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RESUMO

O mercado educacional brasileiro esta cada vez mais dindmico e exigente. A politica de
expansao e interiorizagdo do ensino superior, iniciada na década de 1990, provocou profundas
transformagdes no cenario educacional do pais. Com a finalidade de orientar o processo de
expansdo do ensino superior e aprimorar a eficacia e a efetividade académica e social das
institui¢des de educacao superior (IES), foi implementado o Sistema Nacional de Avaliacao da
Educacdo Superior (SINAES). Para cumprir a finalidade do SINAIS, foram instituidos os
indicadores de qualidade, por meio dos quais sdo avaliados os aspectos institucionais,
pedagogicos e o desempenho dos estudantes nas IES. Nesse contexto, o crescimento € o
aumento da oferta na educagdo superior estabeleceram, entre as IES publicas e privadas, um
ambiente de concorréncia no qual essas instituicdes disputam constantemente por recursos,
alunos e prestigio. Com isso, a aten¢do voltada para os recursos e capacidades organizacionais
tem se tornado cada vez mais relevante. Identificar os recursos estratégicos e explora-los de
maneira eficaz pode contribuir significativamente para o desempenho institucional. Diante
disso, esta pesquisa tem como objetivo compreender como os recursos estratégicos influenciam
o desempenho dos cursos de Administracdo em instituicdes de ensino superior publicas e
privadas localizadas no municipio de Vitoria da Conquista. A pesquisa, de natureza qualitativa
e descritiva, foi conduzida por meio de um estudo de multiplos casos, com base em entrevistas
semiestruturadas com coordenadores e diretores de cursos de Administragao, realizado em trés
instituigdes de ensino superior — uma publica e duas privadas — localizadas no municipio de
Vitéria da Conquista, no estado da Bahia. Para atender ao objetivo tragado, foi utilizada a
abordagem da Visao Baseada em Recursos (VBR), com a aplicacdo do modelo VRIO para
avaliar o potencial competitivo dos recursos (valor, raridade, imitabilidade e organizagdo).
Primeiramente, foram identificados os indicadores de qualidade da educacdo dos cursos de
Administragdo — Conceito Enade, IDD, CPC e IGC —, considerados ferramentas centrais para
alinhar os resultados institucionais as decisdes de gestdo. Em seguida, foi descrita a condig¢ao
estratégica dos recursos fisicos, humanos, organizacionais e financeiros das IES estudadas, a
partir da percep¢do dos entrevistados. Por fim, a andlise dos recursos estratégicos e sua
influéncia nos indicadores de qualidade possibilitou identificar quais recursos contribuem de
forma mais significativa para o desempenho dos cursos. As conclusdes indicam que os recursos
humanos e organizacionais contribuem mais expressivamente para os melhores resultados nos
indicadores e que a sua utilizagdo e combinacao estratégica configuram-se como fatores-chave
para um desempenho institucional sustentavel.

Palavras-chave: recursos estratégicos; educagado superior; indicadores de qualidade; cursos de
Administragdo; VBR.



ABSTRACT

The Brazilian educational market is becoming increasingly dynamic and demanding. The
policy of expansion and regionalization of higher education, initiated in the 1990s, has led to
profound transformations in the country's educational landscape. Aiming to guide the expansion
process of higher education and to improve the academic and social effectiveness and efficiency
of higher education institutions (HEIs), the National System for the Evaluation of Higher
Education (SINAES) was implemented. To fulfill its purpose, SINAES established quality
indicators to assess institutional and pedagogical aspects, as well as student performance within
HEIs. In this context, the growth and increased supply of higher education have created a
competitive environment among public and private HEIs, in which institutions continuously
compete for resources, students, and prestige. As a result, attention to organizational resources
and capabilities has become increasingly relevant. Identifying strategic resources and
leveraging them effectively can significantly contribute to institutional performance. In this
regard, the objective of this research is to understand how strategic resources influence the
performance of Business Administration programs in public and private HEIs located in the
city of Vitoria da Conquista. This qualitative and descriptive study was conducted through a
multiple case study approach, based on semi-structured interviews with coordinators and
directors of Business Administration programs from three HEIs — one public and two private
— located in Vitoria da Conquista, in the state of Bahia, Brazil. To achieve the proposed
objective, the Resource-Based View (RBV) approach was adopted, applying the VRIO
framework to assess the competitive potential of resources (value, rarity, imitability, and
organization). Initially, the quality indicators used to evaluate Business Administration
programs — Enade Score, IDD, CPC, and IGC — were identified, as they are considered
essential tools for aligning institutional outcomes with management decisions. Subsequently,
the strategic condition of physical, human, organizational, and financial resources of the
analyzed HEIs was described, based on the interviewees’ perceptions. Finally, the analysis of
strategic resources and their influence on quality indicators made it possible to identify which
resources contribute most significantly to program performance. The findings indicate that
human and organizational resources contribute most strongly to better results in the indicators
and that their strategic use and combination are key factors for sustainable institutional
performance.

Keywords: strategic resources; higher education; quality indicators; Business Administration
programs; RBV.
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1 INTRODUCAO

A educacdo superior é uma importante ferramenta estratégica para o crescimento
socioecondbmico do pais e uma alternativa direta ao desenvolvimento de recursos
(Fakhrutdinova et al., 2021). Por sua relevancia na promocéo de transformag6es na sociedade,
0 desenvolvimento da educagao superior tornou-se um dos temas considerados prioritarios para
o futuro das na¢des (Medeiros; Ribeiro, 2020). Desse modo, as Instituicbes de Ensino Superior
(IES) precisam inovar e se adaptar as mudancas sociais, politicas, econdmicas e tecnoldgicas,
provenientes de um mercado globalizado, a fim de garantir sua continuidade em um cenario
cada vez mais competitivo (Gongalves; Freitas; Souza, 2011; Honh et al., 2023).

Nessa imposicdo de novas demandas, fruto da globalizacdo e das mudancas dos
mercados, 0s cursos de graduacdo sdo potencialmente afetados, pois o direcionamento da
formacdo académica e profissional desses alunos precisam estar em consonancia com as novas
tendéncias mundiais. O curso de administracdo € um curso que necessariamente precisa evoluir
junto com essas novas demandas de mercado, tendo em vista 0 ambiente dinamico e
imprevisivel das organizacdes onde atuam os profissionais dessa area.

Para que isso seja possivel, as IES precisam equacionar e recepcionar, de modo distinto,
as novas demandas do sistema de educacdo, levando em consideracdo, sua historia, sua
capacidade de reacdo, de organizacdo e de mobilizacéo de recursos (Medeiros; Ribeiro, 2020).
Nesse cenario complexo, a gestdo eficiente de recursos e capacidades € essencial para o
desenvolvimento institucional (Heinz; Hein, 2024), especialmente frente aos crescentes
desafios relacionados a inovacgédo, qualidade académica, métricas de desempenho, demandas
sociais e captacdo de alunos (Campos; Henriques; Yanaze, 2019).

Dessa forma, o contexto de gestdo das IES pode ser favorecido a partir da utilizacao de
uma abordagem estratégica baseada em recursos internos (Barney, 1991; Penrose, 1959;
Prahalad; Hamel, 1990; Rumelt, 1984), ou seja, em ativos tangiveis, como infraestrutura, e
intangiveis, como conhecimento, prestigio e redes de relacionamento (Barney, 1991). Segundo
Almarri e Gardiner (2014), 0 modo como esses recursos sdo administrados impacta diretamente
0 posicionamento estratégico da instituicdo. Prahalad e Hamel (1990) reforcam que recursos e
capacidades, quando bem geridos, podem se transformar em competéncias essenciais e
diferenciais estratégicos, proporcionando uma vantagem sustentavel frente aos concorrentes.

Nesse sentido, o presente estudo tem como objetivo compreender como 0S recursos
estratégicos influenciam os indicadores de qualidade dos cursos de administracdo em

instituicGes de ensino superior pablicas e privadas. Nesta analise, os indicadores de qualidade
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serdo empregados como medida de desempenho dos cursos de administracdo, servindo como
base para avaliar o potencial competitivo dos cursos no cenario educacional. Para tanto, esta
pesquisa é fundamentada teoricamente na Visdo Baseada em Recursos (VBR) e aplicada
empiricamente a realidade dos cursos de administracdo de IES localizadas no municipio de
Vitéria da Conquista. Para cumprir com o objetivo exposto, o trabalho apresenta esta secéo,
referente a introducdo, contendo a contextualizacdo e problematizacéo da tematica de pesquisa,
seguida dos objetivos geral e especificos e das justificativas referentes a escolha do tema a ser
analisado.

Na segunda secdo, é apresentado o referencial tedrico sobre a Visdo Baseada em
Recursos (VBR) como abordagem para compreender como recursos e capacidades podem
contribuir para o desempenho superior das Instituicbes de Ensino Superior (IES).
Primeiramente, é abordada a Visdo Baseada em recursos, sua origem e pressupostos basicos.
S&o apresentados, ainda, 0s recursos e capacidades na VBR e a aplicacdo do modelo VRIO
(Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacéo), cujos parametros sao utilizados para identificar
e analisar 0s recursos estratégicos nas IES. Para fechar o referencial, é exposto o tema VBR e
universidades, destacando o desenvolvimento da VBR e o contexto estratégico das IES.

Em uma terceira secdo é feita uma contextualizacdo do ensino superior no Brasil e na
Bahia, destacando diferencas entre instituicdes publicas e privadas. Além disso, é apresentado
0 sistema de avaliacdo do ensino superior do Brasil e a importancia dos indicadores de
qualidade para avaliar o desempenho dos cursos de administracdo dessas instituicdes.

A quarta secdo apresenta o delineamento metodologico do estudo, especificando sua
natureza, tipo e recorte. S&o descritos os tipos de dados utilizados, os instrumentos de coleta
aplicados, os critérios de selecdo da amostra e 0s procedimentos adotados para a analise dos
dados. Em seguida, na quinta secdo, sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos na
pesquisa de campo, com base nas entrevistas realizadas e na analise dos recursos estratégicos
das IES estudadas.

Por fim, a sexta secdo traz as consideracdes finais do trabalho, com a sintese dos
principais achados, contribuicdes tedricas e praticas, bem como sugestdes para pesquisas
futuras. Em anexo, sdo disponibilizados os roteiros semiestruturados que foram aplicados em
campo. Sao também estabelecidas defini¢bes constitutivas e operacionais dos termos-chave,

assegurando a validade e confiabilidade da pesquisa durante todo o processo investigativo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DE PESQUISA
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As politicas para desenvolvimento da educacéo superior brasileira foram intensificadas
na segunda metade da década de 1990, sendo parte de uma reforma de Estado que tinha como
objetivo atender a demanda crescente por vagas no ensino superior (Pfeifer; Giareta, 2009). As
alteracOes na Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo (LDB) (Lei 9.394/1996) promoveram uma
flexibilizacdo e diversificacdo na oferta de cursos de graduacdo e pds-graduacdo. Essas
mudancas estdo estabelecidas no Art. 45, que define que "a educagdo superior serd ministrada
em instituicGes de ensino superior, publicas ou privadas, com variados graus de abrangéncia ou
especializa¢do” (Brasil, 1996).

Com isso, o perfil e a gestdo da educacdo superior passaram por transformacdes
significativas, impactando o financiamento do ensino superior publico e privado
(Bielschowsky,2023; Chaves, 2010; Pfeifer; Giareta, 2009; Sampaio, 2009). O setor publico,
por meio de IES gratuitas, mantidas pelo poder publico (federal, estadual ou municipal),
ampliou a oferta de vagas e cursos na graduacao e pos-graduacéo. Ja as IES de natureza juridica
privada (laicos e confessionais) direcionaram seus recursos para o sistema mais mercantilizado
e passaram a atender com maior dinamismo o mercado globalizado (Sampaio, 2009).

De um lado, observou-se, nas IES publicas, 0 aumento no investimento em pesquisa, a
ampliacdo da poOs-graduacdo e a interiorizacdo das IES, reflexo da politica de expansdo das
instituicbes publicas (Bielschowsky, 2023). Por outro lado, nas IES privadas, a partir do
incentivo dos programas federais como FIES e PROUNI, houve um grande aumento na oferta
de cursos, com o crescimento expressivo do nimero de instituicGes e uma pulverizacdo dessas
IES no interior do pais (Santos; Amaral; Luz, 2023). Configurou-se, entdo, um sistema
heterogéneo, onde se reconhece gue as universidades coexistem e que umas realizam pesquisa,
enquanto outras se voltam para o ensino (Durhan, 2003).

O Brasil possui 2.595 IES, das quais 12,0% sao publicas e 88,0%, privadas (Brasil,
2024). Esses numeros refletem o dominio do mercado pela rede privada e demonstra que a
dinamica de expanséo e de crescimento da oferta estabeleceu, entre as IES publicas e privadas,
um nivel de concorréncia, visto que elas estdo constantemente disputando por recursos, alunos
e prestigio (Bielschowsky, 2023). Conforme indicam Jank, Farina e Malan (1999), as
organizacgdes apresentam graus distintos de competitividade e essas diferencas refletem em um
padrdo particular de concorréncia. Nessa linha, Heinz e Hein (2024), afirmam que 0 movimento
de adaptacdo estratégica das organizagdes, buscando a sobrevivéncia, pode elevar a eficiéncia
do setor e, consequentemente, a competitividade entre os concorrentes.

As IES, independentemente de serem publicas ou privadas, enfrentam um grau de

competitividade entre elas e, a exemplo de outras organizacGes, operam em um ambiente de
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concorréncia complexo, exigindo uma gestéo eficiente e eficaz dos recursos (Heinz, Hein,
2024). Aliado a isso, o sistema académico brasileiro tem sofrido muita pressao para se adaptar
as novas circunstancias econdmicas do século XXI, como as novas formas de divisdo
internacional do trabalho, a expanséo da economia de mercado e a crescente interdependéncia
entre mercados globais. Além disso, 0 uso intensivo de tecnologias de comunicagdo e
informac&o, politicas de liberalizag8o e flexibilizacdo do comeércio, bem como mudancas nas
relacbes entre capital e trabalho tém imposto novas demandas as IES (Dal Soto; Monticelli,
2017; Lobo; Castro, 2023). Nesse contexto, 0s cursos de administracdo tém sido especialmente
afetados, pois seus curriculos e suas estruturas precisam ser adaptados para atender esses novos
cenarios, ja que os profissionais dessa area respondem diretamente a esse ambiente dinamico.

O curso de Administragdo esta entre os mais procurados do pais, 0 que refor¢a o
interesse das Instituicdes de Ensino Superior (IES) em implanta-lo em suas estruturas
académicas. O Brasil possui oferta de 2.238 cursos de Administracdo na modalidade presencial,
sendo 1.847 em instituicdes privadas e 391 em instituicdes publicas (Brasil, 2024). Segundo
dados do Censo da Educacédo Superior 2023, o curso de Administracdo figura entre os dez com
maiores percentuais de matriculas, ingressantes e concluintes no pais.

No entanto, ao se compararem os dados do Censo da Educacdo Superior dos ultimos
dez anos (2013-2023), observa-se uma reducdo significativa nas matriculas, que passaram de
800.114 em 2013 para 655.022 em 2023 — uma queda de aproximadamente 18%. Em termos
relativos, isso representa um recuo de 11,0% para 6,6% do total de matriculas de graduacdo em
Administracdo no Brasil, considerando todas as areas de formacéo (Inep, 2023). Essa tendéncia
afeta tanto as instituicdes publicas quanto as privadas, sendo mais acentuada nestas ultimas,
gue concentram a maior parte das vagas ofertadas no curso.

O ndmero de concluintes também caiu, passando de 116.188 para 90.176 no periodo
(Inep, 2023). Desse modo, as IES tém sido cada vez mais desafiadas pelo mercado, tanto na
captacdo quanto na retencdo de alunos. Para enfrentar esse tipo de concorréncia, € necessario
que as instituicdes foquem na identificacdo de seus recursos estratégicos e, a partir deles,
desenvolvam estratégias que potencializem suas vantagens competitivas (Mainardes; Ferreira;
Tontini, 2011).

No tratamento da gestdo dos recursos, a Visdo Baseada em Recursos (VBR) é a
abordagem mais utilizada na area de estratégia organizacional. A VBR busca definir a vantagem
competitiva das empresas e tem como premissa a ideia de que uma organizacdo obtém
vantagem competitiva sustentavel por meio da gestdo e do desenvolvimento eficazes de seus

recursos e competéncias (Barney, 1991; Grant, 1991). Considerando que um grupo estratégico
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competitivo se constitui por organizagcbes que atuam no mesmo segmento e possuem
caracteristicas e produtos ou servicos semelhantes (Mainardes; Ferreira; Tontini, 2011),
percebe-se que as IES, independentemente da sua natureza juridica, se encaixam neste perfil.
Dessa forma, ao analisar as IES, sob a Otica da Visdo Baseada em Recursos, é possivel
identificar e compreender a importancia dos recursos e capacidades no desempenho dessas
instituicoes.

Os recursos, segundo a VBR, séo 0s ativos que as empresas controlam e podem ser
utilizados para criacdo e implementacdo de estratégias inovadoras e sustentaveis. Eles sdo
divididos em quatro grandes categorias: recursos fisicos, humanos, organizacionais e
financeiros, e podem ser classificados como tangiveis e intangiveis (Barney; Hesterly, 2017).
Os ativos tangiveis referem-se a todos os aspectos fisicos, que, para as IES, podem ser 0s seus
laboratdrios, edificios, maquinas, equipamentos, livros e softwares (Gonzalez; Dentchev,
2022). Ativos intangiveis sdo recursos ndo fisicos de propriedade da empresa, como o
conhecimento, a reputacdo construida ao longo do tempo, o corpo técnico e docente e podem
se tornar valiosos nesse ambiente de concorréncia entre IES publicas e privadas.

As capacidades referem-se a habilidade de uma empresa em executar tarefas, funcdes
ou atividades especificas (Grant, 1991). Para Teece, Pisano e Shuen (1997), as capacidades
estdo fundamentadas na competéncia das pessoas em alocar recursos organizacionais,
processos, conhecimento, informagdes e know-how de forma eficiente. Ainda, segundo os
autores, a transferéncia de conhecimento é uma capacidade essencial, o que contribui
diretamente para a adaptacao e inovacao das organizacdes, sendo um fator essencial para manter
a competitividade.

Para Barney e Hesterly (2017), a vantagem competitiva sera sustentavel se 0s recursos
internos da organizacao possuirem os quatro atributos que configuram o modelo VRIO. Esse
modelo baseia-se em quatro questfes: a questdo do valor, que analisa se o recurso disponivel
permite a exploracdo de uma oportunidade ou é suficiente para neutralizar uma ameaca do
ambiente; a questdo da raridade, que identifica se esse recurso valioso € controlado por poucas
empresas; a questdo da imitabilidade, que identifica o custo para outras empresas
desenvolverem o recurso valioso e raro identificado; por fim, a questdo da organizacdo, ou
seja, se a forma de organizacdo da empresa permite o suporte a exploracdo de seus recursos
raros, valiosos e dificeis de imitar. Assim, a medida em que uma organizacdo identifica e
desenvolve seus recursos, com capacidades distintas das encontradas no mercado, ela pode
aumentar seu potencial estratégico e, consequentemente, estabelecer uma vantagem

competitiva sustentavel (Barney, 1991; Barney; Hesterly, 2017; Peteraf, 1993).
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A gestdo eficaz dos recursos pode oferecer as organiza¢es uma posicdo diferenciada
em relagdo as demais, especialmente em tempos de retracdo econémica e em um mercado cada
vez mais globalizado. Esse contexto é particularmente relevante para a competitividade entre
IES publicas e privadas. Conforme destaca Ramos (2021, p. 87), "muito vem acontecendo fora
dos muros das universidades, que hoje ja ndo sdo mais 0s Unicos nichos produtores de
conhecimento. Ou a universidade percebe isso, ou perdera parte de seu prestigio social". Diante
disso, a capacidade das IES de gerenciar e explorar seus recursos estratégicos torna-se essencial
para manter e ampliar sua relevancia.

Barney e Hesterly (2017) apontam que o desempenho de uma organizacao esté ligado a
sua posicdo dentro do setor, especialmente em relagdo a seus concorrentes diretos. No setor de
educacdo superior, indicadores de qualidade, como o Indicador de Diferenca entre 0s
Desempenhos Observado e Esperado (IDD), o indice Geral de Cursos (IGC), o Conceito
Preliminar de Curso (CPC) e o conceito Enade, funcionam como métricas importantes para
avaliar o desempenho das IES. Sob a perspectiva da Visdo Baseada em Recursos (VBR), €
possivel compreender o papel dos recursos tangiveis e intangiveis dos cursos de administracao
das IES no desempenho desses indicadores e na construcéo de sua posicdo competitiva, o que
é crucial tanto para as IES publicas quanto para as privadas no cenario educacional atual.

O estado da Bahia possui 417 municipios divididos em seis mesorregides, com 27
Territorios de ldentidade, demarcados por critérios ambientais, econdmicos e culturais, 0s quais
indicam identidade, coesdo social, cultural e territorial (Brasil, 2024). Entre os municipios dessa
regido, destaca-se 0 municipio de Vitéria da Conquista, terceira maior do estado em populagédo
e a segunda que mais cresce economicamente. Vitdria da Conquista esta entre as cem maiores
cidades do Brasil e, segundo os pardmetros do indice dos Desafios da Gestdo Municipal
(IDGM) de 2021, foi 0 municipio que mais avancou na Ultima década, quando analisados 0s
dados relativos a educacéo, salde, seguranca e saneamento.

A Bahia possui uma boa oferta de redes de educacédo, em especial, de educacéo superior,
composta por seis universidades federais, dois institutos federais, quatro universidades
estaduais e mais de cento e sessenta instituicGes de ensino superior privadas (Semesp, 2023).
Reconhecida como polo de educacdo, o municipio de Vitéria da Conquista, que até 0s anos
2001 s6 contava com a Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia (UESB), hoje possui nove
instituicGes de ensino superior: seis privadas e trés publicas. Além dessas IES, é possivel
observar a existéncia de varios polos de oferta de cursos EAD na cidade.

Apesar das varias possibilidades para inser¢cdo na educacao superior no estado, segundo

dados do relatério técnico do INEP sobre a Educagdo Superior em 2023, o0 setor apresenta
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desaceleracdo no crescimento, mesmo com crescimento na oferta de vagas de 0,7% em relagdo
ao ano anterior. Neste cenario, a procura por Instituicdes de Ensino Superior (IES), com maior
incidéncia nos cursos presenciais, diminuiu nos ultimos anos (Semesp, 2023). O quadro de
retracdo econdmica vivenciado apds a Pandemia da covid-19, ocorrida nos anos de 2020 a 2022,
afetou significativamente, tanto as inscri¢cdes nos processos seletivos e programas para ingresso
de discentes, quanto o nimero de matriculas nos cursos de graduacdo. O nimero de estudantes
ingressantes diminuiu e a evasdo aumentou. Estudos apontam que, de cada 100 (cem)
ingressantes, 59 (cinquenta e nove) desistem, havendo uma grande dificuldade de formagéo de
turmas em cursos de baixa demanda (Ramos, 2023).

Muitos fatores podem estar contribuindo para a baixa procura e a permanéncia dos
alunos: a necessidade de se inserir no mercado de trabalho rapidamente e a falta de interesse
pelos cursos de licenciatura (Ramos, 2023); a dificuldade de ingresso em Universidades
Pablicas, especialmente nos cursos mais concorridos (Bielschowosky, 2023); os cortes de
verbas destinadas a educacéo superior (Mancebo, Vale. Martins, 2020); o agravamento da crise
econémica e a queda do poder aquisitivo do brasileiro, observada apds 2020 (Andrade, 2023).
Diante disso, as IES passaram a enfrentar muitos desafios para garantirem sua sobrevivéncia e
a sua capacidade de adaptacdo as mudancas.

Seguindo a tendéncia nacional, as IES baianas também registraram queda no nimero de
ingressantes e aumento do nimero de evasdo e, mesmo com a concentra¢do do maior nimero
de matriculas no ensino superior do Nordeste, 0 estado da Bahia apresentou declinio em relacéo
a esses nimeros. Conforme mapa do ensino superior, apresentado pelo Instituto Semesp (2023),
as matriculas presenciais no estado da Bahia sofreram queda de 1,2%.

Diante desse contexto, é possivel observar que, por um lado, conforme dados
apresentados, a educacdo superior na Bahia apresenta numeros expressivos em relacdo a
educacdo superior. Assim, a Bahia tem acompanhado o crescimento acelerado do niamero de
Instituicbes de Educacdo Superior (IES) no pais, com a expansdo da oferta de vagas,
intensificando significativamente a competitividade no setor. Por outro lado, as IES precisam
identificar a condicdo competitiva dos seus recursos e capacidades, de forma que sua utilizacédo
permita que essas instituicdes, ao enfrentarem as mudancas sociais, politicas e econdmicas
comuns nesse tipo de mercado, possam melhorar o seu desempenho.

Segundo Mainardes, Ferreira e Tontini (2011), a implementagéo da Visdo Baseada em
Recursos no setor educacional pode ser essencial para a formulagdo de estratégias dentro de
uma Instituicdo de Ensino Superior (IES). Ademais, adotar estratégias baseada em seus recursos

internos € fundamental para que as IES, tanto publicas quanto privadas, tomem conhecimento
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de suas forcas e fraquezas e fortalecam sua posi¢cdo competitiva, de acordo com as suas
particularidades. Além disso, quando bem explorados, esses recursos possibilitam a sustentacdo
de toda a estrutura da instituicdo, seu prestigio, a satisfacdo de seus alunos e sua capacidade de
se manter competitiva nesse ambiente de disputa.

Diante disso surge a seguinte questdo da pesquisa: como 0S recursos estratégicos
influenciam os indicadores de qualidade dos cursos de Administracdo em IES publicas e
privadas, localizadas no municipio de Vitéria da Conquista? Para responder a pergunta da
pesquisa foram definidos os objetivos geral e especificos do estudo.

1.2 OBJETIVOS: GERAL E ESPECIFICOS

No intuito de obter resposta a pergunta levantada, a presente investigacdo tem como
objetivo geral compreender como 0s recursos estratégicos influenciam os indicadores de
gualidade dos cursos de administragdo em institui¢cbes de ensino superior publicas e
privadas localizadas no municipio de Vitoria da Conquista. Para isso, a pesquisa foi
realizada com os coordenadores dos cursos de administragdo e com os chefes de departamento
das InstituicGes de Ensino Superior, tanto publicas como privadas, localizadas no municipio de
Vitoria da Conquista. Para atender esse objetivo, foram tracados os seguintes objetivos
especificos:

a) identificar os indicadores de qualidade dos cursos de administracéo, relacionados ao

ENADE, IDD, CPC e IGC, das IES estudadas;

b) descrever a condicdo estratégica dos recursos e capacidade presentes nos cursos de

administracao das IES estudadas;

c) analisar quais recursos estratégicos contribuem de forma mais significativa para o

desempenho dos cursos de Administracdo das IES estudadas, com base nos indicadores

de qualidade ENADE, IDD, CPC e IGC, a partir das percep¢des dos entrevistados.
1.3 JUSTIFICATIVA

A cada dia, o mercado educacional se torna cada vez mais exigente e a atencdo aos
recursos e capacidades, mais importante. A analise interna das organizacdes torna-se
imprescindivel para identificar os elementos que diferenciam essas instituicbes dos seus
concorrentes. Segundo Andrade (2005), em um ambiente externo em constante mudanca, sao
0s recursos e capacidades que garantem as organiza¢fes uma base sélida para definirem suas

metas. Nesta pesquisa, sdo estudados os recursos e capacidades dos cursos de administracdo
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das instituicoes de ensino superior, publicas e privadas, do municipio de Vitdria da Conquista,
sob a Otica da Visdo Baseada em Recursos (VBR).

E importante destacar que as Instituicbes de Ensino Superior (IES) brasileiras
apresentam uma diversidade de estruturas e categorias administrativas em sua concepgao.
Conforme apontado por Andrade (2005) e Teodorovicz et al. (2022), essa variagao distingue as
IES de outras organizagdes. 1sso ocorre, especialmente, pela predominancia de tarefas que
exigem alta especializacdo. Além disso, a autonomia dos profissionais académicos para definir
contetdos curriculares, métodos de ensino e areas de pesquisa, conforme suas preferéncias
individuais ou da &area de conhecimento, também é um fator distintivo. Em diversas IES,
docentes ou grupos especificos elaboram estratégias préprias no &mbito dos cursos, ajustando
suas praticas pedagdgicas com base nas experiéncias e percepcdes acumuladas (Andrade,
2005). No entanto, essa autonomia se manifesta de forma distinta entre as IES publicas e
privadas.

Nas institui¢des publicas, a estrutura organizacional permite maior liberdade académica,
possibilitando aos docentes influenciar decisdes curriculares e pedagogicas (Teodorovicz et al.,
2022). Nessa linha, Cohen, March e Olsen (1972) complementam gue as universidades podem
ser compreendidas como "anarquias organizadas”, nas quais a tomada de decisdo ocorre de
forma descentralizada, fragmentada e, muitas vezes, desconectada de objetivos estratégicos
comuns. Ja nas instituicbes privadas, embora exista a aparéncia de maior controle
administrativo, essa autonomia tende a ser mais restrita, moldada por diretrizes institucionais
centralizadas voltadas a eficiéncia operacional e a sustentabilidade econdmica (Cohen; March;
Olsen, 1972; Meyer Jr.; Murphy, 2003). Essas caracteristicas dificultam a formulacdo de
estratégias operacionais concretas e, por consequéncia, reduzem a capacidade das instituicdes
de ensino superior de responder de forma eficiente as demandas do ambiente externo (Andrade,
2002; Silva; Beuren; Silveira, 2007; Teodorovicz et al., 2022).

Nesse contexto, a mercantilizacdo do ensino superior, caracterizada pela ado¢do de
praticas empresariais e pela busca por lucro, tem contribuido para a intensificacdo do trabalho
docente e a flexibilizacdo dos vinculos empregaticios, 0 que pode comprometer a autonomia e
a qualidade do ensino oferecido (Rosa; Vieira, 2023). Estudos como o de Gemelli e Closs
(2023) apontam que a precarizacdo do trabalho docente nas IES privadas brasileiras € um fator
que limita a autonomia dos professores e impacta negativamente a implementagéo de estratégias
institucionais eficazes. De forma convergente, Meyer Jr. e Murphy (2003) observam que 0s
modelos de vinculagdo do corpo docente, seja pela dedicagédo exclusiva em instituicoes

publicas, seja pela flexibilidade do vinculo nas privadas, revelam tensbes estruturais que
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atravessam 0 campo universitario. Esses estudos reforcam que, ao contrério de outras
organizagdes, a natureza académica e a complexidade das IES demandam estruturas de gestéo
mais flexiveis e adaptativas.

Diante desses desafios organizacionais, a Visdo Baseada em Recursos (VBR) oferece
uma perspectiva estratégica essencial para entender as particularidades dos recursos e
capacidades no contexto das IES. Esse entendimento, conforme Siewert Janior e Parisotto
(2019), pode fornecer subsidios para que o cenario de concorrénciavitor seja analisado e
melhorado. A capacidade de melhoria, adaptagdo e inovacédo das IES esta ligada a forma como
elas gerenciam seus ativos (tangiveis e intangiveis), sejam eles intelectuais, tecnoldgicos, de
capital humano, entre outros. Esses recursos, quando bem-organizados e dificeis de imitar,
proporcionam um diferencial competitivo que pode se sustentar a longo prazo.

Além disso, a colaboracdo entre areas académicas e administrativas, bem como a
flexibilidade na adaptacdo as demandas do mercado, sdo essenciais para maximizar o potencial
desses recursos, tornando a VBR uma abordagem relevante para a gestdo das IES. Dessa forma,
este estudo busca focar nos tipos de recursos existentes nos cursos de Administracdo das IES,
com o objetivo de caracterizar seu potencial competitivo e evidenciar quais desses recursos
influenciam o desempenho das IES publicas e privadas.

Diante do contexto apresentado, a escolha do tema foi motivada pela importancia de
compreender o papel dos recursos e capacidades estratégicos — humanos, fisicos,
organizacionais e financeiros — no desempenho dos cursos de Administracdo em Instituicdes
de Ensino Superior (IES). Essas instituicdes fazem parte de um sistema de ensino superior,
composto por entidades formais, publicas e privadas (universidades, centros universitarios e
faculdades) que, mesmo atreladas a um sistema legal que normatiza e regula o setor, preservam
um carater dinamico em sua organizacao, o que as torna altamente competitivas.

No campo tedrico, essa pesquisa pretende contribuir com discussdes na area de
administracdo, uma vez que, em buscas nas bases de dados SPELL, Web of Science e SCOPUS:
acerca de estudos sobre a Visdo Baseada em Recursos em Instituicdes de Ensino Superior,
observou-se que tais temas foram pouco explorados. Isso demonstra a existéncia de uma lacuna
sobre a tematica, especialmente quando associada a aplicacdo dessa teoria nos dois setores,
publico e privado, como propde este trabalho. Os estudos sobre a aplicacdo da VBR nas IES é
um estagio importante para o desenvolvimento da teoria, como os ja desenvolvidos por Lynch
e Baines, (2004). Além deles, outros autores tém discutido a tematica da aplicacdo da VBR em
instituicOes de ensino superior, como Campos, Henriques e Yanaze (2019), Gesser et al. (2020),
Heinz e Hein (2024), Heinz e Parisotto (2021), Siewert Junior e Parisotto (2019), Sanders e
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Wong (2020), Soares et al. (2020), Soewarno e Tjahjadi (2020), Teodorovicz et al., (2022), 0s
quais ressaltam a importancia de explorar o contexto estratégico no qual as IES operam.

Do ponto de vista empirico, espera-se que a aplicacdo da VBR, por ser uma corrente de
pensamento muito empregada em investigacdo empirica no campo da estratégia, possa nortear
as metas de desenvolvimento das IES de Vitéria da Conquista, gerando valor e potencial
competitivo. Além disso, os resultados da pesquisa poderdo auxiliar os gestores a adotarem
estratégias para manutencdo de uma IES solida, de modo a minimizar os impactos negativos
causados por mudancas provocadas pelos cendrios externos. Pela relevancia social da temética
abordada, espera-se, ainda, que o estudo auxilie futuros pesquisadores nas investigacoes acerca
da VBR e das universidades, com sua aplicabilidade em areas similares, de forma a obter novos
resultados que contribuam tanto para o desenvolvimento regional, quanto para o

aprofundamento das discussdes sobre a teoria.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

O presente estudo possui como sustentagdo tedrica, a perspectiva da Visao Baseada em
Recursos (VBR). Nesta secdo € abordada a Visdo Baseada em Recursos, discutindo suas
origens, pressupostos basicos e sua aplicacdo no estudo de recursos e capacidades
organizacionais. Nesse ponto, também apresentamos o modelo VRIO, que fornece um
framework para avaliar os recursos internos, em termos de Valor, Raridade, Imitabilidade e
Organizacao. Por fim, ser& apresentado um tépico sobre o contexto estratégico das Instituicbes
de Ensino Superior, situando a discussédo da VBR dentro desse ambiente.

2.1 VISAO BASEADA EM RECURSOS

A estratégia, como campo tedrico, vem passando por um processo continuo de evolugéo
e sofisticacdo, acompanhando as transformacbes do ambiente organizacional e buscando
responder as novas demandas impostas pela complexidade do mercado (Mintzberg, 2001).
Nesse contexto, a estratégia ndo se limita a um plano estatico ou a uma formulacéo rigida, mas
configura-se como um padréo de decisOes e acdes que se desenvolve ao longo do tempo.
Manifesta-se nas escolhas feitas pelas organizac6es no cotidiano, refletindo seu comportamento
e sua capacidade de adaptacdo frente ao mercado e as forcas externas. A efetividade dessa
articulacdo estratégica, ao alinhar as acGes organizacionais ao ambiente competitivo, pode
consolidar uma posicdo de vantagem competitiva sustentavel em relagdo a concorréncia
(Palma; Padilha, 2020; Porter, 1996). A estratégia constrdi-se na pratica, nas interacoes
continuas entre os gestores, 0s recursos da organizacao e 0 ambiente dindmico em que ela esta
inserida (Kennedy et al.,2020).

Nesse cendrio, diversas abordagens foram desenvolvidas para compreender as fontes da
vantagem competitiva, entre as quais se destaca a Visdo Baseada em Recursos (VBR). Essa
teoria redireciona o foco da analise estratégica do ambiente externo para 0S recursos e
capacidades internas da organizacdo, considerados elementos centrais para o desempenho
superior. A VBR busca explicar a vantagem competitiva sustentavel por meio da identificacéo,
desenvolvimento e exploracao estratégica desses recursos internos (Penrose, 1959; Wernerfelt,
1984; Barney, 1991; Grant, 1991, Peteraf, 1993). Consolidada como uma das principais teorias
da gestdo estratégica, essa abordagem procura esclarecer por que algumas empresas apresentam

desempenho superior em relagcéo a outras (Barney; Hesterly, 2017). Dessa forma, a questao
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chave da VBR é compreender como 0s recursos internos, as competéncias organizacionais, a
vantagem competitiva e a lucratividade se relacionam (Kennedy et al.,2020).

Para Mufioz-Cisternas, Geldes e Castillo-Vergara, 2022, a VBR representou uma
transicdo importante: da explicagdo centrada no posicionamento das empresas na estrutura de
mercado para uma explicacdo baseada nos recursos e capacidades organizacionais. Nessa
orientacdo, Barney (1991) e Grant (1991) afirmam que a vantagem competitiva sustentavel ndo
vem apenas de caracteristicas externas do ambiente, mas principalmente dos recursos e
capacidades internos da empresa, que podem ser combinados e utilizados estrategicamente.
Grant (1991) enfatiza que uma estratégia focada no ambiente externo ndo constitui uma base
segura para uma orientacdo de longo prazo, ou seja, 0S recursos e capacidades internos
promovem bases mais sélidas para uma estratégia duravel. Enquanto a analise externa é focada
nas ameagcas e oportunidades do ambiente em que uma empresa se insere, a analise interna pode
ser usada para identificar as fontes mais provaveis de vantagem competitiva, além de
possibilitar a implementacdo de melhorias em areas que podem impactar no crescimento da
organizacgdo. (Barney; Hesterly, 2017)

Na perspectiva da VBR, toda organizacdo pode ser vista como uma empresa dotada de
recursos e capacidades Unicos, que podem ser desenvolvidos e explorados de maneiras
diferentes (Penrose, 1959; Barney, 1991). Considerando que nem todos 0S recursos e
capacidades internos, mesmo aqueles que sdo detidos por poucas organizacdes, serdo eficientes
ou eficazes na geracao de vantagem competitiva (Barney, 1991), ou suficientes para sustentacao
da barreira de imitacdo pela concorréncia (Teodorovicz et al., 2022), Barney (1995),
desenvolveu a principal ferramenta da VBR - 0 Modelo VRIO. Através dele sdo apresentadas
quatro questdes, que, ao serem analisadas, podem determinar o potencial competitivo de um
recurso ou capacidade, sao elas: (1) as questdes do Valor; (2) da Raridade; (3) da Imitabilidade
e (4) da Organizacao.

