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RESUMO

A tese investiga o papel das instituicdes comunitarias de ensino superior (ICES) no processo
de desenvolvimento regional, a partir da perspectiva da cocriacdo de valor como estratégia
organizacional, social e territorial. Parte-se da problematizacdo das relacdes entre
universidade, sociedade e territdrio, destacando as ICES como agentes relevantes para o
fortalecimento de dindmicas regionais. A pesquisa propde compreender como praticas de
cocriacdo de valor no contexto educacional contribuem para o desenvolvimento
organizacional dessas instituicGes e, por consequéncia, para o desenvolvimento regional. O
referencial teodrico articula dimensbes do pensamento organizacional critico, do
desenvolvimento regional e da l6gica dominante de servigos, com énfase na cocriacdo de
valor e em suas interfaces com o ensino superior. A metodologia adota uma abordagem
qualitativa, com estudos de caso nas universidades comunitarias Unijui e Univates,
localizadas no Sul do Brasil. Os procedimentos metodoldgicos contemplam a coleta e
analise de dados documentais e empiricos, permitindo mapear praticas institucionais em
interacdo com diferentes stakeholders territoriais. Os resultados demonstram que a cocriagao
de valor, quando incorporada a missdo institucional das ICES, fortalece processos de
desenvolvimento organizacional sustentado em compromissos sociais, além de ampliar a
capacidade de geracdo de impacto regional. A pesquisa evidencia que tais praticas podem
atuar como mecanismos de articulacdo entre ensino, pesquisa, extensdo e demandas sociais,
gerando arranjos inovadores que favorecem a inclusdo, a corresponsabilidade e a
territorializacdo das politicas educacionais.Conclui-se que a cocria¢do de valor no contexto
das ICES ndo apenas promove transformacdes internas, mas também potencializa o seu
papel como vetor de desenvolvimento regional, sendo uma estratégia relevante para
reconfigurar as relacbes entre educacdo superior e sociedade em contextos periféricos ou de
baixa densidade institucional.

Palavras-chave: Cocriacdo de Valor. ICES. Desenvolvimento Regional. Territdrio. Regido.
Unijui. Univates.



ABSTRACT

The thesis investigates the role of community higher education institutions (ICES) in the
regional development process, from the perspective of value co-creation as an
organizational, social and territorial strategy. It starts with the problematization of the
relations between university, society and territory, highlighting ICES as relevant agents for
the strengthening of regional dynamics. The research proposes to understand how value co-
creation practices in the educational context contribute to the organizational development of
these institutions and, consequently, to regional development. The theoretical framework
articulates dimensions of critical organizational thinking, regional development and the
dominant logic of services, with an emphasis on the co-creation of value and its interfaces
with higher education. The methodology adopts a qualitative approach, with case studies at
the community universities Unijui and Univates, located in southern Brazil. The
methodological procedures include the collection and analysis of documentary and empirical
data, allowing the mapping of institutional practices in interaction with different territorial
stakeholders. The results demonstrate that value co-creation, when incorporated into the
institutional mission of ICES, strengthens organizational development processes sustained
by social commitments, in addition to expanding the capacity to generate regional impact.
The research shows that such practices can act as mechanisms for articulating teaching,
research, extension and social demands, generating innovative arrangements that favor
inclusion, co-responsibility and the territorialization of educational policies. It is concluded
that the co-creation of value in the context of ICES not only promotes internal
transformations, but also enhances their role as a vector of regional development, being a
relevant strategy for reconfiguring the relations between higher education and society in
peripheral contexts or those with low institutional density.

Keywords: Value Co-creation. ICES. Regional Development. Territory. Region. Unijui.
Univates.
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1 INTRODUCAO

A evolucdo e o papel das Instituicdes Comunitarias de Ensino Superior (ICES) ao
longo dos anos, mais precisamente a partir do inicio do século XX, possibilitou a producéo de
conhecimentos novos e transdisciplinares que tém sido importantes, tanto para o0
desenvolvimento social e econdmico e para uma melhor qualidade de vida das populacfes
envolvidas, através das dimensGes de ensino, pesquisa e extensdo, de outro lado, como
também para compreender e aperfeicoar a propria dinamica de desenvolvimento institucional.

Contudo, a andlise destes processos exige do pesquisador clareza em relacdo as
particularidades das ICES, as quais apresentam, com variagdes, acfes mais ou menos
articuladas com o Desenvolvimento Regional (DR) das regides onde estéo inseridas, aspectos
que as diferenciam entre si e, também, em relacdo as demais instituicdes da mesma natureza.
Tais particularidades sdo decorrentes da forma como cada uma das organizacOes citadas se
adaptaram-se em relacdo as mudancgas econdmicas, sociais, ambientais e organizacionais ao
longo do periodo, salientando-se ainda a possibilidade de, em um mesmo periodo,
identificaram-se IES que reduziram seu tamanho e até reduziram o protagonismo regional,
enquanto outras expandiram sua area de atuacdo, bem como numero de cursos e de matriculas
(Fontoura; Tendrio, 2020).

Neves e Martins (2016) descrevem o Brasil como um pais de contrastes, 0s quais Sao
identificados também nas IES e refletem um traco historico da sociedade brasileira. Neste
contexto, as IES se justificam pela producdo do conhecimento e pela formacdo de cidadaos
com pensamento critico, comprometidos com o desenvolvimento sustentavel e socialmente
inclusivo, os quais passam a ser profissionais com capacidade de articular saberes e se
tornarem lideres intelectuais. Todavia, o carater humano que emerge das IES e por estas
instituicGes serem historicamente determinadas por fatores politico-sociais, ndo € possivel a
existéncia de IES perfeitas ou inquestiondveis, mantendo-se em um constante movimento de
ressignificacdo dos aspectos organizacionais e institucionais, nos quais todos os que com elas
interagem, de forma direta ou indireta, sdo responsaveis por sua imagem e desempenho.

Descrever o sistema das IES no Brasil ¢, no minimo, uma tarefa ardua e complexa
devido a diversidade de sua estrutura e organizacdo. O fato é que a sociedade tem vivenciado,
desde suas origens, inumeras e continuas transformacfes que se acentuaram a partir da
Revolugdo Industrial, intensificando-se a medida que sdo registrados avangos tecnoldgicos, 0s

quais, por sua vez, promovem transformacoes cientificas, culturais, politicas, econémicas e
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sociais, exigindo do universo educacional continua capacidade de adaptagdo. Além disso, as
IES tendem a promover alteragdes na estrutura organizacional, como estratégia de garantia do
papel de formadora, em um movimento continuo e proporcional as transformacoes registradas
na sociedade. E principalmente a partir da década de 1990 que o progresso tecnolégico e
cientifico se torna mais expressivo, promovendo intensas alteracfes na forma como o homem
se relaciona com o mundo do trabalho (Moreira; Moreira; Soares, 2018). A formacdo desse
novo perfil de trabalhador, advindo da evolugdo industrial e tecnoldgica, necessita de uma
metodologia de ensino inovadora, capaz de permitir ao professor a liberdade para promover o
desenvolvimento da capacidade intelectual de seus alunos, instigando a leitura da realidade e
a transformagdo desta pela vivéncia e experiéncia construida (Moreira; Moreira; Soares,
2018).

A busca pela qualificacdo profissional e, especialmente, pela formacdo em nivel
superior, reflete-se no crescimento do nimero de IES e, especialmente, de ICES, as quais
“[...] podem ser consideradas elemento-chave na promog¢do do desenvolvimento regional”
(Rolim; Serra, 2009, apud Bittencourt, 2016, p. 43). O impacto citado pode ser decorrente de
aportes financeiros incorporados a economia local, seja pelos salarios dos profissionais que
atuam nas referidas institui¢Ges, por investimentos realizados diretamente pelas instituicdes de
ensino em seu espaco de atuacdo, ou mesmo a partir dos gastos dos alunos; relacionar-se a
qualificacdo profissional decorrente da formacdo em nivel superior; ou ainda, ser
desencadeada pelas transformacGes na forma de ver e entender o mundo, em consequéncia
dos conhecimentos construidos na universidade (Bittencourt, 2016).

Face ao exposto, o estudo € relevante e oportuna, visto o Sistema de Educacdo
Superior do Rio Grande do Sul abrigar o Consércio das Universidades Comunitarias Gauchas
— COMUNG/RS, fundado em marco de 1993 e implementado oficialmente em 27 de abril de
1996, o qual rene 14 organiza¢Ges comunitarias de ensino superior do Estado do Rio Grande
do Sul, abrangendo quase a totalidade dos municipios. Os compromissos basicos do
COMUNGI/RS sdo a qualidade universitaria; a democracia; a comunidade; a participacdo no
processo de desenvolvimento social, cultural e econdémico da regido e a manutencdo das
caracteristicas de organizacao publica ndo estatal.

No Rio Grande do Sul, as instituigdes comunitarias, em sua maioria, nasceram em
espacos onde houve auséncia do Estado na educacdo superior, frutos da mobilizacdo e do
esforco da sociedade civil, diferenciando-se das experiéncias confessionais ou particulares
(Pinto, 2009). Nesse sentido, Frantz (2006, p. 151) afirma que “[...] junto a essas populagdes,
a nocdo de organizacdo comunitaria passa pela organizacdo da educacdo como atividade das
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comunidades e ndo do Estado”. Essas institui¢des sdo enraizadas na historia da colonizacgdo e
da organizacéo social dos imigrantes e seus descendentes.

A proposito, vale lembrar que as ICES, criadas pela sociedade civil e pelo poder
publico local, sdo reconhecidas pelas comunidades regionais como um importante fator de
desenvolvimento, constituindo-se em um patriménio publico sem fins lucrativos, com gestéo
democrética e participativa, sendo, portanto, auténticas instituicdes publicas ndo estatais. Em
2013, as ICES lograram a aprovacdo da Lei n° 12.881, que dispbe sobre a definicéo,
qualificacdo, prerrogativa e finalidades das referidas organizacgdes.

A partir do reconhecimento das ICES através da lei, as instituicbes comunitarias de
ensino passaram a ter novas perspectivas de sustentabilidade econdmica e financeira para
continuarem suas atividades, cumprindo o papel de extrema importancia que exercem no
Desenvolvimento Regional. Dentre as mudancas desencadeadas pela Lei n® 12.881/2013,
destaca-se o direito de acesso a editais publicos de fomento a pesquisa e extensdo, até entdo
exclusividade das Universidades Publicas. A partir da lei das Comunitérias, as ICES, locus
deste estudo, foram algcadas a uma nova condi¢cdo, com oportunidades e desafios que devem
ser considerados nas suas estratégias de desenvolvimento, atuando de maneira proativa na
formacéo de agentes promotores do desenvolvimento regional (De Quadra Paim; Yamaguchi,
2016).

Salienta-se, porém, que as ICES, para subsistirem, devem possuir um projeto
institucional definido, no qual sua missdo seja explicitada de forma coerente com 0s anseios
dos segmentos que a integram: dirigentes, professores, funcionarios, alunos e comunidade
(Galdino, 2011). A existéncia de ICES em determinado espaco ndo é garantia efetiva de
desenvolvimento, pois tal beneficio somente seré alcancado a partir da qualidade das relaces
estabelecidas entre organizacdo e sociedade, mediada pelo conhecimento (Chiarello, 2015).

Neste contexto, a pesquisa proposta tem como principal objetivo a construcdo de
conhecimentos necessarios a compreensdo das transformacgdes ocorridas no campo do ensino
de ICES a partir do desenvolvimento de processos de cocriacdo de valor, bem como se estes
podem representar uma possivel estratégia de desenvolvimento organizacional
multidimensional. Para tanto, tomou-se como recorte de pesquisa 2 (duas) universidades
comunitarias consorciadas ao COMUNG/RS: a Universidade do Vale do Taquari —
UNIVATES, que esta localizada na cidade de Lajeado/RS, mais precisamente na Regido do
Vale do Taquari, € a Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul —
UNIJUI, localizada na cidade de ljui/RS, Regido Noroeste do estado. A opcdo pelas

universidades em questdo é decorrente de dois fatores em especial: a vasta area de
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abrangéncia de ambas as instituicOes e a localizacdo destas, em pontos distintos do estado.
Dessa forma, a andlise destas instituicdes permite o estudo de espagos distintos, favorecendo
assim uma maior abrangéncia da presente pesquisa.

Pretende-se, por meio dos estudos necessarios desta tese, apresentou-se as IES como
ambientes amplos, fortemente marcados pelos aspectos humanos que as constituem, o que
permite defini-las como “[...] um grupo de pessoas que se unem para alcancar objetivos
comuns” (Sobral & Peci, 2013, p. 5). Nesse sentido, as instituicdes de ensino superior - e
entre elas as ICES - podem ser compreendidas por meio da abordagem do desenvolvimento
organizacional (Fontoura, 2019). Tal condicdo € decorrente do fato que as referidas
instituicbes desempenham um papel importante para o Desenvolvimento Regional, pois
contribuem com os processos de inovacdo, com o desenvolvimento de recursos humanos e
com a producdo de tecnologia, bens e servicos podendo ainda contribuir com a insercédo
social, quando voltadas para o territorio a partir de uma visdo sustentavel (Barquero, 2001;
Yunus, 2009, Fontoura; Wittman, 2016; Fontoura, 2019; Fontoura; Tendrio, 2020).

Analisar as mudancas na sociedade a partir das transformacdes econdmicas e sociais
permite uma visdo global dos avan¢os ndo somente nas areas citadas, mas também nos
contextos secundarios que emergem da realidade em questdo. Analisando-se 0s aspectos
voltados ao ensino superior no Brasil, é possivel identificar que as IES s6 vieram a adquirir
cunho universitario a partir da década de 1930, em contraste com alguns paises da América
espanhola, como o México e o Peru, que tiveram suas primeiras universidades ainda no
periodo colonial, ou no periodo po6s-independéncia, como € o caso do Chile. Por mais de um
século, de 1808 — quando foram criadas as primeiras escolas superiores — até 1934, o modelo
de organizacao de ensino foi o da formacdo para profissdes liberais tradicionais, como direito
e medicina, ou para as engenharias (Sampaio, 1991). O Brasil foi um dos Gltimos paises da
América a constituir universidades. Tal fato tem relacdo direta com o aumento da
industrializacdo, registrado apds o final da Segunda Guerra Mundial e que se intensificou na
década de 1960, quando se consolidou a percepc¢do de que o0 pais necessitava de profissionais
com formacdo universitaria para inserir-se adequadamente no processo de desenvolvimento
econdmico ja identificado em outros paises.

As transformacdes do ambiente organizacional, no Brasil, intensificaram-se a partir da
década de 1970 e, no atual contexto, tal dinamicidade torna-se cada vez maior devido a
necessidade de adaptacdo as mudangas que ocorrem na area cientifica e tecnologica, nos
campos mercadoldgicos e de consumo ou ainda nas estruturas politico-sociais, forgando as

organizacgOes a desenvolverem a capacidade de adaptar-se continuamente com o propdsito de
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sobreviver, crescer e promover mudancas (Robbins, 2005). Desta forma, o potencial de
intervencdo social das ICES reflete a dinamicidade organizacional de cada instituicdo, por
meio da qual se torna possivel promover o desenvolvimento regional dos territorios nos quais
estas se inserem, expresso de forma concreta por um conjunto de mudancas ndo raro
perceptiveis somente em médio e longo prazo (Beckhard, 1972; Foguel; Souza, 1985; Leite;
Albuquerque, 2010).

A cocriacdo de valor propde ao universo organizacional uma maneira distinta de
relacionamento entre individuo e organizacdo. No modelo tradicional, produtos e servigos
contém valor e 0 mercado troca este valor do produto para o consumidor. A aplicacdo dessa
I6gica na analise das relacdes entre ICES e seu espaco de abrangéncia propde o deslocamento
da base de valor do produto, expresso pela possibilidade de formacdo em nivel superior, para
0 processo, que compreende o universo de relagdes por meio das quais se torna possivel
garantir a formacdo, em nivel superior, a um determinado grupo de pessoas, presumindo que,
se este for significativo, os resultados atenderdo aos interesses de todos os envolvidos. No
universo das IES, o processo de cocriacdo permite que as instituicdes alcancem maior sintonia
com as competéncias exigidas pelo contexto socioeducativo atual, ampliando sua capacidade
de atender as nuances e a complexidade deste modelo, que se modifica continuamente,
refletindo as transformacGes da ciéncia e da sociedade. Isso representa um desafio para a
educacédo profissional, que deve se manter atualizada com os processos de formacdo de
profissionais (Debnath; Tandon; Pointer, 2007).

