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RESUMO

O mundo tem passado por uma crise sem precedentes em toda a historia, decorrente da
pandemia do novo coronavirus (Covid-19). As principais medidas adotadas para o
enfrentamento da pandemia, como o distanciamento social, geraram mudancas rapidas no
ambito do ensino superior, fazendo com que as universidades enfrentem grandes pressoes
financeiras e envidem esforgos para lidar com esse cenério, no sentido de possibilitar aos alunos
a manutencdo do seu aprendizado. A pandemia promoveu o envolvimento mais ativo dos
consumidores nos processos de coproducdo e cocriacdo de valor com fornecedores e outros
clientes, contribuindo para respostas mais rapidas frente a uma situacdo como essa. Diante
disso, os processos de cocriagdo de valor sdo importantes, pois a colaboracéo e a interacdo entre
estudantes e instituicdes de ensino (IE) podem gerar beneficios matuos. Da mesma forma, o
desenvolvimento de capacidades dinamicas (CDs) se mostra relevante, pois elas permitem que
as universidades executem atividades de monitoramento do ambiente, de busca pelo
aproveitamento de oportunidades, de manutencdo do perfil de recursos e de alinhamento do
modelo de receita com as necessidades dos individuos interessados, especialmente nesse
cenario de mudanca. Na literatura foram encontradas pesquisas que buscaram identificar as
CDs que exerciam algum tipo de influéncia nos processos de cocriacdo de valor, outras que
buscaram explorar como 0s processos de cocriacdo de valor poderiam influenciar as CDs e
algumas que procuraram explorar como a vantagem competitiva pode ser alcancada, sob a luz
dos processos de cocriacdo de valor e da teoria das CDs. Em razdo disto, verifica-se que a
relagdo entre cocriagdo de valor e CDs — sobre qual é antecessora e influencia a outra — ndo esta
suficientemente clara na literatura, revelando uma oportunidade para pesquisa. A partir desse
contexto, o objetivo geral desta dissertacdo é analisar a relacdo entre capacidades dinamicas e
capacidades de cocriacdo (CCs) da Universidade Feevale e o valor gerado tanto para a
instituicdo quanto para os seus alunos, buscando responder as seguintes perguntas de pesquisa:
“Seriam as CDs antecedentes das CCs ou as CCs antecedentes das CDs? Qual a relagdo entre
essas capacidades e o valor gerado (VG) aos atores no ambiente universitario?”. Trata-se de
uma pesquisa quantitativa que utilizou o0 método de modelagem de equacdes estruturais (MEE),
a partir de questionarios respondidos por 376 funcionarios e 361 alunos de graduacdo e pos-
graduacdo de uma universidade comunitaria do Rio Grande do Sul. Os resultados sugerem que
as CDs da universidade influenciam em suas CCs e estas irdo influenciar tanto no VG para a
universidade quanto no VG para os alunos. A pesquisa apresenta contribuicoes relevantes para
a academia, ao aprofundar a compreensao sobre qual das capacidades influencia a outra, que
ndo estd abordada de forma suficientemente elucidativa na literatura. Adicionalmente, revela
contribuicdes para as instituicdes de ensino superior, pois a partir da identificacdo da relagéo
entre CDs, CCs e VG para alunos e universidade, sera possivel que os gestores e lideres da
universidade explorem e desenvolvam as capacidades necessarias para geracao de valor para
todas as partes.

Palavras-chave: Capacidades dinamicas. Cocriacdo de valor. Instituigdes de ensino superior.
Logica Dominante de Servigo. Modelagem de equagGes estruturais.



ABSTRACT

The world has been going through an unprecedented crisis in all of history due to the new
coronavirus (Covid-19) pandemic. The primary measures adopted to confront the pandemic,
such as social distancing, have created rapid changes in the higher education context, causing
universities to face great financial pressures and make efforts to deal with this scenario, in the
sense of enabling students to continue learning. The pandemic promoted a more active
involvement from consumers in the processes of co-production and co-creation of value with
suppliers and other clients, contributing to fasten responses when faced with a situation like
this. Considering this, value co-creation processes are important since collaboration and
interaction between students and educational institutions (EI) can generate mutual benefits. In
the same manner, the development of dynamic capabilities (DCs) is relevant for allowing
universities to execute environmental monitoring activities in search for seizing opportunities,
for maintaining the profile of resources and for aligning the revenue model with the needs of
the interested parties, especially in this scenario of change. In the literature, there were found
studies that sought to identify the DCs that had some type of influence on value co-creation
processes, others that sought to explore how value co-creation processes could influence the
DCs and some that sought to explore how competitive advantage can be reached, considering
value co-creation processes and the DCs theory. Because of this, it is shown that the relation
between value co-creation and DCs - about which one is the ancestor and influences the other
— is not sufficiently clear in literature, revealing an opportunity for research. Through this
context, the general objective of this dissertation is to analyze the relation between dynamic
capabilities and co-creation capabilities (CCs) from Feevale University and the created value
for the institution as well as for its students, seeking to answer the following research questions:
“Would it be the DCs the antecedents of CCs or the CCs the antecedents of DCs?”” What is the
relation between these capabilities and the created value for the actors in the university
environment?” It is a quantitative research that used the method of structural equation modeling
(SEM) from surveys answered by 376 employees and 361 graduate and undergraduate students
in a community university from Rio Grande do Sul. The results suggest that the DCs of the
university influenced in its CCs and are going to influence in the created value for the university
as well as the created value for the students. This research presents relevant contributions to the
academy by deepening the comprehension of which capabilities influence the other, which is
not addressed in a sufficiently elucidative manner in the literature. Additionally, it reveals
contributions to higher education institutions, from identifying the correlation between DCs,
CCs and created value for students and the university, it will be possible for managers and
leaders in the university to explore and develop the necessary capabilities to create value to all
parts.

Keywords: Dynamic capabilities. Value co-creation. Higher education institutions. Service-
dominant logic. Structural equation modeling.
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1 INTRODUCAO

Desde o final de 2019, o0 mundo tem passado por uma crise sem precedentes em toda a
historia, decorrente da pandemia do novo coronavirus, descoberto em Wuhan — China. Em
2020, o virus Sars-CoV-2, causador da doenca denominada Covid-19, se espalhou rapidamente,
deixando diversas consequéncias, dentre elas, econémicas (ALON; FARRELL; LI, 2020). Em
funcdo disso, e pelo aumento da competitividade nos Gltimos anos, especialmente no setor de
servicos (SARMAH; RAHMAN, 2018), o cenario para as empresas se tornou ainda mais
complexo, devido as principais medidas adotadas para o enfrentamento da pandemia, como
lockdowns e distanciamento social, que levaram ao fechamento de muitas empresas, perda de
empregos (DONTHU; GUSTAFSSON, 2020; SHARMA, 2021) e interrupgdo da cadeia de
abastecimento alimentar (MOLLENKOPF; OZANNE; STOLZE, 2020).

A necessidade de distanciamento social também gerou mudancas significativas no
comportamento do consumidor (DONTHU; GUSTAFSSON, 2020). Com mais flexibilidade de
tempo e menos flexibilidade para deslocamentos, os consumidores foram incentivados a
improvisar e a inovar, estimulando sua criatividade. I1sso exigiu que as empresas se adaptassem
a esses novos habitos, modificando seus processos e infraestrutura, tornando-se mais resilientes
(SHETH, 2020).

O fendmeno econdmico e social resultante da adogdo das medidas de distanciamento
social gerou mudancas rapidas no cenario do ensino superior (KRISHNAMURTHY, 2020),
exigindo das universidades de todo o mundo um esforco no processo de transformacao digital,
a fim de cumprir seus objetivos, mudando o método tradicional de ensino para um formato
online (ADEDOYIN; SOYKAN, 2020; BLANKENBERGER; WILLIAMS, 2020). As
universidades privadas enfrentam grandes pressdes financeiras, pois as matriculas séo
imprevisiveis para os proximos periodos. Além disso, ha uma preocupacao por parte dos lideres
das universidades com a saude mental dos alunos e funcionarios, com custos orgamentarios e
taxas aceleradas de evasdo (BLANKENBERGER; WILLIAMS, 2020; KRISHNAMURTHY,
2020).

As universidades envidam esforcos para lidar com o cenario pandémico, no sentido de
possibilitar aos alunos a manutengdo do seu aprendizado: bibliotecas tiveram que digitalizar
seus servicos para professores, alunos e outros interessados; ocorreu aumento da carga de

trabalho de setores, especialmente de tecnologia da informagdo, para adequacfes de
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plataformas eletronicas; houve colaboragdo com industrias de telecomunicacdo para subsidiar
custo das assinaturas de internet; auxilios foram previstos, especialmente para alunos com
menos condicdes financeiras, como paralisacao da politica de endividamento de mensalidades,
atendimento psicoldgico, entre outros (ADEDOY IN; SOYKAN, 2020).

Nesse contexto, as instituicdes de ensino superior (IES) privadas sdo desafiadas a buscar
novas formas de permanecerem colocadas no mercado, adaptando-se as demandas de seu
publico-alvo — os alunos. Para que este processo ocorra, € necessario que universidades e alunos
se aproximem, criando um ambiente favoravel ao dialogo para a construcdo de um plano de
educacéo que abarque os seus interesses (SILVA; SILVA; BRAMBILLA, 2020).

A pandemia promoveu 0 envolvimento mais ativo dos consumidores nos processos de
coproducdo e cocriacdo de valor com fornecedores e outros clientes, contribuindo para
respostas mais rapidas frente a uma situacdo como essa (SHARMA, 2021). Os processos de
cocriacdo de valor, abarcados na Logica Dominante de Servico (do inglés Service Dominant
Logic — SDL), de Vargo e Lusch (2004), podem se constituir em mecanismos para esse
enfrentamento, pois 0s consumidores assumem uma postura mais ativa e sdo vistos como
agentes interativos, fazendo parte da criacdo de valor (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004a),
demandando que as empresas busquem formas de otimizar a experiéncia do cliente, indo além
do dialogo usual (RAMASWAMY, 2009).

O proposito da troca, para a SDL, é a cocriacdo de valor (VARGO; KOSKELA-
HUOTARI; VINK, 2020), isto é, a geracdo de beneficio, conceitualizado em termos de
viabilidade ou bem-estar para um ator focal, criado a partir da interacdo e contribuicdes de
varios atores (VARGO, 2018a). Empresas que detém a capacidade de ofertar servicos
superiores e de cocriar experiéncias Unicas com os clientes podem obter importantes vantagens
competitivas (KARPEN et al., 2015). A cocriacdo de experiéncias com os clientes estd mais
voltada para os relacionamentos que o cliente tem relativamente a oferta total do que ao produto
em si, ensejando que os processos de criagdo de valor sejam interativos, dinamicos, ndo lineares
e, em muitas vezes, inconscientes (PAYNE; STORBACKA; FROW, 2008). As capacidades
para impulsionar relacionamentos com os clientes, denominadas capacidades de cocriacéo
(CCs), incluem a capacidade das organizagdes de criar e fortalecer relacionamentos com outras
empresas e clientes, além de capacitar funcionarios, promovendo neles o desenvolvimento de
novos conhecimentos e habilidades (WILDEN et al., 2019).

Sob o prisma da ldgica tradicional de marketing, ou seja, da Ldogica Dominante de

Produto (ou Goods Dominant Logic — GDL), a troca de produtos e servi¢os, aos quais atribuia-
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se um valor de troca para que fossem permutados entre produtor e consumidor, fundamentava
0 processo tradicional de criacdo de valor (VARGO; KOSKELA-HUOTARI; VINK, 2020).
Todavia, a concepcao da GDL tem se tornado ultrapassada, suscitando um envolvimento cada
vez mais intenso do consumidor nos processos de definicdo e criacdo de valor, em que a sua
propria experiéncia de cocria¢do passou a ser a base de valor (PRAHALAD; RAMASWAMY,
2004a). Isso implicou na mudanga de uma logica voltada para a “fabricagdo, venda e
manuten¢do” para outra direcionada para a “escuta, personalizagdo e cocriagdo”, poiS 0S
clientes desejam cocriar servicos mais individualizados, diferenciados e experimentais
(PAYNE; STORBACKA; FROW, 2008).

A experiéncia do relacionamento envolvida nos processos de cocriacdo de valor pode
levar ao aprendizado do cliente, estando envolvidas suas cognicbes, emocles e
comportamentos. Os resultados do processo de aprendizado do cliente podem se manifestar em
suas atitudes e preferéncias, pois se o “valor em uso” decorrente da aquisi¢do de um produto
ou servico proporcionar melhores experiéncias do que com outros fornecedores, o cliente
possivelmente fara compras repetidas (PAYNE; STORBACKA; FROW, 2008), fomentando
um comportamento de lealdade (OLIVER, 1999).

No ambito das universidades, a cocriagdo de valor pode ser originada no processo de
feedback, opinides e recursos dos alunos, como suas competéncias e habilidades intelectuais,
integradas a recursos institucionais, que estimulam a geracdo de valor muatuo para as partes
(DOLLINGER; LODGE; COATES, 2018). Quando os alunos participam ativamente do
processo de criacdo de valor, aumenta a probabilidade de que tenham uma atitude positiva
relacionada a universidade, de que fiqguem mais satisfeitos com sua experiéncia no ensino e
mais comprometidos com a marca da universidade e, por consequéncia, as IEs sdo capazes de
estabelecer sua reputacdo, obtendo importantes vantagens (FOROUDI et al., 2019), como a
lealdade do aluno (HOFSTATTER, 2010).

Diante desses aspectos, a SDL ganhou destaque, pois compreende que o processo de
troca estd voltado para a aplicacdo de habilidades fisicas e mentais (prestacdo de servicos),
enquanto os bens sdo instrumentos pelos quais ocorre a prestacdo de servigos (VARGO,;
MAGLIO; AKAKA, 2008; VARGO, 2018a; VARGO; KOSKELA-HUOTARI; VINK, 2020).
Paraa SDL, conhecimento e habilidades s&o recursos fundamentais para a geragéo de vantagem
competitiva (LUSCH; VARGO; O’BRIEN, 2007; BALLANTYNE et al., 2011), e mesmo
quando h& o envolvimento de produtos, o que alavanca a atividade econdémica é o servigo
(conhecimento aplicado) (VARGO; LUSCH, 2008).
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Além das contribui¢bes dos processos de cocriacdo de valor para enfrentamento da
pandemia, as capacidades dindmicas (CDs) da empresa se mostram essenciais para esse
momento (SHARMA, 2021). Em um ambiente de instabilidades, & imperativo que as empresas
desenvolvam suas capacidades dinamicas, buscando competitividade e sobrevivéncia (TEECE,
2007). As CDs sao definidas como “a capacidade da empresa de integrar, construir e
reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com ambientes em rdpida mudanca”
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, p. 516, traducdo nossa). No contexto das universidades, a
estrutura de CDs pode auxiliar a lideranca do campus a visualizar as oportunidades, estabelecer
prioridades, executar com sabedoria e transformar com agilidade, conectando a universidade
externa e internamente (LEIH; TEECE, 2016).

Randhawa, Wilden e Hohberger (2016), a partir de uma revisdo sistematica da literatura,
identificaram a necessidade de aumentar o foco na cocriagcdo com o cliente, apontando as lentes
tedricas da SDL e CDs como adequadas para isso. Com a evolucdo das pesquisas em torno da
SDL, a abordagem das capacidades dinamicas passou a apresentar grande potencial e
contribuicdes para o avanco e aplicabilidade da SDL (NG; VARGO, 2018). “A literatura de
capacidades dinamicas oferece caminhos promissores para investigar mudancas impulsionadas
por atores individuais — como o trabalho institucional” (NENONEN; GUMMERUS; SKLYAR,
2018, p. 571, traducdo nossa).

A literatura sobre CDs tem se aproximado da SDL, pois ambas as abordagens se
baseiam, entre outros aspectos, em recursos intangiveis, como conhecimento e habilidades
(WILDEN et al., 2017, 2019). Tanto as CCs quanto as CDs podem ser consideradas como
capacidades de ordem superior (WILDEN et al., 2019), as quais permitem que a organizagdo
“supere a dependéncia do caminho que levou a inimitabilidade das capacidades de ordem
inferior” (COLLIS, 1994, p. 149, traducdo nossa). As capacidades de ordem inferior, por outro
lado, referem-se as capacidades que possibilitam que as empresas executem tarefas diarias com
mais eficiéncia (TEECE, 2012). As CCs podem permitir que uma empresa prestadora de
servigos crie e mantenha relacionamentos com os clientes, contudo, até onde tais capacidades
se constituem em uma base para prestacdo de um servico melhor, depende de suas CDs
(WILDEN et al., 2019).

A partir de uma busca realizada na literatura, foram encontradas pesquisas que
abordavam os temas mencionados. Os seguintes termos de busca foram pesquisados nos
resumos dos artigos: ((“value co-creation” OR "co-creation of value™ OR "service-dominant

logic") AND "dynamic capa*"), este tltimo para abarcar tanto o termo ‘“capabilites” quanto
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“capacities”. As bases de dados selecionadas foram duas amplamente utilizadas no meio
académico — Web of Science e Scopus. Quanto ao tipo de obra, foram considerados somente
artigos e as areas foram Business e Management (Web of Science) e Business, Management
and Accounting e Social Sciences (Scopus), para contemplar artigos relacionados a area desta
pesquisa.

Na busca supracitada foram encontradas pesquisas que buscaram identificar as CDs que
exerciam algum tipo de influéncia nos processos de cocriagdo de valor (WILDEN;
GUDERGAN, 2017; NENONEN; GUMMERUS; SKLYAR, 2018; HERNANDEZ-
CAZARES et al., 2019; MITREGA,; SPACIL; PFAJFAR, 2020; SUN; ZHANG, 2021), outras
que buscaram explorar como os processos de cocriacdo de valor poderiam influenciar as CDs
(PREIKSCHAS et al., 2017; ZHANG et al., 2020), e algumas que procuraram explorar como a
vantagem competitiva pode ser alcancada, sob a luz da SDL e da teoria das CDs (EVANS,
2016; FRANCA; FERREIRA, 2016). Em razdo do exposto, verifica-se que a relacdo entre
cocriacdo de valor e CDs — sobre qual € antecessora e influencia a outra — ndo esta
suficientemente clara na literatura, revelando uma oportunidade para pesquisa.

Outrossim, na busca realizada ndo foram encontrados estudos analisando a relacdo entre
cocriacdo de valor e CDs no contexto das universidades, que € o ambiente empirico dessa
pesquisa, apesar de diversos autores destacarem a relevancia da cocriacdo de valor para elas,
pois a colaboracdo e a interagdo entre estudantes e IE podem gerar beneficios matuos (GINER;
RILLO, 2016; DOLLINGER; LODGE; COATES, 2018; SILVA; SILVA; BRAMBILLA,
2020), além das contribuicBes das CDs, que permitem que as IEs, especialmente em cenérios
de instabilidades, como o da pandemia, executem atividades de monitoramento do ambiente,
de busca pelo aproveitamento de oportunidades, de manutencdo do perfil de recursos e de
alinhamento do modelo de receita com as necessidades dos individuos interessados (LEIH;
TEECE, 2016; SOUZA; TAKAHASHI, 2019).

A partir dos aspectos pontuados até aqui, e considerando o momento turbulento
vivenciado pelas IES em decorréncia da pandemia, percebe-se a importancia de que as
universidades, principalmente suas liderancas, apoiem a cocriacdo entre alunos e funcionérios,
em todas as areas. As ideias e contribui¢bes dos estudantes podem renovar as experiéncias de
ensino-aprendizagem, os servicos ofertados e a propria vida do aluno (DOLLINGER; LODGE,
2019a). Para que a cocriacdo ocorra, alunos e universidades devem interagir e trabalhar juntos,
0 que resultard em maior valor e satisfagdo para o estudante e, por consequéncia, niveis mais
elevados de lealdade a IE (GINER; RILLO, 2016). Além disso, lideres que apresentem
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pensamento estratégico e desenvolvimento de capacidades podem contribuir para a
competitividade e sobrevivéncia de longo prazo da universidade (LEIH, TEECE, 2016).

Nesse sentido, a unidade de analise foi a Universidade Feevale, localizada em Novo
Hamburgo — RS, que é uma instituicdo de ensino superior de natureza comunitaria. Por ter
natureza publica ndo estatal, a Feevale ndo visa ao lucro e, portanto, ndo trata a educagdo como
um produto, mas “como um elemento fundante das relagdes humanas, da organizagéo social e
da qualificacdo da comunidade, que tem na universidade um espaco de sistematizacdo, de
reflexdo, de recriacdo e de critica” (FEEVALE, 2017, p. 22). Suas praticas de gestdo sdao
norteadas pela promocdo da produgdo do conhecimento, da formagdo integral das pessoas,
sempre em busca de contribuir para o desenvolvimento da sociedade (FEEVALE, 2017).

Especialmente no contexto atual, o compromisso social da universidade foi reiterado,
por meio de sua importante atuacdo no enfretamento da pandemia de Covid-19. A Feevale
manteve acBes junto & comunidade, ofertando servigos que contribuiram no combate ao
coronavirus, tais como: mais de 36.000 exames de diagnéstico da Covid-19 para 0s municipios
e empresas da regido de abrangéncia da universidade; doacdo de mais de 5.800 unidades de
EPIs a hospitais, incluindo méascaras de tecido, mascaras do modelo face shield e lencais.
Ademais, iniciativas foram desenvolvidas para dar suporte aos seus estudantes, no sentido de
possibilitar a continuidade de seus estudos, como a migracao das aulas para o modelo virtual,
empréstimo de notebook; desconto em equipamentos de informatica e planos de internet;
estratégias financeiras, entre outras (FEEVALE, 2020).

Desta forma, esse viés comunitario da instituicdo pressupde uma maior escuta dos seus
publicos, tornando-a um contexto adequado para analisar as CCs. Do mesmo modo,
considerando o atual momento pandémico e corroborando com o relato de Leih e Teece (2016,
p. 186, tradugdo nossa), que destacam que “os principais lideres universitarios precisam de uma
estrutura que os ajude a entender como administrar em um mundo desafiador, onde as
realidades econdmicas estdo sendo injetadas com grande for¢a”, a universidade ¢ um ambiente
empirico adequado para analise das CDs.

Diante disso, esse estudo propde as seguintes questdes de pesquisa: Seriam as CDs
antecedentes das CCs ou as CCs antecedentes das CDs? Qual a relacdo entre essas
capacidades e 0 VG (valor gerado) aos atores no ambiente universitario? O objetivo geral
desta dissertacdo é analisar a relacdo entre capacidades dinamicas e capacidades de cocriacdo
da Universidade Feevale e o valor gerado tanto para a instituicdo quanto para os seus alunos.

Os objetivos especificos que norteiam o trabalho séo:
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a) Elaborar um esquema conceitual para a analise dos construtos abordados.

b) Medir e analisar a percepcdo dos funcionarios da universidade relativamente as
CCs, CDs e VG para a universidade.

C) Medir e analisar a percepc¢éo dos estudantes em relacdo as CCs da universidade
e ao VG para estudantes.

Quanto aos procedimentos metodologicos, o estudo foi conduzido por meio de uma
pesquisa quantitativa, que é caracterizada pela utilizacdo de medidas estatisticas que permitem
que sejam descritos fendmenos e populagdes, verificando a existéncia de relacdo entre as
variaveis (GIL, 2019). A analise estatistica foi realizada utilizando o método de modelagem de
equacdes estruturais (MEE) (HAIR JR. et al., 2009), a partir de questionarios respondidos por
funcionarios da universidade e alunos, visando medir sua percepcao nas dimensdes propostas.

Com essa pesquisa, a partir da revisdo teorica e da construcao e validacdo dos modelos
conceituais, por meio da MEE, pretende-se trazer contribuigdes relevantes para a academia e
para as instituicdes de ensino superior. Para a academia, este estudo buscou aprofundar a
compreensdo sobre a relacdo entre CCs e CDs e qual das capacidades é antecessora uma da
outra, que ndo esta abordada de forma suficientemente elucidativa na literatura, contribuindo
para o0 debate atual e em curso sobre essa tematica. Além disso, outra contribuicdo foi a
validacdo das escalas, as quais, embora ja validadas por outros estudos, passaram por alguns
ajustes a fim de adequar o modelo ao contexto da pesquisa.

No gue tange as contribuicdes gerenciais para as universidades, especialmente para a
Universidade Feevale, que foi a unidade de andlise, a pesquisa fornece bases de conhecimento
para geracao de estratégias e préaticas para fomentar o desenvolvimento de CDs e de cocriacdo
de valor. A partir da identificagdo da relacdo entre CDs, CCs e VG para alunos e universidade,
sera possivel que os gestores e lideres da universidade explorem e desenvolvam as capacidades
necessarias para geracao de valor para todas as partes.

A partir desta introducdo, as proximas secdes do trabalho apresentam o referencial
teorico, abordando os principais conceitos da Logica Dominante de Servico, cocriacédo de valor,
CDs, CCs, trazendo também o foco desses temas para o contexto das universidades.
Subsequentemente estdo evidenciados os procedimentos metodoldgicos, seguidos pela analise

e discusséo dos resultados e, por fim, pelas consideracdes finais da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente estudo teve seu referencial tedrico conduzido a partir das lentes tedricas da
Logica Dominante de Servico, que abarca a cocriacdo de valor, e das capacidades dindmicas,

conforme seré apresentado a seguir.

2.1 LOGICA DOMINANTE DE SERVICO

A Légica Dominante de Servico (do inglés Service Dominant Logic — SDL) comegou a
ser consolidada alicergando-se na necessidade de uma nova légica dominante para o marketing.
Até entdo, a logica dominante voltava-se para uma perspectiva herdada da economia,
fundamentada na troca de bens que, em sua maioria, consistiam em produtos manufaturados,
tangiveis e com valor incorporado (VARGO; LUSCH, 2004).

Cada vez mais, a Ldgica Dominante de Produtos (ou Goods Dominant Logic — GDL)
foi se tornando obsoleta, fazendo com que uma nova logica mais abrangente e inclusiva —
voltada para a troca de intangiveis, conhecimentos especializados, habilidades e processos —
ganhasse espaco (VARGO; LUSCH, 2004). Nesse contexto, a SDL teve seu inicio
confrontando os mais de 200 anos da I6gica econdmica tradicional, na qual as suposi¢ées mais
fortes do marketing estiveram embasadas (BALLANTYNE; VAREY, 2008; BALLANTYNE;
WILLIAMS; AITKEN, 2011).

Gummesson (1996) ja apresentava a necessidade de incluir, de forma satisfatéria, os
servicos na teoria de marketing, afirmando que a visdo tradicional das organizac6es e de seus
mercados com dois atores definidos — comprador e vendedor — se dispersaria em uma rede
complexa. Abordou, também, o “encontro do servigo”, que seria a interagdo entre cliente e
fornecedor, apresentando o cliente como membro temporério da organizacdo e colocando a
colaboragdo em foco.

Um dos principais conceitos abarcados pela SDL se refere aos recursos, que foram
abordados por Vargo e Lusch (2004) como “recursos operandos” ¢ “recursos operantes”. OS
recursos operantes, em geral, sdo invisiveis, intangiveis, dinamicos e infinitos, ao contrario dos

recursos operandos (matérias-primas, por exemplo), que sdo finitos e estaticos. Os recursos
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operantes geralmente sdo conhecimentos e habilidades, os quais atuam sobre outros recursos,
possibilitando a criacdo de mais recursos operantes (VARGO; LUSCH, 2004; LUSCH,;
VARGO; O’BRIEN, 2007).

Essa diferenca entre os tipos de recursos fundamenta a principal distin¢do entre as duas
l6gicas dominantes supracitadas: a base da troca (VARGO; MAGLIO; AKAKA, 2008;
VARGO; KOSKELA-HUOTARI; VINK, 2020). A base de troca, sob a perspectiva da GDL,
sdo o0s produtos (recursos operandos), sobre 0s quais ha a execucdo de uma acao, enguanto para
a SDL a troca é realizada com base em conhecimentos e habilidades (recursos operantes), 0s
quais operam sobre outros recursos (VARGO; LUSCH, 2004; VARGO; LUSCH, 2017).

Nesse contexto, individuos e organizagdes trocam as suas proprias competéncias
aplicadas pelas competéncias das quais necessitam para seu proprio bem-estar (LUSCH;
VARGO; O’BRIEN, 2007; VARGO; KOSKELA-HUOTARI; VINK, 2020). Ou seja, a troca é
realizada a fim de adquirir os beneficios advindos de competéncias especializadas de outros
individuos, como conhecimentos e habilidades (VARGO; LUSCH, 2004; VARGO, 2018a).

Além disso, produtos sdo transmissores de recursos operantes (conhecimento), e sdo
utilizados por outros recursos operantes (clientes, por exemplo) como instrumentos para a
criagdo de valor (VARGO; LUSCH, 2004; VARGO; KOSKELA-HUOTARI; VINK, 2020).
Para a SDL, todos os atores envolvidos na cria¢do de valor sao vistos como recursos operantes
(LUSCH; VARGO; O’BRIEN, 2007). Portanto, mesmo quando ha o envolvimento de bens, o
gue fomenta a atividade econémica € o servigo — o conhecimento aplicado (VARGO; LUSCH,
2008). Gummesson (1995, apud VARGO; LUSCH, 2017, p. 48, traducdo nossa) ja dizia que
“as atividades prestam servicos, as coisas prestam servicos”.

As pessoas também compram produtos, pois possui-los, exibi-los ou experimenta-los
pode fornecer outros tipos de satisfacdo, além daquelas associadas com a sua fun¢édo basica.
Por exemplo, um veiculo, além de prestar seu servico principal (transporte), pode gerar
satisfacdo para o consumidor, relacionada ao prazer por exibi-lo, simplesmente por estar
estacionado na garagem (VARGO; LUSCH, 2004).

Diante disso, no contexto da SDL, os bens sédo percebidos como mecanismos para
realizar a prestacéo de servico (VARGO; LUSCH, 2014; VARGO, 2018a), fazendo com que a
GDL seja parte integrante da SDL, e ndo distinta dela (VARGO; LUSCH, 2016). Para evitar
qualquer associagdo indevida, ¢ importante destacar que o termo ‘“servigos”, no plural, refere-

se & GDL, pois implica unidades de saida, enquanto para a SDL utiliza-se o termo “servi¢o”,
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no singular, tendo como referéncia o processo de realizar algo por alguém (VARGO; LUSCH,
2006; VARGO; KOSKELA-HUOTARI; VINK, 2020).

Madhavaram e Hunt (2008), no ambito da SDL, propem uma hierarquia de recursos
operantes, a saber, recursos operantes basicos, compostos ou interconectados. Essa hierarquia,
apresentada na Figura 1, parte de sete categorias de recursos bésicos (financeiros, fisicos,
humanos, juridicos, organizacionais, informativos e relacionais). Quanto mais ao topo da
piramide o recurso estiver, mais dificil ¢ de adquiri-lo ou desenvolvé-lo, e maior é sua

contribuicdo para niveis mais altos de sustentabilidade de vantagem competitiva.

Figura 1 — Hierarquia de recursos operantes

Recursos operantes basicos
(normalmente humano, organizacional,

Fonte: Madhavaram e Hunt (2008, p. 70, traducéo nossa).

Os recursos operantes basicos sdo as entidades tangiveis e intangiveis (como 0s
conhecimentos e habilidades individuais de cada funcionario) que permitem que a empresa
produza, de forma eficiente, uma oferta de mercado. Os recursos operantes compostos séo
formados a partir da composi¢do de dois ou mais recursos operantes basicos que, coletivamente,
possibilitam que a empresa produza ofertas de mercado com valor eficiente. Os recursos
operantes interconectados também sdo uma combinagdo de dois ou mais recursos operantes
basicos, porém, neste caso, ha uma maior interacao entre os recursos e eles reforcam uns aos
outros, para permitir que a empresa produza ofertas de mercado com valor eficiente (por
exemplo, capacidade de relacionamento com o mercado, capacidade de aprendizagem
organizacional, capacidade empreendedora, entre outras) (MADHAVARAM; HUNT, 2008).

A fim de elucidar os aspectos principais que diferenciam a SDL da GDL, Vargo e Lusch
(2004), a partir da publicacéo do artigo seminal Evolving to a New Dominant Logic, propuseram

oito premissas fundamentais (do inglés foundational premises — FPs), que foram revisadas em
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trabalhos posteriores, passando por atualizacbes e acréscimos (VARGO; LUSCH, 2014;
VARGO; LUSCH, 2016), conforme € possivel verificar no Quadro 1.

Quadro 1 — Desenvolvimento das premissas fundamentais (FPs)

FP 2004 2008 2016
A aplicagdo de habilidades e
Ep1 conhecimentos especializados | O servico é a base fundamental da | Sem mudanga. Recebe status
é a unidade fundamental de troca. de axioma (axioma 1).
troca.
Fp2 A troca indireta mascara a A troca indireta mascara a base Sem mudanca
unidade fundamental de troca. | fundamental da troca. ¢
Bens sdo mecanismos de
FP3 | distribuicdo para prestacdo de | Sem mudanga. Sem mudanca.
Servico.
O conhecimento é a fonte Os recursos operantes séo a fonte | Os recursos operantes séo a
FP4 | fundamental de vantagem fundamental de vantagem fonte fundamental de
competitiva. competitiva. beneficio estratégico.
FP5 Todas as economias sao Sem mudanca. Sem mudanca.
economias de servico.
O valor é criado por multiplos
. ) . ) . atores, sempre incluindo o
O cliente é sempre o O cliente é sempre um cocriador N
FP6 coprodutor de valor beneficiario.
P ' ' Recebe status de axioma
(axioma 2).
x f Os atores ndo podem agregar
A empresa pode apenas fazer A empresa ndo pode fornecer valor, mas podem participar
FP7 g valor, mas apenas oferecer L
proposicdes de valor. - da criacéo e oferta de
proposicdes de valor. .
proposicdes de valor.
A visdo centrada no servigo € | Uma visdo centrada no servigo é Uma viséo centrada no servico
FP8 | orientada ao cliente e inerentemente orientada ao cliente | é inerentemente orientada para
relacional. e relacional. 0 beneficiario e relacional.
TOdO? 0s ator(:Js Sociais € Sem mudanca. Recebe status
FP9 econdmicos sdo integradores de . .
de axioma (axioma 3).
recursos.
0 valpr € sempre determinado de Sem mudanca. Recebe status
FP10 maneira exclusiva e . .
o L de axioma (axioma 4).
fenomenolégica pelo beneficiario.
A cocriacdo de valor é
coordenada através de
instituicBes geradas por atores
FP11 g
e arranjos institucionais.
Recebe status de axioma
(axioma b5).

Fonte: Vargo e Lusch (2014) e Vargo e Lusch (2016).

Diversos pesquisadores, como Payne, Storbacka e Frow (2008), Gummesson (2008),

Ballantyne e Varey (2008), Grénroos e Voima (2013) e Akaka et al. (2014), participaram da

revisao e atualizacdo das premissas da SDL, tornando a abordagem cada vez mais robusta. 1sso

pode ser percebido por meio da consolidacdo de dez FPs em quatro axiomas, além da incluséo

do quinto axioma, apresentando uma estrutura mais parcimoniosa (VARGO; LUSCH, 2016).

O Quadro 2 apresenta esta consolidagao.
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Quadro 2 — Os axiomas da SDL

Axioma Descricéo
Axioma 1| FP1 | O servico é a base fundamental da troca.
Axioma 2 | FP6 | O valor é criado por maltiplos atores, sempre incluindo o beneficiério.
Axioma 3 | FP9 | Todos os atores sociais e econdémicos sdo integradores de recursos.
Axioma 4 | FP10 | O valor é sempre determinado de maneira exclusiva e fenomenolégica pelo beneficiario.
A cocriacdo de valor é coordenada através de instituicdes geradas por atores e arranjos
institucionais.

Fonte: Vargo e Lusch (2016, p. 18, tradugdo nossa).

Axioma5 | FP11

A SDL pressupde que exista interacdo e unido entre o beneficiario e o provedor de
servico. Portanto, incorpora uma énfase no trabalho colaborativo entre funcionarios, gestores,
clientes, fornecedores e outros atores, a fim de integrar recursos, seja combinando ou alinhando
ativos, para criar valor mituo, ou seja, para produzir beneficio para todos os envolvidos
(GREER; LUSCH; VARGO, 2016).

Os principais conceitos compreendidos pela SDL, quais sejam, servico, cocriacdo de
valor, integracdo de recursos, proposicéo de valor, relacionamento, experiéncia, dentre outros,
acarretam uma abordagem do mercado essencialmente distinta da tradicional, que é
fundamentada em aspectos voltados a producdo, posicionamento, segmentacéo, distribuicéo,
transacdo e consumo (VARGO; LUSCH, 2011).

Nesse sentido, o propdsito da SDL é a cocriacdo de valor (VARGO; KOSKELA-
HUOTARI; VINK, 2020), ou seja, a geracao de beneficio, conceitualizado em termos de
viabilidade ou bem-estar para um ator focal, criado a partir da interacdo e contribuicdes de
varios atores (GALVAGNO; DALLI, 2014; VARGO, 2018a). Nessa esfera, Vargo e Lusch
(2011) afirmam que tudo € A2A — actor-to-actor, uma vez que todos os atores cocriam valor
através da integracdo de recursos e prestacao de servigo.

A SDL ¢é um arcabouco teorico relativamente jovem, originada da tentativa de sintetizar
as diversas mudancas emergentes que surgiram na literatura de marketing (VARGO, 2018b),
como apresentado nessa secdo. A estrutura metatedrica da SDL fornece uma perspectiva
amplamente aplicavel em diversos setores, contextos e disciplinas (VARGO; KOSKELA-
HUOTARI; VINK, 2020), e sua literatura esta em constante progresso, especialmente quando
se trata de seu mantra central: cocriagdo de valor (VARGO, 2018b). Em vista disso, na proxima

secdo serdo discutidos os conceitos relativos a cocriagéo de valor.



25

2.2 COCRIACAO DE VALOR

A cocriacdo de valor tem apresentado importantes contribuicfes estratégicas para as
empresas quanto a comercializacdo de seus servigos e na manutencao de uma base de clientes
satisfeitos e leais (SAHA; MANI; GOYAL, 2020). Ao longo dos anos, o consumidor
transformou-se, passando de uma figura isolada, inconsciente e passiva para uma conectada,
informada e ativa. Munido de mais tecnologia e informacéo, o consumidor busca interagir com
as empresas e, assim, cocriar valor (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004a). Portanto, a
interacdo é a base para a cocriacdo de valor, resultando em interagdes personalizadas,
significativas e sensiveis a um individuo especifico (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004a;
GRONROSS; VOIMA, 2013).

Algo que vem sendo enfatizado desde os estudos iniciais de Prahalad e Ramaswamy
(2004a), € que as empresas tiveram que despertar para essa nova realidade da cocriacdo de
valor, indo além do dialogo usual com os consumidores, entendendo que a sua busca ndo estava
canalizada para localizar o produto ideal, e sim para obter uma experiéncia significativa. E isso
exigiu que as organizagbes buscassem formas de otimizar a experiéncia do consumidor,
tentando fazer com que eles estivessem envolvidos nos diferentes niveis da empresa
(RAMASWAMY, 2009). Para contribuir na compreensao da cocria¢do, o0 Quadro 3 apresenta

0s principais aspectos que diferenciam cocriacdo do que ndo é cocriagéo.

