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A Institucionalizac&o da Acreditacéo Internacionalem Escolas de Gestao e
Negdcios Brasileiras: Fatores Determinantes, Persgtivas e Desafios

INTRODUCAO

Nos ultimos anos as Escolas de Gestdo e Negdci@sl)(Eornaram-se uma das
Instituicbes de Ensino Superior (IES) que maiscaese que mais sofrem pressdes para
agregar valor a sociedade (FRIGA, BETTIS e SULLIVA2O03; ANTUNES; THOMAS,
2007; ISTILEULOVA; PELJHAN, 2013). Visando permaeemo mercado competitivo e
alcancar seus objetivos, as EGN estéo investindpakdade da prestacdo dos servicos como
estratégia de negocio. Neste contexto, a acreditéc@apontada como um meio para a
obtencdo da qualidade nos servicos em educac&mpPpor varias razées, como a melhoria
da posicao nos rankings nacionais e as exigénciasedcado, as EGN, ao invés de procurar a
acreditacdo nacional, estdo optando pela buscacdaliacdo internacional (BAILEY,
CHOW, HADDAD, 1999; FRIGA, BETTIS e SULLIVAN, 2003)

A acreditacdo internacional € um processo de ag#io externa da qualidade do
ensino e da pesquisa de uma IES, que |he confera cohancela reconhecida
internacionalmente, diferindo do credenciamentessério a autorizacdo de funcionamento
conferida localmente (e. g. conferida a cursossétuicdes pelo Ministério de Educacéo e
pela CAPES no Brasil). Este processo é compreenuitis professores, administradores e
alunos como uma iniciativa importante, por vezesrparia. O processo de acreditacao
costuma ser longo, pois a instituicdo precisa rapstrqualidade dos processos internos a um
olhar externo. A acreditacdo € orientada por umjucwoa de etapas reunidos em uma
metodologia adotada por uma agéncia acreditadoma passo inicial do processo é a
instituicdo tornar-se membro da agéncia, em gegdnizada em forma de associacdo. As
principais associa¢des acreditadoras internacia®iBEGN sao, respectivamente, a AACSB
(Association to Advance Collegiate Schools of Besinea EFMD/EQUIS European
Foundation For Management Developni@uality Improvement Syst¢gme a AMBA
(Association of MBAYISTILEULOVA,; PELJHAN, 2013).

Utilizando o processo de acreditagdo da AACSB caxemplo, para iniciar o
processo de acreditacdo é preciso apresentar ditadoza um conjunto de atividades no
plano formal, reunindo evidéncias e documentacd® fgmdamentem as atividades. Em
seguida, parte-se para a etapa de elegibilidadstaNase, exige-se que a EGN, ja na
condicdo de membro, reporte a acreditadora o ctimjde cursos (graduacdo, mestrado e
doutorado) que sera objeto da acreditacdo. Panmetabse ao processo de elegibilidade
junto a acreditadora, a EGN deve reportar inforreagéobre seu quadro docente, sua
formacdo, producdo cientifica e atividade profisaipe também, reportar informacdes sobre
0S Seus processos, 0s valores, e os principioa quevem (AACSB, 2016).

De acordo com a teoria institucional, o processcadaptacdo as configuracdes do
ambiente € reconhecido como institucionalizacd® qoorre a partir de uma mudanca
institucional, mudanca esta que acontece, gerabndatmaneira incremental. O processo de
mudanca institucional envolve alteracdes nas refgnasais e informais (NORTH, 1990).
Assim, vislumbra-se que o processo de acreditagdwopa, nas IES, uma necessidade de
adaptacdo as regras da organizagcdo acreditad@ejaedo um esforco institucional para a
organizacao de recursos e uma padronizacdo desposcerganizacionais e de negocio. Para
atender a tais condicfes, faz-se imperiosa a faghol e execucdo de iniciativas estratégicas.
Ou seja, para atender aos requisitos da acredjtaGAdES empreendem uma mudanca
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estratégica. Na revisédo da literatura efetuaddficar-se que ha poucas pesquisas empiricas
que tratam deste tema a luz da teoria institucid8allLEULOVA; PELJHAN, 2013).

Pensando neste contexto, foram elaboradas as segqirestdes de pesqui€amo o0s
fatores isomorficos institucionais influenciam na docéao da estratégia de acreditagdo? E
quais o0s principais desafios e perspectivas da iitstionalizacdo da acreditacédo
internacional na area de gestéo e negdcios paral&sS brasileiras?

Destarte, a pesquisa tem como objetivo analiséatoses determinantes, os desafios e
as perspectivas da institucionalizagdo da acretitagternacional, em EGN, no Brasil
relacionando os desafios e as oportunidades ddi@g&@o e contribuindo fortemente para as
IES que buscam melhorar a qualidade do ensinoamdelse a padrdes internacionais. Pelo
fato de abranger mdltiplas IES, a pesquisa evidemiperiéncias de instituicdes ja
acreditadas e as dificuldades de instituicoes gundaase encontram no processo de
acreditacdo. Na sequéncia, o texto deste artigh estruturado nos seguintes topicos:
referencial tedrico, metodologia, analise e dis@ogks resultados e consideragdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A Acreditacao nas Instituicdes de Ensino Supeni (IES)

Acreditar significa aprovar ou avaliar oficialmenteornar digno de confiancga.
Acreditacdo € um processo de avaliacao institutigna objetiva a qualidade da prestacao
dos servicos, por intermédio de padrbes previamestabelecidos (ALASTICO, 2013). Na
area da educacao, a acreditacdo € um processdar@yumao governamental e continuo de
avaliacdo da qualidade, realizada por uma orgafizagpecializada, por meio de critérios
explicitos e baseados nas melhores praticas déogestqualidade (AACSB, 2016). A
acreditacdo assegura um nivel especifico de qdalidanforme a missdo da instituicdo, os
objetivos do programa e as expectativas de difeseatiores envolvidos, como os estudantes.
O processo de acreditagdo, normalmente, resultam@essao de um reconhecimento por um
tempo determinado (sim ou ndo, uma pontuacdo nuscalee de varios niveis, uma
combinacéo de qualificacéo por letras, uma licategcduncionamento ou um reconhecimento
condicional adiado) (SANYAL; MARTIN, 2006).