A seguir sdo apresentadas a origem e 0S pressupostos basicos desta abordagem, o
conceito e aplicacdo do modelo VRIO como ferramenta para analise do potencial competitivo
dos recursos e capacidades das empresas, bem como a aplicacdo da VBR e 0 contexto

estratégico das InstituicGes de Ensino Superior.

2.1.1 Origens e pressupostos basicos

A Visdo Baseada em Recursos é uma abordagem estratégica que se originou nas teorias

organizacionais e de gestdo estratégica e teve como base a obra "The Theory of the Growth of
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the Firm" de Edith Penrose (1959), onde a autora oferece uma compreensdo mais rica do
crescimento das empresas. Para Grant (1991), o interesse de Penrose no papel dos recursos,
como base para estratégia da empresa, refletiu a necessidade da época de repensar a estrutura
estatica da economia industrial. Penrose (1959) apresenta a ideia de que as firmas podem atuar
em um mesmo setor da economia e apresentarem desempenhos diferentes, atribuindo esse
resultado ao fato de possuirem e gerirem seus recursos de formas distintas, o que enfatiza a
importancia dos recursos internos das empresas para impulsionar o crescimento organizacional.
Segundo Foss e Foss (2004), a obra de Penrose ajudou a entender melhor a natureza das
vantagens competitivas e a dindmica do crescimento empresarial.

Apoiando-se nessa teoria, estudiosos como Barney (1991, 1995), Prahalad e Hamel
(1990), Peteraf (1993), Rumelt (1984), Teece, Pisano e Shuen (1997) e Wernerfelt (1984)
apresentaram novas proposicoes, entre eles o0 argumento de que o crescimento e 0 sucesso das
firmas dependem do acesso e do uso efetivo de recursos heterogéneos.

De acordo com Barney e Hesterly (2017), a VBR baseia-se em dois pressupostos
fundamentais que explicam por que algumas empresas superam as demais. Sdo eles: (a)
heterogeneidade dos recursos — empresas de um mesmo setor podem possuir recursos e
capacidades diferentes, ou seja, elas dispdem de conjuntos unicos de recursos que produzem
resultados distintos; (b) imobilidade dos recursos — 0s recursos ndao podem ser facilmente
transferidos entre empresas ou mercados.

Para Honh et al. (2023), a heterogeneidade estd na distingdo entre 0s recursos e sua
otimizacdo, pois a forma como 0s recursos sao aproveitados variam dentro das empresas, o que
dificulta a sua transferéncia para os concorrentes. Essa heterogeneidade é fundamental para a
criacdo de vantagem competitiva, pois explica porque algumas sdo mais competentes que
outras, em um mesmo segmento. A imobilidade, implica que as empresas precisam desenvolver
e cultivar seus recursos ao longo do tempo, em vez de simplesmente adquiri-los no mercado.
Esses pressupostos respaldam o argumento da VBR de que o diferencial competitivo esta na
singularidade e na capacidade de uma empresa de utilizar esses recursos de maneira Unica e

eficaz.

Se uma empresa possui recursos e capacidades valiosos que poucas possuem, e se
essas poucas empresas consideram muito custoso imitar esses recursos e essas
capacidades, a empresa que detém esses ativos tangiveis e intangiveis pode obter uma
vantagem competitiva sustentavel (Barney; Hesterly, 2017, p, 59).

Seriam essas premissas a logica fundamental da Visdao Baseada em Recursos (VBR),
que foi construida a partir do artigo seminal de Penrose (1959) e evolui com os estudos de
varios autores (Barney 1991, 1995, Grant (1991); Prahalad; Hamel, 1990; Peteraf, 1993;
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Rumelt, 1984; Teece; Pisano; Shuen, 1997; Wernefelt, 1984). Essas contribui¢cdes foram muito
importantes, pois enriqueceram e aprimoraram o estudo da VBR, voltando-o para éareas do
conhecimento mais especificas. O Quadro 1 apresenta uma sintese da origem e evolucgao tedrica
da VBR com as contribui¢fes dos autores seminais dessa abordagem.

Quadro 1. Sintese da evolucdo teorica da VBR

Autores Ano Contribuicao a Teoria

"The Theory of the Growth of the Firm" - O crescimento e a vantagem
competitiva das empresas dependem do uso eficaz de seus recursos internos.
“Towards a Strategic Theoryof the Firm” - Os recursos e relacionamentos
da empresa sdo importantes fontes de vantagem competitiva

"A Resource-Based View of the Firm" - Recursos internos sdo determinantes
1984 chave para a estratégia competitiva, e os ativos intangiveis sdo introduzidos
COMO recursos estratégicos .

"The Core Competence of the Corporation" - As capacidades Unicas e
1990 internas das empresas sdo fundamentais para obter e sustentar vantagens
competitivas.

"Firm Resources and Sustained Competitive Advantage" - Aplicacdo do

Edith Penrose 1959

Richard Rumelt 1984

Biger Wernerfelt

Hamel e Prahalad

Jay Barney 1991 modelo VRIN (Valor, Raridade, Imitabilidade, N&o substituivel) para avaliar
COmMO 0s recursos contribuem para a vantagem competitiva sustentavel.
"The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for

Robert M. Grant 1991 Strategy Formulation™ - Propde um framework analitico para identificar,

desenvolver e proteger recursos e capacidades, integrando a RBV com a
formulagdo estratégica.

"The Cornerstones of Competitive Advantage” - Propde quatro pilares para
Margaret Peteraf 1993 | Visdo Baseada em Recursos: heterogeneidade, limites ex post a competicéo,
mobilidade imperfeita e limites ex ante a competicao.

“Looking inside for competitive advantage” - Atualizacdo da proposicdo
Jay Barney 1995 |tedrica do modelo VRIN, apresentando o modelo VRIO - Valiosos, Raros,
Inimitaveis e Organizaveis.

"Dynamic Capabilities and Strategic Management": Introduz o conceito de
Teece, Pisano e 1997 capacidades dindmicas, enfatizando a importancia da habilidade das
Shuen empresas em integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e
externas para responder a mudangas rapidas no ambiente.

Fonte: Elaborado pela autora a partir da revisdo tedrica.

No inicio da década de 1980, a estratégia empresarial emergiu como um importante
campo de estudo, Rumelt (1984) em “Towards a Strategic Theory of the Firm” indicou
situacOes diferentes para 0 sucesso duradouro de empresas. O estudo evidenciou como a
variacdo no desempenho ocorre e persiste quando os tomadores de decisdo sdo limitadamente
racionais. Ademais, ressaltou que a posicdo competitiva de uma empresa pode ser definida por
um conjunto de recursos e relacionamentos Unicos, cabendo a gestdo ajustar e renovar esses
recursos a medida em que eles vao perdendo seu valor. Segundo o autor, empresas do mesmo
setor competem com pacote de recursos distintos, pois utilizam abordagens diferentes, definidas
por uma escolha estratégica que depende da sua trajetéria e da experiéncia dos seus
administradores.

Desenvolvendo a proposta de Penrose (1959), de olhar para as empresas como um

conjunto mais amplo de recursos, Wernefelt (1984) em sua publicagdo "A Resource-Based View
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of the Firm" evidenciou que qualquer coisa que se apresente como um ponto forte ou fraco de
uma empresa pode ser definida como recurso. Apresentou, ainda, a importancia dos ativos
intangiveis como recursos estratégicos que podem gerar vantagens competitivas. Em sua
abordagem, Wernerfelt (1984, p. 172) levantou a seguinte questao: “Em que circunstancias um
recurso conduziré a retornos elevados durante longos periodos de tempo? ”

Diante desse questionamento, o autor apresentou o conceito de capacidades, como
sendo um conjunto de recursos de uma empresa, defendendo que a identificacdo e a combinacéo
de recursos (nomes das marcas, conhecimento interno de tecnologia, capital, maquinas,
equipamentos, entre outros) pode gerar estratégias bem-sucedidas, capazes de funcionar de
forma semelhante as barreiras de entrada. Entretanto, para que €sses recursos possam ser
considerados fontes de vantagens competitivas, devem ser raros e dificeis de serem imitados ou
substituidos. (Wernerfelt, 1984; Grant, 1991; Barney, 1991; Teece; Pisano; Shuen, 1997).

Prahalad e Hamel (1990) trazem uma contribuicdo valiosa a VBR. Em seu artigo
intitulado "The Core Competence of the Corporation”, eles acentuam a questdo dos fatores
internos como dominantes em uma postura estratégica. Nessa orientacdo, as empresas
deixariam de se concentrar apenas em mercados externos e produtos finais e passariam a
identificar habilidades e recursos unicos que as diferenciam das demais. Dessa forma, o sucesso
de uma organizacdo surge como consequéncia da capacidade que ela possui no
desenvolvimento continuo de competéncias essenciais.

Essas competéncias agem como um conjunto de conhecimentos técnicos e habilidades
coletivas, que permitem que uma empresa entregue valor aos clientes. Tais capacidades séo
proprias da organizacao, dificeis de imitar e podem ser aplicadas em varias areas e produtos.
Na visdo dos autores, as empresas podem alcancar vantagem competitiva identificando e
cultivando suas competéncias centrais, pois estas, ao contrario dos ativos fisicos, que se
deterioram com o tempo, ndo diminuem com o0 uso e podem ser cultivadas e melhoradas a

medida em que sdo aplicadas:

As verdadeiras fontes de vantagem encontram-se na capacidade da gestdo para
consolidar tecnologias e competéncias de producdo em toda a empresa em
competéncias que capacitem as empresas individuais a adaptarem-se rapidamente as
novas oportunidades” (Pralahad; Hamel, 1990, p.81).

Baseado nos argumentos de Wernerfelt (1984), Barney (1991), publicou o artigo “Firm
Resources and Sustained Competitive Advantage”, onde apresenta uma abordagem mais
consistente que relaciona as diferengas internas entre as empresas com a vantagem competitiva.
Nesse artigo, o0 autor aponta quatro atributos que indicam o potencial competitivo dos recursos

da empresa para gerar vantagem competitiva sustentada: valor, raridade, imitabilidade e
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substitutibilidade. O autor também destaca a importancia da heterogeneidade e imobilidade dos
recursos, pois sao essas caracteristicas que servirdo na implementagdo de estratégias que gerem

vantagem competitiva sustentavel:

[...] uma empresa tem uma vantagem competitiva quando implementa uma estratégia
de criagdo de valor que ndo é implementada simultaneamente por quaisquer
concorrentes atuais ou potenciais. Diz-se que uma empresa tem uma vantagem
competitiva sustentada quando esta a implementar uma estratégia de criacdo de valor
que ndo é implementada simultaneamente por quaisquer concorrentes atuais ou
potenciais e quando essas outras empresas sdo incapazes de duplicar os beneficios
desta estratégia (Barney, 1991, p. 102-103).

Em 1991, Robert M. Grant, em seu artigo "The Resource-Based Theory of Competitive
Advantage: Implications for Strategy Formulation™ contribuiu significativamente para
consolidacéo e desenvolvimento da VBR. Para o autor, a compreensao do relacionamento entre
recursos, capacidades, vantagem competitiva e rentabilidade é a chave para uma abordagem de
formulacdo de estratégia baseada em recursos. Em sua publicacdo, apresenta um framework
analitico, integrando os temas-chave da VBR, dividindo a formulagdo da estratégia em cinco
etapas: analise da base de recursos da empresa; avaliacdo das capacidades da empresa; analise
do potencial de obtencdo de lucros dos recursos e capacidades; escolha da estratégia e
ampliacéo e/ou atualizacdo do conjunto de recursos e capacidades da empresa.

Segundo Grant (1991), os recursos (ativos tangiveis e intangiveis) e capacidades
(habilidades em utilizar os recursos) sdo 0s pontos centrais para que uma empresa formule sua
estratégia e, para isso, é necessario compreender que: (1) recursos e capacidades sdo constantes
primarias, ou seja, elementos estaveis e duradouros sobre 0s quais uma empresa pode
estabelecer sua identidade e enquadrar sua estratégia; (2) recursos e capacidades sdo fonte
priméaria da rentabilidade da empresa, o que significa dizer que a habilidade da empresa em
gerar lucro sustentavel estd diretamente ligada a exploracdo eficaz de seus recursos e
capacidades Unicos.

Ampliando o entendimento da VBR, Peteraf (1993) em seu artigo The cornerstones of
competitive advantage a resource-based view” ponderou que a vantagem competitiva
sustentavel ndo depende somente da empresa possuir recursos valiosos, raros, inimitaveis e nao
substituiveis (VRIN), conforme apresentado por Barney (1991). Para ela, as diferencas entre as
empresas (heterogeneidade), e a sua capacidade de adaptar-se e renovar 0s recursos ao longo
do tempo, sdo fatores-chave para entender a obtencdo e manutencdo da vantagem competitiva
sustentavel. Seguindo essas consideragdes, sugere um novo modelo tedrico, apontando quatro
“pilares” que, quando presentes, permitem que um recurso leve a organizagdo a obter vantagem

competitiva: (1) heterogeneidade — que deve ser duradoura para agregar valor; (2) limites ex
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post a competicdo — limitar a concorréncia; (3) mobilidade imperfeita — os recursos sdo
especializados para atender as necessidades especificas da empresa; (4) limites ex ante a
competicdo — antes de qualquer empresa estabelecer uma posicdo de recurso superior, deve
haver uma posicdo limitada desse recurso (Peteraf, 1993).

Para Peteraf (1993), as firmas podem possuir recursos heterogéneos superiores que lhes
conferem vantagens em relagdo a concorréncia. Isso significa que, enquanto empresas com
recursos marginais podem atingir o ponto de equilibrio, aquelas que detém recursos superiores
tém a capacidade de gerar mais valor. As firmas que possuem recursos valiosos desfrutam de
uma posicao privilegiada no mercado, podendo limitar a oferta e, assim, alcangar lucros
superiores (Camargo; Zilber, 2013).

Os limites ex post a competicdo referem-se a criacdo de barreiras para a concorréncia
ap0os a empresa alcangar uma posicado superior, ou Seja, restringir a competicao para preservar
sua vantagem competitiva (Peteraf, 1993). Essa situacdo é crucial para garantir receitas
sustentaveis ao longo do tempo. Assim, ndo é suficiente apenas conquistar uma vantagem
competitiva inicial; é essencial manter essa vantagem ap6s sua consolidacao. Se essa vantagem
for temporéria, os fluxos de receitas e lucros acima da média podem se esgotar no futuro
(Camargo; Zilber, 2013).

Os limites ex ante a competicdo consistem na criacdo de barreiras, que conferem a
empresa uma vantagem de recursos em relagdo a possiveis concorrentes, antes mesmo da
concorréncia surgir (Peteraf, 1993). Um exemplo disso é uma empresa que, antes de iniciar suas
operacdes, possui uma localizacdo privilegiada, superior a de qualquer concorrente potencial.
Essa condicdo ex ante dificulta a competicdo em condicGes de igualdade para outras empresas
na mesma regido (Camargo; Zilber, 2013).

Segundo Peteraf (1993), a mobilidade imperfeita esta relacionada a recursos que néao
podem ser facilmente negociados. Esses recursos podem ser ndo comercializaveis ou, quando
0 sdo, possuem maior valor na empresa atual do que teriam em outras. Isso se deve a fatores
como a dificuldade em definir os direitos de propriedade, a especializacdo dos recursos, que
agregam mais valor quando utilizados dentro da prépria empresa e a co-especializacdo, onde
0s ativos precisam ser usados em conjunto para maximizar seu valor econdmico.

Considerando as afirmacgdes propostas por Peteraf (1993), Barney (1995) publicou o
artigo “Looking inside for competitive advantage”, onde atualizou o modelo VRIN, incluindo
0S recursos organizacionais na analise do potencial competitivo de uma empresa e
apresentando, de forma simples e facil, uma abordagem capaz de analisar a concorréncias e as

implicacdes dos pontos fortes e fracos internos de uma empresa. Em seu artigo, Barney (1995),
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destacou que, além do valor, raridade e imitabilidade dos recursos e capacidades, a vantagem
competitiva de uma empresa depende de sua organizacao para explorar esses ativos de forma
eficaz. Ele levantou a "questdo da organizagdo", perguntando se a empresa esta estruturada para
maximizar o potencial competitivo dos seus recursos. Para isso, humerosos componentes da
organizacdo de uma empresa sdo relevantes ao responder as questdes da organizacao,
notadamente a sua estrutura formal, os sistemas de remuneracao e 0s seus sistemas de controle
de gestdo (Barney; Hesterly, 2017). Embora esses elementos, isoladamente, ndo proporcionem
vantagem competitiva, sua combina¢do com outros recursos valiosos pode possibilitar que a
empresa atinja todo o seu potencial.

Por outro lado, ao introduzir e desenvolver o conceito de capacidades dindmicas, Teece,
Pisano e Shuen (1997), no artigo Dynamic Capabilities and Strategic Management, propoem
uma ampliagéo da Visdo Baseada em Recursos. Eles buscam explicar como as empresas podem
adquirir e sustentar uma vantagem competitiva em ambientes altamente dindmicos e
globalizados. O estudo analisa as fontes de criagdo e apropriacdo de valor pelas empresas,
destacando a importancia da flexibilidade organizacional, da inovacao continua, da capacidade
de aprendizado e da adaptacdo, elementos essenciais para lidar com transformag6es constantes

no ambiente competitivo.

2.1.2 Recursos e capacidades na VBR

Os recursos e as capacidades sao elementos essenciais na criacdo de estratégias, pois a
heterogeneidade entre as empresas gera lucratividade, uma vez que proporciona uma identidade
organizacional distinta e uma estrutura apropriada para sua utilizacdo. 1sso se torna evidente a
medida que se entende a relacdo entre recursos, capacidades, vantagens competitivas e
rentabilidade (Wernerfelt, 1984; Grant, 1991).

Um recurso é qualquer ativo, processo, atributo, informacao, conhecimento ou outra
coisa controlada por uma empresa que lhe permite conceber e implementar estratégias que
melhorem sua eficiéncia e eficacia (Peteraf, 1993). Os recursos podem ser classificados como
ativos tangiveis e intangiveis, utilizados para projetar e implementar estratégias (Barney;
Hesterly, 2011). Eles estdo ligados de maneira semipermanente a organizacao e representam
uma forca ou fraqueza dependendo da sua utilizacdo (Wernerfelt, 1984). Na perspectiva da
VBR, o0s recursos especificos da empresa devem representar barreiras que impeg¢am a imitacdo
e a replicacdo para, através deles, produzir um desempenho sustentado a longo prazo
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Teodorovicz et al., 2022).

Os ativos tangiveis sdo entendidos como homogéneos por serem mais faceis de serem
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imitados pela concorréncia (Ross; Padilha; Sartoretto, 2024) e abrangem todos os aspectos
fisicos, a exemplo das construgdes, equipamentos, programas e sistemas da empresa. Os ativos
intangiveis, por sua vez, sdo considerados heterogéneos e fazem parte da histdria da empresa,
pois foram construidos e acumulados ao longo do tempo, sdo mais especificos e mais dificeis
de imitar, como nome de marca, os relacionamentos com fornecedores, a forca de trabalho leal
e engajada (Barney; Hesterly, 2011), a cultura organizacional (Mufioz-Cisternas; Geldes;
Castillo-Vergara, 2022) e o conhecimento (Barney 1991; Grant, 1991, Klofsten et al., 2019;
Teodorovicz et al., 2022; Teixeira; Ferreira; Veiga, 2022).

As capacidades constituem um subconjunto dos recursos de uma empresa (ativos
tangiveis e intangiveis) que possibilitam & empresa maximizar o aproveitamento dos demais
recursos que possui (Barney; Hesterly, 2017), ou ainda 0 que uma empresa pode fazer com o
resultado de um conjunto de recursos (Grant, 1991). Para Mufioz-Cisternas, Geldes e Castillo-
Vergara (2022), as capacidades organizacionais estdo integradas nas rotinas da empresa e
resultam do sistema organizacional como um todo, ou seja, sdo produto da interacdo da
estrutura, dos processos, da cultura organizacdo e da relacdo entre os membros da organizacao.
S&o 0s processos de aprendizado que incluem também as memarias coletivas das pessoas e que
a organizacao reproduz continuamente ao longo do tempo (Lima, 2022). Essas capacidades,
embora ndo sejam suficientes para que uma empresa elabore e execute suas estratégias,
desempenham um papel crucial ao permitir que ela aproveite outros recursos na concepgao e
execucdo dessas estratégias.

Barney e Hesterly (2017) classificam os recursos e capacidades de uma empresa em
quatro categorias: recursos financeiros, recursos fisicos, recursos individuais e recursos
organizacionais. Os recursos financeiros abrangem todos os fundos, provenientes de diversas
fontes, que as empresas utilizam para conceber e aplicar suas estratégias. 1sso engloba dinheiro
proveniente de empreendedores, acionistas, credores e instituicGes bancarias. Os recursos
fisicos incluem toda sua estrutura de planta, localizacdo geogréfica, acesso a matérias-primas,
equipamentos e tecnologias, como hardwares e softwares utilizados na cadeia produtiva. Os
recursos humanos consistem em treinamento, na experiéncia individual dos funcionérios e
gestores, nos relacionamentos da empresa e sdo recursos valiosos para a garantia do sucesso da
empresa. Para Santis-Puche, (2021), os recursos humanos podem explicar as razbes das
diferencas nos resultados das organizacGes, pois € na gestdo que reside a capacidade de escolha
estratégica da empresa, como identificar, desenvolver e implantar recursos-chaves para
maximizar o desempenho organizacional.

Os recursos organizacionais, por sua vez, sdo caracteristicas relacionadas aos conjuntos
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de individuos que compdem uma empresa. Eles englobam a estrutura hierarquica estabelecida
pela empresa, seus sistemas de planejamento, controle e coordenacdo, tanto formais quanto
informais, bem como sua cultura e reputacédo. Além disso, abrangem as interacdes informais
entre grupos dentro da organizagdo e entre a empresa e os atores de seu ambiente externo
(Barney; Hesterly, 2017). As organizag0es possuem recursos diversificados e alguns comuns,
mas a questdo principal para a VBR ¢ identificar os recursos ndo estratégicos e estratégicos
(Polito; Vieira, 2023), visando detectar aqueles com potencial para gerar vantagens
competitivas temporarias e sustentaveis.

Vaérios estudos demonstram a importancia dos recursos e capacidades, sob a Otica da
Visdo Baseada em Recursos (VBR), na obtencdo da vantagem competitiva sustentavel. Mufioz-
Cisternas, Geldes e Castillo-Vergara, 2022, explicam que as empresas podem desenvolver
estratégias eficazes com base em seus recursos e capacidades unicos. A diferenca entre esses
dois conceitos influencia na criacdo de valor e competitividade. Para 0s autores, em um
ambiente de negdcios globalizado e em répida transformacdo tecnoldgica, é importante
desenvolver capacidades operacionais e dindmicas. Conforme apontam Teece, Pisano e Shuen
(1997), a habilidade de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas é
essencial, pois ndo sé permite as empresas responder aos desafios do ambiente, como também
possibilita antecipar acGes futuras.

Relacionando a formulacdo da estratégia com a geracdo de vantagem competitiva
sustentavel para o desempenho superior da empresa, Palma e Padilha (2020) concluiram que,
na industria téxtil, os recursos tangiveis sdo muito semelhantes, especialmente o acesso aos
maquinarios, sendo 0s recursos intangiveis (humanos e organizacionais), como reputacéo,
conhecimento e qualificacdo de mdo de obra, que proporcionam a vantagem competitiva
sustentavel. Segundo Lima (2022), esse padrdo também é percebido quando analisado as
peculiaridades do setor bancario, destacando o atributo da confiabilidade como um recurso
valioso, capaz de estabelecer as bases de um relacionamento duradouro com os clientes.
Vasconcelos e Augusto (2022) acrescentam a esses resultados a localizagdo como um recurso
tangivel na andlise das padarias, capaz de garantir uma estratégia de diferenciacdo na
manutencdo da vantagem competitiva.

Para Freire et al. (2022), um conjunto de recursos oferecidos por uma incubadora ou
aceleradora pode ser um fator determinante para o sucesso de empresas iniciantes. Recursos
como espacgo fisico, servigcos administrativos compartilhados, orientacdo em marketing,
financas, juridico e gestdo, além de aconselhamento, treinamento, networking, tecnologia,

capital e know-how, sdo essenciais para que essas empresas alcancem uma posicao privilegiada



36

frente aos seus concorrentes. Além desses recursos, 0 conhecimento e sua transmissdo nas
organizacfes também tém se destacado como um ativo crucial para o sucesso empresarial
(Teixeira; Ferreira; Veiga, 2022; Palma; Padilha, 2020; La Rosa; Silva, 2021). Teixeira,
Ferreira e Veiga (2022) apontam o direito como um recurso estratégico individual que pode ser
utilizado pelas empresas para obter uma vantagem competitiva. De forma semelhante, La Rosa
e Silva (2021) destacam o conhecimento e a protecdo juridica como o elemento central da
relacdo entre franqueado e franqueador, reforcando a importancia do uso estratégico do
conhecimento no contexto empresarial.

Outros recursos também se destacaram: a inovacgdo, como um fator chave importante
para impulsionar a competitividade (Santis-Puche, 2021), e a criatividade que, mesmo sendo
um processo fundamentalmente individual, quando socialmente compartilhada no contexto
organizacional, pode se configurar um recurso valioso e de dificil imitagdo que potencializa a
inovacdo (Hiller et al.,2023). Essa combinacdo pode resultar na oferta de novos servigos,
produtos ou novas experiéncias (Santis-Puche, 2021).

Portanto, ao se analisar 0s recursos e capacidades de uma empresa, é essencial
determinar se esses elementos sao verdadeiramente capazes de gerar uma vantagem competitiva
sustentavel. Na proxima secéo, é apresentado o modelo VRIO, ferramenta de analise eficaz,
proposta por Barney (1991), para avaliar a contribuicdo estratégica de cada recurso ou
capacidade. Essa abordagem permite compreender melhor como as empresas podem maximizar

seu potencial competitivo por meio do uso inteligente de seus recursos e conhecimentos.

2.1.3 Modelo VRIO

As organizacdes estdo cada vez mais interessadas em alcancar posicoes de lideranga em
seus mercados. No entanto, seus niveis de competitividade sao influenciados por uma variedade
de fatores exdgenos e enddgenos, o que torna a identificacdo, a gestdo e a alocacéo eficaz dos
recursos e capacidades internas uma tarefa complexa e desafiadora (Santis-Puche, 2021).
Diante disso, torna-se necessario adotar instrumentos tedricos e analiticos que facilitem esse
processo e apoiem a formulacdo de estratégias organizacionais.

Nesse contexto, destaca-se 0 modelo VRIO como uma ferramenta eficaz para a
identificacdo e avaliacdo dos recursos estratégicos das organizagdes. Considerado o modelo
mais atual da VBR (Ribeiro, 2023), o VRIO representa um dos instrumentos mais usuais para
avaliacdo da competitividade (Alves; Aires; Salgado, 2023). Desenvolvido por Barney e
Hesterly (2005, 2011, 2017), ele integra um conjunto de ferramentas de analise, capaz de

identificar os diferentes tipos de recursos e capacidades que uma empresa possui e qual o
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potencial de cada um deles para gerar vantagem competitiva. Além de ser conceitualmente
robusto, 0 modelo VRIO se destaca por sua aplicabilidade pratica, sendo de facil gerenciamento
e adaptacdo ao ambiente organizacional (Ribeiro, 2023). Por essas razdes, a ado¢do do modelo
VRIO neste estudo se justifica como uma abordagem analitica eficaz para compreender como
0s recursos internos contribuem para a formulacéo e a sustentacdo de estratégias competitivas.
O modelo contempla as quatro questGes centrais associadas a obtencdo de vantagem
competitiva (Barney; Hesterly, 2017): valor, raridade, imitabilidade e organizagdo, dimensdes
que serdo detalhadas no Quadro 2.

Quadro 2.Questdes-chave do Modelo VRIO

VRIO Questdes
Valor O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ambiental e/ou
neutralize uma ameaca do ambiente?
Raridade O recurso é controlado atualmente apenas por um pequeno ndmero de

empresas concorrentes?

Imitabilidade | As empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem de custo para obté-
lo ou desenvolvé-lo?

Organizacao As outras politicas e os outros procedimentos da empresa estdo organizados
para dar suporte a exploracao de seus recursos valiosos, raros e custosos para
imitar?

Fonte: Barney e Hesterly (2017, p. 61).

Ao responder a questdo do valor, as empresas levam em consideracdo a utilizacdo de
seus recursos e capacidades, se eles sdo suficientes para neutralizar as ameacas de um ambiente
competitivo, na medida em que permitem aumentar suas receitas liquidas (Barney; Hesterly,
2017). O recurso, ao ser identificado, deve permitir que a empresa responda adequadamente a
oportunidades e ameacas do ambiente externo, melhorando sua eficiéncia e eficacia (Barney,
1991).

Para identificar recursos e capacidades potencialmente valiosos, € importante conhecer
e estudar sua cadeia de valor, ou seja, conhecer as atividades que a empresa se dedica para
desenvolver, produzir e comercializar seus produtos e servicos (Barney; Hesterly, 2017). Cada
etapa da cadeia de valor é feita a partir das escolhas de quais atividades serdo prioritarias na
empresa, 0 que implica em integrar e aplicar diferentes recursos e capacidades no seu
desenvolvimento. As escolhas que a empresa faz sobre a utilizacdo de seus recursos e
capacidades implicam nas estratégias que as empresas perseguem e Sa0 necessarias para a
prosperidade e sobrevivéncia organizacionais (Barney; Hesterly, 2017; Kennedy et al., 2020;
Soewarno; Tjahjadi, 2020).

A questdo da raridade delimita se o recurso oferecido pela empresa é controlado apenas

por um pequeno namero de empresas concorrentes (Barney; Hesterly, 2017; Guimardes Filho
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et al., 2018). Segundo Barney e Hesterly (2017, p. 66) para identificar um recurso raro é preciso
responder a seguinte questdo: “Quantas empresas concorrentes ja possuem determinados
recursos ¢ determinadas capacidades valiosos?” Para ser considerado fonte potencial de
vantagem competitiva, a resposta a essa questéo deve demonstrar que determinado recurso ou
capacidade, mesmo que seja desenvolvido em um pequeno nimero de empresas, cria uma
dindmica de concorréncia perfeita em um setor (Barney; Hesterly, 2017).

Em relacdo a imitabilidade, a questdo é direcionada a sustentabilidade da estratégia
(Guimaraes Filho et al., 2018). Conforme aponta Barney (1991), recursos valiosos e raros s6
geram vantagem competitiva sustentada se as empresas concorrentes que ndo possuem esses
recursos enfrentam uma desvantagem de custo para obté-los ou desenvolvé-los. Isto significa
que empresas que possuem e exploram recursos raros, valiosos e custosos de imitar, ao
escolherem e implementarem suas estratégias, podem desfrutar de um periodo de vantagem
competitiva sustentavel (Barney; Hesterly, 2017).

A questdo da organizacao consiste em um fator de ajuste no modelo VRIO, ou seja, para
aproveitar o potencial dos recursos raros, valiosos e dificeis de imitar é fundamental atentar-se
a estrutura formal da empresa, ou seja, seu organograma, bem como aos seus sistemas de
controles gerenciais e suas politicas de remuneragédo. Esses componentes, quando combinados
com outros recursos e capacidades, permitem que a empresa aproveite todo seu potencial para
gerar vantagem competitiva (Barney; Hesterly, 2011). Através dessas questdes-chave, Barney
e Hesterly (2011) apresentam cenarios sobre 0s quais recursos e capacidades sao considerados
estratégicos. Esses cenarios, chamados de implicacfes competitivas, podem ser classificados
em: (i) desvantagem competitiva; (ii) paridade competitiva; (iii) vantagem competitiva
temporaéria; e (iv) vantagem competitiva sustentavel. O Quadro 3 apresenta a légica do modelo
VRIO.

Quadro 3. Légica do Modelo VRIO

CLkitgze Explorado pela Forcas e Fraguezas
- ,) ;) R L 1 A 1ti - - -
Valioso? | Raro? Qe Organizacio? Implica¢cdes Competitivas organizacionais
Imitar?
Né&o - - Né&o Desvantagem competitiva Fraqueza
Sim Nao - Paridade competitiva Forca
sim sim NEo Vantagem com_petmva Forca e C(_)m_petenma
temporéria distintiva
Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva Forca e competéncia
sustentavel distintiva sustentavel

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011, p. 72).

O Quadro 3 apresenta a possibilidade de uma avaliacdo sistematica do recurso, se ele é
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valioso, raro, inimitavel e se a organizacdo esta preparada para explora-lo. Essa avaliacdo
demonstra quais as areas que devem ser desenvolvidas para proporcionar vantagens
competitivas sustentaveis. A desvantagem competitiva esta presente quando um recurso,
considerado ndo valioso, é explorado e ndo proporciona novas oportunidades de negécios ou
quando ndo é suficiente para funcionar como uma barreira de entrada de novos concorrentes,
ou, ainda, quando um recurso ou uma capacidade que sdo valiosos, mas que ndo sao raros,
deixam de ser explorados.

Para determinar a vantagem competitiva é necessario atentar-se a condi¢ao do recurso,
se ele é valioso, raro, mas facil de imitar, essa vantagem competitiva é considerada temporaria,
pois até que a concorréncia desenvolva esse recurso, a empresa desfrutard de uma vantagem
competitiva. Para ser considerada sustentavel, o recurso ou competéncia deve ser valioso, raro,
dificil de imitar e explorado organizacionalmente. Esses atributos, que representam forca e
competéncia distinta para a empresa, conferem a ela uma vantagem competitiva sustentavel ao
longo do tempo (Barney; Hesterly, 2017).

Em resumo, a analise interna dos recursos e capacidades propicia, acima de tudo, um
conhecimento sobre o que esta ou ndo dando certo na empresa (Ross; Padilha; Sartoretto, 2024),
evidenciando os recursos e capacidades que de fato podem gerar vantagem competitiva
sustentavel. Nesse sentido, a aplicacdo do modelo VRIO é uma ferramenta importante para
auxiliar na validacdo das estratégias, identificando forcas e fraquezas internas, além das

implicacGes competitivas das capacidades e recursos.

2.2 AVISAO BASEADA EM RECURSOS NO CONTEXTO ESTRATEGICO DAS IES

A educacdo, especialmente a de nivel superior, é fundamental para o desenvolvimento
socioecondmico e humano de regides e nacdes. Nesse contexto, as universidades assumem um
papel estratégico, atuando como impulsionadoras do progresso regional, por meio da formacao
de profissionais qualificados, da producdo de pesquisas cientificas e tecnoldgicas, além de
contribuir para a dinamizacdo das economias locais onde estdo inseridas (Fagundes, 2020).
Diferentemente de empresas comerciais e industriais, que trabalham com a perspectiva de lucro
sobre o capital investido, as IES se dedicam ao cumprimento de missdo mais complexa (Silva;
Beuren; Silveira, 2007). Andrade (2002, p. 16) cita como missdo das universidades, “a
preservacao, a geragao e a difusdo do saber”.

Voltada para a prestacdo de servigos educacionais de qualidade, as IES tanto pablicas
quanto privadas, caminham em uma mesma direcéo: a realizagcdo da missao e dos objetivos

institucionais (Silva; Beuren; Silveira, 2007). No entanto, a reconfiguracdo da educacéo
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superior nos ultimos anos, no Brasil, baseada na necessidade de ampliar a oferta, diversificar e
diferenciar o sistema de educacédo, passou a integrar o que se conhece hoje como a economia
do conhecimento (Assis; Oliveira, 2023).

Por um longo periodo, o conceito de estratégia foi majoritariamente utilizado em
organizagdes do setor industrial, comercial e privado (Cerrutti, 2019). Entretanto, ao se observar
0 cenario da educacdo superior, percebe-se que as instituicdes competem entre si (Heinz; Hein,
2024). O surgimento de novas universidades, centros universitarios, faculdades isoladas ou
integradas, aumenta a competicdo, inclusive com as que ja estdo atuando no mercado ha
bastante tempo (Silva; Beuren; Silveira, 2007).

De acordo com Mainardes, Ferreira e Tontini (2011), as IES constituem um grupo
estratégico competitivo, pois fazem parte de um conjunto de organizag¢Ges que atuam no mesmo
segmento e possuem perfis, caracteristicas, produtos ou servicos semelhantes. Dessa forma,
torna-se essencial entender como algumas conseguem obter vantagem competitiva em relacao
as outras (Lynch; Baines, 2004).

Embora as universidades sejam bastante distintas das organizacbes empresariais
convencionais, uma IES precisa implementar estratégias inovadoras e bem estruturadas para
atrair, conquistar e manter seus alunos, com o objetivo de assegurar ou expandir sua presenca
no mercado (Mainardes; Ferreira; Tontini, 2011). Nesse sentido, a gestdo estratégica em
instituicbes que entregam produtos e servicos com funcdo social, como as IES, tem sido
bastante utilizada. (Heinz; Parisotto, 2021; lgarashi, 2022; Lynch; Baines, 2004; Polito; Vieira
2023; Soares; Rosa, 2021; Soewarno; Tjahjadi, 2020). Cada vez mais, as IES precisam gerir
seus recursos de modo a atender diferentes interesses de cada parte do mercado, incluindo
estudantes, professores, governo, pesquisadores e financiadores externos (Soewarno; Tjahjadi,
2020).

Conforme apontam Mainardes, Ferreira e Tontini (2011), é importante encontrar teorias
que tratem de estratégia organizacional e que apoiem e sustentem a competitividade das IES no
mercado educacional. Nesse sentido, Polito e Vieira (2023) e Teodorovicz et al. (2022)
destacam que é possivel a aplicacdo da VBR as instituicdes que geram valor social, como as
organizacdes publicas e as IES. Considerando o ambiente onde as IES estdo inseridas e a
complexidade deste tipo de organizacdo, a VBR oferece um caminho promissor para auxiliar
0s gestores na formulacdo de estratégias mais eficazes para suas instituicdes (Mainardes;
Ferreira; Tontini, 2011).