Por outro lado, esta estudo esta de acordo com a linha de pesquisa em que se insere -
Organizacbes, Mercado e Desenvolvimento, pois busca, no contexto do ensino,
compreender 0s processos e as praticas de cocriacao de valor como uma possivel estratégia de
desenvolvimento organizacional multidimensional, no &mbito das ICES. Estas abordagens sdo
apropriadas quando o propdsito é analisar como as organizagdes institucionalizam os valores,
crengas, préaticas e interacdes que influenciam na tomada de decisdes (Souza, 2009).

Além disso, a sociedade tem passado por constantes mudancas culturais, politicas,
econdmicas e sociais. O cenario organizacional tem sido um dos principais afetados por essas
transformacgdes. As empresas vém buscando resultados e diminuicdo de seus custos,
ampliando assim, cada vez mais, o foco na qualidade, produtividade, competitividade e
exceléncia. Esses conceitos estdo alterando o enfoque organizacional (Mattos, 2002).
Entretanto, com a globalizacdo e o desenvolvimento cada vez mais rdpido de novas
tecnologias, antigas barreiras sdo eliminadas e a concorréncia torna-se mais acirrada, o que

exige das empresas uma capacidade de implementar mudancas de forma eficaz e eficiente,
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para que elas ndo se tornem ultrapassadas, seja por causa de tecnologias obsoletas ou em
virtude de praticas processuais que se tornam facilmente ineficientes (Ceribeli; Merlo, 2013).

Neste cendrio, a sociedade tem uma necessidade premente de conhecimentos
atualizados, sendo competéncia das instituicbes de ensino prover tal lacuna (Gomes et al.,
2020). Torna-se essencial a compreensdo de caracteristicas micro e macroambientais, que se
refletem em esfor¢co continuo para adquirir, criar, avaliar, armazenar e compartilhar
conhecimento, bem como identificar as praticas capazes de proporcionar melhores resultados
(Brito; Oliveira; Castro, 2012; Brito et al., 2019).

Assim, passa a ser de indiscutivel importancia que as organizacdes de ensino publicas
e privadas incorporarem conceitos e praticas de gestdo do conhecimento e de inovacdo por
meio de um caminho de multidisciplinaridade, valorizando as competéncias gerenciais e as
caracteristicas natas de cada um dos envolvidos no processo. Ou seja, no contexto social atual,
0 que se mostrava como uma trajetéria a ser perseguida pelas organizacGes financeiras e
comerciais passa a compor questdes que também precisam ser incorporadas ao cotidiano das
organizac0es de ensino superior (Castro et al., 2020).

Na medida em que a instituicdo se adapta, as estratégias também tendem a seguir o
mesmo curso. Para que tal processo dinamico ocorra, entretanto, € necessario que o0s gestores
tenham consciéncia de que os recursos mais valiosos dentro da organizagdo sdo as pessoas
(Whittington; Melin, 2003, Jarzabkowski; Spee, 2009). Tal perspectiva é coerente com
pesquisas segundo as quais se entende que o desenvolvimento regional e territorial remete ao
exercicio de poder de multiplos atores sobre o espaco, expressando acoes, estratégias, projetos
e politicas com vistas ao atendimento das demandas, necessidades e interesses dos atores
envolvidos, dando origem a novos usos politicos e econdmicos do territorio regional (Becker,
1983).

Boisier et al. (2000) defendem que o objetivo do desenvolvimento regional e territorial
é triplo: (a) o aperfeicoamento do territério, entendido ndo como um suporte fisico de
elementos naturais, mas como um sistema fisico e social estruturalmente complexo, dindmico
e articulado; (b) o aperfeicoamento da sociedade ou comunidade que habita esse territorio; (c)
0 aperfeicoamento de cada pessoa que pertence e habita esse territorio. Por outro lado, o
desenvolvimento regional € uma construgdo conjunta, que se constitui na sociedade a0 mesmo
tempo em que nela promove transformacdes, tornando-se capaz de articular e mobilizar
atores/agentes envolvidos nesse processo, visando assim a construcdo e a implementacao das

politicas publicas.
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E por este motivo, que o estudo do desenvolvimento das organizagdes,
contrapondo-se a visao tradicional de crescimento puramente econdmico, alerta para
possiveis dindmicas organizacionais territorializadas, fazendo um contraponto a
acumulacdo rigida, restrita apenas ao crescimento. Estabelece-se um movimento dos
contrarios: as organizacfes ndo sdo a Unica dimensdo a ser estudada no ambito do
Desenvolvimento Regional, mas sdo ambientes que podem contribuir para a gestdo
multidimensional, principalmente se analisadas ndo apenas com base no modelo de
producdo e de acumulacdo capitalista rigida, mas também sob o prisma do
Desenvolvimento Regional a partir de uma perspectiva territorializada (Fontoura,
2019, p. 21).

A partir dos estudos dos autores Prahalad e Ramaswamy (2004a), a perspectiva da
cocriacdo evolui de um objetivo empresarial de persuasdo de seu publico para 0s
estabelecimentos de lagos com seus atores/agentes. Pela cocriagdo, os atores envolvidos nesse
processo passam a ser parte da rede ampliada de competéncias, cocriando valor para o
negocio, de forma que a empresa e ele préprio sejam beneficiados, o que também pode
contribuir para estudos alinhados ao desenvolvimento regional e territorial. A nova dindmica
de relacionamento exige adaptacdes em todos os setores que envolvem a organizagéo, visto
que o engajamento dos stakeholders com os processos ocorre de forma dinamica e diaria.

O processo transforma os atores e agentes em participantes ativos das organizacgdes,
que passam a buscar mais do que apenas produtos ou servigos. Nessa nova realidade,
experiéncias, interatividade e engajamento tornam-se elementos centrais, substituindo as
antigas relacGes passivas de mera absorcdo. Dessa forma, a propria criacdo de valor passa a
ser percebida como um valor em si, tanto pelo mercado quanto pelos diferentes grupos de
interesse envolvidos nessa dinamica (Ramaswamy, 2011).

Ressalta-se, porém, que as IES séo organizacGes complexas em varias dimensfes: na
variedade e quantidade de publicos (ou stakeholders) com os quais se relacionam; na
multiplicidade de objetivos; na diversidade de servicos que oferecem; na diversidade de
formacdo de seus recursos humanos; nos diversos tipos de tecnologias que deve dominar; e,
geralmente, na extensdo da infraestrutura que possui. Quando a IES é uma organizagdo
publica, somam-se as suas caracteristicas individuais outros elementos peculiares do setor
publico, entre eles, a profusdo de normas emanadas dos poderes centrais, as pressdes politicas,
a escassez de recursos e a lentiddo do processo decisorio burocratico (Santos et al., 2009).

Embora o conceito da cocriacdo ndo tenha sido comumente utilizado em trabalhos
anteriores a Vargo e Lusch (2004), sua aplicagcdo tem aderéncia ao servico de educacéo por
ser uma atividade especializada que requer competéncias, habilidades e, especialmente, o
conhecimento (Vargo; Morgan, 2005). Quando se trata de ensino, a cocriacdo de valor se da

no desenvolvimento de um ambiente educacional que ndo se restrinja a sala de aula, mas que
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seja capaz de envolver todos os setores das escolas e/ou universidades (organizacdes de
ensino). Desta forma, sdo importantes a atencdo e a transparéncia no atendimento ao
ator/agente (aluno), focando a atuacdo das equipes na cocriacdo de valor nas experiéncias de
servigo (Mccoll; Chong; Ferrier, 2015).

Em sala de aula, o planejamento das aulas utilizando metodologias ativas e explorando
a troca de conhecimentos e experiéncias entre professores e alunos séo fatores que facilitam o
engajamento coletivo, resultando em satisfacdo de todos os envolvidos (Karns, 2006).
Contudo, além desses atores internos (técnico-administrativos, docentes e discentes), o
sucesso do processo educativo desenvolvido por ICES exige atencdo também aos atores
externos, que participam de maneira direta ou indireta no desenvolvimento das atividades de
ensino, através da cocriacdo. Dentre estes atores, destacam-se os 6rgaos de gestdo publica do
espaco nos quais a organizacdo Sse insere, empresas parceiras, organizacdes sindicais,
conselhos profissionais e drgdos reguladores, como, por exemplo, o Ministério da Educacéo
(MEC).

Mais importante que a presenca dos atores citados, € essencial a cocriacdo de valor nas
ICES o processo de interacdo desenvolvido, expresso pela participacdo ativa, pela
aprendizagem colaborativa e pelas experiéncias de ensino e constru¢do do conhecimento. De
acordo com Brambilla (2016), a combinacdo desses elementos garante aos alunos a percepgéo
de valor demonstrada pela percep¢do de qualidade e de desempenho, tendo como efeito a
satisfacdo para com o processo desenvolvido. A interacdo no ensino corresponde a construcédo
do conhecimento desejado e necessario (Abrantes; Seabra; Lages, 2007). Pini (2009) afirma
que, caso o professor seja 0 proponente da experiéncia de servigo, pode ser visto como aquele
que configura as atividades de aula e prepara a condigcdo para que ocorra a cocriagao.

Por outro lado, as experiéncias de ensino e aprendizagem tratam de um aspecto
importante na percepcdo de valor por parte do aluno. Baseados em suas experiéncias sociais,
intelectuais e de acesso, entende-se que os estudantes controlam seu préprio aprendizado e
que aprendem de diversas formas (Ramsey; Fitzgibbons, 2005), sendo necesséria a criagao de
espacos para este aprendizado. Os espagos criados pelas ICES favorecem a troca de
experiéncias necessarias a aprendizagem, as quais podem ser construidas também no universo
virtual, explorando as multiplas possibilidades deste novo formato de interagdo, que pode ser
considerado uma das principais caracteristicas da sociedade atual.

Observa-se também, que a conexdo entre cocriacdo e ensino reside na perspectiva
educacional orientada ao ensino-aprendizagem, ou learning (multidirecional), contrapondo ao

modelo teaching (unidirecional). Pode-se delimitar o presente estudo acerca do conceito de
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“Service Learning”. Este formato de ensino é centrado no aluno, requer responsividade e
customizacdo, vidveis através das acGes de cocriacdo na aprendizagem, que evolui dos
preceitos de lecionar para os alunos ao modelo de maior interacdo e cocriacdo, definido como
“Being in the Classroom” (Ramsey; Fitzgibbons, 2005).

A cocriacdo de valor oferece as organizacOes e a sua rede de atores oportunidades
significativas de inovacgdo a partir do processo de integracdo de recursos oferecidos pelos
atores (Frow et al., 2015). De acordo com a perspectiva da légica dominante em servicos, 0
papel dos atores/agentes transformou-se de uma audiéncia passiva para uma participacao ativa
na cocriacdo da experiéncia de servico, sendo o valor cocriado por multiplos atores/agentes,
sempre incluindo o beneficiario, que é, a0 mesmo tempo, autor das propostas e agente das
mudancas (Vargo; Lusch, 2016). Nesse sentido, o agir conjunto de alunos, corpo docente e
funcionarios de uma universidade, quando explorado de maneira proativa e significativa, pode
contribuir para a criacdo de resultados superiores aqueles gerados pela atuacdo das IES no
modelo tradicional, como a Unica geradora de valor para o usuario (aluno) (Dollinger; Lodge;
Coates, 2018; Frow et al., 2015).

Diante disso, busca-se, por meio da analise de estudos correlatos a esses temas,
compreender e explicar a problemética proposta sob diferentes perspectivas cientificas. No
contexto internacional, a cocriagdo de valor tem sido amplamente abordada em pesquisas de
autores como Prahalad e Ramaswamy (2004a), Roser (2009), Payne, Storbacka e Frow
(2008), além de Nenonen e Huhtelin (2015). Ja na literatura nacional, destacam-se 0s estudos
de Brambilla e Damacena (2012), Grillo, Do Nascimento, Damacena e Brasil (2014), Diaz,
Ribes-Giner e Perello-Marin (2016), Becker, Santos e Nagel (2016), Da Silva et al. (2019) e
Da Silva et al. (2020), sendo estes estudos correlatos para as Instituicdes de Ensino Superior
(IES), nas quais a cocriacdo de valor vem sendo tema de estudos nas ultimas duas décadas.

Outro aspecto que merece destaque é o termo Desenvolvimento Organizacional
(DO), que surgiu a partir da década de 1960 como uma estratégia que visa acompanhar as
transformacdes do mercado e melhorar 0s processos organizacionais. Nesse cenario, o DO,
apesar de ser um assunto ainda incipiente na literatura, se destaca nos estudos de Bennis
(1972), Lobos (1975), Araujo Vasconcelos e Silva (2010), Grzybovski (2014), Schadeck e
Rodrigues (2016), Silva Junior, Licciardi e Neves (2017), Fontoura (2019) e Deponti,
Fontoura, Silva, Silva (2020). O DO, assim como a literatura em gestdo empresarial, tem sido
criticado por ter forte predominancia positivista com estudos apenas focados na eficiéncia e
eficacia, sendo relevante o refinamento metodolégico para um desenvolvimento

organizacional multidimensional focado em todos os grupos de interesse que sofrem impacto
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da atividade organizacional, bem como o fato de colocar a sociedade e o bem comum em
primazia na discussao (Tendrio, 1998; Fontoura, 2019).

E importante ressaltar que a cocriacdo de valor, assim como o desenvolvimento
organizacional, desenvolveu-se historicamente atrelada a visdo de mundo da sociedade
industrial com uma visdo positivista dos processos organizacionais, das dinamicas
organizacionais como Unica forma de organizacdo de producdo e do binémio eficiéncia e
eficAcia (Fontoura; Tendrio, 2020). Ao apresentar alternativas aos novos processos de
producdo baseados, também, no taylorismo/fordismo, procuraram-se mecanismos de gestdo
organizacional que contemplassem o rendimento das pessoas tanto no individual como em
equipe, envolvendo toda a multidimensionalidade da atividade organizacional, principalmente
por se tratar de instituicGes de ensino superior comunitarias.

Esse novo paradigma apresenta as técnicas de gestdo das organizacdes por meio das
quais se propde criar espagos de interagdo entre os atores/agentes, buscando um modelo
organizacional flexivel, que se diferencie de inovagdo fazendo uma distincéo, j& descrita por
Tenorio (2011), o qual salienta a importancia de elevar a sociedade a categoria de
protagonista, almejando ndo somente o0s resultados econdmicos, sem desmerecer a
importancia destes para a sustentabilidade.

Assim, a cocriagdo de valor e o desenvolvimento organizacional multidimensional
podem apresentar a possibilidade de revisdo na literatura em gestdo empresarial com uma
perspectiva critica de ideias ancoradas ao movimento dos contrarios, em contraponto as visoes
meramente positivistas, pensando em uma sociedade que contemple as transformactes
sociais, 0 que evidencia as trocas relacionais, em contraposicdo as teorias econdémicas de
valor.

Esta Tese faz parte de uma abordagem critica que busca repensar os fundamentos das
organizac0es, propondo novas interpretacdes sobre suas estruturas, dindmicas e possibilidades
de transformacdo. A intencdo é ampliar a compreensdo dos fendbmenos organizacionais para
além de uma visdo linear ou funcional, incorporando dimensdes sociais, culturais e humanas
que influenciam diretamente seus processos. A partir dessa perspectiva, formula-se o seguinte
problema de pesquisa: A cocriagao de valor no campo do ensino superior, em instituicdes
comunitarias, pode representar uma possibilidade de desenvolvimento organizacional
multidimensional (DOM) no contexto do Desenvolvimento Regional?

Nesse sentido, aprofundando a discusséo leventada pela problematizacdo, o objetivo
geral desta pesquisa é compreender como a cocriacdo de valor no campo do ensino pode

representar uma possibilidade de desenvolvimento organizacional multidimensional
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(DOM) no contexto do Desenvolvimento Regional, em instituicdes comunitérias de ensino
superior do Comung/RS. Assim, este estudo buscou compreender as interconexdes entre as
pratizas de cocriacdo de valor e as diversas dimensbes do desenvolvimento organizacional,
avaliando seu potencial para impulsionar as transformacdes significativas e sustentaveis nas
regides onde essas instituicdes estdo inseridas.

Com vistas ao alcance do objetivo geral proposto, a pesquisa serd estruturada em
objetivos especificos que orientardo o aprofundamento analitico e a sistematizacdo dos
resultados. que permitirdo uma investigacdo mais apronfundada: (i) primeiramente, busca-se
descrever o percurso sécio-histérico das duas instituicbes de ensino selecionadas para a
presente pesquisas; (ii) em seguida, verificou-se e/ou analisou-se as relagfes interativas entre
a instituicdo comunitaria de ensino, a sociedade e o territdério no qual esta inserida; (iii) a
investigacdo permitiu, identificar possiveis praticas de cocriagdo de valor na dimensdo do
ensino nas instituicGes comunitéarias de ensino superior e suas relacbes com os stakeholders;
(iv) a pesquisa também se debrucou, em analisar as principais mudancgas organizacionais que
caracterizaram o DO da instituicdo comunitaria no campo do ensino; e (v) finalmente, com
base em todas as descobertas, foi possivel verificar as aproximacdes da cocriacdo de valor a
partir dos achados empiricos com o desenvolvimento organizacional multidimensional e o
Desenvolvimento Regional.