Para Lejeune (2009), baseada em seus critériogsibspg, a acreditacdo permite nao
somente melhorias relacionadas a eficacia orgaoizac como também implicacdes de
cunho cultural. Em contraste, autores como JuliBargkwa (2006) veem a acreditacdo como
uma ameaca para as EGN mais inovadoras, impedumel@sfas tomem iniciativas julgadas
necessarias, para se diferenciar em um cenéariomsante mudanca ambiental. Os autores
sugerem, inclusive, que algumas escolas possamerte forma, optar por ndo se tornarem
acreditadas e, até mesmo, renunciar ao seu cradstio.

Conforme apontam Sanyal e Martin (2006), acreditaéé& método de garantia de
qualidade mais utilizado no contexto internaciogat; resultado de um processo mediante o
qual uma entidade publica (governamental) ou pavéahéncia de acreditacdo) avalia a
qualidade de uma IES, seus programas ou cursoso aijetivo de reconhecer formalmente
que tal instituicAo cumpre determinados critériaspadrées pré-determinados e conceder-
Ihes um selo de qualidade (SANYAL; MARTIN, 2006).

Segundo Hedmo (2004) e Harvey (2004), a acreditéeg@uma funcao claramente
anunciada de melhoria para as EGN. Nao é surpregndentdo, que se afirme que a
acreditacdo tenha relacdo com a melhoria da edigdgjanizacional (ZAMMUTO, 2008).
Embora se possa esperar que melhore a qualidadpragsmmas educacionais, € possivel
observar que as percepcdes dos dirigentes enfatmaim o impacto da acreditacdo na
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atratividade e na imagem de sua escola do que csatisfacdo dos alunos e seus curriculos
(LEJEUNE, 2009). Ashworth, Boyne e Delbridge (20@9h um posicionamento semelhante,
afirmando que a acreditacdo visa alcancar a leigitide e a aprovacao da instituicao junto a
outras instituicdes ja acreditadas. Lejeune (2@fi#ha, ainda, que as dimensdes de eficacia
que parecem ter sido mais aperfeicoadas estaabgank recursos das escolas, em especial
aos docentes qualificados e aos parceiros academi@ste sentido, parece reforgcar uma
capacidade externa de adquirir e desenvolver res@sratégicos.

De acordo com Pertschy (2006), o maior objetivo IS ainda é o reconhecimento
pela formacdo consistente. Para este autor, aoge§itéaz esta ligada a diversos fatores
internos e externos que dificultam enormementaualsesempenho conforme a expectativa da
sociedade. Tachizawa e Andrade (2006) afirmam ousteen estratégias e instrumentos
especificos, que variam em funcdo das crencayjaloes e modos de gestéo de cada IES. A
implementacdo de um modelo de gestdo estratégiea s estruturada sobre a criacdo de
comités ou grupos de trabalho compostos por tésmgpestores que ocupem fungdes chaves
na estrutura da IES, para a conducao das atividattéssecas ao planejamento estratégico
(TACHIZAWA; ANDRADE, 2006). Desse modo, a busca@etconhecimento, por meio de
acreditacao internacional, contempla a melhorigedti@o estratégica e operacional das IES.

2.2 Teoria Institucional

A procura por inovacao nas instituicbes pode ocqeog varios motivos, como, por
exemplo, mudancas tecnoldgicas, mudancas na lefjislaimposicdo do mercado,
investimento no conhecimento, custos de transagggociacdo entre agentes politicos ou
econdmicos. O processo de mudanca institucionablemalteracdes nas regras formais e
informais. As mudancas institucionais sdo origisada partir da influéncia de agentes
politicos ou econémicos, com capacidade e podedetésdo e sdo determinadas pelas
oportunidades percebidas, seja por mudancas esteungelo conhecimento e habilidade
desses agentes. Este processo de adaptacdo assasudanovacdes ocorridas no ambiente
organizacional é reconhecido como institucionabza@NORTH, 1990).

Para North (1990) a teoria da mudanca institucior@ apenas proporciona uma
moldura para a histéria econémica, como tambémaeaxpgke que forma o passado influencia
o presente e o futuro. Este processo é caracterzado continuo, lento e gradativo, embora
passivel de rupturas e descontinuidade (BELL, 20Rd4jtanto, trata-se de uma alteracdo da
matriz institucional imposta pela interacdo humasma, amplo contexto, com a intengao de
produzir resultados benéficos e inovadores pacziadade.

A institucionalizacdo dessas mudancas ocorre e #&pas: habitualizacao,
objetificacdo e sedimentacdo (TOLBERT; ZUCKER, 19%ara compreender melhor as
etapas da institucionalizacdo, apresenta-se adigwa seguir.

Figura 1: Etapas do Processo de Institucionalizagéo

> Preditores >> Inovagdo >> Habitualizagdo > Obijetificacdo

*Mudangcas tecnologicas * Monitoramento * Impactos

*Legislacdo Organizacional Positivos

*Forcas de Mercado * Teorizagéo * Resisténcia de
grupo

*Defesa de grupo
de interesse

Fonte: Elaborado pelos autores.



Para DiMaggioet al (1991), as mudancas institucionais ocorrem peto te as
organizacdes sofrerem diversos tipos de press@esuiOres frisam que quando uma empresa
reproduz um modelo, processo ou postura de outsma bter maior visibilidade
competitividade ou legitimidade no mercado, estésgado pelo processo de isomorfismo
organizacional, que pode ser subdivido em competéiinstitucional.