Quadro 3 — O conceito de cocriacdo
O gque nao é cocriacao O que é cocriacao
* Criagao conjunta de valor da empresa e do cliente.
N&o € a empresa tentando agradar o cliente
* Permitir que o cliente coconstrua a experiéncia de
servico para se adequar ao seu contexto

« Foco no cliente

* O cliente € rei ou esta sempre certo

e Oferecer um bom atendimento ao cliente ou
mimar o cliente com um servico luxuoso

* Definigdo conjunta de problemas e resolugdo de
problemas

* Personalizagcdo em massa de ofertas que se
adaptam a cadeia de abastecimento da industria

* Criar um ambiente de experiéncia em que 0s
consumidores possam ter um dilogo ativo e
coconstruir experiéncias personalizadas

* Transferéncia de atividades da empresa para o
cliente (autoatendimento, por exemplo)

* Produto pode ser o mesmo (por exemplo, Lego
Mindstorms), mas os clientes podem construir
experiéncias diferentes

* Cliente como gerente de produto ou coprojetando
produtos e servicos

* Dialogo continuo

* Variedade de produto

* Variedade de experiéncia

* Pesquisa de mercado meticulosa

* Experimentar o negocio como os consumidores
fazem em tempo real

* Experiéncias de encenagdo

* Coconstruindo experiéncias personalizadas

* Inovagao do lado da demanda para novos
produtos e servicos

* Ambientes de experiéncia inovadores para novas
experiéncias de cocriacdo
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Fonte: Adaptado de Prahalad e Ramaswamy (2004b).

De acordo com a SDL, as fungdes de produtores e consumidores ndo divergem,
sugerindo que o valor é sempre cocriado, em conjunto e reciprocamente, e ndao de forma
unilateral, por meio das interagdes entre fornecedores e beneficiarios e a partir da integracéo de
recursos e utilizacdo de competéncias (VARGO; LUSCH, 2008; VARGO; MAGLIO;
AKAKA, 2008). Logo, o beneficiario desempenha fungdes no processo de cocriar valor (gerar
beneficio mituo) em todas as situagdes, uma vez que ele também precisa integrar seus recursos
(conhecimentos e habilidades), a partir de suas proprias atividades, assim como os prestadores
de servicos (VARGO; LUSCH, 2011).

Todavia, apesar de o valor ser criado de forma compartilhada, ele “é sempre
determinado de maneira exclusiva e fenomenoldgica pelo beneficiario” (VARGO; LUSCH,
2014, p. 240, traducdo nossa), sendo percebido pelos clientes, com base em seu julgamento a
respeito da troca, ou seja, entre 0 que eles obtém (beneficios percebidos, desempenho ou
qualidade) e o que eles ddo (NGO; O’CASS, 2009). Isso implica que a empresa apenas possa
realizar proposta de valor, isto €, uma oferta de beneficio ou uma experiéncia percebida que
comunicard como esta podera beneficiar outro individuo ou empresa. Portanto, ndo se trata de
uma promessa. Outrossim, muitas vezes o beneficiario pode modificar a proposta de valor,
integrando a oferta de servicos de forma diferente do que a empresa esperava (GREER;
LUSCH; VARGO, 2016; VARGO, 2020).

De forma critica a abordagem de Vargo e Lusch (2008), Gronroos e Voima (2013)
entendem que somente é possivel cocriar valor em uma esfera conjunta entre cliente e empresa,
em que a empresa tem a oportunidade de influenciar praticas e experiéncias do cliente durante
0 uso. Os autores apresentam trés esferas em que o valor pode ser criado: (1) esfera do provedor;
(2) esfera conjunta; e (3) esfera do cliente.

Na esfera 1, as atividades geradas pela empresa podem facilitar a criacdo de valor do
cliente, gerando um valor potencial que os clientes podem transformar em valor real (valor em
uso). Na esfera 2, o valor é criado e determinado pelo cliente através de interacGes diretas, por
meio de um processo dialogico em que o fornecedor pode influenciar o processo de criagéo de
valor do cliente, atuando entdo como um cocriador. Ja na esfera 3, o valor é independente e
exclusivamente criado pelo cliente (valor em uso, experiencial), a partir da interacdo com 0s
recursos da empresa, mas ndo com seus processos (GRONROOS; VOIMA, 2013).

Vargo e Lusch (2016) rebatem a critica de Gronroos e Voima (2013) ao justificarem

que a intencdo da FP6 original era legitimar que o beneficiario esta sempre incluido em sua
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propria criagdo de valor, mas reconhecem que podem ter causado uma impressdo de ser um
processo diadico. Todavia, a proposta era justamente o contrario disso, pois a cocriagdo de valor
envolve as atividades de uma série de atores a partir da integracdo de recursos advindos de
muitas fontes. Em funcéo disso, a FP6 foi atualizada, conforme ja apresentado no Quadro 1.
Além disso, contestam o conceito de interagdo abordado pelos autores, pois a palavra interagdo
ndo implica encontro repetido ou presencial em totalidade, e sim ag&o ou influéncia muatua ou
reciproca. Para Payne, Storbacka e Frow (2008), os encontros entre clientes e fornecedores
podem ser considerados praticas colaborativas, nas quais os atores realizam atividades em
conjunto; ou praticas de troca, por meio das quais sao trocados recursos (por exemplo, dinheiro,
produtos, trabalho, informages, tempo).

Cabe destacar que a FP6 original gerou um outro mal-entendido quando utilizou o termo
“coprodutor”, e essa distorcdo no entendimento, embora corrigida em trabalhos posteriores,
acabou sendo replicada equivocadamente em muitas pesquisas. A coproducdo refere-se a
criacdo da proposicdo de valor, envolvendo essencialmente design, producéo e definicdo,
enquanto a cocriacdo de valor constitui-se nas a¢des de multiplos atores que contribuem para o
bem-estar um do outro, até mesmo de forma inconsciente (VARGO; LUSCH, 2016).

Payne, Storbacka e Frow (2008) destacam que é importante considerar que a proposi¢do
de valor visa facilitar a cocriacdo de experiéncias com os clientes, que esta mais voltada para
os relacionamentos que o cliente tem relativamente a oferta total do que ao produto em si,
ensejando que os processos de criacdo de valor sejam percebidos como interativos, dinamicos,
ndo lineares e, frequentemente, inconscientes. Nesse sentido, Vargo e Lusch (2017) ressaltam
que o beneficio (valor) obtido por um beneficiario ndo ocorre de forma isolada, e sim por meio
de experiéncias holisticas, ou seja, de recursos de varias fontes.

Nessa mesma Otica, pode-se afirmar que o valor ndo se restringe a questdes econdmicas
ou financeiras. Ha outras dimensdes que podem ser consideradas, quais sejam, social (ligada
aos beneficios advindos de interacdes, como valorizacdo social e autoestima), emocional
(relacionada aos estados afetivos) e epistémica (ligada a capacidade de oferecer novidades,
fomentar a criatividade e busca de conhecimento) (CARIDA; EDVARDSSON: COLURCIO,
2019). Apesar de terem sido apresentadas diferentes visdes relativamente a abordagem de
Vargo e Lusch, todas contribuiram consideravelmente para o progresso dessa area de pesquisa
(WILDEN et al., 2017).

Para elucidar a cocriagdo de valor, reduzindo os vieses nas interpretagdes, pode-se

considerar o exemplo de um automdvel. Sob a perspectiva da SDL, a empresa que fabrica o
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veiculo aplica seus conhecimentos, habilidades e processos organizacionais (recursos
operantes) para transformar matérias-primas (recursos operandos) em automoveis. O veiculo,
visto isoladamente, constitui-se somente em uma proposta para a cocria¢do de valor, pois se
ndo houvesse um individuo habilitado para dirigir, acesso ao combustivel, manutencao, dentre
outros, o automdvel ndo teria valor. Assim, apenas quando o cliente o utiliza, dentro de um
contexto proprio, € que ele tem valor. Destaca-se que o cliente também aplica recursos, como
monetarios, 0s quais a empresa pode usar em suas atividades de criacdo de valor. Portanto,
fabricantes e clientes cocriam valor, pois ambos aplicam seus conhecimentos e habilidades em
um relacionamento mutuamente benéfico (VARGO; MAGLIO; AKAKA, 2008).

O valor é criado entre varios atores, a partir de suas distintas atividades, ou seja, ndo é
um processo individual ou mesmo diadico, embora geralmente o beneficiario se encontre no
centro (POLESE; MELE; GUMMESSON, 2017; VARGO; LUSCH, 2017; VARGO;
KOSKELA-HUOTARI; VINK, 2020). Em vista disso, o valor é determinado a partir da
avaliacdo positiva de uma experiéncia (resultado percebido) em um momento especifico ou
durante um determinado encontro de troca (AKAKA; VARGO; SCHAU, 2015; CARIDA;
EDVARDSSON; COLURCIO, 2019).

Em suma, pode-se afirmar que o valor é sempre cocriado a partir da interagdo entre
individuos ou empresas, que pode ser direta ou indireta (através de bens). Desta forma, o valor
é atrelado ao uso e ao contexto, dependente de recursos de terceiros, tornando-o dinamico e
temporal. Além disso, é importante conhecer como os clientes cocriam valor, para entdo ser
capaz de fazer propostas de valor que envolvam funcionarios, fornecedores, clientes e demais
atores na integracdo de recursos e, consequentemente, na criacdo de valor para todas as partes
(GREER; LUSCH; VARGO, 2016).

Os funcionarios de uma empresa devem ser considerados como prestadores de servicos
e beneficiarios, pois mesmo no &mbito interno da organizacdo, eles aplicam seus conhecimentos
e habilidades em beneficio dos colegas e da empresa (VARGO; LUSCH, 2017). Quando 0s
funcionarios séo tratados como recursos operantes, eles consolidam seu papel de cocriadores
de valor e, assim, se tornam fonte priméaria de conhecimento organizacional, inovagdo e valor
(LUSCH; VARGO; O’BRIEN, 2007).

No que tange a conceitualizacdo dos atores, Storbacka et al. (2016) ampliam sua
abrangéncia, pois entendem que limita-la aos atores humanos ou organizagdes acaba
desprezando o impacto das tecnologias, que exercem importante papel nos ecossistemas de

servicos. Um exemplo de atores, baseado no ecossistema de servigos de transporte (taxis
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urbanos), seria: taxi fisico (tecnologia); motorista (humano); passageiro (humano); outros
veiculos (entidades humano-tecnoldgicas). Todos eles interagem entre si, seja entre pares de
atores ou entre grupos. Nessa Otica, atores sdo definidos como humanos, tecnologias (ou
maquinas) e varias colecdes de humanos e tecnologias (ou maquinas).

Embora a cocriacédo de valor seja dificil de ser observada empiricamente, 0 engajamento
do ator € um importante microfundamento do processo que permite o alinhamento da teoria
com a prética, ja que este pode ser analisado. A abordagem de microfundamentos assume que,
para compreender fendmenos coletivos, é necessario entender as partes que o constituem, nesse
caso, os individuos e sua interacdo social. Assim, para que a cocriacdo de valor ocorra, é
necessario que os atores se envolvam na troca de servigo por servico através de interacdes que
levardo a integracdo de recursos. Sem o engajamento do ator, este processo nao acontece e
nenhum valor € cocriado (STORBACKA et al., 2016).

O engajamento do ator é tido como a disposi¢do dos atores para se engajar e 0 proprio
ato de se engajar em um processo interativo, por meio do qual ocorre a integracao de recursos
dos atores dentro de um contexto especifico do ecossistema de servicos. O engajamento pode
ocorrer a partir de atividades de coproducéo, codesign, etc. ou por meio de atividades de valor
em uso, em que os atores cocriam valor utilizando recursos de outros atores, sem que eles
estejam ativamente presentes. Desta forma, a diversidade de atores implica um aumento nas
formas pelas quais os atores oferecem e buscam valor e em como a criagdo matua de valor
norteia um ecossistema (STORBACKA et al., 2016).

Sustentando o exposto, Payne, Storbacka e Frow (2008) afirmam que, durante o
relacionamento com o cliente, suas cogni¢fes, emocGes e comportamentos resultam da sua
experiéncia com o fornecedor, que levard ao aprendizado do cliente. Fatores como
envolvimento e satisfacdo do cliente fornecem evidéncias sobre o andamento do
relacionamento. Assim, o fornecedor tem a atribuicdo de possibilitar interacGes e encontros
experimentais para que os clientes possam envolver-se no processo.

Uma atualizacdo do conceito de cocriacdo de valor é proposta por Ramaswamy e Ozcan
(2018, p. 200, traducdo nossa): “A cocriacdo é a promulgacdo da criacdo interacional em
ambientes de sistema interativos (oferecidos por plataformas interativas), envolvendo
compromissos de agenciamento e estruturacdo de organizacfes”. Tais plataformas interativas
sdo compostas de relacdes heterogéneas de artefatos (itens fisicos e digitalizados, como dados
na forma de texto, numeros, imagens, audio, etc.), processos (processos de negadcios

digitalizados e mais convencionais de interacdes), interfaces (meios fisicos e digitalizados pelos
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quais uma entidade entra em contato com outra) e pessoas (individuos em suas fungfes, como
clientes, funcionarios, ou quaisquer outras partes interessadas), que criam diversificados
ambientes interativos do sistema.

Uma plataforma de engajamento é um veiculo, um elemento passivo que o0s atores
utilizam para fomentar a integracao de recursos, mas que ele préprio ndo aumenta ou modifica
0s recursos a serem integrados. As plataformas de engajamento sdo ambientes que contém
artefatos, processos, interfaces e pessoas que possibilitam o engajamento dos atores. Um
exemplo de plataforma fornecida por empresa poderia ser uma plataforma de banco eletrénico
para autoatendimento, ou fornecida por outros atores poderia ser um celular ao ligar para o seu
banco. Desta forma, para que o engajamento do ator seja viabilizado, e por consequéncia a
cocriacdo de valor, ¢ fundamental que se tenha a presenca de atores e de plataformas de
engajamento (STORBACKA et al., 2016).

A construcdo de uma plataforma de engajamento cocriativo propicia que o pensamento
voltado para a cocriacdo de valor cres¢a e se enraize na organizacdo. A plataforma, segundo
Ramaswamy (2009), é baseada em quatro elementos fundamentais que sdo estruturados em um
modelo intitulado DART (Dialogo, Acesso, Risco e Transparéncia), conforme pode ser

verificado no Quadro 4.

Quadro 4 — DART
Dimenséo Descricéo

O dialogo pressupGe interatividade e engajamento, sendo ele extremamente necessario, pois

a cocriacdo implica um entendimento profundo das expectativas dos clientes. Os individuos

precisam ter a oportunidade de contribuir com sua propria percepcédo e experiéncias no

processo de cocriacdo de valor.

O acesso inicia com informac6es e ferramentas. Por meio dele, espera-se que 0s

consumidores possam experimentar valor de outras maneiras que nao sejam pela

Acesso propriedade do produto. As plataformas colaborativas s&o um exemplo. E fundamental que

as empresas possibilitem o0 maximo de acesso possivel, pois assim estardo proporcionando

diversos pontos de interacdo.

Avaliacdo de | Presume-se que os individuos exigirdo mais informacGes sobre os riscos potenciais em
risco- relagdo as recompensas auferidas por meio do envolvimento em novas interagdes,

recompensa | principalmente aquelas que fornecem dados pessoais.

A transparéncia é um requisito essencial para os processos de interagdo entre individuo e

empresa, pois é através dela que se gera confianca. Quando os atores envolvidos no

processo de cocriacdo de valor estabelecem uma responsabilidade compartilhada em todo o

ecossistema, as decisfes tomadas sdo reciprocamente vantajosas.

Fonte: Adaptado de Prahalad e Ramaswamy (2004a) e Ramaswamy (2009).

Dialogo

Transparéncia

Os elementos DART podem ser combinados de maneiras diferentes, potencializando os
efeitos individuais de cada um. Embora muitas empresas estejam utilizando esses elementos,

algumas ainda ndo sdo capazes de adotar os processos de cocriagdo. Uma das possiveis
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explicagOes diz respeito ao fato de que este processo demanda que se tenha pontos de interacdo
entre consumidor e empresa, 0s quais oferecem oportunidades de colaboracéo e negociacdes,
assim como podem se constituir em espacos de tensdo, uma vez que € através deles que ocorre
a experiéncia de cocriacdo, em que os consumidores exercem a escolha e o valor é cocriado
(PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004a).

E necessaria uma mudanca de mentalidade para compreender a comunicagio como um
processo interativo, servindo para proposicoes de valor reciprocas. Uma logica de comunicacao
adequada €é orientada ao processo, interativa, dialégica e, por consequéncia, geradora de
conhecimento (BALLANTYNE; WILLIAMS; AITKEN, 2011). Assim, um dos
comportamentos do cliente estara compreendido na busca de informacdes, a fim de esclarecer
0s requisitos do servico, reduzindo a incerteza, para que tenha conhecimento do que deve fazer
e como executar uma atividade durante um encontro de servico (Y1; GONG, 2013).

Ramaswamy e Ozcan (2018) ressaltam que € possivel que os resultados experimentais
na criacdo de valor interativo sejam investigados por meio de foéruns de discussdo online,
ferramentas de mensagens, protétipos virtuais, simulagdes de produtos, jogos interativos para
desafios, ideacdo, solucdo de problemas, dentre outros.

A cocriacdo de valor, realizada de forma eficaz, pode beneficiar amplamente os atores
envolvidos no processo. Ela possibilita que os clientes, funcionarios da empresa e outras partes
interessadas participem de novas experiéncias de valor, reduzindo seus proprios riscos e custos
(RAMASWAMY, 2009), além disso, é representada pela reciprocidade da troca e pela presenca
de instituicbes compartilhadas que facilitam essa troca (VARGO; LUSCH, 2016). A cocriacdo
de valor considera ndo somente os atores focais, como a empresa e o cliente, mas também o
contexto e os demais atores que fornecem recursos (VARGO; LUSCH, 2011), conforme sera

explorado a seguir.

2.2.1 Ecossistemas de Servico e Contexto da Experiéncia

A cocriacdo de experiéncias e interpretacoes diversificadas de valor evidencia a natureza
heterogénea do valor nos mercados. Isso decorre, especialmente, do envolvimento de diferentes

atores sociais e econdmicos como integradores de recursos € como provedores e beneficiarios
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de servico, e em funcdo das multiplas instituicdes que influenciam as visdes experienciais e
fenomenoldgicas do valor (AKAKA; VARGO; SCHAU, 2015).

O ecossistema de servico pode ser entendido como um sistema um tanto autossuficiente
e autoajustavel de atores integradores de recursos que se conectam atraves de logicas
institucionais compartilhadas e de relagdes mutuas de criagdo de valor por meio da troca de
servico, ao contrario de atores individuais (como uma empresa) ou diadicos (empresa-cliente)
(VARGO; LUSCH, 2014). Essa perspectiva exige que as propostas de valor sejam pensadas
tanto para clientes externos, quanto para funcionarios, fornecedores e demais partes
interessadas (GREER; LUSCH; VARGO, 2016).

O local da cocriagdo de valor ndo reside dentro de limites firmes, pois servigco nédo é
criado somente pelo cliente e fornecedor, e sim em uma rede de atividades envolvendo diversas
partes interessadas (GUMMESSON, 2008; NENONEN; STORBACKA, 2010). Assim, a
natureza dindmica, interdependente e em rede da cocriagdo de valor entre esses atores acarreta
que o ecossistema de servico seja 0 elemento de anélise adequado para compreender a criacao
de valor (VARGO; LUSCH, 2014; AKAKA; VARGO; SCHAU, 2015; BARILE et al., 2016).

Os sistemas de servico, que podem ser individuos ou grupos de individuos (como
organizacdes, familias, empresas, governos, etc.), sobrevivem, se modificam e evoluem através
da troca e aplicacdo de recursos operantes com outros sistemas, para assim cocriar valor, para
si e para os outros. Portanto, a funcdo dos sistemas de servico é baseada na troca de recursos de
maneira mutuamente benéfica, sendo que todas as formas pelas quais eles trabalham juntos,
objetivando o aprimoramento dos recursos uns dos outros, podem ser percebidas como
geradoras de valor (VARGO; MAGLIO; AKAKA, 2008).

Um ecossistema de servi¢o pode estar aninhado ou ser constituinte de um sistema maior,
implicando que diferentes niveis de analise possam ser utilizados, a saber: micro (engajamento
do ator), meso (conjunto de atores e recursos) e macro (ecossistema e ldgicas institucionais)
(STORBACKA et al., 2016). O que mantém esse ecossistema unido, possibilitando assim a
criagdo conjunta de valor, sdo as instituicdes (normas, regras, simbolos, significados, etc.) ou
0s arranjos institucionais (conjuntos coerentes e inter-relacionados de institui¢0es), criados
pelos atores (redes) com o proposito de facilitar a cocriagdo de valor (VARGO; LUSCH, 2014;
VARGO:; LUSCH, 2016).

Os simbolos séo elementos essenciais na cocriagdo de valor, pois conduzem a avaliagdo
do valor, auxiliando os atores a avaliar o valor potencial que pode emergir de futuras interacdes,

além de apoiar a comunicacdo entre os atores e sua integracao de recursos. A exploracdo dos
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simbolos na cocriagdo de valor pode envolver sua relagdo com um signo (a forma fisica de um
simbolo), com seu significado interpretado (avaliacdo de valor) e com as regras envolvidas
(instituicbes) (AKAKA et al., 2014).

Para os tedricos institucionais, 0 termo “instituigdes” ndo se refere a “organizagdes”,
como é corriqueiramente empregado (VARGO; KOSKELA-HUOTARI; VINK, 2020), mas
refere-se a leis formais codificadas, normas sociais informais e convengdes que possam
fornecer um caminho para a cognicdo, comunicacdo e julgamento. Nesse sentido, em
decorréncia das habilidades cognitivas limitadas dos seres humanos, o desenvolvimento e
utilizacdo de instituicdes e arranjos institucionais podem fornecer grandes contribuicbes ao
pensamento (VARGO; LUSCH, 2016), pois as pessoas criam instituicbes a fim de coordenar
comportamentos e otimizar tempo que seria dedicado a buscar outras formas de coordenacao
(BARILE et al., 2016).

Os arranjos institucionais podem ser considerados como recursos operantes, tendo em
vista que conseguem atuar em outros recursos, influenciando os resultados da criagéo de valor
(VARGO; AKAKA; WIELAND, 2020). Todavia, o0 aspecto principal ndo é necessariamente
sobre os atores serem ou ndo racionais, e sim sobre como eles racionalizam de maneira
eficiente, em funcdo de suas habilidades limitadas, utilizando-se de institui¢fes. As instituicoes
possibilitam que a troca de servigos e a cocriacdo de valor possam ocorrer em niveis maiores,
pois quando estas sdo compartilhadas pelos atores proporcionam um efeito de rede e retornos
para os envolvidos (VARGO; LUSCH, 2016). Para interagir com sucesso, 0s atores necessitam
de uma linguagem, simbolos e instituicdes comuns (VARGO; LUSCH, 2011).

O contexto em que ocorre a criacdo de valor é tdo importante quanto as competéncias
dos atores envolvidos. Assim, evidencia-se o conceito de “valor em contexto”, derivado do
“valor em uso”, pois ¢ concentrado no valor em uso, no entanto, influenciado por um contexto
especifico (ambiente social, tempo, etc.), implicando que o valor seja sempre contextual
(VARGO; MAGLIO; AKAKA, 2008). A perspectiva de contextos sociais e culturais dindmicos
destaca a complexidade de ecossistemas formados por simbolos e trocas de servigos, a
influéncia de estruturas e institui¢des, assim como de visdes fenomenoldgicas acerca do valor
e a coconstrugdo desse vasto contexto de experiéncia (AKAKA; VARGO; SCHAU, 2015).

Desse modo, a SDL enfatiza aspectos fenomenoldgicos do servico, apontando que o
valor é criado através da aplicacdo de uma oferta de mercado (valor em uso) em um contexto
especifico (valor em contexto), ao contrario de um foco no preco pago por algo (valor em troca)

(AKAKA; VARGO, 2015). Tal contexto é amplificado com uma visdo de ecossistemas de
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servico, na medida em que todos o0s atores sociais e econdmicos se constituem como
integradores de recursos, e sdo as interagdes diretas ou indiretas entre esses varios atores que
exercem influéncia no valor determinado por um ator especifico em um contexto préprio.
Assim, € através da avaliacdo positiva ou negativa de uma experiéncia que o valor pode ser
considerado criado ou néo, por meio de interacGes de atores individuais (AKAKA; VARGO;
SCHAU, 2015).

O contexto do servico onde o valor é potencialmente criado pode ou ndo envolver a
troca de produtos tangiveis, estando aninhado em estruturas sociais e culturais mais amplas, ou
seja, arranjos institucionais, 0s quais criam perspectivas fenomenoldgicas de valor e
experiéncia. Com isso, tal contexto ndo é limitado a tipos especificos de encontros, através de
interacdes diretas entre empresas e clientes. Pelo contrario, as experiéncias surgem a partir de
contextos dindmicos, e a avaliacdo das experiéncias é influenciada, em grande parte, pelas
diferentes instituicOes dos atores, e ndo por produtos (AKAKA; VARGO, 2015).

Uma experiéncia relacionada ao mercado pode ser avaliada de formas bastante distintas.
Por exemplo, dois individuos assistindo um filme, no mesmo momento, podem fazer uma
avaliacdo da experiéncia de maneira diferente. 1sso destaca a importancia de se atentar para 0s
contextos culturais e sociais, j& que estes influenciam a avaliacdo da experiéncia (AKAKA;
VARGO; SCHAU, 2015).

Diante das questfes apresentadas, a abordagem da cocriacdo de valor pode ser
configurada na integracdo de recursos e troca de servigos de diversos atores — habilitada e
limitada por instituicdes (normas, simbolos, etc.) e arranjos institucionais gerados
endogenamente — que criam valor através de experiéncias holisticas em um contexto especifico
no ecossistema de servigos, o qual é coordenado por arranjos institucionais. Esse processo pode

ser visualizado na Figura 2.
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Figura 2 — Cocriacao de valor

estabelecendo ~
ecossistemas de
Servigo

aninhados e
interligados de

atores
envolvidos em

Cocriagao
de valor
instituicoes e
arranjos i a
institucionais m:gg;?ggg éj °
gerados
endogenamente
troca de
Servicgo
habilitada e
limitada por

Fonte: Vargo e Lusch (2016, p. 7, traducéo nossa).

A partir dos aspectos mencionados, na proxima se¢do a cocriacdo de valor serd abordada
no contexto universitario, que se constitui no campo empirico em que esta pesquisa sera

aplicada.

2.2.2 Cocriacao de Valor no Contexto Universitario

No ambito das universidades, a cocriacdo de valor consiste no processo de feedback,
opinides e outros recursos dos alunos, como suas competéncias e habilidades intelectuais,
integradas a recursos institucionais, que estimulam a geracdo de valor mutuo para as partes
(DOLLINGER; LODGE; COATES, 2018). Dentre os recursos basicos dos estudantes,
encontram-se senso de responsabilidade, personalidade, inteligéncia, pensamento critico,
habitos de estudo e habilidades de comunicagdo. Além disso, o nivel de aprendizado que eles
adquirem, a partir do servico da instituicdo de ensino (IE), esta intrinsicamente relacionado a
como eles integram esses recursos no processo de cocriagdo com a instituicdo (DIAZ-
MENDEZ; GUMMESSON, 2012; DIAZ-MENDEZ; SAREN; GUMMESSON, 2017).
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Na atualidade, os alunos tém apresentado caracteristicas cada vez mais ativas e
participativas, suscitando mais interacdo e colabora¢do com as suas IEs e, assim, permitindo
que alunos e universidades trabalhem juntos, visando aprimorar a experiéncia do estudante,
ampliando a possibilidade de que estes atuem como seus parceiros (DOLLINGER; LODGE;
COATES, 2018). Sob as lentes da SDL, os alunos néo sdo clientes passivos, uma vez que atuam
de forma participativa e ativa em seu processo de aprendizagem, engajando-se em distintas
atividades na busca de melhores resultados, além de cocriar valor por meio da integracdo de
recursos com outros atores da IE (DIAZ-MENDEZ; PAREDES; SAREN, 2019).

Os alunos exercem um importante papel na cocriagao do servigo que é fornecido a eles,
a partir da sua participacdo nas aulas, realizacdo de atividades e tarefas, participacdo em
exames, entre outros, necessitando que os alunos tenham habilidades, motivacdo e estejam
engajados (CARVALHO; MOTA, 2010). Quando os alunos participam ativamente do processo
de criacdo de valor, aumenta a probabilidade de que tenham uma atitude positiva relacionada a
universidade, de que figuem mais satisfeitos com sua experiéncia no ensino e mais
comprometidos com a marca da universidade e, por consequéncia, as IEs sdo capazes de
estabelecer sua reputacdo, obtendo importantes vantagens competitivas (FOROUDI et al.,
2019), ou seja, ha uma criacdo de valor mutuo, em que ambos 0s atores se beneficiam
(RAMASWAMY, 2009; GINER; RILLO, 2016).

A prética de cocriar com os alunos ja existe no ensino superior. Ela pode ser observada,
por exemplo, na obtencdo de feedback por meio de questionarios, avaliacdes institucionais ou,
ainda, a partir de contetdos criados pelos alunos em relacdo a IES, através de redes sociais ou
outros meios de comunicagdo (DOLLINGER; LODGE; COATES, 2018). A cocriagéo de valor
em instituicdes de ensino, decorrente de ac¢6es individuais ou coletivas (instituicdo, professor e
aluno), esta diretamente relacionada com a satisfacdo e a qualidade de vida do aluno na
instituicdo (SILVA,; SILVA; BRAMBILLA, 2020), aléem de contribuir para a lealdade do aluno
(HOFSTATTER, 2010).

A cocriagdo, ao contrario de uma prestacédo de servico basico, consiste em uma maneira
de substituir a visdo do estudante como um simples consumidor que paga taxas. Envolver o
aluno na cocriacao é uma possibilidade de incentiva-lo a dar a sua contrapartida de trabalho, ou
seja, dar mais do que apenas uma contrapartida financeira. A interacdo em sala de aula, baseada
na diade aluno-professor, € influenciada pelo papel da autodeterminacdo do aluno como

componente central para a cocriacdo, por meio da motivacéo intrinseca (vontade de aprender)
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em sua sutil relacdo com a motivacdo extrinseca (avaliacdo) (BRAMBILLA; DAMACENA,
2012).

A experiéncia universitaria dos alunos ¢ um fendémeno dinamico, no qual estdo
contemplados diferentes aspectos, tanto académicos quanto ndo académicos. Relativamente aos
aspectos ndo académicos, estes podem incluir areas que proporcionam um enriquecimento da
experiéncia dos alunos, tornando essencial que fatores de satisfagdo “fora sala de aula” sejam
considerados para permitir que os alunos sejam cocriadores de valor no contexto universitario
(ELSHARNOUBY, 2015). Exemplos de situacdes envolvendo processos de cocriacdo estdo
apresentadas no Quadro 5.

Quadro 5 — Situaces de cocriagdo no ensino superior

Atividade Objetivo da cocriacdo

Alunos e funcionarios colaborando, por meio de
1 | codesign, para aprimorar o design de um servico
(por exemplo, processos de inscri¢do).

Obter feedback e percepcdes dos alunos sobre como
melhorar o design do servigo.

Melhorar a empregabilidade dos graduados (por
exemplo, habilidades de comunicacéo), além de
promover a qualidade dos graduados para parceiros
da inddstria local.

Alunos e funcionarios cocriando recursos de
2 | aprendizagem em video para futuros alunos e
parceiros da inddstria.

Alunos e funcionarios, juntos, projetando um Promocdo de parcerias estudantis, testando uma
3 | programa de "parceria estudantil” na abordagem de parceria estudantil para a
universidade. concepcdo/implementacéo do programa.

Alunos criando contetido de midia social (como
4 | videos e fotografias) para contas de midia social
da universidade.
Representacdo de estudantes em comités Extrair feedback e percepg¢des dos alunos e melhorar
académicos formais e conselhos. 0 envolvimento dos mesmos.

Fonte: Adaptado de Dollinger e Lodge (2019a).

Criar contetdo que conecte os alunos e possibilite
que se envolvam com a universidade.

A cocriacdo de valor, embora seja complexa de mensurar, apresenta potencial para ser
integrada nos sistemas e processos das IEs e até mesmo avaliada. Desta forma, apesar de ndo
ser o foco das IEs quantificar o seu nivel de cocriacdo de valor, € possivel que elas se orientem
para abordagens com énfase nos processos de cocriacdo de valor (DOLLINGER; LODGE;
COATES, 2018). Para tanto, o papel das liderancas é primordial, pois a gestdo do campus tem
a funcdo facilitadora da interacdo multidisciplinar entre alunos, professores e empresas
(HUHTELIN; NENONEN, 2015), visando a implementacdo bem-sucedida de uma cultura de
cocriacdo de valor na universidade (HASAN; RAHMAN, 2016). No entanto, muitos gestores
nas IEs possuem apenas formacdo académica, havendo caréncia de conhecimentos que lhes
permitam compreender funcGes essenciais da gestdo, como execucdo de estratégias
institucionais de marketing e gerenciamento, a exemplo da cocriacdo de valor (DOLLINGER;
LODGE; COATES, 2018).
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E necessario que os profissionais das IES garantam que os alunos estejam envolvidos
nos processos de cocriagdo, que vao além da sala de aula, abarcando aspectos académicos e ndo
académicos. Nesse sentido, é importante que os alunos se envolvam nos processos de tomada
de decisao que afetam suas experiéncias, incluindo a melhoria em servicos da universidade, a
partir de oportunidades de colaborar junto com colegas e funcionarios (MAXWELL-STUART
et al., 2018). Vale destacar que existem fatores que podem estimular a cocriacdo, como as
considerac@es individuais do individuo (motivagdes, experiéncias anteriores) e as ambientais
(fatores contextuais), assim como existem barreiras a cocriacdo, como necessidade de
orientacdo dos funcionarios, confusdo de funcgdes, falta de tempo, entre outras (DOLLINGER,;
COATES, 2019a).

A cocriacdo de valor pode fornecer beneficios para os alunos e para as IEs, promovendo
um impacto significativo para estes atores (GINER; RILLO, 2016; DOLLINGER; LODGE;
COATES, 2018; DOLLINGER; COATES, 2019a). A IES deve encontrar meios para
demonstrar aos alunos os beneficios que podem ser gerados (proposta de valor), a qualidade do
servico e a reducdo de custos (ndo apenas monetarios, mas psicoldgicos e de tempo), pois 0
aluno geralmente realiza a comparacdo desses fatores entre as alternativas oferecidas, ou seja,
a concorréncia (ALVES, 2011).

O ensino superior € Unico em relacdo a outros servigos, pois seu valor é praticamente
imprevisivel até que o aluno ndo apenas complete a experiéncia, mas até anos depois, quando
utiliza a experiéncia para aplicar o conhecimento em uma carreira. Desta forma, é imperativo
que as IESs compreendam profundamente a responsabilidade compartilhada, enfatizando a
importancia da participag&o ativa dos alunos na definicdo do valor de suas préprias experiéncias
(DOLLINGER; LODGE; COATES, 2018).

2.2.2.1 Coprodugdo no Contexto Universitario

A coproducéo pode ser compreendida como o primeiro estagio da cocriacao, que é onde
o0 aluno pode influenciar a proposta de valor da organizacdo. Ela pode ser percebida por meio
do compartilhamento de conhecimento, equidade e interacdo. A dimensdo “compartilhamento
de conhecimento” pode ser alcancada a partir de mecanismos que permitam que a IE colete e

analise opinides e conhecimentos dos alunos relacionados a proposta de valor. A dimensdo
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“equidade” esté relacionada a permitir o acesso e a participagao de todos os estudantes, de forma
equilibrada entre grupos distintos. A dimensao “interagdo” ¢é critica para que as outras duas
possam acontecer, estando relacionada com a qualidade das interacdes entre o aluno e a
universidade para integrar recursos e cocriar a proposta de valor (DOLLINGER; LODGE;
COATES, 2018).

Um fator que vem a agregar nessa interacdo entre alunos e IEs é o site institucional que,
quanto mais bem projetado for, em termos de recursos e aplicativos (ou seja, facil navegacéo,
informacdes claras e completas, seguro, correto funcionamento técnico e personalizacdo de
produtos e servigos), maior serd a tendéncia de envolvimento no processo de cocriacao de valor
(FOROUDI et al., 2019). As IEs devem ter uma plataforma online para engajar os alunos na
geracdo de ideias, feedbacks e sugestdes, buscando a melhoria da qualidade do servi¢o ou
desenvolvimento de novos produtos ou servicos, motivando-os a participar da geracdo de valor,
por meio da integracdo de seus recursos (experiéncia, conhecimentos e habilidades) (HASAN;
RAHMAN, 2016).

Apesar de ser fundamental, na etapa de coproducdo as IEs veriam suas propostas de
valor (como o curriculo em sala de aula, eventos extracurriculares, aconselhamento
profissional) como valor potencial para os estudantes, porém, o valor dessas ofertas ndo seria
efetivado até que o aluno “use” a oferta e determine seu valor (DOLLINGER; LODGE, 2019b).
Portanto, a coproducdo ndo € suficiente para explicar o processo de cocriacdo de valor, pois €
necessario compreender o que ocorre com a proposi¢cdo de valor, ou seja, como produtos e
servicos sao utilizados pelo aluno (DOLLINGER; LODGE; COATES, 2018).

2.2.2.2 Valor Gerado para o Aluno

O servigo universitario é altamente complexo, pois a percepg¢éo de valor € inerente ao
servico, independentemente de sua natureza monetéria. O valor esta principalmente relacionado
ao aprendizado, sendo determinado pelo aluno (DIAZ-MENDEZ; SAREN; GUMMESSON,
2017), e ndo se limita apenas a satisfacdo a curto prazo, mas sim a longo prazo. Logo, pode
variar de acordo com a idade do aluno, personalidade, preferéncias por disciplinas, ambicdes
(DIAZ-MENDEZ; GUMMESSON, 2012), podendo levar anos para os alunos determinarem o
valor real do ensino recebido (resultado) (CARVALHO; MOTA, 2010). Portanto, os diferentes
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atributos relacionados ao valor sdo dindmicos e temporais, e podem se tornar mais ou menos
relevantes em momentos diferentes, como no caso de alunos ingressantes ou em final de curso,
que provavelmente terdo percepgdes e julgamentos diferentes (WOODALL; HILLER;
RESNICK, 2014).

A definicdo de valor para alunos adotada nessa pesquisa seguira a abordagem de
Ledden, Kalafatis e Mathioudakis (2011). Segundo os autores, para os alunos, o valor
compreende dois componentes principais: 0 que eles dao (sacrificios) e o que eles obtém
(beneficios). Contudo, considerando os objetivos estabelecidos nessa pesquisa e 0 esquema
conceitual, que buscam analisar a relacdo entre capacidades dindmicas e capacidades de
cocriacdo da Universidade Feevale e o valor gerado tanto para a instituicdo quanto para seus
alunos, serdo consideradas apenas as dimensdes de valor (beneficios), ndo sendo considerados
os sacrificios.

Os sacrificios estdo relacionados ao que os alunos estdo dispostos a fazer para obter os
beneficios, incluindo custos monetarios e ndo monetarios. Os beneficios podem ser utilitarios
e heddnicos, compreendendo atributos intrinsecos e extrinsecos. Os autores sugerem que a
qualidade do servico é um antecedente do valor gerado, que, por sua vez, € um fator de
satisfacdo, cujo resultado é a recomendacdo “boca a boca” (LEDDEN; KALAFATIS;
MATHIOUDAKIS, 2011), conforme apresentado na Figura 3.

Figura 3 — Valor no ensino superior
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Fonte: Ledden, Kalafatis e Mathioudakis (2011, p. 1237, tradugéo nossa).
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O valor funcional esté relacionado a utilidade de um produto e se refere a “capacidade
de cumprir a funcdo que foi criada para fornecer” (LEDDEN; KALAFATIS;
MATHIOUDAKIS, 2011, p. 1239, tradugdo nossa). No contexto universitario, se relaciona aos
beneficios percebidos do curso escolhido, como aprimorar 0s objetivos de emprego ou
progressdo de carreira, por meio do desenvolvimento de conhecimentos, competéncias,
habilidades de trabalho em equipe, de gerenciamento de tempo e dinheiro, entre outras
(LEDDEN; KALAFATIS; MATHIOUDAKIS, 2011; WOODALL,; HILLER; RESNICK,
2014, DZIEWANOWSKA, 2017). Além disso, ligada ao valor funcional esta a expectativa dos
alunos de aprender em sala de aula questdes instantaneamente Uteis e praticas, e ndo apenas
pura teoria (DZIEWANOWSKA, 2017). Analogamente, Woodall, Hiller e Resnick (2014)
tratam desses aspectos como resultados estratégicos, compreendendo a obtencéo de beneficios
como grau conferido, oportunidade de emprego, de networking e de educacdo continuada.