No contexto contemporaneo das transformacdes sociais, econdmicas e institucionais,
marcado por complexas transformacdes sociais, econdbmicas e ambientais, a tradicional
funcdo do ensino superior, focada primordialmente na transmissdo de conhecimento, tem
evoluido. Torna-se imperativo que essas instituicdes atuem como verdadeiros motores de
transformacdo social e econbmica, engajando-se ativamente com seus stakeholders e
comunidades circundantes.

As instituicdes comunitérias, em particular, possuem uma vocagdo intrinseca para o
engajamento local, dada sua origem e missdo frequentemente ligadas as necessidades e
aspiracdes das regides em que estdo inseridas. No entanto, a forma como essa interacdo se
traduz em valor cocriado e em um desenvolvimento organizacional que transcende a mera
eficiéncia ou crescimento financeiro ainda carece de aprofundamento académico e prético.
Compreender como a cocriagdo de valor pode gerar beneficios multidimensionais —
abrangendo aspectos sociais, econdmicos, ambientais, culturais e politico-institucionais — €
fundamental para otimizar o impacto dessas instituicGes em seus territorios.

Este estudo propde-se ndo apenas a suprir lacunas teoricas existentes acerca da

interface entre cocriacdo de valor, desenvolvimento organizacional multidimensional (DOM)
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e desenvolvimento regional, mas também a oferecer subsidios analiticos e orientacfes préaticas
voltadas a gestores de instituicbes de ensino superior, formuladores de politicas publicas e
atores comunitarios. Nesse sentido, busca-se contribuir para o fortalecimento de parcerias
institucionais mais eficazes e sustentaveis, capazes de gerar impactos positivos e duradouros
no contexto territorial em que se inserem.

Dessa forma, a génese da ideia de Desenvolvimento constroi-se de maneira mais
expressiva no periodo compreendido entre os séculos XVII e XIX, quando o conceito em
questdo passa a ser atrelado a um significado mais otimista, “[...] de que os individuos e
sociedade seriam capazes de moldar, pelas proprias forcas, um novo mundo, cada vez
melhor” (Siedenberg, 2004, p. 12). Dupas (2007) adverte que, em pleno século XXI, um
grande paradoxo continua instalado: a capacidade de produzir mais e melhor ndo para de
crescer, associada ao discurso hegemonico do progresso trazido pela globalizacdo; por outro
lado, questiona-se: por conta desse tipo de desenvolvimento, somos mais sensatos e mais
felizes?

A respeito dessa conceituacdo, parece incontestavel que se esta em plena era da
mudanca. Mudanca na tecnologia, na estrutura social, nas necessidades, nas pessoas.
Concomitantemente, alteracdes profundas véo sendo verificadas no sistema cultural. A
mudanga passa a ser sempre mais valorizada, a estabilidade passa a ser vista como suspeita e
se procura imaginar novos tipos de estabilidade, que atendam a necessidade de mudanca.
Comeca-se a falar em equilibrio dindmico! (Motta, 1972).

No contexto atual, desenvolver é de vital importancia para a organizacdo que deseja
permanecer no mercado competitivo. Desenvolver significa cuidar do meio ambiente, do
social além dos seus liderados e da sua infraestrutura (Shadeck; Rodrigues, 2016). Contudo,
desenvolver as potencialidades humanas, segundo Johann (2004), requer que a organizacdo
possibilite instrumentos para que ocorra a constante aprendizagem, por parte de seus
colaboradores.

Por outro lado, no contexto contemporaneo, com interagcbes estruturais e
superestruturais, a mudanga organizacional se da no cotidiano e de acordo com 0 momento
vivido pelos sujeitos. Estas mudancas estdo alicercadas no contexto histdrico nem sempre
atreladas aos objetivos organizacionais (Crzybovski, 2014). Estas mudancgas figuram um

periodo de tensGes que envolvem superestruturas, no sentido de externalidades das

! Ver Katz, D. e Kahn, R. L. The social psychology of organizations. New York, John Wiley and Sons. p, 23,
1978.
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organizacBes, bem como estruturas internas influenciadas pelo préprio desenvolvimento
cognitivo das pessoas nos processos de producdo e nas dindmicas organizacionais diversas
(Fontoura; Deponti, 2017).

As organizac0es estao inseridas em um ambiente extremamente dindmico e turbulento,
que cada vez mais exige grande agilidade para adaptagédo, visto que ocorreram grandes
mudangas, com tanta rapidez e com implicagdes no mundo todo (Conner, 1992). No ambiente
de trabalho, as organizacbes estdo sendo confrontadas com mudangas: tecnologias mais
avancadas, comunicacdo eletrénica (alterando a forma com que as pessoas pensam,
conversam e aprendem), fusbes, aquisi¢des, rightsizing, novas politicas e procedimentos,
reorganizacGes, modificacdo de responsabilidades. Como resultado, cada vez mais as
organizacfes serdo pressionadas a reduzir custos, melhorar a qualidade de produtos e
servigos, aumentar a produtividade e inovar (Jacobsohn, 2003).

Desse modo, cada uma das regides do pais se reveste de caracteristicas proprias, seja
no que se refere a dindmica de sua insercao na divisdo territorial do trabalho, seja em relacdo
ao conteddo, funcionalidade e implicacdes sociais, econdmicas e espaciais da racionalidade
técnica presente no territério, como também no que diz respeito ao processo mais amplo de
(re)producdo do espaco regional (Silveira, 2013).

Resumidamente, as respostas organizacionais ao ambiente institucional dependem de
uma série de fatores que fazem com que elas ndo sejam padronizadas. Ha de se considerar a
capacidade interna organizacional, os motivos que originaram as pressdes, bem como por
guem e de que maneira tais presses sdo exercidas. As organizagdes situam-se, portanto, em
algum lugar entre a busca pela legitimidade institucional e a busca pela eficiéncia
organizacional (Oliver, 1991). Esta realidade organizacional ndo é muito diferente no tocante
as instituicdes comunitarias de ensino superior, que se veem diante da necessidade de inovar e
de criar novas formas de interagcdes, construindo ambientes de inovacdo e uma rede de
experiéncias.

Ademais, destaca-se que compreender se 0 processo de cocriagdo de valor pode estar
integrado ou ser uma estratégia de desenvolvimento organizacional em contextos de
desenvolvimento regional contribui para o alargamento e o aprofundamento de alternativas
que se colocam para as instituicbes comunitarias de ensino superior, em momentos como 0
atual, em que a busca por solucdes, a compreensdo dos desafios e das oportunidades,

estratégias imprescindiveis para sua manutengdo no mercado.



2 REFERENCIAL TEORICO

A sociedade, entendida como o resultado de redes de interacBes e inter-relacfes
constituidas espacos-temporalmente, explicita 0s aspectos organizacionais e culturais que a
compde, em uma dindmica que pode ser definida como causa e consequéncia das
transformacdes vivenciadas pelo individuo e pela coletividade. Atualmente, pode também ser
compreendida e observada a partir do ciberespago? e da nova cultura que se instituiu: a
cibercultura® (criada a partir de uma cultura informatica) (Lévy, 1999). Ao explicar o virtual,
a cultura cibernética, [...] Lévy (1998) utiliza a mesma analogia da “rede” para indicar a
formagéo de uma inteligéncia coletiva que emerge dessas ciber-relagdes e que, mesmo virtual,
faz parte de uma dinamica real, capaz de promover inovacdes e transformacdes, bem como de
articulando novas relacdes entre individuo, sociedade e territorio, os quais fundem-se em um
Unico elemento sem perder, porém, sua individualidade.

Para tanto, como forma de iniciar a discussdo, cabe pensar sobre o territério, sobre as
territorialidades, sobre o desenvolvimento regional e sobre as inovacdes técnicas que
emergem* durante o periodo técnico-cientifico-informacional®, mas que sdo resultado das
relacbes construidas anteriormente (Santos, 1994). Pensar em territdrio requer também
entender o espago. Ambos ndo sdo termos equivalentes e nem sindnimos (Raffestin, 1993),
porém, inexistem na auséncia um do outro. Lefebvre (1992, p. 26) compreende que as
relacdes sociais ndo podem ser resumidas ao espaco fisico. E no espaco da vida social onde
ocorrem as relagBes. Dessa forma, a base do territorio é a natureza ou o0 espago — o qual o
homem transforma a partir do seu trabalho, de sua intervencdo. Modo de producéo, formacéo
social e 0 espaco sdo, portanto, distintas, mas interdependentes (Santos, 1977).

O Espaco, de acordo com Santos (1988, p. 26):

[..] ndo é nem uma coisa, nem um sistema de coisas, sendo uma realidade
relacional: coisas e relagfes juntas [...] O espago deve ser considerado como um
conjunto indissocidvel de que participam [..] objetos geogréaficos [...] [e] a
sociedade em movimento.

2 O ciberespaco (que também chamarei de “rede”) é o novo meio de comunicagdo que surge da interconexdo
mundial dos computadores. O termo especifica ndo apenas a infraestrutura material da comunicacéo digital, mas
também o universo oceénico de informagdes que ela abriga, assim como o0s seres humanos que navegam e
alimentam esse universo (Lévy, 1999, p. 17).

¥ Quanto ao neologismo “cibercultura”, especifica aqui o conjunto de técnicas (materiais e intelectuais), de
praticas, de atitudes, de modos de pensamento e de valores que se desenvolvem juntamente com o crescimento
do ciberespaco (Lévy, 1999, p.17).

4 Pensando nesta relagdo entre inovagBes técnicas e espaco, Mamigonian (1999, p. 155) exple que a
“organizagdo do espago sob o capitalismo dependeu e depende das revolugdes industriais, das revolugdes nos
transportes [...], mas também das reestruturagdes econdmicas espaciais que ocorrem nos periodos depressivos”.

5 O periodo da informacgdo e comunicagdo, no Meio Técnico Cientifico e Informacional, tem seu surgimento a
partir de 1980, na revolucdo cientifico-técnica e no avango tecnoldgico, momento de crescimento dos setores da
chamada indUstria de ponta, na terceira revolugdo industrial [...].
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Giddens (1990, p. 45) salienta que, nesse contexto, “[...] as relagdes sociais sdo
deslocadas dos contextos territoriais de interacdo e reestruturam-se por meio de extensoes
indefinidas de espaco tempo, favorecendo uma organizacdo racional da vida humana,
mudanca sO viabilizada por um sistema técnico que permite um controle do espaco e do
tempo”.

Nessa perspectiva, o entendimento das nogdes de territorio e rede facilita a
compreensdo dessa nova realidade politica que tem sido intrigantemente configurada, pois “O
territério é entendido como lugar de relacBes sociais; de conexfes e redes; [...]” (Saquet,
2007, p. 118). Nesse sentido, esse autor explica o conceito desenvolvido por Dematteis, sobre
0 chamado sistema local territorial (Slot) para ratificar e embasar suas proposicdes. Saquet
(2007, p. 115) defende que “[...] os planos e as politicas de desenvolvimento devem partir de
uma geografia que reconheca as relacdes, ou seja, de uma geografia da territorialidade”, sendo
que as redes estabelecidas entre os diferentes sujeitos, “[...] sdo um instrumento conceitual e
operativo para governar a territorialidade” (Ibidem). Assim, salienta-se a necessidade de cada
Slot ser capaz de se auto representar e de se autoprojetar.

Trata-se do espaco como suporte natural e produto material social, no sentido de que o
territorio através de seus recursos foi construido historicamente o0s processos de
desenvolvimento, incluidas todas as obras e os bens das sociedades. Esse espaco territorial,
integrado pelas regides e pelas cidades, tem sido transformado permanentemente através da
exploracdo dos recursos em distintas formas de relagdes sociais e de relagcdes “sociedades-
natureza”. S@o essas relagdes e as transformacdes sociais, econdmicas e naturais decorrentes
que interessam ser entendidas como partes integrantes dos processos de desenvolvimento
nacionais e regionais (Fernandez, 2007).

Segundo Haesbaert (2002), o territorio deve ser compreendido como uma construcdo
social resultante dos processos e relacbes que nele se desenvolvem. A constituicdo da
territorialidade, portanto, é mediada por dimensbes sociais, politicas e culturais que
configuram a vida em sociedade. O autor introduz o conceito de territorialidades multiplas
como forma de expressar a coexisténcia de diferentes modos de apropriacéo e significagdo do
espaco, e o de multiterritorialidade para descrever a sobreposicao e interconexao de diversas
I6gicas territoriais. Nessa perspectiva, o territorio assume um carater dindmico e relacional,
uma vez que o0 sujeito contemporaneo, ao interagir com o espago, imprime-lhe significados
singulares e identitarios. Conforme destacam Da Cruz e Ghiggi (2011), essa dindmica reflete
a complexidade do sujeito pés-moderno, que, ao territorializar o espaco, projeta nele suas

multiplas identidades e experiéncias.
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Milton Santos (2002) reafirma nessa passagem que o territorio é o espaco fisico mais a
identidade, mostrando a importancia da organizacdo social para a formacéo do territorio.

O territério ndo é apenas o conjunto dos sistemas naturais e de sistemas de coisas
superpostas. O territério tem que ser entendido como territério usado, ndo o
territério em si. O territério usado € o chdo mais a identidade. A identidade é o
sentimento de pertencer aquilo que nos pertence. O territdrio € o fundamento do
trabalho, o lugar da residéncia, das trocas materiais e espirituais e do exercicio da
vida (Santos, 2002, p.10).

Pode-se dizer que as condi¢cbes que constroem as multiterritorialidades estdo
relacionadas com os significados que os grupos humanos emprestam a determinado lugar. A
carga identitaria contribui para a construcdo dos territérios e da consciéncia territorial (Da
Cruz, Ghiggi, 2011).

Esse processo de desenvolvimento pode manifestar-se de maneira localizada em
determinadas regides do territério, sem se configurar como um desenvolvimento territorial
abrangente. Tal fendmeno explica a concentracdo de crescimento e transformacdes em areas
especificas, em detrimento de um desenvolvimento uniforme, como observado em diversos
contextos urbanos, nos quais apenas determinados setores das grandes cidades apresentam
avangcos econdmicos, sociais e estruturais significativos. Dessa maneira, pensar em
desenvolvimento local ou regional exige uma melhoria das condi¢des de vida da populacéo,
para que esta tenha acesso aos recursos disponiveis (salde, alimentacdo, habitacdo) e, assim,
ocorra a justica social e ndo apenas o desenvolvimento econémico. As concepcOes de
desenvolvimento sempre foram baseadas nos aspectos econdémicos de cada regido, pensada
pelos atores sociais como porta para a elevacdo da qualidade de vida de uma sociedade. E
verdade que tal visdo ndo deixa de ter certa coeréncia. No entanto, desenvolver a economia
requer desenvolver e pensar na populacdo, em todos os aspectos plausiveis (Gaiovicz; Paim;
Dall’igna, 2009).

As caracteristicas da atualidade permitem afirmar que a humanidade vivencia uma
nova era no desenvolvimento, a partir da qual “[...] adentramos a quarta revolucdo
tecnologica, no século XXI” (Rizzotti; Nalesso, 2022, p 98). Nesse novo periodo, o
conhecimento passa a ser a ferramenta essencial, por meio da qual reconstitui-se e remodela-
se 0 capital humano e as relagcbes socialmente construidas. Os avancos cientificos e
tecnoldgicos permitiram a sociedade alcancar um novo estagio de desenvolvimento, porém,
sdo as acOes desenvolvidas no &mbito da educacdo que permitirdo & essa mesma sociedade
explorar tais avangos para o desenvolvimento coletivo, construido a partir da articulagéo entre

a informacdo e a reflexdo critica, habilidade capaz de agir como modeladora de novas
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habilidades, transformando ndo somente os padrbes de comportamentos, mas também as
formas de trabalho e lazer que marcam a vida nessa nova sociedade (Silva; Leite, 214). Tais
aspectos ampliam de maneira expressiva a importancia das atividades desenvolvidas pelas
IES, visto o papel de tais instituicbes no fomento ao conhecimento e a construcéo deste novo
perfil social.