DiMaggio e Powell (2005) identificaram trés mecams que dao origem as mudancas
isomorficas institucionais: a) coercitivo; b) mimeét e ¢) normativoO coercitivo, conforme
os autores, deriva de influéncias politicas, ddlgma da letimidade, de pressdes formais e
informais - exercidas sobre as organizacfes, pwa®wrganizacdes das quais dependem, e
também pelas expectativas culturais da sociedadeqeenelas atuam. Em relacdo ao
isomorfismo mimético, DiMaggio e Powell (2005) omdon que este resulta de respostas
padronizadas a incerteza. Os autores descrevena (ueerteza encoraja a imitacao, seja
guando as tecnologias organizacionais ndo sao eamgidas suficientemente, seja quando
as metas sdo ambiguas, ou quando o ambiente caigngerteza simbolica. Nesses casos, as
organizacbes podem tomar outras como modelo. J&omorfismo normativo deriva,
geralmente, da profissionalizacdo, que pode searprdtada como “a luta coletiva de
membros de uma profissdo para definir as condighess métodos de seu trabalho”
(LARSON e LARSON, 1979, p. 49-52 apud DIMAGGIO e W@LL, 2005, p. 79).
DiMaggio e Powell, 2005 chegam a conclusdo de gpesar desses trés mecanismos se
misturarem no contexto empirico, eles tendem avalede condi¢bes diferentes, podendo
levar a resultados distintos.

Conforme Crubellate, Grave e Mendes (2004), a pets@ estratégica e a da teoria
institucional em organiza¢cdes vém sendo entendioia® abordagens que ndo se comunicam
e chegam a ser excludentes. Entretanto, os autogasionam que varios estudos recentes
partem da teoria institucional na tentativa de e fenOmenos vinculados ao pensamento
estratégico em organizagfes. Com isso, a aceithggipadroes institucionais e dos padrdes
estratégicos esta aumentando no ambito da teq@aiaacional. Salientam, inclusive, que a
andlise organizacional se beneficia do esforco utonfa perspectiva estratégica e da
perspectiva da teoria institucional, bem como d#éaaama delas separadamente, em varios
aspectos.

A estratégia organizacional €, tradicionalmenggsada como fruto da racionalidade e
da intencionalidade de decisores organizacionaSK@FF, 1983), sendo a adaptacao
racional da organizacgao reportada a conjuntosredez a condicdes ambientais. Porém, para
Crubellate, Grave e Mendes (2004), a visao tradadi@ cada vez mais confrontada por
perspectivas menos voluntaristas sobre a naturezgedsamento estratégico, buscando
entendé-lo como desenvolvimento de processos maisemos involuntarios de cognicéo, de
relacionamento cultural, de negociacédo politicadeurespostas pouco padronizadas em
relacdo as contingéncias imediatas de uma realc@dplexa e mutavel.

2.3 Modelo e Proposicdes da Pesquisa

A partir do referencial tedrico, desenvolveu-semaodelo conceitual que visa explicar
como ocorre 0 processo de institucionalizacédo dadaacéao internacional nas EGN das IES
brasileiras. A Figura 2 ilustra este modelo, o qsth sustentado pelas proposi¢des definidas
a seguir.



Figura 2 — Modelo Conceitual de Pesquisa

2 | Isomorfismo | = ‘Habitualiza(;io
& Coercitivo +F1 s

- . S -]

‘g _— Estratégia de N :

S Ison'ml:ﬁ.smo [ P2 Acreditacio | P4 E Objetificacio
. Mimético ~"| Internacional g L

@ 2

[[=] Ay -

2 | Isomorfismo P3 %

a Normativo )5 \ Sedimentagao

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com base no modelo conceitual, por meio das retatgigicas entre os constructos
desta pesquisa, foram elaboradas as seguintesspyops:

P1: A busca por legitimidade, distingdo e reconhemito pela comunidade em nivel
global (isormofismo coercitivo) influencia as EGMileiras a adotarem uma estratégia de
acreditacao internacional.

P2: A existéncia de um expressivo contingente dN,E{EBsseminadas globalmente,
que tem adotado os padrdes internacionais de ingfies acreditadoras (isomorfismo
mimético), influencia as EGN brasileiras a adotaramma estratégia de acreditacao
internacional.

P3: A busca coletiva dos profissionais da EGN peseahvolvimento profissional e
qualificacdo dos meétodos de trabalho, associada beseficios do estabelecimento de
parcerias estratégicas com outras instituicdesnfiedfismo normativo), influencia as EGN
brasileiras a adotarem uma estratégia de acreditaigdernacional.

P4: Uma vez adotada a estratégia de acreditacaosétucionalizagdo transcorre
por meio de um processo que contempla as etapababidualizacdo, objetificacdo e
sedimentagao.

2.4 Sintese de Pesquisas sobre a Acreditacéo Intacional em EGN

Cooper, Parkes e Blewitt (2014) realizaram um estlel caso em uma grande EGN
do Reino Unido. A pesquisa examinou o papel queredidacdo de EGN pode desempenhar
no aumento das contradi¢gdes institucionais e, prtgpromover a mudanga organizacional
para o envolvimento das partes interessadas e @jaamgnto com questbes de
responsabilidade social e sustentabilidade. O#tagleis evidenciaram que um dos fatores que
determinam a busca pelas acreditacdes internasioiasi EGN foi a internacionalizacéo. O
estudo forneceu algumas evidéncias para apoiairmagfo de Scott (1995) de que a
acreditacdo € um importante "mecanismo normative' gpde levar & mudanca institucional
e ao isomorfismo.

Roller, Andrews e Bovee (2010) realizaram uma pesdturveycom 122 reitores e
decanos de EGN acreditadas e nédo acreditas pelaSBA@ela ACBSP Accreditation
Council for Business Schools and Progranpelo IACBE (IACBE -International Assembly
for Collegiate Business EducatlonO objetivo da pesquisa foi examinar os custos e
beneficios da acreditacdo e motivacao das escatasbpsca-la. Os resultados desta pesquisa
evidenciaram alguns beneficios da acreditagdo. QOais msignificativos foram:
responsabilidade pelo melhoramento do programaagans de comercializacdo; vantagens
de recrutamento do corpo docente; alavancagem tengiim de recursos universitarios;
reconhecimento como uma instituicdo superior; ertapidades para compartilhar técnicas,
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sucessos e desafios com outras instituicbes quengsuin problemas semelhantes. E como
beneficios menos significativos foram identificadeeputacdo na comunidade de negdcios;
exceléncia do ensino em sala de aula; atividadedéataa do corpo docente;
desenvolvimento profissional do corpo docente; tapo académica do programa;
sobrevivéncia do programa; e, recrutamento (ROLLARDREWS; BOVEE, 2010).