O valor emocional se refere a aspectos relacionados a “capacidade de um produto
despertar sentimentos ou estados afetivos” (LEDDEN; KALAFATIS; MATHIOUDAKIS,
2011, p. 1239, traducdo nossa), podendo ser observado, no ensino superior, a partir dos estados
afetivos do aluno em relagéo ao curso, como senso de orgulho ou realizagédo pessoal (LEDDEN;
KALAFATIS; MATHIOUDAKIS, 2011). Relativamente a realizacdo pessoal, Woodall, Hiller
e Resnick (2014) relatam beneficios como independéncia, confianca, autorrealizacdo,
desenvolvimento e maturidade pessoal, superacdo de obstaculos, satisfazer as préprias
ambicdes, entre outros. Para Dziewanowska (2017), o valor emocional esta atrelado a fatores
hedonisticos, como vida social e ambiente (universitario) agradavel.

O valor epistémico esta associado ao beneficio advindo “da capacidade do produto de
despertar curiosidade, fornecer novidade ou satisfazer um desejo de conhecimento” (LEDDEN;
KALAFATIS; MATHIOUDAKIS, 2011, p. 1239, traducdo nossa). O valor epistémico é
particularmente relevante no ensino superior, pois o principal beneficio é a prépria aquisi¢do
de conhecimento (LEDDEN; KALAFATIS; MATHIOUDAKIS, 2011), o que inclui obter uma
maior compreensdo do mundo e ampliagdo de horizontes (DZIEWANOWSKA, 2017), estando
relacionado com as competéncias de egresso, como a de escrever com clareza, pensar com
clareza e eficacia, resolver problemas complexos, compreendendo diferentes contextos sociais
(DOLLINGER; LODGE; COATES, 2018).

Quanto ao aprimoramento de competéncias, destaca-se que esse € um dos objetivos dos
alunos em relacdo ao ensino, pois elas podem criar valor em seu ingresso no mercado de

trabalho. Nesse sentido, a cocriacdo de valor pode auxiliar a melhorar as competéncias
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instrumentais, interpessoais e sistémicas dos estudantes — especificamente aquelas voltadas ao
trabalho em equipe, capacidades de resolucéo de problemas e tomada de decisdes, uso eficiente
do tempo, entre outras — que resultam favoravelmente na satisfacdo do aluno com o processo
de aprendizagem (NAVARRO-GARCIA; PERIS-ORTIZ; RUEDA-ARMENGOT, 2015).

A satisfacdo dos estudantes fomenta a sua participagdo na cocriacdo dos servigos da
universidade, pois alunos mais satisfeitos ttm maior probabilidade de defender os servicos da
IE. Porém, medir a satisfacdo no contexto universitario pode ndo ser tdo simples, uma vez que
a satisfacdo frequentemente é medida como um processo cognitivo em que 0s consumidores
comparam suas expectativas anteriores com o desempenho real da empresa, e essas expectativas
sdo construidas como consequéncia de experiéncias com outras organiza¢des. Contudo, alunos
universitarios geralmente ndo possuem uma referéncia para realizar esse tipo de comparacao
(ELSHARNOUBY, 2015).

O valor social consiste na “utilidade percebida adquirida da associacdo de um produto
a um grupo demografico, cultural ou social especifico” (LEDDEN; KALAFATIS;
MATHIOUDAKIS, 2011, p. 1239, traducdo nossa). No ambito universitario, compreende duas
dimensGes, uma voltada para os beneficios recebidos por socializar e estudar com outros
colegas (valor social — estudantes) e outra relacionada as pessoas importantes para o aluno,
cujas opinides importam (valor social — outros) (LEDDEN; KALAFATIS; MATHIOUDAKIS,
2011). No presente estudo, ndo sera analisada a dimenséo valor social — outros, pois a escala de
medicdo original apresentou apenas duas variaveis, ndo sendo possivel validar esse construto a
partir das técnicas estatisticas propostas nesta pesquisa, conforme sera abordado na secdo de
procedimentos metodoldgicos.

Os beneficios sociais estdo relacionados & experiéncia de vida, possibilidade de criar
familiaridade com diferentes culturas, criar amizades e obter status social (WOODALL;
HILLER; RESNICK, 2014), havendo, ainda, o beneficio de satisfazer as ambi¢des dos pais ou
pessoas significativas com a realizacdo do curso (WOODALL; HILLER; RESNICK, 2014;
DZIEWANOWSKA, 2017).

De modo similar, Dziewanowska (2017) abordou o conceito de valor relacional,
envolvendo fatores como boas relagbes com outros alunos, estabelecimento de contatos
comerciais, conhecer novas pessoas e aprender com elas, além de fatores relacionados a equipe
da universidade, como competéncias do corpo docente, relacdo de parceria com professores,
métodos de ensino interessantes e de alto padrdo. Tais relacionamentos podem beneficiar 0s

alunos por meio de interagdes de qualidade, melhorando o respeito matuo, especialmente entre
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alunos e professores, podendo proporcionar niveis mais elevados de aprendizagem
(DOLLINGER; LODGE; COATES, 2018). Nesse sentido, os atributos do servico — equipe
docente e administrativa, aconselhamento financeiro, biblioteca, servicos locais como bancos e
restaurantes (WOODALL; HILLER; RESNICK, 2014) — e os fatores institucionais —
organizacdo da universidade, regras transparentes, horario flexivel, requisitos do curso,
condigdes de estudo, questdes financeiras como bolsas e descontos (DZIEWANOWSKA,
2017) — também sdo considerados no julgamento de valor pelos alunos.

Por fim, a Gltima tipologia do valor estd compreendida no valor da imagem, que abarca
os beneficios decorrentes do status, ou seja, pela crenca de que os empregadores e outras
pessoas tém coisas positivas a dizer sobre a universidade, por ser uma IE renomada, que goza
de boa reputacdo (LEDDEN; KALAFATIS; MATHIOUDAKIS, 2011).

Além dos tipos de valor previstos na Figura 3, hd os sacrificios monetarios, que se
referem aos custos com mensalidades, livros, acomodacdo, € 0s ndo monetarios, que
consideram o tempo ou esforco dedicado ao estudo, que resulta na falta de tempo para se dedicar
em outras atividades ou hobbies (LEDDEN; KALAFATIS; MATHIOUDAKIS, 2011).
Semelhantemente, Woodall, Hiller e Resnick (2014) denominam esses sacrificios como custos
de aquisigéo e relacionamento, abarcando aspectos como mensalidades, custos com livros e

alimentacéo, estresse académico, preocupacdes financeiras, tempo de estudo, entre outros.

2.2.2.3 Valor Gerado para a Universidade

Ao engajar diferentes atores na cocriacao de valor, as IEs poderdo se beneficiar com a
manutencdo de uma melhor qualidade de servico, obtendo confianca e contribuindo para a
transformacédo da comunidade (HASAN; RAHMAN, 2016). Nessa pesquisa, sdo considerados
dois dos beneficios para IES previstos por Dollinger, Lodge e Coates (2018) — tratados aqui
como “valor” —, sendo eles: lealdade do aluno e imagem da IES. O beneficio “identificacdo
entre aluno e IES”, proposto pelos autores (DOLLINGER; LODGE; COATES, 2018), esta
explicado mais a frente, contudo, nao foi incluido no esquema conceitual desta pesquisa, pois
€ um construto ainda incipiente e ndo foram encontradas escalas de medicdo na literatura.

A lealdade do aluno é construida por meio de relacionamentos de confianca. Alunos

leais tém mais probabilidade de retornar as suas IEs (pds-graduagdo, por exemplo)
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(DOLLINGER; LODGE; COATES, 2018), além de atrairem novos alunos, divulgando os
servicos (HOFSTATTER, 2010; DOLLINGER; LODGE; COATES, 2018) e,
consequentemente, representando uma base financeira mais estavel e um apoio continuo para a
universidade apos a formatura dos alunos (CARVALHO; MOTA, 2010). O senso de
pertencimento dos alunos, de engajamento com a IE, oriundos do comprometimento emocional,
é um aspecto que influencia a lealdade (MARQUES, 2008).

Dick e Basu (1994) caracterizam a lealdade sob a otica de duas dimensdes:
comportamental e atitudinal. “Tanto uma atitude favoravel que é alta em comparacdo com as
alternativas potenciais quanto a recompra repetida sdo necessarias para a lealdade” (DICK;
BASU, 1994, p. 100, traducdo nossa). Para o0s autores, 0 ato de recompra (comportamento) de
um sujeito pode ser apenas um reflexo de fatores situacionais, por exemplo, facilidade ou
proximidade de localizacdo, ou até mesmo dificuldade de localizar outros fornecedores, nao
caracterizando, necessariamente, um comportamento de lealdade. Da mesma forma, alguém
pode ter uma atitude favoravel em relacdo a uma marca ou produto, mas ndo efetuar a compra.
Portanto, as duas dimensdes sdo necessarias.

Apesar de existirem diversas definicdes de lealdade na literatura, a de Oliver (1999) é

amplamente citada. O autor define lealdade como:

Um profundo comprometimento em comprar ou continuar comprando um produto ou
servico de forma consistente, resultando no futuro em compras repetidas de uma
mesma marca ou de um grupo de marcas, apesar das influéncias situacionais e dos
esforgos de marketing, que tém o potencial de causar um comportamento de troca
(OLIVER, 1999, p. 34, traducdo nossa).

Para o autor, a lealdade se desenvolve a partir de quatro fases, quais sejam: lealdade
cognitiva — relacionada aos aspectos de desempenho da marca, sobre o quanto uma marca €
preferivel em detrimento de outras; lealdade afetiva — direcionada ao grau de afeto e simpatia
pela marca; lealdade conativa — vivenciada quando o consumidor tem a intencédo de recomprar
a marca, estando relacionada com a motivacdo; e lealdade a acdo — a intencdo motivada no
estado de lealdade anterior é transformada em prontidao para agir (OLIVER, 1999).

A lealdade se constitui na forma mais densa de relagdo entre consumidor e organizacao,
por meio da qual o consumidor demonstra comprometimento em relag&o & empresa (GOUVEA;
ONUSIC; MANTOVANI, 2016), portanto construir relacionamentos solidos com alunos
universitarios € um fator importante para aumentar a lealdade (SCHLESINGER; CERVERA,;
PEREZ-CABANERO, 2017). A lealdade pode ser um estado atitudinal, em que os clientes se
mostram fortemente comprometidos e conectados com a organizagdo, divulgando-a e
defendendo-a (BERGAMO, 2012).
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No ensino superior, a qualidade percebida pelos alunos é um fator de forte influéncia
para a lealdade, sendo importante que os gestores observem a percepg¢do dos estudantes em
relacdo a distintos aspectos, como estrutura fisica, de pessoal e questdbes menos tangiveis
(possibilidade de ingresso no mercado de trabalho, métodos de avaliacdo, entre outros). Da
mesma forma, a satisfacdo é relevante para a lealdade e, portanto, os gestores devem conhecer
as expectativas do aluno e o que eles esperam da IE. Um terceiro aspecto se refere ao
comprometimento emocional dos alunos, compreendendo fatores que afetam positivamente a
lealdade, como o orgulho da IE, facil acesso aos professores, grupos de pesquisa, entre outros.
Ademais, a confianca se mostra importante para a lealdade, sendo primordial que os gestores
maximizem a confianca dos estudantes nas equipes e nos processos da IE (BERGAMO, 2012).

A imagem da IES refere-se a impressao deixada pelo servico e estd relacionada a
lealdade e satisfacdo do aluno (ALVES; RAPOSO, 2010; DOLLINGER; LODGE; COATES,
2018; NASCIMENTO, 2019). E importante ser avaliada, pois informa como o publico e a
comunidade se sentem em relacdo a universidade (DOLLINGER; LODGE; COATES, 2018).
Geralmente, as pessoas sdo expostas a realidades criadas pela empresa, sendo levadas,
consciente ou inconscientemente, a selecionar fatos compativeis com suas proprias crencas e
atitudes, os quais sdo retidos e posteriormente recuperados na memoria (NGUYEN;
LEBLANC, 2001).

Nesse sentido, a imagem da IE é a imagem mental imediata que um individuo tem da
instituicdo (FOROUDI; MELEWAR; GUPTA, 2014), compreendendo a soma das crencas,
ideias, impressdes (SCHLESINGER; CERVERA; PEREZ-CABANERO, 2017; PINEIRO,
2020), expectativas e percepcoes que os estudantes tém sobre a instituicdo, sendo considerada
um fator que influencia a formagéo de qualidade percebida pelo consumidor (ONUSIC, 2009;
GOUVEA; ONUSIC; MANTOVANI, 2016).

A imagem esta atrelada aos distintos atributos fisicos e comportamentais da empresa,
como nome, variedade de produtos ou servicos, estrutura fisica, ideologia, tradicdo, entre outros
aspectos. No caso de empresas de servigos, como instituicdes de ensino, geralmente € necessaria
a participacgdo do consumidor, no caso o aluno, na entrega do servico. Diante disso, elementos
de contato podem ser criticos para a percep¢do que o cliente tera da organizagdo em relagdo a
sua imagem ou reputacdo (NGUYEN; LEBLANC, 2001). “A imagem corporativa €, portanto,
o resultado de um processo agregado pelo qual o pablico compara e contrasta os varios atributos
das empresas” (NGUYEN; LEBLANC, 2001, p. 228, tradugdo nossa).
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As equipes administrativa e de marketing, especialmente, devem encontrar meios para
criar e desenvolver uma imagem e reputacdo positivas da marca da IE entre os estudantes e
demais publicos, sobretudo aqueles que influenciam diretamente os alunos, como pais e amigos
(FOROUDI et al., 2019). A imagem da IE € relevante, pois interfere na escolha dos alunos pela
universidade (PEREZ; TORRES, 2017).

A identificacdo entre aluno e IES esté relacionada a identificagdo de valores em
comum, sobre o quanto o aluno se identifica com a IES (DOLLINGER; LODGE; COATES,
2018). Este beneficio pode influenciar a confianca que o aluno tem na instituicdo, tanto em sua
equipe quanto nos processos (BERGAMO, 2012), pois a percepc¢éo de ter valores semelhantes
aos da IE aumenta a confianga do aluno, além de se constituir em um antecedente da lealdade
(SCHLESINGER; CERVERA; PEREZ-CABANERO, 2017). Diante disso, quanto mais 0s
alunos valorizam sua troca relacional com a universidade, mais dispostos eles estardo para
divulgar a IE, para concluir seus estudos, para retornar para estudos futuros, e menos propensos
ao abandono ou transferéncia de curso para outra IE (CARVALHO; MOTA, 2010).

A relevancia da cocriacdo de valor se torna ainda mais evidente em um contexto de
pandemia, que provoca instabilidades e turbuléncias, exigindo que as empresas se readaptem
para manterem-se competitivas. Em vista disso, € destacada a importancia das capacidades

dindmicas, que podem contribuir significativamente para a cocriagéo de valor.

2.3 CAPACIDADES DINAMICAS

Distintas interpretacfes tém sido atribuidas as capacidades dinamicas (CDs) por
diferentes autores, conforme sera apresentado a seguir. As CDs sdo frequentemente
relacionadas a capacidade das organizacGes de se ajustarem ao dinamismo dos ambientes, sendo
habilidosas na deteccdo e aproveitamento de oportunidades e na reconfiguracdo de seus
recursos e capacidades, mantendo sua competitividade.

Na medida em que a pesquisa sobre CDs evoluiu, sua defini¢éo foi se desenvolvendo.
Isso se relaciona, especialmente, por este ser um campo amplo e complexo, abarcando diversos
niveis de analise no ambito estratégico, como rotinas organizacionais, processos decisorios
gerenciais, competitividade e mudancas no ambiente (HELFAT; PETERAF, 2009). O répido
crescimento da literatura sobre o tema, especialmente apds a publicagdo do influente artigo de
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Teece, Pisano e Shuen (1997), tem contribuido para tornar o corpo de pesquisa abundante,
porém, um tanto fragmentado e com direcionamentos heterogéneos (BARRETO, 2010).

Um dos trabalhos seminais sobre o assunto definiu as CDs como “a capacidade da
empresa de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com
ambientes em répida mudanga” (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, p. 516, traducdo nossa).
Relativamente & seméntica das palavras, os autores explicam que “dindmica” se relaciona a
capacidade de renovagdo de competéncias, considerando um ambiente turbulento que exige
respostas rapidas e inovadoras. Complementarmente, o termo “capacidade” diz respeito a
funcdo fundamental da gestdo estratégica, voltada a adaptacéo, integracao e reconfiguracdo de
habilidades, recursos e competéncias organizacionais, visando a responder as exigéncias de um
ambiente de mudancas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Sob essa mesma Otica, pode-se afirmar que a abordagem das CDs esta intimamente
relacionada ao dinamismo do mercado, pois quanto mais dindmico ele for, maior sera o estimulo
para as empresas manifestarem suas capacidades. Nesse contexto, as CDs se constituem na
orientacdo da empresa para integrar, reconfigurar, renovar e recriar recursos e capacidades, de
forma que outras capacidades essenciais sejam atualizadas, buscando o fortalecimento da
vantagem competitiva (WANG; AHMED, 2007).

Outra abordagem bastante conhecida € a de Eisenhardt e Martin (2000). Para os autores,
as CDs correspondem a processos estratégicos e organizacionais que, em ambientes dindmicos,
criam valor para as organizacdes a partir da manipulacéo de recursos. As CDs “sdo as rotinas
organizacionais e estratégicas pelas quais as empresas alcancam novas configuracdes de
recursos a medida que os mercados surgem, colidem, se dividem, evoluem e morrem”
(EISENHARDT; MARTIN, 2000, p. 1107, tradugdo nossa). Rotinas se constituem em
comportamentos que sdo aprendidos, fortemente padronizados, repetitivos e baseados, em
parte, em conhecimento tacito (WINTER, 2003).

Ademais, 0s autores argumentam que a vantagem competitiva de longo prazo pode ser
obtida por meio da configuracao de recursos, e ndo pelas CDs. Essa afirmativa seria sustentada
pelo fato de as CDs apresentarem semelhangas entre empresas assumidas como eficazes e,
portanto, poderiam ser consideradas como melhores praticas, sendo suscetiveis de replicacéo,
de acordo com o dinamismo do mercado. Ou seja, mesmo que as CDs sejam intrinsecas para
uma empresa (como a combinacdo exata de uma equipe, com funcdes especificas) e
dependentes de sua trajetoria, é possivel que outras empresas possam desenvolvé-las, a partir
de pontos de partida distintos (EISENHARDT; MARTIN, 2000).
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De maneira oposta, Wang e Ahmed (2007) afirmam que as CDs ndo s&o apenas
processos, e sim, estdo compreendidas em processos, que podem ser explicitos e codificaveis,
podendo ser mais facilmente transferidos no ambito interno ou externo da empresa. As
capacidades, por sua vez, referem-se a capacidade de uma organizagdo em implantar recursos,
por meio do encadeamento de processos explicitos e dos elementos técitos contidos nos
processos, como know-how e lideranca (WANG; AHMED, 2007). Em vista disso, fica evidente
a complexidade para desenvolver CDs, tanto por serem tacitas quanto por estarem, geralmente,
incorporadas em uma combinacéo unica de histdrias e relacionamentos (TEECE, 2014).

Para Zollo e Winter (2002), as CDs constituem-se em padrfes estaveis, aprendidos em
atividades coletivas, em que a empresa sistematicamente cria e modifica suas rotinas
operacionais, a fim de obter maior eficicia. Nesse contexto, destaca-se a estruturacdo e
constancia das CDs, pois organizacGes que se adaptam criativamente, porém de forma
desarticulada a uma sequéncia de crises, ndo estdo exercendo uma capacidade dindmica, ao
contrério de organizagBes que ajustam seus processos por meio de atividades estaveis de
melhorias. Os autores apontam que as empresas integram, constroem e reconfiguram suas
competéncias mesmo em ambientes pouco dindmicos, ou seja, as CDs ndo existem
exclusivamente em contextos de rapidas mudangas.

Adicionalmente, as CDs emergem da coevolucdo de processos de aprendizagem que
acumulam experiéncia tacita, articulacdo e codificagdo de conhecimento. Em geral, atividades
gue envolvem codificacdo de conhecimento (e em menor grau, articulacdo de conhecimento),
se tornam mecanismos mais eficientes do que o acumulo de experiéncia tacita quando as tarefas
realizadas s&o menos frequentes e mais heterogéneas (ZOLLO; WINTER, 2002).

Na visdo de Zahra, Sapienza e Davidsson (2006, p. 918, traducao nossa), as CDs séo “a
capacidade de reconfigurar 0s recursos e as rotinas de uma empresa da maneira prevista e
considerada apropriada por seu(s) principal(is) decisor(es)”. Além disso, destacam que, em
ambientes mais volateis, as CDs podem ser mais valiosas, mas isso ndo é um componente
necessario. Ou seja, circunstancias imprevistas podem possibilitar oportunidades de
aprendizado, contudo, o maior aprendizado pode se originar da experimentagéo consciente por
parte das empresas.

Diante da diversidade de abordagens relativamente as CDs, Barreto (2010, p. 271,
traducdo nossa) propds uma definicdo com o intuito de acomodar as ja existentes e buscando

superar as limitagdes encontradas na literatura:
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Uma capacidade dinamica é o potencial da empresa para resolver problemas
sistematicamente, formado por sua propensdo para perceber oportunidades e ameacas,
para tomar decisdes oportunas e orientadas para 0 mercado e para mudar sua base de
recursos.

A fim de tornar clara a diferenca entre recursos e capacidades, vale destacar que recurso
se constitui em um ativo ou insumo que uma empresa dispde, controla ou acessa. Por outro
lado, capacidade ¢ a habilidade que uma organizagdo possui para desempenhar um conjunto de
tarefas, por meio da utilizagdo de recursos organizacionais, buscando atingir um determinado
resultado (HELFAT; PETERAF, 2003). Existe um consenso na literatura de que as CDs se
distinguem das capacidades comuns (ou operacionais), em funcdo de se preocuparem com a
mudanca (WINTER, 2003).

Capacidades comuns, também chamadas de capacidades substantivas ou operacionais,
referem-se as capacidades que permitem que uma empresa “ganhe vida” no curto prazo, que
produza uma saida desejada (tangivel ou intangivel). Enquanto as CDs sdo capacidades de
ordem superior que atuam para criar, ampliar ou modificar capacidades substantivas (WINTER,
2003; ZAHRA,; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006).

Uma nova rotina para desenvolvimento de um produto, por exemplo, € uma nova
capacidade substantiva, no entanto, a capacidade de alterar a maneira como a empresa
desenvolve novos produtos é uma CD. Isto significa que a capacidade dindmica de modificar
rotinas se torna mais importante na medida em que as capacidades substantivas resultantes sao
valiosas (ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006). Desenvolver rotinas novas necessita de
aprimoramento ou adequac6es das habilidades dos funcionarios, dos recursos utilizados e dos
objetivos buscados pela organizacdo (BULGACOV; TAKAHASHI, 2019).

Wang e Ahmed (2007) apresentam uma ordem hierdrquica para 0S recursos e
capacidades da empresa. No nivel zero estdo 0s recursos, que sdo a base para desenvolvimento
das capacidades. Mesmo que 0s recursos sejam valiosos, raros, inimitaveis e ndo substituiveis,
podendo ser fonte de vantagem competitiva, em ambientes dindmicos eles ndo persistem. No
nivel um, ou primeira ordem, estdo as capacidades comuns que permitem que a empresa
desenvolva produtos e servicos, integrando recursos. Na segunda ordem estdo as capacidades
essenciais da empresa que, estrategicamente, contribuem para a vantagem competitiva em um
determinado momento. Na terceira ordem estdo as capacidades dindmicas que se constituem na
orientagdo comportamental da empresa para adaptacao, renovagao, reconfiguragéo e recriagcao
de seus recursos, capacidades comuns e capacidades essenciais em ambientes de mudangas.

Capacidades comuns estéo relacionadas a maneira correta de fazer as coisas, enquanto

as dindmicas se referem ao “fazer certo”, no momento certo, considerando processos impares e
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cultura organizacional. Entende-se por “coisas certas” questdes como investimento em novos
processos, produtos e modelos de negdcios, sintonizados com a empresa e com sua estratégia.
Capacidades comuns estdo mais alinhadas com aspectos de aptiddo técnica, por outro lado, as
dindmicas abarcam processos, habilidades de lideranca e modelos de negocios que sdo
fundamentais para executar a deteccdo, apreensédo e transformacdo de desempenho superior
(TEECE, 2014).

As CDs se diferenciam das capacidades comuns da empresa, pois sdo estratégicas
(TEECE, 2012) e, em funcdo disso, podem possibilitar que uma empresa atualize recursos
comuns, assim como recursos de parceiros, para obter melhor desempenho e estender a
vantagem competitiva. Isso demanda que tais recursos sejam desenvolvidos e orquestrados para
moldar as mudancas no ambiente de negocios (TEECE, 2018). As capacidades comuns, quando
bem aprimoradas, permitem que a empresa execute as atividades rotineiras com mais eficiéncia
(TEECE, 2012).

Buscando englobar os diferentes conceitos apresentados na literatura, Froehlich (2014,

p. 68-69) apresentou a seguinte defini¢do para capacidades dindmicas:

Capacidade de identificar, combinar, construir, modificar, reconfigurar e transformar
0s recursos tangiveis e intangiveis em ativos por meio de processos que aprimoram
rotinas estabelecidas ou contribuem para construcdo de novas rotinas, a partir das
experiéncias e das aprendizagens adquiridas durante a trajetoria, visando vantagem
competitiva em ambientes dindmicos.

Considerando uma economia aberta emergente, com competitividade globalizada,
mostrou-se necessaria a compreensao sobre os microfundamentos que sustentam as CDs, quais
sejam, sensing, seizing e reconfiguring. Sensing é a capacidade de detectar e moldar
oportunidades e ameacas, por meio de atividades relacionadas ao aprendizado, criacdo, busca e
interpretacdo, incluindo também a andlise de como clientes, fornecedores e concorrentes
responderdo as mudancas. Seizing é a capacidade de aproveitar as oportunidades identificadas,
mediante a exploracdo de novos produtos, processos ou servicos, considerando fatores como
melhoria nas competéncias existentes e estratégias relacionadas aos investimentos necessarios
para 0 modelo de negdcios. Reconfiguring refere-se a capacidade de reconfigurar, recombinar
e proteger ativos da organizagéo, sustentando sua competitividade, o que pode ocorrer por meio
do realinhamento de rotinas, processos, atividades, governanca, entre outros (TEECE, 2007).

Os microfundamentos estdo relacionados aos processos, procedimentos, habilidades,
estruturas organizacionais e regras de decisdo. S0 esses aspectos que sustentam as capacidades
(sensing, seizing e reconfiguring), as quais, por sua vez, estruturam as CDs, sendo complexas
de serem desenvolvidas e implantadas (BULGACOV; TAKAHASHI, 2019). Vale ressaltar que
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as empresas, provavelmente, ndo serdo fortes em todos os microfundamentos, tendo em vista
suas caracteristicas peculiares. Algumas empresas podem se distinguir na deteccdo de
oportunidades, tendo menos destaque na identificacdo e exploracdo de novos modelos de
negocios, por exemplo, enquanto outras podem ter mais habilidades em desenvolver novos
modelos de negécios, sendo menos capazes de refind-los (TEECE, 2018).

No contexto de servicos, a capacidade de deteccdo (sensing) permite que as empresas
reconhecam e compreendam oportunidade de prestacdo de servigos, assim como lacunas que
possam existir em suas capacidades de ordem inferior e possiveis capacidades que possam
preencher tais lacunas. A capacidade de apreenséo (seizing), a partir dos resultados da deteccao,
auxilia na especificacdo de um modelo de negdcios com capacidades de prestacao de servigos
que preencham adequadamente as lacunas da empresa, ou seja, capacidades de melhor
qualidade. A partir da deteccdo de oportunidades, a empresa avalia e determina quais
capacidades de prestacdo de servico de ordem inferior sdo mais apropriadas e devem ser
investidas. A capacidade de reconfiguragdo (reconfiguring), decorrente da implantacdo da
capacidade de apreensao, implica no estabelecimento de capacidades de prestacdo de servico
de ordem inferior, necessarias para oferta de determinado servi¢o (como iniciar a contratacédo
de funcionarios qualificados, com competéncias adequadas) (WILDEN et al., 2019).

Nesse contexto, Bulgacov e Takahashi (2019, p. 33) sintetizam o conceito das CDs,
baseado em Teece (2007), como “a capacidade de criar, estender e modificar a base de recursos
da organizacéo sob trés condicdes: perceber as oportunidades de mudanca; responder as novas
demandas e oportunidades; desenvolver rotinas que atendam essas necessidades e
oportunidades”. A esséncia dessa capacidade estd nos processos da organizacdo, que Sao
compostos pelos ativos (posicdes) e pela evolugdo de sua historia (dependéncia de caminhos).

A literatura apresenta diversas rotinas especificas que embasam as CDs, ratificando que
a importancia das rotinas para essa abordagem é incontestavel. Contudo, em nivel empresarial,
as CDs sdo mais do que um aglomerado de rotinas. As rotinas evidenciam a forma de execugéo
de projetos, porém, ndo obrigatoriamente explicam como os projetos sdo identificados e
selecionados. Desta forma, as CDs, ao contrario de capacidades comuns, podem estar
alicercadas no conhecimento e habilidades dos gestores, e ndo nas rotinas da organizagao
(TEECE, 2012).

Em vista disso, capacidades substantivas e conhecimento organizacional apontam quais
CDs sdo necessarias para adaptacdo frente as condi¢cBes emergentes e, portanto, as CDs

evoluem a partir da tentativa de manter vigorosas as capacidades substantivas e o0 conhecimento.
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O conhecimento é o conjunto de tudo que a organizagdo e seus membros compreendem e as
capacidades substantivas correspondem ao que a empresa pode executar (habilidades). Ou seja,
os dois se afetam mutuamente, pois as habilidades da empresa sdo parcialmente delineadas pelo
que ela sabe (conhecimento), assim como o que a empresa sabe é influenciado pelo que ela faz
(ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006).

Destarte, verifica-se a relevancia da funcdo gerencial de atingir a orquestracdo e
renovacao dos ativos, incluindo o realinhamento de rotinas (TEECE, 2018). Isso é possivel por
meio das habilidades empreendedoras e de liderancas dos gestores, relacionadas a detectar,
aprender e transformar ativos, que sustentam as CDs. No entanto, as capacidades s&o
desenvolvidas ndo apenas no ambito do individuo, mas também no aprendizado coletivo da
equipe de funcionarios (TEECE, 2012; 2014). Zahra, Sapienza e Davidsson (2006) evidenciam
0 importante papel de empreendedores e gestores, colocando-os no centro do processo que
origina as CDs, pois sua visao e habilidades de integracdo influenciam significativamente no
desenvolvimento de capacidades de ordem superior e inferior.

A importancia das liderancas no processo de desenvolvimento das CDs é corroborada
no contexto empirico dessa pesquisa: universidades. Em um cenario cada vez mais instavel, as
universidades precisam encontrar meios para serem administradas adequadamente, pois a era
de abundancia de recursos e responsabilidade limitada pelos resultados néo existe mais. Desse
modo, as universidades podem passar por momentos dificeis caso negligenciem a concorréncia
e as praticas de gestdo atuais. Essas praticas incluem ndo apenas iniciativas para melhorar a
eficiéncia e a produtividade, mas incluem a busca pelo aproveitamento de oportunidades, a
manutencgéo do perfil de recursos e o alinhamento do modelo de receita com as necessidades
dos individuos interessados, fatores que necessitam de fortes capacidades dindmicas (LEIH;
TEECE, 2016).

Uma boa gestdo da universidade requer lideranca e estratégia para garantir a manuten¢ao
da adaptacdo evolutiva, por meio da realizacdo de mudancas que reforcem sua vantagem
competitiva e melhorem seu desempenho no longo prazo. Nesse contexto, estdo incluidas as
praticas de gestdo do ecossistema no entorno do campus, que tém o objetivo de promover o
desenvolvimento econdmico regional, nacional e global, beneficiando tanto as economias
envolvidas quanto a propria universidade — alunos, professores e funcionarios (LEIH; TEECE,
2016). Especialmente no cenéario do ensino superior brasileiro, que é altamente regulamentado,

torna-se crucial que as IEs executem atividades de monitoramento do ambiente, principalmente
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no que se refere as mudancas de legislacéo, e que tenham capacidade de relacionamento externo
(SANDER; TAKAHASHI, 2019).

Considerando os aspectos mencionados, percebe-se que a estrutura de CDs pode auxiliar
a lideranca do campus a visualizar as oportunidades, estabelecer prioridades, executar com
sabedoria e transformar com agilidade. Em ambientes de incertezas, torna-se cada vez mais
necessaria a capacidade de conectar a universidade externa e internamente (LEIH; TEECE,
2016). Da mesma forma, é importante que sejam capturadas as ideias entre todos o0s
funcionarios da universidade, pois, especialmente no setor de servigos, as inovacdes podem se
originar a partir dos processos de cocriagdo, em que as demandas dos clientes séo interpretadas
e utilizadas para inovar de forma colaborativa (SANDER; TAKAHASHI, 2019).

Capacidades comuns (WINTER, 2003; ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006)
fornecem aptidao ou exceléncia operacional e técnica para o campus, sendo consideradas fortes
quando a universidade adota as melhores préticas, como administracdo baseada em tecnologia
da informagao, gerenciamento de documentos, sistema de gestdo financeira, gerenciamento e
controle de riscos, entre outras. Essas praticas podem fornecer diversos beneficios, mas ndo sdo
suficientes, sendo necessario o desenvolvimento de CDs, que podem proporcionar a
universidade mais do que as melhores praticas, aprimorando o seu desempenho, modificando e
ampliando recursos, além de redirecionar os recursos existentes. Nesse sentido, é necessario
que a universidade realize o diagndéstico adequado de seus préprios desafios, mapeando suas
capacidades em relacdo a sua estratégia e oportunidades, para entdo definir uma trajetéria a
sequir (LEIH; TEECE, 2016). Os direcionamentos que podem ser adotados pelas liderancas das
universidades estdo apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 — Foco dos lideres universitarios na estrutura de capacidades dindmicas

Deteccéo Aproveitamento Reconfiguracéo
» Monitoramento da prépria « Responder as oportunidades, por * Reconfigurar recursos/ativos e
organizacéo e da concorréncia. meio da implementacdo de melhores | estruturas da universidade.
* Identificar tendéncias globais e préticas e novas atividades « Atualizar/criar novas politicas e
emergentes. académicas. procedimentos.
* Reconhecer ameagas a retencdo | « Agir de forma empreendedora. « Revigorar programas/cursos
do corpo docente e qualidade dos | « Consenso institucional sobre 0s deficitérios.
Servigos. objetivos estratégicos. * Reviséo regular de curriculos
* Coletar informacdes * Gerenciamento de conflitos. de cursos.
rapidamente. * Supervisionar a aquisi¢do de « Extinguir escolas e
* Determinar quais problemas recursos e despesas. departamentos com baixo
priorizar.  Formular novas estratégias. desempenho e iniciar novos onde
« Identificar quais « Construir diferenciacdo competitiva. | for possivel.
departamentos/cursos precisam ser | « Garantir um processo de « Adotar tecnologias de
extintos ou criados. planejamento estratégico solido. exceléncia.
« Ter ciéncia das vulnerabilidades. |« Utilizagdo eficaz dos recursos.  Melhorar a qualidade da
 Reduzir dependéncias existentes. | « Tomar decisfes de qualidade a pesquisa e do ensino.
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« Identificar novas oportunidades | respeito da matricula de alunos, « Internacionalizar a
de pesquisa, mercados relacbes com a comunidade, universidade.
educacionais e fontes de arrecadacdes de fundos, * Modificar a cultura.
financiamento. internacionalizacdo, entre outros.

Fonte: Adaptado de Leih e Teece (2016).

Uma pesquisa realizada no contexto brasileiro, por Souza e Takahashi (2019), utilizou
as lentes tedricas das CDs para analisar a implantacdo do ensino a distancia (EAD) em uma
IES, que provocou mudangas pedagdgicas e de gestdo de ensino. No que se refere a deteccdo
de oportunidades (sensing), foi identificada a busca de informacGes sobre a legislacdo que
permitia a oferta do ensino na modalidade EAD; a realizacdo de pesquisas de mercado com
alunos, a fim de verificar a aceitacdo de produtos educacionais; 0 acompanhamento e avaliagéo
dos modelos de ensino das IEs concorrentes. Quanto ao aproveitamento de oportunidades
(seizing), a pesquisa considerou que a decisdo de iniciar a oferta de EAD em disciplinas de
cursos presenciais foi uma das maneiras de viabilizar a oportunidade identificada. Para tanto,
foi necessario 0 acesso a recursos financeiros que permitiram investimentos em infraestrutura
fisica, tecnoldgica e de recursos humanos (contratacdo de pessoal especializado em EAD)
(SOUZA; TAKAHASHI, 2019).

No que tange a reconfiguracdo de recursos (reconfiguring), foram identificadas algumas
mudangas oriundas da implantacdo do EAD, quais sejam, constituicdo de um novo produto
educacional, culminando na criagdo de um campus online; criacdo de uma sede para 0 EAD; a
partir do crescimento da modalidade, a criacdo de uma diretoria executiva de EAD;
posteriormente, a criacdo de um prédio exclusivo para as atividades do EAD; criacdo de polos
de apoio presenciais; desenvolvimento de rotinas de monitoramento de atividade docente
(tutoria), de processos de avaliacdo de materiais didaticos e de sistemas de gestdo académica;
insercdo da cultura de EAD; presenca de valores de inovacdo e agilidade nos processos, entre
outras (SOUZA; TAKAHASHI, 2019).

Tal como observado, a estrutura das CDs pode ser aplicada em diferentes contextos,
como o do ensino superior, que apresenta caracteristicas proprias. As IEs precisam contar com
liderancas capazes de gerir a universidade, utilizando uma abordagem norteada para o
desenvolvimento de capacidades dinamicas. A partir dos aspectos apresentados em relacdo as
abordagens de cocriagéo de valor e capacidades dindmicas, sera explanada a intersecdo desses

dois construtos, com base na literatura.
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2.4 CAPACIDADES DE COCRIACAO E CAPACIDADES DINAMICAS

Como evidenciado até aqui, é possivel perceber uma aproximacédo entre a SDL e a
perspectiva das CDs. Uma abordagem de servico vé& os mercados como dindmicos e a estratégia
se desenvolve conforme a empresa utiliza seus recursos e capacidades dindmicas, desfrutando
de seus relacionamentos com outros atores, além de aprimorar processos e capacidades para
elaborar novas propostas de valor (GREER; LUSCH; VARGO, 2016). No ambito da SDL,
conhecimentos e habilidades s&o considerados como recursos operantes que atuam sobre outros
para criar valor (LUSCH; VARGO; O’BRIEN, 2007), aproximando-se das CDs que, junto a
outros recursos e capacidades comuns, identificam e aproveitam oportunidades, possibilitando
a reimplantacéo e reconfiguracao dos ativos da empresa (WILDEN et al., 2017).