Segundo Sanders e Wong (2020), as capacidades de gestdo no ensino superior séo

aplicaveis tanto a administracdo quanto a préatica pedagogica. Essas habilidades séo essenciais
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para garantir a eficiéncia institucional e o sucesso dos processos educacionais. Além disso, o
monitoramento do desempenho e a resolugdo de problemas s&o consideradas capacidades
gerenciais importantes nesse ambiente. Como a educagdo apresenta uma complexidade maior
em comparacdo a outros setores do mercado, seus resultados frequentemente sdo intangiveis e
dificeis de mensurar. Por essa razdo, o desenvolvimento de capacidades gerenciais torna-se
ainda mais importante.

Nessa perspectiva, a analise do desempenho, em instituicdes publicas, pode ser realizada
através da relagdo dos recursos heterogéneos, que sdo 0s ativos utilizados nos processos
organizacionais e que determinam o que a organizagdo pode fazer, com o uso das praticas, que
indicam 0 que a organizacao efetivamente faz. Essa associa¢do, segundo os autores, explica as
diferencas de desempenho entre as empresas. Dentro desse contexto, Polito e Vieira (2023) e
Soares e Rosa (2021) validam o uso da VBR no setor publico e propdem a adaptacdo da
aplicagéo do modelo VRIO ao contexto ndo-competitivo da administragdo publica para explicar
a relacé@o entre recursos e eficiéncia organizacional, apontando a VBR como uma abordagem
promissora para aplicagdo em organizacfes governamentais.

Em relacdo as IES privadas, Heinz e Hein (2024) e Soares e Tavares (2020)
apresentaram a perspectiva da aplicacdo da VBR atraves da proposicdo de um modelo para
avaliar o nivel de competitividade dessas organizacfes. A exploracdo dos recursos disponiveis,
cria valor econémico e pode resultar no desempenho superior de uma empresa, frente aos seus
concorrentes. (Heinz; Hein, 2024). Conforme Heinz e Parisotto (2021), o campo da gestdo de
IES esta cada vez mais inserido em um ambiente de negocios, confirmando a importancia de
identificar os recursos explorados por essas instituicGes na sua gestao estratégica.

Assim, a aplicacdo da RBV, no contexto do ensino superior, pode auxiliar na formulacéo
de estratégias que potencializam o uso de recursos e capacidades. Segundo Diaz-Gonzales e
Dentchev (2022), através da VBR e de diferentes aliancas estratégicas, é possivel mobilizar e
empregar recursos diversos. Esses recursos podem facilitar o desenvolvimento das capacidades
em IES, tais como uma reputacdo aumentada, o desenvolvimento de habilidades de lideranca
para alunos e funcionarios e o acesso mais amplo aos recursos ecossistémicos que apoiam outras
atividades universitarias, relacionadas ao ensino, pesquisa, e extensdo comunitaria.

No campo da educacdo superior, 0S recursos intangiveis, como o humano e
organizacional (Lima, 2022; Teodorovicz et al., 2022; Soewarno; Tjahjadi, 2020) possuem
maior relevancia do que os recursos tangiveis (fisicos e financeiros) na criagdo de vantagem
competitiva. A reputacdo (Honh et al., 2023; Lima, 2022; Palma; Padilha, 2020; VVasconcelos;

Augusto, 2022), por exemplo, quando analisada a oferta de servigos, mostra-se ser fundamental
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para um desempenho acima da média e para a sobrevivéncia no mercado. Fatores como
marketing, gestdo, inovagdo, qualidade e talento humano foram identificados como recursos
que impactam diretamente a competitividade das organizacbes (Santis-Puche, 2022; Lima,
2022).

O capital humano, na analise dos resultados sobre a RBV em IES, se destaca como um
recurso que tem um valor potencial para reduzir as limitagdes/ restricdes a que essas instituicdes
estdo subordinadas. Além disso, favorecem as praticas de melhoria do desempenho
organizacional. (Soewarno; Tjahjadi, 2020; Teodorovicz et al., 2022). Se compararmos um
curso de EaD, por exemplo, os recursos humanos se tornam indispensaveis para gestdo
estratégica e essenciais para melhorar o desempenho organizacional (Lima; Igarashi, 2022).

Diante desse cenario, pode-se entender a logica da VBR, cujo objetivo principal na
formulacdo de estratégias é identificar e fortalecer a vantagem competitiva sustentavel de uma
organizagédo (Lynch; Baines, 2004). No contexto estratégico da administracdo universitaria, a
aplicacdo da VBR possibilita que as Instituicbes de Ensino Superior (IES) se posicionem de
forma competitiva no ambiente em que estdo inseridas. Assim, tanto as IES publicas quanto as
privadas, ao identificarem e explorarem 0s recursos existentes, podem garantir a sua
sobrevivéncia e continuidade no mercado (Heinz e Hein, 2024; Lynch e Baines, 2004), ja que
0 ambiente competitivo em que atuam exige habilidades de gestdo eficazes para o sucesso

organizacional.
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3 A EDUCACAO SUPERIOR NO BRASIL

Para contextualizar o ambiente no qual a pesquisa se insere, nesta secao € realizada a
caracterizacao do ensino superior no Brasil e a apresentacdo da configuragao do ensino superior
na Bahia. Em seguida, € apresentado o Sistema de Avaliacdo da Educacéo Superior, 0 SINAES,
que estabelece indicadores de qualidade que servirdo como base para analise de desempenho
das IES estudadas.

3.1 CARACTERIZACAO DO SISTEMA DE ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

A educacéo superior no Brasil tem suas finalidades estabelecidas na Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo (LDB, Lei n° 9.394/1996). Entre os principais objetivos, destacam-se: 0
estimulo ao pensamento reflexivo; a formacdo de profissionais comprometidos com o
desenvolvimento social; o incentivo a ciéncia e tecnologia voltadas para o progresso social e
humano; a promoc¢éo de servigos especializados a comunidade e a formacao e capacitacdo de
profissionais para o aprimoramento da educacao béasica (Brasil, 1996). Com base nos objetivos
propostos pela LDB formou-se 0 modelo de educacdo superior no Brasil.

A partir dos interesses institucionais de cada IES, o ensino superior pode ser ministrado
em instituicdes publicas ou privadas, com variados graus de abrangéncia ou de especializacéo
(Stallivieri, 2007), formando um sistema complexo e diversificado (Neves; Martins, 2018).
Todo esse sistema de educacdo estd submetido a leis e regulamentagdes que fundamentam as
politicas educacionais, 0s quais direcionam a elaboracédo de planos, diretrizes e estratégias para
0 desenvolvimento desse setor (Mota Junior, 2020).

Entre os referenciais normativos estdo a Constituicdo Federal de 1988 e a Lei n°
9.394/1996 (Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDB), considerados marcos
legais da politica educacional brasileira (Mota Junior, 2016). Nesse contexto, com 0 objetivo
de atender ao que esta previsto no artigo 214 da Constituicdo Federal, o governo federal, por
meio da Lei 13.005/2014, estabeleceu as metas do Plano Nacional de Educacdo — PNE
2010/2014 e definiu as diretrizes para a educacdo ao longo de dez anos. Entre essas metas, a
meta 12 refere-se ao ensino superior, estipulando o aumento da taxa de matricula, com o0s

seguintes parametros:

Elevar a taxa bruta de matricula na educagao superior para 50% (cinquenta por cento)
e a taxa liquida para 33% (trinta e trés por cento) da populacéo de 18 (dezoito) a 24
(vinte e quatro) anos, assegurada a qualidade da oferta e expanséo para, pelo menos,
40% (quarenta por cento) das novas matriculas, no segmento publico (Brasil, 2014).

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) publicas sdo financiadas pelas esferas
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governamentais (federal, estadual e municipal) e incluem universidades federais, universidades
estaduais, institutos federais e centros tecnoldgicos (Santana; Meireles; Nacif, 2021). A LDB
(Lei n°® 9.394/1996) estabelece que essas instituicbes devem ser criadas, incorporadas,
fusionadas ou extintas por lei, e tém o compromisso de oferecer educagdo gratuita, promovendo
0 acesso ao ensino superior de qualidade. Essas IES desempenham um papel essencial no
ambiente académico nacional, assumindo uma funcdo estratégica no avango cientifico e
tecnoldgico do pais (Soares, 2002).

O Brasil possui 312 IES publicas, sendo que a maior parte delas, 133 (5,12%), é mantida
pelo estado, seguido de 120 (4,6%) das federais e 59 (2,3%) das municipais (Brasil, 2024). De
acordo com os dados fornecidos pelo Inep (2024), o Brasil apresentou um crescimento de quase
2% no numero de instituicdes de ensino superior (IES) em comparagéo aos resultados do Censo
de 2021. Esse aumento reflete a expanséo do setor, com destaque para a predominancia das
instituicOes privadas. Entre as 2.595 IES registradas em 2022, 88% pertencem ao setor privado,
enquanto apenas 12% sdo publicas. Das instituicGes privadas, 2.283 no total, a maior parte
(55,8%) opera com fins lucrativos, enquanto 32,1% nao tém fins lucrativos.

No que diz respeito a organizacao académica, as faculdades continuam sendo a categoria
predominante, com 1.968 instituicdes, o que representa 75,8% do total. Os centros
universitarios somam 381 (14,7%), as universidades, 205 (7,9%), e, por fim, os institutos
federais (IFs) e centros federais de educacdo tecnoldgica (Cefets) representam uma pequena
parcela, com 41 instituicdes, correspondendo a 1,6% (Brasil, 2024). O Gréfico 1 apresenta 0

numero de IES do pais de acordo com organizacdo académica e categoria administrativa.

Gréfico 1. Numero de IES de acordo com a categoria administrativa e organizagdo académica
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados do Inep (2024).

Esses nimeros ilustram a realidade do ensino superior no Brasil, onde o Estado, ndo



45

conseguindo atender de forma completa as crescentes demandas, permitiu que o setor privado
assumisse uma parte significativa dessa responsabilidade. As politicas governamentais voltadas
para o0 setor, a0 promoverem a segmentacdo da educagdo superior e incentivarem a expanséo
das instituicdes de ensino superior (IES) e do nimero de matriculas, tém favorecido a
hegemonia das IES predominantemente voltadas ao ensino (Dourado, 2011). Assim,
instituicdes privadas, sob diferentes modelos administrativos e académicos, tém desempenhado
um papel central na oferta de educacao superior no pais (Silva; Beuren; Silveira, 2007).

A relevancia e a presenca significativa do setor privado na educacgdo superior do pais se
reflete no nimero de matriculas na graduacdo. Segundo dados do Censo da Educacdo Superior
2022, ha aproximadamente 9,5 milhdes matriculas registradas no ensino superior, e quase 7,4
milhdes foram efetivadas em instituigdes privadas, ou seja 78% do total de alunos da educacéo
superior estdo nas IES privadas (Semesp, 2023). Os motivos para essa predominancia séo
diversos, mas certamente inclui a maior flexibilidade na oferta de cursos e a capacidade de
atender as demandas variadas dos estudantes (Soares; Arruda, 2002). O Quadro 4 mostra 0s

dados das matriculas da educacdo superior no Brasil.

Quadro 4. Nimero de matriculas de graduagao por categoria administrativa, segundo a organizagdo académica

Categoria Administrativa
L Publica Privada
Organizacao
Académica ol Total Com fins Sem fins
Federal Estadual | Municipal - . . Total Privadas
Publicas lucrativos | lucrativos
Universidade | 5.140.066 | 1.108.511 | 576.347 35.164 | 1.720.022 | 2.580.539 839.505 3.420.044
Centro 2.937.483 1.751 430 13.504 15.685 | 2.326.685 595.113 2.921.798
Universitario
Faculdade 1.136.054 4.579 78.715 27.522 110.816 725.524 299.714 1.025.238
IF e Cefet 229.994 229.994 - - 229.994 - - -
Total 9.443.597 | 1.344.835 | 655.492 76.190 | 2.076.517 | 5.632.748 | 1.734.332 7.367.080

Fonte: Elaborado pela autora. A partir do relatério técnico e dados do Censo de 2022 (Inep, 2023).

Os numeros indicam o crescimento da educacéao superior privada no pais, especialmente
nas IES organizadas como universidades com fins lucrativos, que concentram quase 30% do
namero de matriculas na graduacdo (Brasil, 2024). Para cada matricula na rede publica sdo
realizadas quase quatro na rede privada. Esses dados apontam uma tendéncia de crescimento,
com maior democratizac¢do do acesso a educacdo superior. Em relacdo ao Censo de 2021, houve
um aumento de 5,1% no total de matriculas, determinado pelo crescimento de 6,6% das
matriculas na rede privada, entretanto, percebeu-se estagnacdo das matriculas publicas que
registraram apenas 22% de participagdo no total de matriculas na graduacéo (ibid).

Conforme aponta o relatério do 5° ciclo de monitoramento das metas do PNE 2024,
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mesmo apresentando expansdo e crescimento no nimero de matriculas, todos os indicadores
utilizados como padrdo de avaliagcdo da Meta 12 do PNE, que visa ampliar a oferta na educacao
superior, estdo abaixo do planejado. A participacdo do segmento publico na expansdo de
matriculas na graduacao foi de 3,6% entre 2012 e 2020, muito distante da meta de aumento de
40% de novas matriculas no segmento publico (Brasil, 2024).

Diante dessa configuracdo do sistema de ensino superior brasileiro, Neves e Martins
(2018) destacam que as transformagdes pelas quais a educagédo superior brasileira passou nos
altimos anos refletem as principais caracteristicas do setor. Essas transformacGes foram
moldadas por condicGes especificas que deram sentido e direcdo ao desenvolvimento do
formato do ensino superior atual. Entre essas caracteristicas, destacam-se: i) heterogeneidade
em termos de qualidade académica entre os segmentos publicos e privados e também no interior
desses dois segmentos; ii) distribuicdo de matriculas muito desequilibrada entre as IES publicas
e privadas; iii) modelo de financiamento que compromete a expansdo da matricula e a incluséo
social; e iv) acesso ao ensino superior com carater amplamente excludente, apesar das politicas
de inclusdo (Neves; Martins, 2018).

Com base na caracterizacdo apresentada, sobre a constituicdo do ensino superior no
Brasil, ¢ apresentado um panorama sobre a educacdo superior no estado da Bahia. Essa
transicdo permite uma visdo mais ampla do sistema de educacdo superior na Bahia e a sua

importancia para expansao do ensino superior no Brasil.
3.2 INSTITUICOES DE EDUCACAO SUPERIOR NA BAHIA

As atividades relativas a educacao superior no Brasil comecaram na Bahia (Mota Junior;
Torres, 2017). Em 1808, com a chegada da familia real portuguesa, foi criada a Escola de
Cirurgia e Anatomia no Hospital Militar da Bahia, que, em 1832, foi transformada na Faculdade
de Medicina da Bahia (Martins, 2002). A partir dai, seguiram-se outras fundagdes: o Seminario
Maior da Arquidiocese de Sdo Salvador da Bahia, em 1815; a Academia de Belas Artes e 0
Imperial Instituto Baiano de Agricultura, em 1877; a Faculdade Livre de Direito da Bahia, em
1891; e a Escola Politécnica da Bahia, em 1896. Em 1946, com a incorporacdo de varias escolas,
como o curso de Farméacia e Odontologia, a Academia de Belas Artes, a Faculdade de Direito
e a Escola Politécnica, foi criada a Universidade Federal da Bahia (UFBA), instituicdo de
grande importancia para o desenvolvimento e amadurecimento do Estado da Bahia (Mota
Junior; Torres, 2017). O Quadro 5 apresenta a evolugdo de algumas das primeiras instituicbes

de ensino superior (IES) no territorio baiano.
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Quadro 5. Evolucéo das IES no Estado da Bahia

Instituicédo Ano de Situacéo Atual
Criacéo
Escola de Cirurgia e Anatomia 1808 Universidade Federal da Bahia (UFBA)
Seminéario Maior da Arquidiocese de S&o 1815 Instituto de Teologia da Universidade Catdlica de
Salvador da Bahia Salvador (UCSal)
Academia de Belas Artes 1877 Universidade Federal da Bahia (UFBA)
Imperial Instituto Baiano de Agricultura 1877 Universidade Federal do Recdncavo Baiano
(UFRB)
Faculdade Livre de Direito da Bahia 1891 Universidade Federal da Bahia (UFBA)
Escola Politécnica da Bahia 1896 Universidade Federal da Bahia (UFBA)
Escola de Comércio 1905 Universidade Federal da Bahia (UFBA)
Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras 1940 Universidade Federal da Bahia (UFBA)

Fonte: Elaborado pela autora. Adaptado de Boaventura (2009).

A historia mostra, que a criagdo das universidades no Brasil ocorreu tardiamente,
especialmente quando comparada com a de outros paises da América Latina (Oliven, 2002).
Embora algumas escolas tenham sido criadas no século XIX, a Bahia levou mais de meio
século, desde a fundacdo da Universidade Federal da Bahia, para estabelecer mais duas
universidades federais (Mota Janior; Torres, 2017). O sistema de educacdo superior na Bahia
s0 comegou a se consolidar no final da década de 1960, quando o governo estadual assumiu a
responsabilidade pela criacdo de faculdades isoladas no interior do estado. Do agrupamento
dessas faculdades formaram-se as quatro Universidades Estaduais: a Universidade Estadual de
Feira de Santana (UEFS); a Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia (UESB); a
Universidade do Estado da Bahia (UNEB); e a Universidade Estadual de Santa Cruz (UESC).
(Mota Janior; Torres, 2017). Um sistema de educacao superior bastante heterogéneo em termos
de vocacdo académica institucional, cursos oferecidos, integracdo entre ensino e pesquisa e
qualificacdo docente (Santana; Meireles; Nacif, 2021).

A UEFS foi criada em 1976 e a justificativa para sua implantacdo foi o potencial de
desenvolvimento da cidade de Feira de Santana, que naquela época se destacava como 0 maior
centro comercial industrial do interior da Bahia (Boaventura, 2009). A Universidade Estadual
do Sudoeste da Bahia (UESB) foi a segunda universidade estadual criada na Bahia, instituida
pela Lei Delegada n° 12/1980 do governo estadual. A UESB surgiu a partir da integracéo de
trés instituicdes: a Faculdade de Formacdo de Professores e a Escola de Administracdo de
Vitéria da Conquista, a Faculdade de Formacdo de Professores de Jequié e a Escola de
Zootecnia de Itapetinga. Em 1980, o Decreto Federal n® 94.250 autorizou o funcionamento da
UESB como universidade, adotando o sistema multicampi, com trés campi localizados em

Vitéria da Conquista (sede), Jequié e Itapetinga (Boaventura, 2009). A instalagdo de uma
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instituicdo multicampi tinha como objetivo promover o desenvolvimento educacional, social e
econdmico do sudoeste baiano.

A UNEB, a terceira IES estadual, foi implantada em 1983. A época de sua criago,
possuia nove campi e em todos oferecia cursos de formacéo de professores (Boaventura, 2009).
Atualmente, agrega 29 departamentos em 24 centros regionais de méedio e grande porte no
estado da Bahia (Andrade; Pimenta, 2020; Boaventura, 2009). Ultima universidade estadual
criada, a UESC surge em 1991, a partir da Federacdo das Escolas Superiores de 1lhéus e Itabuna
(FESPI), instituicdo privada, que foi estadualizada e reorganizada sob a forma de autarquia
(Boaventura, 2009).

Através de incentivos e financiamento publico, a expansdo da educacdo superior
brasileira aconteceu em todas as esferas, publica federal, privada, a distancia e tecnologica.
(Costa, D. M.; Costa, A. M.; Barbosa, 2013). O estado da Bahia acompanhou esse crescimento
e ampliou e diversificou a sua oferta na educacao superior. Nesse periodo, foram criadas e
instaladas varias instituicdes, tanto publicas quanto privadas, oferecendo uma ampla gama de
cursos e niveis de ensino (Mora Janior, 2017). Até o final da decada de 1990, a Bahia contava
com um total de 42 instituicdes de ensino superior, sendo 4,76% federais, 9,52% estaduais e
85,71% no setor privado, 0 que representou um crescimento de 183% em uma década.
(Andrade; Verhine, 2011). Nesse sentido, as IES privadas motivadas pela nova demanda na
educacdo superior, vislumbraram uma grande oportunidade de negocios. (Mota Junior, 2017).

Para as IES publicas baianas, o crescimento também foi significativo, atualmente, na
Bahia, existem 12 (doze) IES publicas, sendo: 4 universidades federais (UFBA, UFRB, UFOB
e UFSB); 2 (duas) universidades federais (UNIVASF e UNILAB), cuja sede esta situada nos
estados de Pernambuco e Ceara respectivamente, mas que possuem campus no estado da Bahia;
4 (quatro) universidades estaduais (UEFS, UESB, UNEB, UESC) e 2 Institutos Federais (IFBA,
IFBAIANO). Juntas, essas IES publicas foram responsaveis por 97.815 matriculas em cursos
de graduacdo presenciais (Inep, 2024).

Em relacdo ao segmento das instituicbes privadas, a oferta na Bahia acompanhou o
movimento de expansdo e interiorizacdo da educacéo superior, que teve inicio no final dos anos
1990 e se constituiu como o principal motor de crescimento deste setor. Segundo relatorio do
e-mec (2024), atualmente, existem 163 instituicdes privadas com oferta na modalidade
presencial no estado. Nesse segmento, observa-se uma pulverizacdo das matriculas em
instituicOes de pequeno porte, situadas em diversas regides e cidades do interior. Por essa razéo,
um namero significativo dessas institui¢@es foi incorporado a grandes grupos educacionais, por

meio de aquisicOes e fusdes, o que ampliou significativamente sua capilaridade (Sampaio,
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2009).

Dentro de um cenario altamente competitivo, o que se percebe é uma forte atuacao do
setor privado da educacgéo superior, que acompanha a demanda do mercado. Entre 2013 e 2019,
a Bahia apresentou um movimento constante de crescimento no nimero de IES privadas
presenciais. Com a pandemia do Covid-19 houve uma queda no crescimento, no entanto, a
partir de 2021 o setor passou a se recuperar gradativamente e hoje conta com 143 IES privadas.
Em relacdo ao ano de 2013, o nimero de IES privadas, com oferta de cursos presenciais no
estado cresceu 130%. O Gréfico 2 apresenta a evolugdo do nimero de IES privadas com cursos

presenciais na Bahia, na Gltima década.

Grafico 2. Evolucédo do nimero de IES privadas com oferta de cursos presenciais

200
150 W%
100 169—109—te—+%

50

0
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

—[ES PRIVADAS

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do Censo da Educacdo Superior
(Inep, 2024).

A Bahia possui uma significativa presenca de instituicGes privadas de ensino superior,
especialmente nas grandes cidades como Salvador, Feira de Santana e Vitoria da Conquista.
Essas instituices somam 155.151 matriculas em cursos presenciais, correspondendo a 60,4%
do total de estudantes de ensino superior na Bahia (Inep, 2024). Esse dado revela o predominio
das IES privadas, tanto em quantidade de instituicdes quanto em numero de alunos
matriculados. Apesar de um namero expressivo de matriculas, o Censo de 2022 revelou que a
Bahia apresentou uma reducdo de 16,5% nas matriculas presenciais na rede privada em
comparacdo ao ano anterior (Semesp, 2023).

Stallivieri (2007) explica que a expansdo do setor privado esta diretamente relacionada
a capacidade financeira dos alunos, a existéncia de programas de financiamento e bolsas de
estudo, além do investimento pessoal dos estudantes. Desse modo, a queda nas matriculas pode
ser atribuida a crise econdmica causada pela pandemia do covid-19, aos cortes nos programas
de financiamento estudantil (Fies e Prouni), ao aumento da inadimpléncia estudantil e a rapida

expansdo da Educacdo a Distancia (EaD) (Ramos, 2023).
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A representatividade do estado da Bahia, quando comparado com a regido nordeste, é
substancial. A regido nordeste possui 611 instituicbes de ensino superior e registrou em 2023,
1.214.081 matriculas em IES presenciais, ou seja 24% do total de matriculados no pais se
concentraram na regido nordeste (Inep, 2024). O Grafico 3 representa o nimero de matriculas
no pais, no Nordeste e na Bahia, demonstrando a importancia do estado para a educacdo
superior do pais.

Grafico 3. Representatividade do Estado da Bahia em Relacdo ao Nimero de Matriculas da Regido
Nordeste

Bahia B Nordeste ® Brasil
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TOTAL DE
MATRICULAS : 1,214,081
Fonte: Elaborado pela autora através dos dados do Mec/Inep//Deed (2023).

Quando analisados os dados por categoria administrativa as IES publicas baianas
representam 18% das matriculas do Nordeste e as privadas quase 24%. Mesmo com numeros
expressivos, a educacdo superior na Bahia apresentou queda no numero de matriculados.
Segundo dados do Censo da Educacdo Superior, em 2022, o estado da Bahia registrou 108.452
matriculados na rede publica e 161.859 na rede privada. Quando comparados com o ano de
2023, verifica-se que na rede publica houve uma queda de 9,8% no nimero de matriculas. Ja
nas IES privadas, os dados revelam um percentual muito pequeno de decréscimo, em torno de
0,2%, o que significa uma estagnacdo do setor (Brasil, 2024) e uma tendéncia de queda na
modalidade presencial (Ramos, 2023).

Esses dados ajudam a ilustrar o cenario do ensino superior na Bahia que segue as
tendéncias nacionais em termos de organizacdo, expansao, diversificacdo e oferta de cursos
(Andrade; Verhine, 2011) e que, apesar de sua grande importancia para o contexto da educacéo
no Nordeste, enfrenta desafios que impactam tanto as instituicbes quanto os alunos. Esses
desafios incluem a necessidade de expandir a oferta de cursos, melhorar a infraestrutura e
assegurar a qualidade do ensino, principalmente na oferta de cursos presenciais (Ramos, 2023).

Para Sampaio (2009) a relagcdo do setor privado de ensino superior com a demanda de mercado
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parece estar em sintonia com o modelo de producdo sob demanda do capitalismo
contemporaneo. O desafio do setor privado hoje € atrair e reter alunos, oferecendo constantes
atualizacGes e novidades em um mundo em transformagéo. A oferta de produtos cada vez mais
customizados estimula e sustenta a demanda continua por educacéo na rede privada.

Com o panorama apresentado, € possivel compreender a organizacdo do Sistema de
Ensino Superior no Brasil, seu processo de expansdo e a complexidade das estruturas
académicas e administrativas das instituicbes de ensino superior (IES). Além disso, ao
descrever o contexto da educacdo na Bahia, fica clara a relevancia do estado no cenario nacional
da educacdo superior, tanto em termos de organizacdo quanto de representatividade. Na
préxima secéo, é abordado o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacgdo Superior (SINAES),
um sistema robusto e continuo que avalia a qualidade do ensino superior, promovendo tanto a
melhoria institucional quanto o desenvolvimento académico dos estudantes. Compreender os
indicadores de qualidade do curso escolhido para a pesquisa e o processo de obtencdo desses

dados é essencial para fundamentar o estudo e realizar uma avaliacao eficaz dos resultados.
3.3 SISTEMA DE AVALIACAO DO ENSINO SUPERIOR — SINAES

O Sistema de Avaliacdo da Educagdo Superior (SINAES) foi instituido pela Lei n°
10.861/2004 e tem como objetivo “[...] assegurar processo nacional de avaliagdo das
instituicoes de educacdo superior, dos cursos de graduacao e do desempenho académico de seus
estudantes [...]”. Com o proposito de promover a melhoria da qualidade da educagao, o SINAES
orienta o processo de expansdo do ensino superior, além de buscar aumentar a eficicia e a
efetividade académica e social das instituicdes.

Para o desenvolvimento da avaliacdo sdo consideradas as seguintes dimens@es: i) a
missao e o plano de desenvolvimento institucional; ii) A operacionalizacdo da politica para o
ensino, a pesquisa, a pos-graduacdo e a extensdo; iii) responsabilidade social; iv) comunicacéao
com a sociedade; Vv) politicas de pessoal; vi) organizacdo e gestdo da universidade; vii)
infraestrutura fisica, bibliotecas e recursos de informacdo e comunicacgao; viii) planejamento e
avaliacdo institucional além da eficAcia da auto avaliacdo institucional; ix) politicas de
atendimento aos estudantes; x) sustentabilidade financeira (Brasil, 2004).

Segundo Freitas, Cruz e Sharland (2008), o SINAES pode ser estruturado em trés
grandes pilares: (i) avaliacdo institucional, que tem como propdsito identificar o perfil e o
significado de atuacdo da IES, analisando a coeréncia entre a missdao e o plano de

desenvolvimento institucional, além de aspectos como responsabilidade social, politicas de
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pessoal, carreira docente e infraestrutura, respeitando as especificidades das diferentes
organizagdes académicas; (ii) avaliacdo dos cursos de graduacdo, que avalia as condicOes de
ensino oferecidas aos estudantes, focando em trés dimensdes principais: corpo docente,
instalagdes fisicas e organizacdo didatico-pedagdgica; e (iii) avaliagdo do desempenho dos
estudantes, realizada por meio do Enade. Esses trés tipos de processos juntos formam um ‘tripé’
avaliativo que permite uma analise abrangente do funcionamento e da qualidade dos cursos e

das instituicdes de educacao superior (IES) em todo o Brasil.
3.3.1 Indicadores de qualidade da educagéo superior

Os indicadores de qualidade da educagdo superior sdo 0s instrumentos criados para
avaliar o ensino superior no Brasil e cumprir a finalidade do SINAES (Lei n° 10.861/2004). Séo
expressos em escala continua e em cinco niveis (nota 1 a 5), nos quais 0s niveis iguais ou
superiores a 3 (trés) indicam qualidade satisfatoria. Esses indicadores auxiliam os gestores das
IES e seus respectivos coordenadores de curso na autoavaliagdo e comparacdo com demais
concorrentes (Escobar; Dalfovo; Verdinelli, 2010).

Anualmente, o Ministério da Educacdo — MEC define os indicadores de avaliacdo da
educacdo superior referente a avaliacdo daquele ano. Os Indicadores de Qualidade da Educacao
referentes ao ano de 2022, foram: i) Conceito Enade; ii) Indicador de Diferenca entre os
Desempenhos Observado e Esperado — IDD; iii) Conceito Preliminar de Curso - CPC; e iv)
indice Geral de Cursos Avaliados da Instituicdo - IGC. A Figura 1 apresenta a composicao dos

indicadores para avaliacdo dos resultados.

Figura 1 - Composicao dos indicadores de qualidade da Educacéo Superior

Composigéo dos indicadores
Desempenha dos
estudantes coma

concluintes de Questionario dos
cursos de astudantes
graduacao (Enade)
(Enade}

Desempenho dos
estudantes comao
ingressantes nos cursas
de graduacae
(Enem)

Caracteristicas do
corpo docente (Canse —
da Educacao superior) Avalisgao da

Pos-Graduacao
(Capes)

Qi e s BEABIL

Fonte: Indicadores de Qualidade da Educacdo Superior do ano de 2022, Inep (2024).

3.3.1.1 Conceito Enade
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O Conceito Enade é um indicador de qualidade que avalia os cursos por intermédio dos
desempenhos dos estudantes no Enade. Seu calculo e sua divulgacdo ocorre anualmente para
0s cursos com pelo menos dois estudantes concluintes participantes do exame (Inep, 2024). O
Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes (ENADE) é um dos componentes de maior
notoriedade que integram o Sistema Nacional de Avaliagcdo da Educagédo Superior (SINAES).
Ele tem como objetivo avaliar e acompanhar o processo de aprendizagem dos estudantes de
graduacdo em relacdo aos contelidos programaticos previstos nas diretrizes curriculares do
curso (Inep, 2023).

Além de verificar o dominio desses contetdos, o Enade também busca avaliar as
habilidades e competéncias desenvolvidas ao longo da formagdo académica, proporcionando
uma visdo mais ampla sobre a qualidade da educacédo superior e a preparagdo dos alunos para
suas futuras profissdes (Escobar; Dalfovo; Verdinelli, 2010). O Enade € realizado por
amostragem de estudantes definida pelo INEP, através do Ciclo Avaliativo, que determina as
areas de avaliacdo e os cursos a elas vinculados. O Quadro 6 apresenta as areas de

conhecimento e os eixos tecnoldgicos para cada ano do ciclo.

Quadro 6. Areas de Conhecimento e os Eixos Tecnoldgicos por Ciclo

Ciclo Areas de Conhecimento, Eixo Tecnoldgico
= Cursos de bacharelado nas areas de conhecimento de ciéncias agrarias, ciéncias da salde e
areas afins;
ANO | = Cursos de bacharelado nas areas de conhecimento de engenharias e arquitetura e urbanismo; e

= Cursos superiores de tecnologia nas areas de ambiente e salde, produgdo alimenticia, recursos
naturais, militar e de seguranca.

= Cursos de bacharelado nas areas de conhecimento de Ciéncias Biolégicas; Ciéncias Exatas e
da Terra; Linguistica, Letras e Artes e areas afins;

= Cursos de licenciatura nas areas de conhecimento de Ciéncias da Salde; Ciéncias Humanas;
Ciéncias Bioldgicas; Ciéncias Exatas e da Terra; Linguistica, Letras e Artes;

= Cursos de bacharelado nas areas de conhecimento de Ciéncias Humanas e Ciéncias da Saude,
com cursos avaliados no ambito das licenciaturas;

= Cursos Superiores de Tecnologia nas &reas de Controle e Processos Industriais, Informagéo e
Comunicacdo, Infraestrutura e Producéo Industrial.

= Cursos de bacharelado nas areas de conhecimento de ciéncias sociais aplicadas e areas afins;

= Cursos de bacharelado nas areas de conhecimento de ciéncias humanas e areas afins que néo

ANO Il tenham cursos também avaliados no &mbito das licenciaturas; e

= Cursos superiores de tecnologia nas areas de gestdo e negécios, apoio escolar, hospitalidade e
lazer, producdo cultural e design.

Fonte: Adaptado Inep, 2023.

ANO I

Para fins de andlise deste estudo, serdo observados os indicadores das areas de
conhecimento do ciclo avaliativo, Ano 11, em que se enquadram 0s cursos de administracao,
foco da pesquisa. Os resultados obtidos através desta pesquisa terdo como base os nimeros
apresentados pelo INEP relativos ao Enade 2022, tendo em vista que este é o resultado mais

atual deste ciclo avaliativo.
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3.3.1.2 Indicador de diferenca entre os desempenhos observado e esperado — IDD

O segundo indicador de avaliagdo da qualidade do ensino superior é o Indicador de
Diferenca entre os Desempenhos Observado e Esperado — IDD. Esse indicador busca mensurar
o0 valor agregado pelo curso, ao considerar os resultados dos estudantes no ENADE ao fim da
graduacdo, e o desempenho, no Exame Nacional do Ensino Médio (Enem), dos mesmos
estudantes quando eram ingressantes na educacéo superior (Inep, 2024).

Para que um curso tenha o IDD calculado, é preciso que ele atenda as seguintes
condi¢des: a) possuir no minimo dois estudantes concluintes participantes do ENADE com
dados recuperados da base de dados do Enem no periodo entre 0 ano de ingresso no curso
avaliado e os trés anos anteriores; b) atingir 20% do total de estudantes concluintes participantes
do ENADE com dados recuperados da base de dados do Enem. O Grafico 4 apresenta um

panorama do IDD dos cursos nas IES, de acordo com a categoria administrativa.

Gréfico 4. IDD dos cursos por categoria administrativa
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Fonte: Indicadores de Qualidade da Educagéo Superior do ano de 2022, Inep (2024).

Segundo dados apresentados pelo INEP (2024), referente ao ENADE 2022, ao analisar as
IES por categoria administrativa, pablicas e privadas, mais de 30% dos cursos das instituicoes
publicas (federais e estaduais) tiveram IDD superiores, com conceitos 4 e 5. Nas instituicdes
privadas, com e sem fins lucrativos, esse percentual ficou em torno de 24%. O percentual de
instituicbes que tiveram conceito 1 e 2 ficou em torno de 20%, em todas as IES, independente

da categoria administrativa.

3.3.1.3 Conceito preliminar de curso - CPC
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O Conceito Preliminar de Curso - CPC, outro indicador de qualidade do ensino superior,
foi instituido pela Portaria Normativa n° 04, de 05 de setembro de 2008, como um instrumento
de avaliacdo para a renovacédo de cursos de graduacdo. De acordo com o Art. 2° da portaria, a
avaliacdo in loco pode ser dispensada quando o CPC obtido for satisfatério, ou seja, igual ou
superior a trés. Os cursos com conceito 1 e 2 serdo considerados inaptos e receberéo,
obrigatoriamente, a visita da comissdo de avaliacdo (Escobar; Dalfovo; Verdinelli, 2010).

O CPC combina diferentes aspectos para avaliar a qualidade dos cursos, como 0
desempenho dos estudantes, o valor agregado pelo curso (medido pelo Indicador de Diferenca
entre os Desempenhos Observado e Esperado — IDD), a qualidade do corpo docente e as
condicBes oferecidas para o desenvolvimento do processo formativo. A nota final do CPC é
composta por quatro dimensdes: i) o conceito Enade, que corresponde a 20% da nota; ii) 0
conceito do IDD, representando 35% da avaliacdo; iii) corpo docente, que corresponde a 30%
e iv) o resultado do questionario Enade sobre a percepgdo do estudante sobre o processo
formativo, completando os 15% restante da composig¢do conceito (Inep, 2024). A Figura 2

apresenta a composicdo do CPC e o percentual de cada uma das quatro dimensées avaliadas.

Figura 2. Composi¢do do CPC

Composicido do CPC

QO CPC & agrupado em guatro dimensaes
que se destinam a avaliar a qualidade dos

cursos de graduagao:

B Conceito Enade (desempenho dos estudantes no Enade)
= DD ivalor agregadol

= Corpo Docente (% Mestres e Doutores e Regime de
Trabalho - Censo Ed. Superior]

® Percepcdo do estudantes sobre seu processo formativo
Questionario do Estudante/Enade)
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Fonte: Indicadores de Qualidade da Educacéo Superior do ano de 2022, Inep (2024).

Em relacdo ao CPC, os dados apresentados pelo INEP (2024), relativos ao ciclo
avaliativo de 2022, demonstram que, dos cursos de graduacdo com o CPC calculado, 35,9%
(3.208) tiveram desempenho entre as faixas 4 e 5 do indicador. 54,4% (4.861) obtiveram notas
médias (3) e, para além disso, 9,5% (848) e 0,2% (17) ficaram nas faixas 2 e 1, respectivamente.