Teoricamente, o desenvolvimento — seja ele voltado as raizes econémicas ou regionais
— sempre significou uma profunda transformacéo da estrutura econdmica, social e politica, da
organizacdo dominante da producdo, da distribuicdo e do consumo. O desenvolvimento
sempre foi impulsionado por grupos e classes interessados em uma nova ordem econémica e
social, sempre encontrou a oposicao e a obstrucdo dos interessados na preservacdo do status
quo, das organizacdes e dos costumes predominantes e, além disso, sempre foi marcado por
chogues mais ou menos violentos; sofreu retrocessos e ganhou novos terrenos; mas nunca foi
um processo suave e harmonioso (Baran, 1984).

Contudo, a reflexdo acerca do desenvolvimento, no periodo p6s-Segunda Guerra
Mundial (1939-1945), emergiu a partir de uma crescente conscientizacdo acerca do atraso
econémico enfrentado pela maior parte da populacdo mundial. Esse contexto historico
impulsionou debates tedricos e formulagdes de politicas voltadas a reducdo das desigualdades
e a promocdao de processos de desenvolvimento mais equitativos. Indicadores como a
mortalidade infantil, enfermidades contagiosas e grau de alfabetizacdo foram lembrados e
contribuiram para as novas ideias do desenvolvimento, do bem-estar social e da
modernizacdo. Mais do que um tema académico, essa reflexdo foi alimentada pelo debate
politico. O enfoque globalizador dos processos econdmicos, que corresponde a proeminéncia
do Estado como agente propulsor e orientador das atividades econdmicas, viria a prevalecer
na concepcao de desenvolvimento. As origens do uso de conceitos como o de renda ou
produto per capita, produtividade social dos fatores da producdo; e similares como
indicadores universais do desenvolvimento (Furtado, 2000).

O fato € que esses indicadores de desenvolvimento estdo interligados no momento em
gue a triade econdmica, social e ambiental ndo déa sinais de melhora, tendo em vista a falta de
politicas publicas voltadas a melhorar a qualidade de vida da populacdo, ou seja, é preciso
pensar em programas voltados para a geracdo de emprego e renda, bem como o
desenvolvimento baseado na industrializacdo e no crescimento de forma sustentavel a curto,
médio e longo prazo.

Outro ponto de partida desta vertente (indicadores de desenvolvimento) sdo as

variaveis demograficas. Nas Ultimas décadas, a estrutura da populacdo vem passando por
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alteracbes significativas decorrentes daquilo que os demografos costumam chamar de
transicdo demogréafica — um fendmeno social que apesar de afetar toda populacdo brasileira,
apresenta-se de maneira diferenciada, em funcdo das desigualdades sociais e diversidades
regionais — e que se manifesta na reducdo da mortalidade, seguida da diminuicdo na
natalidade (Carmo; Camargo, 2018).

Entretanto, essas variaveis demograficas tém nos estudos voltados para a populagédo
um vasto campo de investigacdo, pois é a partir dos indicadores constantes em cada uma
dessas variaveis que se torna possivel identificar aspectos que precisam ser qualificados, na
busca do desenvolvimento local e regional, a fim de garantir o crescimento econdmico e
social de todos os territdrios, de maneira uniforme.

De acordo com Guertechin (1981, p. 63), “Os estudos populacionais ndo se referem
somente as variaveis demogréaficas, mas as relacdes entre a evolucdo da populacdo e outras
variaveis: econémicas, sociais, politicas, culturais”. Nesse sentido, o territorio é a matriz que
contém a dimensdo fisica e material, sendo o territorio usado um conjunto de objetos e acdes,
“[...] sinonimo de espa¢o humano, espaco habitado” (Santos, 1998, p. 16).

A projecdo da populacdo do Brasil e das Unidades da Federacdo, em tempo real, em
30 de julho de 2022, é de 214.914.689 habitantes. A taxa de crescimento geométrico (em
determinado espaco geografico), de 2011-2060, é de apenas 1,711% a meédia anual, sendo
uma estimativa relativamente baixa, que reflete queda na taxa de fecundidade devido a
consequéncia de varios fatores, dentre os quais destacam-se iniciativas de educacdo sexual,
métodos contraceptivos e aumento do namero de mulheres no mercado de trabalho, entre
outros (IBGE, 2022). A Tabela 1 mostra as estimativas anuais da populacdo no Brasil entre os
anos de 2010-2030.

Tabela 1 — Projec6es da dinamica populacional brasileira —2010-2030

Taxa de
Taxabrutade Taxabrutade Esperancade mortalidade Taxa de

Ano Populagéo natalidade mortalidade vida ao nascer infantil (por fecundidade

(por 1.000 (por 1.000 1.000 nascidos total

hab.) hab.) Vivos)

2010 194.890.682 15,08 6,36 73,86 17,22 1,75
2011 196.603.732 15,13 6,35 74,20 16,43 1,76
2012 198.314.934 14,89 6,34 74,52 15,69 1,75
2013 200.004.188 14,77 6,35 74,84 15,02 1,74

2014 201.717.541 15,01 6,37 75,14 14,40 1,78
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continua
2015 203.475.683 15,09 6,39 75,44 13,82 1,80
2016 205.156.587 14,14 6,41 75,72 13,29 1,70
2017 206.804.741 14,61 6,44 75,99 12,81 1,78
2018 208.494.900 14,41 6,47 76,25 12,35 1,77
2019 210.147.125 14,20 6,51 76,50 11,94 1,77
2020  211.755.692 13,99 6,56 76,74 11,56 1,76
2021 213.317.639 13,79 6,61 76,97 11,20 1,76
2022  214.828.540 13,56 6,67 77,19 10,88 1,75
2023 216.284.269 13,34 6,74 77,40 10,58 1,75
2024 217.684.462 13,12 6,82 77,60 10,30 1,74
2025 219.029.093 12,91 6,90 77,80 10,04 1,74
2026 220.316.530 12,70 6,99 77,98 9,80 1,74
2027 221.545.234 12,49 7,08 78,16 9,58 1,73
2028 222.713.669 12,30 7,19 78,32 9,37 1,73
2029 223.821.305 12,11 7,30 78,49 9,18 1,72
2030 224.868.462 11,93 7,41 78,64 9,01 1,72

Fonte/Source: IBGE®, Diretoria de Pesquisas, Coordenagdo de Populacdo e Indicadores Sociais, Geréncia de
Estudos e Anéalises da Dinamica Demogréfica. Projecdo da populagdo do Brasil e Unidades da Federagdo por
sexo e idade para o periodo 2010-2060 - Revisdo 2018.

A tabela 1 possibilita a realizacdo de projecGes do aumento da populacao entre 0s anos
de 2010-2030, elencando fatores como taxa bruta de natalidade, taxa bruta de mortalidade,
esperanca de vida ao nascer, taxa de mortalidade infantil e taxa de fecundidade, os quais sao
aspectos que precisam ser levados em consideracdo na ordem econémica e social, para o
desenvolvimento local e regional. Para Braga (2013), o aumento da expectativa de vida dos
brasileiros, atrelado a uma reducdo significativa na natalidade, vem promovendo uma
transicdo demografica de grandes propor¢des no Brasil. Este estadgio avancado de transicao
das variaveis demograficas traz oportunidades e desafios que precisam ser equacionados.

Segundo North (1977a), o desenvolvimento regional passa, em um primeiro momento,
pela base econdmica. O crescimento de uma regido decorre do aumento das atividades de base
econémica e, consequentemente, da demanda por produtos que ela oferece para fora da
regido. Crescendo e expandindo as atividades de base, cresce toda a economia regional.

Um dos grandes desafios econdmicos para qualquer nacdo é a conciliacdo de
crescimento econémico, estabilidade e reducdo das desigualdades. Nesse sentido, observa-se
que o Brasil, nos ultimos anos, tem evidenciado uma persistente e preocupante desigualdade
na distribuicdo de renda, acompanhada por elevados indices de pobreza, refletindo desafios

estruturais e socioecondmicos que ainda comprometem a efetividade do desenvolvimento



35

sustentavel no pais. Um pais desigual, exposto ao desafio histérico de enfrentar uma heranca
de injustica social que exclui parte significativa de sua populacdo do acesso a condig¢des
minimas de dignidade e cidadania. A economia brasileira foi marcada por uma forte recesséo,
apos um ciclo de crescimento consideravel (Cruz, et al., 2012; Barros; Henrigues; Mendonca,
2000, Horta; Giambiagi, 2018). O Gréfico 1 apresenta as taxas de crescimento de 1996 a
2021.

Grafico 1 — Taxa de crescimento do PIB entre 1996 a 2021
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Fonte: Elaboracéo propria, com base em dados do IBGE — Contas Nacionais Trimestrais

A partir dos dados apresentados no Grafico 1 e, embora a aceleracdo e desaceleracao
em determinados anos, evidenciam-se resultados positivos do Produto Interno Bruto (PIB)
quanto do consumo das familias. Nos anos de 2015, 2016, 2020 respectivamente, aparecem
significativas quedas em ambos os indicadores. Em relacdo ao Produto Interno Bruto (PIB),
este cresceu 1,0% no primeiro trimestre de 2022 comparado ao quarto trimestre de 2021. No
acumulado nos quatros trimestres, terminados em margo de 2022, o PIB cresceu 4,6%
comparado aos quatros trimestres imediatamente anteriores. Em valores correntes, o PIB no
primeiro trimestre de 2022 totalizou R$ 2,249 trilhGes®.

E importante, porém, ressaltar que uma das implicagbes de se denotar o
desenvolvimento como resultado do processo de industrializacdo € a adocdo, em teorias

econdmicas predominantes, do produto per capita como medida do progresso social, ou seja,

6 IBGE - Indicadores de Volume e Valores Correntes. Contas Nacionais Trimestrais. Jan-Mar de 2022.
Disponivel em: https://biblioteca.ibge.gov.br/visualizacao/periodicos/2121/cnt_2022_1tri.pdf. Acesso em 02 de
agosto de 2022.
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ndo realizar diferenciacdo entre crescimento econdmico e desenvolvimento (Santos et. al.
2017). Schumpeter (1997) registrou uma das primeiras iniciativas tedricas ao introduzir a
ideia de que o crescimento econémico seria condi¢do necessaria, mas ndo o suficiente para
levar ao desenvolvimento.

Para Santos et. al., (2017), o desenvolvimento, tendo o industrialismo como propulsor
e a renda per capita como medida, foi predominante no pensamento econémico até fim do
século XX. No entanto, diversas contestacfes a esse pensamento surgiram, com destaque para
as tentativas de resgatar a relacdo entre economia e a ética de introduzir a questdo ambiental
nas anélises.

De acordo com Ternoski (2013), o desenvolvimento surge a partir do processo de
crescimento, superando este ao avaliar os reflexos da distribuicdo da riqueza para a sociedade,
melhorando os padrdes de vida da populacdo. Sen (2000) destaca que o desenvolvimento de
um pais esta nas oportunidades que este oferece a sua populagdo. O desenvolvimento vai além
do conceito de crescimento, que considera somente a evolugéo da riqueza.

Por outro lado, o estudo sobre o desenvolvimento regional € complexo e dinamico,
envolvendo reflexdes sobre a juncdo das diversas ciéncias para entender a interacdo
multisetorial intrinseca as préprias heterogeneidades regionais (Ferrarini, 2021). Autores
como Lopes (1984), Boisier et al. (2000) e Furtado (2009) sugerem que o desenvolvimento
regional seja impulsionado por uma politica de estado juntamente com a sociedade civil
organizada, tendo o planejamento como elemento chave nas proposituras das politicas
regionais de desenvolvimento. De qualquer modo, as rapidas transformac6es econdmicas e
sociais ocorridas nas ultimas décadas do século XX, como consequéncia da reformulacdo de
paradigmas tecnoldgicos e de governanca, tém resultado em novos modelos de
regionalizacdo, tendo em vista que o papel das regides no contexto global das economias vem
sofrendo mudancas relacionadas aos rapidos e complexos processos de transformacdes
sistémicas e institucionais (Kon, 2009), abrangendo os diferentes setores da economia e da
sociedade, dentre 0s quais emerge o setor de servicos.

2.1 Sociedade, territorio e instituicdes de ensino

O setor de servicos abrange diversos setores, sendo um deles a educacdo, do qual
fazem parte as Instituicdes de Ensino Superior (IES). Na verdade, ao falar de institui¢fes e/ou
organizacOes e de seu papel no desenvolvimento regional se faz necessério, antes de tudo,

explicitar o conceito sob o qual se compreende o fendmeno estudado. No caso desta Tese, a
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compreensdo do conceito de institui¢do torna-se fundamental para a concepg¢ao da proposigéo
tedrica na qual os individuos devem ser considerados como 0s agentes transformadores do
desenvolvimento regional e institucionalizadores das IES, nas quais trabalham pelo progresso,
pela mudanca e pela qualificacdo a partir da triade ensino-pesquisa-extensdo dentro de um
contexto adequado as necessidades do local onde estdo inseridos (Fleck, 2011).

Nesse sentido, as IES possuem fatores importantes para a produgéo de conhecimento
cientifico e tecnologico relevantes, de modo que os estudantes, ao utilizarem seus
conhecimentos e sua criatividade, podem adicionar novas ideias e reestruturar as atividades de
producdo nos setores econdmicos locais (Mazzucato; Penna, 2016). Em suma, as IES
contribuem para a formacdo desse capital por serem organizagdes comprometidas com o
desenvolvimento social, em especial por intermédio de projetos de pesquisa, de extensdo e
demais iniciativas cujo foco seja a sociedade (Briine; Bidarra, 2015). O Quadro 1 apresenta,
de modo geral, os impactos diretos e indiretos das IES sobre seu espaco de atuacéo, auferidos

numa escala local e regional.

Quadro 1 — Impactos diretos e indiretos oriundos das IES

Capital Humano e Dinamizagdo da Demografia e Ambiente de inovagdo com
|Capital Social economia local e alocacéo das suporte cientifico e
regional atividades e servicos tecnolégico
no espago
) Aglomeracdo Q) atracdo de ) atracdo de p) producéo,
de agentes capacitado; novos investimentos;  atores: transmissdo e captagdo de
b) Formacio  h) movimentag k) promogdo  conhecimentos;
profissional, 0 de q) direcionamento de
capacitacdo de médo financeira; expansio urbana; atividades de ensino, pesquisa
de obra; i) gastos da ) alocacio e extensdo para demandas do
c) Retencdo comunidade de mercado; i
de académica; atividades o r ] formagdo de polos
agentes jovens; i) gastos de custeio da . tecnologicos e de ambientes
g S . espago, de inovagéo, fornecendo
) Instituicdo ~ OES; m) imével e
humanista, social e ) criacio de postos oo suporte  cientifico €
cultural; de trabalho diretos e ) stituicio tecnologico;
e) Ampliagao do indiretos; D ectoraontre g9 empresas
acesso ao ensino local, regional e incubadoras e ramificagdes de
sUperior, nacio’nal' eIPIESas ; .
f) Absorcao dos ' ) (start-up business e spin-off);
graduados pelo 0) redefinea ) integragdo com o
mercado laboral hierarquia empresariado local e regional,
regional; urbana, possibilitando a inclusdo de
trazendo a cidades  P&D nas organizagoes;
novas funcgdes u) resposta as
urbanas; demandas e solicitagdes das
empresas;
V) funcéo de
engrenagem produtiva e de
integracdo econdmica, social,
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politica e cultural;
w) formulacgéo de
estratégias  econdmicas e
sociais para a regiéo.

Fonte: Adaptado de Briine e Bidarra (2015, p. 105).

Por meio da compilacdo de efeitos dispostos no quadro 4, nota-se que a maior parte
dos impactos é auferida no ambito local e se materializa em impactos econdémicos no curto
prazo. Chama-se a atencdo para o fato de que a existéncia de uma IES ndo é condicédo
suficiente para engendrar os encadeamentos necessarios para impulsionar o desenvolvimento.
Desenvolvimento é consequéncia de um esfor¢o coletivo por parte dos governos, das IES, das
empresas, das autoridades regionais e da sociedade, atores que devem trabalhar
conjuntamente e compartilhar responsabilidades sobre a perspectiva de desenvolvimento
pretendida, para o qué, analisam 0s cenarios, identificam os problemas e usam o0s recursos
disponiveis (Brine; Bidarra, 2015).

Sedlacek (2013) destaca que as IES sdo importantes atores para a governanca local,
uma vez que estas fornecem sua expertise e know how especificos, que ddo suporte ao
desenvolvimento regional. Destaca também a proximidade das IES com atores da sociedade
civil, o que Ihe permite suportar acdes em prol do desenvolvimento regional ativamente.
Entretanto, na primeira década dos anos 2000, segundo Agapito (2016, p. 131), foram
observadas a intensificacdo da expansdo da oferta da educagao superior ¢ a “implementacdo
de Medidas Provisdrias, Projetos de Lei, Leis e Decretos viabilizando aumento do nimero de
matriculas no ensino superior nas IES publicas e manteve-se o crescimento de IES privadas”.
Para Agapito (2016, p. 132),

A expansdo da educacdo superior faz parte do conjunto de metas acordadas entre o
governo brasileiro, Banco Mundial e FMI, resultando na implantacdo dos seguintes
programas: Programa Universidade para Todos (PROUNI); o Fundo de
Financiamento ao Estudante do Ensino Superior (FIES); o Programa Universidade
Aberta do Brasil (UAB) e o Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e
Expansdo das Universidades Federais (REUNI).