Quando a cocriacdo de valor é vista como o0 nucleo da estratégia organizacional, as
empresas necessitam de um portfélio de capacidades estratégicas que fomentem interacGes
voltadas a servicos. Na medida em que esse portfélio é desenvolvido, de forma eficaz, as
organizacbes sdo capazes de superar a concorréncia nos processos de cocriacdo de valor
(KARPEN; BOVE; LUKAS, 2012), criando niveis altos de valor percebido, construindo
confianca e suscitando comprometimento afetivo entre seus clientes (KARPEN et al., 2015).

Nas empresas, que podem ser vistas como ecossistemas de servicos, os funcionarios
(atores) estdo frequentemente integrando recursos e trocando servicos. Sao eles que adquirem
as habilidades e competéncias que se reunem em recursos de ordem superior, cOmo as
competéncias essenciais da organizacdo (LUSCH; VARGO; GUSTAFSSON, 2016),
corroborando com a abordagem de Teece (2012, 2014).

Wilden et al. (2019) demonstraram em seu estudo que 0 sucesso de uma empresa de
servicos profissionais esta relacionado as suas capacidades para impulsionar relacionamentos
com os clientes, que eles denominam como capacidades de cocriacdo (CCs), e com a sua
capacidade de adaptacdo a ambientes em mudanca (ou seja, CDs).

As CCs sdo constituidas por recursos operantes interconectados — com base na
hierarquia de recursos operantes de Madhavaram e Hunt (2008) — que incluem a capacidade
das organizaces de criar e fortalecer relacionamentos com outras empresas e clientes, além de
capacitar funcionarios, promovendo neles o desenvolvimento de novos conhecimentos e
habilidades. As CDs sdo compostas por recursos operantes interconectados que incluem a

capacidade da organizacdo de detectar e responder as oportunidades, adaptando-se as mudangas
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(WILDEN et al., 2019). Portanto, as empresas que desejam criar ofertas de valor superior para
seus clientes devem investir em capacidades baseadas em recursos operantes (NGO; O'CASS,
2009).

Mitrega, Spacil e Pfajfar (2020) apresentaram a capacidade organizacional de cocriacao
com o cliente, que foi conceituada como 0S processos organizacionais de uma empresa que
fomentam a comunicacdo com o cliente (capacidade de comunicagéo) e possibilitam que essa
comunicacdo seja transformada como input em inovacdo de servico (capacidade de
transformacéo). A capacidade de comunicacdo esta mais orientada externamente (de fora para
dentro), enquanto a capacidade de transformacéo orienta-se mais internamente (de dentro para
fora).

As empresas de servicos precisam considerar que o beneficio advindo das interagdes
com os clientes, com énfase na inovacdo, ndo se refere apenas a empresa possuir habilidades
eficazes para fomentar essas interacfes. As empresas precisam também adequar seus processos
interfuncionais internos, buscando explorar ao méaximo o potencial de inovacdo gerado pelas
interacdes com clientes. Portanto, é importante que as empresas desenvolvam processos para
analisar o feedback do cliente relativamente aos seus servicos, primando pela melhoria no
portfélio existente (MITREGA; SPACIL; PFAJFAR, 2020).

No ambito do ensino, as instituicbes que investiram em infraestrutura digital antes da
pandemia de Covid-19 estavam mais preparadas e, assim, obtiveram mais sucesso na adog¢ao
do ensino online durante o periodo pandémico. Elas puderam equipar rapidamente os docentes
para aulas online, mantendo a confianca dos alunos e proporcionando boas experiéncias. Esse
processo é influenciado pelas capacidades (dindmicas e ndo dindmicas) da organizacdo que
promovem a cocriacdo com o cliente, e por barreiras institucionais. As capacidades
estimuladoras da cocriacdo sdo: capacidades de tecnologia da informagdo e comunicacéo,
orientacdo para o cliente, orientacdo para o concorrente e coordenacdo interfuncional. Contudo,
seu efeito pode ser reduzido em decorréncia de algumas barreiras, como: estresse do
funcionario, preocupacao com o sigilo e questdes logisticas para a cocriacdo de servigos. As
empresas precisam encontrar um equilibrio entre as capacidades e barreiras a cocriagéo,
utilizando mecanismos de controle que possam mitigar os efeitos das barreiras institucionais
(SHARMA, 2021).

Karpen, Bove e Lukas (2012) desenvolveram uma estrutura conceitual, chamada de
Orientacdo Dominante de Servigo, composta por seis capacidades estratégicas de ordem
inferior, baseadas em recursos operantes interconectados (MADHAVARAM; HUNT, 2008),
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que possibilitam que uma organizagéo cocrie valor com os diversos atores do ecossistema de
servico, integrando recursos de forma mutuamente benéfica (KARPEN; BOVE; LUKAS,
2012), conforme apresentado no Quadro 7. A Orientacdo Dominante de Servico € interpretada
como uma capacidade de cocriacdo de ordem superior e, assim como uma capacidade dinamica,
instiga a empresa a detectar as mudancgas necessarias e a adaptar seus processos e rotinas,
visando o aproveitamento de oportunidades (KARPEN et al., 2015).

Quadro 7 — Capacidades da Orientacdo Dominante de Servico

Capacidade Definicao
Capacidade de A capacidade de uma organizacao de compreender 0s processos de integragédo de
interacdo recursos, contextos e resultados desejados de atores individuais dentro do sistema de
individualizada Servicos.

Essa capacidade permite que as organizacGes antecipem e sintam melhor as
circunstancias e experiéncias desejadas dos parceiros exclusivos. A cocriagéo de valor
é, portanto, facilitada e/ou aprimorada, pois podem ser oferecidas solugdes que se
adaptam melhor as condices idiossincraticas de cada parceiro.

Capacidade de A capacidade de uma organizacao de aumentar a conexao dos vinculos sociais e
interacéo relacional emocionais com os atores individuais do sistema de servicos.

A habilidade de se conectar e se relacionar com os parceiros oferece um ambiente
propicio para a construcéo de relacionamentos. A cocriagdo de valor é assim facilitada
e intensificada, & medida que sentimentos como vinculo e pertencimento sdo
estimulados e os processos de interacdo social sdo facilitados.

Capacidade de A capacidade de uma organizacao de agir de forma justa e ndo oportunista em
interacdo ética relacéo a atores individuais dentro do sistema de servigos.

A interacdo ética manifesta a capacidade da organizacdo de incutir confianca em seus
parceiros de que agird no melhor interesse deles, e ndo as suas custas. A cocriagéo de
valor é, portanto, facilitada e/ou aprimorada, a medida que as organizacdes interagem
com 0s parceiros de maneiras menos intimidadoras, exploradoras e enganosas,
resultando em beneficio matuo.

Capacidade de A capacidade de uma organizacao de permitir que atores individuais dentro do
interacdo empoderada | sistema de servigos moldem a natureza e o conteido da troca.

A interacdo empoderada trata do envolvimento dos parceiros nos processos
organizacionais para que possam moldar recursos e experiéncias a seu favor. A
cocriacdo de valor é, portanto, facilitada e/ou aumentada, pois 0s parceiros tém uma
v0z maior e mais direta nos resultados realizados.

Capacidade de A capacidade de uma organizacao de auxiliar o desenvolvimento de conhecimentos e
interacdo de competéncias dos préprios atores individuais dentro do sistema de servigos.
desenvolvimento A interacdo de desenvolvimento representa a capacidade da organizag8o de educar 0s

parceiros e ajuda-los a se tornarem mais qualificados. A cocriagdo de valor é assim
facilitada e/ou aprimorada, pois parceiros mais bem informados podem tomar decisdes
mais informadas e fazer melhor uso dos recursos.

Capacidade de A capacidade de uma organizacao de facilitar processos de servigo coordenados e
interacdo combinada | integrados com atores individuais dentro do sistema de servico.

A capacidade de sincronizar processos de servigo entre parceiros se manifesta na
interagdo combinada. A cocriacédo de valor é, portanto, apoiada, ja que os parceiros do
sistema de servico trabalham juntos perfeitamente para evitar perdas de valor (por
exemplo, tempo, esforgo, ansiedade) que afetam negativamente sua propria
experiéncia ou experiéncias de seus parceiros.
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Orientacdo dominante | A capacidade de uma organizacao de facilitar e aprimorar processos de interagéo e
de servicgo geral integracao de recursos mutuamente benéficos com atores individuais dentro do
sistema de servigo.

Fonte: Karpen et al. (2015, p. 91, traducdo nossa).

As seis capacidades de ordem inferior, em conjunto, se constituem na capacidade de
cocriacdo, que permitem que outros recursos organizacionais sejam explorados, transformados,
amplificados e sincronizados (KARPEN et al., 2015). No entanto, no &mbito gerencial, pode
ser complexo para os gestores otimizarem todas ao mesmo tempo, uma vez que elas geralmente
apresentam trajetdrias organizacionais distintas. Desta forma, pode-se priorizar o investimento
em algumas capacidades, mantendo um nivel inferior em outras (KARPEN; BOVE; LUKAS,
2012). Para garantir uma conex&o profunda com os clientes, compreendendo suas necessidades
e criando um relacionamento baseado em confianca, é importante o direcionamento de esfor¢os
para trés capacidades: interacdo individualizada, interacdo ética e interacdo relacional
(WILDEN et al., 2019), sendo, portanto, as capacidades consideradas no modelo conceitual
proposto na se¢do 2.5.

Como observado, as capacidades de cocriagéo e capacidades dinamicas se relacionam
entre si, uma vez que ambas sdo constituidas por recursos operantes interconectados, voltados
para a criacdo e fortalecimento de relacionamento com outros atores (no caso das CCs) e para
a deteccdo e aproveitamento de oportunidades, reconfigurando 0s recursos continuamente,
sobretudo em ambientes de mudanga (no caso das CDs), podendo colaborar com o sucesso de
empresas de servicos (WILDEN et al., 2019), especialmente no enfrentamento da pandemia
(SHARMA, 2021). No entanto, conforme exposto na introducdo desta pesquisa, é possivel
perceber que a relacdo entre CCs e CDs nao esta suficientemente clara na literatura e esse

aspecto serd abordado em mais detalhes na proxima secéo.

2.5 MODELOS CONCEITUAIS

Os aspectos pontuados na introdugdo desta pesquisa e apresentados mais
detalhadamente nas se¢Oes anteriores revelam o potencial da cocriagdo de valor de contribuir
positivamente com as instituicdes de ensino, pois a colaboracao e a interacdo entre estudantes
e IE podem gerar beneficios mutuos (GINER; RILLO, 2016; DOLLINGER; LODGE;
COATES, 2018; SILVA; SILVA; BRAMBILLA, 2020). Adicionalmente, h4 a contribuicdo
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das CDs, que se tornam ainda mais significativas no periodo atual, diante da intensa crise
mundial decorrente da pandemia de Covid-19. As CDs possibilitam que as IES executem
atividades de monitoramento do ambiente, busca pelo aproveitamento de oportunidades,
manutencdo do perfil de recursos e alinhamento do modelo de receita com as necessidades dos
individuos interessados (LEIH; TEECE, 2016; SOUZA; TAKAHASHI, 2019).

Pesquisas foram realizadas buscando identificar as CDs que exerciam algum tipo de
influéncia nos processos de cocriacédo de valor (WILDEN; GUDERGAN, 2017; NENONEN;
GUMMERUS; SKLYAR, 2018; HERNANDEZ-CAZARES et al., 2019; MITREGA;
SPACIL; PFAJFAR, 2020; SUN; ZHANG, 2021), outras buscaram explorar como 0S processos
de cocriagéo de valor poderiam influenciar as CDs (PREIKSCHAS et al., 2017; ZHANG et al.,
2020) e algumas procuraram explorar como a vantagem competitiva pode ser alcancada, sob a
luz da SDL e da teoria das CDs (EVANS, 2016; FRANCA; FERREIRA, 2016).

O estudo de Nenonen, Gummerus e Sklyar (2018), inspirado pela SDL e buscando
preservar o seu léxico, prop6s que as CDs sdo um caso especial de recursos operantes que 0s
atores utilizam na conducéo do trabalho institucional, a fim de influenciar os ecossistemas de
servigos. Ou seja, 0s autores propdem que as CDs sdo antecedentes dos processos abarcados na
Logica Dominante de Servigo. Sob esta mesma 6tica, Hernandez-Cazares et al. (2019) apontam
que as CDs influenciam a cocriacdo de valor, pois 0s gestores precisam sentir, apreender e
transformar de forma dindmica os recursos e capacidades da empresa, buscando gerar e manter
a capacidade de cocriar valor.

Sun e Zhang (2021), com base no trabalho seminal de Teece, Pisano e Shuen (1997, p.
516, tradugdo nossa), que definem as CDs como ““a capacidade da empresa de integrar, construir
e reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com ambientes em rapida mudanga”,
exploraram como as CDs influenciam na geracdo de novos comportamentos de cocriacdo de
valor e na obstrucdo de armadilhas de cocriacdo de valor. Os resultados demonstraram a
importancia das CDs para a satisfacdo das necessidades dos clientes, pois as organizagoes
podem utilizar as capacidades de rede, de integracao de recursos e tecnologia para monitorar as
experiéncias e comportamentos dos clientes, a fim de compreender seus habitos de forma mais
clara, contribuindo nos processos de comunicagédo e de cocriacdo de valor com os clientes.

A relacdo inversa também é proposta na literatura, ou seja, a influéncia da cocriacdo de
valor nas CDs. De acordo com Preikschas et al. (2017), os processos de cocriagdo promovem a
geragdo de CDs ligadas a inovagdo, adaptacdo, conhecimento e gestdo de relacionamento.

Complementarmente, Zhang et al. (2020) buscaram aprofundar a compreensé@o sobre como as
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CDs séo nutridas pela cocriacao, a qual estimula a aprendizagem organizacional. Os resultados
evidenciaram que a cocriagdo entre cliente e empresa apresenta um efeito indireto no
desempenho da empresa, por meio do desenvolvimento de CDs.

Nesse sentido, a intersecdo existente entre CCs e CDs e o fato de a literatura ndo abordar
de forma suficientemente clara qual das capacidades é antecessora uma da outra conferem a
essa pesquisa um carater exploratério. Diante disso, cada uma das subdimensdes abarcadas nos
construtos em analise sera relacionada com outra, conforme modelos apresentados no Quadro
8. Cada modelo é representado por uma proposicdo teorica, sendo que P1, P2 e P3, por
analisarem a relagdo entre CCs e CDs sob uma otica exploratoria, constituem-se em modelos
concorrentes que serdo testados pela técnica de modelagem de equac@es estruturais (MEE),
conforme explicado em mais detalhes na secdo de procedimentos metodologicos. No caso de
P4, tendo em vista que o modelo se refere a percepcao dos alunos, ndo esta incluido o construto
de CDs, pois estas capacidades compreendem aspectos mais internos da IE e as escalas de
medicdo, apresentadas no préximo capitulo, sdo aplicadas aos funcionarios. Portanto, para os

alunos é proposto um modelo Unico.

Quadro 8 — ProposicBes Teoricas

Proposicdo Teorica | Construtos Modelo

P1 CD-> CC~> VG Modelo 1 — funcionérios
P2 CC>CD-> VG Modelo 2 — funcionérios
P3 CC = VG; CD = VG; CD « CC | Modelo 3 — funcionarios
P4 CC> VG Modelo — alunos

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A seguir estdo apresentados os modelos conceituais juntamente das proposicdes tedricas

que os fundamentam.



Figura 4 — Modelo conceitual 1 — funcionarios

Capacidades
Dinamicas

A 4

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Para 0 modelo apresentado na Figura 4 tem-se a seguinte proposicéo tedrica:

Capacidades
de Cocriacao
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P1: As CDs influenciam significativamente as CCs e estas, por sua vez, influenciam no

VG para a universidade também de forma significativa.

Figura 5 — Modelo conceitual 2 — funcionarios

Capacidades
Dindmicas

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Para 0 modelo apresentado na Figura 5 tem-se a proposicao teodrica a seguir:

Capacidades
de Cocriacao

P2: As CCs influenciam significativamente as CDs e estas, por sua vez, influenciam no

VG para a universidade também de forma significativa.
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Figura 6 — Modelo conceitual 3 — funcionarios

Capacidades
Dindmicas

Capacidades
de Cocriacio

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O modelo apresentado na Figura 6 é representado pela proposicao tedrica a seguir:
P3: Tanto as CDs quanto as CCs influenciam significativamente no VG para a

universidade e sdo independentes uma da outra.

Figura 7 — Modelo conceitual — alunos

Valor
Gerado

Capacidades
de Cocriagao

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O modelo apresentado na Figura 7, como explicado anteriormente, se refere a percepgédo
dos alunos, representado por uma Unica proposicao teorica:

P4: As CCs influenciam significativamente no VG para os alunos.

Na proxima secdo serd apresentada a metodologia de conducdo deste trabalho, bem

como os instrumentos a serem utilizados para coleta e analise de dados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos empregados na
conducéo desta pesquisa para atingir os objetivos propostos, sendo contemplados os aspectos
relacionados ao delineamento da pesquisa, a unidade de analise, aos critérios de selecdo da

amostra e aos procedimentos para coleta e analise de dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa se refere a estratégia definida para integrar os componentes
do estudo de maneira légica e coerente, abrangendo o modelo para a coleta, medicédo, anélise e
interpretacdo dos dados. A pesquisa € classificada como aplicada, pois tem a finalidade de gerar
conhecimento para aplicacao pratica no contexto empirico em analise (GIL, 2019); descritiva,
tendo em vista que busca descrever caracteristicas de determinado fendmeno ou populacédo
(MALHOTRA, 2019); e de carater exploratério, pois o aporte tedrico encontrado sobre a
relacdo entre CDs e CCs, até 0 momento, oferece pouco suporte para um esquema conceitual
gue possa ser utilizado e testado, considerando variaveis e ambiente empirico propostos nessa
pesquisa (GIL, 2019).

Em relacdo aos procedimentos técnicos, a pesquisa se classifica como levantamento,
pois busca obter informacBes de um grupo significativo de pessoas, mediante andlise
quantitativa, para responder o problema de pesquisa (MALHOTRA, 2019). Além destas
classificacOes, € considerada uma pesquisa ex-post-facto, pois foi estudado um fendmeno ja
ocorrido, a fim de explica-lo e entendé-lo. Quanto a natureza dos dados, o estudo foi conduzido
por meio de uma pesquisa quantitativa, que € caracterizada pela utilizacdo de medidas
estatisticas que permitem que sejam descritos fendmenos e populagdes, verificando a existéncia
de relagdo entre as varidveis (GIL, 2019). A anélise estatistica foi realizada utilizando o método
de modelagem de equacdes estruturais (MEE) (HAIR JR. et al., 2009), conforme sera detalhado

mais adiante.
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3.2 UNIDADE DE ANALISE

Esta secdo apresenta a descricdo da Universidade Feevale, que se constitui na unidade
de analise da pesquisa e, nas proximas secoes, serdo apresentados os critérios para defini¢do da
amostra.

A unidade de analise é a Universidade Feevale, uma instituicdo de ensino superior
fundada em 28 de junho de 1969, de natureza comunitaria. Sua missao € “Promover a producéo
do conhecimento, a formacéo integral das pessoas e a democratizagdo do saber, contribuindo
para o desenvolvimento da sociedade” e sua visdo 2020 é “Ser reconhecida pela exceléncia
académica e producdo do conhecimento inovador e empreendedor” (FEEVALE, 2017).

A universidade esta situada no Vale do Sinos, no municipio de Novo Hamburgo — RS.
Conta com dois campus em Novo Hamburgo (o Campus | que também é sede da Escola de
Educacdo Basica — Escola de Aplicagdo e o Campus Il — sede da universidade) e um campus
localizado no municipio de Campo Bom — RS, o Campus IlI. E credenciada para oferta de
ensino a distancia, tendo ampliado sua atuacdo e estando inserida, por meio de seus polos, em
mais de 10 cidades do Rio Grande do Sul e até na China (FEEVALE, 2021). No ano de 2021,
a instituicdo contava com 1.073 funcionarios ativos e aproximadamente 8.126 alunos de
graduacdo e 850 de pos-graduacdo, conforme dados fornecidos pelos setores administrativos
competentes.

Conforme apresentado em seu Relatério de Responsabilidade Social 2020, o
compromisso social da universidade foi reiterado no ano de 2020, por meio de sua importante
atuacdo no enfretamento da pandemia de Covid-19. A Feevale manteve acgdes junto a
comunidade, ofertando de servicos que contribuiram no combate ao coronavirus. A migracédo
das aulas, em todos os niveis de ensino, para 0 modelo virtual, foi uma das medidas de
seguranca adotadas, buscando garantir a continuidade das atividades académicas. Outras a¢oes
podem ser destacadas, como: mais de 36.000 exames de diagnostico da Covid-19 para os
municipios e empresas da regido de abrangéncia da Universidade; doacdo de mais de 5.800
unidades de EPIs a hospitais, entre outras (FEEVALE, 2020).

Ademais, iniciativas foram desenvolvidas para dar suporte aos estudantes, durante a
pandemia, quais sejam, Programa de Empréstimos de Notebooks Feevale (PENF), com o
objetivo de contribuir para a inclusdo digital dos alunos regularmente matriculados,

propiciando-lhes a condigdo técnica para o desenvolvimento das atividades relacionadas ao
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ensino; empréstimo agendado e digitalizagdo de acervo, buscando atender & necessidade dos
alunos para acessarem o acervo, seja digital ou fisico; atendimento agendado por meio dos
canais de comunicacdo existentes, além da ampliacao de canais, a fim de possibilitar um contato
mais préximo com seus publicos; descontos em planos para aquisicdo de equipamentos de
informatica e em plano de telefonia; estratégias financeiras para contribuir com a permanéncia
dos alunos em suas atividades académicas, como pagamento parcelado das mensalidades com
cartdo de crédito, dispensa dos encargos financeiros por atraso no pagamento, nao inscricdo em
orgdos de restricdo ao credito em decorréncia de inadimplemento e negociacdo de valores
vencidos (FEEVALE, 2020).

No que se refere ao relacionamento com seus diferentes publicos, a universidade tem o
objetivo de promover meios e espacos de dialogo entre a comunidade e a instituicdo, articulando
as demandas e perspectivas, as politicas e acdes que norteardo 0 ensino, a pesquisa e a extensao
na Feevale. Nesse sentido, verificou-se um aumento do nimero de contatos recebidos e ligacdes
telefonicas, de 87% e 33%, respectivamente, comparando 2020 a 2019. Esse aumento é
justificado, em partes, devido a migracdo dos atendimentos presenciais para as plataformas
digitais, em decorréncia da pandemia de Covid-19 (FEEVALE, 2020), o que demonstra a
preocupacdo da universidade com a manutencéo do relacionamento com seus publicos, sendo
este um ponto fundamental, sob a ética da SDL.

Os aspectos apresentados nesta secdo sugerem a preocupacao da universidade com seus
publicos e sua importancia enquanto instituicdo de ensino superior comunitaria, especialmente

no periodo da pandemia, tornando-a um ambiente adequado para realiza¢do da pesquisa.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo da pesquisa é composta pelos publicos e critérios a seguir descritos, que
responderam a instrumentos distintos, conforme especificado na secdo 3.4. Nesse sentido, a
amostra € composta pelos respondentes da pesquisa, desenvolvendo-se de forma néo-
probabilistica por conveniéncia (MALHOTRA, 2019), por depender da disponibilidade dos
funcionarios e alunos da universidade para responderem a pesquisa.

a) Funcionarios da Feevale que atuem na universidade por um periodo superior a 6

(seis) meses. Esse periodo é necessario considerando as escalas utilizadas na
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pesquisa, as quais medem a percepcao do funcionario em relagdo a frequéncia com
que determinados eventos ocorrem e sobre seu nivel de concordancia com as
variaveis propostas, sendo importante que o funcionario tenha, ao menos, este tempo
de atuacdo para poder contribuir com a analise em relacdo a sua experiéncia
profissional.

b) Alunos de graduacéo e pos-graduacdo lato e stricto sensu que estejam regularmente
matriculados ha, pelo menos, 3 (trés) semestres. A determinacdo destes niveis de
ensino € necessaria em virtude da abordagem e instrumentos utilizados em relacéo
ao valor para os alunos, conforme apresentado na se¢do 3.4. Desta forma, alunos
que estejam matriculados em cursos de idiomas, de extensdo ou em outros que néo
0s mencionados nos critérios, ndo fardo parte da populacdo-alvo. Além disso, o
periodo estipulado para vinculo no curso (trés semestres ou mais) é importante para
que o aluno tenha experienciado o contexto universitario e interagido com os
funcionarios da universidade, portanto, espera-se que o aluno consiga responder de
forma mais consistente o questionario da pesquisa.

Geralmente, a MEE necessita uma amostra maior em comparacao com outras técnicas
de analise multivariada (HAIR JR. et al., 2009). Segundo Anderson e Gerbing (1988), uma
amostra de 150 ou mais normalmente é necessaria. Para Malhotra (2019), o tamanho amostral
para a MEE depende de diversos fatores, como a complexidade do modelo, a técnica de
estimacdo, a quantidade de dados faltantes, a quantidade de variancia de erro média entre as
variaveis mensuradas e a distribuicdo multivariada dos dados.

Varidveis sdo itens reais, medidas por meio de um levantamento ou algum outro
instrumento de medicéo, e sdo consideradas observaveis na medida em que se torna possivel
obter uma medida direta delas. J& os construtos séo fatores inobservaveis representados por uma
variavel estatistica que compreende mdltiplas variaveis (HAIR JR. et al., 2009; MALHOTRA,
2019).

Deve-se atentar para a quantidade de varidveis por construto, pois quanto maior for o
namero, maior precisara ser a amostra. Um numero indicado € de trés itens por fator (construto)
ou, preferencialmente, quatro. Para estimar o tamanho da amostra, foi utilizada a técnica de
estimacdo de maxima verossimilhanca (EMV), que sugere um tamanho amostral de 200
respostas, fornecendo uma base solida para estimacao, considerando outras condi¢cdes a seguir
especificadas. Amostras muito pequenas podem produzir resultados invalidos, assim como

amostras demasiadamente grandes, tornando o método sensivel. A amostra deve levar em conta
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a complexidade do modelo e suas caracteristicas fundamentais (HAIR JR. et al., 2009),
conforme segue:
» Modelos MEE contendo cinco construtos ou menos, cada um com mais de trés itens
(varidveis observadas) e com comunalidades elevadas (0,6 ou mais), podem ser
adequadamente estimados com amostras tdo pequenas quanto as de 100-150.
« Se alguma comunalidade for modesta (0,45-0,55), ou se 0 modelo contém construtos
com menos de trés itens, entdo o tamanho exigido para a amostra ¢ da ordem de 200.
« Se as comunalidades forem inferiores ou se 0 modelo incluir multiplos construtos
subidentificados (menos que 3 itens), entdo tamanhos amostrais minimos de 300 ou
mais S80 necessarios para que sejamos capazes de recuperar parametros da populagao.
» Quando o numero de fatores for maior que seis, sendo que alguns deles usam menos
de trés itens medidos como indicadores e mdltiplas comunalidades baixas estdo

presentes, as exigéncias referentes a tamanho de amostra podem exceder 500 (HAIR
JR. etal., 2009, p. 565).

A medida que os dados se afastam da suposicdo de normalidade multivariada, a
proporcdo de respondentes em relacdo aos parametros deve ser maior, sendo indicada uma
proporcéo de 15 respondentes para cada parametro estimado no modelo (HAIR JR. et al., 2009).

3.4 ESCALAS DE MENSURACAO

Para investigar as CDs e CCs da universidade relacionando com o VG para alunos e
universidade, foram utilizadas escalas reflexivas ja validadas pela literatura, visando a
utilizacdo das técnicas estatisticas previstas. Algumas adaptacdes foram necessarias nas escalas,
ajustando-as ao ambiente empirico da pesquisa, conforme sera explorado a seguir. Além disso,
foram incluidas variaveis de perfil para possibilitar a caracterizacao do perfil da amostra.

Os respondentes foram solicitados a indicar o nivel de concordancia ou frequéncia para
cada uma das declaracGes dos modelos de medicdo em uma escala Likert de 7 pontos, que
variou de discordo totalmente / nunca (1) a concordo totalmente / sempre (7). A coleta de dados
foi realizada por meio de questionario disponibilizado na internet, hospedado na plataforma
SurveyMonkey, conforme sera detalhado mais a frente.

O questionario dos funcionarios inicia com a seguinte pergunta: “Ha quanto tempo vocé
é funcionario(a) da Feevale?”, se a resposta for “até 6 meses” a pesquisa € encerrada, uma vez
gue o funcionario ndo atenderd aos critérios definidos no item 3.3. Da mesma forma, o
questionario dos alunos inicia com a pergunta “Ha quanto tempo vocé estd matriculado(a) no
Seu Curso?”, caso a resposta seja “até 2 semestres”, 0 questionario é finalizado por ndo atender

ao critério do item 3.3.



Antes de realizar a coleta de dados, foi aplicado o pré-teste com uma pequena amostra
da populagdo-alvo, buscando identificar e eliminar potenciais problemas (MALHOTRA, 2019),

conforme esta apresentado na se¢éo 3.5.

3.4.1 Caracterizagéo do Perfil da Amostra

Foram incluidas no instrumento de coleta questdes para contribuir com a analise do

perfil da amostra no que se refere as varidveis de controle e para avaliar se a amostra fornece

dados de qualidade a pesquisa.

a) Questionario aplicado com funcionarios — Neste instrumento, foram incluidas as

varidveis apresentadas no Quadro 9, que visam sobretudo identificar o tempo em
que o funcionério atua na instituicdo e no cargo, o cargo e o setor, a fim de
compreender se 0S possiveis vieses na percepcdo dos respondentes podem estar
atrelados a algum desses aspectos. Especialmente em relagdo ao cargo, se o
respondente for um docente, sua percep¢do possivelmente estard mais direcionada
para fatores académicos (sala de aula) (BRAMBILLA; DAMACENA, 2012), ja 0s
funcionarios técnico-administrativos, em sua maioria, possivelmente terdo um olhar
voltado a aspectos ndo académicos (fora sala de aula) (ELSHARNOUBY, 2015).
Em relacdo ao setor, também podem ser identificadas diferentes percepcdes, por
exemplo, setores de atendimento possuem caracteristica de ter um contato maior e
mais direto com os alunos, enquanto outros setores de apoio podem ter um contato
mais indireto (WOODALL; HILLER; RESNICK, 2014).

Quadro 9 — Instrumento de medicéo para funciondrios: varidveis de perfil

VARIAVEIS ITENS DE MEDICAO OPCOES DE RESPOSTA
Tempo na 1. Ha quanto tempo vocé é () Até 6 meses*
empresa funcionério(a) da Feevale? () De 7 meses a 5 anos

() De6al0anos
() De 11 a15 anos
() Acima de 16 anos

*Se for selecionada esta opcao, o
questionario é encerrado e direcionado
para a pagina de agradecimentos, por nao
atender aos critérios do item 3.3.2.

Setor na empresa

2. Em qual setor/instituto vocé trabalha?

(livre)

Cargo na empresa

3. Qual é a natureza do cargo em que
voceé atua?

() Professor
() Administrativo
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() Técnico

() Operacional (auxiliar de higienizacédo
e de manutencéo)

() Patrimonial (auxiliar de seguranca
patrimonial)

) Tecnologia da informacdo (T1)

Tempo no cargo

4. Ha quanto tempo vocé atua nesse
cargo?

) Até 1 ano

) De 2a5 anos

) De 6 a 10 anos

) De 11 a 15 anos

) Acima de 16 anos

Idade

5. Qual é a sua idade?

) 19 anos ou menos
) 20 a 29 anos

) 30 a 39 anos

) 40 a 49 anos

) 50 anos ou mais

Género

6. Qual é o seu género?

) Masculino

) Feminino

) Prefiro ndo dizer

) Outro (por favor, especifique)

b~~~ |~~~ s s N

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Vale destacar que as opg¢0es de resposta da questdo 3 (cargo na empresa) encontram-se

em conformidade com o Estatuto da Universidade e com o seu Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI 2016-2020) (FEEVALE, 2017, 2018), além de terem sido validadas junto ao

setor de Recursos Humanos da instituicéo.

b) Questionario aplicado com alunos — Neste instrumento, foram incluidas as

varidveis apresentadas no Quadro 10, que visam especialmente identificar o curso
em que o0 aluno estd matriculado, em atendimento aos critérios apresentados para a
amostra, além das informacGes relacionadas ao tempo e percentual de concluséo de
curso. Esses aspectos se tornam relevantes na medida em que o valor ndo se limita
apenas a satisfacdo a curto prazo, mas sim a longo prazo, podendo variar de acordo
com a idade do aluno, personalidade, preferéncias por disciplinas, ambic¢des, entre
outros (DIAZ-MENDEZ; GUMMESSON, 2012). Desta forma, os diferentes
atributos relacionados ao valor sdo dinamicos e temporais, € podem tornar-se mais
ou menos relevantes em momentos diferentes, como no caso de alunos ingressantes
ou em final de curso, que provavelmente terdo percepcoes e julgamentos diferentes
(WOODALL; HILLER; RESNICK, 2014).

Quadro 10 — Instrumento de medicdo para alunos: variaveis de perfil

VARIAVEIS ITENS DE MEDICAO OPCOES DE RESPOSTA
Tempo no 1. Ha& quanto tempo vocé estd matriculado(a) | ( ) Até 2 semestres*
curso no seu curso? () De 3 a5 semestres

() De 6 a 8 semestres
() De 9a 11 semestres
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() Acima de 12 semestres

*Se for selecionada esta opcéo, o
questionario é encerrado e direcionado para
a pagina de agradecimentos, por ndo
atender aos critérios do item 3.3.2.

Nivel de 2. Em qual nivel de ensino vocé esta () Graduacéo
Ensino matriculado(a)? () Pés-graduacao Lato Sensu
() Pés-graduacdo Stricto Sensu
Curso 3. Em qual curso vocé estad matriculado(a)*? (livre)
*Por favor, descreva 0 nome completo do
Ccurso.
Modalidade 4. Qual é a modalidade do seu curso? ) Presencial
do curso ) A distancia (EAD)

Percentual de
conclusao de
curso

5. Qual é o seu percentual de conclusao de
curso, aproximadamente?

) Até 24%

) De 25% até 49%
) De 50% até 74%
) Mais de 75%

Idade 6. Qual é a sua idade? ) 19 anos ou menos
) 30 a 39 anos
) 40 a 49 anos
) 50 anos ou mais
Género 7. Qual é o seu género? ) Masculino

) Feminino
) Prefiro ndo dizer
) Outro (por favor, especifigue)

(
(
(
(
(
(
(
( )20a29anos
(
(
(
(
(
(
(

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

3.4.2 Capacidades Dinamicas

Para analisar os construtos de CDs, foram consideradas as capacidades de deteccdo de

oportunidades (sensing), aproveitamento de oportunidades (seizing) e reconfiguracdo de
recursos (reconfiguring) (TEECE, 2007; LEIH; TEECE, 2016), medidas por meio da escala
validada por Wilden et al. (2019), conforme apresentado no Quadro 11. Alguns ajustes foram

necessarios para adequar o modelo ao contexto da pesquisa, visando tornar o entendimento mais

claro e familiar para os respondentes e evitar erros de medi¢do, como a substituicdo do termo

“clientes” por “alunos”, inclusdao do termo “setor educacional”, alteragdo do termo “estruturas

organizacionais” por “setores/departamentos”, alteracao do termo “modelos de negdcios” por

“modalidades de cursos”, entre outros pequenos ajustes. Além disso, os dois ultimos itens do

construto “capacidade de reconfiguracdo” do modelo original foram adaptados ao contexto e

unificados, para evitar sobreposicdo de termos, formando o item CapRec4 do Quadro 11.
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Quadro 11 — Instrumento de medi¢do para funciondrios: capacidades dindmicas

Capacidades dinamicas (Escala Likert de 7 pontos — grau de frequéncia)

Construtos e definicéo conceitual
utilizada

Itens de mensuragédo

Capacidade de deteccdo: capacidade
de detectar e moldar oportunidades e
ameacas, por meio de atividades
relacionadas ao aprendizado, criacdo,
busca e interpretagdo, incluindo também
a analise de como clientes, fornecedores
e concorrentes responderdo as mudangas
(TEECE, 2007).

Na Feevale...

CapDetecl. Participamos de eventos externos (treinamentos,
conferéncias, webinars, lives, etc.) sobre o setor educacional.

CapDetec2. Seguimos tendéncias sociais e de mercado.

CapDetec3. Observamos as melhores praticas no setor educacional.

CapDetec4. Comparamos nossos processos e procedimentos com os
de universidades concorrentes.

CapDetec5. Discutimos tendéncias e inovagfes vindas de nossos
parceiros e fornecedores de cooperacéo.

Capacidade de apreensdo: capacidade
de aproveitar as oportunidades
identificadas, mediante a exploracéo de
novos produtos, processos ou Servicos,
considerando fatores como melhoria nas
competéncias existentes e estratégias
relacionadas aos investimentos
necessarios para o modelo de negdcios
(TEECE, 2007).

Na Feevale...

CapAprl. Nos dedicamos ao desenvolvimento e comercializagéo de
NOVOS CUrsos e/ou servicos.

CapApr2. Investimos em nossas competéncias para identificar novos
cursos e/ou servicos que atendam aos interesses dos alunos.

CapApr3. Adotamos as melhores préticas do setor educacional.

CapApr4. Mudamos nossos processos quando os funcionarios
apontam problemas.

CapApr5. Sabemos muito bem como lidar com as oportunidades de
mercado.

Capacidade de reconfiguracéo:
capacidade de reconfigurar, recombinar
e proteger ativos da organizacdo,
sustentando sua competitividade, o que
pode ocorrer por meio do realinhamento
de rotinas, processos, atividades,
governanca, entre outros (TEECE,
2007).

Na Feevale...

CapRecl. Implementamos novos métodos de gestao.

CapRec2. Implementamos novos setores/departamentos ou alteramos
significativamente 0s ja existentes.

CapRec3. Implementamos novas modalidades de cursos.

CapRec4. Implementamos rotinas ou processos administrativos hovos
ou substancialmente alterados.

Fonte: Adaptado do modelo de Wilden et al. (2019).

O instrumento anteriormente aludido é destinado aos funcionarios da universidade.

3.4.3 Capacidades de Cocriacéo

As CCs foram analisadas sob duas Oticas: a) na percepcao dos funcionarios, por meio

da escala validada por Wilden et al. (2019); e b) na percepg¢éo dos alunos, a partir da escala de

Karpen et al. (2015), conforme sera apresentado a seguir. Vale destacar que para garantir uma

conexdo profunda com os clientes, compreendendo suas necessidades e criando um

relacionamento baseado em confianga, é importante o direcionamento de esforgos,

principalmente, para trés capacidades: interagdo individualizada, interacdo ética e interacdo

relacional (WILDEN et al., 2019). Desta forma, definiu-se por analisar essas trés capacidades

na pesquisa, e ndo as seis capacidades do modelo original. Essa decisdo € justificada pela
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complexidade do esquema conceitual desta pesquisa, pois quanto maior fosse o numero de

construtos e varidveis, maior precisaria ser a amostra. Além disso, questionarios mais enxutos

contribuem para aumentar a taxa de respostas.

a) Capacidades de cocriacdo da universidade na percepcao dos funcionarios — Esta

dimensdo foi

composta pelas

trés capacidades mencionadas: interagéo

individualizada, interacdo ética e interacdo relacional, sendo o instrumento

respondido por funcionarios. O Quadro 12 descreve cada um dos construtos,

definicdo conceitual, os itens de mensuracéo e sua escala proposta. Alguns ajustes

foram necessarios para adequar o modelo ao contexto da pesquisa, como a

substitui¢do do termo “clientes” por “alunos”, alteracdo dos termos relacionados a

“medidas de comunicagdo” por “cursos e/ou servigos”, dentre outras pequenas

alteracdes.

