, assim
como valorize a interacdo com as outras organizagdes ou institui¢coes.

De modo algum, se pretende reduzir a relevancia da Teoria dos Recursos, pois ela é
fundamental para a configuracdo de estratégias para ganho de competitividade duradoura.
Somente organizagdes que se preocupam com a aquisicdo e desenvolvimento de recursos
competitivos poderdo chegar ao nivel de organizagGes reconhecidas como referéncias no
mercado, gerando riqueza para seus stakeholders. Até porque, de certa forma, mais tarde foi
incorporada a RBV a abordagem das Capacidades Dinamicas, que se propdem a explicar como
0s gestores se renovam de modo a reconfigurar e adaptar as competéncias e capacidades da
organizacdo (Teece, Pisano, & Shuen, 1997). Contudo, as Capacidades Dinamicas refletem

uma visao post facto, ndo oferecendo aos gestores ferramentas que 0s possam orientar como se
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antecipar aos fatos, de modo a evitar o ato de apenas reagir as pressées, como forma de
resiliéncia.

A aplicacdo do modelo VRIO pode parecer pouco funcional para a compreensao do
comportamento das organiza¢cdes modernas, mas no segmento estudado ele possui consideravel
importancia, pelo fato de que no segmento educacional de pos-graduacdo stricto sensu se
encontram um conjunto de talentos valiosos, assim como 0s mais especializados recursos
humanos que as organizacdes podem possuir. Nesse segmento 0s recursos unicos e dificeis de
serem imitados s@o abundantes, assim como 0s recursos valiosos e raros. Lembrando que esses
recursos, para gerarem competitividade a organizacdo precisam ser gerenciaveis, de modo a
estarem alinhados com os objetivos organizacionais e produzirem os resultados desejados pela
organizacao.

E certo que o segmento educacional possui suas particularidades, especialmente por
possuir organizacoes com diferentes naturezas juridicas, variando desde organizac@es privadas,
publicas, comunitarias a confessionais. Nesse caso, a RBV também ndo prevé a existéncia e
operacdo de instituicdes como as publicas e do terceiro setor, que estdo presentes na estrutura
social e atual conjuntura e disputam lugar com as instituicdes privadas, e justamente por isso
ndo podem ser negligenciadas. E preciso uma personalizacdo desse campo tedrico para
contemplar essas organiza¢Ges com regimentos e estatutos mais rigidos ou que precisam lidar
com pressdes ainda maiores dos que as organizagdes privadas.

As instituicdes publicas, ha alguns anos passam pelo processo de responsabilizacdo e
transparéncia guanto aos seus atos, que sdo executados e controlados por meio de fluxo
burocrético, conforme determina o conceito de accountability. Ademais, a cobranca maior
sobre as instituicdes publicas e de terceiro setor é sobre 0 impacto social gerado na sociedade a
partir de suas pesquisas, ensino, extensao e inovacdo, ja que as mesmas sdo mantidas com
recursos publicos e devem servir aos interesses da sociedade. A questdo para responder como
desenvolver os recursos e capacidades em organiza¢Ges com forte sistema de regulamentacéo
interno, que podem inibir ou engessar acdes empreendedoras quanto a atuacdo dos gestores,
ainda é um campo a ser explorado na RBV.

E preciso salientar que as particularidades voltadas para os mais diversos objetivos,
assim como a capacidade de atender ao conjunto mais diverso possivel de stakeholders ndo é
considerado na construcdo do corpo tedrico da Teoria dos Recursos. O arcabouco teorico se
volta para o atendimento aos interesses econdmicos, negligenciando que ha stakeholders com
interesses que perpassam 0s aspectos econémico-financeiros e possuem interesses voltados

para os resultados sociais, tecnoldgicos, culturais, politicos, técnicos, ambientais, dentre muitos
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outros que representam cada classe ligada a uma instituicdo educacional como os estudantes,
os colaboradores, as familias, o governo, as empresas, a sociedade organizada, comunidade,
outras IES, pesquisadores, mantenedores, financiadores, acionistas, dentre uma infinidade de
agentes.