Na tabela 2, apresenta-se a quantidade de IES existentes no Brasil, entre 2012 e 2020.

Tabela 2 — Institui¢des de Ensino Superior no Brasil

Ano Quantidade
2012 2.416
2013 2.391
2014 2.368

2015 2.364
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2016 2.407
2017 2.448
2018 2.537
2019 2.608
2020 2.457

Fonte: Elaboragdo propria, com base nos dados do INEP e do CENSO de 2012 a 2020.

A andlise dos indicadores apresentados na tabela 2, nos quais se destacam os dados
referente ao nimero de IES no Brasil no periodo de 2012 a 2020, permitem afirmar que os
anos 2012 (2.416), 2016 (2.407), 2017 (2.448), 2018 (2.537), 2019 (2.608) e 2020 (2.457)
respectivamente, tiveram os maiores indices de aumento das IES no Brasil. Por outro lado, o
ano de 2020 apresenta algumas tendéncias ao longo dos periodos pesquisados, ilustradas na

tabela 3 e grafico 2.

Tabela 3 — IES por Organizacao Académica e Categoria Administrativa — 2020

Universidade Centro Faculdade IF e Cefet
Ano Total Universitario

Publica Privada Publica Privada Publica Privada Publica Privada
2020 2.457 112 91 12 310 140 1.752 40 n.a.

Fonte: INEP e do CENSO 2020

Gréfico 2 — Percentual de Numero de IES por Categoria Administrativa - 2020

/ o

5,3%
Federal Estadual W@ Municipal ™ Publica W Privada

Fonte: INEP e do CENSO 2020
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Conforme disposto na Tabela 3 e no Grafico 2, a partir dos dados do Censo
Educacional (2020), observa-se que 87,6% das organizacfes de ensino superior sdo privadas.
H& 304 IES publicas e 2.153 IES privadas no Brasil. Em relacdo as IES publicas: 42,4% séo
estaduais (129 IES); 38,8% sao federais (118); e 18,8% sdo municipais (57). Entretanto, a
maioria das universidades é publica (55,2%). Entre as IES privadas, predominam as
faculdades (81,4%). Neste sentido, quase 3/5 das IES federais sdo universidades e 33,9% séo
Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia (IFs) e Centros Federais de Educacéo
Tecnologica (Cefets).

Ainda, no que se refere ao Censo Educacional (2020), hd 2.457 IES no Brasil em
2020, das quais 77% faculdades. Sendo 203 IES existentes no Brasil, estas equivalem a 8,1%
do total de IES. Por outro lado, 54,3% das matriculas de graduacdo estdo concentradas nas
IES. Apesar do alto numero de faculdades, nelas estdo matriculados apenas 16,2% dos
estudantes no Brasil. Em 2020, 41.953 cursos de graduacdo e 25 cursos sequenciais Sao
ofertados em 2.457 IES no Brasil. 3,2% das IES oferecem 100 ou mais cursos de graduacéo.
25,6% das IES ofertam até 2 cursos de graduacdo. Em média, as IES oferecem 17,1 cursos de
graduacdo. 85,3% dos cursos de graduacdo nas universidades sao na modalidade presencial. O
grau académico predominante dos cursos de graduacdo é o bacharelado (59,8%).

Dessa maneira, em 2020, foram oferecidas mais de 19,6 milhdes de vagas em cursos
de graduagéo, sendo 73% vagas novas e 26,7% vagas remanescentes. A rede privada ofertou
95,6% do total de vagas em cursos de graduacdo em 2020. A rede publica correspondeu a
4,4% das vagas ofertadas pelas IES. Das vagas remanescentes, 96,5% foram ofertadas por IES
de rede privada. Com excec¢édo da forma de ingresso em programa especiais, a ocupagao na
modalidade presencial € maior do que na modalidade a distancia. 37,6% das vagas ofertadas
nos processos seletivos de vagas para cursos presenciais foram preenchidas, enquanto na
educacdo a distancia, menos de 1/5 foram ocupadas. Nos programas especiais, a taxa de vagas
ocupadas na modalidade a distancia é a mais alta de todas as formas e modalidades. Nas vagas
remanescentes, a modalidade presencial ocupou 11,6% e a distancia 6,1% (Educacenso,
2020).

Ainda de acordo com o Censo Educacional (2020), o volume de ingressos em 2020
teve um aumento significativo na modalidade a distancia. Na modalidade presencial houve
uma queda. O aumento do numero de ingressantes entre 2019 e 2020 é ocasionado,
exclusivamente pela modalidade a distancia, que teve uma variagdo positiva de 26,2% entre
£sSes anos, ja que nos cursos presenciais houve um decréscimo de -13,9%. Entre 2010 e 2020,

0 numero de ingressos variou negativamente 13,9% nos cursos de graduacdo presencial e nos
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cursos a distancia aumentou 428,2%. Enquanto a participagdo percentual dos ingressantes em
cursos de graduacdo a distancia em 2010 era de 17,4%, essa participacdo em 2020 é de
53,4%.

Outro fator de destaque € que, em 2020, quase 3,8 milhdes de alunos ingressaram em
cursos de graduacdo. Desse total, 86% em institui¢cfes privadas. Em 2020, o numero de
ingressantes teve um crescimento de 3,6% em relagdo a 2019. Entre os anos de 2019 e 2020,
houve uma queda no numero de ingressantes na rede publica (-5,8%). A rede privada continua
com a expansdo do numero de ingressantes. Em 2019/2020, ha uma variacdo positiva de
5,3%. No periodo compreendido entre 2010 e 2020, a rede privada cresceu 89,8%. A rede
publica aumentou 10,7% no mesmo periodo (Educacenso, 2020).

Desse modo, descrever o sistema de IES do Brasil €, no minimo, uma tarefa ardua e
complexa devido & diversidade de sua estrutura e organizacdo. E necessério entender pelo
menos o atual contexto da educacdo no Brasil, tendo-se em conta fatores de ordem
econdmica, social, cultural entre outros (Stallivieri, 2006). Por outro lado, a politica de
educacdo superior teve, por assim dizer, uma expressao regional considerada positiva e, por
isso, foi considerada uma “politica implicita” de desenvolvimento regional (Araujo;
Guimardes Neto, 2015), dada a funcdo estratégica da educacdo superior no processo de
desenvolvimento de qualquer pais ou regido. O principal fator responsavel por esse
desenvolvimento regional foi, sem dlvida, a interiorizacdo das IES publicas, dado que a
proposta de democratizacdo do acesso ao ensino superior publico se deu por meio do processo
de expansdo das Universidades Federais pela via da interiorizacdo (Brasil, 2012).

Em sintese, na atualidade, os meios tecnolégicos e informacionais aliados a
diversificacdo econbmica podem ser 0s responsaveis por um maior desenvolvimento
territorial em contextos especificos, contudo, a validade desta afirmacdo depende de uma
analise mais apurada, visto as multiplas especificidades relacionadas ao desenvolvimento de
determinado territério, independente do contexto da analise. A mudanca no paradigma do
desenvolvimento no decorrer dos tempos condicionou a ideia de que 0 crescimento
econdmico necessita estar aliado ao desenvolvimento socioecondmico, sociocultural e
socioambiental. As politicas de desenvolvimento organizadas e efetivadas pelo Estado tendem
a estabelecer um desenvolvimento regional, alicercado em um desenvolvimento territorial.
Isso quer dizer que o Estado, como gerenciador da economia, deveria formular politicas de
desenvolvimento, partindo das especificidades de cada regido. Estimular o desenvolvimento

regional pode ser o caminho para o desenvolvimento do todo, nesse caso o territorio, onde
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estdo inseridas varias regifes, cada uma com suas particularidades (Gaiovicz; Paim;
Dall’igna, 2009).

2.2 Pensamento comunitéario

O termo comunitarismo tem trajetéria relativamente curta. Segundo Etzioni, o termo
foi criado apenas em 1841 por Barmby, que fundou a Associacdo Comunitarista Universal.
No uso que lhe foi dado no século X1X, o comunitarista passou a significar “membro de uma
comunidade formada para pdr em prética teorias comunistas ou socialista”. O significado
contemporaneo — “de, pertencente a ou caracteristico de uma comunidade” — apareceu no
Dicionario Webster’s, em 1909 (Etzioni, 1998, p. ix). A popularizacdo do termo na literatura
das ciéncias sociais aconteceu tdo somente a partir dos anos 1970 com o debate entre liberais
e comunistaristas. Usualmente, quando se fala de comunitarismo entre nés, tem-se em mente
ndo mais que alguns autores (Alasdair Maclntyre, Michael Walzer, Michael Sandel, Charles
Taylor), que, alids, ndo se autodenominavam comunitaristas. O ponto de vista aqui expresso
afasta-se desse lugar comum (Schmidt, 2011).

Acolhe-se aqui a proposic¢éo de Etzioni (2007, p. 233), em linha com o significado
contemporaneo acima mencionado, de que “O comunitarismo é o pensamento que se
preocupa fundamentalmente com a comunidade — e ndo com o Estado ou 0 mercado. Ou, em
outras palavras, 0 pensamento que confere destaque a comunidade na construcdo da boa
sociedade”. Dessa maneira, os comunitaristas buscam resgatar a concepgéo aristotélica de
“comunidade”, reafirmando que a racionalidade, a capacidade de autodeterminacéo e o senso
de moralidade s6 se desenvolvem no seio de uma sociedade (Azevedo, Adeodato, 2015).

Maurizio Fioravanti (2001) descreve a histdria constitucional do mundo antigo e nos
apresenta importantes reflexées que possibilitam interconexdes entre as diferentes épocas e
nos fazem observar que muitas tensdes e conflitos existentes na histéria do homem, desde a
antiguidade, continuam atuais e muito préximas ao nosso tempo, incluindo o debate acerca do
lugar do individuo na coletividade, o mesmo conflito existente entre teorias liberais e
comunitaristas.

Para Souza (2013), o ideal comunitario é atingido por meio de uma mudanca
revolucionaria na sociedade e da derrocada do capitalismo. Ja os comunitaristas entendem que
a comunidade ja existe na forma de préaticas sociais comuns, tradi¢cGes culturais e valores

socialmente compartilhados. A Comunidade ndo precisa ser construida de novo, mas sim ser
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respeitada e protegida. O modo capitalista de producéo, em suas estruturas basicas, ndo chega
a ser colocado em xeque.

Segundo Schmidt (2011), a grande contribuicdo do comunitarismo esta em
(re)posicionar a comunidade como principio politico, alicercando uma concepg¢éo contraposta
ao dualismo publico/privado, ao estatismo (exagerada confianca nas virtudes do Estado) e ao
privatismo (excessiva confianga nas virtudes do livre mercado e da iniciativa privada). Tema
ancestral, comunidade é para muitos um conceito vago e impreciso. Etzioni (2001b)
contrapBe aos criticos uma defini¢do precisa: as comunidades se distinguem por relacbes de

afeto e pelo compartilhamento de valores e significados.

Comunidade é uma combinacdo de dois elementos: (a) Uma rede de relagGes
carregadas de afeto entre um grupo de individuos, relagcdes que frequentemente se
cruzam e se reforgam umas as outras (em vez de tdo somente rela¢des individuais,
uma a uma ou encadeadas). (b) Uma medida de compromisso com um conjunto de
valores compartilnados, normas e significados, e uma histéria e identidade
compartilhadas — em resumo, com uma cultura particular (Etzioni, 2001b, p. 142-
143).

As comunidades sdo historicamente anteriores ao Estado e ao mercado. Aldeias,
tribos, clds, guildas, cidades, comunas, mosteiros, burgos, condados e distritos constituem
algumas das formas comunitarias das sociedades antigas e medievais, vitais para a
compreensdo da sua dinamica econémica, politica e social. Séculos antes do welfare state’, a
protecdo social, a salde, a educacdo, a administracdo da justica, a organizacdo do trabalho e
outros aspectos fundamentais para a vida em sociedade estiveram aos cuidados de
comunidades e organizag¢fes comunitérias (Schmidt, 2015).

Neste sentido, o pensamento da comunidade também deve ser entendido como
alternativa a filosofia politica que pensa a comunidade tomando como ponto de partida o
individuo, o sujeito ou a intersubjetividade. Afinal, o que tal pensamento almeja e empreende
é uma reflexdo ontoldgica sobre “[...] o ser-em-comum para além do ser pensado como
identidade, como estado e como sujeito, 0 ser-em-comum que afeta ao ser mesmo no mais
profundo de sua textura ontologica (...)” (Nancy, 2003, p. 11-12).

Kylmlicka (2007) distingue importantes diferencas entre os autores ditos

comunitaristas, dividindo-os em nostélgicos/conservadores e saudosistas progressistas. Os

7 A definicdo de walfare state pode ser compreendida como um conjunto de servigos e beneficios sociais de
alcance universal promovidos pelo Estado com a finalidade de garantir uma certa “harmonia” entre o avango das
forcas de mercado e uma relativa estabilidade social, suprindo a sociedade de beneficios sociais que significam
segurancga aos individuos para manterem um minimo de base material e niveis de padrdo de vida, que possam
enfrentar os efeitos deletérios de uma estrutura de producdo capitalista desenvolvida e excludente (Gomes,
2006).
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primeiros lamentam o declinio da comunidade como resultado da crescente énfase na escolha
individual e nos diversos modos de vida e tentam resgatar a concepgdo de bem comum.
Possuem, assim, algum ponto de contato com os conservadores tradicionalistas. J& 0s
progressistas tendem a aceitar a liberdade individual e a diversidade. Os lacos comunitarios
tornam-se as bases para emergéncia de grupos sociais e novas subjetividades.

Portanto, a grande bandeira politica do movimento comunitarista responsivo é o
fortalecimento das comunidades nas sociedades ocidentais, marcadas pelo individualismo.
Esse fortalecimento materializa-se em politicas publicas que reforcam a vivéncia comunitaria,
incorporam agentes e organiza¢des comunitarias nas decisdes publicas e delegam servicos de
interesse coletivo as comunidades, sempre que tiverem condicGes adequadas de executa-los.
Delegar servicos de interesse publico as organiza¢fes comunitarias nada tem a ver com
Estado minimo ou rejeicdo ao Estado de Bem-Estar (Schmidt, 2015). Ao contréario, diz
Etzioni (2001a, p. 30), “[...] precisamente na medida em que as comunidades contribuem para
reduzir a carga que suporta o estado de Bem-Estar, estardo contribuindo para preserva-lo”.

Para Etzioni, as relacGes de afeto e o compartilhamento de valores e significados
continuam sendo comuns hoje em muitos grupos, constituidos com base em vinculos
residenciais, profissionais, religiosos, culturais, étnicos, de orientacdo sexual, politicos ou
outros. As comunidades de nossos dias apresentam caracteristicas diferentes daquelas das
sociedades tradicionais. Nas sociedades agrarias predominavam as comunidades territoriais,
residenciais, ao passo que nas sociedades atuais ha variados fatores que aproximam as
pessoas. O conceito, para ele, se aplica também ao mundo virtual. As comunidades virtuais
tém caracteristicas proprias, com limitacGes e vantagens em relacdo as presenciais, mas ndo
h& davida de que afeto e partilha de valores morais podem permear as relacbes virtuais
(Etzioni, 2001b, pp. 96 e ss.; 2004, cap. 4).

N&o ha virtudes inatas que nos conduzam sem esforco ao bem, nem vicios inatos que
nos condenem ao mal. A magnitude da virtude humana depende de trés condigdes: (i) a
internalizacdo dos valores; (ii) a evolucdo das formacOes sociais; e (iii) a redugdo da
contradicdo inevitavel entre plena ordem e plena autonomia. A socializagdo exerce um papel
fundamental ao longo da vida: “a pessoa comunitéria €, pois, alguém que esta continuamente
em conflito entre os chamamentos da natureza (moldados pela cultura da sociedade) e a voz
moral, uma pessoa ‘condenada’ a lutar entre um eu inferior € um eu superior” (Etzioni, 1999a,
pp. 203-04). O reforgo dos compromissos morais ao longo da vida é indispensavel para

assegurar que a virtude prevaleca na conduta pessoal (Etzioni, 2004).
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Em resumidas contas, o Estado deve, principalmente, regular o mercado e cuidar de
servicos essenciais (defesa, seguranca, salde e protecdo ambiental). O mercado € o melhor
motor para a producdo da maior parte de bens e servicos. A comunidade é o0 espaco de criacdo
e recriacdo de valores morais, que confere impulso as mudancas sociais e a melhor alternativa
para a prestacdo de diversos servicos sociais (Schmidt, 2015). A educacdo é um servico
social, considerado direito de todos e dever do estado e perpassa as relacdes em torno dos
demais universos de prestacdo de servicos. O modelo educativo explicitado por determinada
sociedade nao é uma escolha isolada, mas reflete o interesse dos individuos que interagem
socialmente naquele territorio.