Istileulova e Peljhan (2015) realizaram um estudaaso multiplo em trés EGN da
Lituania. O objetivo era explorar e desvendar aéea e as consequéncias da acreditacao,
utilizando a Teoria Institucional como base. Oslltagos apontaram que nas EGN estudadas,
as parcerias internacionais, o reconhecimentonatéonal e a atratividade de mais estudantes
foram as razdes citadas pelas IES para a tomadacdi&io de institucionalizar a acreditagéo
internacional. A pesquisa identifica que os efedlesacreditacdo representam um caso de
iIsomorfismo institucional, porque as EGN requereatreditacdo para alcancar legitimidade
ao inves de melhorar o desempenho, e que decidplanmanta-la por causa do efeito adesao
e para reducao da assimetria, e, segundo as gudstas razdes sdo acompanhadas por todos
0s trés tipos de pressdes isomorficas — coercithimeético e normativo (ISTILEULOVA;
PELJHAN, 2015).

3 METODOLOGIA

Como estratégia de pesquisa, adotou-se 0 estudasies multiplos, realizado em
cinco EGN brasileiras. Inicialmente, foi feito ovémtamento das referéncias bibliogréficas,
com base nas palavras-chave “acreditacdo intemati “teoria institucional“ e “educacéo
superior” , com o propdésito de consolidar a baseda do estudo. A partir dessas palavras-
chave, buscou-se o referencial tedrico em baseadias (Periodicos Capespogle Scholar
EBSCO HostWeb of Scienge A seguir, o estudo foi desenvolvido em EGN gosspem
e/ou que estdo em processo de implantacdo datac@alinternacional em educacdo na area
de gestdo e negocios. Com isso, identificou-se aguassociacdes acreditadoras de EGN
principais sao: AACSB Association to Advance Collegiate Schools of Bussine
EFMD/EQUIS (European Foundation For Management @veentQuality Improvement
Systeny e AMBA (Association of MBAs esta Ultima ndo contemplando cursos de graduacdo
e de doutorado (ISTILEULOVA; PELJHAN, 2013).

Optou-se por investigar as EGN brasileiras assasiad AACSB, por ser uma das
mais reconhecidas internacionalmente e por divulgar seu sitio eletronico, quais as
instituicbes associadas. Nesta lista da AACSB, robsese um total de 11 EGN para o
processo de selecdo dos casos a serem estudadgelel§ao, primou-se pelas EGN que
estavam em diferentes estagios do processo deitacéed e considerou-se também a
oportunidade de acesso. Assim, foram selecionades EGN, localizadas nas regides sul e
sudeste do pais, sendo quatro entidades privadasaepublica. Dentre essas, duas ja sao
acreditadas, duas estdo desenvolvendo seu prodesswreditacdo, e uma esta iniciando o
processo de acreditacgéo.

A coleta dos dados foi feita por intermédio de @nstas estruturadas, guiadas por um
roteiro com uma lista de perguntas, pois procumergender o fendmeno investigado com
profundidade. Este roteiro foi pré-testado e ddadem duas etapas: estratégia de acreditacao
e institucionalizagdo da acreditacdo internaciofalentrevistas foram realizadas junto a 15
gestores, coordenadores, analistas e professoeesstgvam envolvidos com o processo de
acreditacdo nas IES investigadas. As entrevistesmfotranscritas e codificadas, sendo
submetidas a uma analise de conteudo. Também fwhkatados dados secundarios nos sitios
das cinco EGN.



4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para a analise dos dados, inicialmente foi efetaadanscricdo das 15 entrevistas, das
quais 4 foram realizadas com Decanos (diretorexoré os coordenadores de cursos de
gestdo e negocios, 2 com os docentes, 1 com otgeagiministrativo de EGN, 2 com
analistas responsaveis pelo projeto de acreditaggmelo setor de avaliacdo institucional. O
tempo médio de duracdo de cada entrevista foiftd e 30 minutos. A sua transcricao esta
contida no Relatério de Entrevistas e totaliza A&@nas.

A seguir, efetuou-se a revisdo dos dados coletadosdificou-se 0s conceitos em
categorias especificas de analise formuladas espnéncia com a teoria, 0s construtos e 0
instrumento de pesquisa. A analise dos dados camwouauxilio do software NVivo Pro®,
versao 11 e adotou-se os métodos de andlise deidong descritivas de frequéncias.

4.1 Andlise das Entrevistas por Frequéncia de Paleas

Para obter uma nocao preliminar do conteddo aldangas entrevistas, foram
elaboradas nuvens de palavras. De acordo com LiuQastro e Monat (2008) e Silva (2013)
a nuvem de palavras € uma forma de ilustrar a émgja dos dados linguisticos inclusos em
um texto e as informagdes exibidas em forma demueeilitam na identificagdo de palavras
significativas e colaboram para disseminar o cdotdas palavras evidenciad&ara fins de
comparacao entre as percepcdes dos envolvidos cpmcesso de institucionalizagdo da
acreditacdo internacional nas EGN investigadaaniarriadas duas categorias de nuvens: 1)
nuvens de palavras dos decanos; 2) nuvem de paldesademais entrevistados.

Figura 3 — Nuvens de Palavras
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Fonte Elaborada pelos autores.

A primeira nuvem de palavras permite perceber gymrtir da narrativa dos Decanos
entrevistados, surgem mais frequentemente as palawrstituicdo, acreditacdo, processo,
escola e internacional. Assim, pode-se presumir egga elevada frequéncia decorre do
cenario em que acontece o processo de instituciagab da acreditacdo e do envolvimento
dos entrevistados com 0 assunto da pesquisa. Pasg2demais palavras que se destacaram
podem também apontar outros assuntos abrangidosontexto, como, por exemplo,
professores, negocios, desenvolvimento, reconhetime elegibilidade. Em relacdo a
segunda nuvem, da Figura 3, observa-se que, nto réts entrevistados desta categoria
(coordenadores, gerentes, docentes e analistaggoomais frequente das palavras foi:
instituicdo, acreditagdo, processo, escola, profess alunos, pessoas, universidade,
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internacional e AACSB. Percebe-se as palavrasitlimsdio”, “acreditacdo” e “processo”
foram as que mais se destacaram nos dois grupt@ssifsacado é vista como positiva, pois
denota a possibilidade de captar impressdes semiethainda que com categorias de
entrevistados distintas.