Quadro 12 — Instrumento de medi¢do para funciondrios: capacidades de cocriacao

Capacidades de cocriacdo (Escala Likert de 7 pontos — grau de concordancia)

Construtos e definicéo
conceitual utilizada

Itens de mensuragéo

Capacidade de interacéo
relacional: capacidade de uma
organizacdo de aumentar a
conexao dos vinculos sociais e
emocionais com 0s atores
individuais do sistema de servi¢os
(KARPEN et al., 2015).

Na Feevale...

CaplIntRell. Avaliamos a concepcédo de novas opcdes de cursos e/ou
Servigos junto com nossos alunos.

CaplIntRel2. Envolvemos nossos alunos no desenvolvimento de novos
cursos e/ou servi¢os com mais intensidade do que € comum no setor
educacional.

CapIntRel3. Fazemos questdo de que os alunos avaliem novas opgdes de
cursos e/ou servicos, especialmente nos estagios iniciais de
desenvolvimento.

CaplntRel4. Desenvolvemos continuamente novas opgoes de cursos e/ou
servicos de maneira muito colaborativa com os alunos.

Capacidade de interacao ética:
capacidade de uma organizacgéo de
agir de forma justa e ndo
oportunista em relacdo a atores
individuais dentro do sistema de
servicos (KARPEN et al., 2015).

Na Feevale...

CaplntEticl. A formagdo e/ou interesses de nossos alunos sempre vém
em primeiro lugar, mesmo que tenham implicacdes negativas para nés.

CaplntEtic2. Nao nos importamos em discordar veementemente e
persistentemente de nossos alunos, a fim de ajuda-los a tomar melhores
decisdes em relac8o aos cursos e/ou servicos ofertados.

CaplIntEtic3. Incentivamos nossos alunos a ter uma troca critica de ideias
com outros alunos.

CaplntEtic4. Mesmo que haja consequéncias negativas para n6s, nossos
alunos podem contar com nosso suporte irrestrito a problemas
importantes.

Capacidade de interacao
individualizada: capacidade de
uma organizacdo de compreender
0s processos de integracdo de
recursos, contextos e resultados
desejados de atores individuais
dentro do sistema de servicos
(KARPEN et al., 2015).

Na Feevale...

CaplIntindl. Identificamos continuamente novas op¢8es de cursos e/ou
servigos para nossos alunos, dos guais eles ainda néo estdo cientes.

CaplntInd2. Analisamos continua e intensivamente como os alunos
aproveitam nossos cursos e/ou servicos para atingir seus objetivos
profissionais e pessoais.

CaplIntInd3. Aprimoramos continuamente nossos cursos e/ou servigos,
mesmo que eles acabem se sobrepondo a cursos/servicos ja existentes.
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CaplIntInd4. Identificamos continuamente tendéncias importantes no
mercado de trabalho para obter uma visdo dos desafios futuros de nossos
alunos.

Fonte: Adaptado do modelo de Wilden et al. (2019).

b) Capacidades de cocriacdo da universidade na percepcdo dos alunos — Esta

dimensdo foi composta pelas trés capacidades mencionadas: interacdo
individualizada, interacdo ética e interacdo relacional, sendo o instrumento
respondido por alunos. O Quadro 13 descreve cada um dos construtos, defini¢do
conceitual, os itens de mensuragdo e sua escala proposta. Algumas adequacdes
foram necessérias para ajustar a escala ao contexto da universidade, como a
altera¢@o do termo “negociac¢des” por “contatos”. Ademais, em relacdo a capacidade
de interacdo ética, além da adequacdo das variaveis para o contexto empirico, as
questdes foram convertidas para escalas de interpretacdo direta, diferentemente do
modelo original, em que os itens estavam redigidos na forma de escalas de
interpretacdo reversa. Esse ajuste foi feito para evitar que houvesse interpretacdes

equivocadas pelos respondentes, uma vez que as demais questdes estdo em escalas

de interpretacéo direta (BARNETTE, 2000).

Quadro 13 — Instrumento de medicdo para alunos: capacidades de cocriacdo

Capacidades de cocriacdo (Escala Likert de 7 pontos — grau de concordancia)

Construtos e definicdo conceitual
utilizada

Itens de mensuracéo

Capacidade de interacdo
relacional: capacidade de uma
organizacdo de aumentar a conexao
dos vinculos sociais e emocionais
com os atores individuais do sistema
de servigos (KARPEN et al., 2015).

Os professores e demais funcionarios da Feevale...

CaplIntRell. Fazem com que eu me sinta muito a vontade durante
nossos contatos.

CaplntRel2. Estabelecem um relacionamento préximo comigo.

CaplntRel3. Estabelecem uma comunicacdo bidirecional comigo.

CaplIntRel4. Mostram verdadeiro interesse em me envolver nos
servicos prestados pela universidade.

Capacidade de interacdo ética:
capacidade de uma organizagdo de
agir de forma justa e ndo oportunista
em relacdo a atores individuais
dentro do sistema de servigos
(KARPEN et al., 2015).

Os professores e demais funciondrios da Feevale...

CaplntEticl. Agem de forma justa comigo, independentemente da
situacdo.

CaplntEtic2. Me deixam a vontade para tomar a melhor deciséo.

CaplntEtic3. Agem de forma transparente comigo.

CaplntEtic4. Interagem comigo de forma ética.

Capacidade de interacao
individualizada: capacidade de uma
organizacdo de compreender 0s
processos de integracdo de recursos,
contextos e resultados desejados de
atores individuais dentro do sistema
de servicos (KARPEN et al., 2015).

Os professores e demais funcionarios da Feevale...

Caplntindl1. Compreendem minhas necessidades individuais.

CaplntInd2. Séo sensiveis & minha situacdo individual.

CaplntInd3. Entendem que tipo de curso/servico/método de ensino é
mais adequado para mim.

CaplntInd4. Identificam minhas expectativas pessoais.

Fonte: Adaptado de Karpen et al. (2015).
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3.4.4 Valor Gerado

O construto VG foi analisado considerando duas dimensfes: a) valor para a
universidade; e b) valor para os alunos. O instrumento de medicdo relativo ao valor para a
universidade analisou os construtos propostos por Dollinger, Lodge e Coates (2018), quais
sejam, lealdade do aluno e imagem da universidade, por meio das escalas de Giner e Rillo
(2016) e de Nguyen e Leblanc (2001), respectivamente. O construto “identificacdo entre aluno
e IES” (DOLLINGER; LODGE; COATES, 2018) nao foi analisado, pois é um construto ainda
incipiente e ndo foram encontradas escalas de medigdo na literatura.

O instrumento de medicdo relacionado ao valor para alunos consistiu no modelo
proposto por Ledden, Kalafatis e Mathioudakis (2011), visando medir os valores funcional,
emocional, epistémico, social (estudantes) e de imagem. O construto valor social (outros) néo
foi analisado, pois a escala original apresentou apenas duas variaveis, ndo sendo possivel
valida-lo a partir das técnicas estatisticas propostas na pesquisa (HAIR et al., 2009).

a) VG para a universidade — Esta dimensdo foi composta por dois construtos:
lealdade do aluno e imagem da universidade. O Quadro 14 descreve cada um dos
construtos, definigdo conceitual, as varidveis do instrumento de medicéo e sua escala
proposta. Considerando que as escalas originais eram voltadas aos alunos, foram
necessarios alguns ajustes, direcionando as variaveis para que os funcionérios

pudessem informar seu nivel de concordancia sobre elas.

Quadro 14 — Instrumento de medi¢do para funciondrios: valor gerado para a universidade

Valor gerado para a universidade (Escala Likert de 7 pontos — grau de concordancia)
Construtos e defini¢éo conceitual utilizada Itens de mensuracéo Referéncia
Lealdade do Aluno: “um profundo Eu acredito que...
comprometimento em comprar ou continuar Lealdadel. Os alunos pretendem retornar &
comprando um produto ou servigo de forma Feevale no futuro para continuar seus estudos. | __
consistente, resultando no futuro em compras — Giner e
repetidas de uma mesma marca ou de um grupo Lealdade2. A p_robabllldade de os alunos ) Rillo
de marcas, apesar das influéncias situacionais e | Oltarem a considerar a Feevale no futuro € | 956y
dos esforcos de marketing, que tém o potencial | -Muito alta.
de causar um comportamento de troca” Lealdade3. Os alunos pretendem continuar
(OLIVER, 1999, p. 34, traduco nossa). estudando na Feevale por algum tempo.
Imagem da IES: esta atrelada aos distintos Eu acredito que... _
atributos fisicos e comportamentais da Imagem1. Os alunos sempre tém uma boa
universidade, como nome, variedade de produtos | IMPresséo da Feevale. N
. L . " guyen e
ou servigos, estrutura fisica, ideologia, tradicdo, | Imagem2. Os alunos pensam que a Feevale Leblanc
entre outros aspectos, sendo, portanto, o tem uma boa imagem na mente das pessoas. (2001)
resultado de um processo agregado pelo qual 0 magem3. Os alunos pensam que a Feevale '
plblico compara e contrasta esses diferentes tem uma imagem melhor do que a das
atributos (NGUYEN; LEBLANC, 2001). universidades concorrentes.
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos autores citados (2021).

b) VG para alunos — Esta dimensao foi composta pelos construtos: valor funcional,

emocional, epistémico, social (estudantes) e de imagem. O Quadro 15 descreve cada

um dos construtos, defini¢do conceitual, os itens de mensuracao, sua escala proposta

e referéncias na literatura.

Quadro 15 — Instrumento de medicéo para alunos: valor gerado para alunos

Valor gerado para os alunos (Escala Likert de 7 pontos — grau de concordancia)

Construtos e definicéo conceitual utilizada

Itens de mensuracdo

Valor funcional: esta relacionado a utilidade de um
produto, refere-se a capacidade de cumprir a funcéo
que foi criada para fornecer (LEDDEN;
KALAFATIS; MATHIOUDAKIS, 2011).

ValFuncl. Meu diploma me permitira ganhar um
salario melhor.

ValFunc2. Meu diploma me permitird alcangar meus
objetivos de carreira.

ValFunc3. Meu diploma é um bom investimento para
0 meu futuro.

Valor emocional: refere-se a aspectos relacionados a
capacidade de um produto despertar sentimentos ou
estados afetivos, podendo ser observado a partir dos
estados afetivos do aluno em relagdo ao curso, como
senso de orgulho ou realizacéo pessoal (LEDDEN;
KALAFATIS; MATHIOUDAKIS, 2011).

ValEmocl. Eu sinto orgulho por estar realizando meu
Ccurso.

ValEmoc2. O meu curso aumenta minha
autoconfianca.

ValEmoc3. O meu curso me da uma sensacéo de
autorrealizacdo.

Valor epistémico: esta associado ao beneficio
advindo da capacidade do produto de despertar
curiosidade, fornecer novidade ou satisfazer um
desejo de conhecimento (LEDDEN; KALAFATIS;
MATHIOUDAKIS, 2011).

ValEpistl. O conteudo do meu curso me mantém
interessado(a).

ValEpist2. Eu aprendo coisas novas com meu curso.

ValEpist3. O contetudo do meu curso contribui para o
alto valor da minha educacéo.

Valor social (estudantes): consiste na utilidade
percebida adquirida da associagdo de um produto a um
grupo demografico, cultural ou social especifico,
compreendendo os beneficios recebidos por socializar
e estudar com outros colegas (LEDDEN;
KALAFATIS; MATHIOUDAKIS, 2011).

ValSocl. Trabalhar em grupo tem sido uma parte
benéfica do meu curso.

ValSoc2. O apoio de meus colegas tem sido
importante para me ajudar no curso.

ValSoc3. A interacédo social com colegas do meu
curso torna meus estudos mais interessantes.

Valor de imagem: refere-se aos beneficios
decorrentes do status, ou seja, pela crenca de que 0s
empregadores e outras pessoas tém coisas positivas a
dizer sobre a universidade, por ser uma IE renomada,
que goza de boa reputacdo (LEDDEN; KALAFATIS;
MATHIOUDAKIS, 2011).

Vallmagl. Eu acredito que meus empregadores
(atuais ou futuros) tenham coisas positivas a dizer
sobre a Feevale.

Vallmag?2. Eu ouco coisas positivas sobre a Feevale
no mercado de trabalho.

Vallmag3. Eu acredito que a Feevale tem uma boa
reputacéo.

Fonte: Adaptado de Ledden, Kalafatis e Mathioudakis (2011).

A partir da definicdo das escalas, bem como das adaptagdes necessarias para torna-las

adequadas ao contexto empirico da pesquisa, foi realizado um pré-teste, que sera apresentado

em mais detalhes na proxima secéo.

3.5 PRE-TESTE
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Os instrumentos de mensuragdo apresentados anteriormente foram submetidos a um
pré-teste, a fim de identificar o entendimento dos respondentes em relagdo aos itens
apresentados nas escalas, buscando eliminar problemas potenciais. Entre os dias 10 e 14 de
setembro de 2021, os questionarios foram aplicados, na presenca do pesquisador, com 0s
seguintes individuos: dois funcionarios (um docente e um técnico-administrativo) e dois alunos
(em inicio e em final de curso). Os links dos questionarios foram encaminhados a eles, por meio
da plataforma SurveyMonkey, para que pudessem também analisar a disposi¢éo das questdes
na plataforma.

As davidas que surgiram, sejam de forma verbal e explicita ou por meio de expressdes
faciais ou demonstracdes de hesitacdo por parte dos respondentes, foram anotadas e analisadas
posteriormente. A partir disso, foram propostas adequacdes, a fim de tornar o instrumento mais
compreensivel, conforme apresentado no Quadro 16. Ressalta-se que ndo houve alteracGes a
serem feitas no questionario dos alunos, pois ambos os respondentes informaram que o

instrumento estava bastante claro.

Quadro 16 — Ajustes realizados no pré-teste
Questdo?! Aspectos observados Ajustes realizados
O termo “nesse cargo” pode estar se
referindo ao tempo no cargo conforme
natureza, ou ao tempo no cargo atual, ou
ao tempo no setor. Portanto, pode gerar
respostas relacionadas a diferentes
aspectos.
O termo “melhores praticas” gerou
duavidas no respondente, no sentido de nao
CapApr3 | ser possivel saber se a universidade utiliza
as melhores praticas, pois seria necessaria
uma comparacdo com outras IES.

A questdo foi alterada para que a resposta seja
atrelada a natureza do cargo: Ha quanto tempo vocé
atua em cargo dessa natureza?

A questdo foi alterada para: Adotamos boas praticas
do setor educacional.

A questdo estava redigida na forma de interpretacéo

o L reversa, em funcéo disso, foi alterada para:
O respondente indicou que a questdo ndo

CaplntEtic2 . x ; . Eventualmente discordamos de nossos alunos, a fim
esta clara, que ndo fez muito sentido. - - x
de ajuda-los a tomar melhores decisdes em relagéo
aos cursos e/ou servigos ofertados.
o i e L A questdo foi alterada para: Mesmo que possa nos
CaplntEtic4 respondente indicou que a questao nao prejudicar, ajudamos nossos alunos a resolver

esté clara, que ndo fez muito sentido. .
problemas importantes para eles.

O respondente disse que nao ficou clara Foi retirado o trecho “dos quais eles ainda néo estéo
Caplntlndl essa questéo’ apresentando hesitagéo ao cientes” da questéo, ficando da seguinte forma:

responder: “Novas opcOes que eles ainda | Identificamos continuamente novas opc¢des de cursos
nao estdo cientes? Nao ficou clara.” e/ou servigos para nossos alunos.

O respondente perguntou se seria o caso | Considerando que a questo se refere aos alunos de
Lealdadel | de especificar se a questdo se refere aos | forma geral, e néo a sua situagéo no curso, optou-se
alunos matriculados, trancados ou por ndo realizar alteraces.
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formados, pois sua resposta foi com base
nos formados e trancados.

Foi inserida uma pergunta de filtro, antes de iniciar
as questdes do bloco de CDs:

No seu setor de atuacgdo, ha algum envolvimento
com a oferta de cursos e/ou servigos aos alunos ou

O respondente indicou que, na sua comunidade*?

percepcao, 0 questionario esta bastante *Por exemplo: pesquisa, concep¢ao, planejamento,

complexo para considerar que qualquer orcamento, aprovacdo, desenvolvimento,

Do funcionario responda, tendo em vistaas | comercializagéo, divulgag&o, etc. de novos cursos
diferentes naturezas de cargo da de graduagAo, p6s-graduacéo, extens3o, etc., ou

construto iversi i i . .
, umvermdade;, POIS mu[tos x . servigos de atendimento de uma forma geral, como
de CDs até | setores/funciondrios ndo estdo envolvidos . . . Lo
apoio ao estudante, biblioteca, informatica,

ode CCs |com o planejamento, concepcdo, etc. de " ) ; )
cursos e/ou servicos e, portanto, poderjo | financeiro, fornecimento de documentos, servigos

n&o ter uma clara compreensdo das em satde, servicos especializados, etc.
perguntas. Talvez seria importante ter () Sim
uma pergunta de filtro. () Néo*

*Se for selecionada essa opg¢do, o questionario é
direcionado para o bloco de “valor para a
universidade”.

1Todas as questdes se referem ao questionario dos funcionarios.
Fonte: Resultados do pré-teste.

Apos a finalizacdo dos instrumentos de mensuracdo, que estdo disponibilizados no
APENDICE A - INSTRUMENTO DE MENSURACAO (FUNCIONARIOS) e no
APENDICE B — INSTRUMENTO DE MENSURACAO (ALUNOS) na forma em que foram
apresentados aos respondentes, ou seja, utilizando a plataforma SurveyMonkey, foi realizada a

coleta de dados, conforme apresentado a seguir.

3.6 COLETA DE DADOS

Para a realizacdo da coleta de dados, primeiramente, foi elaborado um cronograma
contemplando as etapas necessarias. A etapa inicial consistiu na solicitacdo dos e-mails dos
funcionarios ao setor de Recursos Humanos (RH) da Universidade Feevale, considerando o
periodo de vinculo estabelecido nos critérios da amostra. Em 16 de setembro de 2021, o setor
de RH enviou uma listagem, composta por 574 funcionarios técnico-administrativos e 416
docentes, totalizando um puablico-alvo de 990 funcionarios. A partir disso, a estratégia para a

coleta se dividiu em duas vertentes:
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a) Funcionarios: No dia 20 de setembro de 2021, foi enviado um e-mail aos
funcionarios com o convite inicial para participar da pesquisa, conforme
APENDICE C — CONVITE INICIAL PARA PARTICIPACAO NA PESQUISA
(FUNCIONARIOS). No dia 06 de outubro de 2021 foi enviado um lembrete
(APENDICE D - LEMBRETE PARA PARTICIPAQAO NA PESQUISA
(FUNCIONARIOS) e, por fim, foi enviado um lembrete final, no dia 20 de outubro
de 2021, avisando que a coleta seria encerrada nos proximos dias (APENDICE E —
LEMBRETE FINAL PARA  PARTICIPACAO NA  PESQUISA
(FUNCIONARIOS).

b) Alunos: A principal estratégia adotada para a coleta de dados com os alunos foi
centralizada no envio de e-mail aos 416 docentes da listagem recebida do setor de
RH, pedindo seu auxilio na aplicacdo do questionario com seus alunos de graduacéo
e/ou pds-graduacdo. O convite inicial foi realizado no dia 28 de setembro de 2021,
conforme APENDICE F — CONVITE INICIAL PARA PARTICIPACAO NA
PESQUISA (ALUNOS), e no dia 25 de outubro de 2021 foi enviado um lembrete
final, avisando que a coleta seria encerrada nos proximos dias (APENDICE G —
LEMBRETE FINAL PARA PARTICIPAQAO NA PESQUISA (ALUNOS). Além
disso, no dia 30 de setembro de 2021, a Pré-reitoria de Pesquisa, P6s-Graduacgdo e
Extensdo (PROPPEX) da universidade enviou um e-mail aos alunos de pds-
graduacdo stricto sensu, convidando-os a participarem da pesquisa.

Apbs finalizada a coleta de dados, em 02 de novembro de 2021, as respostas obtidas a

partir dos questionarios foram submetidas a analise quantitativa e estdo apresentadas no capitulo
4, que trata da analise dos resultados.

3.7 PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DE DADOS

A pesquisa foi conduzida por meio de abordagem quantitativa, compreendendo os
questionarios apresentados anteriormente, respondidos por funcionarios da universidade e
alunos, visando medir sua percepcao nas dimensdes propostas, para posterior analise estatistica.
Foram utilizadas técnicas de analise multivariada de dados, que se referem as técnicas

estatisticas que, simultaneamente, analisam multiplas medidas sobre o0s objetos em
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investigacdo, permitindo que sejam reveladas relagdes que em outras situacfes ndo seriam
identificadas (HAIR JR. et al., 2009).

A etapa de analise foi realizada, primeiramente, a partir de uma analise fatorial
exploratdria (AFE). Em seguida, foi executada a andlise fatorial confirmatéria (AFC), por meio
de modelagem de equacdes estruturais (MEE). A MEE ¢é caracterizada por dois passos basicos:
(1) validacdo do modelo de mensuragéo (representando como varidveis medidas se unem para
representar construtos) e (2) estimacdo do modelo estrutural (mostra como construtos sao
associados entre si) (ANDERSON; GERBING, 1988; HAIR JR. et al., 2009). Essas etapas
serdo apresentadas em mais detalhes a seguir.

O objetivo principal da AFE € a definicdo da estrutura latente entre as varidveis na
analise, permitindo que sejam agrupadas varidveis altamente correlacionadas, que sejam
rotulados ou nomeados grupos ou, ainda, que sejam criadas novas medidas que possam
representar cada grupo de varidveis. A AFE auxilia na melhor compreensdo da estrutura dos
dados e fornece um processo para a reducdo de dados (HAIR JR. et al., 2009). Nesse sentido,
foi utilizada a fim de reduzir itens e simplificar o modelo, sendo aplicada nos construtos de CDs
e CCs, que compreendiam mais de trés itens, conforme serd apresentado mais a frente.

Na execucdo da AFE foi realizado o teste de medida de adequacéo da amostra de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO), em que valores entre 0,5 e 1,0 indicam que a analise fatorial € apropriada,
além do Teste de esfericidade de Barlett, que verifica correlaces significativas entre as
variaveis, devendo apresentar significancia (p<0,01) (MALHOTRA, 2019). Foram analisadas
as comunalidades, que se referem a quantidade de variancia que uma variavel compartilha com
todas as outras varidveis incluidas na analise, sendo que valores acima de 0,5 sdo adequados,
bem como a variancia total explicada, em que os fatores extraidos devem responder por, no
minimo, 60% da variancia. Finalizando a AFE, foi gerada uma matriz rotacionada com as
cargas fatoriais para cada varidvel, utilizando o método para rotacdo Varimax com
Normalizagdo de Kaiser. Cargas fatoriais maiores que 0,5 sdo consideradas adequadas, e
quando superiores a 0,7 indicam estrutura bem definida e sdo a meta de qualquer analise fatorial
(HAIR JR. et al., 2009).

A partir dos resultados da AFE, procedeu-se a validagcdo do modelo de mensuracdo, por
meio da AFC. O modelo de mensuragéo indica como variaveis medidas representam, de forma
l0gica e sistematica, os construtos envolvidos em um modelo tedrico. Teorias de mensuragédo

sdo testadas pela qualidade com que as variaveis indicadoras de construtos tedricos se
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relacionam entre si. De certo modo, a AFC ¢ uma ferramenta que permite confirmar ou rejeitar
a teoria pré-concebida na pesquisa (HAIR JR. et al., 2009).

O modelo de mensuragao deve apresentar qualidade de ajuste (ou, do inglés, “goodness
of fit” — GOF), que “indica o quao bem o modelo especificado reproduz a matriz de covariancia
entre os itens indicadores (ou seja, a similaridade entre as matrizes de covariancia estimada e
observada)” (HAIR JR. et al., 2009, p. 567). Quando uma teoria é utilizada para especificar um
modelo, a partir do qual séo estimados parametros, o ajuste do modelo compara a teoria com a
realidade que os dados representam. Nesse sentido, se a teoria fosse perfeita, a matriz de
covariancia estimada e a de covariancia extraida seriam iguais. Portanto, quanto mais proximos
forem os valores das duas matrizes, melhor é o ajuste do modelo (HAIR JR. et al., 2009). Para
avaliar a GOF do modelo, foram utilizados os seguintes indices de ajuste, conforme
recomendado por Hair Jr. et al. (2009):

* Qui-quadrado por graus de liberdade (x?/df) — avalia a significancia das diferencas
entre a matriz observada e a matriz estimada ajustada, a partir dos graus de liberdade do modelo.
Valores menores que 5 sugerem adequacao do modelo.

* Raiz do erro quadratico médio de aproximac¢io (RMSEA) — representa a melhor
forma que um modelo se ajusta a uma populagdo e ndo somente a uma amostra utilizada para
estimacéo, buscando corrigir a complexidade do modelo e o tamanho amostral. Valor inferiores
a 0,80 indicam melhor ajuste.

« indice de ajuste normado (NFI) — é uma proporcdo da diferenca no valor de x2 para
0 modelo ajustado e um modelo nulo dividida pelo valor de x2 para 0 modelo nulo. Pode variar
entre 0 e 1, sendo que um ajuste perfeito corresponderia a um NFI de 1.

« ndice de ajuste comparativo (CFI) — é uma versdo melhorada do NFI, pois considera
a complexidade do modelo, sendo que seus valores variam entre 0 e 1, indicando melhor ajuste
nos valores mais altos. VValores abaixo de 0,90 sdo associados com um modelo que néo se ajusta
bem.

» indice de Tucker Lewis (TLI) — nfo é normado e, portanto, seu valor pode ficar
abaixo de 0 ou acima de 1, contudo, valores proximos de 1 indicam modelos com bom ajuste.
Geralmente o CFl e TLI produzem valores semelhantes.

Ainda durante a AFC, os construtos propostos foram testados em relagéo a sua validade
e confiabilidade. A validade de construto esta relacionada a adequagéo da defini¢éo operacional
das variaveis, ou seja, indica em que medida as variaveis representam corretamente o conceito
ou o0 construto que se pretende medir (HAIR JR. et al., 2009; MALHOTRA, 2019). A
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confiabilidade é avaliada a partir da extensdo em que uma variavel ou conjunto de varidveis é
consistente com o que se pretende medir (HAIR JR. et al., 2009), indicando até que ponto uma
escala produz resultados consistentes se as medidas forem tomadas repetidamente
(MALHOTRA, 2019). Em suma, a validade se refere a qudao bem o conceito ¢ definido pelas
medidas, enquanto confiabilidade esta relacionada a consisténcia das medidas. Nesse sentido,
para verificar a validade do construto foram aplicados os testes de validade convergente, de
validade discriminante, de validade nomoldgica e de confiabilidade (HAIR JR. et al., 2009).

A validade convergente mostra até que ponto a escala se correlaciona, de forma positiva,
com outras medidas do mesmo construto. Ela pode ser estimada por meio de suas cargas
fatoriais, sendo que cargas maiores que 0,5 podem ser consideradas estatisticamente
significantes, e por meio da variancia média extraida (VME), que representa a carga fatorial
quadratica média, sugerindo uma convergéncia adequada quando for superior a 0,5. A
confiabilidade também caracteriza um indicador de validade convergente, sendo medida pelo
alfa de Cronbach, que deve ser de 0,7 ou mais, indicando convergéncia adequada ou
consisténcia interna, contudo, pode reduzir para 0,6 em pesquisas exploratérias (HAIR JR. et
al., 2009).

A validade discriminante indica se a medida, de fato, ndo estd correlacionada com
variaveis que ndo dizem respeito ao construto, ou seja, com outros construtos dos quais ela,
supostamente, deveria diferir. A validade discriminante é avaliada comparando os percentuais
de VME para dois construtos com o quadrado da estimativa de correlacao entre tais construtos.
“As estimativas da variancia extraida devem ser maiores do que a estimativa quadratica de
correlagdo. O argumento aqui ¢ baseado na ideia de que um construto latente deve explicar suas
medidas de itens melhor do que outro construto” (HAIR JR. et al., 2009, p. 585-586).

A validade nomoldgica determina se a escala demonstra as relac@es apresentadas como
existentes, com base na teoria. A validade nomoldgica é testada por meio da verificacdo de
sentido nas correlagfes entre os construtos em uma teoria de mensuragdo (HAIR JR. et al.,
2009; MALHOTRA, 2019).

A partir da AFC foi realizada a estimagdo do modelo estrutural, por meio de modelagem
de equac0es estruturais. A MEE busca medir as relagdes entre maltiplas variaveis, descrevendo
todas as relagcdes entre construtos (variaveis dependentes e independentes) envolvidas na
analise, até mesmo quando uma variavel dependente se torna independente em outras relagdes.
A representacdo dessas relagdes € o0 modelo estrutural, que difere do modelo de mensuracéo,

no sentido de que a énfase passa da relacéo entre construtos latentes e variaveis medidas para a
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magnitude e a natureza das relagdes entre construtos (HAIR JR. et al., 2009). Segundo
Anderson e Gerbing (1988), uma medida confirmatoria especifica as relacdes das medidas
observadas com seus construtos subjacentes postulados, podendo 0s construtos
intercorrelacionar-se livremente. Um modelo estrutural confirmatério, por sua vez, especifica
as relagdes causais dos construtos entre si.

O modelo estrutural, assim como 0 modelo de mensuragéo, deve apresentar qualidade
de ajuste (GOF) e, portanto, foram utilizados os mesmos indices de ajuste elencados
anteriormente. Além da verificacdo do ajuste geral do modelo, para sustentar a teoria estrutural
proposta é necessario que sejam examinadas as estimativas individuais de parametros em
comparagdo com o0s caminhos correspondentes. Com isso, as estimativas das relagfes de
dependéncia dever ser analisadas. O modelo se torna mais aderente a teoria ao passo que as
estimativas de parametros sdo estatisticamente significantes e no sentido previsto (maiores do
que zero para uma relacdo positiva e menores do que zero para uma relacdo negativa) e nao-
triviais (este aspecto pode ser verificado usando-se as estimativas de cargas completamente
padronizadas) (HAIR JR. et al., 2009).

Considerando o carater exploratério da relacdo entre CCs e CDs, conforme ja
apresentado no capitulo anterior, esta pesquisa utilizou a estratégia de modelos concorrentes,
no que se refere as analises dos questionarios respondidos pelos funcionarios, que compara um
modelo com modelos alternativos, com o intuito de demonstrar que ndo existe modelo com
melhor ajuste. Essa estratégia é relevante em MEE, pois um modelo pode ter apenas um ajuste
aceitavel, no entanto, isso ndo é suficiente para garantir que um outro modelo ndo se ajustara
de forma mais adequada ou tdo bem quanto (HAIR JR. et al., 2009). Os modelos concorrentes

testados estéo apresentados no Quadro 17.

Quadro 17 — Modelos concorrentes: funcionarios

Construtos Modelo

CD->CC~> VG Modelo 1
CC>CD~> VG Modelo 2
CC > VG; CD = VG; CD « CC | Modelo 3

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

No caso do instrumento aplicado com os alunos néo esté incluido o construto de CDs,
uma vez que o questionario se refere a percepgdo dos estudantes, divergindo da abordagem das
CDs que compreendem aspectos mais internos da IE. Portanto, um Gnico modelo é proposto,

indicando que as CCs influenciam significativamente no VG para os alunos (CC - VG).
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Embora o Quadro 17 e o Quadro 8, apresentado na secédo 2.5, se refiram a construtos de
segunda ordem, para um melhor detalhamento e, por consequéncia, uma maior contribuicéo do
estudo, para analisar a relacdo entre CDs, CCs e VG foram utilizados construtos de primeira
ordem, que serdo vistos em mais detalhes no proximo capitulo.

Vale destacar que alguns critérios devem ser observados para utilizacdo da MEE, como:
tamanho da amostra, os outliers (casos atipicos), a normalidade multivariada, a escala de
medida, a linearidade, o nimero de variaveis por construto e a identificacdo de construtos
reflexivos ou formativos (HAIR JR. et al., 2009).

Para executar os procedimentos de anélise foram utilizados os seguintes softwares:
Microsoft Excel, IBM SPSS Statistics versdo 26 e SPSS Amos verséo 22.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

A partir da coleta de dados realizada por meio de questionarios, serdo apresentadas as
andlises decorrentes das técnicas estatisticas apresentadas para cada publico-alvo pesquisado,
ou seja, funcionarios e alunos da universidade. O Quadro 18 apresenta o numero total de

respostas obtidas, sem considerar, ainda, o tratamento dos dados.

Quadro 18 — Total de respostas obtidas

Publico-alvo NUmero de respostas
Funcionérios 479
Alunos 429

Fonte: Coleta de dados.

O numero de respostas foi adequado para utilizacdo da MEE, inclusive apds o
tratamento de dados faltantes e outliers (HAIR JR. et al., 2009), conforme sera apresentado na

sequéncia.

4.1 PREPARACAO DOS DADOS

Antes da aplicacdo das técnicas multivariadas propostas nesta pesquisa, é fundamental
que os dados sejam examinados e preparados (HAIR JR. et al., 2009). Para tanto, foram
adotados os procedimentos a seguir apresentados:

a) Questionario dos funcionarios: exclusdo dos respondentes que informaram estarem
vinculados a universidade por até 6 meses e daqueles que responderam “ndo” na
pergunta de filtro “No seu setor de atuagdo, ha algum envolvimento com a oferta de
cursos e/ou servicos aos alunos ou comunidade?”. Foram removidos 103
respondentes, restando 376.

b) Questionario dos alunos: exclusdo dos respondentes que informaram estarem
matriculados no curso por até 2 semestres. Deste procedimento, foram removidos
68 respondentes, restando 361.

Os demais procedimentos realizados estdo descritos nas proximas secdes.
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4.1.1 Dados Faltantes

Os dados faltantes referem-se a uma informacé&o néo disponivel de um individuo sobre
o0 qual existe outra informacao disponivel, ou seja, geralmente ocorrem quando um respondente
deixa de responder uma ou mais questdes da pesquisa. O impacto pratico dos dados faltantes é
a reducdo do tamanho da amostra, sendo importante conciliar os ganhos da eliminacdo de
variaveis e/ou casos com dados faltantes em comparacéo a reducdo no tamanho da amostra e
varidveis para representar os conceitos no estudo. Em geral, dados faltantes abaixo de 10%
podem ser ignorados, exceto quando acontecem de maneira ndo-aleatéria (HAIR JR. et al.,
2009).

Para evitar que os dados faltantes afetem a generalidade dos resultados, é necessario
identificar padrdes e relacdes inerentes a eles. De forma mais frequente, os dados faltantes estdo
relacionados com o respondente, quando este se recusa a responder certas questdes de natureza
mais sensivel ou quando ndo tem conhecimento suficiente para responder (HAIR JR. et al.,
2009). Hair Jr. et al. (2009) recomendam que 0 pesquisador antecipe e minimize esses
problemas no planejamento da pesquisa e na coleta de dados. Uma acéo que foi executada nesta
pesquisa, a partir do pré-teste apresentado na secdo 3.5, foi a inser¢do da pergunta de filtro no
questionario aplicado com os funcionarios, que visava contemplar ao maximo possivel somente
aqueles funcionarios que teriam aproximacao com o contexto das perguntas.

Um dos padrdes observados, no caso dos funcionarios, foi um maior percentual de dados
faltantes em cargos de natureza operacional e técnica. Isso pode ter ocorrido nos casos que
responderam “sim” na pergunta de filtro supracitada e que, ao prosseguirem no preenchimento
do questionéario, podem ter se deparado com perguntas que ndo sejam tdo préximas de sua
realidade profissional, resultando no abandono do questionario. Em relacdo aos alunos néo foi
identificado um padrdo para os dados faltantes, pois 0s casos se tratavam de alunos de cursos
distintos, bem como de periodos de vinculo diversificados.

Diante disso, levando em conta que um respondente com duvida em uma questdo, que
responde com SCO (sem condi¢des de opinar), pode néo ter tanta certeza de outras respostas e
considerando que esta pesquisa obteve uma amostra de tamanho adequado ao método proposto,

optou-se por utilizar técnicas estatisticas mais restritivas. Nesse sentido, as técnicas
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multivariadas utilizadas foram conduzidas pelo método de abordagem de caso completo, por
meio da op¢do LISTWISE no SPSS e no Amos, que elimina quaisquer dados faltantes (HAIR
JR. etal., 2009).

4.1.2 Outliers

Os casos atipicos (outliers) constituem-se em observaces com uma combinagdo
singular de caracteristicas identificaveis, que sdo notavelmente diferentes de outras
observac@es. A identificacdo de outliers foi realizada por meio da medida D2 Mahalanobis, que
mede a distancia de cada observacdo em um espaco multidimensional a partir do ponto médio
de todas as observacGes. Quando a medida D? apresentar um nivel de significancia inferior a
0,001, pode-se considerar a existéncia de outliers (HAIR JR. et al., 2009).

Por meio do software SPSS, foi executado o procedimento de regressdo linear para
identificar os valores de D2 Mahalanobis e entdo compara-los a uma distribui¢éo qui-quadrado
com os mesmos graus de liberdade utilizados na anélise. Foram analisadas as respostas das
variaveis dos construtos, sendo identificados e removidos 16 outliers no questionario
respondido pelos funcionarios e 11 outliers no questionario respondido pelos alunos, mantendo-

se 360 e 350 respondentes, respectivamente.

4.1.3 Normalidade

A normalidade diz respeito a forma da distribuicdo dos dados para uma variavel métrica
individual e sua equivaléncia com a distribuicdo normal, que é o padrdo de referéncia para
métodos estatisticos. A forma da distribui¢do pode ser descrita por meio da curtose (“elevagéo”
ou “achatamento” da distribuicdo comparada com a normal) e da assimetria (que descreve o
equilibrio da distribuicg&o, se € desequilibrada/deslocada para um lado ou se é centrada/simétrica
(HAIR JR. et al., 2009).

Para testar a normalidade foram utilizados os testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-

Wilk, no SPSS, que calculam o nivel de significancia para as diferencas em comparacao a uma
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distribuicdo normal (HAIR JR. et al.,, 2009). Os resultados apontaram para uma nao-
normalidade dos dados (p<0,01). A medida que os dados se afastam da suposicdo de
normalidade multivariada, a proporcdo de respondentes em relacdo aos parametros deve ser
maior, sendo indicada uma proporcao de 15 respondentes para cada parametro estimado no
modelo (HAIR JR. et al., 2009).

Diante disso, para estimar o tamanho da amostra, foi utilizada a técnica de estimagéo de
méaxima verossimilhanca (EMV), que sugere um tamanho amostral de 200 respostas,
fornecendo uma base sélida para estimacdo, considerando outras condi¢Ges, como a
complexidade do modelo. “A EMV continua sendo a técnica mais empregada e é a opc¢ao
padrdo na maioria dos programas MEE. Na verdade, ela tem se mostrado bastante robusta diante
de violacBes da suposicdo de normalidade” (HAIR JR. et al., 2009, p. 566). A EMV foi
comparada com outras técnicas e produziu resultados confiaveis em muitas circunstancias
(HAIR JR. et al., 2009).

4.1.4 Linearidade

"A linearidade da relacdo entre variaveis dependente e independentes representa o grau
em que a variacdo na varidvel dependente ¢é associada com a variavel independente” (HAIR JR.
etal., 2009, p. 175). Nas técnicas multivariadas, tem-se que as correlacdes representam somente
a associacdo linear entre as variaveis e, portanto, os efeitos ndo-lineares ndo sdo representados
no valor de correlagcdo, o que pode resultar em uma desvalorizacdo da real forca da relagéo.
Diante disso, é importante analisar todas as relacdes para identificar desvios de linearidade que
possam afetar a correlacdo (HAIR JR. et al., 2009).