Dessa forma, a educacdo é uma producdo social que reflete as condi¢Bes de
determinado territorio, tendo, porém, capacidade de impactar sobre este promovendo
mudancas, as quais fortalecem correntes tedricas que questionam os modelos tradicionais de
crescimento econdmico baseado no lucro méximo, no consumo desenfreado e na exploracdo
de recursos naturais e humanos. Dentre essas correntes, podem-se citar a economia solidéaria e
as novas economias. A economia solidaria enfatiza a cooperacéo, a autogestdo e a valorizacéo
do trabalho e da producdo comunitaria, buscando criar alternativas ao modelo capitalista
tradicional, a partir do desenvolvimento de novas estratégias de organizacdo econdmica,
priorizando 0 bem comum, a inclusdo social e a sustentabilidade. “Nesse sentido, cocriar no
campo da economia solidaria e no desenvolvimento de tecnologias sociais significa inferir
inmeras possibilidades de fazer conexBes e reafirmar ligagdes necessarias ao
desenvolvimento [...] reconectando-se ao outro ser humano em reciprocidade” (Carvalho;
Cruz; Gutierrez, 2021, p. 22).

As novas economias, por sua vez, vao além da economia solidaria, ao propor que as
estratégias de desenvolvimento sejam conectadas ao exercicio de valores como
sustentabilidade, justica social e bem-estar coletivo, visto compreender o desenvolvimento
como um resultado de acfes conjuntas, que deve ser orientado por principios éticos e
ambientais, garantindo assim uma relacdo mais equilibrada entre sociedade, economia e
natureza.

A cocriagdo de valor no &mbito educacional se conecta a esses conceitos, ao pensar o
desenvolvimento como uma construcdo coletiva, visto que, quando diferentes atores
participam ativamente na criacdo de valor, eles contribuem para uma economia mais justa,
sustentavel e inclusiva (Souza, 2013). Em projetos de economia solidaria, a cocria¢do de valor
ocorre quando trabalhadores, consumidores e comunidades colaboram na produgéo,

distribuicdo e consumo de bens e servigos. Essa interacdo fortalece vinculos sociais, promove
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a autonomia econdmica e valoriza o saber local (Carvalho; Cruz; Gutierrez, 2021). Nas novas
economias, a cocriacdo de valor também se manifesta na busca por solugdes inovadoras que
atendam as necessidades sociais e ambientais, envolvendo multiplos atores na elaboragéo de
estratégias que priorizam o bem-estar coletivo ao invés do lucro individual.

Ao estimular a cocriacdo de valor em ambientes educacionais, as ICES fomentam
tanto o exercicio da economia solidaria quanto préaticas relacionadas as novas economias,
conectando a cocriacdo de valor as alternativas de desenvolvimento mais humanas e éticas.
Dessa forma, a cocriacéo de valor deixa de ser apenas uma estratégia de negocios, passando a
ser uma ferramenta poderosa, capaz de transformar a sociedade em um espaco mais

participativo e consciente, a partir da construcéo e aplicacdo de novos saberes.

2.3 Perspectivas organizacionais sob a otica regional e o legado do pensamento critico

O pensamento critico nos estudos organizacionais surgiu como forma de romper com
a alienacdo do proletariado e com objetivo de promover a emancipacdo social (Lopes, 2020).
Dessa maneira, 0 pensamento critico é cerceado diante da popularizagdo dos ideais
gerencialistas, promovidos pela prospera “induastria do management”, que, segundo Wood Jr.
et al. (2022), é formada pelos seguintes pilares: as escolas de Administracdo, as empresas de
consultoria, os gurus de gestdo e a midia de negocios (Paula, 2012, p. 93).

Nesse cenario, a Teoria Critica surgiu em 1923, quando diversos intelectuais com
formacgdes distintas se reuniram em Frankfurt com o objetivo de criticar os rumos daquele
tempo. Entdo, foi criado o Instituto para a Pesquisa Social. Entre os autores que fizeram parte
desse circulo estdo: Max Horkheimer, Theodor W. Adorno, Herbert Marcuse, Walter
Benjamin, Leo Lowenthal, Franz Neumann, Erich Fromm, Otto Kirchkeimer, Friedrick
Pollock e Karl Wittfogel (Matos, 2005, p. 7).

Esses pensadores exprimiam o sentimento de desilusdo de parte da sociedade em
relacdo as transformacdes vivenciadas pela humanidade em determinado periodo, a descrenca
em relacdo as conquistas dos movimentos revolucionarios e o anseio por autonomia e
independéncia do pensamento (Matos, 2005, p. 7). Matos (2005, p. 7) aponta “A ascensao do
nazismo, a Segunda Guerra, o ‘milagre econdmico’ no pés-guerra e o stalinismo” como os
principais fatos que marcaram as preocupacges dos intelectuais da Teoria Critica.

Em meados do século XX, a critica as organizacdes foi inicialmente abordada no
Brasil pelos intelectuais Alberto Guerreiro Ramos e Mauricio Tragtenberg. No entanto, com a
repressdo durante o Regime Militar, que perdurou de 1964 a 1985, ndo havia espago no pais

para pensamentos criticos. Com essa lacuna, que culminou inclusive na extin¢do do Instituto
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Superior de Estudos Brasileiros — ISEB —, o debate universitario dessa area ficou
empobrecido e tornou-se mais propenso a receber e adaptar o corpus tedrico de pesquisadores
estrangeiros (Motta, Thiollent, 2016).

Muito embora os elementos do pensamento critico estivessem presentes nas ciéncias
sociais desde os anarquistas (e.g. Mikhail Bakunin e Pierre-Joseph Proudhon), os socialistas
utopicos (e.g. Henry de Saint- Simon e Robert Owen) e 0os comunistas (e.g. Karl Marx,
Friedrich Engels), foi somente nos ultimos 40 anos que a analise critica se desenvolveu nos
Estudos Organizacionais (EO) como uma tradicdo de pesquisa distinta. Sua origem esta
fundada principalmente nas perspectivas marxistas (Burawoy, 1979; Braverman, 1974;
Marglin, 1974; Thompson, 1989), tendo incorporado mais recentemente algumas ideias pds-
estruturalistas (Calas; Smircich, 1999; Cooper; Burrell, 1988).

Diante do predominio de pesquisas positivistas na area de estudos organizacionais,
alguns tedricos da area, em tempos recentes e influenciados principalmente pelas ideias de
Marx, romperam com a ldgica sistémico-funcionalista e adotaram a perspectiva dialética em
seus trabalhos. Como forma de se contrapor ao viés conservador presente no chamado
pensamento tradicional, o pensamento critico surge adotando um carater humanistico (Brulon;
Darbilly, 2011).

O pensamento critico caracteriza-se, assim, segundo Japiassu (1986), principalmente
por se preocupar com sua relacdo com a sociedade e que, nesse sentido, 0s pesquisadores
devem assumir a responsabilidade sobre as consequéncias que suas descobertas podem trazer.
Indo ao encontro de Japiassu (1986), Tenorio (2009, p. 526) define o pensamento critico
como aquele que tem “[...] a sociedade como seu marco decisivo, e ndo apenas o mercado”.

Junto com o surgimento do pensamento critico, surge também o debate a respeito do
gue realmente pode ser considerado um trabalho critico. Para fundamentar a discussao, muitos
autores dedicaram espago em seus trabalhos a tentativa de definir o que € a critica afinal
(Brulon; Darbilly, 2011). Davel e Alcadipani (2003), por exemplo, optam por seguir 0S
critérios estabelecidos por Fournier e Grey (2000) e Alvesson e Willmott (1992b, 1999, apud
Davel; Alcadipani, 2003), defendendo trés parametros fundamentais que caracterizam um
trabalho como sendo de natureza critica: a promulgacdo de uma visdo desnaturalizada da
administracao, intencdes desvinculadas da performance e um ideal de emancipacéo. Pode-se
citar, ainda, a posicdo de Paula (2008, p. 27), que defende que a critica ““[...] é justamente a
capacidade de contestar a dominagdo e apontar vias emancipatorias”. Ja para Japiassu (1986),

“Ao tentarem fazer uma reflexdo para descobrir os pressupostos e os condicionamentos
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socioculturais de sua atividade cientifica, os cientistas estdo desenvolvendo uma atividade
epistemologica que nds chamamos de critica”.

As categorias centrais da critica envolvem criticar o positivismo como forma
estabelecida de conhecimento e 0 mercado como forma estabelecida de vida coletiva (Vieira;
Caldas, 2006). Cumpre ressaltar, entretanto, que as teorias criticas ndo sdo essencialmente
contrarias a Administracdo, mas tendem a considera-la como institucionalizada, bem como
considerar que as ideologias e praticas administrativas atuem como expressdes de formas
contemporaneas de dominacgdo (Alvesson; Deetz, 1999).

Dois trechos do texto de Morgan (1980) proporcionam uma boa caracterizagéo sobre o

que se refere a teoria critica:

Na forma como foi desenvolvida no trabalho da assim chamada Escola de Frankfurt
(Marcuse, 1955, 1964; Habermas, 1970, 1972), a énfase principal se coloca sobre
como os modos ideoldgicos de dominacdo podem ser manipulados pelos detentores
do poder em sua busca por atingir seus préprios fins. Os membros das organizacGes
sdo efetivamente vistos como prisioneiros de um modo de consciéncia que é
moldado e controlado por processos ideoldgicos (p. 25).

Quando vista a partir da perspectiva da teoria critica, a vida no trabalho constitui um
modo de vida alienado em que os individuos sdo moldados, controlados e em geral
tornados subservientes as necessidades artificialmente inventadas e reificadas da
organizacdo moderna (p. 25).

Dessa forma, a dindmica das organizacbes pode ser entendida como objeto de
interesse comum de diversas &reas, que buscam, basicamente, compreender seu
funcionamento para que possam melhorar sua gestéo e, consequentemente, seu desempenho.
O entendimento sobre o funcionamento das organizacdes pode ser obtido através da Teoria
Organizacional, tematica inserida nos Estudos Organizacionais (EO), cuja vertente dominante
e tradicional, foi desenvolvida ao longo do século XX segundo uma abordagem funcionalista
(McLean; Alcadipani, 2008).

Em contraposi¢do a escola funcionalista, é possivel distinguir-se, nos ultimos anos,
uma corrente fundamentada nos estudos criticos organizacionais, que vem assumindo
significativas proporcdes, na comunidade académica nacional e internacional, no que se refere
a area de conhecimento voltada para os estudos organizacionais (Paula et al., 2010). No
exterior, uma das principais evidéncias para este fato foi a consolidacdo do movimento
Critical Management Studies — CMS como um dos principais opositores ao funcionalismo, a
partir de uma abordagem critica (McLean; Alcadipani, 2008).

Prasad et al. (2015) explicam que o CMS se propde a oferecer uma critica persistente
de uma variedade de organizagdes, instituicbes, regimes de governanca, bem como um

conjunto amplo de questdes, como relacbes de raca/género, crises ambientais, preocupacdes
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metodoldgicas e epistemoldgicas, diversidade e multiculturalismo, controle e resisténcia no
local de trabalho, entre outras. Portanto, as pesquisas no campo devem buscar maior
relevancia, considerando as necessidades de um mundo que esta em constantes e rapidas
transformacdes.

Preocupado em dar voz aqueles que atuam dentro das organizacbes, o critical
management studies, como explica Paula (2008), volta-se para a emancipacdo, em busca de
ambientes de trabalho livres de dominacdo. Davel e Alcadipani (2003, p. 74) explicam que 0
movimento surge “[...] com o objetivo de conferir a palavra aqueles e aquelas que, ao se
identificarem como racionais, indiscutiveis e indubitaveis, sdo raramente considerados(a)s
pelas teorias organizacionais tradicionais que tendem a idealizar a administragdo”.

Para alcancar a emancipacdo desejada, os autores do movimento se contrapdem aos
estudos do mainstream que predominam na area do management. Segundo Paula (2008), os
temas que principalmente sdo combatidos por estes autores séo a ideia de que as organizacgoes
sd0 naturais e necessarias, a nogdo de que os interesses administrativos sdo universais, e 0
predominio da instrumentalidade e da competicdo nas organiza¢fes. Buscam, portanto, “[...]
mostrar que as coisas ndo sdo necessariamente aquilo que aparentam no ambito da gestdo”
(Davel; Alcadipani, 2003, p. 74).

Nos Estudos Criticos em Gestdo, a critica ndo pretende alcangar a ‘terra prometida’ da
felicidade e da justica; ndo é contra a gestdo e as organizacgdes capitalistas em si; e ndo busca
um estado ideal de libertagdo do ser humano. Ao invés disso, visa favorecer a reflexdo, o
guestionamento e a renovacdo, buscando uma critica ancorada no espaco-tempo e direcionada
ao ambito de praticas, teorias e discursos que permeiam o cotidiano das organizagdes (Davel;
Alcadipani, 2003). Nesse sentido, Parker e Parker (2017, p. 19) estimulam a producédo de
estudos de casos em diversos setores da economia, de modo que possibilite aos professores,
pesquisadores e estudantes a compreensdo dos contextos organizacionais e, assim, possam
“Contribuir para alterar as premissas fundamentais da teoria da gestdo convencional, bem
como as formas de performatividade critica que parecem acomodar-se a tais premissas”.

Willmott (2017) observa que o senso critico invocado no mainstream do Critical
Management Studies (CMS) é enquadrado dentro de um modelo gerencialista-cientifico-
tecnocréatico de ideias, crencas e valores. Segundo Faria (2009, p. 27), “[...] é isto que pode
conferir qualidade a teoria, criar condi¢fes de analise e promover intervencGes politicas em
ambientes de trabalho preenchidos de competitividade de toda ordem”, aspectos que integram

as bases estruturais do Desenvolvimento Organizacional (DO).
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Convém salientar que as origens do DO estdo ligadas aos trabalhos realizados pelo
National Training Laboratory (NTL), de Bethel, em 1947, que realizou pesquisas de
laboratdrio sobre o comportamento de grupo por meio de “7-Group ” (grupo de treinamento),
no qual os participantes poderiam utilizar seus préprios comportamentos para ajuda-los a
aprender sobre si proprios e sobre as propriedades do grupo (Kegan, 1971). Considera-se que
esses foram os primeiros esforgos para melhorar o comportamento de grupo que culminou nas
bases fundamentais para o surgimento do conceito de Desenvolvimento Organizacional (DO),
anos mais tarde. A partir desses esforcos é que surgiram diversos estudos. Podem-se citar 0s
estudos de Warren G. Bennis, publicados no livro The Planning of Change, em 1961; de
Leland Bradford, publicados no livro T-Group Theory and Laboratory Methods, em 1963,;
Paul R. Lawrence e Jay W. Lorsh, publicados no livro Developing Organizations: Diagnosis
and Action, em 1969; e, Alan Mumford, publicados no livro Action Leaning in Practice, em
1997 (Silva Junior; Araujo Vasconcelos; Silva, 2010).

Entretanto, o DO é tema de estudos do campo do comportamento organizacional
(Gomes, 1978). E uma atividade administrativa com inicio e fim determinados, seja com
caracteristicas estruturais de programa ou de projeto com o fim Unico de capacitar a
organizacdo a mudar a si mesma (Leavitt, 1965 apud Gomes, 1978). Afirma Beckhard (1972)
que o DO ndo é um conceito de facil definicdo, sendo um termo usado para definir
intervencdes gerenciais com vistas a promover mudanca planejada pautada em valores
humanos e democraticos, com foco na eficacia organizacional.

Na verdade, o DO pode ser identificado como um conjunto de medidas aplicadas a
partir de um planejamento prévio, cujo objetivo consiste em modificar ou implementar novas
formas de trabalho na organizacdo. A substituicdo de modelos de configuracdo do trabalho,
neste caso, poderia ocorrer tanto no ambito estrutural, com alteracbes na esfera gerencial,
aspectos referentes a rede de comunicacdes, divisao do trabalho ou no relacionamento interno
com o externo, por exemplo, quanto no que concerne o comportamental, em vistas de
promover 0 seu crescimento e aprimoramento de processos (Lobos, 1975).