Outro fator importante a ser observado sdo os indices de CPC por categoria

administrativa. Esses dados revelam que a maioria das IES, tanto pdblicas quanto privadas,
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tiveram conceito CPC satisfatério ou superior, ou seja, obtiveram conceito acima de 3. As IES
com CPC inferior, segundo dados apresentados, estdo concentradas nas IES particulares, 11%
de IES privadas com e sem fins lucrativos obtiveram conceito 2. A Unica categoria
administrativa que apresentou conceito 1, foram as IES publicas municipais/especiais, com 1%
dos seus cursos avaliados com o menor conceito da avaliagdo. O Gréfico 5 apresenta 0s

percentuais do conceito CPC por categoria administrativa.

Grafico 5. CPC por Categoria Administrativa
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Fonte: Indicadores de Qualidade da Educacdo Superior do ano de 2022, Inep (2024).

Ja o percentual de cursos com CPC superior (conceito 4 e 5), quando comparadas a
modalidade de ensino, presencial ou EaD, foi no ensino presencial. Foram atribuidos conceito
4, a 2527 cursos e conceito 5, a 231 cursos, 0 que representa 38% dos cursos ofertados na
modalidade presencial. Na EaD, a maioria dos cursos foram avaliados como satisfatérios. Dos
1692 cursos ofertados na modalidade a distancia, 65% obtiveram conceito 3. A Figura 3
apresenta os resultados do CPC por faixa de curso (1 a 5) e modalidade de ensino presencial ou
EaD.

Figura 3. Percentual de cursos por faixa do CPC e Modalidade de Ensino
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Fonte: Indicadores de Qualidade da Educagdo Superior do ano de 2022, Inep (2024).
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Em relacdo ao quantitativo de matriculas nos cursos por faixa do CPC (1 a 5) e
modalidade de ensino, a educacdo presencial concentra 0 maior percentual de matriculas em
cursos com conceito 4 e 5. Dos 1.520.651 alunos matriculados na modalidade presencial, 42%

estdo matriculados em cursos com avaliagdo superior, conforme apresenta a Figura 4.

Figura 4. Matriculas em cursos por CPC e Modalidade de Ensino
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Fonte: Indicadores de Qualidade da Educacdo Superior do ano de 2022, Inep (2024).

Em relacdo ao desempenho dos estados, apresentamos a Figura 5, divulgada pelo INEP
(2024), com o desempenho dos 26 estados brasileiros e do Distrito Federal, referente a faixa
CPC, conceito 4 e 5.

Figura 5. Melhores Desempenhos no CPC
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Fonte: Indicadores de Qualidade da Educagdo Superior do ano de 2022, Inep (2024).
Do percentual dos cursos avaliados, a regido Sudeste apresentou o maior nimero de
cursos com CPC superior. Foram avaliadas 3988 IES na regido, destas, 45% obtiveram conceito

4 e 5. Em seguida aparece a regidao Sul, com 21% de cursos avaliados com conceito 4 e 5. O
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Nordeste aparece em terceira posi¢do, com um percentual de 19% de cursos com desempenho
superior. Em relacéo aos estados, Espirito Santo, Rio Grande Sul e Bahia apresentam os maiores
percentuais de cursos com CPC na faixa 4 e 5, com 48,5%, 46,9% e 46,5% respectivamente.
Uma dimensao importante que compde o CPC ¢é levantada através das respostas dos
questionéarios dos estudantes, aplicados no ENADE. Sao consideradas informaces relativas a
organizacdo didatico-pedagogica, a infraestrutura e instalacOes fisicas e as oportunidades de
ampliacdo da formacéo académica e profissional dos estudantes (Inep, 2024). Segundo dados
do INEP (2024), os resultados obtidos representam crescimento no nimero de professores
mestres e doutores nas IES e uma avaliagdo positiva, da percepc¢do dos alunos sobre as questdes
levantadas no questionario. Nos cursos com melhor desempenho dos estudantes no Enade
foram observadas, também, as melhores notas atribuidas ao corpo docente e as condicdes de

oferta.
3.3.1.4 indice geral de cursos - IGC

O Indice Geral de Cursos - 1GC é um indicador que consolida informagdes relativas
aos cursos superiores constantes dos cadastros, censo e avaliagdes oficiais disponiveis no
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Anisio Teixeira - INEP e na Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — CAPES. O IGC ¢ divulgado anualmente e
expressa em um Unico numero de qualidade de todos os cursos de graduacdo, mestrado e
doutorado de uma IES. Seu calculo € realizado anualmente e leva em conta 0s seguintes
aspectos: i) média dos CPCs do ultimo triénio, relativos aos cursos avaliados da instituicao,
ponderada pelo nimero de matriculas em cada um dos cursos computados; ii) media dos
conceitos de avaliacdo dos programas de pos-graduacdo stricto sensu atribuidos pela
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) na Gltima avaliacdo
trienal disponivel, convertida para escala compativel e ponderada pelo nimero de matriculas
em cada um dos programas de pds-graduacao correspondentes, conforme os dados oficiais da
CAPES; iii) distribuicdo dos estudantes entre os diferentes niveis de ensino, graduacéo ou pds-
graduacdo stricto sensu, excluindo as informacdes do item anterior para as instituicbes que nao
oferecerem pds-graduacao stricto sensu. Como o IGC considera o CPC dos cursos avaliados no
ano do célculo e nos dois anos anteriores, sua divulgacdo refere-se sempre a um triénio,
compreendendo todas as areas avaliadas previstas no Ciclo Avaliativo do ENADE (Brasil,
2008).

Dados do IGC de 2022 apontam que das 1998 IES avaliadas com IGC, mais da metade,
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60,3% obtiveram conceito satisfatorio, ou seja, conceito 3. Nas faixas superiores do IGC,
conceito 4 e 5, quase 30%. O percentual de IES com conceito insatisfatorio ficou em 12%,
apenas 234 tiveram IES ficaram na faixa do IGC, entre 1 e 2. Analisando os dados da faixa do
IGC de acordo com a categoria administrativa, as instituicdes publicas, federal, estadual e
comunitéria, possuem maiores indices nas faixas superiores do IGC, com conceito 4 e 5. Nas
IES privadas, com ou sem fins lucrativos, quase 70% dos cursos se concentram na faixa do IGC
3. O Gréfico 6 apresenta um panorama da distribuicdo do IGC por curso e categoria
administrativa.

Grafico 6. Percentual de IES por faixa do IGC e Categoria Administrativa

Percentual de IES por faixa do
IGC 2022 | Categoria Administrativa

1% 3%
44%
63%
48%

66%

El == .

Privada com fins lucrativos Privada sem fins lucrativas Comunitarias Publica Federal Publica Estadual Publica
1Mz m3 g mg

o‘ inciarioro: inErF ULl Ml

Fonte: Indicadores de Qualidade da Educacao Superior do ano de 2022, Inep (2024).

Os indicadores do IGC séo calculados por triénio, de acordo com o ciclo avaliativo do
ENADE. Em 2022 foram considerados os dados obtidos em 2019, 2020 e 2022 (6° ciclo). Em
comparacdo ao ciclo anterior, o 5° ciclo, triénio 2016-2018, as instituicdes publicas aumentaram
seus percentuais do IGC na faixa 4 e 5. O Gréafico 7 apresenta uma comparacéo dos IGCs dos

cursos nos dois ultimos ciclos avaliativos, por categoria administrativa e faixa do IGC.

Gréfico 7. Percentual de IES por faixa do IGC por triénio (2018-2022)
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Fonte: Indicadores de Qualidade da Educacdo Superior do ano de 2022, Inep (2024).



60

A partir do Gréfico 7 observa-se que as IES privadas ndo tiveram alteracdo na
configuracdo do IGC e concentram o maior nimero de cursos com avaliacéo inferior. Cerca de
14% dos cursos das instituicbes privadas se encontram na faixa 2 do IGC. As IES publicas
federais apresentaram os melhores resultados quando comparados os triénios, com mudancas
significativas nos percentuais, mais de 11% dos cursos das IES passaram da faixa do IGC 3
para o conceito 4. Nas demais instituicbes publicas o resultado também foi positivo, 9% dos
cursos das estaduais passaram a integrar a faixa 4 do 1GC, seguido de 8% das IES comunitérias.
As instituicOes particulares ndo apresentaram mudancas em relagé@o aos percentuais. O IGC dos
cursos avaliados se manteve na faixa satisfatoria, conceito 3.

A partir da definicdo do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior —
SINAES - e da utilizacdo dos indicadores de qualidade da educacdo superior € possivel
compreender a dindmica do SINAES para promover a melhoria da qualidade da educacéo
superior do pais. Esse sistema de avaliacédo, através dos seus indicadores de qualidade, norteiam
0 processo de expans&o e o crescimento das IES brasileiras, pois auxiliam os gestores na busca
pela eficiéncia organizacional.

Segundo Bittencourt, Casartelli e Rodrigues (2009), o IGC tornou-se um instrumento
potencial de marketing e de influéncia na formacdo de opinido puablica acerca das IES. Os
indices e os conceitos atribuidos as IES servem de parametro tanto para os alunos na escolha
do curso e/ou da instituicdo, quanto para as IES, que adotam estratégias para alcancar conceitos
superiores, a fim de melhorarem a imagem e manterem a reputacdo da instituicdo junto ao

mercado.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodolégicos adotados para o
desenvolvimento do estudo, delineando o caminho escolhido para articular a teoria a realidade
empirica. Segundo Minayo (2008), a metodologia desempenha um papel central no processo
de pesquisa, pois ndo apenas orienta 0 uso dos métodos e instrumentos de coleta de dados, como
também demanda a criatividade e sensibilidade do pesquisador na interpretacdo dos resultados.

A relacdo entre teoria e metodologia na pesquisa cientifica € essencial para garantir a
consisténcia e a eficacia do estudo. Essas duas dimensdes ndo apenas se complementam, mas
também estdo intimamente conectadas, sendo impossivel dissocia-las ao longo do processo de
investigacdo. A teoria fornece as bases conceituais que orientam o estudo, enquanto a
metodologia oferece o caminho pratico para operacionalizar e testar essas concepcoes tedricas.
Nesse sentido, a metodologia deve ser mais do que um conjunto de técnicas: precisa ser clara,
coerente e bem estruturada, de modo a enfrentar os desafios praticos que surgem ao se aplicar

0s conceitos teoricos a realidade empirica. Como afirma Minayo (2008):

Enquanto abrangéncia de concepcdes tedricas de abordagem, a teoria e a metodologia
caminham juntas, intrincavelmente inseparaveis. Enquanto conjunto de técnicas, a
metodologia deve dispor de um instrumental claro, coerente, elaborado, capaz de

encaminhar os impasses teéricos para o desafio da pratica (Minayo, 2008, p.15).
Nesta secdo, sdo detalhados os passos seguidos ao longo do desenvolvimento desta
pesquisa. Inicialmente, define-se o delineamento do estudo, considerando a natureza, o tipo e o
recorte temporal adotado. Em seguida, descrevem-se 0s procedimentos para a selecdo e a coleta
de dados, com a explicacdo de como esses dados foram obtidos e organizados. Apds essa etapa,
apresenta-se 0 método escolhido para o estudo, que, neste caso, é o estudo de multiplos casos.
Por fim, sdo apresentados o método de andlise dos dados, as definicdes constitutivas e
operacionais do estudo, bem como a validade ou aplicabilidade da pesquisa, considerando a

abordagem do problema e os objetivos propostos.
4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para o desenvolvimento deste trabalho, optou-se pela pesquisa qualitativa, por ser mais
adequada para alcancar o objetivo de compreender o papel dos recursos estratégicos, fisicos,
financeiros, humanos e organizacionais nos indicadores de qualidade dos cursos de
administracdo nas Instituicdes de Ensino Superior (IES). A pesquisa qualitativa permite uma

abordagem interpretativa e flexivel, valorizando o significado atribuido pelos participantes e
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oferecendo uma compreensdo profunda de fendbmenos complexos em contextos naturais
(Denzin; Lincoln, 2006; Creswell, 2007). Como afirma Minayo (2008), esse tipo de pesquisa €
essencial quando se pretende estudar fendmenos em profundidade, considerando 0s contextos

sociais que elas estdo inseridas:

A pesquisa qualitativa responde a questfes muito particulares. Ela se ocupa, nas
Ciéncias Sociais, com um nivel de realidade que ndo pode ou ndo deveria ser
quantificado. Ou seja, ela trabalha com o universo dos significados, dos motivos, das
aspiracdes, das crencas, dos valores e das atitudes (Minayo, 2008, p.21).

Essa metodologia facilita a exploracdo de fenGmenos emergentes, promovendo uma
adaptacdo continua dos métodos de coleta e analise de dados, o que resulta em uma
compreensdo mais holistica e realista dos temas investigados (Merriam, 2016). Isso inclui
elementos subjetivos e complexos, como os significados atribuidos pelas pessoas, suas
motivacOes, crencas, aspiracdes, valores e atitudes. Nesse contexto, o papel ativo do
pesquisador € fundamental, pois ele atua como a principal ferramenta de coleta e andlise,
destacando a importancia da interpretacdo subjetiva no processo de construcdo do
conhecimento (Creswell, 2007). Assim, a pesquisa adota uma abordagem interpretativa,
utilizando maltiplas préticas interpretativas para captar a complexidade do contexto investigado
(Denzin; Lincoln, 2016).

Quanto ao tipo, a pesquisa em questdo é classificada como descritiva. Conforme a
definicdo de Gil (2008), esse tipo de estudo se dedica a descricdo das caracteristicas de
fendmenos ou grupos, sem a intencdo de interferir neles. Trivifios (1987) complementa essa
ideia ao afirmar que essas descri¢fes estdo impregnadas de significados, servindo como base
para a compreensdo do fendmeno e de seus resultados dentro de um contexto especifico. O
contexto aqui apresentado é o de descrever a condicdo estratégica dos recursos fisicos,
financeiros, humanos e organizacionais disponiveis nas IES para compreender o seu papel no
desempenho dos cursos de Administracdo. Em relacdo ao desenvolvimento no tempo, a
pesquisa adota um recorte transversal entre os meses de dezembro de 2024 a mar¢o de 2025,
concentrando-se em um periodo especifico para analise. Essa abordagem permite uma coleta
de informacdes que reflete as caracteristicas do fendmeno em analise em um Gnico ponto
temporal. Conforme destaca Ludke e André (1986), o recorte transversal é frequentemente
utilizado em estudos descritivos, pois permite a analise das caracteristicas de um grupo ou
fendmeno em um determinado momento, sem a intencdo de observar mudancas ao longo do
tempo. O corte transversal é especialmente Gtil para capturar dados relevantes em contextos

dindmicos, permitindo uma visdo instantanea de um fendmeno (Richardson, 1999). Para esta
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pesquisa, 0 periodo considerado possibilitou uma andlise focada nas condigcfes atuais das

Instituicdes de Ensino Superior (IES) e seu uso de recursos estratégicos.
4.2 SELECAO E COLETA DE DADOS

Para este estudo, os dados foram obtidos por meio de fontes primarias e secundarias,
com o objetivo de garantir uma analise abrangente e multidimensional do objeto de pesquisa.
Os dados primarios foram coletados diretamente por meio de entrevistas semiestruturadas, cujo
roteiro esta apresentado no Apéndice A, elaborado com base nos pressupostos da VBR. Esse
instrumento de coleta de dados, segundo Gil (2008), permite captar percepgdes e informagdes
diretamente da fonte. Ademais, Denzin e Lincoln (2006) afirmam que, por meio da entrevista,
o investigador consegue uma melhor aproximacao da perspectiva dos participantes.

A coleta de dados empiricos, por meio de entrevistas com coordenadores e diretores de
cursos, foi realizada entre os dias 17 de fevereiro e 7 de margo de 2025, de forma presencial e,
também, on-line, por meio de videochamadas realizadas via Google Meet. Para esta pesquisa,
foram convidados os coordenadores e chefes dos cursos de Administracdo das Instituicdes de
Ensino Superior (IES) selecionadas. Nesse sentido, a escolha pela entrevista semiestruturada
permitiu que, durante a interacdo entre entrevistador e entrevistado, questdes emergentes
pudessem ser exploradas de forma mais aprofundada, contribuindo para a compreensdo do
fenémeno estudado.

Ressalta-se que a etapa de coleta enfrentou algumas dificuldades, especialmente no
agendamento das entrevistas, o que exigiu flexibilidade e persisténcia por parte da
pesquisadora. Inicialmente, previu-se a realizacéo de entrevistas com seis participantes — dois
representantes de cada IES investigada: um coordenador e um chefe ou diretor de curso.
Contudo, ao longo do processo de agendamento, surgiram impedimentos e apenas quatro
entrevistados participaram efetivamente da pesquisa: um representante (coordenador do curso
de administracdo) de cada IES privada e dois representantes da IES publica (coordenador do
curso de administracdo e diretor do departamento).

As entrevistas realizadas nas InstituicGes de Ensino Superior (IES) foram gravadas em
audio, transcritas em documento eletrénico do Microsoft Word e inseridas no programa Atlas ti.
Essa organizacdo possibilitou uma descricdo minuciosa dos dados encontrados em campo,
evitando a perda de informacdes. As entrevistas transcritas totalizaram 6 horas e 35 minutos. E

importante destacar que as gravacdes foram feitas somente com a autorizacdo prévia dos
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entrevistados, assegurando a confidencialidade tanto das informagdes compartilhadas quanto
da identidade dos participantes e das instituicdes envolvidas.

Os dados secundéarios foram obtidos por meio da analise de documentos e relatorios
disponibilizados pelas IES, como instru¢fes normativas, resolucdes, leis e estatutos, além de
bases de dados confidveis sobre a educacdo superior, como o relatério técnico do Censo da
Educacdo Superior, os Relatdrios do SINAES e as informacdes do sistema eletrdonico e-MEC.
Esses dados foram fundamentais para entender o panorama atual da educagdo superior, tanto
em ambito nacional quanto local. Informag6es sobre o curso, quantidade de matriculas, notas
nas avaliacGes, formacdo docente, estrutura fisica, entre outros aspectos, foram analisadas para
identificar tendéncias e desafios enfrentados por essas instituicoes.

Essa analise permitiu uma compreensdo mais profunda do potencial dos recursos
organizacionais que influenciam a sustentabilidade dessas IES. Ludke e André (1986, p. 38)
evidenciam que: “a analise documental pode se constituir numa técnica valiosa de abordagem
de dados qualitativos, seja complementando as informac6es obtidas por outras técnicas, seja

desvelando aspectos novos de um tema ou problema”.

4.2.1 Estudo de multiplos casos

Partindo da questéo de pesquisa de como como 0s recursos estratégicos influenciam os
indicadores de qualidade dos cursos de administracdo em IES publicas e privadas, localizadas
no municipio de Vitéria da Conquista, optou-se pela realizacdo de um estudo de multiplos
casos. Merriam (1998) enfatiza que os estudos de caso sdo direcionados a busca pela
compreensdo dos processos sociais envolvidos no contexto estudado. Com essa escolha, é
possivel compreender, de forma mais detalhada, como a realidade se manifesta em cada uma
das instituicbes estudadas. O estudo de caso é particularmente indicado quando se busca
explorar o “como” e o “porqué” de determinado fendmeno, quando o pesquisador possui um
controle limitado sobre os acontecimentos ou quando o objeto de estudo envolve fenémenos
contemporaneos que estao inseridos em um contexto real (Yin, 2001).

Além disso, a escolha por essa abordagem justifica-se pela possibilidade de analisar
multiplas variaveis no ambiente natural das Instituicdes de Ensino Superior (IES). Conforme
explicam Ludke e André (2015), os estudos de caso na pesquisa qualitativa ocorrem em uma
situacdo natural, e se caracteriza pela riqueza de dados descritivos. Seu planejamento é mais
flexivel e visa abordar a realidade de maneira complexa e contextualizada. Nesse contexto, o

estudo de mdaltiplos casos possibilita uma melhor compreensdo do papel dos recursos
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estratégicos no desempenho das IES. O foco é explorar o papel desses recursos em cada uma

da IES, dentro das suas particularidades.
4.2.2 Objeto de estudo

Para o desenvolvimento da pesquisa, cujo tema envolve o papel dos recursos
estratégicos no desempenho dos indicadores de qualidade dos cursos de Administracdo das
InstituicOes de Ensino Superior (IES), foram selecionados, como foco de investigagao, cursos
de Administracdo de IES publicas e privadas localizadas no municicpio de Vitéria da
Conquista. A escolha desses cursos justifica-se pelo alinhamento com a area tematica da
pesquisa e, também, pela relevancia do curso no mercado de trabalho e na formagdo de
profissionais capacitados para a gestdo de organizacdes.

Em 2022, o curso de administracdo teve 311.430 candidatos inscritos, para um total de
54.466 vagas, ocupando o 5° lugar no ranking dos cursos com mais de 50 vagas criadas no
periodo. A taxa de ocupacgdo das vagas desses cursos correspondeu a 74% nas instituicoes
publicas e a 35,8% nas instituicGes privadas (Inep, 2023). Segundo dados do Censo 2022, o
percentual de matricula dos cursos de graduacdo na area de formagdo de negdcios,
administracao e direito é de 28,1%. Esse percentual € maior do que o observado em 2021, nos
paises da Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), do qual o
Brasil faz parte. A Figura 6 apresenta o percentual das matriculas, por area de formacéo, no

Brasil e nos paises da OCDE.

Figura 6. Percentual de estudantes por areas do conhecimento: Brasil e paises da OCDE

m @
OECD
Negdcios, administragio e direito 28,1 I -
Saiide e bem-estar 219 I -
Educagio 17,9 - 7.0
Engenharia, produgdo e construgio 9,6 _ 153
Computagio e Tecnologias da Informaggo e Comunicagio (TIC) 63 . a4
Ciéneias soviais, comunicagdo e informagio 56 - 13,
Agricultura, sibicultura, pesca e veteringria 34 I 17
Senvigos 29 . 37
Artes e humanidades 25 - 12,0
Ciéncias naturais, matemdtica e estatistica 14 - 56

Fonte: Divulgacdo dos Dados do Censo 2022, Inep (2023).

Esses percentuais refletem a demanda continua por profissionais do curso de negécios,

administracdo e direito e confirmam a importancia do curso de administracdo para o ensino



66

superior. Entre os 10 cursos com o maior nimero de matriculas, de ingressantes e de
concluintes, o curso de administracdo se mantém entre os trés primeiros (Inep, 2023).

A Bahia representa apenas 5% do total de 2238 cursos de administragdo oferecidos no
pais, na modalidade presencial. Este percentual pode até parecer pequeno, entretanto, o nimero
de vagas oferecidas para o curso chega a quase 20.000 vagas (Brasil, 2024). Esse nimero
expressivo reforca a importancia do curso para o territério baiano. No estado baiano existem
111 cursos de administracdo presencial, sendo 94 cursos em instituicdes privadas e 17
instituicdes publicas. Desse total, 3 sdo oferecidos por IES no municipio de Vitdria da
Conquista (e-MEC, 2024), a cidade escolhida para o desenvolvimento da pesquisa.

Vitdria da Conquista esta localizada no centro sul baiano e faz parte de um conjunto de
118 cidades. O centro sul baiano concentra 33.965 matriculas na educagdo superior, na
modalidade presencial, quase 15% das matriculas da Bahia. O Grafico 8 apresenta a distribui¢éo
dos cursos de administracdo no pais, na Bahia e no municipio de Vitoria da Conquista, de

acordo com a categoria administrativa.

Gréfico 8. Oferta dos cursos de Administracdo

2

IES PRIVADAS 94
1854
1

IES PUBLICA | 17
384

VIT. DA CONQUISTA mBAHIA mBRASIL

Fonte: Elaborado pela autora. A partir da base de dados oficial dos cursos e IES do e-mec (2024).

Vitoria da Conquista é considerada um polo regional, sendo a terceira maior cidade da
Bahia e detentora do sexto maior PIB do estado. De acordo com a classificagdo do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) sobre as Regides de Influéncia das Cidades —
REGIC, a cidade foi categorizada como centro urbano com alta concentracao de atividades de
gestdo, recebendo a classificacdo de capital regional B (REGIC, 2018). Esse status evidencia a
capacidade de Vitoria da Conquista em exercer influéncia sobre 0s municipios vizinhos e a
economia regional. Conquista, como é popularmente conhecida, € uma referéncia no setor de

servicos, destacando-se especialmente na area educacional, com oito Instituicbes de Ensino
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Superior (IES), sendo sete privadas e uma publica estadual, além de contar com um campus de
satde da Universidade Federal da Bahia — UFBA.

Para esta pesquisa, foram analisadas as trés IES que oferecem o curso de Administragéo
presencial na cidade. Neste estudo, as instituicdes foram identificadas como IES Privada A, IES
Privada B e IES Publica. O Quadro 7 apresenta as IES segundo o ano de fundagdo, a

organizagdo académica e a categoria administrativa.

Quadro 7. IES escolhidas para o estudo

Instituicéo Ano de Fundacao Organizagao Categoria Administrativa
Académica
IES Publica 1980 Universidade Publica
IES Privada A 2001 Faculdade Privada com fins lucrativos
IES Privada B 1999 Centro Universitario Privada com fins lucrativos

Fonte: Elaborado pela autora.

Os sujeitos da pesquisa s@o 0s coordenadores e diretores dos cursos de Administracéo
das IES selecionadas, com diferentes tempos de experiéncia na gestdo académica. Foram
escolhidos devido ao seu papel estratégico na conducdo e na tomada de decisGes relacionadas
aos cursos. O Quadro 8 apresenta as principais caracteristicas desses participantes, como cargo
exercido, tempo de experiéncia na funcdo, formacdo académica e regime de trabalho. Cabe
ressaltar que, conforme ja explicitado, em razdo das dificuldades enfrentadas na fase de
agendamento das entrevistas, incluindo a negativa de participacdo por parte das IES privadas,

apenas a diretora da IES publica péde ser entrevistada.

Quadro 8. Caracteristicas dos sujeitos da pesquisa

IES Cargo Tempf) d? Formacéao REIRE
experiéncia trabalho
Privada A Coorgie_nado[ do curso de 4 anos Administragdo 20 horas
Administracdo
Privada B Coorde_nado[a Geral do curso de 9 anos Administracdo 20 horas
Administragdo
D![etqra dc_) . Depar_tamento de 6 meses Economia 40 horas DE
I Ciéncias Sociais e Aplicadas
Publica
Coordenadora do curso de - x
o « 4 anos Administragdo 40 horas
Administracdo

Fonte: Elaborado pela autora.

Nesse contexto, justifica-se a escolha das IES dessa cidade pela sua relevancia no
cenario educacional do estado e pela pertinéncia do estudo, que visa explorar o papel dos
recursos estratégicos em cada uma das IES, considerando suas particularidades. Além disso, a
escolha foi motivada pela conveniéncia da pesquisadora, pela condi¢do de acessibilidade as IES

e pela sua rede de contatos. O interesse do estudo de caso em questdo esta em descrever e
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compreender a aplicagdo dos recursos estratégicos em cada instituicdo. Essa possibilidade est
amparada na explicacdo de Trivifios (1987, p. 137) sobre estudo de multiplos casos: “Sem
necessidade de perseguir objetivos de natureza comparativa, 0 pesquisador pode ter a

possibilidade de estudar dois ou mais sujeitos, organizagoes etc.”
4.3 ANALISE DE DADOS

Apos a coleta de dados, foi realizada a analise e interpretacdo dos mesmos. Segundo
Creswell (2007), a analise de dados vai além da preparacdo inicial, envolvendo um
entendimento mais profundo e uma interpretacdo mais abrangente das informagdes coletadas.
Merriam (2016) também corrobora essa visao, ressaltando que, em estudos de casos multiplos,
o foco na compreensao e a variedade de dados disponiveis sdo caracteristicas marcantes desse
tipo de estudo.

A interpretacdo ou compreensdo, segundo Trivifios (1997, p.173), apoia-se em trés
aspectos fundamentais: “ a) nos resultados alcangados no estudo (respostas aos instrumentos,
ideias dos documentos etc.); b) na fundamentacdo tedrica (manejo dos conceitos-chaves das
teorias ¢ de outros pontos de vista); ¢) na experiéncia pessoal do investigador”. Observar todos
esses aspectos € fundamental no processo de andlise dos dados, de modo que os resultados
obtidos sejam o0s mais proximos da realidade estudada. Ademais, o envolvimento do
investigador com o campo da pesquisa, como € o caso deste estudo, exige aplicacdo de
estratégias de validacdo multiplas, para garantir a confiabilidade dos dados.

Nessa pesquisa, foi utilizado o método de analise de contetdo, que se configura, de
acordo com Bardin (2016, p.37), como “[...Jum conjunto de técnicas de analise das
comunicacdes”. A técnica de organizacdo da andlise utilizada neste estudo seguird o modelo
preconizado pela autora, que a divide em trés fases: (1) pré-andlise; (2) exploracdo do material;
(3) o tratamento dos dados, a inferéncia e a interpretacéo.

A pré-andlise € a etapa inicial de organizacdo dos documentos, em que se realizam
leituras preliminares para identificar os contetdos mais relevantes, que serdo posteriormente
interpretados e relacionados com as tematicas apresentadas. Como afirma Minayo (2008), é
nesse momento que se definem as orientacfes que guiardo as analises, a partir das primeiras
impressoes observadas nas mensagens. Nessa fase, foram analisados os objetivos da pesquisa,
realizadas buscas em sites que abordam a tematicas, leituras de artigos sobre instituigdes de

educacdo superior e estabelecido o referencial teorico que orienta o estudo.
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A fase seguinte é conhecida como exploracdo do material que, segundo Bardin (2016,
p. 131), consiste na “aplicacdo sistematica das decisdes tomadas”. Nessa etapa, o trabalho foi
estruturado e aprofundado de acordo com o referencial tedrico e as defini¢des estabelecidas na
fase anterior. Em seguida esse material foi tratado, interpretado e os dados obtidos
categorizados e codificados, estabelecendo assim unidades de registro. Para Bardin (2016), a
escolha da unidade de registro pode ser a palavra, uma frase, uma unidade, desde que
respondam de maneira efetiva os objetivos da analise. Neste trabalho, as unidades de registro
foram alocadas dentro das categorias de analise que foram previamente definidas através dos
objetivos do estudo.

Quanto as categorias de analise, Merriam (2016) aponta alguns critérios essenciais
para que elas sejam definidas: (i) responsivas ao propésito da pesquisa; (ii) exaustivas, ou seja,
devem ser capazes de absorver todos os dados importantes para o estudo e (iii) mutuamente
exclusivas, isto €, uma unidade de registro deve se encaixar apenas em uma categoria. A
categorizacédo, segundo Minayo (2006), pode ser definida previamente ou a partir da analise do
material de pesquisa. Neste estudo, as categorias de analise foram escolhidas com base no
referencial tedrico, considerando a abordagem da VBR e foram definidas da seguinte forma:
Recursos Fisicos, Humanos, Organizacionais, Financeiros e Desempenho. As subcategorias
foram definidas, a partir do modelo VRIO: Valioso, Raro, Inimitavel e Organizavel. Além
disso, foram considerados os indicadores de qualidade (Conceito Enade, CPC, IDD e IGC),
como subcategorias para analise do desempenho. O Quadro 9 apresenta as categorias e

subcategorias de analise do estudo.

Quadro 9. Categorias e Subcategorias de Analise do Estudo

TEORIA CATEGORIAS SUB CATEGORIAS

Valiosos
Raros
Inimitaveis
Organizados
Valiosos
Raros
Inimitaveis
Organizados
'Visdo Baseada em Recursos — VBR Valiosos
Raros
Inimitaveis
Organizados
Valiosos
Raros
Inimitaveis
Organizados
Desempenho Conceito Enade

Recursos Humanos

Recursos Fisicos

Recursos Financeiros

Recursos Organizacionais
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IDD
CPC
IGC

Fonte: Elaborado pela autora.

Para auxiliar a analise dos dados, foi utilizado o software Atlas.ti. Segundo Meyer e
Vosgerau (2023) e Walter e Bach (2015) a utilizagéo do software contribui para um processo
mais transparente, potencializando a verificagdo e a validagdo dos resultados. O programa
permite a criacdo de categorias e subcategorias, que nesta pesquisa ja estavam previamente
definidas a partir do referencial teérico, conforme descrito no Quadro 9.

Na etapa seguinte, as transcri¢des das entrevistas foram analisadas e, com o auxilio do
software, foram selecionados trechos, frases e palavras, os quais foram alocados nas categorias
estabelecidas. Com o uso dessa ferramenta foi possivel realizar buscas de citacoes, verificacdo
de palavras, comparar dados e auxiliar na interpretacdo dos dados. Essa organizacgéo facilitou o
processo de anélise e interpretacdo dos resultados pela pesquisadora. E importante destacar que
a utilizacdo do software Atlas.ti ndo substitui nem diminui o papel e a importancia do
pesquisador no processo de interpretacdo e analise dos dados, tratando-se apenas de uma
ferramenta moderna que auxilia analises mais aprofundadas e agiliza a localizacdo simultanea
de diversos dados (Walter; Bach, 2015).

Por fim, foram realizados o tratamento, a inferéncia e a interpretacdo dos resultados.
Para Minayo (2008) essa etapa produz o confronto entre a teoria e o resultado da investigacédo
no campo. Nesse sentido foram confrontados os dados obtidos através das entrevistas de campo,
com os dados secundarios obtidos através da pesquisa documental e da abordagem tedrica que
norteia o estudo. Essa interpretacdo foi feita por meio da inferéncia, ou seja, atraves de uma
interpretacdo controlada, que, segundo Bardin (2016, p. 165), pode “[...] apoiar-se nos
elementos constitutivos do mecanismo classico da comunicacdo: por um lado, a mensagem
(significacdo e codigo) e o seu suporte ou canal; por outro, o emissor e o receptor [...]”. O

Quadro 10 apresenta um resumo dos procedimentos metodolégicos adotados do estudo.

Quadro 10. Resumo dos Procedimentos Metodol6gicos

Problema de pesquisa

Como os recursos estratégicos influenciam os indicadores de qualidade dos cursos de administragdo de IES
publicas e privadas, localizadas no municipio de Vitéria da Conquista?

Objetivo Geral

Compreender como os recursos estratégicos influenciam os indicadores de qualidade dos cursos de administracao

em instituicdes de ensino superior publicas e privadas localizadas no municipio de Vitoria da Conquista.
. - Fundamentacéo . Instrumento de Tratamento
Objetivos Especificos . Procedimento
tedrica coleta de dados dos dados
Identificar os indicadores de Sistema de Se(sjqulsa de fDados_ q | Ag"f“'sg dgs
ualidade da educagdo superior Avaliagdo do ados ornecidos pelo | ndicadores - de
g ' secundarios INEP, relativos | qualidade das
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ENADE, IDD, CPC e IGC das
IES estudadas.

Ensino Superior -
SINAES

ao resultado dos
indicadores de
qualidade  da
educacdo no ano
de 2022

avaliaces
institucionais.

IGC, a partir das percepcdes dos
entrevistados.

. Roteiro de | Analise de
- - Pesquisa de . .
Descrever a condicdo estratégica - entrevista com | contelido
- Visdo Baseada em | dados .
dos recursos e capacidade - 0s Bardin (2016),
Recursos secundarios e AR
presentes nos  cursos  de . Coordenadores | utilizagdo  de
- x (+VRIO) entrevista
administracéo das IES estudadas. . e chefes dos | software
semiestruturada .
Cursos. Atlas.ti
Analisar quais recursos
estratégicos contribuem de forma -
. R . . Anélise de
mais  significativa para o Pesquisa de | Roteiro de .
. contetdo
desempenho dos cursos de . x dados entrevista com .
T x Visdo Baseada em - Bardin (2016),
Administracdo das IES estudadas, secundarios e | os A
o Recursos . utilizacdo  de
com base nos indicadores de entrevista Coordenadores software
qualidade ENADE, IDD, CPC e semiestruturada | dos cursos. Atlas ti

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 10 sintetiza os procedimentos metodoldgicos da pesquisa, evidenciando de

forma clara sua conexao com os objetivos estabelecidos. Por meio dele, é possivel visualizar o

alinhamento entre a teoria, 0 procedimento, o instrumento utilizado, o tratamento dos dados e

sua consonancia com os objetivos especificos propostos. Essa organizacdo permite uma

compreensdo mais clara do percurso metodolégico. Assim, ele funciona como uma ferramenta

que facilita o acompanhamento do desenvolvimento da pesquisa e garante que as agdes

realizadas estejam em consonancia com as metas delineadas.

4.4 DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS DAS CATEGORIAS
ANALITICAS DO ESTUDO

Neste topico sdo apresentadas as defini¢des constitutivas e operacionais referentes as

categorias de analise do estudo. Kerlinger (1980) propde que as definicbes constitutivas

(tedricas) e operacionais (empiricas) sejam claramente delimitadas, permitindo ao pesquisador

verificar no campo, muitas vezes diante de termos nao teoricos, a sustentacdo tedrica que esta

sendo buscada. O Quadro 11 apresenta as defini¢cdes constitutivas e operacionais deste estudo,

considerando as categorias de analises definidas anteriormente.
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Quadro 11. DefinicOes constitutivas e operacionais

Descricéo DefinigGes constitutivas DefinicGes operacionais

O capital humano abrange toda a forga de trabalho, | Nivel de: qualificacdo, experiéncia,
2 tanto qualificada quanto ndo qualificada, além da | treinamento e interagdo do capital
= visdo individual dos gestores, suas experiéncias, | humano envolvido no desenvolvimento
S habilidades e capacidade de julgamento na tomada de | do curso, (corpo docente e técnico,
2 decisbes. Também engloba atividades voltadas a | coordenadores e chefias do curso)
§ capacitacdo e treinamento, bem como as interagdes e
S relacionamentos entre grupos de pessoas, que podem
3 ser classificados como grupos formais ou informais
o (Barney, 1991; Barney; Hesterly, 2017; Penrose,

1959).
o Inclui maquinas e equipamentos utilizados no | Toda infraestrutura académica,
2 processo produtivo, planta da fabrica, tecnologia | relacionadaa sala de aula, laboratdrios,
i (hardware e software), patentes, localizagdo | bibliotecas, salas de estudo,
§ geografica e acesso a matéria-prima (Barney, 1991; | equipamentos, espaco de convivéncia,
S Barney; Hesterly, 2017). estacionamento, acessibilidade,
é tecnologias (hardware e software),

patentes e localizacdo geografica.

Recursos
organizacionais

Estrutura formal e informal da empresa. Engloba
sistemas formais e informais de planejamento,
sistemas de controle e coordenacdo dos processos
produtivos e administrativos, estrutura de relatrios,
relacbes informais entre 0s grupos na empresa e,
também, tem relacdo com o0s aspectos culturais e
reputacionais da firma (Barney, 1991; Barney;,
Hesterly, 2017).