Contudo, quando é realizada a comparacdo entreuas duvens de palavras,
constatam-se dissemelhancas no restante das foe@mi@tas palavras, e as palavras mais
expressivas sao, relativamente, diferentes entreduss categorias de pessoas. Esses

resultados sinalizam que, possivelmente, ha pebespdiferentes sobre a institucionalizacdo
e o0s desafios da implantacdo da acreditacdo imiermsd, entre os decanos e 0s
coordenadores, gerente, docentes e analistas 8§asuéstigadas.

4.2 Fatores Determinantes da Estratégia de Acreditdo Internacional

termos das estratégias e da decisédo para impataeditacdo internacional (Quadro 1).

Quadro 1: Fatores determinantes da Acreditacambntenal

Nesta secdo evidencia-se os fatores determinaatexcréditacdo institucional, em

EGN Situacao Fatores determinantes
"[...] a AACSB procurava expandir a sua prépri@intcionalizacdo, entao ela
passou a convidar, a divulgar o processo, e aas$obtonvidada a participdr
. desse processo. Entdo, no inicio, teve esse ocamnpanente, quer dizer, além,
A Acreditada ~ o
talvez daguestdo estratégical...] no ano 2000, a AACSB estava em processo
de internacionalizagdo e procurou divulgar na cadade internacional o que|é
uma acreditacdo e convidar as escolas a partiopdesse processo."
"Entdo, acreditacdo internacional ndo € um difeaéngara vocé consegujr
melhores alunos aqui, mas é a uma condicdo fundahpara que vocé consiga
seinternacionalizar." [...] "Claro que a gente quer tambénselo, resultado €
B Acreditada reconhe_cimento mas 0 processo de Sjesenvplvimentoé pra gente
estrategicamente mais importante.” [...] "Ha& umtpamportante, por exempla,
para estabelecimentos de acordosddpla titulagdo...” [...] “A implantacéo
comecou, de fato, em 2004, a partir de uma visd@ateditacdo para ter
benchmarking internacional.”
"Varios fatores, o principal € 0 nosso posicionaimestratégico de sermos uma
escola de negdcios de exceléncia e internacionatiaa Em funcdo desse
alinhamento do planejamento estratégico da untads, que tem também
Membro como foco a busca daternacionalizacdo, a acreditacdo internacional veio
C desenvolvendo| como umaacao estratégicgpara viabilizar essaternacionalizacaq e também
0 processo de | para conquistar uma posi¢do de exceléncia e refereacional com influencia
acreditacdo | internacional, e a partir da acreditacdo tambénfittamuito ainteragdo entre
universidades e escolas de negécios de nivel... de primeirol.niveem a
acreditacdo, dificilmente a gente tem espaco peserdolver projetos e ter
parcerias de escolas de primeiro nivel."
Membro em | “E um processo praticamente inevitavel, recebepaseiros internacionais
processo que comecaram a pedir a acreditacao. Ela serve aonfacilitador, na verdade
D tomada de | deinteracfes entre as instituicbed,..] asduplas titulacées enviar estudantes
decisdo para | para ca para ter o curseconhecido internacionalmente tudo isso cria quase
iniciar a como se fosse uma comunidade integrada, de urdeeles que se reconhecem
acreditacdo | mutuamente como competentes.”
"Quando uma instituicAo busca uma acreditacdo gmtdgnte, busca para
Membro melhorar os seus cursos, parelhorar 0s seus processpgara encontraf
E desenvolvendo| parametros externos de comparacao. Esse é o gratdedor.” [...] “Ela tem
o processo de | um motivador dequalificar um trabalho que é desenvolvido.” [...] "ser
acreditagdo | acreditado por uma instituicdo reputada e extergaiggse que uma condicéo
para orelacionamento internacional” T

Fonte: Elaborado pelos autores.



Na analise acima, percebe-se que, quase por umade)i as EGN investigadas
citaram os mesmos fatores determinantes para basaeareditacdo internacional, ou seja,
pode-se constatar que os fatores mais relatadas peitrevistados das EGN foram:
“internacionalizacdo”, “estratégia”’, “dupla tituB@’, “reconhecimento”, “interacfes
internacionais”, “parcerias internacionais” e “baiste melhoria dos processos”. Outros
fatores também citados, porém, com menos veeméraram: “benchmarking
internacional”, qualificacdo da instituicdo e “cdevda acreditadora”. Tais aspectos
assemelham-se, em parte, aos conferidos por optoxessos de avaliacdo institucional
(como, por exemplo, a do Ministério da EducacaoEQylpromovida pela Coordenacao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CHPHEntretanto, a avaliacdo do
MEC/CAPES vale para IES de todas as areas do comq®o e parte de um padréo Unico,
com regras, parametros e niveis predefinidos. al&eaitacdo internacional especifica para
EGN, que também é baseada em regras e normasddsfimela acreditadora, configura um
padrdo mais adaptavel as prioridades estratégiaas principios de ensino e aprendizagem
das EGN.

Observa-se, ainda, que ha convergéncia entre as &GNelacdo aos seguintes
elementos: “internacionalizacdo” e “reconhecimenfoésente em todas; “dupla titulagéo”,
presente nas EGN B e D; “relacionamento”, “intecdgé “parceria” entre as instituicoes,
presente nas EGN B, C, D e E; “acéo estratégigasegmte nas EGN A e C; “melhoria de
processos”, presente nas EGN A e E.

A partir desses achados, respondendo as proposiedessquisa (P1, P2 e P@yde-
se afirmar que os fatores determinantes para alesacreditacdo pelas EGN investigadas,
resultaram com maior numero de observacdes de Geesssomorficas coercitivas
(internacionalizac&o, reconhecimento, parceriasrmaicionais) e miméticas (dupla titulacéo,
interacdes internacionais e busca da melhoria dosepsos) e, com menor nimero de
observacdes de pressdes normativas (benchmarkitegnagional e qualificagcdo da
instituicdo). Estes resultados corroboram com bsadas de Istileulova e Peljhan (2015), que
apontaram que nas EGN da Lituania, as parceriagnetionais e o0 reconhecimento
internacional para atrair mais estudantes foramaa8es mais citadas pelas EGN para a
tomada de decisdo de institucionalizar a acreditagéernacional. Estes achados também
ratificam os resultados de Cooper, Parkes e Ble@@@l4) que encontraram que a
institucionalizacdo é um dos fatores que determiadmsca pelas acreditacdes internacionais
das EGN.