Com base no exposto, ao analisar a relacdo apresentada na literatura, entende-se que
esta pesquisa apresenta linearidade, pois quanto maior forem as CDs ou CCs, maior sera 0 VG
para os atores envolvidos. No ambito da SDL, conhecimentos e habilidades sdo considerados
COmO recursos operantes que atuam sobre outros para criar valor (LUSCH; VARGO;
O’BRIEN, 2007), aproximando-se das CDs que, junto a outros recursos e capacidades comuns,
identificam e aproveitam oportunidades, possibilitando a reimplantacéo e reconfiguracdo dos
ativos da empresa (WILDEN et al., 2017).
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As CCs sdo constituidas por recursos operantes interconectados que incluem a
capacidade das organizacdes de criar e fortalecer relacionamentos com outras empresas e
clientes, além de capacitar funcionarios, promovendo neles o desenvolvimento de novos
conhecimentos e habilidades. As CDs sdo compostas por recursos operantes interconectados
que incluem a capacidade da organizacdo de detectar e responder as oportunidades, adaptando-
se as mudancas (WILDEN et al., 2019). Portanto, as empresas que desejam criar ofertas de
valor superior para seus clientes, devem investir em capacidades baseadas em recursos
operantes (NGO; O'CASS, 2009), ou seja, a medida em que as CDs ou CCs da universidade
aumentam, aumenta também a geracdo de valor aos atores envolvidos, apresentando uma
relacdo de linearidade.

A proxima secao abordara as analises realizadas em relacéo ao questionario respondido
pelos funcionérios e, na sequéncia, serdo apresentados os resultados do questionario aplicado

com os alunos.

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS — FUNCIONARIOS

4.2.1 Perfil da Amostra

A descricdo do perfil da amostra é importante para avaliar se a amostra fornece dados
de qualidade a pesquisa e para contribuir na contextualizacdo dos resultados. O perfil dos
respondentes sera apresentado a seguir a partir de quatro grupos de variaveis, gquais sejam,

tempo na empresa, cargo na empresa, idade e género.

Tabela 1 — Tempo na empresa

. - Porcentagem
Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida .
acumulativa
7m-5a 138 38,3 38,3 38,3
6-10a 106 29,4 29,4 67,8
Valido 11-15a 37 10,3 10,3 78,1
>16a 79 21,9 21,9 100,0
Total 360 100,0 100,0

Fonte: Saida do SPSS (2021).
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Conforme apresentado na Tabela 1, a faixa de tempo na empresa mais representativa
refere-se aos funcionarios que estdo ha menos de 5 anos na universidade. No entanto, 0s
funcionarios que possuem tempo de empresa superior a 6 anos representam mais de 61% dos
respondentes. Esse aspecto é relevante, pois espera-se que quanto maior for o tempo de empresa
do funcionario, mais ele podera contribuir com a analise em relacdo a sua experiéncia
profissional, especialmente no que diz respeito ao questionario de CDs que utiliza escala Likert
de frequéncia, sendo solicitado ao funcionario que informe sua percepc¢do sobre a frequéncia

com que determinados eventos ocorrem na universidade.

Tabela 2 — Cargo na empresa

Frequéncia Porcentagem Porc?nltagem Porcentag.em
valida acumulativa
Professor 148 41,1 41,1 41,1
Administrativo 121 33,6 33,6 74,7
Técnico 60 16,7 16,7 91,4
Vaélido Operacional 12 3,3 3,3 94,7
Patrimonial 8 2,2 2,2 96,9
Tecnol Inform 11 3,1 3,1 100,0
Total 360 100,0 100,0

Fonte: Saida do SPSS (2021).

No que tange ao cargo na empresa, de acordo com a Tabela 2, a maioria dos
respondentes se enquadra no cargo de professor, seguido pelos funcionarios de cargo de
natureza administrativa. Estes dois grupos, juntos, representam 74,7% dos respondentes. A
distribuicdo equilibrada entre os cargos de professor e técnico-administrativo contribui com os
resultados da pesquisa, tendo em vista que as diferentes percepcOes destes grupos estdo
incluidas na analise. No caso dos docentes, sua percepcdo possivelmente estara mais
direcionada para fatores académicos (sala de aula) (BRAMBILLA; DAMACENA, 2012), ja os
funcionarios técnico-administrativos, em sua maioria, possivelmente terdo um olhar voltado a
aspectos ndo académicos (fora sala de aula) (ELSHARNOUBY, 2015).
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Tabela 3 — Idade dos funcionarios

Avf Porcentagem )
Frequéncia Porcentagem - Porcentagem acumulativa
vélida
20-29a 99 27,5 27,5 27,5
30-39a 98 27,2 27,2 54,7
Vélido  40-49a 93 25,8 25,8 80,6
>50a 70 19,4 19,4 100,0
Total 360 100,0 100,0

Fonte: Saida do SPSS (2021).

Relativamente a idade, conforme Tabela 3, percebe-se uma equilibrada distribuicdo
entre as faixas apresentadas, sendo que a faixa de funcionarios com mais de 50 anos é um pouco

menos representativa em comparacdo as demais. Nao houve respondentes com 19 anos ou

menos.
Tabela 4 — Género dos funcionérios
Frequéncia Porcentagem Porce,\n-tagem Porcentag.em
véalida acumulativa
Masc 125 34,7 34,9 34,9
Vaélido Fem 233 64,7 65,1 100,0
Total 358 99,4 100,0
Omisso PrefNDizer 2 ,6
Total 360 100,0

Fonte: Saida do SPSS (2021).

No que tange ao género, de acordo com a Tabela 4, verifica-se uma predominancia de
funcionarios do género feminino, representando quase um terco dos respondentes.

Na proxima secédo seré apresentada a anélise fatorial exploratdria (AFE).

4.2.2 Andlise Fatorial Exploratéria

A AFE auxilia na melhor compreenséo da estrutura dos dados e fornece um processo
para a reducdo de dados (HAIR JR. et al., 2009), nesse sentido, foi utilizada a fim de reduzir
itens e simplificar o modelo, sendo aplicada nos construtos de CDs e CCs, que compreendiam
mais de trés itens. Por meio da AFE, todas as variaveis medidas sdo relacionadas com cada

fator por uma estimativa de carga fatorial, considerando-se uma estrutura simples quando cada



91

variavel medida carrega muito sobre apenas um fator, tendo cargas menores sobre outros, ou
seja, <0,4. No que tange ao tamanho da amostra para execucdo da AFE, a pesquisa atendeu a
regra geral de ter, no minimo, 5 vezes mais observac6es do que 0 numero de varidveis a serem

analisadas (HAIR JR. et al., 2009). Na sequéncia estdo apresentados os resultados obtidos.

4.2.2.1 Capacidades Dinamicas

Para a AFE do construto de CDs foi realizado o teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que
apresentou resultado de 0,934, e o Teste de esfericidade de Barlett, que apontou significancia
(p<0,01), demonstrando adequacdo da AFE a amostra e correlacBes significativas entre as
variaveis (HAIR JR. et al., 2009; MALHOTRA, 2019). Para a comunalidade, que se refere a
quantidade de variancia que uma variavel compartilha com todas as outras varidveis incluidas
na analise (MALHOTRA, 2019), valores acima de 0,5 sdo considerados adequados.

Observou-se, no entanto, que a variavel CapDetecl — “Participamos de eventos externos
(treinamentos, conferéncias, webinars, lives, etc.) sobre o setor educacional” apresentou baixa
comunalidade (0,475). E possivel que essa variavel ndo tenha contribuido com a explicacio do
conjunto de dados pois ela pode ter sido, supostamente, atrelada a processos de treinamentos
dos funcionarios, enquanto as demais variaveis do construto tinham um contetdo com énfase
em observacbes de melhores praticas e tendéncias do setor educacional. Diante disso, esta
variavel foi retirada e a AFE foi refeita, apresentando KMO de 0,933 e Teste de esfericidade de
Barlett com significancia (p<0,01), novamente apresentando adequacdo da amostra e
correlacdes significativas entre as varidaveis (HAIR JR. et al., 2009; MALHOTRA, 2019).
Nessa segunda rodada da AFE, as comunalidades se apresentaram adequadas, conforme Tabela
5. A variancia total explicada foi de 72,41%, atendendo a recomendac&o da literatura, que indica
que os fatores extraidos devem responder por, no minimo, 60% da variancia (HAIR JR. et al.,
2009).

Tabela 5 — Comunalidades: CDs funcionarios

(continua)
Variaveis Inicial Extracao
Comparamos nossos processos e procedimentos com os de universidades concorrentes. 1,000 ,589

Implementamos novas modalidades de cursos. 1,000 ,633
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(conclusao)

Variaveis Inicial Extracdo
Mudamos nossos processos quando os funcionarios apontam problemas. 1,000 ,651
Nos dedicamos ao desenvolvimento e comercializagdo de novos cursos e/ou Servigos. 1,000 ,690
Seguimos tendéncias sociais e de mercado. 1,000 714
Sabemos muito bem como lidar com as oportunidades de mercado. 1,000 ,718
Investimos em nossas competéncias para identificar novos cursos e/ou servicos que 1,000 723
atendam aos interesses dos alunos.
Adotamos boas praticas do setor educacional. 1,000 ,749
Discutimos tendéncias e inovagdes vindas de nossos parceiros e fornecedores de 1,000 749
cooperagao.
Implementamos novos setores/departamentos ou alteramos significativamente os ja 1,000 784
existentes.
Observamos as melhores praticas no setor educacional. 1,000 ,786
Implementamos novos métodos de gestdo. 1,000 7197
Implementamos rotinas ou processos administrativos novos ou substancialmente 1,000 830

alterados.

Método de Extracdo: analise de Componente Principal.
Fonte: Saida do SPSS (2021).

A Tabela 6, a seguir, apresenta a matriz rotacionada com as cargas fatoriais para cada

variavel. O método utilizado para rotacdo foi o Varimax com Normalizacdo de Kaiser. A AFE

resultou na formacdo de dois componentes, e ndo trés, conforme escalas apresentadas no

capitulo 3. Dado o tamanho da amostra da pesquisa, valores inferiores

significantes (HAIR JR. et al., 2009) e, portanto, ndo estdo apresentados.

Tabela 6 — Matriz rotacionada: CDs funcionarios

a 0,35 ndo sdo

(continua)
Variaveis CoBancile
1 2
CapDetec Seguimos tendéncias sociais e de mercado. 0,789
CapApr Nos_dedlcamos ao desenvolvimento e comercializacdo de novos cursos e/ou 0,771
Servigos.
CapDetec Comparamos nossos processos e procedimentos com os de universidades 0,760
concorrentes.
CapRec Implementamos rotinas ou processos administrativos novos ou substancialmente 0,879
alterados.
CapRec Im_plementamos novos setores/departamentos ou alteramos significativamente os ja 0,859
existentes.
CapRec Implementamos novos métodos de gestéo. 0,830
CapRec Implementamos novas modalidades de cursos. 0,383 | 0,697
CapApr Mudamos nossos processos quando os funcionarios apontam problemas. 0,424 | 0,687
CapApr Sabemos muito bem como lidar com as oportunidades de mercado. 0,591 | 0,608
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(concluséo)

Variaveis Colmponeg te
CapApr Adotamos boas préaticas do setor educacional. 0,729 | 0,467
CapApr Investimos em nossas competéncias para identificar novos cursos e/ou servigos que 0,729 | 0.439
atendam aos interesses dos alunos.
CapDetec Dlscutlmgs tendéncias e inovac6es vindas de nossos parceiros e fornecedores de 0,781 | 0,373
cooperagao.
CapDetec Observamos as melhores préaticas no setor educacional. 0,808 | 0,364

Método de Extracéo: andlise de Componente Principal.
Método de Rotacéo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.?
a. Rotacdo convergida em 3 iteracOes.

Fonte: Saida do SPSS (2021).

Observa-se que as cargas fatoriais sdo altas (>0,7) para cada variavel e seu componente
associado (células representadas na cor cinza, na Tabela 6), indicando boa validade
convergente. Da mesma forma, as cargas fatoriais sdo baixas em comparagdo a outros
componentes (<0,4), significando adequada validade discriminante. Hair Jr. et al. (2009)
explicam que cargas fatoriais superiores a 0,7 sdo consideras indicativas de estrutura bem
definida e o objetivo de qualquer andlise fatorial.

Alguns itens ndo ficaram agrupados conforme inicialmente observado na literatura.
Quanto ao componente 1, duas das variaveis faziam parte, originalmente, do construto de
Capacidade de Deteccdo e uma variavel do construto de Capacidade de Apreensdo, que pode
ter sido associada a ideia de que o desenvolvimento e a comercializacdo de novos cursos e/ou
servigos estdo vinculados ao comportamento de seguir tendéncias sociais e de mercado, que
corresponde ao construto CapDetec. Diante disso, optou-se por manter o nome do construto de
acordo com a maioria das variaveis originais, ou seja, Capacidade de Deteccao.

O componente 2 se manteve com as mesmas variaveis apresentadas nas escalas originais
(capitulo 3), representando o construto de Capacidade de Reconfiguracdo. Como a AFE
buscava a reducédo de dados, a variavel com menor carga fatorial CapRec3 — “Implementamos
novas modalidades de cursos” foi retirada do modelo.

Quanto as demais varidveis descartadas pela AFE, verificou-se que elas apresentaram
correlacdo alta com os dois componentes, no entanto, ndo foi possivel identificar um possivel
padrdo de interpretacdo por parte dos respondentes. Uma andlise mais detalhada sobre isso pode
ser realizada em estudos futuros, visto que o objetivo da AFE nesta pesquisa era a simplificacédo

do modelo.
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4.2.2.2 Capacidades de Cocriagéo

Em relacdo a AFE do construto de CCs, 0 KMO apresentou resultado de 0,905 e o Teste
de esfericidade de Barlett apontou significancia (p<0,01), demonstrando adequacdo da AFE a
amostra e correlagfes significativas entre as variaveis. As comunalidades se apresentaram
adequadas, com valores superiores a 0,5, conforme Tabela 7, e a variancia total explicada foi
de 69,27%, atendendo a recomendacao da literatura (HAIR JR. et al., 2009).

Tabela 7 — Comunalidades: CCs funcionarios

Variaveis Inicial Extracao

A formagdo e/ou interesses de nossos alunos sempre vém em primeiro lugar, mesmo que
tenham implicages negativas para nos. 10001 54
Aprimoramos continuamente nossos cursos e/ou servigos, mesmo que eles acabem se
sobrepondo a cursos/servicos ja existentes. 1,000 61
Identificamos continuamente tendéncias importantes no mercado de trabalho para obter
uma visao dos desafios futuros de nossos alunos. 1000|576
Mesmo que possa nos prejudicar, ajudamos nossos alunos a resolver problemas importantes

1,000 ,610
para eles.
Incentivamos nossos alunos a ter uma troca critica de ideias com outros alunos. 1,000 ,621
Eventualmente discordamos de nossos alunos, a fim de ajuda-los a tomar melhores decisdes 1000 633
em relacdo aos cursos e/ou servigos ofertados. ' '
Identificamos continuamente novas opcdes de cursos e/ou servigos para nossos alunos. 1,000 ,706
Analisamos continua e intensivamente como 0s alunos aproveitam nossos cursos e/ou 1000 209
servicos para atingir seus objetivos profissionais e pessoais. ' '
Envolvemos nossos alunos no desenvolvimento de novos cursos e/ou servicos com mais
intensidade do que é comum no setor educacional. 1.000 819
Avaliamos a concepcao de novas opgdes de cursos e/ou servigos junto com nossos alunos. 1,000 ,827
Fazemos questdo de que os alunos avaliem novas opg¢des de cursos e/ou servicos,
especialmente nos estagios iniciais de desenvolvimento. 1.000 821
Desenvolvemos continuamente novas opgOes de cursos e/ou servigos de maneira muito 1000 884

colaborativa com os alunos.

Método de Extragdo: andlise de Componente Principal.
Fonte: Saida do SPSS (2021).

A Tabela 8, a seguir, apresenta a matriz rotacionada com as cargas fatoriais para cada
variavel, utilizando o método para rotacdo Varimax com Normalizacdo de Kaiser. A AFE

resultou na formacgdo de dois componentes, e ndo trés, conforme escalas apresentadas no
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capitulo 3. Considerando o tamanho da amostra da pesquisa, valores inferiores a 0,35 ndo sdo
significantes (HAIR JR. et al., 2009) e, portanto, ndo estdo apresentados.

Tabela 8 — Matriz rotacionada: CCs funcionarios

L, Componente
Variaveis P
1 2
Desenvolvemos continuamente novas opcoes de cursos e/ou servigos de maneira
CapIntRel —°> : pe ¢ 0,017
muito colaborativa com os alunos.
Fazemos questdo de que os alunos avaliem novas opcdes de cursos e/ou servicos,
CaplIntRel . O - 0,882
especialmente nos estagios iniciais de desenvolvimento.
Envolvemos nossos alunos no desenvolvimento de novos cursos e/ou servi¢os com
CaplntRel L. . X i 0,873
mais intensidade do que é comum no setor educacional.
Avaliamos a concepcao de novas opgdes de cursos e/ou Servigos junto com nossos
CapIntRel pe pe ¢0s) 0,869
alunos.
. Eventualmente discordamos de nossos alunos, a fim de ajuda-los a tomar melhores
CaplntEtic L x . 0,773
decisbes em relacdo aos cursos e/ou servicos ofertados.
. Mesmo que possa nos prejudicar, ajudamos nossos alunos a resolver problemas
CaplntEtic quep pre] ! P 0,771

importantes para eles.
CaplntEtic Incentivamos nossos alunos a ter uma troca critica de ideias com outros alunos. 0,747
Aprimoramos continuamente nossos cursos e/ou servigos, mesmo que eles acabem

Caplntind N 0,366 | 0,654
se sobrepondo a cursos/servicos ja existentes.

CaplntEtic A formacéo e/ou mtt_aress_es dg Nnossos glunos sempre vém em primeiro lugar, 0,370 | 0,636
mesmo que tenham implicacdes negativas para nos.

Capintind ;(Ijjrr:gglcamos continuamente novas opgdes de cursos e/ou servigos para nossos 0,632 | 0,553

Caplntind Anallsam_os continua e intensivamente como.os_alur)os aproveitam nossos cursos 0,692 | 0.479
e/ou servicos para atingir seus objetivos profissionais e pessoais.

CapIntind Identificamos continuamente tendéncias importantes no mercado de trabalho para 0,603 | 0.461

obter uma viso dos desafios futuros de nossos alunos.
Método de Extragdo: andlise de Componente Principal.

Método de Rotagdo: Varimax com Normalizagéo de Kaiser.?

a. Rotagdo convergida em 3 iteracdes.
Fonte: Saida do SPSS (2021).

Conforme demonstrado acima, as cargas fatoriais sdo altas (>0,7) para cada variavel e
seu componente associado (células representadas na cor cinza, na Tabela 8), indicando boa
validade convergente. Além disso, as cargas fatoriais sdo baixas em comparacdo a outros
componentes (<0,4), apresentando adequada validade discriminante (HAIR JR. et al., 2009).
No que se refere aos dois componentes resultantes da AFE, tanto 0 1 quanto o 2 se mantiveram
com as trés variaveis com maior carga fatorial oriundas das escalas originais, apresentadas no
capitulo 3, mantendo um alinhamento com o modelo proposto inicialmente.

Quanto as demais variaveis descartadas pela AFE, verificou-se que a variavel “A
formacao e/ou interesses de nossos alunos sempre vém em primeiro lugar, mesmo que tenham
implicagdes negativas para nds” esteve mais associada com o componente 2 (maior carga
fatorial), mantendo um alinhamento com a escala original, visto que este componente agrupou

variaveis referentes a Capacidade de Interagdo FEtica. J4 a variavel “Aprimoramos
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continuamente nossos cursos e/ou servigos, mesmo que eles acabem se sobrepondo a
cursos/servicos ja existentes”, embora originalmente vinculada a Capacidade de Interagdo
Individualizada, pode ter sido associada ao componente 2 no sentido de que mesmo que exista
a sobreposicao de cursos/servicos, 0 que prevalece € o interesse em atender os alunos da melhor
forma possivel.

Em relacéo as trés Ultimas variaveis da Tabela 8, todas oriundas da Capacidade de
Interacdo Individualizada, observou-se uma alta correlagdo com ambos os componentes,
especialmente com o componente 1 que agrupou varidveis com énfase na capacidade da
universidade de aumentar o relacionamento com seus alunos, apresentando uma proximidade
com tais variaveis.

Apesar dessa possivel interpretacdo por parte dos respondentes, ndo foi possivel afirmar
que este tenha sido um padrdo de entendimento. Uma analise mais detalhada sobre isso pode
ser realizada em estudos futuros, visto que nesta pesquisa a AFE buscava a reducéo de dados e,
portanto, foram mantidas no modelo apenas as trés variaveis com maior carga fatorial em cada
um dos componentes. Desta forma, a partir dos resultados da AFE, tem-se uma simplificacao
do esquema conceitual, conforme sera visto mais a frente.

Na proxima secdo serdo apresentados os resultados referentes a MEE, que é
caracterizada por dois passos basicos: (1) validacdo do modelo de mensuracéo (representando
como varidveis medidas se unem para representar construtos) e (2) estimacdo do modelo
estrutural (mostra como construtos sdo associados entre si) (ANDERSON; GERBING, 1988;
HAIR JR. et al., 2009).

4.2.3 Validacdo do Modelo de Mensuracao

A analise fatorial confirmatéria (AFC) € a primeira parte de um teste completo de um
modelo estrutural, sendo usada para fornecer um teste confirmat6rio do modelo de mensuracéo,
o qual indica como variaveis medidas representam, de forma logica e sistematica, 0s construtos
envolvidos em um modelo tedrico. A AFC é uma técnica de interdependéncia, ou seja, ndo
exige a distincdo de varidveis independentes de dependentes ou construtos exdgenos de
enddgenos (HAIR JR. et al., 2009).
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Considerando que esta pesquisa utilizou fatores indicadores reflexivos, a teoria de

mensuracdo baseia-se na ideia de que os construtos latentes s&o a causa das variaveis medidas

e que o erro é originado da incapacidade de explicar por completo tais medidas. Nesse sentido,

as setas do modelo sdo apresentadas de construtos latentes para variaveis medidas (HAIR JR.

et al., 2009), conforme apresentado na Figura 8.

Figura 8 — Modelo de mensuracéo: funcionarios
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O modelo deve apresentar qualidade de ajuste (ou, do inglés, “goodness of fit” — GOF),

que “indica o quao bem o modelo especificado reproduz a matriz de covariancia entre os itens
indicadores (ou seja, a similaridade entre as matrizes de covariancia estimada e observada)”
(HAIR JR. et al., 2009, p. 567). Para avaliar a GOF do modelo, foram utilizados os seguintes
indices de ajuste (HAIR JR. et al., 2009): qui-quadrado por graus de liberdade (x#/df); raiz do

erro quadratico médio de aproximacdo (RMSEA); indice de ajuste normado (NFI); indice de

ajuste comparativo (CFI); e indice de Tucker Lewis (TLI), ja explicados em mais detalhes na

secdo 3.7.

A seguir, na Tabela 9, sdo apresentados os valores alcangados no modelo de

mensuracdo, considerando os indices de ajuste sugeridos pela literatura para modelos com

amostra maior do que 250 casos e com mais de 12 variaveis e menos de 30 (HAIR JR. et al.,

2009).
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Tabela 9 — Ajuste do modelo de mensuragéo: funcionarios

Valores recomendados por Hair Jr. et al.

indices de ajuste Valores estimados na AFC

(2009)
x2/df <5 1,411
RMSEA < 0,07 com CFI de 0,92 ou maior 0,034
NFI >0,92 0,948
CFlI >0,92 0,977
TLI >0,92 0,984

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Diante dos indices de ajuste gerados, verifica-se que o modelo de mensuracdo
apresentou um ajuste aceitavel, indicando que o modelo especificado reproduz a matriz de
covariancia entre os itens indicadores.

Uma das grandes vantagens da AFC é sua capacidade de avaliar a validade de construto
de uma teoria de mensuracédo, pois ela lida com a precisdo de mensuracdo. A validade do
construto representa o quanto um conjunto de itens medidos de fato reflete o construto latente
que aqueles itens devem medir (HAIR JR. et al., 2009). Na sequéncia sera apresentada a

validade do construto, no que se refere a validade convergente e discriminante.

4.2.3.1 Validade Convergente

A validade convergente mostra até que ponto a escala se correlaciona, de forma positiva,
com outras medidas do mesmo construto. Ela pode ser estimada por meio de suas cargas
fatoriais, sendo que cargas maiores que 0,5 podem ser consideradas estatisticamente
significantes, e por meio da variancia média extraida (VME), que representa a carga fatorial
quadratica média, sugerindo uma convergéncia adequada quando for superior a 0,5. A
confiabilidade também caracteriza um indicador de validade convergente, sendo aceitavel
guando estiver entre 0,6 e 0,7, sugerindo que a validade de outros indicadores do modelo é
adequada (HAIR JR. et al., 2009).

A Tabela 10 apresenta os resultados da validade convergente.
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Construto VME Confiabilidade do Construto
CapDetec 0,751 0,797
CapRec 0,864 0,898
CaplintRel 0,929 0,950
CaplntEtic 0,653 0,692
Lealdade 0,894 0,923
Imagem 0,834 0,873

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Conforme verificado, 0 modelo de mensuracdo apresentou boa validade convergente,

atendendo aos indices recomendados pela literatura, ou seja, a escala se correlaciona,

positivamente, com outras medidas do mesmo construto.

4.2.3.2 Validade Discriminante

A validade discriminante indica se a medida, de fato, ndo esta correlacionada com

variaveis que ndo dizem respeito ao construto, ou seja, com outros construtos dos quais ela,

supostamente, deveria diferir. A validade discriminante é avaliada comparando os percentuais

de VME para dois construtos com o quadrado da estimativa de correlagéo entre tais construtos.

“As estimativas da variancia extraida devem ser maiores do que a estimativa quadratica de

correlacdo. O argumento aqui é baseado na ideia de que um construto latente deve explicar suas

medidas de itens melhor do que outro construto” (HAIR JR., 2009, p. 585-586). Os resultados

da validade discriminante estdo detalhados na Tabela 11.

Tabela 11 — Validade discriminante do modelo de mensuragéo: funcionarios

VME 0750 | o084 | 0929 | 0653 0,894 0,834
CapDetec CapRec CaplintRel CaplintEtic Lealdade Imagem

CapDetec --- 0,420 0,160 0,288 0,204 0,238

CapRec 0,420 --- 0,367 0,265 0,275 0,242

CaplIntRel 0,160 0,367 --- 0,254 0,194 0,231

CaplntEtic 0,288 0,265 0,254 --- 0,421 0,531

Lealdade 0,204 0,275 0,194 0,421 --- 0,602
Imagem 0,238 0,242 0,231 0,531 0,602 ---

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Conforme apresentado, o modelo demonstrou adequada validade discriminante,
atendendo aos indices recomendados pela literatura, ou seja, as medidas ndo estdo
correlacionadas com variaveis que nao dizem respeito ao construto.

Por meio da AFC, verificou-se que o modelo de mensuracdo estd adequado, pois
apresentou validade convergente, validade discriminante e indices de ajuste aos dados, sendo
possivel testar as proposi¢des tedricas da pesquisa, por meio do modelo estrutural, que sera

apresentado na proxima secao.

4.2.4 Estimacdo do Modelo Estrutural

A partir da validacdo do modelo de mensuragéo foi estimado o modelo estrutural. A
MEE busca medir as relagdes entre multiplas variaveis, descrevendo todas as relagdes entre
construtos (variaveis dependentes e independentes) envolvidas na analise, até mesmo quando
uma variavel dependente se torna independente em outras relacdes. A representacdo dessas
relacfes é o modelo estrutural, que difere do modelo de mensuragéo, no sentido de que a énfase
passa da relacdo entre construtos latentes e variaveis medidas para a magnitude e a natureza das
relacdes entre construtos (HAIR JR. et al., 2009).

Esta pesquisa utilizou a estratégia de modelos concorrentes, no gque se refere as analises
dos questionarios respondidos pelos funcionarios, que compara um modelo com modelos
alternativos (conforme apresentado nas sec¢des 2.5 e 3.7), com o intuito de demonstrar que néo
existe modelo com melhor ajuste. Essa estratégia é relevante em MEE, pois um modelo pode
ter apenas um ajuste aceitavel, no entanto, isso ndo é suficiente para garantir que um outro
modelo nédo se ajustara de forma mais adequada ou tdo bem quanto (HAIR JR. et al., 2009). Os

modelos concorrentes testados estdo apresentados no Quadro 19.

Quadro 19 — Modelos concorrentes testados: funcionarios

Construtos Modelo

CD > CC~> VG Modelo 1
CC>CD~> VG Modelo 2
CC > VG; CD 2 VG; CD « CC | Modelo 3

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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O modelo 1 indica que as CDs influenciam as CCs e estas, por sua vez, influenciam no
VG para a universidade. Considerando que a relacdo inversa também é proposta na literatura,
conforme ja apresentado no capitulo 2, ou seja, a influéncia da cocriacdo de valor nas CDs, 0
modelo 2 inverte a relacdo e aponta que as CCs influenciam as CDs e estas influenciam no VG
para a universidade. O modelo 3 indica que tanto as CDs quanto as CCs podem influenciar no
VG para a universidade e que sdo independentes uma da outra.

Para confirmar se os modelos estimam adequadamente todas as relacbes entre 0s
construtos, foram avaliados os mesmos indices de ajuste propostos na secdo 3.7 deste trabalho.
Alem disso, apesar de a literatura ndo indicar a necessidade de teste de validade convergente
no modelo estrutural, isso foi feito e foram detectados problemas, conforme apresentado na
secdo 4.2.7, 0 que gerou a reespecificacdo do modelo 3 e consequente criacdo de um quarto
modelo (modelo 4). Estudos futuros podem investigar essa divergéncia encontrada. Os modelos

estdo apresentados em mais detalhes nas proximas se¢oes.

4.2.5 Modelo Estrutural 1

O modelo estrutural 1 indica que as CDs influenciam as CCs e estas, por sua vez,
influenciam no VG para a universidade. Para avaliar a GOF do modelo estrutural 1, apresentado
na Figura 9, foram utilizados os seguintes indices de ajuste (HAIR JR. et al., 2009): qui-
quadrado por graus de liberdade (x/df); raiz do erro quadratico médio de aproximacao
(RMSEA); indice de ajuste normado (NFI); indice de ajuste comparativo (CFI); e indice de

Tucker Lewis (TLI), ja explicados em mais detalhes na se¢éo 3.7.
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Figura 9 — Modelo estrutural 1
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A seguir, na Tabela 12, séo apresentados os valores alcangados no modelo estrutural 1,

considerando os indices de ajuste sugeridos pela literatura para modelos com amostra maior do

que 250 casos e com mais de 12 varidveis e menos de 30 (HAIR JR. et al., 2009).

Tabela 12 — Ajuste do modelo estrutural 1

Indices de ajuste Valores recomendados por Hair Jr. et al. (2009) Valoresr:g(tjl;?;dos no
x2/df <5 1,685
RMSEA < 0,07 com CFI de 0,92 ou maior 0,044
NFI >0,92 0,934
CFlI >0,92 0,972
TLI >0,92 0,962

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A partir dos indices de ajuste gerados, verifica-se que o modelo apresentou um ajuste

aceitavel, indicando que o modelo especificado reproduz a matriz de covariancia entre os itens

indicadores. A seguir estdo apresentados os resultados da validade convergente.
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4.2.5.1 Validade Convergente

A validade convergente pode ser estimada por meio de suas cargas fatoriais, sendo que
cargas maiores que 0,5 podem ser consideradas estatisticamente significantes, e por meio da
variancia média extraida (VME), que representa a carga fatorial quadratica média, sugerindo
uma convergéncia adequada quando for superior a 0,5. A confiabilidade também caracteriza
um indicador de validade convergente, sendo aceitavel quando estiver entre 0,6 e 0,7 (HAIR

JR. etal., 2009). A Tabela 13 apresenta os resultados da validade convergente.

Tabela 13 — Validade convergente do modelo estrutural 1

Construto VME Confiabilidade do Construto
CapDetec 0,521 0,680
CapRec 0,713 0,849
CaplintRel 0,592 0,785
CaplntEtic 0,671 0,808
Lealdade 0,893 0,922
Imagem 0,833 0,872

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O modelo apresentou boa validade convergente, atendendo aos indices recomendados
pela literatura, ou seja, a escala se correlaciona, de forma positiva, com outras medidas do

mesmo construto.

4.2.5.2 Estimativas

Além da verificagdo do ajuste geral do modelo, apresentado anteriormente, para
sustentar a teoria estrutural proposta € necessario que sejam examinadas as estimativas
individuais de parametros em comparag¢do com os caminhos correspondentes, sendo que cada
um representa uma proposicdo teorica especifica. Portanto, as estimativas das relagbes de
dependéncia devem ser analisadas. O modelo se torna mais aderente a teoria ao passo que as
estimativas de parametros sdo estatisticamente significantes e no sentido previsto (maiores do
que zero para uma relacdo positiva e menores do que zero para uma relacdo negativa) e nao-

triviais (este aspecto pode ser verificado usando-se as estimativas de cargas completamente
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padronizadas) (HAIR JR. et al., 2009). A Tabela 14 apresenta os resultados das estimativas do
modelo estrutural 1.

Tabela 14 — Estimativas do modelo estrutural 1

Estimativa | Erro-padréo | Razao Critica | Significancia (p) Pizt:gnna}tzi;ga
CapintRel € CapDetec 0,055 0,139 0,392 0,695 0,035
CaplntEtic € CapDetec 0,222 0,071 3,113 0,002 0,317
CapIntRel €« CapRec 0,751 0,113 6,643 Fkk 0,596
CapintEtic € CapRec 0,215 0,058 3,699 Fkk 0,379
Lealdade < CaplntEtic 1,080 0,151 7,165 faleie 0,783
Imagem € CaplntEtic 1,337 0,188 7,126 22 0,842
Lealdade < CaplIntRel 0,052 0,037 1,393 0,164 0,084
Imagem & CaplIntRel 0,063 0,043 1,461 0,144 0,088

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Conforme verificado, existe relacdo significativa (p<0,01) entre alguns construtos
(células representadas na cor cinza, na Tabela 14). A Capacidade de Deteccdo (CD) influencia
a Capacidade de Interacdo Etica (CC), porém, ndo influencia a Capacidade de Interagéo
Relacional (CC). A Capacidade de Reconfiguracdo (CD) influencia tanto a Capacidade de
Interacdo Relacional (CC) quanto a Capacidade de Interacdo Etica (CC).

Em relacéo a influéncia das CCs no VG para a universidade, os resultados demonstram
que, na percepcdo dos funcionarios, a Capacidade de Interagdo Etica (CC) influencia
significativamente tanto na Imagem da IE quanto na Lealdade do aluno. A magnitude de ambas
as relacBes foi a maior, dentre as outras mencionadas, conforme apresentado na coluna
“Estimativa Padronizada”, da Tabela 14. A Capacidade de Interacdo Relacional (CC), em

contrapartida, ndo apresentou influéncia significativa no VG para a universidade.

4.2.6 Modelo Estrutural 2

O modelo estrutural 2 inverte a relagéo entre CDs e CCs, considerando que a relagdo
inversa também é proposta na literatura, conforme ja apresentado no capitulo 2, e aponta que
as CCs influenciam as CDs e estas influenciam no VG para a universidade. Para avaliar a GOF
do modelo estrutural 2, apresentado na Figura 10, foram utilizados os indices de ajuste (HAIR

JR. et al., 2009) a seguir: qui-quadrado por graus de liberdade (x2/df); raiz do erro quadréatico
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médio de aproximacao (RMSEA); indice de ajuste normado (NFI); indice de ajuste comparativo

(CFI); e indice de Tucker Lewis (TLI), j& explicados em mais detalhes na se¢do 3.7.

Figura 10 — Modelo estrutural 2
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A seguir, na Tabela 15, s&o apresentados os valores alcangados no modelo estrutural 2,
considerando os indices de ajuste sugeridos pela literatura para modelos com amostra maior do

gue 250 casos e com mais de 12 variaveis e menos de 30 (HAIR JR. et al., 2009).

Tabela 15 — Ajuste do modelo estrutural 2

Indices de ajuste Valores recomendados por Hair Jr. et al. (2009) Valores;rfos(t;:?:dos no
x?/df <5 2,763
RMSEA < 0,07 com CFI de 0,92 ou maior 0,070
NFI >0,92 0,892
CFI >0,92 0,927
TLI >0,92 0,901

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Verifica-se que o modelo apresentou bom ajuste em determinados indices, como x&/df,

RMSEA e CFl, no entanto, apresentou um resultado no limite do aceitavel para NFl e TLI.
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Diante disso, 0 modelo estrutural 2 apresentou resultados menos aceitaveis do que o modelo
estrutural 1. Nesse sentido, ndo serdo analisadas a validade convergente e estimativas do

modelo 2.

4.2.7 Modelo Estrutural 3

O modelo estrutural 3 indica que tanto as CDs quanto as CCs podem influenciar no VG
para a universidade e que sdo independentes uma da outra. Para avaliar a GOF do modelo
estrutural 3, apresentado na Figura 11, foram utilizados os seguintes indices de ajuste (HAIR
JR. et al., 2009): qui-quadrado por graus de liberdade (x#/df); raiz do erro quadratico médio de
aproximacdo (RMSEA); indice de ajuste normado (NFI); indice de ajuste comparativo (CFI);

e indice de Tucker Lewis (TLI), j& explicados em mais detalhes na se¢do 3.7.

Figura 11 — Modelo estrutural 3

0, o
s 0 0 1 plCapmRaAe-ET)
oA - Capmiazl -7
0; o
()4 ‘ CapintEticala-§15

Lealdade
1

I Imagem3 I | Imagem?2 | | Imagem1 | |Lealdad33| |Lealdad92| |Lealdade1 |
b; D; i b; ;

s

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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A seguir, na Tabela 16, s&o apresentados os valores alcangados no modelo estrutural 3,
considerando os indices de ajuste sugeridos pela literatura para modelos com amostra maior do
que 250 casos e com mais de 12 variaveis e menos de 30 (HAIR JR. et al., 2009).

Tabela 16 — Ajuste do modelo estrutural 3

Indices de ajuste Valores recomendados por Hair Jr. et al. (2009) Valores;neos(tjlg;:dos no
x2/df <5 1,596
RMSEA < 0,07 com CFI de 0,92 ou maior 0,041
NFI >0,92 0,940
CFI >0,92 0,976
TLI >0,92 0,967

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A partir dos indices de ajuste gerados, verifica-se que o modelo apresentou um ajuste
aceitavel, tdo bom quanto o ajuste do modelo estrutural 1, indicando que o modelo especificado
reproduz a matriz de covariancia entre os itens indicadores. A seguir serdo apresentados 0s

resultados da validade convergente.

4.2.7.1 Validade Convergente

A validade convergente pode ser estimada por meio de suas cargas fatoriais, sendo que
cargas maiores que 0,5 podem ser consideradas estatisticamente significantes, e por meio da
variancia média extraida (VME), que representa a carga fatorial quadratica média, sugerindo
uma convergéncia adequada quando for superior a 0,5. A confiabilidade também caracteriza
um indicador de validade convergente, sendo aceitavel quando estiver entre 0,6 e 0,7 (HAIR
JR. etal., 2009). A Tabela 17 apresenta os resultados da validade convergente.

Tabela 17 — Validade convergente do modelo estrutural 3

Construto VME Confiabilidade do Construto
CapDetec 0,371 0,517
CapRec 0,568 0,748
CaplintRel 0,506 0,729
CaplntEtic 0,731 0,865
Lealdade 0,894 0,923
Imagem 0,834 0,873

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Apesar de a literatura ndo indicar a necessidade de teste de validade convergente no
modelo estrutural, isso foi feito e foi detectada inconsisténcia. Conforme observado, o modelo
apresentou boa validade convergente, com excecdo do construto Capacidade de Deteccdo, que
apresentou VME inferior a 0,5 (0,371) e confiabilidade inferior a 0,6 (0,517), ndo atendendo as
recomendacdes da literatura (HAIR JR. et al., 2009). Diante disso, tendo em vista que 0 modelo
apresentou bons indices de ajuste e validade convergente adequada na maioria dos itens, ele foi
reespecificado, dando origem a um quarto modelo, sem o construto Capacidade de Deteccéo,

conforme apresentado na proxima secao.