Entre esses esforgos, salienta-se o modelo conhecido por desenvolvimento
organizacional (DO), que se propde a atuar como uma estratégia educacional, abrangendo
toda a organizacao, administrada pelo alto escaldo, visando aumentar e tornar autossustentavel
a eficiéncia e a eficacia da organizacdo atraves de intervencOes planejadas, baseadas nas
ciéncias do comportamento e realizadas atraveés da relagcdo entre um agente de mudanca e o

sistema atores/agentes. Pretende mudar crencas, valores, atitudes e estruturas organizacionais,
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tomando-as adaptaveis as mudangas sociais e tecnoldgicas e integrando as necessidades
humanas as metas organizacionais (Beckhard, 1972).

O processo de DO se propde a oferecer as organizacfes instrumentos para ajuda-las a
compreender, dirigir, influenciar e administrar as transformacdes necessarias a sua
sobrevivéncia no ambiente. Procura transformar as organizagdes em sistemas de
aprendizagem, ou seja, sistemas capazes de se manter em permanente estado de renovagao.
Atua através de um conjunto de intervencdes destinadas a fazer as organizacGes adquirirem a
habilidade de encarar a mudanca como um processo natural, fazendo com que uma cultura
que resiste as mudancas passe para outra, capaz de resolver seus proprios problemas e de
administrar as suas proprias mudancas (Bretas Pereira, 1985). Tais consideracdes sdo

apresentadas na Figura 1.

Figura 1 — O processo de desenvolvimento organizacional

FORCAS
AMBIENTAIS

Situagdo real
Diagnéstico
Situacdo desejada

Planejamento da agdo (métodos de
mudanga, sequéncia)

Implementagéio e follow-up

Avaliagdo

FORCAS
INTERNAS

Fonte: Adaptado de Lawrence e Larsch (1969)

A construcdo do processo de DO, disposto na Figura 1, comeca quando uma
organizacdo reconhece que existe um problema que afeta sua missdo ou saide, em que o DO
propde realizar mudangas na organizacdo, nas quais considera que os fatores internos e
externos afetam 0s processos organizacionais.

Como se pode observar, Lawrence e Larsch (1969) propdem, além do levantamento da
situacdo, outras trés etapas: planejamento da mudanca, implementacdo - follow-up e
avaliagdo. Tal processo, porém, funciona como um circuito fechado, isto é, o resultado da
avaliagdo implica em alteracdo do diagndstico e assim por diante. Evidentemente, ha um

momento em que 0 processo ganha dindmica propria, sem necessidade de interferéncia
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externa. Esses autores ainda consideram os diversos niveis em que a mudanca pode ser
planejada e implementada, tendo-se em conta as alteragdes comportamentais envolvidas.

Nesta perspectiva, 0 contexto histérico das dindmicas sociais e organizacionais
ganham relevancia, visto que o periodo industrial € pautado por uma série de mudancas
socioecondmicas, sugerindo assim uma crise no sistema rigido de capital e indicando a
possivel pluralidade do termo “desenvolvimento”, ndo mais ancorado em bases meramente
econébmicas, mas alicercado em novas camadas de conhecimento. O novo aspecto
epistemologico do conceito de desenvolvimento é pautado por uma ldgica igualmente
multidisciplinar e interdisciplinar, fazendo com que exista a necessidade de relacionar uma
justaposicdo semantica ou area de conhecimento caracterizada pelo local onde as intervencdes
estratégicas sao moduladas (Grzybovski et al., 2014).

O DO evoluiu de acordo com o desenvolvimento da sociedade, entretanto uma
literatura voltada para discussdo da distingdo entre crescimento e desenvolvimento
organizacional também parece ser um desafio para os estudos organizacionais baseados
historicamente na administracao cientifica e no taylorismo/fordismo como modelo econémico
e estilo de sociedade, visto que o modo de producdo da sociedade industrial também
impregnou o pensamento humano com delineador das atividades (Morgan, 1996).

Acontece que o DO diz respeito a estratégias organizacionais que visam entender 0s
fatores que exercem influéncia sobre as organizagOes, por meio da compreensdo dos
ambientes internos e externos, nas quais se busca o desenvolvimento e o crescimento das
organizacfes, em que 0 uso de recursos organizacionais busca melhorar a eficiéncia e
expandir a produtividade das mesmas.

Por outro lado, estas questdes indicam que o desenvolvimento organizacional e
regional ndo sdo apenas frutos do crescimento econdmico, conforme difundido especialmente
pelas ciéncias sociais aplicadas, mas também é oriundo do conceito do Desenvolvimento
Regional enddgeno e territorial, baseado na sustentabilidade ambiental, social e cultural
(Fontoura, 2019).

Barquero (2001) também traz a discussdo de novas formas do Desenvolvimento
Regional e Organizacional, ao tratar sobre o “desenvolvimento endégeno”, originado a partir

de potencialidades do territorio frente a novos ambientes concorrenciais:

O Desenvolvimento Endogeno é uma interpretacdo que permite explicar os
processos de acumulacdo de capital e identificar os mecanismos que contribuem
para 0 aumento da produtividade e competitividade de cidades e regides. E uma
interpretacdo voltada para acdo, associada ao momento em que a sociedade civil se
mostra capaz de dar, mediante a politica de desenvolvimento local, uma resposta aos
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desafios produzidos pelo aumento da concorréncia nos mercados. O
desenvolvimento de formas alternativas de gestdo econdmica, através das
organizacOes intermediarias, e a criacdo de associacdes e redes publicas e privadas
possibilitam que as cidades e regides otimizem suas vantagens competitivas e sejam
incentivadoras do desenvolvimento econdmico (Barquero, 2001, p. 33).

O fato territorial, ndo percebido no periodo fordista, aparece hoje sob multiplas
formas, em funcdo dos contextos produtivos onde ele se manifesta. O que vale a pena ser
destacado aqui € ndo sé a importancia quantitativa (em quantidade, em densidade ou volume)
desses modos de organizacdo territorial, mas a auséncia de estudos de um fenémeno que, por
muito tempo, foi considerado insignificante pela teoria econdmica e pelas andlises do
processo de globalizacdo (Pecqueur, 2009).

Tendrio (2004, p. 31), colabora com essa discussao, defendendo que “a agdo racional
com relacdo a fins tem merecido, principalmente a partir do Taylorismo/Fordismo, uma busca
constante de paradigmas que justifiguem o agir instrumental dentro dos sistemas sociais
formalmente organizados”. Essa procura, no entanto, ndo tem permitido que os agentes do
processo, administradores e administrados, desenvolvam suas fungGes de forma
emancipadora. Portanto, as organizagdes passam agora a atuar em fungdo das demandas
diversificadas, da especializacdo do trabalhador para qualificacdo versatil (multifuncional), da
gestdo tecnoburocratica para um gerenciamento mais participativo (Tendrio, 2004).

Contudo, o papel das organizacfes no processo de desenvolvimento regional vem
recebendo uma atencdo crescente nos Gltimos anos, devido as mudangas ocorridas no
territério, nas quais é entendida como transformacdes econdmicas, politicas, humanas e
sociais. Além disso, as organizacOes precisam articular agcbes em conjunto com o objetivo de
contribuir para o desenvolvimento regional. Bjur (1980) admite que as organizac¢Ges, como as
pessoas, ndo se formam definitiva e inapelavelmente na infancia. Em cada uma das etapas
posteriores, surgem novas e diferentes oportunidades de mudanca e de revitalizagéo.

Convém lembrar que a gestdo das organizacGes, neste contexto, ocorre de forma
hierarquica e vertical, sendo a visdo de DO apresentado na literatura como possibilidade de
gestdo de mudancas, normalmente implementadas por consultores externos, tendo-se em vista
a eficacia dos resultados econémicos das empresas (Fontoura, 2019). Metodologicamente, o
DO e uma estratégia de danca consciente, deliberada e colaborativa que atua através de um
conjunto de intervencdes planejadas nos procedimentos da organizacao, baseadas nas ciéncias
do comportamento, envolvendo a participacdo de um agente de mudancas (consultor) e de um

sistema ator/agente (Pereira, 1985).
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Pereira (1985) ressalta que, apesar de reconhecer e de preconizar um relacionamento

proativo e adaptavel da organizagio com o seu ambiente, DO concentra-se no
desenvolvimento da organizacdo em si, buscando essencialmente a melhoria da eficiéncia de
seus processos internos e a consequente eficacia de seus resultados. Desta forma, o DO
apresenta-se como uma estratégia de mudanca nas organizagdes, em que contempla um

conjunto de valores que sdo vivenciados pelas organizagdes, conforme disposto no Quadro 2.

Quadro 2 — Confronto entre abordagem de DO e os valores das organizacfes

institucionalizadas

Abordagem de desenvolvimento
organizacional

Valores das instituicées

Valoriza o fator humano

Encara a mudanca como um fendmeno
natural que deve ser incorporado pelas
pessoas e organizagdes

Valores sdo condicionantes do
comportamento e devem ser mudados para
que as organizagbes se adaptem as
exigéncias contingenciais de um ambiente
mutante

Concentra-se em procedimentos internos da
organizacdo e atua através dos processos
psicossociais e gerenciais

E contingencial e perecivel, se seus objetivos
s8o circunstanciais

Lideranca executiva e participativa com a
funcdo de fazer com que os objetivos sejam
alcancados com eficiéncia

Apregoa a abertura e a confrontacdo no
tratamento dos conflitos

Propbe a substituicho das organizaces
burocraticas, por estruturas organicas e
contingenciais.

Implica a aceitagdo de agentes externos que
funcionam como interventores no processo
de mudanca

O homem é visto como insumo da institui¢éo

Encara a mudanca como uma ameaga a sobrevivéncia
institucional. Busca a estabilidade

Os valores sdo a caracteristica basica da instituicdo, seu
carter, sua identidade. Sdo permanentes e intocveis

Concentra-se na efetividade e na relevancia da sua fungédo
para a clientela

E tradicionalista, apegada ao passado, & historia
da instituicdo. E perene, vélida por si mesma e pelos valores
que representa

Lideranca carismatica ou profissional, responsavel pelo
cumprimento da missdo e pela guarda dos valores.
Dimensao mais politica do que administrativa

Abafa e mascara os conflitos

Usa confortavelmente o modelo burocréatico e apoia-se na
estabilidade que ele oferece

Sdo fechadas a participacdo de elementos estranhos em
qualquer area de sua atuagdo. Consideram a intervencao
externa como uma invasdo e reagem a ela como se fosse
uma guerra

Fonte: Pereira (1985)
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Por outro lado, com o surgimento da teoria sobre o DO, que se constitui em um
instrumento de exceléncia para a mudanca e a flexibilidade em busca de uma maior eficiéncia
organizacional, condicdo indispensavel no mundo atual, na qual ocorre a partir da evidéncia
do aumento da complexidade das organizacdes, decorrente da aglutinacdo de aspectos
estruturais e comportamentais das mesmas (Schadeck; Rodrigues, 2016). Dessa maneira, 0
foco do DO esta em transformar, mudar os sujeitos, fazendo destes atores participes desse
ambiente organizacional. Somados a isso, 0 desenvolvimento organizacional também
intenciona mudar a natureza e a qualidade das relacGes de trabalho das pessoas que fazem
parte da organizacdo. Sobremaneira aparece o principio basico do DO, que é a mudanca
organizacional planejada (Chiavenato, 2000).

Outro aspecto que merece destaque é que a concordancia se estabelece quando a
estratégia diz respeito tanto a organizacdo quanto ao ambiente; € complexa; afeta o bem-estar
da organizacdo; envolve questdes tanto de conteldo como de processo; ndo é puramente
deliberada; existe em diferentes niveis organizacionais; envolve varios processos de
pensamento; envolve a adequacdo da organizacao e seus processos internos ao seu ambiente
de atuacdo e o posicionamento competitivo de uma empresa, dentre outros (Porter, 1986;
Ansoff, 1990; Mintzberg, 2001; Froehlich; Bitencourt, 2008).

Doravante, Gomes (2017) atenta para as tecnologias como uma forma de estratégia
para a promocdo do Desenvolvimento Organizacional. Esse autor entende que o DO pode
contribuir com o uso de tecnologias para capacitar e qualificar melhor o quadro de pessoal das
empresas. Ou seja, ele interliga 0 DO com a melhoria da gestdo de pessoas a partir de um
melhor aparato tecnoldgico para utilizar com as pessoas, um dos recursos subjetivos e
intangiveis tidos como mais valiosos.

Portanto, para Leite e Albuguerque (2010), o DO envolve um diagndéstico sistematico
da organizacdo; a formulacdo de um plano estratégico de melhoria e a mobilizacdo de
recursos para levar a cabo o esforco; o sistema total; a alta administracdo do sistema; o
delineamento para se compreender as metas do desenvolvimento organizacional em termos de
eficiéncia, eficacia e efetividade.

Em sintese, 0 DO é campo de pesquisa dedicado a expandir o conhecimento e a
eficicia das pessoas dentro de uma organizacdo, na qual é necessario aprofundar a teoria do
DO atrelada aos conceitos de mudanca das organizacdes, bem como trazer achados da teoria e

as praticas que foram sendo desenvolvidas pelo DO ao longo dos anos.
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2.4 As transformacdes dos espagos geogréaficos a partir de interagdes e relagdes coletivas

As interag0es sociais e seus subprocessos constituem o universo de origem da ciéncia
do marketing, a qual se concentra nas relagdes de troca e baseia-se em conceitos explicativos
herdados da economia ha mais de um século. As economias classica e neoclassica observam a
relacdo entre oferta, demanda e valor de bens tangiveis, especialmente manufaturados (Vargo;
Morgan, 2005). O foco do marketing mudou de bens tangiveis e atividades associadas a sua
entrega para incluir o intercdmbio de atividades, isto &, a prestacdo de servicos. O crescente
interesse em servigos tem sido atribuido em parte a existéncia de uma mudanca estrutural nas
economias maduras, da producdo dominante para a atividade econdmica dominante nos
servigos (Vargo; Morgan, 2005). O servigo passa a representar atividades que proporcionam
beneficios para outra parte e essas atividades sdo principalmente aquelas que sdo trocadas nos
mercados. Algumas dessas atividades resultam em bens ou equipamentos que obtém seu valor
por meio da prestacdo de servicos (Vargo; Morgan, 2005).

Ao longo dos anos, o pensamento de marketing foi passando por transformacdes,
reinventando-se continuamente, de forma a responder as necessidades de cada um dos
diferentes momentos histéricos da sociedade. Conforme Wilkie e Moore (2003), o marketing
pode ser dividido em quatro eras: a primeira ficou conhecida como “fung¢do da area do
marketing” e teve inicio nos primeiros anos do século XX, vigorando aproximadamente até a
década de 1920; a segunda ¢ definida pela “formaliza¢io da area de marketing” e vigorou
entre 1920 e 1950, sendo sucedida pela era conhecida como “mudanca de paradigma —
marketing, administragdo e ciéncias”, a qual vigorou até a década de 1980; a partir dai,
iniciou-se a quarta e ultima era, que vigora na atualidade e pode ser definida como
intensificadora das mudancas iniciadas em eras anteriores. No Quadro 3, serdo apresentadas

as principais caracteristicas que representaram cada uma das eras apresentadas.

Quadro 3 - Principais caracteristicas das quatro eras do marketing e contexto historico

Era Caracteristicas Macro periodo
12 era: fundacéo da &rea | Foco na distribuicdo dos bens produzidos. | Inicio do macro periodo
de marketing (1900 — [ Surgimento dos primeiros cursos com | industrial.
1920). “marketing” no nome.
Maior producdo de bens tangiveis.
2% era: formalizagdo da | Surgem os principios de marketing. Consolidacdo do macro
area de marketing (1920 | Convencdes de vendas. periodo industrial.

—1950). Associacdo profissional (AMA).
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3% era: mudanca de Surgimento dos 4Ps. Macro periodo industrial.
paradigma — marketing,| Segmentacdo de mercado.
administracdo e ciéncias| Valorizacdo da imagem e da marca das

(1950 a 1980). empresas.

4% era: intensificadora | Avanco tecnoldgico e da internet. Crise do macro periodo
das mudancas (a partir | Intensificacdo do processo de cocriacdo. industrial.

de 1980). A pressao do meio académico se intensifica.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Wilkie e Moore (2003 e 2012).

Esse processo de mudanca no pensamento de marketing tradicional ja havia sido
anunciado na década de 60, quando Levitt descreve que a percepcao das industrias quanto as
reais necessidades de seus atores/agentes acaba 0s tornando-as menos competitivas nos seus
mercados de atuacdo por estas terem dificuldades de identificar as reais necessidades de seus
atores/agentes (Barguil, 2012). Atender a satisfacdo presente e futura de seus atores/agentes
passa a ser a principal prioridade dessa nova realidade industrial que as organizagfes precisam
atender (Levitt, 1960).