No tocante as perspectivas, beneficios e resulmu®sao esperados pela EGN com
a institucionalizacdo da acreditacdo internacional,entrevistados relataram o que foi
resumido no Quadro 2, no qual foram diferenciadapesicep¢cdes dos decanos em relagao
aos demais envolvidos no processo de acreditacao.

Quadro 2: Perspectivas, beneficios e resultadesadps pelas EGN

Na visdo dos Decanos Na visdo dos coordenadores, docentes e analistas

Estruturar todos osprocessos da instituicdp| Melhorar a padronizagdo de qualidade dos processos
garantir o aprendizado, trabalhar os curriculos panternos, adequar aospadrées internacionais
melhorar o0s resultados,internacionalizacag | aumentar a quantidade de alunos de intercambio
manter-se conectado no ambiente internacional.| parcerias internacionais duplo diploma.

Qualificar um trabalho que ja é desenvolvido. Entregar a qualidade proposta para o engino,
internacionalizacdg firmar convénios para 4ds
pesquisas, e valorizar o planejamento estratégico.

(Continua...)




(Continuacdo) Na visédo dos Decanos

Na visdo dos coordenadores, docentes e analista:

D

Internacionalizacdo da EGN, fazer parcerias co
escolas de alto nivel, ter ypadrao internacional
como referéncia para os alunos e para fortal

nSer reconhecido no mercado, ter uma imagem
positiva na sociedadeaprimorar 0S Pprocessos
eaasgtitucionais, para alcance da missdo estabele

mais

tida

ainda mais 0 nosso posicionamento de qualidad
mercado nacional.

epada instituicdo, estimular a melhora da comuniog
interna, da missao e dos objetivos estratégicos.

ca

Ter um padrdo de ensino compativel com
padrfes internacionais governancga interna ma
estruturada, possibilidade de usar outras insfias
como referéncia, melhorar a gest
internacionalizacdqg acesso a fundos ¢
investimentos internacionais.

&iscar e enviar alunos para escolas estrange
jsmelhorar a gestdo da aprendizagem, processos
C transparentes, obter reconhecimento dos aly
a@gregar valor para a sociedad&r beneficios
eecondmicos alunos mais qualificados, maior deman
qualificar docentes visar melhores praticas.

Biras,
mais
nos,

da,

Fonte: Elaborado pelos autores.

A andlise das respostas revela que tanto os deagumsto 0s coordenadores,
docentes, gerentes e analistas esperam que, costitacionalizacdo da acreditacao, eles
poderdo viabilizar a internacionalizacdo e conseguadequacdo das EGN aos padrdes
internacionais. Aparentemente, as perspectivas cdasdenadores, docentes, gerentes e
analistas sdo mais abrangentes. Este grupo egperapm institucionalizagéo da acreditagcao
internacional, sejam obtidos beneficios tantoriie quanto externos, como, por exemplo, a
melhoria da padronizacdo dos processos internggaldéicacdo do corpo docente, beneficios
econdmicos, parcerias internacionais, dupla dip@oeae intercambios. Estes achados tem
semelhanca com os resultados de Roller, Andrewswee(2010), cujos beneficios mais
significativos da implantacdo da acreditacdo foraeeconhecimento como uma instituicdo
superior; e, oportunidades para compartilhar té@snicsucessos e desafios com outras
instituicdes que enfrentam problemas semelhantes.

Em relacdo a estratégia, perguntou-se aos enadusual o diferencial para o aluno
em estudar em uma EGN acreditada internacionalm€pta a ajuda da estatistica descritiva
de frequéncia, elaborou-se uanking que evidencia em ordem decrescente os diferenciais
gue foram apontados pelos representantes das E4SNebas, na Tabela 1.

Tabela 1: Diferenciais da acredita¢do internacipaah os alunos

ltem | Diferenciais percebidos | N° de observacéep %
1  Oportunidade no Mercado para Carreira Internacional 9 20,93
2  Oportunidade de Intercambio na Graduag&o 7 16,28
3 Garantia da Aprendizagem 6 13,95
4 Reconhecimento de Qualidade Diferenciada Internatio 5 11,63
5  Curriculo de Qualidade 5 11,63
6  Oportunidade de Pés-graduacdo Sanduiche fora do Pai 4 9,30
7 Diploma Reconhecido Internacionalmente 4 9,30
8  Agregar Valor & Sociedade 2 4,65
9  Facilidade de obter Bolsas de Estudos 1 2,33
Total 43 100,00

Fonte: Elaborada pelos autores.

De acordo com a Tabela 1, os diferenciais paraunoaém estudar em uma EGN
acreditada internacionalmente sdo: oportunidadenaxcado internacional; oportunidade de
intercambio; garantia da aprendizagem; reconhedonede qualidade diferenciada
internacionalmente; curriculo de qualidade; opodatle de pods-graduacdo sanduiche;
diploma reconhecido internacionalmente; agregaorval sociedade; e, facilidade de obter
bolsas de estudos. Porém, os diferenciais maiaaekis, conforme os entrevistados, foram:
oportunidade no mercado para carreira internaci¢p@)93%), a oportunidade de fazer
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intercambio na graduacéo (16,28%), e garantia dendizagem (13,95%). Diferenciais, tais
como, reconhecimento de qualidade diferenciadanatégonalmente e curriculo de qualidade,
receberam o mesmo numero de observacoes (11,63%).

Na oportunidade, os entrevistados também foramtigneslos sobre o diferencial
para a EGN em possuir acreditacao internacionets@ltado ¢ ilustrado na Tabela 2.