Sistemas de controle académico,
avaliacdo institucional, controle e
coordenacdo dos processos

administrativos, relacionamento
informal, cultura, reputacdo e clima
organizacional.

Recursos
financeiros

Refere-se a todo o capital monetéario a disposi¢do da
firma, seja ele dos empreendedores, acionistas,
credores ou bancos, empréstimos, apoio financeiro de
terceiros, investimentos e, por fim, aos lucros da
organizacdo (Barney; Hesterly, 2017)

Recursos financeiros disponiveis para
desenvolvimento das atividades
administrativas e académicas para o
desenvolvimento do curso. Projetos,
bolsas ou qualquer tipo de auxilio
financeiro que tenha como finalidade
melhorar a qualidade do curso.

Desempenho

Refere-se ao resultado da habilidade de uma
organizacdo em obter vantagem competitiva. O
desempenho organizacional é essencialmente medido
pela capacidade da empresa de gerar valor econémico
superior ao de seus concorrentes, o que depende de
possuir e explorar recursos que sejam valiosos, raros,
dificeis de imitar e bem- organizados (Barney;
Hesterly, 2017)

O desempenho serd avaliado a partir da
nota obtida pelos cursos de
administragdo nos indicadores de
qualidade, relacionados ao Conceito
Enade, IGC, CPC e IDD.

Fonte: Elaborado pela autora.

Essas definicdes sao especialmente relevantes em pesquisas tedrico-empiricas, nas quais

é essencial que o desenvolvimento da teoria e da pratica estejam estreitamente conectados.

Como define Kerlinger (1980, p. 46), “uma definicdo operacional ¢ uma ponte entre os

conceitos e as observagdes”.
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5 RESULTADOS

Nesta se¢do, sdo apresentados os resultados obtidos na pesquisa de dados secundéarios e
de campo. Inicialmente, foram identificados os indicadores de qualidade dos cursos de
Administracéo das Instituicdes de Ensino Superior (IES) estudadas, com base nos dados obtidos
no relatério de curso de cada IES, publicado pelo INEP em 2023, resultantes do ciclo avaliativo
do ENADE 2022. Essa etapa atende ao primeiro objetivo especifico da pesquisa, que consiste
em identificar os indicadores de qualidade relacionados ao ENADE, IDD, CPC e IGC das IES
estudadas.

Na sequéncia, foram analisados os dados das entrevistas, os quais, em didlogo com a
fundamentacéo tedrica adotada, permitem alcancar os objetivos especificos 2 e 3 do estudo. O
segundo objetivo trata de descrever a condicao estratégica dos recursos e capacidades presentes
no curso de administracdo das IES estudadas. Ja o terceiro visa analisar quais recursos
estratégicos contribuem de forma mais significativa para o desempenho dos cursos de
Administracdo das universidades estudadas, com base nos indicadores de qualidade, a partir
das percepces dos entrevistados. A abordagem qualitativa adotada possibilita interpretar como
0S recursos institucionais se articulam com o desempenho percebido e refletido nos resultados

avaliativos dos cursos.

5.1 INDICADORES DE QUALIDADE NO CURSO DE ADMINISTRACAO: PERCEPCOES
E PRATICAS INSTITUCIONAIS

A avaliacdo institucional € um instrumento essencial para a melhoria continua das
Instituicbes de Ensino Superior (IES) e tem se tornado um eixo central das politicas
governamentais voltadas ao ensino superior no Brasil (Bedritichuk, 2014). No entanto, durante
a pesquisa foi possivel identificar que a implementacdo de estratégias voltadas ao cumprimento
dos processos avaliativos, ainda enfrenta desafios consideraveis. Na IES publica estudada,
conforme evidenciado na fala da diretora do curso, observa-se a auséncia de uma politica
institucional bem definida e a falta de engajamento efetivo da comunidade académica, o que
compromete sua aplicacdo:

Eu acho que a gente vai ter que investir cada vez mais nisso, entendeu? Porque isso j&
virou métrica de avaliacéo, de recebimento de recursos, de publicizacdo dos resultados
que a universidade leva para a sociedade [..] eu percebo que a gente,
institucionalmente, ndo da o devido valor a avaliagdo institucional. Porque avaliar

passa por isso, vocé fazer esse acompanhamento, entendeu? Como é que esses
estudantes chegam e como é que eles saem? Além de acompanhar quem sai. Ento,
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nos ndo estamos preparados, a gente ndo tem esses recursos. HA uma necessidade
urgente, né.

Essa percepcdo ressalta a necessidade de investimento em estrutura e metodologias
adequadas para que a avaliagéo institucional seja efetiva e integrada ao funcionamento da IES.
A auséncia de mecanismos consolidados para acompanhamento dos estudantes, desde o
ingresso até a saida da instituicdo, demonstra uma lacuna que compromete a efetividade do
processo avaliativo. Além disso, a diretora do curso destacou a importancia de sensibilizar a
comunidade académica, especialmente os estudantes, sobre seu papel nesse processo:

A gente tem, inclusive, uma assessoria de avalia¢do institucional, mas eu acho que a
universidade ainda ndo entendeu. Quando tem uma analise, existe uma preparagao?
Existe uma conversa? Recentemente comegou a ter isso, uma conversa com os alunos
do curso para poder sensibilizar e dizer da importancia de participar do processo. E
isso, porque o estudante precisa entender também que ele tem uma responsabilidade,
ndo é? Vocé vai fazer a avaliacdo, mas a avaliacdo ndo é s6 sua, a avaliacdo é da
instituicdo. E vocé esteve na instituicdo por 4, 5 anos e vocé precisa agora saber. [...]
o investido é recurso publico em vocé, porque vocé nao pode ser avaliado, entendeu?
Eu acho que falta entender o problema [...].

Na IES privada B, segundo a coordenadora do curso, a avaliagdo institucional é um
aspecto fundamental, sendo realizada na IES, tanto nos moldes das avaliagGes externas quanto
de forma interna: “A gente semestralmente tem uma avaliagdo institucional, que € acompanhada
pelo nosso nucleo de qualidade institucional”. Ela também ressaltou a importancia de
conscientizar os alunos sobre o preenchimento do questionario do Enade: “A importancia de
preencher de uma forma honesta, né? Justa [...] talvez isso reflita muito na nota [...]".

Ja na IES privada A, o coordenador do curso destacou as a¢des da instituicdo voltadas
a preparacao dos alunos e a conscientizacdo sobre seu papel no processo avaliativo. Essas acdes
envolvem a criacdo de uma comissdo para elaboracdo e revisdo dos modelos de prova, com
adequacdo ao modelo do Enade, além de estratégias para mapear as dificuldades dos alunos:
“A nossa estratégia vai ser fazer um simulado agora [...] com os alunos, para mapear quais sao
as dificuldades deles e trabalhar nas dificuldades, para que, quando chegarem ao Enade, estejam
preparados com o modelo de prova”. Além disso, o coordenador enfatizou a necessidade de

envolver o0s alunos no compromisso com a qualidade da instituicao:

A gente fica muito na mao do aluno, né? [...] o grupo que vai fazer a prova agora em
setembro, tem um grupo bom e tem um grupo que precisa ser trabalhado. [...] vai
nessa, assim, na responsabilidade de fazer uma boa prova. Entdo, é um trabalho a ser
feito, para que eu mostre a esse aluno a responsabilidade que ele tem em relagdo a
avaliacdo. N&o é dar a nota para a instituicdo, ele vai ter a nota da instituicdo e é o
carimbo daqui que ele vai levar para sempre. Ai é um trabalho de conscientizacao.
Mas as estratégias, assim, a gente vai utilizar nesse sentido de apresentar ao aluno o
modelo do Enade, como as provas sao feitas, como administrar o tempo, entre outras
coisas.
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As afirmacdes dos entrevistados estdo em consonancia com as reflexdes de Bedritichuk
(2014), ao evidenciar que a avaliagéo institucional, quando bem estruturada, pode funcionar
como um processo continuo e integrado a cultura organizacional das IES. As falas revelam
estratégias institucionais que envolvem planejamento, acompanhamento e devolutiva das
avaliacbes, com foco tanto na melhoria do desempenho dos estudantes quanto no
aperfeicoamento das praticas docentes. Além disso, apontam para a necessidade de
conscientizacdo dos estudantes sobre o papel que desempenham nesse processo, promovendo
maior envolvimento da categoria discente. Essa convergéncia indica a relevancia de uma
politica institucional clara com uma cultura avaliativa participativa € com maior engajamento
da comunidade académica.

Nesse cenario, os indicadores de qualidade da educacao superior — como os analisados
nos relatérios de curso do INEP — tornam-se ferramentas centrais para alinhar os resultados
institucionais as decisdes de gestdo. Conforme aponta o INEP (2023) no relatério de curso, 0s
instrumentos de analise dos indicadores de qualidade utilizados como mecanismos de avalia¢éo
institucional apresentam algumas limitacGes. Ainda assim, os dados sobre o desempenho na
prova e a percepcao dos estudantes sdo elementos essenciais para direcionar as acgoes
pedagdgicas e administrativas da IES e dos cursos. Em conjunto, esses dados constituem
referéncias importantes para o conhecimento da realidade institucional e para a busca continua
pela melhoria da qualidade da graduacao.

Para a obtencdo desses indicadores, o ponto de referéncia sdo os resultados do Enade.
Esses resultados fundamentam a construcdo dos principais indicadores de avaliacdo da
educacdo superior, como o Conceito Enade, o CPC, o IDD e o IGC. O Conceito Enade €
calculado para cada curso de uma IES que esteja enquadrado em uma das areas avaliadas pelo
Enade. A pontuacdo final do curso é determinada com base no desempenho dos estudantes
concluintes em dois componentes: Conhecimento Especifico, que tem um peso de 75% na nota
final, e Formacdo Geral, que representa 25%. Esse resultado reflete a distribuicdo das questdes
da prova, sendo 30 itens voltados ao conhecimento especifico e 10 a formacgdo geral (Inep,
2023). As notas obtidas sdo padronizadas e variam de 0 a 5. As que atingem as notasde 1 a 2
sdo avaliadas como insatisfatdrias. A nota 3 propicia atingir um conceito satisfatério. As
faculdades e universidades com notas 4 e 5 sdo consideradas pelo MEC com alto nivel de
qualidade. A Tabela 1 apresenta a composicdo do conceito obtido pelas IES estudadas,

definidos pelo percentual de aproveitamento dos estudantes nos dois componentes.
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Tabela 1. Percentuais de acertos por componente do Enade nas IES estudadas, no estado e no Brasil

Componentes Privada A Privada B Publica Estado Nacional
Formacéo Geral 46,2 54,9 55,3 46,6 49,7
Formacao Especifica 48,4 44 4 42,8 33,9 37,8

Fonte: Elaborada pela autora a partir do relatdrio de curso do Inep (2023).

Ao confrontar os resultados da composicdo do Enade nas IES estudadas, observou-se
que a média de aproveitamento dessas instituicdes foi superior as médias apuradas no estado da
Bahia e no territ6rio nacional. Segundo os dados do INEP (2023), a média nacional do Conceito
Enade para cursos de Administracdo no ciclo avaliativo de 2022 foi de 2,6, enquanto a média
estadual da Bahia ficou em 2,8. As IES analisadas tiveram conceito Enade entre 3 e 4. Isso
demonstra que as IES analisadas tiveram desempenhos acima da média geral, reforcando a
relevancia dos investimentos institucionais e das estratégias pedagogicas adotadas. A partir do
conceito Enade, foram obtidos os demais indicadores: IDD, CPC e IGC.

O IDD mede o valor agregado pelo curso ao estudante, comparando seu desempenho no
Enade com a nota obtida no Enem ao ingressar no ensino superior. No ciclo avaliativo de 2022,
os dados indicam que instituicdes publicas, apresentaram um percentual significativo de cursos
com IDD elevado (Inep, 2023), sugerindo que essas instituicdes tém conseguido agregar valor
a formacdo dos alunos. Nas IES estudadas, o IDD obteve conceito satisfatorio para a IES
publica, com nota 3, e conceito superior nas IES privadas A e B, com conceito 4. Para a
coordenadora do curso da IES pablica a evolugéo do aluno em relagédo ao aprendizado € positiva
¢ pode ser facilmente percebida no curso: “0 IDD vem muito da base do ensino médio do aluno.
Entdo, se a gente for considerar o resultado dele no Enem, o quanto ele evoluiu, a gente
consegue perceber isso muito expressivamente no n0sso curso, haja vista 0s nossos indicadores
todos”.

O CPC é um indicador que considera, alem do desempenho dos estudantes no Enade e
do IDD, variaveis como a qualificacdo do corpo docente, a infraestrutura disponivel e a
percepcao dos alunos sobre os recursos didatico-pedagdgicos. No ciclo avaliativo de 2022, a
distribuicdo dos conceitos do CPC mostrou que a maioria dos cursos avaliados no pais obteve
notas entre 2 e 3 (Inep, 2023), média também verificada na IES Privada A. Na IES privada B e
na IES publica, esse conceito foi superior, as duas obtiveram nota 4 nesse indicador. Esse
conceito reforca a importancia de conhecer e analisar institucionalmente os fatores que
influenciam a qualidade dos cursos. Na IES publica, a diretora do curso atribuiu a maior

influéncia sobre a nota desse indicador a qualidade do corpo docente e justificou:

[...] vocé tem um nimero expressivo de professores que tem dedicagdo exclusiva, um
numero expressivo de professores com doutorado na area de formacéo. [...] tem um
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corpo docente que realmente esta envolvido em pesquisa, em extensao. [...] na verdade
o0 envolvimento do corpo docente é um diferencial para o curso.

O IGC, por sua vez, reflete a qualidade global da institui¢do, sendo calculado com base
na média ponderada dos CPCs dos cursos avaliados, além de considerar a proporcéo de
estudantes matriculados entre graduacdo e pds-graduacdo. No ciclo avaliativo de 2022,
observou-se que as universidades publicas apresentaram IGC mais elevado, demonstrando um
melhor desempenho institucional ao longo do tempo (Inep, 2023). No caso das IES estudadas,
verificou-se que as instituicGes privadas destoam dessas estatisticas, destacando-se com IGC 4,
0 que indica um desempenho superior nessa avaliagdo. A partir dos dados obtidos no sistema
e-MEC, foi possivel analisar os indicadores de qualidade das trés instituicdes estudadas ao
longo dos ultimos 12 anos. Para essa analise, foram considerados os ciclos avaliativos de 2012,
2015, 2018 e 2022. A Tabela 2 apresenta a evolugéo dos principais indicadores de qualidade
das IES estudadas ao longo dos ciclos avaliativos de 2012 a 2022. A analise desses dados
permite compreender a trajetoria de cada instituicdo no que se refere ao desempenho académico
e institucional, fornecendo subsidios para avaliar tendéncias e identificar fatores que

influenciam a qualidade dos cursos de Administragéo.

Tabela 2. Evolucédo dos Indicadores de Qualidade das IES estudadas (2012-2022)

Privada A Privada B Pablica
Ciclo Avaliativo Ciclo Avaliativo Ciclo Avaliativo
Indicador 2012 2015 2018 2022 2012 2015 2018 2022 2012 2015 2018 2022
C.Enade 2 3 3 4 2 4 4 4 4 5 4 3
IDD - - 3 4 - - 5 4 - - 3 3
CPC 2 3 3 3 3 4 5 4 4 3 3 3
IGC 2 3 3 3 3 3 4 4 3 4 4 4

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados do e-MEC (2025).

A Tabela 2, com a evolucdo dos indicadores, revela que, em relacdo ao Conceito Enade,
as IES privadas registraram uma melhora no desempenho. A IES Privada A apresentou um
avanco gradual ao longo dos anos, saindo do conceito 2, considerado insuficiente, para o
conceito 4, em 2022, classificado como desempenho superior. Na IES Privada B, essa elevacéo
também foi observada no ciclo avaliativo de 2015, quando passou do conceito 2 para o 4,
mantendo-se nesse patamar nos ciclos subsequentes. Por outro lado, a IES publica apresentou
um comportamento mais variavel, mantendo um desempenho elevado até 2018, mas
registrando uma queda no ultimo ciclo avaliativo. Para a coordenadora do curso da institui¢do,
a reducdo da nota do Conceito Enade, que passou de 4 (desempenho superior) em 2018 para 3
(desempenho satisfatério) em 2022, foi reflexo dos impactos da pandemia de COVID-19. Ela

destacou que, além da transicao para o ensino remoto e das dificuldades de adaptacdo, muitos
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alunos retornaram as atividades presenciais ainda inseguros e ansiosos, enfrentando desafios

como o adoecimento mental e a dificuldade de concentragéo:

Se a gente for observar, a gente teve uma queda, a gente era sempre 4, 5. A gente caiu
para o 3 no Ultimo, mas que a gente credita isso também a um processo pds pandemia.
[...] foi justamente nesse periodo que a gente teve muito aluno que evadiu, adoeceu
mentalmente, ndo conseguia retornar para as aulas. E a gente sabe que isso impactou
profundamente o processo de ensino e aprendizagem”.

No que se refere ao IDD, a partir do ciclo avaliativo de 2018, as IES passaram a ter
acesso a nota individual desse indicador, uma vez que, até 2016, ele era divulgado apenas como
parte do célculo do CPC (Inep, 2023). Nesse contexto, as IES privadas apresentaram uma
evolucdo positiva no IDD nos ciclos divulgados (2018 e 2022), indicando um maior valor
agregado ao desenvolvimento académico de seus estudantes. Ja na IES publica, o conceito 3,
mantido nos ultimos ciclos avaliativos, demonstra um desempenho satisfatorio dos concluintes,
indicando que os resultados obtidos estdo alinhados as expectativas em relacdo ao valor
agregado a formacdo dos estudantes, considerando seu perfil de ingresso.

Em relagdo ao CPC, a IES privada A partiu de um conceito 2 em 2012 para um conceito
3 nos ciclos seguintes, atingindo um patamar satisfatorio. Esse avanco pode ser observado nas
avaliacGes das quatro dimensdes que compdem a nota do CPC. Conforme dados do Inep (2023),
no ciclo avaliativo de 2022, a instituicdo obteve nota padronizada superior a 3 nas seguintes
dimensdes: percentual de mestres e regime de trabalho, conceito Enade continuo e IDD. Alem
disso, alcancou nota padronizada igual ou superior a 4 na dimensdo que avalia a percepcéo do
aluno sobre seu processo formativo. Esses resultados demonstram uma avaliacdo positiva dos
insumos que compdem a nota do CPC tendo em vista que, conforme nota técnica divulgada
pelo Inep (2022) sobre o calculo da nota do conceito preliminar do curso (CPC) “Todas as
medidas originais referentes a esses componentes sdo padronizadas e transformadas em notas
entre 0 e 5”. No entanto, para o coordenador do curso, a nota final do CPC poderia ter sido
melhor. Ele atribuiu o conceito satisfatério a falta de atualizacéo, pela institui¢do, dos dados no
sistema e-MEC, ressaltando que a falta de cuidado na alimentacdo dos dados do Censo

influenciou diretamente a pontuacédo desse indicador:

Eu fiz um trabalho com o Enade, com os alunos, e n6s conseguimos um 4. Ficamos
com 4 no Enade. E ai, quando saiu o CPC, a nossa nota caiu. [...] porque foram
algumas informac0es institucionais que ndo foram atualizadas. Foi mandado, assim,
errado. S8o0 0s insumos que entra aqui no CPC. E ao invés de manter a nota, foi
inserido sem atualizacdo. E ai, a nota nossa caiu.
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Na IES privada B, houve uma evolucéo significativa entre 2012 e 2018, culminando na
obtencdo da nota méaxima do CPC. No entanto, em 2022, a institui¢ao registrou uma queda para
4, ainda assim mantendo-se na faixa de desempenho superior nesse indicador. Dados do Inep
(2023) apresentam as dimensdes que compdem a nota do CPC nessa instituicdo. Analisando
esses dados, observa-se que a instituicdo obteve nota padronizada superior a 3 no conceito
Enade continuo, na dimensdo que avalia a percepc¢do do aluno sobre seu processo formativo e
no IDD. J& nas dimensdes de percentual de mestres e regime de trabalho, alcangou nota
padronizada 5, a pontuacdo maxima para esses componentes. Os componentes que avaliam a
percepcao do aluno sobre seu processo formativo e o percentual de mestres e doutores tém o
maior peso na composicdo desse indicador, representando 35% e 30% da nota, respectivamente.
Dessa forma, conclui-se que a nota 4 foi atribuida porque, nesses componentes, a instituicao
obteve notas consideradas superiores.

Na IES publica, houve registro de um conceito 4 apenas em 2012, mas a nota caiu para
3 no ciclo avaliativo seguinte e se manteve nesse patamar até a Ultima avaliagdo. Ao analisar as
dimensdes que compdem o CPC (Inep, 2023), observa-se que a instituicdo obteve nota
padronizada inferior a 3 nas dimens@es que avaliam a percep¢do do aluno sobre seu processo
formativo e no IDD. Além disso, registrou nota 3 no conceito Enade continuo, 4 no percentual
de mestres e 5 no regime de trabalho. Esses resultados podem indicar desafios institucionais na
promocdo da conscientizacdo sobre a importancia da avaliagcdo institucional, o que pode ter
impactado o desempenho em algumas dimens6es do CPC.

O IGC é calculado anualmente e considera o CPC dos cursos avaliados no ano do
calculo e nos dois anos anteriores, agrupando assim trés ciclos avaliativos do Enade. Sua
divulgacdo é sempre baseada em um triénio (Inep, 2023). Nesta pesquisa, 0 levantamento do
IGC foi realizado apenas nos anos em que houve ciclo avaliativo do Enade para o curso de
Administracdo. Com base nesses dados, observa-se que, na IES privada A, houve um
crescimento na nota a partir de 2015, quando a instituicdo passou do conceito 2 para 3,
mantendo esse patamar nas edicGes de 2018 e 2022. Esse crescimento também foi verificado
na IES privada B, que atingiu o conceito 4 na edi¢do de 2018 e manteve essa nota em 2022,
bem como na IES publica, cujo avanco para o conceito 4 ocorreu em 2015 e permaneceu até
2022. Esses resultados indicam que essas instituicdes tém conseguido garantir estabilidade na
qualidade geral ao longo do tempo.

De forma geral, as IES estudadas apresentam indicadores de qualidade que demonstram
tanto a exceléncia nos servigos prestados quanto a estabilidade organizacional. A consisténcia

nos resultados ao longo dos ciclos avaliativos do Enade e nos indicadores como CPC e IGC
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reflete 0 compromisso dessas instituicbes com a manutencdo e o aprimoramento de seus
processos educacionais. Para Souza e Callado (2019), as IES necessitam aprimorar seus
instrumentos de gestdo, direcionando agdes que estejam alinhadas as metas e objetivos da
instituicdo, o que é fundamental no cenério educacional. Essa estabilidade é um fator essencial
para qualquer instituicdo de ensino superior, pois garante ndo apenas a qualidade do ensino
oferecido, mas também a sustentabilidade e a sobrevivéncia da organizacdo em um ambiente
académico cada vez mais dindmico. Em um contexto de constante evolucéo e desafios no setor
educacional, instituicbes que conseguem manter padrdes de qualidade étimos, aliados a uma
gestdo eficiente e a adaptacdo as necessidades de um mercado cada vez mais dinamico, se
fortalecem como referéncia no ensino superior. Isso é determinante para garantir sua
continuidade e relevancia no cenario educacional, alem de possibilitar o crescimento e a atragdo

de novos alunos, consolidando sua posi¢éo no setor.
5.2 OS RECURSOS ESTRATEGICOS DOS CURSOS DE ADMINISTRACAO

Nesta secdo, sdo apresentados 0s recursos estratégicos identificados nos cursos de
Administracdo das instituicdes de ensino superior (IES) estudadas. A analise desses recursos
segue as categorias de analise previamente estabelecidas no estudo, fundamentadas no
referencial tedrico adotado e na classificacdo da Visdo Baseada em Recursos (VBR). Para
determinar a condigéo estratégica dos recursos, foi utilizado o modelo VRIO, que avalia se um
recurso possui Valor (V), Raridade (R), Imitabilidade (I) e se esta Organizado (O) de maneira
a gerar vantagem competitiva sustentavel. Essa abordagem permite classificar os recursos

identificados e compreender seu potencial estratégico dentro do contexto das IES analisadas.
5.2.1 Recursos fisicos

Dentro dos recursos fisicos (Barney; Hesterly, 2017), a infraestrutura das IES
desempenha um papel fundamental na qualidade do ensino. A presenca de bibliotecas com um
bom acervo, laboratérios modernos, salas de aula bem estruturadas e um campus
estrategicamente bem localizado influenciam na experiéncia dos alunos no dia a dia académico.
Nas Instituicdes de Ensino Superior (IES) analisadas, foram identificados diversos recursos
fisicos essenciais, incluindo acessibilidade, biblioteca, espacos de convivéncia, estacionamento,
laboratorios, localizacdo geogréafica e salas de aula.

Sobre a acessibilidade, o coordenador da IES Privada A destacou a importancia desse

recurso e a adequacdo da infraestrutura da instituicdo: "A acessibilidade € boa, temos elevadores
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e sinalizagcdo adequada." Essa consideracdo indica que este € um recurso bem explorado e,
embora ndo seja raro, nem dificil de ser reproduzido é um recurso importante e, portanto,
valioso. Para a IES privada B, a acessibilidade ¢ um recurso valioso e a infraestrutura da IES,
que passou por reformas recentemente esta bem adaptada, o que significa dizer que o campus
é acessivel e este recurso € valioso e bem-organizado. Conforme fala da coordenadora do curso:
“l4 teve uma reforma muito boa, 0 espaco estd muito bem-organizado [...] a acessibilidade
também é bacana, mas ndo é rara”. Ja na IES publica, a acessibilidade foi relatada como
insuficiente. A coordenadora do curso classificou a acessibilidade como parcial e destacou que,
da forma como as adaptacGes foram feitas, elas ndo atendem adequadamente a demanda, ndo

apenas do curso de Administragdo, mas da instituicdo como um todo:

Eu considero a acessibilidade parcial [...] temos rampas e elevador, mas eles ndo sdo
suficientes [...] o elevador apresenta falhas com frequéncia, entdo preciso
constantemente remanejar professores com dificuldades de mobilidade, como
problemas nas articulagdes e nos joelhos. Além disso, temos alunos cadeirantes, ndo
no curso de Administracdo atualmente, mas em outros cursos do departamento [...] ja
houve caso de um aluno ficar até um més sem poder assistir as aulas, porque nao havia
condicOes de acesso.

Nesse sentido, é possivel perceber que as IES privadas possuem uma estrutura de
acessibilidade que pode ser considerada um ponto forte para a instituicdo, mesmo que sozinhas
ndo represente uma fonte de vantagem competitiva. Por outro lado, na IES publica, a falta de
acessibilidade ou a ineficiéncia na exploracdo desse recurso configuram uma desvantagem
competitiva, podendo colocar a instituicdo em posicao inferior em relacdo as demais no seu
ambiente competitivo (Barney, 1991; Barney; Hesterly, 2017).

A biblioteca foi considerada um recurso valioso por todas as IES estudadas. Os
coordenadores do curso das IES privadas A e B destacaram que o ponto forte da biblioteca
dessas instituicoes € a biblioteca virtual, ressaltando sua abrangéncia e capacidade de atender a
comunidade académica. Conforme afirmou a coordenadora do curso da IES privada B: "Nossa
biblioteca é virtual, ndo é fisica, mas é muito grande e bastante ampla.” Ja o coordenador do
curso da IES privada A declarou: “Eu acho que a biblioteca daqui é boa, a gente tem uma
biblioteca virtual muito boa. ” Em relacdo a IES pulblica, a coordenadora do curso destacou a
estrutura da biblioteca: “A biblioteca [...] tem uma estrutura boa, porque ela ndo ¢ uma
biblioteca exclusiva para o curso, € uma biblioteca institucional que atende a todos 0s cursos
[...]". No entanto, ela observou que, em relacdo ao acervo, € necessario mais investimento, pois,
mesmo com novas aquisi¢des, ainda é preciso atualizar a bibliografia disponivel para o curso:

“Estamos fazendo a atualiza¢ao curricular agora, isso vai ser uma obrigacdo, mas nesses ultimos
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dois anos conseguimos fazer aquisicbes de livros, entdo isso eu acho que é um ponto
importante”.

Analisando a biblioteca como um recurso estratégico, ela se configura como um recurso
valioso e organizado em todas as IES. Embora a coordenadora do curso da IES publica tenha
feito algumas consideracdes, a boa estrutura da biblioteca e a possibilidade de atualizacéo
continua do acervo influenciam positivamente o desempenho do curso. Segundo Barney (1991)
um recurso valioso possibilita a implementacdo de estratégias que resultam em melhorias na
eficacia e eficiéncia, e sua organizacdo permite a exploracdo maxima de seu potencial. Nesse
contexto, podemos afirmar que as bibliotecas virtuais das IES privadas estdo organizadas de
modo a garantir 0 acesso a um acervo amplo, atualizado e disponivel para toda a comunidade,
maximizando sua utilizagdo. J& a IES publica, a organizacdo, a estrutura e a ampliacdo do
acervo, demonstram que esse recurso esta sendo ajustado para ser explorado de maneira a
atingir seu potencial méximo, o que corrobora com as definicbes de Barney (1991) sobre
recursos valiosos e organizados.

Recursos como salas de estudo e espaco de convivéncia foram identificados apenas na
IES privada A e considerados valiosos e organizados. Embora ndo sejam exclusivos do curso,
esses recursos integram a infraestrutura da instituicao e agregam valor a experiéncia académica.
Como destaca o coordenador do curso: “Salas de estudo, a gente tem, a gente tem espaco de
convivéncia, e isso € positivo para o curso. Eu considero assim, porque os alunos acabam
usando esses espacos para desenvolver suas atividades”.

O laboratério, identificado na IES privada B, foi descrito pela coordenadora do curso
como um laboratorio comum: ““ A gente usa o de informatica [...] € um laboratério comum”, no
entanto, ela considerou valioso para o curso, pois compreende que o valor “[...] é dado a
depender da forma como esse recurso ¢ usado” . Na IES privada A, o coordenador indicou como
laboratério do curso de Administracdo o Nucleo de Estudos em Administragdo (NEPA)
considerando-o um recurso valioso, bem-organizado e um diferencial para o curso: Ah, acho
que o laboratério, o nucleo, no caso, 0 NEPA [...] influencia o resultado e o desempenho do
curso. [...]. Na IES publica, tanto a coordenadora do curso quanto a diretora destacaram como
laboratérios do curso de administracdo, o Observatorio de Marketing e Nucleo de Estudos e
Pesquisas em Administracdo (NEPAAD). Segundo a coordenadora do curso, exceto por uma
instituicdo privada que possui um nucleo de estudos semelhante ao NEPAAD, nenhuma outra
instituicdo da cidade que oferece o curso de administragdo conta com um nuacleo de pesquisas

de igual relevancia nem com um observatério de marketing que desenvolva atividades no
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mesmo nivel. 1sso reforca a ideia de que esses recursos sao valiosos, dificeis de imitar e bem-

organizados, criando uma barreira adicional a concorréncia:

O diferencial que eu vejo no curso de Administragdo é o Observatorio de Marketing,
que foi criado recentemente e ja tem dado alguns frutos, principalmente em termos de
pesquisa e de divulgacdo do curso em outras instituicGes e eventos. [...] Ele é uma
janela que esta se abrindo [...] permitindo uma integracédo do estudante e do docente
de Administracdo com o ensino, a pesquisa e a extensdo. O observatorio consegue
fazer a juncdo do tripé que um estudante universitario precisa ter, entendeu? Entéo, é
um espago que permite essa ampliacio de conhecimento. (Diretora do curso)

Entdo, o Observatério de Marketing é, na verdade, um nucleo, mas ja esta provido de
espaco fisico, com televisdo, data show, notebook, e permite que a gente realize
atividades 1a, internamente. Ele favorece o ensino, a pesquisa e a extensao.
(Coordenadora do curso)

As salas de aula, em todas as IES foram consideradas como um recurso comum, sem
nenhum diferencial competitivo, no entanto, os entrevistados consideraram como um recurso
valioso e organizado e complementaram que mesmo ndo trazendo novidades em termos de
recursos interativos para melhoria da qualidade da aula, a estrutura das salas sdo boas e fazem
diferenca no dia a dia académico, como afirmam os coordenadores do curso da IES privada A
e da IES publica:

[...] as salas de aula, querendo ou ndo, influenciam o resultado. [...] se eu tenho uma
sala de aula muito pequena ou uma sala de aula muito grande, isso impacta na
dindmica que usamos. E eu acho que as salas daqui sdo adequadas para a quantidade
de alunos. Nao é um recurso basico. (Coordenador do curso da IES privada A)

A estrutura das salas é boa. Hoje nds temos o quadro de vidro, ndo mais aquele quadro
verde, n6s temos o ar-condicionado, que antes eram s6 os ventiladores [...] tem data
show em todas as salas, que no inicio a gente tinha que reservar. [...] é a sala de aula
mais atrativa? Na minha opinido, ndo [...] mas eu acho que a nossa sala de aula tem o
que a gente precisa. (Coordenadora do curso da IES publica)

Nesse sentido, pode-se compreender que, embora as salas de aula sejam um recurso
fisico amplamente disponivel em todas as IES, sua estrutura e utilizacdo pode agregar valor
significativo a experiéncia académica e ao desempenho do curso. As consideracfes dos
coordenadores, ao destacarem que, mesmo sendo um recurso comum, a sala de aula é essencial
para o desempenho académico, estdo alinhadas ao entendimento de Wernerfelt (1984), que
afirma que a simples posse de um recurso fisico ndo € suficiente para garantir vantagem
competitiva, mas a maneira como esse recurso é organizado e explorado pode definir seu
impacto na instituicdo. No contexto das IES analisadas, observa-se que as salas de aula, quando
bem equipadas e organizadas, se tornam um recurso estratégico relevante, estabelecendo uma
relacdo direta com a qualidade do ensino e o desempenho académico.

A localizagdo geografica foi um recurso identificado nas trés IES estudadas e

considerado valioso, pois, segundo os entrevistados, essas instituigdes estéo situadas em regides
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estratégicas da cidade e possuem facilidade de acesso. Na IES publica, além da localizacéo
geografica, destacaram-se também o campus e o estacionamento, que, conforme a coordenadora

do curso, séo recursos valiosos e dificeis de serem imitados pela concorréncia:

[...]Jembora possa parecer uma coisa simples, mas o estacionamento eu acho que ¢ um
diferencial também. [...] se vocé considerar o curso de administragdo somente, em
relacdo as outras instituices privadas, eu acho que o estacionamento para nés € algo
valioso, do ponto de vista do recurso fisico [...]

A localizagdo geografica eu acho que prima, dificulta por exemplo, que os alunos se
dispersem porque o aluno ndo pode ir para a cantina do outro lado da rua e se dispersar,
eu acho que concentra. O ambiente € mais bonito. Nosso campus ele é com natureza
farta, né? Luminosidade bastante forte, expressiva. Entdo eu acho que 0 nosso
campus, a nossa localizagdo geografica, a facilidade de estacionamento, a
concentragdo do curso em um mddulo de aula, tudo isso eu acho que favorece, né?

Segundo Barney (1991) e Peteraf (1993), embora a maioria dos recursos fisicos sejam
passiveis de aquisicdo ou reproducéo, a localizacdo pode assumir atributos que a tornam um
recurso unico e de dificil imitacdo. No caso da IES puablica analisada, a integragéo historica,
cultural e social desse espaco na comunidade contribui para configurar condi¢des historicas
Uunicas que limitam a capacidade dos concorrentes de reproduzir esse recurso (Barney; Hesterly,
2017). A impossibilidade de replicacdo fisica do espaco, somada ao alto custo que seria
necessario para que uma instituicdo concorrente adquirisse ou construisse uma estrutura
semelhante na mesma regido, configura uma barreira significativa a imitacdo, gerando assim
tanto barreiras ex ante, quanto ex post & competicdo (Medeiros; Souza Filho, 2020; Peteraf, 1993).
O tempo de consolidacdo da presenca institucional no territério e as relacdes sociais
estabelecidas ao longo do tempo, potencializam o valor estratégico da localizagcdo nesta
instituicdo.

Apos identificar os recursos fisicos estratégicos das IES, € possivel, a partir da aplicacao
do modelo VRIO (Barney; Hesterly, 2017), compreender como esses recursos estdo
estruturados e de que forma influenciam o desempenho dessas instituicbes. O modelo VRIO
avalia 0s recursos com base em quatro critérios: se sdo valiosos, raros, dificeis de imitar e se
estdo organizados para explorar seu potencial maximo. O quadro 12 foi elaborado a partir
dessas premissas, possibilitando a identificacdo do potencial competitivo de cada recurso

analisado:

Quadro 12. Anélise dos Recursos Fisicos através do modelo VRIO

Recursos Fisicos IES Privada A IES Privada B IES Publica
V R I (@) V R I (@) \V R | (@)
Salas de Aula S N - S S N - S S N - S
Biblioteca S N - S S N - S S N - S
Sala de Estudo S N - S - - - - - - - -
Espaco de Convivéncia S N - S - - - - S N - N
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R Fisi IES Privada A IES Privada B IES Pulblica
ecursos Fisicos v R I 0 v R | o v R I o
Estacionamento S N - N S N - N S S S S
Localizacdo Geogréfica S N — S S N — S S S S S
Nucleo de Estudos S N - S - - - - S N - S
Laboratorio de Informatica S N - N S N - S S N - N
Observatério de Marketing - - - - - - - - S S N S

Fonte: Elaborado pela autora a partir do modelo VVRIO (Barney; Hesterly. 2017, p. 72).
Nota: V = Valor; R = Raridade; I = Imitabilidade; O = Organizaggo. “S” = atende ao critério; “N” = ndo atende;
“~” =nao aplicavel.

O Quadro 12 demonstra que os recursos fisicos das instituicdes de ensino superior
analisadas sdo valiosos e podem ser considerados pontos fortes, conforme a perspectiva de
Barney e Hesterly (2017). No entanto, tratam-se de recursos amplamente disponiveis no setor,
que contribuem para o desempenho das IES, mas ndo as posicionam em destaque no mercado.
Elementos como salas de aula, bibliotecas, salas de estudo, espagos de convivéncia e
acessibilidade apresentam caracteristicas semelhantes entre as instituigdes investigadas.