4.2.8 Modelo Estrutural 4

Como indicado anteriormente, o modelo estrutural 4 € uma reespecificacdo do modelo
estrutural 3 e indica que tanto as CDs (exceto a Capacidade de Detec¢do) quanto as CCs podem
influenciar no VG para a universidade, sendo independentes uma da outra. Para avaliar a GOF
do modelo estrutural 4, apresentado na Figura 12, foram utilizados os seguintes indices de ajuste
(HAIR JR. et al., 2009): qui-quadrado por graus de liberdade (x2/df); raiz do erro quadratico
médio de aproximacdo (RMSEA); indice de ajuste normado (NFI); indice de ajuste comparativo

(CFD); e indice de Tucker Lewis (TLI), ja explicados em mais detalhes na secdo 3.7.
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Figura 12 — Modelo estrutural 4
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A seguir, na Tabela 18, séo apresentados os valores alcangados no modelo estrutural 4,
considerando os indices de ajuste sugeridos pela literatura para modelos com amostra maior do

que 250 casos e com mais de 12 varidveis e menos de 30 (HAIR JR. et al., 2009).

Tabela 18 — Ajuste do modelo estrutural 4

Indices de ajuste Valores recomendados por Hair Jr. et al. (2009) Valores;rfos(t;:?:dos no
x?/df <5 1,923
RMSEA < 0,07 com CFI de 0,92 ou maior 0,051
NFI >0,92 0,945
CFlI >0,92 0,972
TLI >0,92 0,959

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A partir dos indices de ajuste gerados, verifica-se que o modelo apresentou um ajuste
aceitavel, indicando que o modelo especificado reproduz a matriz de covariancia entre os itens

indicadores. A seguir estdo apresentados os resultados da validade convergente.
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4.2.8.1 Validade Convergente

A validade convergente pode ser estimada por meio de suas cargas fatoriais, sendo que
cargas maiores que 0,5 podem ser consideradas estatisticamente significantes, e por meio da
variancia média extraida (VME), que representa a carga fatorial quadratica média, sugerindo
uma convergéncia adequada quando for superior a 0,5. A confiabilidade também caracteriza
um indicador de validade convergente, sendo aceitavel quando estiver entre 0,6 e 0,7 (HAIR

JR. etal., 2009). A Tabela 19 apresenta os resultados da validade convergente.

Tabela 19 — Validade convergente do modelo estrutural 4

Construto VME Confiabilidade do Construto
CapRec 0,519 0,710

CaplintRel 0,520 0,738

CaplntEtic 0,704 0,841

Lealdade 0,894 0,923
Imagem 0,834 0,873

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Conforme observado, o0 modelo apresentou boa validade convergente, atendendo aos
indices recomendados pela literatura, ou seja, a escala se correlaciona, de forma positiva, com

outras medidas do mesmo construto.

4.2.8.2 Estimativas

Além da verificacdo do ajuste geral do modelo, apresentado anteriormente, para
sustentar a teoria estrutural proposta & necessario que sejam examinadas as estimativas
individuais de parametros em compara¢do com os caminhos correspondentes, sendo que cada
um representa uma proposicdo teorica especifica. Portanto, as estimativas das relacbes de
dependéncia devem ser analisadas. O modelo se torna mais aderente a teoria ao passo que as
estimativas de parametros séo estatisticamente significantes e no sentido previsto (maiores do
que zero para uma relacdo positiva e menores do que zero para uma relagdo negativa) e nao-

triviais (este aspecto pode ser verificado usando-se as estimativas de cargas completamente
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padronizadas) (HAIR JR. et al., 2009). A Tabela 20 apresenta os resultados das estimativas do

modelo estrutural 4.

Tabela 20 — Estimativas do modelo estrutural 4

Estimativa | Erro-padréo | Razao Critica | Significancia (p) Pizt:gnna}tzi;ga
Imagem <  CapRec -0,065 0,095 -0,691 0,490 -0,073
Lealdade < CapRec 0,058 0,075 0,768 0,442 0,074
Imagem < CaplintRel -0,052 0,071 -0,726 0,468 -0,072
Lealdade < CaplintRel -0,073 0,058 -1,246 0,213 -0,116
Imagem < CaplntEtic 1,613 0,263 6,129 ok 0,989
Lealdade < CaplntEtic 1,206 0,194 6,226 Fkx 0,849

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Conforme verificado, somente o construto Capacidade de Interagdo FEtica (CC)
influencia significativamente (p<0,01) tanto na Imagem da IE quanto na Lealdade do aluno, na
percepcao dos funcionarios. Além disso, a magnitude de ambas as relagdes € alta, conforme
apresentado na coluna “Estimativa Padronizada”, da Tabela 20. N&o houve outras relacdes
significativas estimadas, ou seja, a Capacidade de Reconfiguracdo (CD) e a Capacidade de
Interacdo Relacional (CC) nédo influenciam os demais construtos.

Diante dos aspectos apresentados até aqui, constatou-se que o modelo que apresentou
melhor ajuste e melhores estimativas foi o0 modelo estrutural 1, o que sugere que as CDs
influenciam as CCs e estas, por sua vez, influenciam no VG para a universidade. Por outro lado,
0 modelo estrutural 2 que inverte a relacdo entre CDs e CCs, apontando que as CCs influenciam
as CDs e estas influenciam no VG para a universidade, ndo foi confirmado, pois apresentou um
resultado no limite do aceitavel para NFI e TLI, tendo resultados menos aceitaveis que o modelo
estrutural 1. O modelo estrutural 3, que indica que tanto as CDs quanto as CCs podem
influenciar no VG para a universidade e que s@o independentes uma da outra ndo apresentou
validade convergente e confiabilidade em um dos construtos, necessitando ser reespecificado,
0 que gerou um quarto modelo. O modelo estrutural 4 apresentou bons indices de ajuste, no
entanto, apresentou menos estimativas de parametros significantes em compara¢do ao modelo
estrutural 1.

A seguir, no Quadro 20, esta apresentada a sintese desses resultados, indicando a

confirmacdo ou ndo de cada modelo e sua respectiva proposigéo tedrica.
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Quadro 20 — Resultado das proposicées tedricas
Proposicao Teobrica Modelo Estrutural Resultado
P1 | As CDs influenciam significativamente as CCs e estas, por
sua vez, influenciam no VG para a universidade também de | Modelo 1
forma significativa.
P2 | As CCs influenciam significativamente as CDs e estas, por

Confirmado
parcialmente

sua vez, influenciam no VG para a universidade também de | Modelo 2 Nao_
T confirmado
forma significativa
P3 | Tanto as CDs quanto as CCs influenciam significativamente | Modelo 3 que foi x
. . X o Néo
no VG para a universidade e sdo independentes uma da reespecificado, gerando o .
confirmado
outra. Modelo 4

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Conforme apresentado no Quadro 20, houve a confirmagéo parcial de P1, considerando
que o modelo 1 obteve melhor ajuste em comparacdo aos demais, mas que nem todos 0s
construtos apresentaram influéncia entre si, de acordo com o proposto inicialmente.
Nomeadamente, a Capacidade de Deteccdo (CD) influencia a Capacidade de Interagdo Etica
(CC), e a Capacidade de Reconfiguracdo (CD) influencia tanto a Capacidade de Interacdo
Relacional (CC) quanto a Capacidade de Interaco Etica (CC). Quanto & influéncia das CCs no
VG para a universidade, a Capacidade de Interacdo Etica (CC) influencia significativamente
tanto na Imagem da IE quanto na Lealdade do aluno. A Capacidade de Interacdo Relacional
(CC), em contrapartida, ndo apresentou influéncia significativa no VG para a universidade.

Os resultados do modelo estrutural sdo discutidos no capitulo 5. Na sequéncia estdo

apresentadas as analises realizadas em relacdo ao questionario respondido pelos alunos.

4.3 ANALISE DOS RESULTADOS — ALUNOS

4.3.1 Perfil da Amostra

A descricdo do perfil da amostra é importante para avaliar se a amostra fornece dados
de qualidade a pesquisa e para contribuir na contextualizagdo dos resultados. O perfil dos
respondentes sera apresentado a seguir a partir de quatro grupos de variaveis, quais sejam, nivel

de ensino, percentual de conclusdo de curso, idade e género.
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Tabela 21 — Nivel de ensino

A - Porcentagem
Frequéncia Porcentagem | Porcentagem valida .
acumulativa
Graduacdo 302 86,3 90,1 90,1
PosLatoSensu 3 ,9 ,9 91,0
Vaélido .
PésStrictoSensu 30 8,6 9,0 100,0
Total 335 95,7 100,0
Omisso Sistema 15 4,3
Total 350 100,0

Fonte: Saida do SPSS (2021).

Conforme apresentado na Tabela 21, a maioria dos respondentes estdo vinculados ao
nivel de ensino graduacdo, em alinhamento com a proporcao do total de alunos matriculados
na universidade neste nivel de ensino (8.126 alunos, ou seja, 90,5%) em comparacdo com a
pos-graduacao (850 alunos, isto &, 9,5%), de acordo com os dados fornecidos pelos setores

administrativos competentes.

Tabela 22 — Percentual de conclusédo de curso

Frequéncia Porcentagem Porc?n.tagem Porcentag.em
véalida acumulativa
<24% 17 4,9 51 5,1
25%-49% 69 19,7 20,6 25,7
Valido 50%-74% 112 32,0 33,4 59,1
>75% 137 39,1 40,9 100,0
Total 335 95,7 100,0
Omisso Sistema 15 4,3
Total 350 100,0

Fonte: Saida do SPSS (2021).

No que se refere ao percentual de concluséo de curso, é importante mencionar que 0s
diferentes atributos relacionados ao valor s&o dindmicos e temporais, e podem tornar-se mais
ou menos relevantes em momentos diferentes, como no caso de alunos ingressantes ou em final
de curso, que provavelmente terdo percepgdes e julgamentos diferentes (WOODALL,
HILLER; RESNICK, 2014). Em funcdo disso, esse aspecto foi avaliado e apresentado na
Tabela 22, sendo possivel perceber que os respondentes se concentraram em maior nUmero nas
faixas que indicam mais de 50% do curso concluido. No entanto, entende-se que também ha
representatividade dos alunos matriculados na faixa de 25% a 49% do curso concluido. Quanto

a primeira faixa (menos de 24% de conclusao), o menor percentual de respondentes pode estar
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atrelado a pergunta de filtro realizada, que gerou a exclusdo dos respondentes que informaram

estarem matriculados no curso por até 2 semestres (68 respondentes).

Tabela 23 — Idade dos alunos

Frequéncia Porcentagem |Porcentagem valida Porcentag_em
acumulativa
<19a 7 2,0 2,1 2,1
20-29a 246 70,3 73,4 75,5
30-39a 59 16,9 17,6 93,1
Vaélido
40-49a 17 4,9 5,1 98,2
>50a 6 1,7 1,8 100,0
Total 335 95,7 100,0
Omisso Sistema 15 4,3
Total 350 100,0

Fonte: Saida do SPSS (2021).

Quanto & idade, conforme Tabela 23, verifica-se que mais de 70% dos respondentes tém
entre 20 e 29 anos, seguidos por aqueles que tém entre 30 e 39 anos. Esse aspecto € explicado
devido a maioria dos alunos da universidade ingressarem por meio do processo seletivo
vestibular, no qual grande parte dos candidatos sdo oriundos do ensino médio. Nesse sentido, a
maioria dos alunos realiza a graduacdo e a conclui dentro dessa faixa de idade. Vale ressaltar
que o valor ndo se limita apenas a satisfacdo a curto prazo, mas sim a longo prazo, podendo
variar de acordo com a idade do aluno, personalidade, preferéncias por disciplinas, ambicoes,
entre outros (DIAZ-MENDEZ; GUMMESSON, 2012), e por isso a idade deve ser considerada.

Tabela 24 — Género dos alunos

. Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem - :
véalida acumulativa
Outro 1 3 3 3
Masc 102 29,1 30,5 30,8
Vélido
Fem 231 66,0 69,2 100,0
Total 334 95,4 100,0
PrefNDizer 1 .3
Omisso Sistema 15 4,3
Total 16 4,6
Total 350 100,0

Fonte: Saida do SPSS (2021).
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No que tange ao género, de acordo com a Tabela 24, verifica-se uma predominancia de
estudantes do género feminino, representando mais do que o dobro de respondentes do género
masculino.

Na proxima secdo sera apresentada a analise fatorial exploratéria (AFE).

4.3.2 Andlise Fatorial Exploratdria

A AFE auxilia na melhor compreensdo da estrutura dos dados e fornece um processo
para a reducdo de dados (HAIR JR. et al., 2009), nesse sentido, foi utilizada a fim de reduzir
itens e simplificar o modelo, sendo aplicada no construto de CCs, que compreendia mais de trés
itens. Por meio da AFE, todas as varidveis medidas sdo relacionadas com cada fator por uma
estimativa de carga fatorial, considerando-se uma estrutura simples quando cada variavel
medida carrega muito sobre apenas um fator, tendo cargas menores sobre outros, ou seja, <0,4.
No que tange ao tamanho da amostra para execucdo da AFE, a pesquisa atendeu a regra geral
de ter, no minimo, 5 vezes mais observacdes do que o nimero de varidveis a serem analisadas

(HAIR JR. et al., 2009). Na sequéncia estdo apresentados os resultados obtidos.

4.3.2.1 Capacidades de Cocriacdo

Em relagcdo a AFE do construto de CCs, 0 KMO apresentou resultado de 0,939 e o Teste
de esfericidade de Barlett apontou significancia (p<0,01), demonstrando adequacdo da AFE a
amostra e correlagdes significativas entre as variaveis. As comunalidades se apresentaram
adequadas, com valores superiores a 0,5, conforme Tabela 25, e a variancia total explicada foi
de 67,8%, atendendo a recomendacao da literatura (HAIR JR. et al., 2009).

Tabela 25 — Comunalidades: CCs alunos

(continua)

Variaveis Inicial Extracéo
Estabelecem um relacionamento proximo comigo. 1,000 ,601
Fazem com que eu me sinta muito a vontade durante nossos contatos. 1,000 ,611

Mostram verdadeiro interesse em me envolver nos servicos prestados pela universidade. 1,000 ,617
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(conclusdo)

Variaveis Inicial Extracdo
Identificam minhas expectativas pessoais. 1,000 ,632
Estabelecem uma comunicacdo bidirecional comigo. 1,000 ,633
Entendem que tipo de curso/servigo/método de ensino é mais adequado para mim. 1,000 ,653
Interagem comigo de forma ética. 1,000 ,664
Agem de forma justa comigo, independentemente da situacéo. 1,000 ,695
Agem de forma transparente comigo. 1,000 ,731
Séo sensiveis a minha situacdo individual. 1,000 ,749
Me deixam a vontade para tomar a melhor deciséo. 1,000 ,769
Compreendem minhas necessidades individuais. 1,000 ,781

Método de Extragdo: analise de Componente Principal.
Fonte: Saida do SPSS (2021).

A Tabela 26 apresenta a matriz de componente com as cargas fatoriais para cada

variavel, utilizando o método para rotacdo Varimax com Normalizacdo de Kaiser. A AFE

resultou na formacdo de apenas um componente, e ndo trés, conforme escalas apresentadas no

capitulo 3.
Tabela 26 — Matriz de componente: CCs alunos
Variaveis Componente
1
Caplintind Compreendem minhas necessidades individuais. 0,884
CaplntEtic Me deixam a vontade para tomar a melhor deciséo. 0,877
Caplintind S&o sensiveis a minha situagdo individual. 0,865
CaplntEtic Agem de forma transparente comigo. 0,855
CaplntEtic Agem de forma justa comigo, independentemente da situacao. 0,834
CaplntEtic Interagem comigo de forma ética. 0,815
Caplintind Entendem que tipo de curso/servico/método de ensino é mais adequado para mim. 0,808
CaplIntRel Estabelecem uma comunicag&o bidirecional comigo. 0,795
Caplntind Identificam minhas expectativas pessoais. 0,795
CapIntRel D/rl](i)\irras?:j;/deerldadelro interesse em me envolver nos servigos prestados pela 0,785
CapIntRel Fazem com que eu me sinta muito a vontade durante nossos contatos. 0,782
CaplIntRel Estabelecem um relacionamento préximo comigo. 0,775

Método de Extragdo: andlise de Componente Principal.
a. 1 componente extraido.
Fonte: Saida do SPSS (2021).
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Observa-se que as cargas fatoriais sdo altas (>0,7) em todas as variaveis, apresentando
uma alta correlacéo e, portanto, apenas 1 componente é formado (HAIR JR. et al., 2009). Como
a AFE buscava a reducdo de dados, foram mantidas no modelo apenas as trés variaveis com
maior carga fatorial (células representadas na cor cinza na Tabela 26), resultando em uma
simplificacdo do esquema conceitual apresentado anteriormente, que sera vista mais a frente.
O componente resultante da AFE foi denominado CaplintindEtic, buscando manter a
identificacdo do grupo de CCs de origem, quais sejam, Capacidade de Interacdo Individualizada
e Capacidade de Interacéo Etica.

Acredita-se que o motivo de ter sido gerado apenas 1 componente e uma elevada carga
fatorial nas variaveis possa estar relacionado com uma énfase das variaveis em aspectos de
relacionamento e comunicacao, podendo ter gerado uma aproximacgdo dos trés construtos, na
interpretacdo dos alunos.

Na proxima secdo serdo apresentados os resultados referentes a MEE, que é
caracterizada por dois passos basicos: (1) validacdo do modelo de mensuracéo (representando
como varidveis medidas se unem para representar construtos) e (2) estimacdo do modelo
estrutural (mostra como construtos sdo associados entre si) (ANDERSON; GERBING, 1988;
HAIR JR. et al., 2009).

4.3.3 Validacdo do Modelo de Mensuracao

A andlise fatorial confirmatdria (AFC) é a primeira parte de um teste completo de um
modelo estrutural, sendo usada para fornecer um teste confirmat6rio do modelo de mensuracao,
o qual indica como variaveis medidas representam, de forma logica e sistematica, 0s construtos
envolvidos em um modelo teérico. A AFC é uma técnica de interdependéncia, ou seja, nao
exige a distincdo de variaveis independentes de dependentes ou construtos exdgenos de
enddgenos (HAIR JR. et al., 2009).

Considerando que esta pesquisa utilizou fatores indicadores reflexivos, a teoria de
mensuracdo baseia-se na ideia de que 0s construtos latentes sdo a causa das variaveis medidas
e que o erro é originado da incapacidade de explicar por completo tais medidas. Nesse sentido,
as setas do modelo sdo apresentadas de construtos latentes para variaveis medidas (HAIR JR.

et al., 2009), conforme apresentado na Figura 13.
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Figura 13 — Modelo de mensuracéo: alunos
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O modelo deve apresentar qualidade de ajuste (ou, do inglés, “goodness of fit” — GOF),
que “indica o quao bem o modelo especificado reproduz a matriz de covariancia entre os itens
indicadores (ou seja, a similaridade entre as matrizes de covariancia estimada e observada)”
(HAIR JR. et al., 2009, p. 567). Para avaliar a GOF do modelo, foram utilizados os seguintes
indices de ajuste (HAIR JR. et al., 2009): qui-quadrado por graus de liberdade (x/df); raiz do
erro quadratico médio de aproximacdo (RMSEA); indice de ajuste normado (NFI); indice de
ajuste comparativo (CFI); e indice de Tucker Lewis (TLI), ja explicados em mais detalhes na
secédo 3.7.

A seguir, na Tabela 27, sdo apresentados os valores alcancados no modelo de
mensuracdo, considerando os indices de ajuste sugeridos pela literatura para modelos com
amostra maior do que 250 casos e com mais de 12 variaveis e menos de 30 (HAIR JR. et al.,
2009).
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Tabela 27 — Ajuste do modelo de mensuracéo: alunos

Valores recomendados por Hair Jr. et al.

indices de ajuste Valores estimados na AFC

(2009)
x2/df <5 2,124
RMSEA < 0,07 com CFI de 0,92 ou maior 0,057
NFI >0,92 0,944
CFlI >0,92 0,969
TLI >0,92 0,956

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Diante dos indices de ajuste gerados, conforme apresentado na Tabela 27, verifica-se
que o modelo de mensuracdo apresentou um ajuste aceitavel, indicando que o modelo
especificado reproduz a matriz de covariancia entre os itens indicadores.

Uma das grandes vantagens da AFC é sua capacidade de avaliar a validade de construto
de uma teoria de mensuracéo, pois ela lida com a precisdo de mensuracdo. A validade do
construto representa o quanto um conjunto de itens medidos de fato reflete o construto latente
que aqueles itens devem medir (HAIR JR. et al., 2009). Na sequéncia é apresentada a validade

do construto, no que se refere a validade convergente e discriminante.

4.3.3.1 Validade Convergente

A validade convergente mostra até que ponto a escala se correlaciona, de forma positiva,
com outras medidas do mesmo construto. Ela pode ser estimada por meio de suas cargas
fatoriais, sendo que cargas maiores que 0,5 podem ser consideradas estatisticamente
significantes, e por meio da variancia média extraida (VME), que representa a carga fatorial
quadratica média, sugerindo uma convergéncia adequada quando for superior a 0,5. A
confiabilidade também caracteriza um indicador de validade convergente, sendo aceitavel
guando estiver entre 0,6 e 0,7, sugerindo que a validade de outros indicadores do modelo é
adequada (HAIR JR. et al., 2009).

A Tabela 28 apresenta os resultados da validade convergente.
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Tabela 28 — Validade convergente do modelo de mensuracéo: alunos

Construto VME Confiabilidade do Construto
CaplntindEtic 0,888 0,920
ValEmoc 0,888 0,918
ValFunc 0,836 0,875
ValEpist 0,831 0,871
ValSoc 0,829 0,870
Vallmag 0,897 0,925

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O modelo de mensuracao apresentou boa validade convergente, atendendo aos indices
recomendados pela literatura, ou seja, a escala se correlaciona, positivamente, com outras

medidas do mesmo construto.

4.3.3.2 Validade Discriminante

A validade discriminante indica se a medida, de fato, ndo est4 correlacionada com
variaveis que ndo dizem respeito ao construto, ou seja, com outros construtos dos quais ela,
supostamente, deveria diferir. A validade discriminante é avaliada comparando os percentuais
de VME para dois construtos com o quadrado da estimativa de correlagdo entre tais construtos.
“As estimativas da variancia extraida devem ser maiores do que a estimativa quadratica de
correlacdo. O argumento aqui é baseado na ideia de que um construto latente deve explicar suas
medidas de itens melhor do que outro construto” (HAIR JR., 2009, p. 585-586). Os resultados
da validade discriminante estéo detalhados na Tabela 29.

Tabela 29 — Validade discriminante do modelo de mensuracéo: alunos

VME 0888 | o8 | o08%6 | o083 0,829 0,897
CaplintindEtic  ValEmoc ValFunc ValEpist ValSoc Vallmag

CaplintindEtic --- 0,179 0,118 0,308 0,127 0,353

ValEmoc 0,179 --- 0,570 0,624 0,372 0,293

ValFunc 0,118 0,570 --- 0,420 0,219 0,237

ValEpist 0,308 0,624 0,420 --- 0,399 0,358

ValSoc 0,127 0,372 0,219 0,399 --- 0,178
Vallmag 0,353 0,293 0,237 0,358 0,178 ---

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Conforme apresentado, 0 modelo indicou adequada validade discriminante, atendendo
aos indices recomendados pela literatura, ou seja, as medidas ndo estdo correlacionadas com
variaveis que ndo dizem respeito ao construto.

Por meio da AFC, verificou-se que o modelo de mensuracdo esta adequado, pois
apresentou validade convergente, validade discriminante e indices de ajuste aos dados, sendo
possivel testar as proposi¢des tedricas da pesquisa, por meio do modelo estrutural, que sera

apresentado na proxima secao.

4.3.4 Estimacio do Modelo Estrutural

A partir da validacdo do modelo de mensuragéo foi estimado o modelo estrutural. A
MEE busca medir as relagdes entre multiplas variaveis, descrevendo todas as relagdes entre
construtos (variaveis dependentes e independentes) envolvidas na analise, até mesmo quando
uma variavel dependente se torna independente em outras relacdes. A representacdo dessas
relacfes é o modelo estrutural, que difere do modelo de mensuragéo, no sentido de que a énfase
passa da relacdo entre construtos latentes e variaveis medidas para a magnitude e a natureza das
relacdes entre construtos (HAIR JR. et al., 2009).

O modelo estrutural desta secdo indica que as CCs da universidade, mais
especificamente a Capacidade de Interacdo Individualizada e a Capacidade de Interacdo Etica
(CaplntindEtic) influenciam no VG para os alunos. Para avaliar a GOF do modelo estrutural
foram utilizados os seguintes indices de ajuste (HAIR JR. et al., 2009): qui-quadrado por graus
de liberdade (x/df); raiz do erro quadratico médio de aproximacdo (RMSEA); indice de ajuste
normado (NFI); indice de ajuste comparativo (CFI); e indice de Tucker Lewis (TLI), ja
explicados em mais detalhes na secéo 3.7.

A seguir, na Tabela 30, sdo apresentados os valores alcangados no modelo estrutural,
considerando os indices de ajuste sugeridos pela literatura para modelos com amostra maior do
gue 250 casos e com mais de 12 variaveis e menos de 30 (HAIR JR. et al., 2009). Conforme
verificado, modelo estrutural ndo foi validado, pois nenhum dos indices atendeu as

recomendacdes da literatura.
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Indices de ajuste Valores recomendados por Hair Jr. et al. (2009) Valores;neos(t;;?gdos no
x2/df <5 5,315
RMSEA < 0,07 com CFI de 0,92 ou maior 0,111
NFI >0,92 0,847
CFlI >0,92 0,871
TLI >0,92 0,831

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Para ajustar o modelo, foram calculados os indices de modificacdo (Mls, do inglés

“modifications indices”). “Um indice de modificacdo ¢ calculado para cada relacdo possivel

que ndo ¢ livre para ser estimada” (HAIR JR. et al., 2009, p. 606). Foram identificados os Mls

em relagcdes de covariancia entre variaveis de erro do mesmo construto e, a partir disso, foi

incluida relacdo de covariancia entre el e e3, conforme apresentado na Figura 14.

Subsequentemente, o modelo foi recalculado.

Figura 14 — Modelo estrutural: alunos
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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A seguir, na Tabela 31, sdo apresentados os valores alcangados no modelo estrutural,
considerando os indices de ajuste sugeridos pela literatura para modelos com amostra maior do

que 250 casos e com mais de 12 variaveis e menos de 30 (HAIR JR. et al., 2009).

Tabela 31 — Ajuste do modelo estrutural: alunos

Indices de ajuste Valores recomendados por Hair Jr. et al. (2009) Valoresmec')s(t;gl?dos no
x2/df <5 3,660
RMSEA < 0,07 com CFI de 0,92 ou maior 0,087
NFI >0,92 0,896
CFI >0,92 0,921
TLI >0,92 0,896

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A partir dos indices de ajuste gerados, verifica-se que 0 modelo ajustado apresentou um
ajuste aceitavel, no entanto, com alguns indices de ajuste no limite (“borderline””), como o

RMSEA, NFl e TLI. A seguir estdo apresentados os resultados da validade convergente.

4.3.4.1 Validade Convergente

A validade convergente pode ser estimada por meio de suas cargas fatoriais, sendo que
cargas maiores que 0,5 podem ser consideradas estatisticamente significantes, e por meio da
variancia média extraida (VME), que representa a carga fatorial quadratica média, sugerindo
uma convergéncia adequada quando for superior a 0,5. A confiabilidade também caracteriza
um indicador de validade convergente, sendo aceitavel quando estiver entre 0,6 e 0,7 (HAIR

JR. etal., 2009). A Tabela 32 apresenta os resultados da validade convergente.

Tabela 32 — Validade convergente do modelo estrutural: alunos

Construto VME Confiabilidade do Construto
CaplintindEtic 0,703 0,889
ValEmoc 0,888 0,918
ValFunc 0,836 0,875
ValEpist 0,832 0,872
ValSoc 0,829 0,870
Vallmag 0,897 0,925

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Conforme demonstrado, o modelo apresentou boa validade convergente, atendendo aos
indices recomendados pela literatura, ou seja, a escala se correlaciona, de forma positiva, com

outras medidas do mesmo construto.

4.3.4.2 Estimativas

Além da verificacdo do ajuste geral do modelo, apresentado anteriormente, para
sustentar a teoria estrutural proposta € necessario que sejam examinadas as estimativas
individuais de parametros em compara¢do com o0s caminhos correspondentes, sendo que cada
um representa uma proposicdo teorica especifica. Portanto, as estimativas das relacbes de
dependéncia devem ser analisadas. O modelo se torna mais aderente a teoria ao passo que as
estimativas de parametros séo estatisticamente significantes e no sentido previsto (maiores do
que zero para uma relacdo positiva e menores do que zero para uma relagdo negativa) e nao-
triviais (este aspecto pode ser verificado usando-se as estimativas de cargas completamente
padronizadas) (HAIR JR. et al., 2009). A Tabela 33 apresenta os resultados das estimativas do

modelo estrutural.

Tabela 33 — Estimativas do modelo estrutural: alunos

Estimativa | Erro-padrao | Razéo Critica | Significancia (p) Pi?jt:omne}tzigga
ValFunc < CaplntindEtic 1,029 0,117 8,780 Fxk 0,738
ValEmoc < CaplntindEtic 1,184 0,117 10,101 Fhx 0,847
ValEpist < CaplntindEtic 1,275 0,126 10,134 Fkk 0,890
ValSoc < CaplntindEtic 0,954 0,118 8,100 Fkk 0,668
Vallmag < CaplntindEtic 0,955 0,105 9,067 Fkk 0,702

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Conforme verificado, existe relagdo significativa (p<0,01) entre todos os construtos
(células representadas na cor cinza, na Tabela 33), indicando que a CaplintindEtic (CC)
influencia os valores funcional, emocional, epistémico, social e de imagem. A magnitude dessas
relacOes é alta, conforme apresentado na coluna “Estimativa Padronizada”, sendo mais elevada

na relagdo entre CaplntindEtic e ValEpist (0,890).
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Diante dos aspectos apresentados até aqui, constatou-se que as CCs da universidade,
mais especificamente a Capacidade de Interacdo Individualizada e a Capacidade de Interacdo
Etica (CaplntindEtic), resultantes da AFE, refletem no VG para os alunos, conforme
confirmado pela MEE. Nesse sentido, tem-se a confirmacdo de P4: As CCs influenciam
significativamente no VG para os alunos.

A partir da estimacdo dos modelos estruturais apresentados neste capitulo, referente aos
questionarios aplicados com alunos e funcionarios, os resultados séo discutidos no capitulo 5,

a luz da teoria.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo aborda a discusséao dos resultados encontrados no capitulo anterior, buscando
compreendé-los sob a otica da literatura sobre o tema. As discussdes iniciardo pelos resultados
do modelo estrutural validado para os funcionarios, seguidos pelos resultados do modelo dos
alunos e finalizam com uma analise conjunta dos dois modelos. Baseado na MEE e nas tabelas
de estimativas dos modelos estruturais, tem-se o resultado apresentado a seguir, no Quadro 21,

quanto as proposicoes tedricas da pesquisa.

Quadro 21 — Resultado geral

Proposicoes tedricas confirmadas Construtos

CapintEtic < CapDetec

P1: As CDs influenciam significativamente CapIntRel < CapRec

as CCs e estas, por sua vez, influenciam no CanintEtic € CapRec

VG para a universidade também de forma P P .

significativa. Lealdade < CaplintEtic
Imagem < CaplntEtic
ValFunc < CaplintindEtic

P4: As CCs infl ) sanificati ValEmoc < CaplntindEtic

: As CCs influenciam significativamente ValEpist & CaplntindEtic

no VG para os alunos. .
ValSoc < CaplntindEtic
Vallmag < CaplntindEtic

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Por meio do modelo estrutural validado para os funcionarios e de acordo com o Quadro
21, os resultados apontam que as CDs influenciam, ou seja, antecedem as CCs. As CCs, por
sua vez, influenciam no VG para a universidade. Mais especificamente, a Capacidade de
Detec¢do (CD) influencia a Capacidade de Interagdo Etica (CC), porém, ndo influencia a
Capacidade de Interacdo Relacional (CC). A Capacidade de Reconfiguracdo (CD) influencia
tanto a Capacidade de Interagio Relacional (CC) quanto a Capacidade de Interag&o Etica (CC).
Quanto a influéncia das CCs no VG para a universidade, os resultados demonstram que, na
percepgao dos funcionarios, a Capacidade de Interacéo Etica (CC) influencia significativamente
tanto na Imagem da IE quanto na Lealdade do aluno. A magnitude de ambas as relagdes foi a
maior, dentre as outras identificadas. A Capacidade de Interacdo Relacional (CC), em

contrapartida, ndo apresentou influéncia significativa no VG para a universidade.
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A Capacidade de Deteccgéo refere-se a detectar e moldar oportunidades e ameacas, a
partir de atividades relacionadas ao aprendizado, criacdo, busca e interpretacdo, incluindo
também a analise de como clientes, fornecedores e concorrentes responderdo as mudancas
(TEECE, 2007). No ensino superior, essa capacidade esta principalmente associada ao
monitoramento da propria organizagdo e da concorréncia, a identificacdo de tendéncias globais
e emergentes, ao reconhecimento de ameacas a retencdo do corpo docente e qualidade dos
servigos, a determinacédo de quais problemas priorizar (LEIH; TEECE, 2016).

Na percepcdo dos funcionarios da Feevale, a Capacidade de Deteccdo influencia
significativamente a Capacidade de Interacdo Etica, que se refere a capacidade de uma
organizacao de agir de forma justa e ndo oportunista em relagéo a atores individuais dentro do
sistema de servicos. Nesse sentido, a cocriacdo de valor € facilitada e aprimorada, a medida que
as interacdes ocorrem de forma menos intimidadoras, exploradoras e enganosas, resultando em
beneficio mutuo (KARPEN et al., 2015).

Adicionalmente, os funcionarios acreditam que a Capacidade de Interacéo Etica também
é influenciada pela Capacidade de Reconfiguracdo, que diz respeito a capacidade de
reconfigurar, recombinar e proteger ativos da organizacao, sustentando sua competitividade, o
que pode ocorrer por meio do realinhamento de rotinas, processos, atividades, governanca, entre
outros (TEECE, 2007). No ambito do ensino superior, essa capacidade pode estar relacionada
especialmente a reconfiguracdo de ativos e estruturas da universidade, a atualizagdo e criacdo
de politicas e procedimentos, a criacdo e atualizacdo de cursos e curriculos, a extingdo de
departamentos com baixo desempenho, entre outros (LEIH; TEECE, 2016).

Sob a 6tica dos funcionarios, a Capacidade de Reconfiguracdo, além de influenciar a
Capacidade de Interagdo Etica, influencia a Capacidade de Interacdo Relacional, que se refere
a capacidade de uma organizacao de aumentar a conexao dos vinculos sociais e emocionais
com os atores individuais do sistema de servicos. Por meio dela, a cocriacdo de valor é
intensificada, & medida que sentimentos como vinculo e pertencimento sdo estimulados e os
processos de interagdo social sdo facilitados (KARPEN et al., 2015).

Quanto a influéncia das CCs no VG para a universidade, os resultados demonstram que
a Capacidade de Interacdo Etica influencia significativamente tanto na Imagem da IE quanto
na Lealdade do aluno. A magnitude de ambas as relacbes foi a maior, dentre as outras
identificadas. Um dos aspectos que refletem na lealdade do aluno é a construcdo de
relacionamentos sélidos e de confianca (SCHLESINGER; CERVERA; PEREZ-CABANERO,
2017; DOLLINGER; LODGE; COATES, 2018) e, portanto, os achados da pesquisa alinham-
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se a literatura, j& que a interacdo ética manifesta a capacidade da universidade de gerar
confianga em seus alunos, fazendo com que estes percebam que a IE agira no melhor interesse
deles, e ndo as suas custas (KARPEN et al., 2015). A experiéncia do relacionamento envolvida
nos processos de cocriacao de valor pode levar ao aprendizado do cliente (neste caso, do aluno),
estando envolvidas suas cognigdes, emogdes e comportamentos. Os resultados do processo de
aprendizado do cliente podem se manifestar em suas atitudes e preferéncias, pois se o “valor
em uso” decorrente da aquisi¢ao de um produto ou servigo proporcionar melhores experiéncias
do que com outros fornecedores, o cliente possivelmente fard compras repetidas (PAYNE;
STORBACKA; FROW, 2008), fomentando um comportamento de lealdade (OLIVER, 1999).

A lealdade do aluno, seja sob a ética comportamental ou atitudinal (DICK; BASU,
1994), influenciada pela Capacidade de Interacdo Etica, pode gerar beneficios para a
universidade, como a probabilidade de que os alunos retornem a IE (DOLLINGER; LODGE;
COATES, 2018), atraiam novos alunos, divulgando os servicos (HOFSTATTER, 2010;
DOLLINGER; LODGE; COATES, 2018) e, consequentemente, proporcionem uma base
financeira mais estavel e um apoio continuo para a universidade ap6s a formatura dos alunos
(CARVALHO; MOTA, 2010).

Complementarmente, na percepcéo dos funcionarios, a Capacidade de Interacio Etica
influencia na imagem positiva que os alunos tém da IE, que se refere & impressdo deixada pelo
servico e estd relacionada a lealdade e satisfacdo do aluno (ALVES; RAPOSO, 2010;
DOLLINGER; LODGE; COATES, 2018; NASCIMENTO, 2019). A imagem da IE é aimagem
mental imediata que um individuo tem da organizacdo (FOROUDI; MELEWAR; GUPTA,
2014), compreendendo a soma das crengas, ideias, impressdes, expectativas e percepcdes que
os estudantes tém sobre a instituicio (ONUSIC, 2009; GOUVEA; ONUSIC; MANTOVANI,
2016; SCHLESINGER; CERVERA; PEREZ-CABANERO, 2017; PINEIRO, 2020). No caso
de IEs, geralmente é necessaria a participacdo do aluno na entrega do servico, diante disso,
elementos de contato podem ser criticos para a percep¢do que o aluno tera da organizagdo em
relacdo a sua imagem ou reputacdo (NGUYEN; LEBLANC, 2001).

Sintetizando os resultados oriundos de P1, verifica-se que a percepcao dos funcionarios
de que as CDs da universidade influenciam em seus processos de cocriagdo de valor,
representados e medidos nesta pesquisa por meio de suas CCs, esta em conformidade com a
maioria das pesquisas encontradas sobre o tema (WILDEN; GUDERGAN, 2017; NENONEN;
GUMMERUS; SKLYAR, 2018; HERNANDEZ-CAZARES et al., 2019; MITREGA,;
SPACIL; PFAJFAR, 2020; SUN; ZHANG, 2021), apresentadas nos capitulos anteriores. As
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CDs sdo importantes para a cocriacdo de valor, pois 0s gestores precisam sentir, apreender e
transformar de forma dinamica os recursos e capacidades da universidade, buscando gerar e
manter a capacidade de cocriar valor (HERNANDEZ-CAZARES et al., 2019). Além disso, as
CDs influenciam na satisfacdo dos alunos, pois as universidades podem utiliza-las a fim de
compreender seus habitos de forma mais clara, contribuindo nos processos de comunicacgao e
de cocriacdo de valor com os estudantes (SUN; ZHANG, 2021).