Outro ponto muito relevante a ser destacado é quanto as desigualdades competitivas
enfrentadas pelos programas nas mais diversas instituicdes e localidades do pais. O Brasil é um
pais territorialmente grande, de gestdo publica centralizada e desenvolvimento heterogéneo e
irregular. Ha concentracdo dos melhores recursos nos maiores centros econdmico-financeiros
e urbanos do pais, entretanto, ha programas de pds-graduacao dispersos por todo o pais, frutos
da politica governamental expansionista dos ultimos anos, e que sao avaliados com as mesmas
métricas das regibes com abundancia de recursos.

A diversidade das organizacGes e disparidade de condi¢Bes de acesso aos recursos
enfrentadas pelas instituicdes localizadas em regiGes mais distantes do pais ndo sao
contempladas nos sistemas de avaliacdo por desempenho do ensino superior da pés-graduacao
e tampouco pelas duas teorias empregadas no estudo. Pelo angulo da RBV é compreensivel,
pois uma teoria cuja visdo é voltada para dentro da organizacdo, ndo ha preocupacdo com a
avaliacdo de ambientes externos, embora a teoria aborde a aquisi¢cdo ou desenvolvimento de
recursos, e esse Ultimo tende a ocorrer quando se torna dificil encontrar o recurso no mercado
como desejado.

E 6bvio que o desenvolvimento de recursos internos também pode ocorrer por estratégia
da organizacdo para diferenciacdo e geracdo de vantagem competitiva sustentavel. Todavia,
também ha o caso de investimento no aprimoramento interno de recursos por necessidade. Ora,
pois se ndo ha possibilidade de adquirir os recursos, seja por questdes internas associadas as
fraquezas da organizacao, seja por questdes externas, associadas a propria escassez de recursos
locais, ha um indicativo de que o campo tedrico poderia suprir essa lacuna.

Entretanto, a Teoria Institucional também n&o se volta para a questdo da desigualdade
competitiva. Almeida e Callado (2017) reiteram que a “Nova Sociologia Institucional
preocupa-se com a homogeneidade e ndo com a variagdo”. Sobre esse ponto, ¢ interessante
entender a homogeneidade de um campo organizacional e suas implicagfes para aquele
segmento, mas acreditamos que para contribuir de maneira efetiva com o desenvolvimento do
campo seja importante compreender as razdes pelas quais ocorrem as variagdes e como mitiga-
las, apresentando, inclusive, possiveis solugdes.

Coadunando com Meyer (1979), os autores Dimaggio e Powell (1983) relatam a

existéncia do isomorfismo competitivo, mas ndo se dedicam a explora-lo. Os autores
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concentram sua energia em discutir o isomorfismo institucional e suas tipologias, e apenas
argumentam que o “isomorfismo competitivo supdem uma racionalidade sistémica que enfatiza
a competicdo no mercado, a mudanca de nichos e medidas de adequa¢do” (Almeida & Callado,
2017).

Entendemos que o isomorfismo competitivo deve ser melhor explorado, pois mesmo
dentro das tipologias determinadas pelos autores é possivel reconhecer as opcdes das
organizacOes pela similaridade estrutural por estratégia competitiva, e ndo apenas por pressoes
institucionais, como prevé o isomorfismo coercitivo. Nesse caso &€ importante reconhecer as
estratégias que contribuem para a vantagem competitiva sustentavel de uma organizacéao, pois
ela somente se manterd se estiver ancorada em fatores ligados a qualidade, inovacdo e
atendimento aos stakeholders, o que inclui érgdos reguladores.