Dessa forma, € possivel afirmar que esses recursos colocam as IES em uma situacéo de
paridade competitiva, uma vez que, embora agreguem valor a experiéncia académica, ndo séo
raros, dificeis de imitar ou insubstituiveis, requisitos fundamentais para gerar vantagem
competitiva sustentavel (Barney; Hesterly, 2017). A excec¢do, contudo, estd no campus, no
estacionamento e na localizacdo geogréafica da IES publica, considerados recursos dificeis de
serem imitados pela concorréncia. Por sua singularidade e carater estratégico, esse diferencial

pode ser entendido como uma fonte de vantagem competitiva sustentavel ao longo do tempo.

5.2.2 Recursos humanos

A andlise das entrevistas revelou que os recursos humanos sdo um dos pilares mais
importantes das Instituicdes de Ensino Superior. Nas IES estudadas, foram identificados os
seguintes recursos humanos: corpo docente e técnico qualificados, capacidade de gestdo,
experiéncia e habilidade do coordenador, alem de formacdo e treinamento. Sobre o corpo
docente e técnico qualificados, todas as IES estudadas afirmaram que se trata de um dos
recursos mais valiosos da instituicdo, com capacidades Unicas e dificilmente imitavel. De
acordo com o coordenador do curso da IES privada A, o comprometimento e a formacdo do
corpo docente sdo um diferencial na instituicdo e reflete no desempenho do curso: “O corpo
docente afeta diretamente o desempenho do curso [...] O corpo docente é comprometido e
possui boa formacdo”. Essa € também a percepcao dos entrevistados das IES Privada B e da

IES publica, que incluem na sua fala, a importancia da atuagdo do técnico nessas IES:
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O corpo docente é realmente um caso extraordinario, vou chamar assim, no sentido
de ser um corpo docente muito bom. E por que isso? Porque vocé tem professores
com experiéncia, tanto na administracdo publica quanto na administracdo de
empresas. E um corpo docente que ja demonstrou para a sociedade como ele consegue
ser capaz de formar méo de obra para atender as necessidades desta sociedade. [...] 0
corpo técnico que tem é muito bom, mas ele é insuficiente, digamos assim, para
permitir um fortalecimento maior das atividades do curso, porque acaba
sobrecarregando esse corpo técnico que ai esta. (Diretora do curso da IES publica)

Para mim a gente tem um corpo docente, ¢ maravilhoso, perfeito, 100%? N&do, nenhum
tem. Mas eu acho que a gente tem um corpo docente com uma qualificagdo, com
titulagdo bastante expressiva, né? [...] Corpo técnico para o curso, a gente tem poucas
pessoas [...] O que tem é valioso [...] entdo, eu acho que 0 nosso ponto mais forte séo
0 corpo técnico, o corpo docente. (Coordenadora do curso da IES publica)

Somos bem criteriosos no processo seletivo de contratagdo de pessoal. [...] 0s
professores passam por etapas no processo seletivo, primeiro com uma entrevista,
depois ele passa por uma banca [...] a gente tem esse rigor na nossa selecdo. Entéo, eu
vejo que isso é um filtro bacana para a gente ter bons profissionais no nosso quadro
[...] e o corpo técnico [...] conhecendo o atendimento deles, € uma equipe que é bem
preparada, bem treinada. (Coordenadora do curso da IES privada B)

No contexto das IES, o corpo docente qualificado, com experiéncia académica e
comprometimento com a instituicdo, assim como 0 corpo técnico, com amplo conhecimento
dos processos institucionais, podem ser considerados recursos estratégicos. A combinacao do
conhecimento e das habilidades desses profissionais € dificil de replicar, atendendo aos critérios
do modelo VRIO proposto por Barney e Hesterly (2017) que avalia o valor, a raridade, a
imitabilidade e a organizacdo dos recursos como determinantes da vantagem competitiva
sustentavel.

Nesse sentido, a capacidade da instituicdo de atrair, reter e desenvolver docentes e
técnicos altamente qualificados impacta diretamente a qualidade académica e a eficiéncia da
gestdo. O corpo docente e técnico das IES, ao desempenharem um papel essencial na exceléncia
académica e na administracdo institucional, corroboram a perspectiva de Medeiros e Souza
Filho (2020), que associam a obtencdo de uma vantagem competitiva, por meio de recursos ou
competéncias intangiveis, ao desempenho institucional. Wright, McMahan e Williams (1994)
complementam essa visdo ao afirmarem que o capital humano, quando alinhado a cultura
organizacional e as praticas institucionais, torna-se um diferencial estratégico, contribuindo
significativamente para o desempenho superior da instituicéo.

Ao responderem sobre a capacidade de gestdo, bem como sobre a experiéncia e
habilidade do coordenador, todos os entrevistados demonstraram grande competéncia no
desenvolvimento de suas fun¢Ges. Com mais de quatro anos de experiéncia em cargos de gestéo,

eles possuem um bom conhecimento das demandas do curso. Para Helfat e Peteraf (2003), a
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capacidade de gestdo se desenvolve ao longo do tempo, sendo influenciada pelo aprendizado
organizacional e pelas experiéncias passadas. Desse modo, 0s entrevistados reconheceram a
importancia da atuacdo do gestor e destacaram que esse recurso é valioso, raro, dificil de imitar,
e influenciam diretamente o desempenho do curso. A coordenadora do curso, da IES privada
B, ressaltou como a experiéncia e habilidade do coordenador podem ser um diferencial na

gestdo do curso:

[...] faz muita diferenca no atendimento as demandas dos alunos e do nosso quadro
docente, de forma mais pontual e assertiva. E um olhar estratégico também em relacio
a como esta sendo desenvolvida as disciplinas, a ementa do curso, o desenvolvimento
dos projetos, entdo, isso requer essa bagagem, para ter esse olhar de levar um pouco
mais além da sala de aula, né?

A coordenadora do curso da IES publica destacou as habilidades da coordena¢do em
promover acdes de integracdo que melhoram as relagGes interpessoais, além de estabelecer

planos de acgéo que influenciam o desempenho do curso:

Eu acho que eu tenho um dinamismo interessante. [...] tenho a habilidade humana que
tem proporcionado uma relacdo com profissionais, com o professor, com o aluno,
mais saudavel, mais préximo. [...] tenho conseguido quebrar alguns paradigmas de
professor ser bem recebido, ser bem acolhido, saber que pode contar com
coordenacdo. [...] tenho instituido algumas métricas que a gente ndo tinha em termos
da gestdo, de fazer relatérios anuais, com todos os indicadores, académicos, ndo
académicos, promovendo uma série de acBes que ndo sdo do ensino, da gestdo, mas
promovem a integracdo com o corpo docente com o corpo discente. [...] a gente faz
confraternizacdes, a gente faz reuniGes do colegiado, fora do ambiente da
universidade para a gente promover uma integracdo melhor e a gente acaba
confraternizando. Entdo eu acho que nessa questdo ai eu tenho conseguido fazer
diferente.

Quando questionados sobre treinamento e formacao, os coordenadores do curso das
IES privadas A e B demonstraram maior preocupacdo com a oferta de cursos de capacitacao e
atualizacdo relacionados a temas atuais. Esses cursos acontecem no inicio de cada semestre,
como parte do processo continuo de atualizacdo dos docentes. J& na IES publica, existe uma
politica de formacdo docente voltada para a qualificacdo pessoal, mas os treinamentos e cursos
de atualizacdo sdo mais restritos e dificeis de serem oferecidos, ficando a responsabilidade pela

atualizacdo a cargo de cada docente individualmente:

A nossa instituicdo tem uma jornada pedagdgica bastante extensa, geralmente duas
semanas com todas as atividades programadas para que as diretrizes e as politicas
pedagdgicas sejam atendidas ao longo do semestre. Além disso, a gente tem uma
jornada continuada, onde esses professores, ao longo do semestre, passam por
treinamentos no que a gente vai identificando em nosso corpo pedagogico. A gente
tem uma assessoria pedagdgica, que pensa também esse outro e trabalha junto com a
coordenacdo para pensar gaps no que a gente pode melhorar e atualizar do nosso corpo
docente. A gente agora, por exemplo, inseriu na nossa jornada a tematica da
inteligéncia artificial. [...] a gente estd sempre atualizando em relagcdo ao que vai
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surgindo na docéncia. Eu acho que isso para a gente é um ponto bem valioso.
(Coordenadora do curso da IES privada B)

Tem treinamento aqui para o inicio de cada semestre, sempre tem. [...] a gente fez
metodologias ativas, a gente fez utilizacdo de ferramentas, até para a propria 1A.
(Coordenador do curso da IES privada A)

Ndo existe institucionalmente um treinamento especifico para um curso. A
universidade ndo promove [...] qual é a politica institucional que a gente tem de
qualificacdo docente? E a titulacio de mestre, de doutor e essas coisas todas. [...]
Entdo, do ponto de vista da titulagdo, ha um programa institucional. [...]Jteria que ter
uma politica, um programa de qualificacdo docente nessas questdes, por exemplo [...]
novas metodologias de sala de aula [...] porque a gente se vira como a gente pode, né?
[...] entdo, a gente vai, por esforco proprio, a gente vai buscando, se aprimorando,
melhorando, mas a universidade poderia ter uma politica. [...] eu fiz, inclusive, paguei
do meu bolso. (Coordenadora do curso da IES publica)

O Quadro 13 apresenta a analise dos recursos humanos identificados nas falas dos

entrevistados, aplicando os critérios do modelo VRIO, considerando tanto a IES publica quanto

as privadas.
Quadro 13. Analise dos Recursos Humanos através do modelo VRIO
Recursos HUManos IES Privada A IES Privada B IES Publica

V R I O|V IR I O|V|R I O
Capacidade de gestdo S S N S S S S S S N S
Habilidade e experiéncia do
coordenador S S N S S S| N S S S | N S
Corpo docente qualificado S S N S S S N S S S S S
Corpo técnico qualificado S S N S S S N S S S N S
Formagcéo - - - - - - - - S S S N
Treinamento S N - S S N - S - - - -

Fonte: Elaborado pela autora a partir do modelo VRIO (Barney; Hesterly. 2017, p. 72).
Nota: V = Valor; R = Raridade; [ = Imitabilidade; O = Organizacgo. “S” = atende ao critério; “N” = ndo atende;

[T

= ndo aplicavel

Analisando o Quadro 13, percebe-se que o corpo docente da IES publica atende a todos

os critérios do modelo

VRIO: é valioso, raro, dificil de imitar e esta organizado, o que lhe

confere potencial para gerar uma vantagem competitiva sustentavel. Esse desempenho pode ser

atribuido a caracteristicas estruturais do servico publico, como o vinculo estatutario, a

estabilidade funcional e a dedicagdo exclusiva dos docentes, fatores que favorecem o acimulo

de experiéncia, a contin

académica.

uidade das praticas pedagdgicas e o investimento continuo na formacao

Além disso, a politica de qualificacdo docente atrelada a carreira publica contribui para

que esse recurso se mantenha relevante e de dificil replicagdo por instituicGes privadas. Por

outro lado, nas IES privadas, o corpo docente também se configura como um recurso valioso,
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raro e organizado, mas ndo atende plenamente ao critério de inimitabilidade, uma vez que
instituicbes concorrentes podem recrutar profissionais com qualificacdo semelhante.

A possibilidade de maior rotatividade e os vinculos contratuais (celetista, horista, entre
outros), que ndo garantem a mesma estabilidade funcional, contribuem para essa limitagdo. Essa
percepcdo corrobora a afirmacdo de Gemelli e Closs (2023), de que a inseguranga quanto a
permanéncia na instituicdo é um fator que limita a autonomia e reduz o interesse dos docentes.
Essa limitacdo dificulta a implementacdo de estratégias institucionais eficazes, reduzindo o
potencial competitivo dos recursos humanos nessas IES.

Da mesma forma, a capacidade de gestdo e a experiéncia do coordenador aparecem
como recursos valiosos e raros, mas ndo inimitaveis, pois outras instituicdes podem desenvolver
competéncias semelhantes. Ainda assim, esses elementos se destacam por estarem organizados
de forma a gerar desempenho positivo. Considerou-se aqui o histérico dos gestores e a
experiéncia acumulada na conducéo do curso, o que contribui significativamente para a eficacia
da gestdo. Em relacdo ao treinamento e a formacdo docente, observa-se que as IES privadas
promovem capacitagdes pontuais, que agregam valor, mas, por ndo serem raras ou organizadas
de forma estratégica, ndo representam potencial estratégico. Ja na IES puablica, destaca-se uma
politica institucional de formacdo vinculada a carreira docente, o que torna esse recurso valioso,
raro e dificil de imitar.

Essas analises confirmam que os recursos humanos, especialmente o corpo docente e
técnico, bem como a capacidade de gestdo dos coordenadores, desempenham um papel central
no conjunto de atividades desenvolvidas pela cadeia de valor das Instituicbes de Ensino
Superior (Lima; lgarashi, 2022). Esses recursos contribuem diretamente para a construcéo de
uma vantagem competitiva sustentavel, desde que estejam devidamente organizados.

Dessa forma, a analise VRIO indica que tanto as capacitacGes promovidas pelas IES
privadas quanto a politica de formacdo adotada pelas IES publicas resultam em paridade
competitiva, pois ndo atendem plenamente a todos os critérios do modelo. No caso das IES
publicas, embora a formacdo docente se configure como um recurso valioso, raro e de dificil
imitacdo pelas instituicdes privadas, a auséncia de uma organizacdo eficaz compromete seu
potencial competitivo. Ainda que existam atributos valiosos, raros e dificeis de imitar em ambos
os tipos de instituicdes, seu potencial estratégico permanece limitado quando ndo ha uma
estrutura organizacional capaz de integra-los e aproveita-los adequadamente. Nesse sentido, a
gestdo estratégica de pessoas exige mais do que a simples presenca de profissionais
qualificados: demanda, sobretudo, politicas institucionais consistentes que assegurem a plena

utilizacdo desses recursos.
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5.2.3 Recursos organizacionais

Durante as entrevistas, 0s recursos organizacionais foram destacados como elementos
fundamentais para o desempenho das IES analisadas. Foram identificados recursos
organizacionais cuja relevancia variou entre as IES, refletindo as particularidades de cada tipo
de organizacdo. Essa diferenca na importancia atribuida a determinados recursos decorre
diretamente da forma como as IES estruturam seus processos e sistemas. Entre os recursos
organizacionais identificados nessas IES, destacam-se: controle e coordenagdo de processos
administrativos; sistemas académicos; plano de desenvolvimento institucional (PDI);
relacionamento informal; clima organizacional, cultura organizacional e reputacéo.

O controle e a coordenacéo de processos administrativos influenciam diretamente a
eficiéncia organizacional e a capacidade de adaptacdo da empresa e foram considerados por
todas as IES como recursos valiosos e organizados. Para a coordenadora da IES privada B, o
controle dos processos administrativos permite ao gestor conhecer de forma mais detalhada as
demandas do curso: “[...] percebo que quanto mais vocé conhece o curso, conhece o aluno,
conhece os processos, mais vocé vai conseguir atender e alcangar os objetivos [...]”. JA na IES
publica, a coordenadora do curso destacou a relevancia da implantacdo do Sistema Eletrénico
de Informacéo (SEI), uma ferramenta adotada por todos os 6rgédos publicos do estado da Bahia,
que trouxe maior celeridade e transparéncia na tramitacdo de processos administrativos.
Segundo a coordenadora do curso, a utilizacdo do SEI é dindmica e facilitou significativamente

a gestdo, a coordenacéo e o fluxo dos processos:

Eu acho que a implantacdo do SEI deu uma agilidade nos processos. A prépria
digitalizaco [...] fazer tudo virtual, eu acho que acelerou muito isso, né? Antes era
tudo no papel, tudo fisico e demorava mais tempo de fazer, né? [...], a gente consegue
acompanhar um processo em tempo real pelo SEI [...] eu acho que isso ai é uma coisa
bem interessante.

Os sistemas académicos foram identificados como recursos essenciais nas trés IES,
sendo considerados valiosos e indispensaveis para a gestdo institucional. No entanto, apenas na
IES privada B esse recurso foi descrito como bem-organizado e eficiente. A coordenadora do
curso enfatizou a importancia dos sistemas adotados pela instituicdo para a tomada de decisdes
estratégicas: "Eu acho eles todos de muita importancia para a instituicdo, porque vao fornecer
dados para fundamentar decisdes. Entdo, é inegavel a contribui¢do que a gente tira dali [...] a
qualidade do nosso, eu considero, que melhorou muito no ultimo ano." Ja na IES privada A, o
coordenador do curso apontou a necessidade de otimizacdo desses sistemas, pois Seu uso tem

sido pouco eficaz.
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Na IES publica, a coordenadora e a diretora do curso também discutiram a exploracdo
desse recurso, destacando que, apesar de ser essencial, ele ndo esta plenamente organizado. A
diretora ressaltou que o sistema académico da instituicdo é subaproveitado: "Eu acho que a
gente poderia explorar mais esses sistemas que temos [...] ha muita informac&o disponivel que,
em geral, os cursos ndo utilizam." Contudo, ela mencionou que a utilizacdo plena do sistema
enfrenta desafios técnicos, como falhas na rede e limitacfes de armazenamento. Segundo ela,
0 aumento do fluxo de acessos pode comprometer o desempenho do sistema: "Quando ha
muitas pessoas usando, especialmente no periodo de matricula, ele fica mais lento e chega a
travar."

Portanto, de nada adianta dispor de um sistema robusto se outros recursos essenciais,
como tecnologia e suporte técnico, ndo forem igualmente eficazes. Essa perspectiva esta
alinhada a afirmacdo de Soares e Rosa (2021), de que um recurso valioso pode perder sua
efetividade caso ndo esteja associado a uma estrutura organizacional adequada ou enfrente
barreiras em sua implementacdo. Assim, para que 0s sistemas académicos contribuam
efetivamente para a gestdo universitaria, € necessario haver uma estratégia de alinhamento entre
recursos, capacidades organizacionais e infraestrutura de apoio. Nesse contexto, 0s sistemas
integrados de informacdo desempenham um papel fundamental, pois buscam minimizar a
duplicacao de esforc¢os, otimizar o fluxo de dados, reduzir custos e gerar relatérios atualizados,
consolidando informac6es essenciais para uma gestdo mais eficiente (De Paula; Tavares, 2024).

Sobre 0 Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), as IES ressaltaram que esse
documento representa uma forca para a instituicdo, sendo apontado como 0 recurso
organizacional mais valioso e dificil de ser imitado. Na IES privada A, o coordenador afirma
que “a instituicdo tem um planejamento estratégico bem interessante”, sinalizando que se trata
de um PDI valioso, bem elaborado e consistente. Ja para a coordenadora do curso da IES
privada B, o PDI precisa estar alinhado com o plano pedagogico e refletir a realidade da

instituicdo. Ela destacou:

[...] O PDI, ele estd bem formatado, bem-organizado, porque as vezes a instituicdo
faz um PDI que n&o alcanga o0s objetivos da instituicdo, ndo conversa com a realidade
da instituicdo [...] ndo conversa com o projeto pedagdgico [...] precisa estar tudo
integrado, e nesses quesitos eu percebo que a nossa instituicdo faz um bom trabalho.

No que se refere ao PDI da IES publica, a diretora do curso afirmou: “E um recurso
importante, mas nés estamos sem [...]”, ela reconhece o potencial estratégico do PDI e
complementou: “ o que eu falo do PDI é que precisamos do PDI, entendeu?'. A coordenadora
do curso também destacou sua relevancia e informou que o documento estava em processo de

construcdo. Em sua fala, ela enfatizou esse recurso como 0 mais valioso para a instituicdo:
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O PDI é um instrumento, um documento que eu acho que deve ser 0 mais importante
da instituigdo. [...] a gente est& sem, quer dizer, estava sem PDI, estava atrasado, ficou
parado. Eles aceleraram uma série de politicas no final do ano passado e,
possivelmente, fechem o documento para publicar ainda este ano. A gente tem partes
dele prontas e aprovadas, né? Mas a gente precisa ver o global, o plano finalizado, e
isso tem que ser de dominio publico para a comunidade académica.

O relacionamento informal, juntamente com o clima organizacional, foi citado pelas
IES como recursos valiosos. Na IES privada A, o coordenador do curso reconheceu que sempre
ha espaco para melhorias, mas destacou que a relacdo entre as pessoas da instituicdo é uma boa
relagdo: “O relacionamento informal, eu acho que sempre pode melhora, mas a gente faz muitos
amigos aqui”. Na IES privada B, a coordenadora enfatizou que o sentimento de pertencimento
dentro da organizagdo reflete o bom relacionamento informal entre as pessoas, estando
diretamente associado ao clima organizacional. Esse aspecto positivo contribui para melhorar

as interacOes e a organizacdo do trabalho:

Relacionamento informal? Entre as pessoas, né? Estudante, professor, corpo técnico.
Esta relacionado ao clima organizacional também. Eu considero valioso, porque
quando a gente tem a sensa¢do de pertencimento, isso faz diferenca nos resultados. E
se a equipe esta tendo esse sentimento, isso faz com que se busque melhorias, né?
Juntos, em parcerias e eu acho que isso sO é positivo. Eu percebo isso também na
minha instituicdo, ja atuei em outras instituicdes particulares e aqui a gente sente esse
clima positivo, que é um diferencial, né? Com o proéprio estudante também [...].

Na IES publica, a diretora do curso destacou que o relacionamento informal na
instituicdo € positivo, sendo um recurso valioso e dificil de imitar. Esse aspecto fortalece 0s
vinculos interpessoais e contribui para o clima organizacional da IES. Ela enfatizou: “Essa
questdo dos lacos afetivos que se estabelecem entre as pessoas, eu acho que essa dimensédo
emocional é muito importante. A identificacdo, entendeu? Isso ¢é algo fundamental. ” Além
disso, a coordenadora do curso ressaltou que o relacionamento informal na IES é um aliado na

resolucdo de demandas pontuais, que exigem decisdes coletivas:

Eu acho que a gente consegue resolver as coisas muito mais na informalidade [...] por
exemplo, eu tenho coisas que eu tenho que tomar uma deciséo e eu ndo tenho tempo
para fazer reunido de colegiado, a gente tem um grupo no WhatsApp [...] eu lango a
informac&o, faco uma enquete 14, fago votacdo e ja resolvo. Entéo, eu acho que é muito
interessante. A gente tem um bom relacionamento informal aqui.

Além disso, ao comparar a utilizacdo dos recursos organizacionais entre as IES publicas
e privadas, a coordenadora do curso da IES publica ressaltou que aspectos como o clima
organizacional e o relacionamento informal sdo mais bem aproveitados na instituicdo publica.
Ela destacou que, nas IES privadas, a relacdo de autoridade tende a ser mais impositiva,

enquanto, na IES publica, as decisdes sdo mais compartilhadas e debatidas coletivamente:

Eu acho que o clima organizacional e o relacionamento, para nés, sdo muito melhores
do que nas privadas. Por mais que as privadas tentem criar essa iniciativa, a pressao
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Ia ¢ muito maior. H4 uma cobranca intensa, no sentido de, se ndo fizer isso, ha uma
consequéncia; se nao fizer aquilo, ha uma consequéncia. E tudo é muito autoritario,
decidido de cima para baixo. Aqui ndo. N&do tomamos decisdes no colegiado sem
discussdo e sem compartilhar opinides. Entdo, acredito que o relacionamento
informal, o clima organizacional e a motivacao sejam muito diferentes.

Essas caracteristicas do relacionamento informal, conforme apontado pelos
entrevistados, contribuem para a melhoria do clima organizacional. Segundo Leonardo et al.
(2019), as interagdes informais complementam as formais, favorecendo a sinergia na execucao
das atividades. Jeske e Rof3nagel (2016) corroboram essa ideia, destacando que as interacGes
informais e a busca proativa por ajuda séo fatores determinantes, tanto para o aprendizado
informal quanto para um bom clima organizacional. Nesse contexto, o sentimento de
pertencimento, fortalecido por meio dessas relagcdes, impacta positivamente o ambiente de
trabalho, tornando-se um recurso valioso. Alem disso, o0 comprometimento organizacional e a
satisfacdo gerados por relacionamentos informais positivos podem constituir recursos
estratégicos, pois refletem no clima organizacional e podem ser considerados valiosos e dificeis
de imitar (Barney, 1991).

A cultura organizacional foi um recurso organizacional que se destacou apenas na IES
publica. A coordenadora do curso ressaltou que, nessa instituicéo, as relagdes de autoridade séo
bem estruturadas, o que considera extremamente valioso. Ela enfatizou que as atribui¢des sao
claramente definidas, sem sobreposicdo de funcbes, e que essa organizacdo favorece a
distribuicdo eficiente das responsabilidades, contribuindo para uma maior clareza nos papéis e

tornando a instituicdo mais organizada:

[...] todo mundo conhece a sua competéncia, a sua responsabilidade. Sabe a quem
recorrer, a sua estrutura, a definicdo de papéis. N&o existe essa sobreposicéo de que
eu vou fazer o que ndo é da minha competéncia, porque eu estou fazendo a minha
competéncia de colegiado. Todo mundo sabe exatamente até onde vocé pode ir. Eu
acho que isso é muito bom, isso torna as responsabilidades compartilhadas, claras.
Acho que isso é bem interessante.

A reputacdo foi um recurso considerado valioso por todos os entrevistados. Na IES
privada A, o coordenador do curso destacou que a boa reputacao do curso e, principalmente, da
instituicdo, desempenhou um papel crucial no processo de recuperacdo financeira da
organizacdo. Segundo ele, esse recurso ndo apenas se mostrou valioso, mas também bem
estruturado e organizado: “A reputacdo, eu acho que € tranquilo [...] no processo de recuperacdo
da institui¢do, a boa reputacdo foi extremamente importante [...] nesse caso, eu concordo que a
reputacdo da instituicdo é muito boa. Na IES privada B, a coordenadora do curso afirmou que

a reputacdo construida ao longo dos mais de vinte anos de existéncia é solida e amplamente
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reconhecida e configura um recurso valioso e dificil de ser imitado: “Na cidade, n6s temos uma
excelente reputagdo. A reputacdo do curso e a reputacdo da institui¢ao”.

Na IES publica, a diretora do curso afirmou que tanto a instituicdo quanto o curso de
administracdo ocupam uma posi¢édo de destaque na sociedade, com uma reputacao consolidada,
de forma que o “reconhecimento do curso de administragdo ¢ muito grande”. Ela atribuiu esse
reconhecimento ndo sé a qualidade do curso, mas ao pioneirismo: “¢ um dos cursos mais antigos
da institui¢do [...] um curso que vai fazer 40 anos [...] um curso que ja esta consolidado”. O
Quadro 14 apresenta a analise dos recursos organizacionais identificados nas IES estudadas e

sua condicdo estratégica, identificada através da aplicacdo do modelo VRIO:

Quadro 14. Analise dos Recursos Organizacionais através do modelo VRIO

IES Privada A | IES Privada B IES Publica
Recurso Organizacional

VIR|I|[O|V|IR|I|O|V|IR|I|O
Sistemas académicos SIN|-|N|S|N|-|S|S|NJ|]-|N
Controle e coordenacdo de processos administrativos| — | — | = | = | S| N| - | S| S|N| - | N
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) S|S|S|S|S|{N|-|S|S|N|-|N
Relacionamento informal S|S|S|S|S|S|S|S|S|S|S]|S
Clima organizacional SIN|-|N|S|S|S|S|S|S|S|S
Cultura organizacional -l =-1=-1=-1-1=-1-1-1S|]S|S|S
Reputacdo institucional S|S|S|S|S|S|S|S|S|S|S|S

Fonte: Elaborado pela autora a partir do modelo VRIO (Barney; Hesterly. 2017, p. 72).
Nota: V = Valor; R = Raridade; I = Imitabilidade; O = Organizaggo. “S” = atende ao critério; “N” = ndo atende;

“~ =ndo aplicavel.

A analise dos recursos organizacionais das IES sob a perspectiva do modelo VRIO
revelou que recursos, como a reputacdo e o PDI, possuem potencial para gerar vantagem
competitiva sustentdvel em todas as IES analisadas. A reputacdo pode ser vista como um
diferencial nas IES, pois esta diretamente ligada a identidade da instituicdo. Nesse sentido, a
concorréncia dificilmente consegue imitar ou alcancar o mesmo nivel de reconhecimento,
prestigio e credibilidade construidos ao longo do tempo (Barney; Hesterly, 2017). Em relacédo
ao PDI, esse recurso configura-se como um elemento altamente especifico a realidade de cada
instituicdo, podendo ser considerado um recurso inimitavel (Barney, 1991). Essa singularidade
dificulta sua adoc¢do em outras organizacOes, tornando-o um elemento essencial para o
desempenho institucional.

Outros recursos, como sistemas académicos, embora sejam valiosos e representem uma
forca para a instituicdo, ndo sdo raros ou inimitaveis, o que limita sua capacidade estratégica
(Barney; Hesterly, 2017). Na IES privada B, esse recurso pode até gerar uma paridade

competitiva, enquanto, nas demais IES, a falta de organizacgéo e a exploragéo ineficiente de seu
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potencial podem fazer com que parte da vantagem competitiva se perca ou até se transforme
em uma desvantagem (Barney; Hesterly, 2017).

Por outro lado, a cultura organizacional, o clima e o relacionamento informal se
destacam na IES e repercutem no desempenho da instituicdo. A dindmica organizacional e a
interacdo entre as pessoas, proporcionadas pelo clima organizacional e pelo relacionamento
informal, criam um ambiente Unico e valioso, dificil de ser imitado. J& as relaces de autoridade
bem definidas, valores e normas claramente estabelecidos fortalecem o compromisso
organizacional. Esses aspectos tornam a cultura organizacional dificil de ser reproduzida em
outros ambientes, uma vez que normas e valores ja enraizados se tornam parte essencial da
identidade institucional (Barney, 1991). Assim, a cultura organizacional da IES publica se
destaca como um recurso estratégico valioso e socialmente complexo, que impacta o clima
organizacional e a eficiéncia dos processos internos (Barney, 1991; Message; Vilha, 2023). Ao
proporcionar uma estrutura hierarquica bem definida e funcional, a cultura organizacional da
IES publica contribui para a eficiéncia da gestdo académica, refor¢ando seu potencial como um

recurso que pode gerar vantagem competitiva sustentavel.

5.2.4 Recursos financeiros

A avaliacdo dos recursos financeiros revelou-se um dos aspectos mais complexos nas
Instituicbes de Ensino Superior (IES) analisadas, tanto no setor publico quanto no privado.
Foram identificados os seguintes recursos: bolsas institucionais, Bolsas de apoio a pos-
graduacédo Investimento em capacitacao e salarios e beneficios. As bolsas institucionais foram
identificadas na IES privada B, como bolsas integrais ou parciais de desconto na mensalidade.
Para a coordenadora do curso, esse € um recurso que é atrativo para o aluno, mas que nao
representa um grande investimento para o curso: “Eu ndo tenho essa percepcdo de um grande
investimento no nosso curso, ndo. Entdo, ndo é valioso [...] temos bolsas institucionais, eu
acredito que isso é um atrativo para o aluno.

Ja nas IES publicas, as bolsas institucionais foram identificadas como aquelas voltadas
a iniciacdo académica (monitoria, iniciacdo cientifica e extensdo), as politicas de auxilio e
permanéncia estudantil, e ao apoio a p6s-graduacdo. A diretora do curso destacou a relevancia
das bolsas de iniciacdo cientifica, avaliando-as como um recurso valioso e bem organizado,
uma vez que o programa de bolsas da instituicdo atrai muitos alunos e professores. Ela afirmou:
“Eu acho que as bolsas de pesquisa sdo um diferencial, entendeu? A gente tem alguns

professores aqui que estdo envolvidos com pesquisa, que tém iniciagdo cientifica”.
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Para a coordenadora do curso, além das bolsas institucionais, os auxilios estudantis
também sdo valiosos, pois contribuem para a permanéncia dos alunos nos cursos: “Muitos
professores fazem iniciacdo cientifica, monitoria [...] muitos dos nossos alunos usufruem dessas
bolsas de permanéncia, [...] as bolsas assistenciais. [...] E a gente foi o Gnico curso contemplado,
pela segunda vez da bolsa do Carrefour”. Ressaltou também que muitos docentes tém se
beneficiado das bolsas de apoio a p6s-graduacao, sinalizando que além de valioso, esse tipo de
bolsa ndo existe na concorréncia: “[...] se a gente considerar que boa parte dos nossos colegas,
se afastam para cursar mestrado ou doutorado, muitos deles conseguem bolsa. E um fato
positivo [...] é um recurso financeiro que a IES possui, que ndo tem na concorréncia”.

Em relacdo aos salérios e beneficios, os entrevistados das IES publicas reconheceram
que, embora ndo sejam ideais, ainda se encontram em condic¢des superiores quando comparados
as oferecidas pelas instituicdes privadas. Ja a coordenadora do curso da IES privada B afirmou
que este € um recurso valioso, mas que a IES esta aquém do desejado. Afirmou ainda que, uma
boa politica de salarios e beneficios vai refletir em um quadro de pessoal melhor: Eu entendo
que € importante ter uma boa politica de salarios e beneficios, porque assim conseguimos reter
os melhores profissionais. [...] A gente vai conseguir com que esse professor ndo precise se
desdobrar em tantas outras institui¢des e se dedique mais”. De forma semelhante o coordenador
da IES privada A afirmou que os salario e beneficios pagos pela instituicdo seguem os padroes
de mercado, sem configurar um diferencial competitivo para a instituicdo: “Salarios e os
beneficios ndo sdo atraentes, mas € mercado”.

Sobre investimento nos cursos, todos os entrevistados responderam que é valioso, mas
inexistente na IES. O coordenador do curso da IES privada A afirmou que mesmo sendo
valioso e importante ndo houve nenhum investimento significativo no curso de administracéo.
Para ele o Unico investimento tem sido na capacitacdo docente, dentro da propria instituicdo.
Na IES privada B, a coordenadora reconheceu a importancia do investimento, como recurso
valioso, mas afirmou néo ter “essa percep¢do de um grande investimento no nosso curso”. Na
IES publica, a coordenadora do curso destacou que é muito dificil ter acesso aos investimentos
e ao orgamento, mas supde que ¢ “insuficiente, porque tem coisas que a gente precisa, que a
gente pede e ndo tem”. A diretora do curso complementa, mencionando a dificuldade de acessar
0 recurso: “O investimento, em termos do recurso, ele até existe, mas as condi¢cdes para se
acessar estdo se tornando cada vez mais dificeis”. O Quadro 15 apresenta a condicdo estratégica

dos recursos financeiros indicados pelas IES a partir da aplicagdo do modelo VRIO:
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Quadro 15. Analise dos Recursos Financeiros através do modelo VRIO

Recurso Financeiro IES Privada A IES Privada B IES Publica
VIR|IT|[O|V|IR|[I |O|V|R|I|O
Bolsas e descontos nas mensalidades -l -] -1-S|NJ|-|S|-]-1|-]-
Bolsas Institucionais -l -1 -1-1-1-1-1-]1S|INJ|]-1|S
Bolsas de apoio a pés-graduacéo CO T IR T T I SIN|-1|S
Investimento em capacitacao SIN|-|S|S|N|-|S|-1]-1|-]-
Salarios e beneficios SIN|-|S|S|N|-|S|S|NJ|-]|S

Fonte: Elaborado pela autora a partir do modelo VRIO (Barney; Hesterly. 2017, p. 72).
Nota: V = Valor; R = Raridade; I = Inimitabilidade; O = Organizagdo. “S” = atende ao critério; “N” = ndo atende;
“~” =nao aplicavel.

Em sintese, 0 Quadro 15 evidencia que os recursos financeiros mencionados pelos
entrevistados ndo conferem diferencial competitivo as IES. Essa evidéncia corrobora os estudos
de Vasconcelos e Augusto (2022), os quais demonstram que, embora os recursos financeiros
sejam necessarios para a manutencéo das atividades, eles ndo séo suficientes, por si sés, para
gerar vantagem competitiva sustentavel. Assim, ainda que representem uma forca para as
instituicOes, esses recursos apenas garantem uma paridade competitiva (Barney & Hesterly,
2017).

Observa-se que as IES privadas dispdem de recursos financeiros basicos, mais limitados
e aplicados pontualmente, como no pagamento de salarios, beneficios e capacitacdo
profissional. Ja nas IES publicas, apesar dos entraves relacionados a burocracia na aplicacdo do
orcamento, existem politicas institucionais de apoio financeiro que beneficiam diretamente
alunos e docentes, configurando-se como diferenciais relevantes em relagcdo ao setor privado.

Os recursos financeiros destinados a formacdo docente e as bolsas sdo valiosos e
representam uma forca para as instituicdes, pois impactam diretamente a qualidade do ensino
(Barney & Hesterly, 2017; Souza, 2016). Como argumenta Souza (2016), a gestdo estratégica
de pessoas, incluindo politicas de incentivo a qualificacdo e apoio institucional, € um elemento-
chave para promover um ensino superior de qualidade e competitivo. No entanto, ainda que
contribuam para a sustentabilidade das IES, esses recursos, isoladamente, ndo configuram uma
vantagem competitiva sustentavel, pois ndo sdo raros nem inimitaveis.

Sob a 6tica da VBR, a capacidade de gerir e alocar estrategicamente 0s recursos, quando
combinada com competéncias organizacionais bem desenvolvidas, pode fortalecer a
diferenciacdo da instituicdo e levar a um desempenho superior a concorréncia (Barney, 1991;
Peteraf, 1993; Grant, 1991; Ross; Padilha; Sartoretto, 2024). Para as InstituicGes de Ensino
Superior (IES), a capacidade de gerir e alocar estrategicamente os recursos financeiros torna-se
um fator critico para o sucesso e a competitividade no cenario educacional. Isso porque, por si

s0, 0s recursos financeiros ndo constituem um diferencial capaz de garantir um desempenho
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superior as IES (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Grant, 1991; Hesterly; Barney, 2017;
Vasconcelos; Augusto, 2022).

5.2.5 Organizacao dos recursos estratégicos nas IES a luz da VBR

A fim de compreender de forma mais aprofundada como os recursos estratégicos estdo
organizados nas Instituicbes de Ensino Superior (IES), foi possivel identificar, a partir das falas
dos entrevistados sobre os recursos humanos, fisicos, organizacionais e financeiros, as relagdes
sobre a organizacao e exploracdo desses recursos no contexto das IES. Os participantes foram
questionados acerca da organizacdo da instituicdo, investigando se ela esta estruturada para
otimizar a utilizacdo dos recursos, como o0s sistemas de controle gerenciais (formais e
informais) estdo organizados e qual a politica de remuneracao adotada.

Grant (1991) e Heinz e Hein (2024) reforcam que o desempenho superior resulta da
coordenacdo eficiente dos recursos internos, o que exige uma estrutura organizacional alinhada
as estratégias institucionais. No contexto das IES, essa logica se aplica ao observar que a
simples existéncia de professores qualificados, infraestrutura ou tecnologias ndo garante
exceléncia académica, sendo necessario que esses elementos estejam integrados a uma gestao
estratégica e coerente com 0s objetivos da instituicéo.