Tabela 2: Diferenciais da Acreditacdo Internacigraabh as EGN

ltem | Diferencial percebidos | N° de observacdds %

1 Selo de Alta Qualidade 9 21,43
2 Reconhecimento no Mercado 7 16,67
3 Internacionalizacéo 4 9,52
4 Programas de Intercambio 3 7,14
5 Melhoria Continua e Boas Préticas na IES 3 7,14
6 Qualidade na Aprendizagem 3 7,14
7 Padré&o Internacional 3 7,14
8 Parcerias Internacionais 3 7,14
9 Qualidade do Corpo Docente 2 4,76
10 - 14 Benchmarkinglegitimidade; Cultura; Inovagdo; Valor aos Discente 1 (cada) 2,38 (cada)
Total 42 100,00

Fonte: Elaborado pelos autores.

Observa-se, na Tabela 2, que na percepcdo devistados, o maior diferencial das
EGN por ser acreditada internacionalmente é odmhklta qualidade (21,43%), seguido pelo
reconhecimento no mercado (16,67%), que tambénvehima votacdo expressiva. Isso
evidencia que, para as IES estudadas, ser recdohgeio mercado é um fator impactante
em termos de estratégia competitiva para implangareditacédo internacional.

4.3 Os Desafios no Processo de Institucionalizagd® Acreditagéao Internacional

Para demonstrar quais foram o0s desafios encontrados processo de
institucionalizagdo da acreditagdo, elaborou-seigar& 4, estruturada com base nas trés
etapas (habitualizac&o, objetificacdo e sedimeajae@rizadas por Tolbert e Zucker (1999).
Essa representacao visa facilitar a compreensaenteadimento da associacdo dos desafios
com 0s momentos institucionais que sdo enfrentpa@sobter a acreditacdo internacional.

Figura 4: Os Desafios no Processo de Institucinagdio

*Coleta & evidéncia das informacdes para as acreditadoras; planejamento do projeto de
acreditaciio; resisténcia a mudanca dos docentes e demais envolvidos no processo;
comunicagio interna; aumento da produgdo intelectual dos professores e de demais
Habitualizacio| colaboradores; e realocacio de professores da pos-graduacio para a graduagio. y

~
*Orcamento estratégico; AOL; engajamento e dedicacdio dos docentes e do corpo funcional;
processos institucionais longitudinais; gerenciamento e execucdo da projeto de acreditacio;

Objetificacio gestdo da adaptagdo as mudancas e melhoria das praticas institucionais.

*Manutengio da acreditagio; avaliagdes periodicas; e, internacionalizagio.

Sedimentacio

Fonte: Elaborada pelos autores.
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De acordo com os entrevistados, 0 maior nivel dafaeé enfrentado na etapa de
habitualizacdo, pois é nesta fase que ocorre arnsmiantidade de fatores considerados
criticos no processo de acreditagdo em termosfdegescusto ou complexidade. De acordo
com a Figura 4, é na etapa de habitualizacdo qureeoa coleta e evidéncia das informacdes
a serem apresentadas para acreditadora, a fimndpr@ear os requisitos de elegibilidade
junto a ela. Para os entrevistados, a coleta edammiacédo de informagdes ndo sao uma tarefa
simples, pois as informacdes precisam, antecipad@amser estudadas, tratadas e analisadas
antes da entrega final. A instituicdo deve repoitéormacdes sobre seu quadro docente
(identificacdo, qualificacdo, producdo cientifica afividade profissional) e sobre sua
declaracdo estratégica (proposta de valor, misgg@g, valores e principios que movem a
atividade institucional), assim como sobre seusg®®os internos de gestdo e execucao das
atividades de ensino.

Entdo, para que o processo ocorra de forma orgimizgeralmente € estruturado o
planejamento do projeto de acreditacdo, com umadpeqtocal multidisciplinar. Séo
realizadas reunides na prépria instituicdo paragselas responsabilidades dos participantes
no processo da acreditacdo, e também avaliar tadotetdo apurado na coleta que deve ser
entregue para a acreditadora. E na etapa de Higziti#, conforme os entrevistados, que sdo
enfrentadas as mais intensas resisténcias as nasjaagto da parte dos docentes quanto dos
demais envolvidos no processo. E preciso uma cara¢io adequada e sustentada por parte
dos decanos das EGN para convencer tanto a altaiattatéo das IES (reitoria, direcao das
escolas) quanto a parte produtiva (professores)agreditar é preciso e que o0 momento €
agora”. Nesta etapa, ocorrem ainda os ajustesdmasios “criticos”, como 0 aumento da
producao intelectual e desenvolvimento profissialog docentes e dos demais envolvidos no
processo, como, por exemplo, a exigéncia para gu#emais colaboradores envolvidos no
processo também aprendam outras linguas, e a aeatwe equalizacdo do quadro de
professores entre pés-graduacéo e graduacdo,cooirme os entrevistados, a instituicdo
precisa ter um equilibrio de professores qualificada graduacéo e na pos-graduacéao.

Na etapa objetificacdo sao enfrentados outros tigodesafios, como a execucgdo do
orcamento estratégico. Segundo os entrevistadsta eéapa percebe-se que 0s custos para
adquirir a acreditacdo ndo se limitam apenas adadei paga a acreditadora, mas,
dependendo de cada caso, contemplam até mesmo dificagbes da estrutura da
organizacdo, como, por exemplo, adequacdo de agéed fisicas, investimentos em
tecnologias, reconfiguracdo de processos, criagdesttutura organizacional ou de comité
especifico para gestdo da acreditacdo, além destimentos em cursos de qualificacdo para
todos os colaboradores da EGN. Logo, é precismedab orcamento estratégico levantando-
se e mensurando-se todos 0s pontos necessarioa pamantacdo das iniciativas previstas
no plano de acao de acreditacdo, para que se tgossdimensao dos custos e beneficios que
serdo adquiridos com a institucionalizacao desiegsso.

Na objetificacdo, foi evidenciado um dos desafiagsntitados pelos entrevistados:
AOL (Assurance Of Learningisto €, a garantia da aprendizagem. O desafiendentrar
evidéncias de avaliacdo e mensuracdo que dé atigagdanaprendizagem do aluno, tem se
tornado uma das tarefas mais dificeis de ser dnffare superada para as EGN brasileiras.
Porém, apesar de critica, a AOL foi consideradaspehtrevistados como uma ferramenta de
suma importancia para definir a proposta de valmedir e avaliar a missdo fundamental da
instituicdo de ensino: a aprendizagem.