Quando a cocriacdo de valor é vista como o nucleo da estratégia organizacional, a
universidade necessita de um portfolio de capacidades estratégicas que fomentem interac6es
voltadas a servigcos. Na medida em que esse portfélio é desenvolvido, de forma eficaz, a IE é
capaz de superar a concorréncia nos processos de cocriacdo de valor (KARPEN; BOVE;
LUKAS, 2012), criando niveis altos de valor percebido, construindo confianca e suscitando
comprometimento afetivo entre seus alunos (KARPEN et al., 2015). Trazendo os achados de
Wilden et al. (2019) para o presente contexto, tem-se que 0 sucesso de uma universidade esta
relacionado as suas capacidades para impulsionar relacionamentos com os alunos (CCs) e com
a sua capacidade de adaptacdo a ambientes em mudanca (CDs) (WILDEN et al., 2019).

No que tange ao modelo estrutural validado para os alunos, os resultados confirmam
que as CCs, mais especificamente a Capacidade de Interacdo Individualizada e a Capacidade
de Interacdo Etica (CaplntindEtic), influenciam significativamente no VG para os alunos.

A Capacidade de Interacdo Etica, como ja mencionado, manifesta a capacidade da
universidade de gerar confianca em seus alunos, fazendo com que estes percebam que a IE agira
no melhor interesse deles, e ndo as suas custas. Portanto, a cocriacdo de valor é facilitada a
medida que as interagdes ocorrem de forma menos intimidadoras e enganosas, resultando em
beneficio matuo (KARPEN et al., 2015). Esse aspecto se alinha com 0 modelo DART (Diélogo,
Acesso, Risco e Transparéncia), de Prahalad e Ramaswamy (2004a) e Ramaswamy (2009),
especialmente com o elemento Transparéncia, que é um requisito essencial para 0s processos
de interacdo entre aluno e universidade, pois € através dela que se gera confianga.

A Capacidade de Interacdo Individualizada permite que a universidade antecipe e sinta
melhor as circunstancias e experiéncias desejadas pelos seus alunos. Desta forma, a cocriacéo
de valor é fomentada, pois podem ser oferecidas solugdes que se adaptam melhor as condic¢Ges
idiossincraticas de cada estudante (KARPEN et al., 2015). Interacdo é a base para a cocriacdo
de valor, resultando em interacdes personalizadas, significativas e sensiveis a um individuo
especifico (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004a; GRONROSS; VOIMA, 2013).
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Em conformidade com o exposto, considerando que as CCs refletem positivamente na
geragdo de valor mutuo, hd um alinhamento com a literatura da SDL, que compreende que 0
processo de troca visa a cocriacdo de valor (VARGO; KOSKELA-HUOTARI; VINK, 2020),
ou seja, a geracdo de beneficio, conceitualizado em termos de viabilidade ou bem-estar para um
ator focal, criado a partir da interaco e contribui¢des de varios atores (GALVAGNO; DALLI,
2014; VARGO, 2018a). Todavia, apesar de o valor ser criado de forma compartilhada, ele “¢
sempre determinado de maneira exclusiva e fenomenologica pelo beneficiario” (VARGO;
LUSCH, 2014, p. 240, traducdo nossa), sendo percebido pelos alunos, baseado em seu
julgamento a respeito da troca, ou seja, entre 0 que eles obtém (beneficios percebidos,
desempenho ou qualidade) e o que eles ddo (NGO; O’CASS, 2009).

Em vista disso, o valor é determinado a partir da avaliacdo positiva de uma experiéncia
(resultado percebido) em um momento especifico ou durante um determinado encontro de troca
(AKAKA; VARGO; SCHAU, 2015; CARIDA; EDVARDSSON; COLURCIO, 2019). Vale
destacar que o ensino superior € Unico em relacdo a outros servigos, pois seu valor é
praticamente imprevisivel até que o aluno ndo apenas complete a experiéncia, mas até anos
depois, quando utiliza a experiéncia para aplicar o conhecimento em uma carreira. Desta forma,
é imperativo que as IESs compreendam profundamente a responsabilidade compartilhada,
enfatizando a importancia da participacdo ativa dos alunos na definicdo do valor de suas
préprias experiéncias (DOLLINGER; LODGE; COATES, 2018).

O servico universitario é altamente complexo, pois a percepc¢do de valor é inerente ao
servico, independentemente de sua natureza monetéria. O valor esta principalmente relacionado
ao aprendizado, sendo determinado pelo aluno (DIAZ-MENDEZ; SAREN; GUMMESSON,
2017), e ndo se limita apenas a satisfacdo a curto prazo, mas sim a longo prazo. Logo, pode
variar de acordo com a idade do aluno, personalidade, preferéncias por disciplinas, ambicdes
(DIAZ-MENDEZ; GUMMESSON, 2012), podendo levar anos para os alunos determinarem o
valor real do ensino recebido (resultado) (CARVALHO; MOTA, 2010). Portanto, os diferentes
atributos relacionados ao valor sdo dindmicos e temporais, € podem tornar-se mais ou menos
relevantes em momentos diferentes, como no caso de alunos ingressantes ou em final de curso,
que provavelmente terdo percepgdes e julgamentos diferentes (WOODALL; HILLER,;
RESNICK, 2014).

De forma correspondente & literatura, na percepcao dos alunos, as CCs da universidade
influenciam significativamente nos diferentes tipos de valor gerado, analisados nesta pesquisa.

O valor funcional esté relacionado a utilidade de um produto, refere-se a “capacidade de
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cumprir a fungéo que foi criada para fornecer” (LEDDEN; KALAFATIS; MATHIOUDAKIS,
2011, p. 1239, traducdo nossa). O valor emocional refere-se a aspectos relacionados a
“capacidade de um produto despertar sentimentos ou estados afetivos” (LEDDEN;
KALAFATIS; MATHIOUDAKIS, 2011, p. 1239, traducdo nossa). O valor epistémico esta
associado ao beneficio advindo “da capacidade do produto de despertar curiosidade, fornecer
novidade ou satisfazer um desejo de conhecimento” (LEDDEN; KALAFATIS;
MATHIOUDAKIS, 2011, p. 1239, traducdo nossa). O valor social consiste na “utilidade
percebida adquirida da associa¢do de um produto a um grupo demografico, cultural ou social
especifico” (LEDDEN; KALAFATIS; MATHIOUDAKIS, 2011, p. 1239, traducdo nossa),
voltada para os beneficios recebidos por socializar e estudar com outros colegas (valor social —
estudantes). O valor da imagem abarca os beneficios decorrentes do status, ou seja, pela crenca
de que os empregadores e outras pessoas tém coisas positivas a dizer sobre a universidade, por
ser uma IE renomada, que goza de boa reputacio (LEDDEN; KALAFATIS;
MATHIOUDAKIS, 2011).

Diante dos aspectos apresentados, ao analisar de forma conjunta os dois modelos
(funcionarios e alunos), € possivel inferir que as CDs da universidade influenciam em suas CCs
e estas irdo influenciar tanto no VG para universidade quanto no VG para os alunos, ou seja, ha
a geracdo de beneficios matuos (GINER; RILLO, 2016; DOLLINGER; LODGE; COATES,
2018; SILVA; SILVA; BRAMBILLA, 2020).

Com esses resultados, as aparentes contradicdes na literatura ficam mais claras. No
entanto, deve-se atentar para o fato de que nem todas as relacdes propostas no modelo
confirmado para os funcionérios (modelo 1) apresentaram relacGes significativas. A
Capacidade de Detecgédo (CD), por exemplo, ndo influencia significativamente a Capacidade
de Interacdo Relacional (CC), assim como a Capacidade de Interacdo Relacional (CC) ndo
apresentou influéncia na Imagem da IE e na Lealdade do aluno. Esses aspectos podem ser
abordados em estudos futuros.

A seguir estdo apresentadas as consideracdes finais da pesquisa, incluindo as limitagdes

e sugestbes de pesquisas futuras.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo buscou responder a duas questdes de pesquisa: Seriam as CDs
antecedentes das CCs ou as CCs antecedentes das CDs? Qual a relacdo entre essas
capacidades e 0 VG aos atores no ambiente universitario? Para responder a elas, foram
atendidos os objetivos especificos delineados, quais sejam:

a) Elaborar um esquema conceitual para a analise dos construtos abordados.

b) Medir e analisar a percepcdo dos funcionarios da universidade relativamente as

CCs, CDs e VG para a universidade.
C) Medir e analisar a percepc¢do dos estudantes em relacdo as CCs da universidade
e ao VG para estudantes.

O primeiro objetivo especifico foi atendido por meio dos modelos conceituais
apresentados na secdo 2.5, em que cada modelo foi representado por uma proposicao tedrica,
sendo que P1, P2 e P3, por analisarem a relacdo entre CCs e CDs sob uma 6tica exploratdria,
constituiram-se em modelos concorrentes, testados pela técnica de modelagem de equacdes
estruturais (MEE) e, portanto, obtendo suporte teérico e empirico.

Os outros dois objetivos especificos foram atendidos a partir dos procedimentos
metodoldgicos apresentados no capitulo 3, incluindo a utilizacdo de escalas reflexivas ja
validadas pela literatura, bem como as adaptacdes necessarias para ajusta-las ao ambiente
empirico da pesquisa, e pelas técnicas de analise multivariada de dados, empregadas no capitulo
4, que se referem as técnicas estatisticas que, simultaneamente, analisam mdaltiplas medidas
sobre 0s objetos em investigacdo, permitindo que sejam reveladas relagdes que em outras
situacOes ndo seriam identificadas (HAIR JR. et al., 2009).

Por meio do atendimento dos objetivos especificos, foi atingido o objetivo geral:
analisar a relacdo entre capacidades dinamicas e capacidades de cocriacdo da
Universidade Feevale e o valor gerado tanto para a instituicdo quanto para os seus alunos.
A compreensdo dessa relagdo ocorreu através dos referidos modelos e proposigdes teoricas,
testados pela MEE, e das suas decorrentes anélise e interpretacdo, apresentadas no capitulo 5,
relacionando os achados com a literatura sobre o tema, ainda que a pesquisa sobre a relacao
entre CCs e CDs seja incipiente, especialmente no contexto universitario.

Os resultados da pesquisa apontam que as CDs influenciam, ou seja, antecedem as CCs,

de acordo com a percepcdo dos funcionarios, corroborando com a maioria das pesquisas
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encontradas sobre o tema. As CCs, por sua vez, influenciam no VG para a universidade.
Notadamente, a Capacidade de Detecgio (CD) influencia a Capacidade de Interacéo Etica (CC),
e a Capacidade de Reconfiguracdo (CD) influencia tanto a Capacidade de Interacdo Relacional
(CC) quanto a Capacidade de Interacio Etica (CC). No que se refere aos resultados oriundos da
percepcdo dos alunos, os achados da pesquisa também se alinham & teoria, confirmando que as
CCs, nomeadamente a Capacidade de Interacdo Individualizada e a Capacidade de Interacdo
Etica (CaplIntIndEtic), influenciam significativamente no VG para os alunos.

O desenvolvimento desta pesquisa contribuiu para que emergissem noOvos
conhecimentos, comentados mais a frente, a respeito da cocriacdo de valor e CDs no contexto
universitario. A partir da revisdo tedrica e da construcdo e validacdo dos modelos conceituais,
por meio de modelagem de equacdes estruturais, sdo engendradas contribuicdes relevantes para
a academia e para as instituicGes de ensino superior.

Para a academia, este estudo buscou esclarecer lacunas ndo abordadas de forma
suficientemente clara na literatura, como a relacéo entre CCs e CDs e qual das capacidades é
antecessora uma da outra, contribuindo para o debate atual e em curso sobre essa tematica.
Além disso, outra contribuicdo foi a validacdo das escalas, as quais, embora ja validadas por
outros estudos, passaram por alguns ajustes a fim de adequar o modelo ao contexto da pesquisa,
visando tornar o entendimento mais claro e familiar para os respondentes e evitar erros de
medicdo. Contudo, sugere-se que outras pesquisas sejam feitas, buscando aprimorar as escalas
e valida-las em outras institui¢ces de ensino superior.

Em relacdo as contribuicdes gerenciais para as universidades, especialmente para a
Universidade Feevale, que foi a unidade de analise, a pesquisa fornece bases de conhecimento
para geracao de estratégias e praticas para fomentar o desenvolvimento de CDs e de cocriacdo
de valor. A partir da identificacdo da relacdo entre CDs, CCs e VG para alunos e universidade,
sera possivel que os gestores e lideres da universidade explorem e desenvolvam as capacidades
necessarias para a geracdo de valor para todas as partes. Nesse sentido, considerando os
resultados da pesquisa e com base na literatura (TEECE, 2007; LEIH; TEECE, 2016),
recomenda-se que os lideres da universidade busquem desenvolver, principalmente, as
seguintes CDs: 1) Capacidade de Detecgdo — por meio do monitoramento da propria
organizacdo e da concorréncia, da identificacdo de tendéncias globais e emergentes, do
reconhecimento de ameacas a retencdo do corpo docente e qualidade dos servigos, da
determinacdo de quais problemas priorizar; e 2) Capacidade de Reconfiguracdo — a partir da

reconfiguracdo de ativos e estruturas da universidade, da atualizacdo e criacdo de politicas e
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procedimentos, da criacdo e atualizacdo de cursos e curriculos e da extin¢do de departamentos
com baixo desempenho.

No que tange as CCs, considerando os resultados da pesquisa e a literatura sobre o tema
(KARPEN et al., 2015), sugere-se que a universidade priorize acdes voltadas para: 1)
Capacidade de Interacio Etica — por meio da atuacio de forma justa e ndo oportunista em
relacdo aos seus publicos, gerando confianga em seus alunos, fazendo com que estes percebam
que a IE agird no melhor interesse deles, e ndo as suas custas; 2) Capacidade de Interacdo
Individualizada — buscando compreender as circunstancias e experiéncias desejadas pelos seus
alunos e, assim, oferecer solugdes que se adaptam melhor as condic@es idiossincraticas de cada
estudante.

Apesar de o estudo ter se baseado em uma revisdo da literatura e de ter seguido os
procedimentos metodologicos delineados, algumas limitagdes devem ser consideradas,
conforme segue:

a) A coleta de dados se deu durante a pandemia do novo coronavirus (Covid-19) e, no
periodo em questdo, os funcionarios estavam atuando de formas distintas: trabalho
remoto, hibrido ou presencial. Quanto ao formato das aulas, estas estavam ocorrendo
de forma hibrida ou totalmente online. Diante disso, esse fator pode ter influenciado
a percepcdo dos funcionérios e dos alunos durante as respostas dos questionarios.
No bloco que visava medir as CDs, talvez os possiveis vieses decorrentes da
pandemia sejam menores, considerando que as CDs sdo especialmente importantes
em ambientes turbulentos, entdo a coleta sobre este tema pode ter sido propicia. No
entanto, no caso das CCs, o foco do questionario se voltava para interagdes entre
alunos e funcionarios e, embora a Universidade Feevale tenha adotado medidas para
manter o relacionamento com os seus publicos, ampliando canais de atendimento,
existe a possibilidade de que o contato ndo presencial tenha influenciado nas
respostas.

b) Como a amostra se desenvolveu de forma ndo probabilistica por conveniéncia, por
depender da disponibilidade dos funcionarios e alunos da universidade para
responderem a pesquisa, nao é possivel generalizar os resultados empiricos para a
populacédo de estudantes e funcionarios da IE pesquisada.

c) Né&o e possivel auferir causalidade na pesquisa, uma vez que relacbes causais
demandam delineamentos que estdo fora do escopo deste estudo. Apenas a

correlagéo entre construtos foi abordada.
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d) Apesar de a literatura ndo indicar a necessidade de teste de validade convergente no
modelo estrutural, isso foi feito e foram detectados problemas, conforme
apresentado na secéo 4.2.7, 0 que gerou a reespecificacdo do modelo 3 e consequente
criagdo de um quarto modelo (modelo 4). Estudos futuros podem investigar essa
divergéncia encontrada.

Como proposicdes de pesquisas futuras, sugere-se que seja realizada a pesquisa em um
periodo pos-pandemia com esse mesmo publico, a fim de comparar os resultados, buscando
identificar as possiveis influéncias da pandemia nas respostas. Além disso, sugere-se ampliar o
escopo da pesquisa, abrangendo instituicdes publicas com a finalidade de comparar se as
relagcbes encontradas se comportam de forma semelhante ou ndo. Uma proposta interessante
seria utilizar amostragem probabilistica.

Outra sugestdo € analisar mais detalhadamente a formacdo dos componentes nas
andlises fatoriais exploratérias (AFEs), conforme indicado no capitulo 4, com o propdsito de
compreender o padréo de interpretacdo dos respondentes. Ademais, sugere-se que seja realizada
uma pesquisa qualitativa para conhecer 0s processos subjacentes aos resultados quantitativos,
buscando a complementaridade de resultados entre os métodos, visando conferir maior

profundidade analitica a pesquisa.
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APENDICE A — INSTRUMENTO DE MENSURACAO (FUNCIONARIOS)

" UNIVERSIDADE

FEEVALE

COCRIAGAO DE VALOR E CAPACIDADES DINAMICAS NO CONTEXTO
UNIVERSITARIO

INFORMAGOES INICIAIS

Esta pesquisa € destinada aos funciondrios da Universidade Feevale.

MNao ha respostas certas ou erradas. Pedimos que as questdes sejam respondidas de forma pensada e
sincera, correspondendo & sua experiéncia profissional.

L —— . ]

Desanvolvide pela
J‘\: SurveyMonkey

‘igja como & faeil criar um guestionario

Visualizagfo por aparelho Q Q Q Politics de Frivacidads & Aviso de cookies Formato do questicndrio @

COCRIAGAO DE VALOR E CAPACIDADES DINAMICAS NO CONTEXTO
UNIVERSITARIO

SOBRE VOCE E A UNIVERSIDADE FEEVALE

“1. Hd quanto tempo vocé é funciondrio(a) da F le?
() Até 6 meses
() De 7 mesesa 5 anos
() DeGal0anos
() De11a15anos

() Acima de 16 anos

D= solvido pela

Visualizagio por aparelho |;l Q Q h SurveyMonkey Formarto do questiondrio @
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COCRIAGAO DE VALOR E CAPACIDADES DINAMICAS NO CONTEXTO
UNIVERSITARIO

SOBRE VOCE E A UNIVERSIDADE FEEVALE

—=—===

“ 2. Em qual setor/instituto vocé trabalha?

* 3. Qual € a natureza do cargo em que vocé atua?

(O Professar
(O Administrativo
(O Técnico
QOperacional (auxiliar/assistente de higienizagio & de manutangio)
5 g = ¢
(O Patrimonial (awdliar/assistente de seguranga patrimonial)

(O Tecnologia da informagdo [T1)

* 4. H4 quanto tempo vocé atua em cargo dessa natureza?

O Atélano

(O Dpe2a5ancs

(O pesaloanos
(O peNalsancs

(O Acima de 16 anos

" 5. Qual é a sua idade?

() 19 anos ou menos
() 20a 29 anos
(0 30a39anos
(O 40249 anos

(O 50 anos ou mais

* 6. Qual é o seu género?

() Masculino
(O Feminina
() Prefiro ndo dizer

() outro (especifique)

Desenvelvido pela
£ SurveyMonkey
Visualizagdo por aparelho g Q E Veja como e fail criar um questionario. Formato do questiondrio @
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COCRIAGAO DE VALOR E CAPACIDADES DINAMICAS NO CONTEXTO
UNIVERSITARIO

“ 7. No seu setor de atuagdo, hd algum envolvimento com a oferta de cursos efou servigos aos
alunos ou comunidade?

“Por exemplo: pesquisa, concepgdo, plangjamento, orgamento, aprovagdo, desenvolvimento,
comercializacdo, divulgacdo, etc. de novos cursos de graduagdo, pds-graduagdo, extensio, etc, ou
servigos de atendimento de uma forma geral, como apoio ao estudante, biblioteca, informadtica,
financeiro, fornecimento de documentos, servicos em sadde, servicos especializados, etc.

) sim
) Mo
Desenvolvida pela
£ surveyMonkey
visualizago por zparethe. () (3 Vaja come ¢ el griar um apsstisnars, Formato de guestiondrio &

COCRIAGAO DE VALOR E CAPACIDADES DINAMICAS NO CONTEXTO
UNIVERSITARIO

CAPACIDADES DINAMICAS DA UNIVERSIDADE

Por favor, indigue sua percepgio sobre a frequéneia com que os eventos a seguir ccorrem na Feevale.

a

* 5. Na Feevale...

rMuite De vez &m Muito CONDIGHES
Munca raramente Raramente q_anclc- Frequentemeante frequentements Sempre DEOPINAR
Participamos de
SVENtos extarmos
(treinamentaos,
conferéncias, (@) (@) @) @] @] (@) @] O
webinars, lives, etc.)
sobre o setor
educacional.

Saguimos

tendéncias sociais e O O O O O O O O

de mercade.

Observamos as

melhores praticas

no setor o
educacional.

Comparamos

NOSS0S Processos e

procedimentescom (O O O @) @) O @) O
03 Ce universidades

concorrentes.

Discutimos

tendéncias e

inovagdes vindas de
nassos parceiros e o
fornecedores de
cooperagio.
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“ 9. Na Feevale...

SEM
Muito De vez em Muite CONDIGOES
Hunca raramente Raramente Qquanco Frequentemente frequentements Sempre DE OPINAR
MNos dedicamos ao
desenvolvimento e

comercializagio de O @) O O (@] @] O O

NoVos CUrsos efou
Servigos.

Investimos em

nossas

competéncias para

identificar novos

CUrE0S 2/oU servigos @ @] O @) O O O @)
que atendam aos

interesses dos

alunos.

Adotamos boas

préticas do setor O @) O O O @] O O

educacional.

Mudamos nossos
processos quando

os funciondrios O O @] @] QO @] @) @]

apontam
problemas.

Sabemos muito bem
coma lidar com as
oportunidades de O @] O O O O O O

mercado.

“10. Na Feevale...

Muito Devez em Muito
Nunca raramenteé  Raramente guando  FrEqQUENTEMENTE frequenteEMENte  Sempre DE OFINAR

Implementamos noves
métodos de gestio. O O o O O O O @]
Implementames noves
setores/departamentos

ou alteramos O O O @] O O O O

significativamente os
& existentes.

Implementamos novas

modalidades de O O O O @) O O O

CUrsos.

Implementamos
rotinas ou processos

administrativos novos O O O o O O O O

ou substancialmente

alterados.
volvide pela

D
Fae® SurveyMonkey

me & facil crigr um g

Visualizagio por aparelho |;] Q E

Formato do questiondrio @

iondrio.
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COCRIAGAO DE VALOR E CAPACIDADES DINAMICAS NO CONTEXTO
UNIVERSITARIO

CAPACIDADES DE COCRIAGAO DE VALOR DA UNIVERSIDADE

Par favor, indigue o quanto vocé concorda ou discorda com as questdes a seguir.

“11. Na Feevale...

Concordo Concorde  CONDIGHES
Concordo muito totalments  DE OFINAR

Discorde
totalmente

Avaliamos a

concepcio de novas

opgles de cursos O O O @) O @) O @)
efou servigos junto

com nossos alunocs

Envolvemos nossos

alunos no

desenvaolvimento da

novas cursos efou

SEervigos com mais O O O @) O O O O
intensidade do que €

comum no setor

educacional.

Fazemos questio de
que os alunos
avaliem novas

opgdes de cursos
s o O O © ©o O o O
sspecialments nos
estagios iniciais de
desenvolvimento.

Desenvolvemas

continuamente

novas opgles de

cursos e/ou serviges O O O O (@) @) @] @]
de maneira muito

colaborativa com os

alunos.

“12_Na Feevale...

Concordo Concorde  COMDI
muite totalmente  DE OPINAR

A formagio efou

interesses de nossos

alunos sempre vEm

em primairo lugar, O @] O O O O O O
mesmo que tenham

implicagdes

negativas para nés.

Eventualments

discordamos de

nossos alunos, afim

de ajuda-los 2 tomar

me.}{ores decisfes O O @] @] @) O (@] O
em relagdo aos

CLMS0S &/ou s2rvigos

ofertados.

Incentivamos nossos

alunos a ter uma

troca critica de @) @] (@) O @) @) O O
ideias com outros

alunos.



Visualizagio por aparelho |;]

Mesmo gue possa
nos prejudicar,
ajudamos nossos
alunos a resclver
problemas
impaortantes para
cles

"13. Na Feevale...

Identificamos
continuamente
novas opgdes de
CUrsos e/ou servigos
para nossos alunos.

Analisamos continua
g intensivamente
comao os alunos
aproveitam nossos
CUMS0S 8/0U servigos
para atingir seus
objetivos
profissionais &
pessoais

Aprimoramos
continuamente
NOSS0S CUrsos efou
Servigos, mesmo que
eles acabem se
sobrepondo a
cursos/servigos ja
existentes.

Identificamos
continuamante
tendéncias
importantes no
mercado de trabalho
para obter uma visdo
dos desafios futuros
de nossos alunos.

88

Discorde
totalmente

Concordo

O

O

Concordo
muits

O
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Concorde  COMDIGOES
totzlments  DE OPINAR

O O

Formato do questiondrio @

COCRIACAO DE VALOR E CAPACIDADES DINAMICAS NO CONTEXTO
UNIVERSITARIO

BENEFICIOS PARA A UNIVERSIDADE

Par favor, indigue o quanto vocé concorda ou discorda com as questdes a seguir.

“14. Eu acredito que...

Os

alunos pretendem
retornar & Feevale no
futuro para continuar
seus estudos.

A probabilidade de
03 alunos voltarem a
considerar a Feevals
no futuro & muito
alta.

Csalunos
pretendem continuar
estudando na
Feevale por algum
tempo.

MED
Discordo concordo,
totalmente Discordo  nemdiscordo  Concordo
@) O @) O O
O O O O O

Concordo

muito

O

Concorgo . COMDIGOES
totalmente  DEOFINAR
O @)

O O
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*15. Eu acredito que...

Discordo Concordo Concords CONDIGHES
totalmente Concordo muite totalmente DE OPINAR
Cs alunos sempre
tém uma boa
TRl E @] @] @] @] @] @] O @]

Feevale.

Os alunos penzam

que a Feevale tem

uma boa imagem na O O O O @ @ @ O
mente das pessoas

Os alunos pensam
que a Feevale tam

;gﬂ:lj::gaealq melhor 0O o) O O O O O O

universidades

concorrentes.
Dassnvolvido pela
£ surveyMonkey
Visualizagio por aparetho [ Q Q Veja como ¢ ficil eriar um questiondric. Formato do questiondrio &

" UNIVERSIDADE

FEEVALE

COCRIAGCAO DE VALOR E CAPACIDADES DINAMICAS NO CONTEXTO
UNIVERSITARIO

FINALIZAGAO

Obrigada por sua participagao!

Cligue em "Concluido” para finalizar o guestionario.

. 100%

Desznvalvida pelz
o SurveyMaonkey

Visualizagéo por aparelho [ Q E Veja coma ¢ facil crisr um g Formato do questiondrio &

stionario.
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APENDICE B — INSTRUMENTO DE MENSURAGAO (ALUNOS)

" UNIVERSIDADE

FEEVALE

COCRIAGAO DE VALOR NO CONTEXTO UNIVERSITARIO

INFORMAGOES INICIAIS

Esta pesquisa € destinada aos alunos regularmente matriculados, ha 3 semestres cu mais, em cursos
de graduagio e pds-graduacio Lato e Stricto Sensu da Universidade Feevale.

MNao hd respostas certas ou erradas. Pedimos gue as questdes sejam respondidas de forma pensada e
sincera, correspondendo & sua experiéncia na Universidade Feevale.

CEEE
" SsurveyMonkey

Vija como & facil crisr um guestiondrio.

Visualizag@o por aparelho D E Q Palitica de Frivacidads & Aviso de conkies Fermato do questiondrio @

COCRIAGAO DE VALOR NO CONTEXTO UNIVERSITARIO

SOBRE VOCQ E A UNIVERSIDADE FEEVALE

“’1. H& quanto tempo vocé estd matriculado(a) no seu curso?

(O Até 2 semestres

(O De3absemestres
(O De 6 a8 semestres
(O De g a1l semestres

(O Acima de 12 semestres

Desanvolvido pela
Visualizag3o por aparelho g Q Q & SurveyMonkey

vejacome & facil grisr um guestiondrio,

Formato do questiondrio @
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CDCRIACﬂO DE VALOR NO CONTEXTO UNIVERSITARIO

SOBRE VOCE E A UNIVERSIDADE FEEVALE

* 2. Em qual nivel de ensino vocé estd matriculado(a)?
O Graduagio
(O Pée-graduagio Lato Sensu
() Pés-graduagio Stricto Sensu

* 3. Em qual curso vocé estd matriculado(a)?
Por favor, descreva o nome complete do curso.

* 4 Qual é a modalidade do seu curso?

(O Presencial

(O Adistancia (EAD)

* & Qual é o seu percentual de cor do de curso, aproximad. te?

O Até24%
(O De 25% até 49%

() De 50% até 74%

i (O Mais da 75%

* 6. Qual é a sua idade?

() 12 anos ou menos
() 20a29anos
() 20a39anos
() 40a49anos

() 50 anos ou mais

*7 Qual é o seu género?

() Masculino
() Feminina
() Prefiro ndo dizer

(O Outro (especifique)

Visualizaggo por aparelho Q g Q - - Formato do questionirio @
Anter. PIoX.




COCRIA(;KO DE VALOR NO CONTEXTO UNIVERSITARIO

CAPACIDADES DE COCRIAGAO DE VALOR DA UNIVERSIDADE

Par favor, indique o quanto vocé concorda ou discorda com as questdes a seguir.

* 8. Os professores e demais funciondrios da Feevale...

Fazem com que eu
me sinta muito &
vontade durante
nossos contatos.

Estabelecem um
relacionamanto
proximo comigo.

Estabelecem uma
comunicagio
bidirecional comigo.

Mostram verdadeiro
interesse em me
envolver nos
servigos prestados
pela universidade.

*

Agem de forma justa
comigo,
independentemente
da situacdo

Me deixam & vontade
para tomar a melhor
deciso.

Agem de forma
transparente comigo.

Interagem comigo de
forma ética.

Discorde

totalments

@]

Discordo
totalments

O

Discordo

@]

Discordo

9. Os professores e demais funciondrios da Feevale...

"10. Os professores e demais funciondrios da Feevale...

Compreendem
minhas necessidades
individuais

S&o sensiveis & minha
situagdo individual

Entendem gue tipo
de
curso/servigo/método
de ensino € mais
adequado para mim.

Identificam minhas
expectativas
pessoais.

Visualizagdo por aparelho |;] Q Q

Discordo
totalments

o

o

Discordo
muito

O

O

Discordo

O

O

Nao
concordo,
nem discordo

o

o

Concordo

@]

Concordo

O

O

Concordo

muite

O

Concordo
muito

O

O

Concordo
totalmente

O

Concorde

totalments

@]

Concordo

totalments

O

o
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comDighEs
DECRINAS

@]

COMDIGHES
DE CRMAR

O

SEM
CONDIQOES
CE OPINAR

o

o

Formato do questiondrio @



COCRIA(;ﬂO DE VALOR NO CONTEXTO UNIVERSITARIO

BENEFICIOS PARA OS ALUNOS

Paor favor, indique o quanto vocE concorda ou discorda com as questdes a seguir.

“11. Eu acredito que...

MNaD
Discordo concordag, Concordo
totalmente Discordo  nemdiscordo  Concorde muite

Meu diploma me

permitird ganhar um O O O O O O

salério melhor.

Meu diploma me

permitira alcangar O @) O O O O

meus objetivos de
carreira.

Meu diploma & um

bom investimento @) O O O (@] O

para o meu futuro.

“12. Indique o quanto vocé concorda ou discorda com as questdes a seguir.

Discorde
totalmente

Concorde
concordo muite

Discordo

Eu sinto orgulho por

estar realizando meu O O O O O O

Curso.

O meu curso

aumenta minha @) @] O @] O O

autoconfianga.

O meu curso me da

uma sensacio de O O O (@] (@] O

autorrealizacdo.

“13. Indique o quanto vocé concorda ou discorda com as questdes a seguir.

Discordo
totalmente

Concardo
concordo muite

Discorda

O contetide do meu

CUrso me mantém O O O O O O

interessadola).

Euaprendo coisas

novas com meu O O O O O O

CLIrsO.

O contetdo do meu

curso contribui para

o alto valor da minha O @] @] O O O
educacio.

“14. Eu acredito que...

Mao
Discordo concorda, Concordo
totalments Discordo  nemdiscordo  Co muite

Trabalhar em grupo

tem sido uma parte

benéfica do meu O O @) O O O
Curso.

O apoio de meus

colegas tem sido

importante para me O @) @] O O o
ajudar no curso.

Ainteragio social

com colegas do meu

CUrso torna meus O (@] O O @) O

estudos mais
interessantes.

Concorda
totalmente

@]

Concordo
totalmente

O

O

Concordo
totalmente

O

®)

Concordo
totalments

O

COMDIGE
DE OFINAR

S

@]

COMDIQOES
DE OPINAR

O

O

COMDIG
DE OPINAR

O

O

COMDI
DE OFIMAR

O
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“15. Indique o quanto vocé concorda ou discorda com as questdes a seguir.

concardo concorde  CONDIGOES
Concordo muits totalmente DE OPINAR

Discorde
totalmente

Eu acredito gue
meus empregadoras

(atuais ou futuros)

tenham coisas @) O @] O O O O O
positivas a dizer

sobre a Feevale.

Eu ougo coisas

positivas sohrea

Feevale no mercado o o o o O O O o
de trabalho.

Eu acredito gue a

Feevale tem uma O O (@] (@] O (@] O O

boa reputacdo.

Desanvolvida pela

Pt SurveyMonkey
Visualizagdo por aparelho g Q Q Veja com & Facil crisr um questionario Formato do questiondric @

" UNIVERSIDADE

FEEVALE

COCRIACJ”\CI DE VALOR NO CONTEXTO UNIVERSITARIO

FINALIZAGAO

QObrigada por sua participagao!

Cligue em "Concluido" para finalizar o guestionario.

. 100%

Visualizagdo por aparelho Q @ Q Formaro do questiondrio @

e | oo |
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APENDICE C - CONVITE INICIAL PARA PARTICIPACAO NA PESQUISA
(FUNCIONARIOS)

Prezado(a)!

Entro em contato para Ihe convidar a participar da pesquisa que estou realizando, cujo objetivo
é analisar a relagcdo entre capacidades dindmicas, capacidades de cocriacdo de valor e o
beneficio gerado para os alunos e para a universidade.

A pesquisa é parte da minha dissertacdo do Mestrado Académico em Administracao da Feevale,
em que sou orientada pelo Prof. Dr. Serje Schmidt e coorientada pela Profa. Dra. Cristiane
Froehlich.

Para responder a pesquisa, € necessario acessar 0 questiondrio neste link:
https://pt.surveymonkey.com/r/cintia-funcionarios

O questionario esta vinculado, de maneira exclusiva, a esta pesquisa e ao seu endereco de e-
mail. N&o encaminhe esta mensagem. As respostas sao protegidas por criptografia e tratadas de
forma an6nima. O preenchimento levara em torno de 10 minutos.

Sua ajuda nesse processo sera fundamental e fornecera direcionamentos para melhorias
significativas no relacionamento da Feevale com seus estudantes.

Qualquer duvida estou a disposic¢do e, desde ja, agradeco sua colaboragéo!

Atenciosamente,
Cintia Gabriele Beier.


https://pt.surveymonkey.com/r/cintia-funcionarios
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APENDICE D - LEMBRETE PARA PARTICIPACAO NA PESQUISA
(FUNCIONARIOS)

Prezado(a)!

Lembre-se de responder a pesquisa sobre COCRIACAO DE VALOR E CAPACIDADES
DINAMICAS NO CONTEXTO UNIVERSITARIO.

Para respondé-la, €é necessario acessar 0 questionario neste  link:
https://pt.surveymonkey.com/r/cintia-funcionarios

O questionario esta vinculado, de maneira exclusiva, a esta pesquisa e ao seu endereco de e-
mail. N&o encaminhe esta mensagem. As respostas sao protegidas por criptografia e tratadas de
forma andnima.

Caso ja tenha respondido, peco que desconsidere este e-mail.

Agradeco sua participacao.

Atenciosamente,
Cintia Gabriele Beier.


https://pt.surveymonkey.com/r/cintia-funcionarios
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APENDICE E - LEMBRETE FINAL PARA PARTICIPACAO NA PESQUISA
(FUNCIONARIOS)

Prezado(a)!

Nos proximos dias a pesquisa sobre COCRIACAO DE VALOR E CAPACIDADES
DINAMICAS NO CONTEXTO UNIVERSITARIO sera encerrada. Ainda ha tempo de
responder e ndo levara mais do que 10 minutos.

Sua ajuda nesse processo serd fundamental e fornecerd direcionamentos para melhorias
significativas no relacionamento da Feevale com seus estudantes.

Para respondé-la, é necessario acessar 0 questiondrio neste  link:
https://pt.surveymonkey.com/r/cintia-funcionarios

O questionario esta vinculado, de maneira exclusiva, a esta pesquisa e ao seu endereco de e-
mail. N&o encaminhe esta mensagem. As respostas sao protegidas por criptografia e tratadas de
forma andnima.

Caso ja tenha respondido, peco que desconsidere este e-mail.

Agradeco sua participacao.

Atenciosamente,
Cintia Gabriele Beier.


https://pt.surveymonkey.com/r/cintia-funcionarios
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APENDICE F — CONVITE INICIAL PARA PARTICIPACAO NA PESQUISA
(ALUNOS)

Prezado(a) professor(a)!

Entro em contato para, gentilmente, solicitar sua ajuda na aplicacdo de um questionario junto
aos seus alunos de graduacédo e/ou pés-graduacao da Feevale.

O objetivo da pesquisa € analisar a relacdo entre capacidades dindmicas, capacidades de
cocriacdo de valor e o beneficio gerado para os alunos e para a universidade.

A pesquisa é parte da minha dissertacdo do Mestrado Académico em Administracdo da Feevale,
em que sou orientada pelo Prof. Dr. Serje Schmidt e coorientada pela Profa. Dra. Cristiane
Froehlich.

Peco, por gentileza, que cole o link a seguir no chat do Collaborate de suas turmas ou que envie
um e-mail via Blackboard, solicitando aos alunos que respondam o questionario. A pesquisa é
destinada aos alunos matriculados ha 3 semestres ou mais.

Link para o questionario: https://pt.surveymonkey.com/r/cintia-alunos

O preenchimento levard em torno de 10 minutos.
As respostas sdo protegidas por criptografia e tratadas de forma andénima.

Sua ajuda nesse processo sera fundamental e fornecera direcionamentos para melhorias
significativas no relacionamento da Feevale com seus estudantes.

Qualquer duvida estou a disposicao e, desde ja, agradeco sua colaboracao!

Atenciosamente,
Cintia Gabriele Beier.


https://pt.surveymonkey.com/r/cintia-alunos
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APENDICE G — LEMBRETE FINAL PARA PARTICIPACAO NA PESQUISA
(ALUNOS)

Prezado(a) professor(a)!

Nos proximos dias a pesquisa sobre COCRIACAO DE VALOR E CAPACIDADES
DINAMICAS NO CONTEXTO UNIVERSITARIO sera encerrada. Ainda ha tempo de
compartilhar o questionario com os seus alunos!

Peco, por gentileza, que cole o link a seguir no chat do Collaborate de suas turmas, solicitando
aos alunos que respondam o questionario. O preenchimento levard em torno de 10 minutos. As
respostas sdo protegidas por criptografia e tratadas de forma anonima.

* Link para o questionario: https://pt.surveymonkey.com/r/cintia-alunos

Caso ja tenha feito esse procedimento, peco que desconsidere este e-mail.
Sua ajuda nesse processo serd fundamental! Agradeco sua participacao.

Atenciosamente,
Cintia Gabriele Beier.


https://pt.surveymonkey.com/r/cintia-alunos