As entrevistas apontaram que, no que diz respeito a organizacdo da empresa e a
definicdo das linhas de autoridade e responsabilidade, as IES estudadas apresentam estruturas
administrativas claras e bem estabelecidas, que favorecem a gestdo académica e administrativa.
Segundo Barney (1991) e Kennedy et al. (2020), a existéncia de uma estrutura organizacional
formal e coerente € essencial para que 0s recursos da instituicdo possam ser utilizados de forma
eficaz. Na IES Privada A, segundo o coordenador do curso, é possivel perceber a estrutura do
curso: “Tem um gerente [...] e depois vem a direcao”.

Na IES Privada B, a fala da coordenadora demonstra uma estrutura descentralizada e
flexivel, com instancias locais de coordenacdo, o que favorece a adaptacéo as necessidades de
cada unidade: “Somos uma equipe de coordenacdo [...] temos em cada unidade um assistente
da coordenacdo. [...] € um professor que atua como coordenador local”. J& na IES publica, a
organizacdo € marcada por normas institucionais e clareza nas linhas de autoridade, conforme
afirma a coordenadora do curso: “A gente sabe qual é a competéncia de cada 6rgéo [...] estatuto,
0 regimento [...] isso tudo tem I4, muito claramente”. No entanto, embora essa organizacdo seja
funcional, uma estrutura excessivamente rigida pode comprometer a flexibilidade da instituicéo

e reduzir sua capacidade de adaptacgdo frente as mudancas do ambiente.
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Nesse sentido, observa-se que, na avaliacdo da estrutura das IES, o equilibrio entre
estrutura e flexibilidade, especialmente na IES Privada B, esté alinhado com o pensamento de
Kennedy et al. (2020), Heinz e Heinz (2024) e Honh et al. (2023), que sugerem que as
instituicGes precisam adaptar suas praticas organizacionais para responder de maneira agil a
contextos dindmicos. Além disso, Heinz e Parisotto (2021), Soewarno e Tjahjadi (2020)
reforcam que a flexibilidade organizacional é um recurso estratégico crucial para a
sustentabilidade a longo prazo das instituicdes. Assim, essas estruturas, embora ndo sejam
fontes diretas de vantagem competitiva, constituem condi¢cGes essenciais para que a
organizagéo consiga explorar plenamente seus recursos e capacidades.

Em relagdo aos sistemas de controle, todas as IES demonstram fragilidades nesse
aspecto, revelando limitacbes que comprometem a eficiéncia da gestdo. Na IES privada A,
segundo o coordenador do curso, a falta de sistemas administrativos e académicos geram
retrabalho e perda de tempo. Na IES privada B, conforme apontou a coordenadora do curso,
existe na IES sistemas de controle principais, tanto administrativos quanto académicos, bons e
atualizados, a fragilidade foi apontada nos sistemas de apoio: “A gente tem um sistema bom, ¢
bem atualizado [...] alguns outros de bastidores que a gente usa poderiam melhorar”. Para a
IES publica, tanto a coordenadora quanto a diretora do curso afirmaram que apesar dos avangos
nos processos e sistemas administrativos, ainda ha limitacdes técnicas, informacionais e de
infraestrutura, na utilizacéo eficaz desses sistemas.

As fragilidades apontadas pelos entrevistados representam um obstéaculo significativo
para as IES na plena exploracdo do potencial de seus recursos estratégicos. Para Heinz e Hein
(2024) e Honh et al. (2023), sistemas de controle eficazes sdo essenciais para garantir que as
IES possam adaptar suas praticas organizacionais e responder de maneira agil a contextos
dinamicos. Além disso, Kennedy et al. (2020) afirmam que a implementacdo de sistemas de
controle alinhados a estratégia organizacional fortalece a capacidade da instituicdo de explorar
seus recursos de forma eficaz, contribuindo diretamente para o desempenho académico e
administrativo. Dessa forma, nas IES analisadas, observa-se que a falta de uma organizacao
adequada impacta negativamente no desempenho institucional e, consequentemente,
compromete sua sustentabilidade a longo prazo.

Por outro lado, as politicas de remuneracdo das IES, embora possam ser alvo de criticas
quanto a plena satisfagdo dos docentes, mostram-se bem estruturadas e alinhadas a légica da
carreira académica, com beneficios e incentivos que reforcam vinculos empregaticios e
promovem certa estabilidade institucional. Na IES privada A o coordenador destacou a

existéncia de uma politica de remuneracdo de mercado, com salarios superiores aos de outras
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instituicBes particulares da regido, além de beneficios como plano de satde: “E mercado. Tem
um plano de saude, tem um bom salario, se comparado com outras IES particulares daqui. ” No
entanto, apesar de reconhecer a existéncia de um plano de carreira, o coordenador ndo teve
acesso claro as regras e normas para usufruir desse beneficio, o que revela uma fragilidade
organizacional. Da mesma forma, a coordenadora da IES privada B mencionou que os salarios
praticados pela instituicdo seguem os valores do mercado, o que reflete uma pratica comum nas
IES do pais. No entanto, ela acredita que a politica adotada ndo € ideal, como expressou em sua
fala sobre a politica salarial: “Os salarios do corpo docente podem melhorar. Mas a gente
conhece a realidade brasileira, né?".

Nas IES publicas, a politica salarial, conforme expressa a coordenadora do curso, revela
uma ambivaléncia: embora a remuneracgéo seja reconhecida como superior a do setor privado e
ofereca incentivos a qualificacdo, ainda persiste um sentimento de desvalorizacéo e falta de

reconhecimento:

Acho que os salarios da gente sdo injustos, tanto de professor quanto de técnico [...]
a gente merecia receber muito mais”. [...] comparativamente, nossos salarios sdo
melhores que os das privadas [...] se a gente for considerar que boa parte dos nossos
colegas se afastam para cursar mestrado ou doutorado e muitos deles conseguem
bolsa, é um fato positivo.

Diante do contexto apresentado e considerando as afirmacdes de Heinz e Hein (2024) e
Wright et al. (2005), percebe-se que as IES apresentam limitacGes em relacdo a politica de
remuneracdo. Esses autores afirmam que praticas eficazes de gestdo de pessoas, como
remuneracdo e desenvolvimento de carreira, estdo diretamente relacionadas a motivagédo, ao
comprometimento e a retencdo dos colaboradores. No entanto, a falta de comunicacao clara
sobre direitos e oportunidades, observada na IES privada A, gera um cenario de desmotivacao,
enfraquecendo a confianca institucional e comprometendo a eficacia da gestao estratégica.

Para Pfeffer (1994), a gestao estratégica de pessoas, incluindo politicas de remuneracéo,
pode ser uma fonte significativa de vantagem competitiva quando promove o comprometimento
dos colaboradores. No entanto, quando a remuneracao é percebida como inadequada, como
ocorre nas IES privadas B e publica, esse vinculo é fragilizado, o que reduz o engajamento dos
colaboradores e pode impactar negativamente o desempenho institucional. Nesse contexto,
Goncalves Limoni (2024) destaca que a valorizacdo dos professores € um fator crucial para a
qualidade educacional, pois salarios baixos afetam diretamente o desempenho académico.

Sob a perspectiva da Visdo Baseada em Recursos (VBR), politicas de remuneracéo
institucionalizadas e voltadas a valorizagdo profissional podem ser entendidas como ativos

estratégicos com alto grau de especificidade, dificil mobilidade e imitabilidade, atributos que
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contribuem para a sustentabilidade das instituicbes (Heinz; Hein, 2024; Lynch; Baines, 2004;
Silva; Moraes, 2021). Lynch e Baines (2004) argumentam que, no contexto das instituicdes de
ensino, politicas de valorizacdo docente ndo apenas retém talentos, mas também constituem um
fator-chave para a manutencdo da qualidade académica e da reputacdo institucional. Dessa
forma, conclui-se que, embora as IES apresentem avangos na estrutura organizacional e, no
caso das IES publicas, na valorizacdo profissional, por meio da formagdo docente, a auséncia
de sistemas de controle mais robustos compromete a exploracdo plena de seus recursos

estratégicos.

5.3 OS RECURSOS ESTRATEGICOS E O DESEMPENHO DOS INDICADORES DE
QUALIDADE DOS CURSOS DE ADMINISTRACAO

A influéncia dos recursos estratégicos sobre os indicadores de qualidade dos cursos de
Administracdo revela-se como um elemento crucial na avaliacdo do desempenho institucional.
Neste estudo, o desempenho foi associado aos conceitos obtidos nos indicadores de qualidade,
Conceito Enade, IDD, CPC e IGC, que, em grande medida, evidenciam o papel dos recursos
internos no desempenho das IES no contexto institucional. A mobilizacdo eficaz desses
recursos internos, conforme apontam Kennedy et al. (2020), é essencial para a formulacdo e a
execucdo da estratégia. De modo complementar, Sanders e Wong (2020) destacam que
capacidades institucionais voltadas a gestdo e a pratica pedagogica sdo fundamentais para
garantir eficiéncia e elevar o desempenho académico.

Para compreender o papel dos recursos estratégicos no desempenho dos indicadores de
qualidade, inicialmente foram identificados o Conceito Enade, CPC, IDD e IGC. Em seguida,
foi analisada a condicédo estratégica dos recursos disponiveis nas IES estudadas, com base na
Teoria Baseada em Recursos (VBR). Ap0s essas etapas, 0s entrevistados foram questionados
sobre quais recursos, sejam eles fisicos, humanos, organizacionais ou financeiros, na percepcao
deles, influenciam positivamente os indicadores de qualidade da educacao. Os resultados foram
organizados por tipo de recurso, de modo a evidenciar como cada um deles contribui para o
desempenho nos indicadores analisados. A seguir, apresentam-se as percep¢bes dos
entrevistados em relacdo aos quatro tipos de recursos estratégicos e sua contribuicdo para os

resultados institucionais.

5.3.1 Recursos fisicos e os indicadores de qualidade
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Sob a ética da Teoria Baseada em Recursos (VBR), os recursos fisicos, embora ndo
sejam necessariamente raros ou dificeis de imitar, tendem a ndo gerar vantagem competitiva
sustentavel (Barney, 1991; Barney; Hesterly, 2017). No entanto, autores como Grant (1991),
Heinz e Hein (2024) e Peteraf (1993) reconhecem que esses recursos podem ser valiosos,
especialmente por sustentarem as atividades essenciais da organizacdo e contribuirem para a
eficiéncia operacional. Heinz e Hein (2024) destacam que a infraestrutura fisica das instituicdes
educacionais desempenha um papel crucial no desempenho académico, pois facilita 0 ambiente
de aprendizagem. No contexto educacional, isso se reflete diretamente nas préaticas pedagogicas
e administrativas das IES, além de influenciar a percepcdo dos alunos sobre a qualidade
institucional.

Embora os recursos fisicos ndo sejam fontes diretas de diferenciacdo, sua presenca e
adequada gestdo sdo fundamentais para a manutencdo da qualidade, especialmente nas
instituicOes de ensino, onde o ambiente influencia diretamente a experiéncia formativa dos
estudantes (Heinz; Hein, 2024). Nos cursos de Administracdo analisados, a presenca e a
qualidade dos recursos fisicos foram identificadas como elementos cruciais para o desempenho
nos indicadores de qualidade, especialmente o Conceito Enade, o CPC e 0 IGC.

Na IES privada A o coordenador do curso avaliou que, embora considerados comuns,
os recursos fisicos sdo adequados e funcionais. Elementos como salas de aula, a sala de
metodologias ativas, o Nucleo de Pesquisas em Administracdo (NEPA), laboratorios,
biblioteca, localizacdo geografica e estruturas de acessibilidade foram percebidos como
valiosos, com potencial para impactar positivamente os indicadores de qualidade. Em relacao
as salas de aula, o coordenador afirmou que “as salas de aula sdo padrao, mas sao adequadas”,
e que isso reflete diretamente na dinamica das aulas, influenciando a avaliacdo do Enade. Para
ele, o conjunto desses recursos e sua utilizacdo impactam o processo formativo dos alunos e a
avaliacdo no Enade, especialmente no preenchimento do questionario de avaliagdo: “O aluno
responde sobre a estrutura fisica no questionario do Enade [...] entdo todos os recursos tém
impacto na nota.

Em relacdo a biblioteca virtual, ao espaco de convivéncia, a localizacao, a acessibilidade
e a0 NEPA, o coordenador comentou: “A biblioteca virtual ¢ muito boa. [...] A gente tem espaco
de convivéncia que é bom para o curso. [...] a acessibilidade é muito organizada, temos rampas,
banheiros adaptados, elevador e sinalizagdo. ” Para ele, estes recursos tém uma relacéo direta
com todos os indicadores de qualidade: Conceito Enade, CPC, IGC e IDD.

Na IES privada B, a coordenadora reconheceu que 0s recursos fisicos ndo sao exclusivos

nem dificeis de imitar. No entanto, ela atribuiu valor a aspectos como a localiza¢do geogréfica,
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a acessibilidade da infraestrutura e a organizacdo dos espacos. Segundo sua percepcéo, esses
fatores contribuem significativamente para os resultados dos indicadores de qualidade: “A
localizacéo € boa. [...] os laboratérios sdo muito bons e a acessibilidade também € excelente. ”
Embora as salas de aula e os laboratdrios de informética tenham sido descritos como comuns,
ela destacou que o modo de utilizacdo desses recursos pode potencializar seu impacto,
especialmente no Conceito Enade e no CPC: “Tudo depende de como esse recurso ¢ utilizado,
né? . Além disso, a biblioteca virtual foi apontada como um recurso importante que influencia
diretamente os resultados: “A gente tem uma biblioteca virtual que ¢ muito boa, bem grande e
bem ampla. Esse recurso afeta diretamente o Enade e o CPC. ” Embora esses recursos nio
sejam considerados raros ou exclusivos, sdo percebidos como relevantes para os resultados
institucionais.

Na IES publica, tanto a diretora quanto a coordenadora do curso afirmaram que a
infraestrutura disponivel € boa, suficiente e “atende satisfatoriamente o curso”. A diretora
destacou: “[...] o curso de Administragdo, em especifico, tem recursos fisicos que sao os comuns
da universidade”. Ela também mencionou o “Observatorio de Marketing” como um diferencial
que pode impactar positivamente o Enade, devido a sua relevancia para o desenvolvimento das
atividades do curso. A coordenadora do curso, ao comentar sobre os recursos fisicos que mais

contribuem para o desempenho nos indicadores de qualidade, fez a seguinte consideracao:

Embora eu refor¢o que néo é o ideal, as salas de aula que a gente tem sdo amplas,
climatizadas e equipadas com datashow. As salas sdo concentradas em um Unico
modulo, o que favorece a integragdo. Isso eu acho que repercute positivamente no
Enade, na convivéncia dos alunos. [...] O Observatério de Marketing acaba sendo um
ponto de convergéncia também, né? E influencia positivamente o Enade e 0 CPC. [...]
A localizagdo geogréafica tambem influencia. Nosso campus é cercado pela natureza,
tem uma boa luminosidade. A localizagéo geografica, a facilidade de estacionamento,
a concentracdo do curso em um mddulo Unico, tudo isso favorece o desempenho dos
indicadores.

Sua fala evidenciou que os recursos fisicos, quando bem-organizados e acessiveis, tém
um impacto significativo nos resultados dos cursos, refletindo-se diretamente nos indicadores
avaliativos. A coordenadora ressaltou que recursos como salas de aula, laboratérios, biblioteca
e infraestrutura tecnologica “podem influenciar bastante, pois sdo recursos que podem ser
utilizados nas atividades de ensino. 1sso impacta no questionario do Enade, no peso que ele tem
na avaliacdo”. Além disso, elementos como salas climatizadas, a concentragdo do curso em um
Unico espaco, o estacionamento, a boa localizacdo geogréfica, o Nucleo de Estudos — NEPAAD
e 0 Observatdrio de Marketing, foram classificados como valiosos, raros e bem-organizados.

Esses recursos, especialmente por impactarem positivamente indicadores como o Conceito
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Enade, o CPC e, de forma indireta, o IDD e o IGC, contribuem para a melhoria continua dos
resultados institucionais.

Por fim, os entrevistados das IES analisadas reconheceram que, no Enade, a percepgéo
dos estudantes sobre a infraestrutura, aferida pelo questionario, exerce um impacto direto na
nota final do Conceito Enade. Esse efeito se estende ao CPC, que avalia a infraestrutura, e ao
IGC, que considera o desempenho dos cursos de graduacdo. Embora o IDD esteja mais
relacionado a progressdo do estudante, ele também pode ser indiretamente influenciado, uma
vez que 0 acesso a recursos fisicos adequados favorece o processo de ensino-aprendizagem.
Assim, embora o0s recursos fisicos ndo sejam raros ou dificeis de imitar, conforme o modelo
VRIO, sua boa organizacédo e utilizacdo tornam-se diferenciais. Essa perspectiva corrobora a
visdo de Heinz e Hein (2024) e Campos, Henriques e Yanaze (2019), segundo a qual recursos
fisicos comuns, quando bem geridos, impactam positivamente os resultados institucionais.

Por fim, os entrevistados das IES analisadas reconheceram que, no Enade, a percepgéo
dos estudantes sobre a infraestrutura, aferida pelo questionario, exerce um impacto direto na
nota final do Conceito Enade. Esse efeito se estende ao CPC, que avalia a infraestrutura, e ao
IGC, que considera o desempenho dos cursos de graduacdo. Embora o IDD esteja mais
relacionado a progressao do estudante, ele também pode ser indiretamente influenciado, uma
vez que 0 acesso a recursos fisicos adequados favorece o processo de ensino-aprendizagem.
Assim, embora os recursos fisicos ndo sejam raros ou dificeis de imitar, conforme o modelo
VRIO, sua boa organizacao e utilizacdo sdo importantes. Essa perspectiva corrobora a visdo de
Heinz e Hein (2024) e de Campos, Henriques e Yanaze (2019), segundo a qual recursos fisicos
comuns, quando bem geridos, impactam positivamente os resultados institucionais. O Quadro
16, sintetiza os recursos fisicos estratégicos identificados nas IES analisadas e sua articulacao

com os indicadores de qualidade.

Quadro 16. Influéncia dos Recursos Fisicos nos Indicadores de Qualidade das IES Analisadas

Recursos Fisicos IES Indicador(es) Comentario / Justificativa
Espacos fisicos adaptados melhoram as condi¢des de
Privada A Conceito estudo para pessoas com deficiéncia, impactando

Acessibilidade Privada B Enade e CPC | positivamente a percepcdo da comunidade académica

sobre a infraestrutura institucional.
O amplo acesso ao acervo funciona como suporte direto

- . Conceito ao aprofundamento dos estudos e melhora a relagdo do
Biblioteca Privada A .
. . Enade, CPC e | aluno com seu processo formativo, favorecendo o
Virtual Privada B A s x
IGC desempenho académico, a percepcdo sobre a
infraestrutura e a qualificagdo do corpo docente.
Conceito Facilita o acesso de alunos e professores, favorecendo a
. - assiduidade e a pontualidade. Esses aspectos influenciam
Estacionamento Publica Enade, CPC e o x "
IGC positivamente a percepcdo dos discentes sobre a

infraestrutura.
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Recursos Fisicos IES Indicador(es) Comentario / Justificativa
Conceito Favorece a permanéncia e o comprometimento de
Localizacdo - estudantes e professores. 1sso contribui para a estabilidade
. Puablica Enade, CPC e A o
Geografica IGC académica, para a atratividade do curso e para a
manutencdo de um corpo discente mais engajado.
Espacos estruturados de apoio académico e cientifico,
, - Conceito estimulam a pesquisa e o desenvolvimento de projetos
Nucleo de Puablica, : L . .
. Enade, CPC e | interdisciplinares. Essas a¢Oes fortalecem a formacéo dos
Estudos Privada A : o
IDD estudantes, aprimoram o desempenho nas avaliagdes
externas e favorecem a aprendizagem.
Espaco dedicado ao desenvolvimento de ensino, pesquisa
- Conceito e extensdo, envolvendo discentes e docentes no
Observatorio de - . ~ . . . .
Marketing Publica Enade, CPC, | planejamento e execucdo de projetos apl~|cados arealidade
IDD e IGC do mercado, promovendo a integragdo entre teoria e
pratica.

Fonte: Elaborado pela autora.

Dessa forma, os dados reforcam que, embora muitas vezes considerados recursos
comuns, os elementos fisicos das IES analisadas exercem influéncia significativa nos
indicadores de qualidade, sobretudo por sua capacidade de apoiar a permanéncia estudantil,
qualificar a experiéncia académica e integrar ensino, pesquisa e extensdo. Sua gestdo eficaz,
portanto, configura um elemento de competicdo relevante, alinhado a perspectiva da Viséo

Baseada em Recursos.
5.3.2 Recursos humanos e os indicadores de qualidade

A luz da Visdo Baseada em Recursos (VBR), os recursos humanos das IES,
especialmente o corpo técnico, o corpo docente e a gestdo, configuram-se como ativos
estratégicos que contribuem de forma positiva para o desempenho institucional (Gesser et al.,
2020; Soewarno; Tjahjadi, 2020; Teodorovicz et al., 2022). A analise das entrevistas realizadas
revela que, nas trés IES estudadas, o0s recursos humanos sdo amplamente reconhecidos como
decisivos para o bom desempenho académico, impactando diretamente o0s principais
indicadores de qualidade da educacdo superior: ENADE, CPC, IGC e, de maneira indireta, o
IDD.

Na IES privada A os recursos humanos representam o principal diferencial estratégico,
com destaque para a atuacdo do corpo docente, do corpo técnico e da coordenacdo. O
coordenador relatou que estd ha mais de quatro anos na fungédo e que sua experiéncia em gestao
contribui para o acompanhamento continuo da vida académica dos alunos: “Estou hd mais de 4
anos na coordenacgdo do curso nesta instituicdo [...] 1sso ajuda a manter um acompanhamento
continuo. ” Sobre o corpo docente, afirmou que a titulagdo e a formagdo sdo compativeis com
as disciplinas ofertadas e que ha incentivo a atualizacdo profissional: “Temos treinamento a

cada inicio de semestre, onde sdo abordados temas atuais. ”
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Além disso, trata-se de um quadro docente consolidado, com “apenas duas novas
contratacdes nos ultimos dois anos”, o que sugere estabilidade institucional e integragdo da
equipe, condicBes que favorecem o alinhamento pedagdgico e o planejamento a longo prazo.
Outro ponto destacado foi a atuacdo do corpo técnico, cuja pratica € orientada por um
atendimento de exceléncia, voltado para o bem-estar do aluno. Conforme relatado pelo
coordenador, “o atendimento que temos aqui faz grande diferenga. Aqui 0 aluno tem com quem
falar, com quem reclamar, da recepg¢ao a diretoria”. O coordenador ressaltou ainda a existéncia
de estruturas de apoio académico e psicologico: “Temos também um nucleo de apoio
pedagogico, psicologico, que atende bastante gente. Acolhemos o aluno e tratamos suas
necessidades, isso € muito importante”.

Esse conjunto de recursos humanos é diretamente associado pela coordenagdo ao bom
desempenho da IES nos indicadores de qualidade, com destaque para o Conceito Enade, o CPC
e 0 IGC. O coordenador afirmou: “Esses recursos influenciam o Enade e, consequentemente,
0s outros indicadores. ” Para ele, ha uma compreensdo clara do papel estratégico do
acompanhamento pedagogico continuo, tanto na preparagéo para 0 Enade quanto na progressao
académica dos estudantes. Tais acompanhamentos se relacionam diretamente com a nota do
IDD, uma vez que esse indicador avalia o valor agregado pelo curso ao longo da trajetoria
académica dos alunos. As estratégias adotadas pela gestdo visam garantir resultados positivos.
Nesse contexto, destaca-se a capacidade dos docentes de adaptar suas praticas as caracteristicas

do publico-alvo do curso, conforme exemplificado pelo coordenador:

O nosso curso é noturno, o aluno trabalha de dia e chega cansado na faculdade, eu
preciso mudar a minha aula para que esse aluno participe, fique alerta e se interesse
pelo conteldo, para que ele ndo durma na sala. Assim, nosso publico é diferente, logo
as estratégias em sala de aula sdo diferentes, para que a gente tenha um melhor
resultado.

Além dos recursos que influenciam os resultados, as praticas institucionais voltadas a
preparacdo para o0 Enade — como a aplicacdo de simulados e o alinhamento das avaliaces ao
modelo da prova — promovem uma cultura de avaliagdo que impacta diretamente o
desempenho nesse indicador. Tais praticas demonstram ndo apenas a mobilizacdo dos recursos
humanos, mas também sua organizacdo, pautada em metas institucionais claras, especialmente
no que se refere a melhoria dos resultados avaliativos e a gestdo da qualidade do curso.

Na IES privada B, os recursos humanos foram considerados estratégicos para o
desempenho do curso de Administracdo e, consequentemente, para os indicadores de qualidade.
A coordenadora do curso afirmou que 0s recursos humanos representam o principal diferencial

para a obten¢do de bons resultados: “[...] os recursos humanos conseguem fazer uma diferenca
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maior “De repente, a gente ndo tem um recurso fisico perfeito, mas a gente tem um humano
que sabe utilizar o que tem [...]". Nesse sentido, ela ressaltou a importancia do corpo docente e
técnico, destacando que sdo profissionais cuidadosamente selecionados e constantemente
capacitados: “Somos bem criteriosos no processo seletivo de contratacdo de pessoal [...] o
processo tem varias etapas e exigéncias”. Desde a contratagdo até a permanéncia, os
profissionais passam por processos de avaliacdo e formagdo, 0 que evidencia uma politica
institucional voltada para a qualidade da atuag@o docente.

Sobre a capacitacdo, a coordenadora afirmou: “Temos uma jornada continuada com
treinamentos ao longo do semestre [...] a gente esta sempre atualizando em relagdo ao que vai
surgindo na docéncia, e esse ¢ um ponto bem valioso”. Para ela, essas agdes promovem o
alinhamento institucional com os objetivos educacionais e avaliativos estabelecidos: “A nossa
instituicdo tem uma jornada pedagogica bastante extensa [...] para que as diretrizes e as politicas
pedagogicas sejam atendidas ao longo do semestre”. Essa capacitacdo contribui diretamente
para a melhoria dos resultados no Enade, ao elevar a qualidade do ensino e fortalecer o vinculo
entre docentes e discentes. Além disso, a coordenadora reconheceu a importancia do
atendimento humanizado como um recurso que impacta positivamente todos os indicadores de
qualidade. Destacou, ainda, que a IES oferece um atendimento qualificado, viabilizado por um

corpo docente, técnico e de apoio altamente comprometido, exemplificando:

A gente tem uma assessoria pedagdgica, que também pensa esse outro lado e trabalha
junto com a coordenacdo para identificar gaps, o que a gente pode melhorar e atualizar
no nosso corpo docente. Temos também um atendimento psicopedagdgico, onde o
aluno agenda e encontra um psicélogo, um psicopedagogo, que vai ajudar se ele
precisar conversar, ou até na gestdo do tempo de estudo. Esse atendimento funciona
de forma remota e eu considero valioso, principalmente agora, ap6s a pandemia,
quando sentimos um aumento da ansiedade. Nossos jovens ndo estdo com a saude
mental muito boa. E é algo que a gente oferece gratuitamente e que é muito positivo
para o desempenho do curso.

Esse relato evidencia o compromisso institucional com o bem-estar discente, integrando
o cuidado emocional as estratégias pedagdgicas e de desempenho, o que reforca a centralidade
dos recursos humanos na busca por melhores resultados nos indicadores de qualidade. Nesse
sentido, além de impactar diretamente o Enade, a atuacdo qualificada e comprometida dos
profissionais da IES também contribui para a elevacdo do IDD, uma vez que favorece a
aprendizagem continua dos estudantes e promove o enfrentamento de dificuldades académicas
ao longo da trajetdria formativa. Assim, a exceléncia das pessoas que compdem a instituicdo
revela-se como um diferencial estratégico para o desempenho institucional.

Na IES publica, os recursos humanos se destacam como fator estratégico central, com

énfase na qualidade do corpo técnico e na formagdo do corpo docente, este Gltimo composto
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majoritariamente por doutores. Esse perfil reforca a existéncia de uma politica institucional
consistente voltada a valorizacdo da formagdo académica, o que é considerado um diferencial
em relagéo ao setor privado. A coordenadora do curso afirma: “O nosso ponto mais forte sdo o
corpo técnico e o corpo docente, que sdo recursos valiosos e custosos de imitar™

Essa perspectiva se alinha com o estudo de Silveira e Bornia (2024), que, por meio de
uma reviséo da literatura sobre indicadores de desempenho em instituicdes de ensino superior,
identificou a qualificacdo docente como a segunda medida de desempenho mais importante no
contexto das IES. Essa titulagdo dos docentes, segundo ela, influencia diretamente o CPC, uma
vez que 30% da nota desse indicador refere-se a titulacdo de mestres e doutores, e repercute
também no IGC, que considera a média ponderada dos cursos da institui¢do e a qualificacdo de
seus docentes. Outro recurso que tem forte influéncia nos indicadores, especialmente no Enade
e no CPC, ¢ a atuacdo da coordenacdo do curso, cuja experiéncia e habilidade de gestdo séo
fundamentais para integrar e melhorar as relagfes dentro do curso. A coordenadora do curso

ressaltou:

Tenho conseguido quebrar alguns paradigmas, de o professor se sentir bem acolhido,
saber que pode contar com a coordenacdo [...] tenho a habilidade humana que tem
proporcionado uma boa relacdo profissional, de estar proximo do aluno e do professor,
mantendo uma relagdo saudavel.

Essa competéncia interpessoal torna a coordenacdo um elo estratégico entre a equipe
docente, os discentes e a gestdo institucional. Uma atuacéo eficiente nesse papel contribui para
0 engajamento da comunidade académica, para a clareza na conducao dos processos avaliativos
e para a construcdo de um ambiente propicio a aprendizagem — fatores que se refletem
diretamente nos indicadores de qualidade analisados. O Quadro 17 resume 0s recursos humanos

identificados nas IES analisadas e sua articulacdo com esses indicadores.

Quadro 17. Influéncia dos Recursos Humanos nos Indicadores de Qualidade das IES Analisadas

Recursos Humanos IES Indicador(es) Comentario / Justificativa
Um bom atendimento melhora a percepcdo da
. Privada A | Conceito comunidade académica sobre a qualidade da
Atendimento . R . . o
Privada B | Enade instituicdo, influenciando diretamente a experiéncia
dos estudantes.
A atualizacdo em novas praticas educacionais é
essencial para aprimorar a qualidade do ensino e da
Capacitagio Pri_vadaA Conceito gestdo in_stitucional, imp_actando positivamente o
Privada B | Enade e IDD desenvolvimento académico dos estudantes e o
fortalecimento da atuacdo da instituicdo no cenario
educacional.
Conceito . . .
Corpo Docente - Melhoram a qualidade do ensino, refletindo no
quaﬁficado Pablica Enade, CPC, processo de apr%ndizagem.
IDDe IGC
Docentes com Conceito Permite maior envolvimento com ensino, pesquisa e
Regime de Dedicacao Publica Enade, CPC, | extensdo, mais dedica¢do a docéncia e as préaticas
Exclusiva IDD e IGC pedagdgicas adotadas pela IES.
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Recursos Humanos IES Indicador(es) Comentario / Justificativa

Experiéncia e Conceito Sdo fundamentais para uma gestdo académica
Habilidade do Publica Enade, CPC, | eficiente e para o acompanhamento pedagdgico.
Coordenador IDD e IGC Contribuem para a organizacéo e a qualidade do curso.

Proporciona o desenvolvimento de habilidades

Conceito pedagdgicas e 0 aprimoramento das praticas de ensino,
Formagéo Docente Publica Enade, CPC, | o que contribui diretamente para a experiéncia
IDD e IGC formativa dos estudantes e para o desempenho

institucional.

Fonte: Elaborado pela autora.

Em sintese, o papel estratégico dos recursos humanos nas IES é evidente, pois, em todas
as instituicdes analisadas, a qualificacdo do corpo docente e a atuacdo do corpo técnico séo
reconhecidas como fatores cruciais para o desempenho nos principais indicadores de qualidade
da educacdo superior, como Enade, CPC e IGC. A gestdo continua e a capacitacdo desses
profissionais, juntamente com a atuacao da coordenacao, contribuem para a melhoria do ensino
e o fortalecimento dos vinculos com os discentes, impactando positivamente o desempenho
académico. Assim, a exceléncia das pessoas que compdem a instituicdo se revela como um
diferencial estratégico, refletindo diretamente na qualidade do curso e nos resultados
avaliativos. A integracdo desses recursos humanos dentro de uma politica institucional bem
definida, combinada com outros recursos estratégicos, como 0s organizacionais, fortalece a
busca pela melhoria continua e pela manutencdo da qualidade do ensino superior nas IES
publicas e privadas. Essa integracdo propicia o desenvolvimento e a melhoria dos indicadores

de qualidade, contribuindo significativamente para o desempenho das IES.

5.3.3 Recursos organizacionais e os indicadores de qualidade

Na perspectiva da Visdo Baseada em Recursos (VBR), 0s recursos organizacionais
foram considerados pelas IES como extremamente relevantes para o desempenho nos
indicadores de qualidade. Elementos como a cultura organizacional, a reputacéo institucional,
0s sistemas administrativos e o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) foram
destacados, segundo os entrevistados, como recursos que contribuem positivamente para 0s
resultados avaliativos. De acordo com Cerrutti (2019) e Bielschowsky (2023), recursos
organizacionais bem estruturados e alinhados a estratégia institucional favorecem a obtencéo
de vantagens competitivas e o fortalecimento do desempenho académico. No contexto das IES
analisadas, observou-se que, mesmo diante de limitagdes e falhas na organizagdo desses

recursos, a capacidade de combina-los e coordena-los estrategicamente contribui para o alcance
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de melhores resultados institucionais, conforme exposto por Diaz-Gonzales e Dentchev (2022),
Grant (1991) e Heinz e; Parisotto, (2021).

A integracdo dos recursos organizacionais com outros tipos de recursos, especialmente
0s humanos, foi apontada pelas IES como um fator decisivo, uma vez que praticas pedagogicas
eficazes e um corpo docente qualificado se complementam, impactando diretamente
indicadores como o Enade, 0 CPC, 0 IGC e 0 IDD. Na IES privada A o coordenador reconheceu
falhas na organizacdo de alguns recursos organizacionais, mas também destacou a existéncia
de recursos valiosos. Ele mencionou que a comissdo de acompanhamento do modelo de prova
do Enade e a realizacdo de simulados sdo estratégias adotadas pela instituicdo para promover a
conscientizacdo e a preparacdo da comunidade académica para a avaliagdo, configurando-se
COMO recursos organizacionais essenciais que impactam positivamente indicadores como o
Enade, 0 CPC, 0 IDD e 0 IGC:

A gente tem uma comissdo aqui que acompanha os professores na elaboragdo das
provas [...] ela analisa, ndo a parte de contetido, a estrutura, e devolve para o professor
[...] anossa estratégia para este ano é fazer um simulado com os alunos para mapear
as dificuldades e, a partir dai, trabalhar essas dificuldades. Assim, o aluno chega
preparado no Enade.

O coordenador destacou também os nlcleos de estagio e de apoio pedagogico e
psicolégico como recursos organizacionais relevantes para o acompanhamento do estudante ao
longo da formagao, impactando positivamente o IDD ¢ o CPC: “A gente tem ntcleo de apoio
psicologico, pedagogico, o do estagio voltados para o atendimento ao aluno”. Ressaltou ainda
que a boa reputacdo da IES e o planejamento estratégico institucional (PDI), que, em sua
opinido, ¢ um “bom planejamento, bem estruturado [...] interessante”, impactam positivamente
a nota do Enade, uma vez que influenciam a percepcao do discente sobre a institui¢do, captada
por meio do questionario do Enade.

Na IES privada B, a coordenadora destacou o controle e a coordenagdo dos processos
administrativos, os sistemas administrativos e académicos, o relacionamento informal, o PDI e
a cultura organizacional como 0s recursos organizacionais que mais contribuem para o
desempenho positivo nos indicadores de qualidade. Segundo sua percepcdo, 0s sistemas
administrativos e académicos impactam diretamente 0 CPC e 0 IGC, pois oferecem ferramentas
para a coleta de dados, a geracdo de relatorios e o apoio a tomada de decisdes, além de
possibilitarem o acompanhamento continuo das atividades académicas. Esses recursos sdo
considerados essenciais para garantir que os dados langados na base do e-MEC estejam

completos e reflitam fielmente a realidade institucional:
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Os sistemas sdo muito bons, sdo integrados, tem um que a gente usa que atua
diretamente na gestdo e outros que sdo de suporte [...]Jtodos eles sdo de muita
importancia para a instituigdo, porque vai trazer dados para fundamentar decisdes e
para preencher os dados do Censo, que € a base de dados para a avaliagio do Mec. E
inegavel a contribuicdo deles e como eles impactam nos resultados dos indicadores.

Outro recurso organizacional considerado estratégico € o PDI, que, segundo a
entrevistada, esta "bem formatado, bem-organizado" e alinhado com a realidade e com o projeto
pedagogico do curso. Esse alinhamento é visto como essencial para garantir coeréncia nas acées
institucionais, o que também reflete positivamente na percepc¢édo dos alunos sobre a instituicéo,
medida pelo Enade. A coordenadora também enfatizou a estrutura organizacional, com um
modelo de coordenagdo descentralizada, que inclui assistentes de coordenagdo em cada
unidade:

Para ela, esse arranjo favorece o acompanhamento mais proximo dos estudantes e
docentes, o que contribui para uma gestdo mais assertiva, com impacto direto em todos os
indicadores avaliativos, especialmente no IDD e no Enade. Além disso, o clima organizacional
e as relacOes interpessoais foram apontados como diferenciais institucionais. Para a
coordenadora, “a sensacdo de pertencimento” reflete no clima organizacional e no
relacionamento informal, o que favorece os resultados nos processos avaliativos, especialmente
no Enade.

Na IES publica, a diretora e a coordenadora do curso apontaram COMO recursos
organizacionais que contribuem positivamente para os indicadores de qualidade a cultura e o
clima organizacional, os relacionamentos informais e a reputacdo institucional. Segundo a
diretora, as relacbes de responsabilidade e autoridade bem definidas fortalecem a estrutura
organizacional e, consequentemente, a cultura da instituicdo. A coordenadora, por sua vez,
destacou a relevancia da cultura organizacional, afirmando que a instituicdo possui "uma
cultura, uma tradicdo, uma série de regras e orientacBes institucionais e académicas, que
também favorecem o posicionamento diferenciado da instituicdo”. Para ambas, essa
organizacdo se reflete diretamente na avaliacdo do CPC e, por consequéncia, no IGC.