Foi enfatizado pelos entrevistados que, para dafrensuperar os desafios, é preciso
ter o total engajamento e dedicacdo do corpo deaedb corpo funcional, pois 0s processos
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de acreditagédo s&o considerados intensos e longatadpois o ciclo de cada um, geralmente,
leva cerca de 2 a 6 anos para ser concluido. Etapa de objetificacdo que ocorre o
gerenciamento e a execuc¢do do projeto de acredjtagaptacdo as mudancas trazidas pelo
processo de acreditacdo, e o desenvolvimento deoned e aperfeicoamentos nas praticas
institucionais. Com a consagracdo da acreditacdernecional, novos desafios sao
vislumbrados na fase de sedimentacéo da institalizaxgao.

Em relacdo a etapa de sedimentacdo, de acordo s@ntrevistados, pode-se citar,
primeiramente, o desafio de manutencdo da acréditagpencionado pela maioria dos
decanos como sendo um fator extremamente criticorocesso de institucionalizacéo. De
acordo com os entrevistados, investir na melharidgioua, manter a equipe de acreditacao,
sustentar o orcamento anual da acreditacdo e aasegucontinuidade e o alinhamento
estratégico em eventuais mudancas da composicaitacdadministracao (reitoria e diretorias)
sdo desafios caracteristicos desta etapa. Adeataay/aliacfes periddicas e a renovacao das
acreditacbes também foram citadas como um desafiicoc da sedimentacdo da
institucionalizac¢do, pois ndo ocorrem automaticameapods a obtencdo da acreditagdo inicial,
uma vez que dependem da continuidade dos esforgmgestimentos da instituicdo e da
interacdo com as demais instituicfes ja acreditalaseguir, exibe-se a Figura 5, a fim de
mapear em quais etapas de institucionalizacéo kstalizvadas as EGN estudadas.

Figura 5: Institucionalizacdo da Acreditacdo nadNEEBasileiras

Sedimentagdo (Escolas A ¢ B)

Objetificagdo (Escola E)

Habitualizagdo (Escolas C e D)

/
L/

Fonte: Elaborada pelos autores.

Esse mapeamento foi realizado com base nas respdeta entrevistados e nas
informacdes obtidas pelo sitio das instituicbesgpsadas. Com base nestes dados foi
possivel identificar em qual etapa do processmsigtucionalizacdo se encontrava cada uma
das EGN investigadas no momento da realizacdo stpufa. Portanto, respondendo a ultima
preposicdo da pesquisa (P4), pode-se afirmar questducionalizacdo de acreditagOes
internacionais possui diversos desafios e transcpelas trés etapas (habitualizacéo,
objetificacédo e sedimentac&o) confirmando a tedeidolbert e Zucker (1999).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo investigou como ocorrem 0s process@slaigho e a implementagcédo da
estratégia de acreditacdo internacional em EGNil&ras. A lente tedrica, adotada para a
explicagdo do fendmeno, foi a Teoria Instituciorapecificamente em relacdo as pressdes
isomorficas institucionais e ao processo de ingthalizacdo de mudancas estratégicas. O
objetivo foi analisar os fatores determinantesafies e perspectivas da institucionalizagéo da
acreditacdo internacional nas escolas de gestagaios das instituicbes de ensino superior
no Brasil. Foram entrevistadas 15 pessoas de ¢, das quais uma estd em fase de
tomada de decisdo para iniciar o processo de #atédi duas estdo desenvolvendo seu
processo de acreditacdo e duas ja acreditadasantenalmente pela AACSB.

Confirmaram-se as proposicdes de pesquisa, ao nevadlese que as pressdes
isomorficas estdo presentes nas razdes que motvdeaisdo de implementar o processo de
acreditacdo; as pressdes coercitivas e mimétioas,ucn maior nimero de observacoes, e as
pressdes normativas, com um menor numero de olgesjadentre os achados evidenciados
a partir dos fatores determinantes da formulac@ia @docdo da estratégia de acreditacao
internacional. Além disso, constatou-se que a tuwtinalizagdo de acreditaces
internacionais transcorre por meio das etapas loituatizacdo, no momento de preparacao da
EGN para requerer sua elegibilidade junto & a@ddi, de objetificacdo, durante a
execucao dos planos de acao para implementacdedlgsitos e adequacdes para consagrar-
se acreditada e, ap0s a acreditacdo, da etapaideestacao, ao prosseguir com as melhorias
continuas, a fim de sustentar e renovar a acréditagernacional. Em todas essas etapas
foram destacados os desafios mais criticos na disg@agentes envolvidos.

A presente pesquisa limitou-se a estudar os prosads acreditacdo de EGN pela
AACSB, uma das principais acreditadoras internaagnComo as outras acreditadoras
importantes, a exemplo a EQUIS, adotam procedimsepanecidos, os resultados obtidos e
aqui desenvolvidos sao representativos. A partstedestudo, emergem oportunidades de
pesquisas futuras, que podem, por exemplo, aprafurad compreensdo dos fatores
determinantes, em especial as pressdes isomorbeas,como dedicar-se a identificar as
melhores préticas para enfrentamento dos desadiasgestdo das mudancas que envolvem a
qualificacéo da estratégia, dos processos, seneqis propria imagem institucional.

Por fim, espera-se, com este estudo, contribugt paampliacdo do conhecimento e
qualificacdo das praticas de gestdo estratégicaB@N, auxiliando na difusdo dessa
importante estratégia de acreditacdo, capaz dadati e beneficiar diversas dimensfes da
gestdo de uma IES. Essas contribuicbes abrangesstiuturacéo estratégica e evidenciacao
dos resultados das proposicdes de valor das gt para a sociedade, a reorganizagéo e
padronizacdo dos processos e qualificacdo orgaoiadc de acordo com boas praticas
internacionais. Portanto, a acreditagdo internatioantempla uma mudanca estratégica de
paradigma que beneficia as EGN com o reconhecimatémacional e o envolvimento em
uma rede de parceria com outras EGN acreditadasrei@endo a internacionalizagéo e a
qualificacdo do quadro docente e técnico, e prapdm melhoria na aprendizagem dos
alunos. Com isso, tanto alunos como docentes padessar mais oportunidades qualificadas
de ensino e aprendizagem no mercado internacional.
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