As proposicdes testadas no terceiro estudo demonstraram por meio do comportamento
relatado pelos coordenadores de programas que muitas decisfes que se refletem em
isomorfismo mimético sdo tomadas com a intengdo de se apropriar das melhores praticas
implementadas no segmento, de modo a gerar resultados positivos para os programas, sem
desperdicio de tempo e recursos financeiros com pesquisas e testes de estratégias ainda nao
reconhecidas como eficaz. O fato de varios coordenadores relatarem que fazem o
monitoramento dos outros programas poderia ser explicado pelo isomorfismo competitivo,
como sendo aquele que gera similaridades estruturais por motivacdes estratégicas para a
competitividade de longo prazo.

Nesse caso, o isomorfismo ultrapassa as fronteiras da discussdo em torno da adequacgéo
e conformidade e adentra a seara da competitividade, que ndo pode ser negligenciada por se
tratar de um elemento proprio do ambiente externo, proveniente das relag@es interinstitucionais
do mundo globalizado. Inclusive, no atual contexto da Nova Gestdo Publica onde instituicdes
publicas, privadas e de terceiro setor se confundem na prestacdo de servicos a populacdo, néo
existe mais um limite entre a teoria mais adequada para cada campo organizacional. Seja qual
for o setor pesquisado, ele vai sentir as pressdes da concorréncia e vai ter que responder com
iniciativas, decisOes e acdes mais efetivas do que apenas a conformidade. Essas organizacgoes
terdo que acompanhar a evolucdo do segmento, especialmente quando seu financiamento for
baseado em desempenho.

E certo que o ambiente regulamentado produz inseguranca e incertezas, vide a reacio
dos coordenadores entrevistados ao falar sobre as mudangas dos critérios de avaliacdo ao final
do periodo de avalia¢do, ou ainda as reclamagdes quanto a interferéncia da regulacdo sobre os

processos e ndo apenas sobre os resultados dos programas. Todavia, ndo é s6 a incerteza que
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conduz os gestores a adotar posturas mimeticas, 0s objetivos estratégicos voltados para a
competitividade também conduzem as organizacGes a se inspirar e imitar as mais bem-
sucedidas como referéncia para futuramente disputar o mesmo posicionamento. Que a préatica
da imitacdo pode gerar similaridades estruturais e comportamentais entre as organizagdes, nao
ha davidas, mas suas razdes podem ser distintas, e nem sempre serdo decorrentes apenas de
pressdes externas.

A tradicdo e a trajetdria de dependéncia da organizagdo, como sustentam os autores da
RBV, de fato sdo importantes. A tradicdo esta associada a reputacdo e credibilidade e esses
atributos abrem portas para a conquista de fatores importantes que contribuem para a vantagem
competitiva sustentavel das organizagoes. Quando nos reportamos a tradi¢do, geralmente nos
vem a mente organiza¢Ges mais antigas e com uma longa historia de atuacéo. Entretanto, a
partir dos resultados obtidos no presente estudo, podemos afirmar que organizacGes jovens
também podem construir uma trajetoria de dependéncia respeitavel e ganhar destaque em meio
a comunidade nacional e internacional em pouco tempo.

Ha exemplos de organizacBes que ja nasceram com o objetivo de serem reconhecidas
pela sua core competence exclusiva, sendo que desde a fundacdo ja buscou se diferenciar das
demais, ou seja, ha organizacdes que buscam oferecer algo Unico e exclusivo com base em uma
expertise desenvolvida internamente, por meio de competéncias coletivas gerenciaveis e
dificeis de serem imitadas, e que por consequéncia, devem gerar valor para a organizacdo. No
entanto, em um ambiente regulado a decisao pela exclusividade também pode ser decorrente da
pressdo do érgdo regulador.

Em um ambiente regulamentado, as organizacgdes precisam de autorizacdo para operar
desde a fundacdo. E esse rito perdura por toda a trajetéria de atuacdo da organizacdo,
independente da sua idade, experiéncia, localizacao, regime de funcionamento, exclusividade
de competéncias, ou qualquer outr