Observa-se que a cultura institucional da IES puablica é sélida e bem estruturada,
exercendo um papel estratégico no desempenho dos indicadores de qualidade e contribuindo
para a consolidacdo de sua posicdo no cenario educacional. Essa pratica evidencia um ambiente
organizacional coerente, no qual normas, valores e comportamentos sdo compartilhados e
internalizados. Tais caracteristicas, segundo Dias et al. (2021), sdo essenciais para a transmissao
de sentimentos, a formagdo da identidade institucional e o fortalecimento de mecanismos de
controle, ultrapassando a simples definicdo de regras formais e configurando-se como uma

estratégia organizacional eficaz.
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No que se refere a reputacdo institucional, tanto a coordenadora quanto a diretora
destacaram que a instituicdo e o curso de Administracdo possuem uma reputagdo consolidada,
construida ao longo do tempo e reforcada por sua representatividade na sociedade. A

coordenadora enfatizou:

O curso de Administracdo da instituicdo tem um reconhecimento muito grande na
sociedade, é um dos cursos mais antigos da instituicdo, um curso que vai fazer 40
anos, € um curso com trajetoria solida. E um curso que ja esta bem. [...] a reputacio
da instituicdo e do nosso curso afeta diretamente todos os indicadores.

Ela complementou sua fala ao afirmar que a boa reputacéo institucional foi decisiva para
a construcao de uma identidade propria, que ultrapassa os aspectos formais e se expressa no
sentimento de pertencimento compartilhado por alunos, docentes e técnicos administrativos.
Essa identidade fortalece os vinculos com a instituicdo, gerando orgulho em integrar sua
trajetdria e contribuindo para uma cultura organizacional marcada pela representatividade e
valorizagéo institucional: “Eu acho que a identidade que o curso construiu ¢ muito boa [...]
aquela coisa de pertencimento que a gente tem, que 0 aluno tem, o orgulho de estar aqui”. Nesse
sentido, na IES publica, a reputacdo institucional contribui de forma significativa para o
desempenho de todos os indicadores, ao influenciar positivamente a percepcdo da comunidade
académica em relacdo a instituicdo. Trata-se de um recurso que pode ser considerado valioso,
raro, dificil de ser imitado e bem-organizado, o que o configura como uma vantagem
competitiva conforme o modelo VRIO.

Embora as demais instituicdes também reconhecam a importancia de uma boa
reputacdo, € na IES publica que esse recurso se revela de maneira mais estratégica. O prestigio
construido historicamente, aliado ao papel social consolidado da instituicdo, confere a sua
reputacdo um peso simbolico e institucional dificil de ser replicado pelas concorrentes,
tornando-se um diferencial reconhecido inclusive pelas demais IES. Esses valores representam,
segundo Dias et al. (2021), a fase inicial de formacéo, na qual se gera um conjunto de recursos
intangiveis que tende a se desenvolver ao longo do tempo, promovendo o dinamismo necessario
e alinhado aos pressupostos da Visdo Baseada em Recursos (VBR), funcionando como um
mecanismo de criacdo de vantagens competitivas sustentaveis.

Nesse sentido, os relacionamentos interpessoais, tanto formais quanto informais,
desempenham também um papel crucial na construcdo e fortalecimento da cultura institucional.
Leonardo et al. (2019) apontam que esses relacionamentos favorecem a interacdo de redes
dentro do ambiente académico, contribuindo para um ambiente de trabalho mais colaborativo
e eficaz. O Quadro 18 apresenta uma sintese dos recursos organizacionais das IES analisadas e

sua influéncia nos indicadores de qualidade.
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Quadro 18. Influéncia dos Recursos Organizacionais nos Indicadores de Qualidade das IES Analisadas

Recurso
Organizacionais

IES

Indicador(es)

Comentario / Justificativa

Acompanhamento
pedagdgico no periodo
do Enade

Privada A

Conceito Enade

Contribui paraa melhoria da qualidade da avaliacdo
institucional, envolvendo a comunidade académica
nos processos e conscientizando alunos e
professores sobre sua importancia.

Metodologias
adaptadas ao ensino

Privada A

Conceito Enade,
IDD

Atende as necessidades diversificadas dos
estudantes, favorecendo uma aprendizagem mais
inclusiva e eficaz, o que reflete diretamente na
qualidade educacional e no engajamento dos
discentes.

Cultura Organizacional

Publica

Conceito Enade,
IGC

Desempenha um papel fundamental na formagéo do
ambiente institucional, influenciando valores,
comportamentos e a interacdo entre os membros da
comunidade académica, fortalecendo a identidade
da instituicdo.

Relacionamentos
informais

Publica

Conceito Enade,
CPC

Potencializam a colaboragdo mesmo que
indiretamente, influenciando as praticas cotidianas.

Reputacdo institucional

Privada A
Privada B
Pablica

Conceito Enade,
IDD, CPCeIGC

Influencia a atratividade e a retencdo de alunos e
professores. Ainda que ndo componha diretamente
os indicadores, afeta a percep¢do de qualidade e
contribui para o desempenho de todos os
indicadores.

Sistemas Académicos e
Administrativos
eficientes

Privada B

CPC elIGC

S80 essenciais para a organizacdo e fluidez dos
processos institucionais, garantindo a gestao eficaz
dos recursos, a agilidade nos servigos prestados e o
suporte adequado a comunidade académica, o que
impacta diretamente na qualidade do ensino e na
satisfacdo dos estudantes.

PDI

Privada A
eB

CPCelGC

Orienta o  desenvolvimento institucional,
promovendo a integracdo entre as dimensOes
académica, administrativa e de infraestrutura. Sua
elaboracdo e execucdo eficazes refletem o
comprometimento da IES com a qualidade
educacional, contribuindo para a coeréncia das
acoes institucionais.

Fonte: Elaborado pela autora.

Em sintese, os recursos organizacionais identificados nas IES analisadas exercem papéis

estratégicos distintos no desempenho dos indicadores de qualidade. A IES privada A destaca-

se pela preparacdo sistematica de seus alunos para o Enade, impactando diretamente seus

resultados. Ja na IES privada B, a eficiéncia dos sistemas administrativos e académicos

possibilita a coleta de dados precisos e 0 acompanhamento continuo das atividades académicas,

melhorando a tomada de decisdes e influenciando positivamente indicadores como o CPC e 0

IGC. Por sua vez, a IES publica sobressai pela sélida reputacdo institucional e pela cultura

organizacional bem estruturada, recursos valiosos e dificeis de imitar, que fortalecem sua

posi¢do no cendrio educacional e repercutem em seus indicadores de qualidade. Assim, a

capacidade de explorar, combinar e coordenar esses recursos estratégicos reforga a obtencao de
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vantagens competitivas sustentaveis nas trés instituicdes, favorecendo um ambiente académico
dinamico (Wright; McMahan, 2011).

5.3.4 Recursos financeiros e os indicadores de qualidade

Os recursos financeiros sdo fundamentais para viabilizar agfes institucionais
estratégicas, embora, por si s6s, ndo garantam vantagem competitiva (Grant, 1991; Palma;
Padilha, 2020; Siewert Janior; Parisotto, 2019). Nas IES analisadas, com exce¢do da IES
publica, ndo houve mencdo a recursos financeiros que impactassem positivamente 0s
indicadores de qualidade. Para os entrevistados, esse tipo de recurso é considerado importante
e valioso; contudo, ndo se observou uma influéncia expressiva sobre os indicadores,
especialmente em relacdo aos fundamentos da Visdo Baseada em Recursos (VBR).

Essa percepcdo corrobora os estudos de Soares e Rosa (2021), que concluiram que 0s
recursos financeiros, embora relevantes para o alcance dos objetivos da gestdo, ndo foram
identificados como estratégicos. No caso do setor publico, em particular, tais recursos apenas
assumem carater estratégico quando associados a outros recursos ou competéncias. Assim,
ainda que contribuam para a manutencdo de estruturas e Sservigos essenciais, 0S recursos
financeiros foram percebidos como amplamente acessiveis e, portanto, com baixo potencial
estratégico. Essa percepc¢éo foi reforcada pela coordenadora da IES privada B, que afirmou:
“Os recursos financeiros ndo afetam muito os indices. O que tem no curso nao afeta
positivamente o desempenho [...] talvez, para chegar a esse 4, eu acredito que ndo foram esses
0S motivos”.

Na IES publica, os entrevistados relataram limitacGes orcamentarias que dificultam a
implementacao de melhorias, refor¢ando a ideia de que recursos financeiros, isoladamente, ndo
garantem um desempenho superior. A coordenadora do curso relacionou a politica de concesséo
de bolsas de apoio a pés-graduacdo — destinadas a formacdo dos docentes —, bem como as
bolsas académicas, como as de monitoria, extensdo e iniciacdo cientifica, e as bolsas de
assisténcia e permanéncia, ao desempenho positivo em indicadores como o Conceito Enade, o
IDD e, de forma indireta, 0 CPC e o IGC. Considerando que os recursos financeiros viabilizam
esses programas de bolsas e que tais iniciativas contribuem para o desempenho académico e
para a permanéncia dos estudantes, é possivel afirmar que as bolsas exercem influéncia positiva
sobre todos os indicadores. O Quadro 19 apresenta a relacdo das bolsas indicadas pela IES

publica com os indicadores de qualidade.

Quadro 19. Influéncia dos Recursos Financeiros nos Indicadores de Qualidade das IES Analisadas
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Recursos Financeiros IES Indicador(es) Comentario / Justificativa

Bolsas Académicas e . Contribui para a redugéo da evaséo e melhora

de Assisténcia | Publica Conceito Enade, o 1DD, 0 desempenho global dos alunos ao permitir
. CPCelGC >

Estudantil continuidade nos estudos.

Contribuem diretamente para a qualificacdo

Bolsas de Apoioa Pés- | . .. Conceito Enade, o IDD, | docente, refletindo na melhoria da relagio
N Publica . .

Graduacéo CPCelIGC ensino-aprendizagem e, consequentemente,

na qualidade do curso.

Fonte: Elaborado pela autora.

Dessa forma, observa-se que o0s recursos financeiros demonstram seu potencial
estratégico quando aplicados diretamente a agdes que favorecem a permanéncia e o
desempenho académico, como no caso das bolsas da IES publica. A auséncia de outras mencdes
relevantes a esse tipo de recurso nas instituicbes privadas pode estar relacionada, conforme
apontado pelos entrevistados, as restricdes or¢camentarias ou a falta de conhecimento sobre sua
aplicagdo estratégica. Assim, percebe-se que a efetividade dos recursos financeiros esta

vinculada ao seu uso alinhado com os objetivos institucionais.
5.3.5 Recursos estratégicos e indicadores de qualidade na percepcao dos discentes

Apos a analise qualitativa dos recursos estratégicos identificados nas falas dos gestores
do curso de Administracdo das trés IES e sua influéncia nos indicadores de desempenho, torna-
se relevante considerar também a percepcéo dos estudantes, captada por meio do Questionario
do Estudante aplicado no Enade 2022. Esse instrumento contém perguntas que abordam
diversos aspectos relacionados a organizacdo pedagdgica, ao desempenho docente, ao apoio
dado aos estudantes e a estrutura fisica da instituicdo, permitindo verificar a coeréncia entre a
estrutura institucional e a experiéncia vivenciada pelos discentes.

Os dados coletados por meio do questionario de percepcao, respondido pelos estudantes
no Enade, também comp&em outros indicadores, como o CPC e o IGC, e representam
informacGes valiosas para as IES. De acordo com o Relatério de Curso divulgado pelo INEP
(2023), esse questionario permite que as instituicdes identifiguem fatores diretamente
relacionados a organizacao institucional. Quando bem utilizados, esses dados podem contribuir
significativamente para a melhoria do desempenho académico e institucional.

A partir da anélise das questdes do questionario de percepc¢do, foram identificadas trés
categorias de recursos estratégicos presentes neste estudo: (1) as questbes Q27, Q31 e Q38
refletem a qualidade da organizagdo pedagdgica, articulando-se com 0s recursos
organizacionais; (2) as questdes Q57 e Q60 revelam a percepcdo sobre o desempenho docente

e 0 apoio aos estudantes, vinculando-se aos recursos humanos; e (3) as questdes Q61 a Q64
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tratam da infraestrutura fisica, sendo, portanto, classificadas como recursos fisicos. A Tabela 3
apresenta as questdes selecionadas que dialogam diretamente com 0s recursos estratégicos
discutidos neste estudo, organizadas por categoria e percentual de alunos que assinalaram o

conceito maximo “concordo totalmente” nas assertivas.

Tabela 3. Percentual de estudantes que “concordam totalmente” com itens do Questionario do Enade 2022
relacionados a recursos estratégicos

Categoria de Questdo Item do Questionario A B Publica  Brasil
Andlise (%) (%) (%) (%)
ReCUTSOS As disciplinas cursadas contribuiram

Q27 para sua formagdo integral, como 86,7 73,9 50,8 61,1

Organizacionais N o
g cidaddo e profissional.

O curso contribuiu para o
Q31 desenvolvimento da sua consciéncia 93,3 73,9 53,3 61,1
ética para o exercicio profissional.

Recursos
Organizacionais

Os planos de ensino apresentados
Q38 pelos professores contribuiram parao 80,0 65,2 54,6 47,6
desenvolvimento das atividades.

Recursos
Organizacionais

O curso favoreceu a articulagdo do

Recursos . o S3,
Organizacionais Q47 copheumento tedrico com atividades 60,0 65,2 54,3 42,3
praticas.
RECUTSOS Os professores demonstraram
Q57 dominio dos contelidos abordados nas 73,3 73,9 63,3 58,3
Humanos R
disciplinas.
Recursos Q60 O curso dlsponl_b_lllzou monitores ou 733 696 356 47.9
Humanos tutores para auxiliar os estudantes.
Recursos Fisicos Q61 As condigdes de infraestrutura  das 73,3 69,6 44,3 50,9

salas de aula foram adequadas.

Os equipamentos e  materiais
Recursos Fisicos Q62 disponiveis para aulas praticas foram 76,9 68,2 36,7 46,8
adequados a quantidade de estudantes.

Os ambientes e equipamentos

Recursos Fisicos Q63 destinados as aulas praticas foram 69,2 65,2 35,6 45,0
adequados ao curso.

Recursos Fisicos Q64 A biblioteca dispds das referéncias
bibliograficas que os estudantes 93,3 78,3 41,7 55,0

necessitaram.

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados do Questionario do Estudante do ENADE 2022 (INEP, 2023).
Nota: Os percentuais referem-se aos estudantes que assinalaram a opgéo “concordo totalmente”.

A andlise dos dados apresentados na Tabela 3 revela uma percepcdo predominantemente
positiva dos estudantes das IES privadas A e B em relacdo aos recursos estratégicos disponiveis
em seus cursos de Administracdo. Em contraste, a IES Publica apresenta percentuais
consistentemente inferiores a média nacional em quase todos os itens avaliados. No que se
refere aos recursos organizacionais, por exemplo, a média nacional para a questdo Q27 (as
disciplinas contribuiram para a formacéo integral) foi de 61,1%, enquanto a IES privada A
atingiu 86,7% e a IES privada B, 73,9%. A IES Publica, com 50,8%, ficou abaixo da média do

pais. A mesma tendéncia se repete nas questdes Q31 e Q38, indicando que os estudantes das
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instituicGes privadas percebem melhor articulagdo entre a organizacdo pedagdgica e sua
formacdo académica e profissional.

Quanto aos recursos humanos, os dados das questdes Q57 e Q60 evidenciam o
reconhecimento da atuacdo docente nas IES privadas A e B, que superam amplamente a média
nacional (58,3% e 47,9%, respectivamente). Ja a IES Publica apresenta resultados mais
modestos, especialmente na disponibilidade de apoio estudantil (Q60), com apenas 35,6% de
estudantes concordando totalmente com a assertiva. A percepcao sobre os recursos fisicos
também apresenta forte disparidade: a IES privada A obtém os percentuais mais elevados em
todos os itens, superando a média nacional, como na questdo Q64 sobre a biblioteca (93,3%,
contra 55,0% no Brasil). A IES Publica, por outro lado, registra percentuais abaixo da média
nacional em todas as questfes desse grupo, revelando possiveis caréncias na infraestrutura
oferecida.

Esses resultados indicam que a percepcdo positiva dos estudantes em relagdo aos
recursos estratégicos disponiveis em suas instituicdes tende a influenciar diretamente os
indicadores de qualidade, como o Enade, 0 CPC e o IGC, uma vez que o Questionario do
Estudante compde parte da formula de célculo desses indices. Além disso, embora o
questionario ndo componha diretamente o IDD, os aspectos avaliados — como organizacéo
pedagdgica, atuacdo docente e infraestrutura — influenciam o processo formativo e podem
contribuir para um melhor desempenho no Enade, afetando o IDD de forma indireta. Assim,
compreender como os discentes avaliam a estrutura institucional permite identificar pontos
fortes e fragilidades que impactam tanto a experiéncia académica quanto os resultados dos

indicadores oficiais de qualidade.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do presente estudo foi compreender como 0s recursos estratégicos
influenciam os indicadores de qualidade dos cursos de Administragcdo em instituicdes de ensino
superior publicas e privadas localizadas no municipio de Vitoria da Conquista. Considerando
os desafios enfrentados pelas IES para manter sua sustentabilidade em um ambiente dindmico
e competitivo, torna-se essencial analisar como esses recursos podem ser mobilizados para
promover maior eficiéncia institucional e melhores resultados nos indicadores de qualidade.

Para alcancar esse objetivo, foram identificados os principais indicadores de qualidade
— Conceito Enade, IDD, CPC e IGC — das IES analisadas. Em seguida, descreveu-se a
condigéo estratégica de cada recurso identificado. Por fim, foi possivel analisar quais recursos
estratégicos contribuem de forma mais significativa para o desempenho dos cursos de
Administracdo das IES estudadas. Em termos metodoldgicos, a presente pesquisa adotou uma
abordagem qualitativa e descritiva, com base em um estudo de multiplos casos. Os dados foram
coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com os trés coordenadores dos cursos de
Administracdo das IES participantes, alem da diretora do curso da IES publica. No caso das
duas IES privadas, foram realizadas diversas tentativas de entrevista com 0s respectivos
diretores, mas estes recusaram participar, argumentando que todas as informacdes necessarias
poderiam ser fornecidas pelos coordenadores, por estarem diretamente envolvidos na gestao
dos cursos.

Considerando os objetivos tragados, em um primeiro momento, foram identificados, por
meio da andlise de dados secundarios obtidos nos relatérios do Inep (2023), os indicadores de
qualidade: Conceito Enade, IDD, CPC e IGC, dos cursos de Administracdo das IES estudadas.
Essa etapa inicial foi fundamental para avaliar a evolucdo dos conceitos atribuidos a esses
indicadores ao longo do tempo. Nessa andlise, evidenciou-se que, nas IES estudadas, 0s
gestores reconhecem a importancia das avaliacBes. Nas IES privadas, as estratégias adotadas
envolvem os professores e alunos na preparacdo para o Enade. Na IES publica, apesar das
iniciativas especificas dos cursos, a avaliacdo institucional precisa ser consolidada. A
conscientizacdo da comunidade académica sobre os processos avaliativos € um passo
importante para a melhoria no desempenho dos indicadores.

Em um segundo momento, o estudo buscou descrever 0s recursos mais evidentes no
desenvolvimento do curso de Administragéo, organizando-os em quatro categorias amplamente
reconhecidas pela literatura da Visdo Baseada em Recursos (VBR): recursos fisicos, humanos,

organizacionais e financeiros (Barney; Hesterly, 2017). A identificacdo desses recursos foi
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realizada por meio das entrevistas, permitindo mapear as capacidades disponiveis em cada IES.
Para avaliar o potencial estratégico de cada recurso, aplicou-se 0 modelo VRIO, que analisa 0s
critérios de valor, raridade, imitabilidade e organizacdo dos recursos.

A partir dessa estrutura analitica, observou-se que, embora os recursos fisicos
apresentem um potencial estratégico menor em compara¢do com 0s recursos humanos e
organizacionais, eles foram considerados valiosos pelos entrevistados, especialmente no que se
refere a sustentabilidade institucional. Nesse sentido, tais recursos foram percebidos como
elementos que fortalecem a infraestrutura e contribuem para que essas IES atuem em condicéo
de paridade competitiva com outras instituicdes no cenario do ensino superior, conforme
proposto por Barney (1991).

Além dos recursos fisicos, cuja contribuicdo estd relacionada, sobretudo, a
sustentabilidade institucional e a paridade competitiva (Barney, 1991), verificou-se que 0s
recursos humanos apresentam o maior potencial estratégico no ambiente das IES, destacando-
se em relacdo aos demais recursos. O conjunto de conhecimentos, habilidades e competéncias
do corpo técnico, docente e dos gestores foi amplamente reconhecido como capaz de gerar
vantagem competitiva sustentavel. Isso é especialmente evidente nas IES publicas, onde a
maioria dos docentes atua em regime de dedicacdo exclusiva, demonstrando alinhamento com
0s objetivos institucionais e capacidade de adaptacdo as demandas do ambiente educacional.

De forma complementar, 0s recursos organizacionais também se destacaram,
particularmente quando articulados aos recursos humanos. Elementos como a reputacéo
institucional, o PDI, a cultura organizacional e os sistemas internos de gestdo contribuem para
estruturar um ambiente organizacional propicio ao desempenho superior. Isso reforca a ideia
de que a combinacao e a integracao entre diferentes categorias de recursos sao essenciais para
a obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis no contexto do ensino superior.

Ja os recursos financeiros, embora reconhecidos como valiosos por todos os
entrevistados, tiveram sua andlise estratégica comprometida, configurando-se como uma das
limitacGes da pesquisa de campo. Nas IES privadas, a definicdo dos investimentos é
centralizada na gestdo superior, enquanto na IES publica, embora passe por conselhos e
colegiados, a aplicacdo enfrenta entraves burocraticos. Em ambos 0s casos, 0s coordenadores
demonstraram pouco conhecimento sobre o tema e relataram ndo se sentirem a vontade para
discuti-lo em profundidade. Os recursos citados, como bolsas institucionais, salarios e
beneficios, sdo importantes para a sustentabilidade das IES, mas ndo representam um
diferencial competitivo, garantindo apenas paridade no ambiente de concorréncia (Barney;
Hesterly, 2017).
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A aplicagdo do modelo VRIO (Barney; Hesterly, 2017) no contexto das IES permitiu
avaliar a condicéo estratégica dos recursos fisicos, humanos, organizacionais e financeiros das
instituicGes estudadas. Os resultados indicaram que, especialmente na IES publica e na IES
privada A, 0s recursos nao estdo plenamente organizados de forma a serem aproveitados em
sua totalidade, o que compromete seu potencial estratégico. Essa subutilizacdo decorre de
fragilidades estruturais na forma como 0s recursos sdo geridos, o que pode se tornar uma
barreira significativa para o alcance de um desempenho superior. A capacidade das instituicoes
de ensino superior de alinhar seus recursos a estratégia institucional depende, em grande
medida, da existéncia de mecanismos eficazes de controle e gestdo (Teodorovicz et al., 2022).
Quando tais mecanismos sdo frageis ou inexistentes, 0 uso estratégico dos recursos torna-se
limitado, reduzindo a vantagem competitiva que poderiam oferecer (Barney; Hesterly, 2017).

Por fim, buscou-se analisar os recursos — humanos, fisicos, organizacionais e
financeiros — identificados como estratégicos, que contribuem de forma mais significativa para
0 desempenho dos cursos de administracdo, com base nos indicadores de qualidade: Conceito
Enade, IDD, CPC e IGC, das IES investigadas. A anlise revelou que os recursos com maior
influéncia sobre os indicadores de qualidade incluem, no caso dos recursos fisicos, as salas de
aula, presentes em todas as IES; a acessibilidade e a biblioteca, nas IES privadas; o
estacionamento e o nucleo de estudos, indicados tanto pela IES privada A quanto pela IES
publica; a localizacdo geografica e o observatorio de marketing, presentes na IES publica.

Quanto aos recursos humanos, observou-se a influéncia da capacidade de gestdo, da
habilidade e da experiéncia do coordenador — presentes em todas as IES —, da qualificacao
do corpo docente, identificada na IES puablica, e dos programas de treinamento das IES
privadas. Ja em relacdo aos recursos organizacionais, destacam-se 0s sistemas académicos,
relevantes na IES privada A; o planejamento institucional (PDI), presente nas IES privadas; e
o clima e a cultura organizacional, o relacionamento informal e a reputacdo institucional da IES
publica. Por fim, no que se refere aos recursos financeiros, as bolsas institucionais, académicas,
de permanéncia e de apoio a pds-graduacdo foram observadas exclusivamente na IES publica,
representando uma contribuicdo importante para o desempenho nos indicadores.

Na IES privada A o desempenho acima da média nacional no Enade foi atribuido a forte
atuacdo do corpo docente e aos programas de acompanhamento dos alunos nos processos de
avaliacdo institucional, o que evidencia uma boa exploragdo dos recursos humanos e
organizacionais. No entanto, os demais indicadores, especialmente o CPC, calculado a partir de
informacGes geridas pela instituicdo, demonstraram fragilidades na organizacéo e na utilizagao

dos recursos estratégicos, como sistemas de informacdes dindmicos e eficazes. Na IES privada
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B, o desempenho superior observado em todos os indicadores, Enade, IDD, CPC e IGC com
conceito 4, foi consequéncia da presenca de um corpo docente comprometido, de um
planejamento estratégico alinhado ao projeto pedagdgico e de sistemas administrativos e
académicos eficientes, o0 que evidencia a articulacdo dos recursos humanos e organizacionais
para alcancar um desempenho elevado.

J& na IES publica, mesmo com recursos humanos e organizacionais relevantes, como
um corpo docente altamente qualificado, com carreira consolidada e potencial competitivo para
gerar desempenho superior, a falta de organizagdo dos recursos, especialmente em relacdo aos
sistemas de gestdo académica, comprometeu o alcance de melhores resultados nos indicadores
IDD, CPC e IGC. Além disso, a percepcdo dos alunos sobre infraestrutura e recursos
organizacionais, apontada nas respostas ao questionario, ficou abaixo da media no conceito
mais elevado das assertivas, tanto em comparacdo com as concorrentes diretas quanto com a
média nacional. Questdes como planejamento pedagogico e infraestrutura obtiveram baixo
percentual de concordancia, influenciando os conceitos obtidos, ou seja, nota 3 no IDD, CPC e
IGC.

E importante destacar que o foco deste estudo ndo foi avaliar a vantagem competitiva
das IES, mas sim seu desempenho superior em relacdo aos indicadores de qualidade da
educacdo superior. Embora a analise tenha se centrado na percep¢do dos coordenadores e
diretores, uma abordagem que, por si s0, ja foi suficiente para compreender a realidade das IES,
reconhece-se que outras visdes institucionais, como as de docentes e discentes, poderiam
enriquecer a analise. A limitacdo dessa abordagem foi mitigada pela consideracdo das respostas
dos estudantes nos questionarios do Enade, que proporcionaram uma dimensdo adicional e
valiosa & analise dos dados.

Como implicagdes teodricas, a presente investigacao reforca a aplicabilidade da Teoria
da Visdo Baseada em Recursos (RBV) ao contexto da educacdo superior, ao demonstrar que
essa abordagem pode ser empregada em instituicdes orientadas a criacao de valor social, mesmo
quando inseridas em categorias administrativas distintas. A metodologia utilizada neste estudo
pode ser adaptada e replicada em outras Instituicdes de Ensino Superior (IES), tanto no ambito
da gestdo administrativa quanto em cursos especificos, possibilitando um mapeamento mais
abrangente dos recursos estratégicos que influenciam o desempenho institucional. A aplicacédo
deste modelo em diferentes contextos contribui para o avan¢o dos estudos sobre os recursos
internos das organizagdes e sua influéncia nos indicadores de qualidade, considerando as

especificidades de cada IES.
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E importante destacar que as distintas realidades observadas entre as instituices estdo
profundamente relacionadas a sua organizacdo administrativa, universidade, centro
universitario ou faculdade e categoria administrativa, publica ou privada, o que é previsto no
pressuposto de heterogeneidade organizacional pela VBR (Barney, 1991, Peteraf, 1996).
Enquanto as IES publicas atuam com foco na eficiéncia e eficacia administrativa, pautadas por
principios de acesso, equidade e compromisso social, as instituicdes privadas, embora inseridas
em uma logica de mercado, também assumem um papel social relevante, articulando a
sustentabilidade financeira com a misséo de formar cidaddos e promover o desenvolvimento
regional. Assim, embora todas compartilnem a responsabilidade social como fundamento
comum, elas exercem fungdes distintas no sistema de educacdo superior, o que influencia
diretamente a forma como 0s recursos organizacionais sdo mobilizados e nos resultados
alcangados nos indicadores de qualidade.

As implicacdes praticas desta pesquisa indicam que as IES podem aprimorar seu
desempenho institucional por meio da organizagdo, planejamento e do uso eficiente dos
recursos disponiveis. A adocdo de uma gestdo estratégica que integre esses elementos e alinhe
0S recursos estratégicos aos objetivos institucionais resulta na melhoria do desempenho dos
indicadores e, consequentemente, na qualidade dos cursos dessas IES. Assim, esta investigacéo
contribui para ampliar a compreensdo de que o desempenho institucional esta diretamente
relacionado a forma como o0s recursos sdo mobilizados e gerenciados estrategicamente, em
consonancia com as distintas realidades e objetivos das IES.

O estudo evidenciou que, apesar das diferentes finalidades institucionais, como a
mercantilizacdo no caso de instituicdes privadas ou a busca por eficiéncia administrativa nas
publicas, todas elas competem, em alguma medida, por prestigio académico, captacdo de
alunos, financiamento e investimentos. Nesse cenario dindmico, 0S recursos internos,
especialmente 0s humanos e organizacionais, mostram-se determinantes para 0 bom
desempenho nos indicadores de qualidade, com destaque para o Enade e o CPC, que avaliam
aspectos especificos dos cursos. Como recomendacdo para pesquisas futuras, propde-se a
ampliacdo do escopo da investigacdo para outras areas do conhecimento e diferentes regides
geograficas. Além disso, é relevante aprofundar a analise das praticas de gestdo de recursos,
incorporando diferentes perspectivas institucionais. Para além das percepcdes de coordenadores
e diretores, recomenda-se considerar também a visdo de docentes e discentes, a fim de oferecer
uma compreensdo mais ampla dos fatores que influenciam os indicadores de qualidade.

Ademais, investigar a influéncia de aspectos externos, como as politicas publicas e de
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financiamento, pode gerar insights relevantes para o aprimoramento da gestdo de recursos nas

IES, contribuindo para o fortalecimento da teoria em contextos educacionais.
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APENDICE A - Roteiro para entrevista com coordenadores e chefias do curso de

administracao

O presente roteiro foi elaborado para atender os objetivos da pesquisa intitulada: “O
Papel dos Recursos Estratégicos nos Indicadores de Qualidade dos Cursos de Administracao:
Um Estudo em Instituicdes de Ensino Superior Publicas e Privadas Localizadas no Municipio
de Vitéria da Conquista”. A pesquisa visa compreender como 0S recursos estratégicos
influenciam os indicadores de qualidade dos cursos de administragcdo em instituicGes de ensino
superior publicas e privadas, localizadas em Vitéria da Conquista, na Bahia.

Para atingir o objetivo proposto, serdo realizadas entrevistas semiestruturadas com o0s
coordenadores e chefias dos departamentos de administracdo de universidades publicas e
privadas de Vitdria da Conquista. Como o roteiro é semiestruturado, as questdes apresentadas
podem ter sua ordem alterada e algumas questdes podem ser suprimidas na medida em que
questdes formuladas anteriormente fagam emergir suas respostas. A pesquisa realizada possui
carater totalmente académico e a identidade dos participantes, bem como suas respostas, serdo

preservadas em confidencialidade.

1 - Questdes de abertura
1.1 Explicacdo sobre a temética e 0s objetivos da pesquisa, bem como informar sobre o
anonimato aos participantes.

1.2 Solicitacdo de permissdo para registro em audio da entrevista.

2 — Questdes sobre o perfil do Entrevistado

2.1 ldentificacdo (apenas para registro, ndo sera divulgado)

2.2 Tempo que atua no ensino superior

2.3 Tempo que € coordenador ou chefe do Curso de Administracdo
2.4 Formacao académica

2.5 Regime de trabalho (possui vinculo com outras IES)

3 - Questdes para os Objetivos Especificos 2 e 3

Obijetivo especifico 2 — Descrever a condigdo estratégica dos recursos e capacidades presentes
nos cursos de administragédo das IES estudadas

Objetivo especifico 3 - Analisar quais recursos estratégicos contribuem de forma mais

significativa para o desempenho dos cursos de Administracdo das IES estudadas, com base nos
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indicadores de qualidade ENADE, IDD, CPC e IGC, a partir das percepcdes dos entrevistados.

1) Quais dos recursos fisicos identificados abaixo a IES possui e afetam o desempenho do curso
de Administragéo?

RECURSOQOS Valiosos | Raros | Custosos Recursos que contribuem de forma
FISICOS de Imitar? | mais significativa para o desempenho
dos indicadores
Recurso V R | 1IGC CPC | ENADE | IDD
Salas de aula
Laborat6rio
Biblioteca
Sala de Estudo

Espaco de Convivéncia
Estacionamento
Acessibilidade
Infraestrutura Tecnol6gica
Patentes

Localizacdo Geografica
Equipamentos disponiveis
Outros:

1.1) Algum recurso fisico que a IES possui e que ndo tem na concorréncia?

1.2) Esse recurso € custoso de imitar por outras IES? Por que? (Preencher acima).

1.3) Dentre os recursos fisicos valiosos, listados neste quadro, quais vocé acredita que
contribuem de forma mais significativa para o desempenho dos seguintes indicadores? Por que?
a) IGC

b) CPC
c)  ENADE
d IDD

2) Quais dos recursos humanos identificados abaixo a IES possui e afetam o desempenho do

curso de Administracdo?

RECURSOS Valiosos | Raros | Custosos de Recursos que contribuem de
HUMANOS Imitar? forma mais significativa para o
desempenho dos indicadores
Recurso V R [ IGC | CPC | ENADE | IDD
Corpo docente
qualificado

Corpo técnico qualificado
Experiéncia e habilidade
do coordenador ou chefia
do curso
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Capacidade de gestéo

Experiéncia e habilidade
dos funcionarios da IES

Treinamento

Outro

2.1) Algum recurso humano que a IES possui e que ndo tem na concorréncia?

2.2) Esse recurso é custoso de imitar por outras IES? Por que? (Preencher acima).

2.3) Dentre os recursos humanos valiosos, listados neste quadro, quais vocé acredita que
contribuem de forma mais significativa para o desempenho do seguintes indicadores? Por que?

a) IGC
b) CPC
c) ENADE
d) IDD

3) Quais dos recursos organizacionais identificados abaixo a IES possui e afetam o

desempenho do curso de Administracdo?

RECURSQOS Valiosos | Raros | Custosos | Recursos que contribuem de forma
ORGANIZACIONAIS de Imitar? mais significativa para o
desempenho dos indicadores
Recurso V R | IGC CPC | ENADE | IDD

Controle e coordenacao dos
processos administrativos

Sistemas de controle
académico

Plano de Desenvolvimento
Institucional

Avaliacao Institucional IGC

Avaliacdo Institucional IGC

Avaliacdo Institucional IDD

Avaliacéo Institucional
CPC

Avaliacéo Institucional
ENADE

Relacionamento informal
Reputacdo

Clima organizacional
Outros:

3.1) Algum recurso organizacional que a IES possui e que ndo tem na concorréncia?

3.2) Esse recurso é custoso de imitar por outras IES? Por que? (Preencher acima).

3.3) Dentre os recursos organizacionais valiosos, listados neste quadro, quais vocé acredita que
contribuem de forma mais significativa para o desempenho dos seguintes indicadores? Por que?

a)  IGC
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b) CPC
c)  ENADE
d IDD

4) Quais dos recursos financeiros identificados abaixo a IES possui e afetam o desempenho

do curso de Administragao?

RECURSOQOS Valiosos | Raros | Custosos | Recursos que contribuem de forma
FINANCEIROS de Imitar? mais significativa para o
desempenho dos indicadores
Recurso V R | 1IGC CPC | ENADE | IDD

Investimento nos cursos
de graduacéo

Bolsas institucionais para
alunos

Investimento na
formacdo docente
Salarios

Beneficios

Qutros:

4.1) Algum recurso financeiro que a IES possui e que ndo tem na concorréncia?
4.2) Esse recurso € custoso de imitar por outras IES? Por que? (Preencher acima).

4.3) Dentre os recursos financeiros valiosos, listados neste quadro, quais vocé acredita que
contribuem de forma mais significativa para o desempenho dos seguintes indicadores? Por que?
a) IGC

b) CPC
¢)  ENADE
d IDD

5) Sobre 0 “O” do modelo VRIO:

a) A empresa esta organizada para explorar ao maximo o potencial competitivo desses
recursos que foram indicados?

b) O que vocé acha da estrutura formal e informal do curso (organograma e relacdes de
responsabilidade e autoridade)?

c) O que vocé acha da dos sistemas de controle gerenciais formais (sistemas de relatério,
sistema académico) e informais (cultura organizacional, comunicagdo)?

d) O que vocé acha da politica de remuneracdo aplicada (salarios, beneficios e incentivos)?
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6) Na sua percepcéo, quais sao as principais diferencas nos recursos estratégicos entre IES
publicas e privadas, e como essas diferencas influenciam o desempenho dos cursos de
Administracdo nos indicadores de qualidade ENADE, IDD, CPC e IGC?"

Obijetivo especifico 4 - Analisar como 0s recursos, considerados estratégicos, influenciam o
desempenho dos cursos de administracdo das IES publicas e privadas, considerando 0s
indicadores de qualidade ENADE, IDD, CPC e IGC, a partir das percepcdes dos entrevistados.

7) Na sua visdo, quais recursos do curso de Administracdo (sejam fisicos, financeiros,
humanos ou organizacionais) podem ser considerados os mais importantes/estratégicos para o
desempenho do curso, considerando os seus indicadores de qualidade? (ENADE, IDD, CPC e
IGC)

4 — Fechamento
4.1 Alguma consideracdo que queira fazer ou algum ponto que julga importante sobre a

tematica e que as questdes anteriores ndo abordaram?

4.2 Agradecimento.
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