Essa realidade que emerge do mercado passa a ser um contramovimento para as
organizacfes que focam seus esforcos apenas na producdo de mercadorias. Estas precisam
passar por uma transformacdo multidimensional e poliférmicas, necessitando de um
refinamento tedrico metodoldgico para entendimento das realidades sociais, culturais,
econdmicas, ambientais e politicas, visando entender a genealogia dos processos, as
realidades sociais e organizacionais que o mercado apresenta.

Shostack (1977), em sintonia com Levitt (1960), questiona o sentido de as industrias
ainda adotarem um pensamento predominante sob a 6tica dos produtos, ressaltando que elas
deveriam compreender o continuum entre produtos e servigos, para entender e conseguir,
assim, a suprir as necessidades dos atores/agentes, visto que um produto é adquirido pela sua
qualidade, marca, seguranca gue ele passa para o ator/agente na hora do seu uso, dentre outros
aspectos.

No inicio do século XXI, a capacidade de transformar bens a partir do conhecimento
fez com que a Logica Dominante de Produto (LDP) deixasse de fazer sentido, visto que a
sociedade passou a perceber que as habilidades especializadas, decorrentes do conhecimento e
da informacdo, eram recursos bem mais importantes. Surgiu, assim, a possibilidade de
repensar o pensamento de marketing tradicional a luz do conceito da Logica Dominante do
Servico (LDS), na qual os processos e o relacionamento assumem papel essencial. Essa nova

abordagem proporciona aos atores/agentes um novo papel, no qual o valor em uso, o valor



58

emocional e os aspectos simbolicos do produto assumem aspecto central, e as experiéncias
dos atores/agentes passam a ser determinantes para a criagdo de valor (Lazaretti, 2013).

A logica dominante de servico (S-D logic, Service Dominant Logic) é uma concepgéao
tedrica que foi introduzida por Vargo e Lusch em 2004 em artigo publicado no Journal of
Marketing (Vargo; Lusch, 2004). Nessa abordagem, os autores identificam o servigo (service)
e ndo o produto tangivel (goods), como a base fundamental da troca (exchange) (Vargo,
Lusch, 2018a).

Essa distincdo representa muito mais que uma simples manipulacdo semantica ou a
substituicdo de “produtos” por “servigo”. Ela representa uma mudanga de foco; do
que é produzido pela firma com as suas “virtudes” (utilidade) para um foco nos
processos desempenhados reciprocamente pelos atores usando 0s seus recursos (e.g.
conhecimento aplicado e habilidades) com outros atores para beneficio matuo — ou
seja, a mUtua criacdo de valor (Vargo, Lusch, 2018a).

Para Vargo e Lusch (2017), as ideias centrais da l6gica dominante de servico sdo

simples e diretas.

Primeiro, a atividade de marketing (e a atividade econémica em geral) é melhor
compreendida em termos de troca de servigo-por-servico (service-for-service). Em
vez de uma troca nos termos de produto-por-produto (goods-for-goods) ou produto
por-dinheiro (goods-for-money). (...) Segundo, o valor é cocriado, em vez de ser
criado por um ator e subsequentemente entregue (Vargo, Lusch, 2017, p. 47).

A Logica Dominante de Servico (LDS), do inglés service-dominant logic (SDL),
surge como uma reorientacdo de marketing nas organizacGes (Vargo; Lusch, 2004). Essa
visdo implica dizer que o marketing é uma série de processos sociais e econdmicos, que €
focada em recursos operados pelos quais a empresa busca constantemente proposicdes de
valor superiores as de seus concorrentes (Vargo; Lusch, 2004). O valor percebido é a
percepcao de julgamento dos potenciais beneficios econémicos, funcionais e psicolégicos que
0s atores/agentes atribuem ou esperam receber da oferta do comerciante (Kotler et. al, 2009).
Para Woodruff (1997), valor é a preferéncia percebida por um ator/agente, onde a avaliacdo
dos atributos de produto, desempenho desses atributos e consequéncias provenientes do uso
que facilitam ou dificultam o alcance dos objetivos e propdsitos de uso deste ator/agente.

Vargo e Lusch (2011) afirmam que a LDS fornece uma lente telescdpica para ver 0s
atores ndo em seus papéis didaticos de provedores e atores/agentes, mas em sentido genérico,
como atores em um sistema de outros atores, cocriando valor por meio da integracdo de
recursos e servicos. No entanto, uma vez que pode ser criado, o valor também pode ser
destruido, dentro de um processo interativo (Plé; Caceres, 2010). Servigo (singular), na
interpretacdo LDS, considera que o valor é sempre cocriado (Vargo e Lusch, 2004) e a

cocriacdo de valor ¢ definida como “A integragdo de recursos de uma variedade de fontes por
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multiplos atores, sempre envolvendo o ator/agente, para perceber a vantagem em uso pelos
beneficiarios envolvidos em um determinado contexto” (Vargo; Lusch, 2016, p. 13).

A LDS ganhou relevancia e passou a ser discutida internacionalmente apos a
publicacdo do artigo de Vargo e Lusch (2004a), no qual eles propdem uma nova logica de
pensar 0 marketing. Os autores retomam os argumentos de Levitt (1960) e de Shostack (1977)
e discutem uma transicdo do foco de estudo de marketing, de uma logica tradicional centrada
em produtos, para uma nova logica centrada em servigos, no qual os atores/agentes estdo
menos preocupados com caracteristicas técnicas que os produtos oferecem do que com o
beneficio obtido com seu uso (Lazzaretti, 2013).

Conforme Joiner e Lusch (2016), a LDS pode ser definida como uma Idgica de unido,
na qual os atores/agentes utilizam seus conhecimentos e habilidades aplicadas, em que
exploram suas competéncias para oferecer beneficios aos outros, ao mesmo tempo em que se
favorecem com o processo. Esse conceito é baseado em relacionamentos e na confianga
mUtua, em uma experiéncia em que todos os envolvidos saem com algum tipo de beneficio,
incorporando assim a possibilidade da proposi¢cdo de um pensamento de marketing, no qual o
individuo deixa de ser percebido somente um ator/agente.

Nesse sentido, Vargo e Lusch (2004) reabrem a discussao sobre a necessidade de uma
nova logica para o marketing, cuja temética central gravita em torno da dicotomia entre
recursos tangiveis e intangiveis. Os autores acreditam que novas perspectivas estdo
convergindo para o fornecimento de servigos antes que produtos, 0o que converge para a
importancia do desenvolvimento econdmico e social da sociedade.

Esse processo de construgdo que emerge para a possibilidade de se repensar o
pensamento de marketing tradicional ndo abandonando a légica do produto, apenas acrescenta
0 conceito de servi¢co. Os produtos e servi¢os continuam sendo importantes, visto que estes
constituem no mecanismo de provisao do servi¢co (Vargo; Lusch, 2004a). O produto pode ser
entendido como conhecimento encapsulado, para prestar um servico desejado pelo
consumidor. Os atores/agentes compram o0 servi¢o ou beneficio que esses bens desempenham
para eles (Lazzaretti, 2013).

Assim, o foco dos mercados estd “mudando dos tangiveis aos intangiveis”, por meio
dos relacionamentos continuos e regulares com o consumidor (Vargo, Lusch, 2004a, p. 15).
As organizacdes precisam aprender a ser simultaneamente competitivas e colaborativas. Para
Lusch e Vargo (2006, p. 1) a “LDS representa a confluéncia de um niimero de correntes de

pensamento e de pesquisas que eram anteriormente vistas como diversas”.
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A partir da visdo baseada na LDS, uma alternativa para a compreensdo das trocas
sociais e econdmicas existentes entre organizacbes e individuos exige a capacidade de
repensar 0 marketing tradicional sob a oOtica da LDS, possibilitando o surgimento de
abordagens mais interpretativistas e menos funcionalistas, contextualizadas no tempo e no
espaco, a fim de evitar o etnocentrismo, em que todas as culturas sdo vistas e julgadas sob
uma mesma perspectiva, o qual é recorrente no pensamento de marketing tradicional.

Neste sentido, no mundo contemporaneo, surgem multiplas complexidades que se
instalam e se aceleram em plena pandemia sanitaria, emergindo também a necessidade de
mudancas cognitivas. Assim, para as industrias, ndo basta apenas produzir, torna-se
necessario produzir bem, ampliar a visdo de produto com visdo de seguranca, qualidade e
pensar em todos as excentricidades dos meios de producdo na linha de pactos para
sustentabilidade da sociedade como um todo (Cepal, 2014).

A LDS é formada por meio de onze Premissas Fundacionais (PFs), que representam
eixos de desenvolvimento, sintetizadas pela criagdo de cinco axiomas, 0s quais, conforme
Vargo e Lusch (2004a), propGem a evolucdo do pensamento de marketing, a partir de uma
maior interacdo entre individuos e industrias, que se reflete em igualdade entre os agentes na

busca por solucdes. Tais consideracdes estdo elencadas na Tabela 4.

Tabela 4 — Evolucéo das Premissas Fundacionais da LDS

Premissa 12 Geragdo (Vargo 22 Geracao (Vargo e 3% Geragéo (Vargo e
Fundacional e Lusch, 2004) Lusch, 2008) Lusch, 2016)

Aplicacdo de Servigo é a base Sem alteragéo.
habilidades e fundamental de troca. STATUS

PF1 conhecimentos DE
especializados constitui a AXIOMA
unidade fundamental de
troca
Transagdes indiretas Troca indireta mascara a Sem alteragéo

PF2 mascaram a unidade base fundamental  de -
fundamental de troca. troca.
Bens sdo mecanismos de  Sem alteracao. Sem alteracdo

PF3 distribuicdlo  para a -
provisdo de servigos.

Conhecimento é a fonte Recursos operantes sdo a Recursos  operantes

PF4 fundamental de fonte fundamental de sdo a fonte -

vantagem competitiva. vantagem competitiva. fundamental de
beneficio estratégico.

PF5 Todas as economias sao Sem alteragdo. Sem alteracdo -
economias de servigos.
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(continua)

O consumidor é sempre O ator/agente é sempre um O valor é cocriado por STATUS

PF6 um coprodutor. cocriador de valor. maltiplos atores, DE
sempre incluindo 0 AXIOMA
beneficiario

A empresa pode apenas A organizacdo ndo pode Atores ndo podem

PF7 fazer proposicdes de valor. entregar  valor, mas entregar valor, mas

apenas fazer proposicdes podem participar na -

de valor. criacdo e oferta de
proposicédo de valor.

Uma visdo centrada em Uma visdo centra em A visdo centrada no
PF8 servico é orientada para  servico é inerentemente servico € inerente a

0 ator/agente € orientada ao ator/agente e  orientacdo para o -
relacional relacional. beneficiario e
relacional.
- Todos 0S atores Sem alteragéo. STATUS
econdmicos e sociais sao DE
PF9 integradores de recursos. AXIOMA
- Valor € sempre  Sem alteracéo.
unicamente e STATUS
PF10 fenomenologicamente DE
determinado pelo AXIOMA
beneficiario.

- - A cocriagdo de valor é

coordenada através de STATUS
PF11 instituicGes geradas DE
pelo ator e por arranjos AXIOMA
institucionais.

Fonte: Adaptado de Vargo e Lusch (2016).

Vargo e Lusch (2016) entendem que uma nova PF deve ser implementada, com status
de axioma, para explicar como o ambiente € afetado, sob a perspectiva da LDS na cocriacdo
de valor. Para isso, surge o conceito de ecossistema de servicos (Chandler; Vargo, 2011;
Vargo; Lusch, 2011, 2016; Lusch; Nambisan, 2015; Vargo, Wieland; Akaka, 2015; Greer et
al. 2016), como um sistema autbnomo e auto ajustavel de atores sociais e econdmicos
(integradores de recursos), conectados e compartilhados por légicas institucionais e cocriacao
mutua de valor, proporcionado pela troca de servico. A partir disso, surge a PF11: “A
cocriacdo de valor é coordenada através de instituicbes geradas por atores e arranjos
institucionais” (Vargo; Lusch, 2016).

Brambilla e Damacena (2011) complementam afirmando que, em um mercado onde
cada vez mais o0s produtos e servicos se assemelham em suas caracteristicas, a diferenciacdo
se dara através da criacdo de valor percebida pelo ator/agente. Esse valor se tornard uma
vantagem competitiva, fazendo desse servico uma atividade de carater estratégico. A partir
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dessa nova logica dominante do servico, a criacdo de valor passa a ocorrer via sistema de
troca de experiéncias, propondo uma narrativa baseada em integracdo de recursos e proviséo
de servico reciproca, com atores cocriando valor para ambas as partes, sendo essa a filosofia
que deve ser adotada pelas organizagdes (Vargo; Lusch, 2015).

Ainda nesse contexto, as instituicbes sdo conceituadas como normas, regras e
simbolos, entre outros elementos, os quais sdo entendidos como ‘a cola’ que mantém os
ecossistemas juntos e torna a criacdo conjunta de valor possivel. Ja os conjuntos inter
relacionados de instituicOes, os quais facilitam a coordenacdo da atividade na cocriacdo de
valor nos ecossistemas de servicos, sdo chamados de arranjos institucionais (Vargo; Lusch,
2011). “Quando institui¢des similares orientam os atores que entram em um encontro de
troca, € mais provavel que a interacdo seja bem sucedida. No entanto, se as instituicdes
diferem entre os atores, a probabilidade de uma interacdo bem-sucedida, em que ambas as
partes detém valor, pode ser reduzida” (Akaka; Vargo; Lusch, 2013, p. 9). O entendimento

desses conceitos converge para uma melhor contextualizagdo, conforme disposto na Figura 2.

Figura 2 — Axiomas e seus comentarios

Axiomas
PREMISSAS FUNCIONAIS

f D s s h g R - ~
Servigoéa O valor & Todos os atores Valor é sempre Afucnjacau de
cocriado por econdmicos e unicamente e valre
A1 base A2 - A3 e Ad - A5 coordenada
PF1 fund tal PF6 multiplos atores PF9 sociais sao fenomenclogica iravés o
- atraves de
du” At sempre integradores de PF10 | mente PF11 instituices
e troca. ioolui |
|nclu1r]cllo o recursos. determinado geradas pelo ator
beneficidrio. pelo @ por arranjos
L 9 L beneficiario. institucionais.
A
Servigos sdo Ator néri Valor & indiossincratico,
tmcazos or Servigos i tto o e O cordexin da referente a ex; eriéncia’ Regras, normas,
I " % . . "
pt ¢ L egraT DTS cocria¢do de valor é textual p d simbolos e sentidos,
€ representam a : ; contextual e carregado N
unid‘;de da andlise Eara ﬁnA ikl integrativo de significado ar;‘os entre outros, isolados
eneficios a si e aos 2RI
de g P {instituigées) ou o
econdmica. outros. atores. " del
\ J L L ) \ J conjunto delas.

Fonte: Adaptado de Vargo e Lusch (2008), Lusch e Vargo (2014), Vargo e Lusch (2016) e Lavaquial (2015)

Os debates sobre valor tém uma historia filosofica profunda, enraizada na disciplina da
axiologia. A axiologia (Figura 2), o estudo filoséfico do valor, preocupa-se com a anélise do
valor, seus quadros e a identificagdo do que é valioso, ou com a atribuicdo de valor a itens,
propriedades ou estados (Bengtsson, 2004). Portanto, uma descri¢cdo de um objeto, um evento

ou qualquer outra coisa s6 pode ser boa se for percebida como boa por um individuo (NG et
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al., 2012). Estudiosos da axiologia também sugerem que o valor intrinseco é analogo a uma
dimenséo de valor, enquanto o valor extrinseco tem dimensdes praticas e logicas. Mattsson
(1992) traz 0 exemplo de uma cadeira, que tem o valor de assento e tamanho como dimensdes
praticas e logicas, respectivamente, mas também uma dimensdo emocional cujo valor ¢ ser “a
cadeira do bisavd”. Compreender o sentido fenomenoldgico de valor auxilia na identificacao
das caracteristicas invariantes dos itens e como essas caracteristicas exercem um papel na
maneira como os individuos percebem a realidade. O valor € emergente e experimentado
entre objeto e sujeito (NG et al., 2012).

A partir da Légica Dominante do Servico em Marketing (LDS), portanto, a criacao de
valor ndo é mais vista a partir de um fluxo linear e sequencial, como na L6gica Dominante em
Bens (LDB), mas sim, a partir da existéncia de sistemas de troca mais complexos de cria¢ao
de valor sdo guiados por instituicGes e arranjos institucionais (Hantt, 2016). Assim, a LDS
(Vargo; Lusch, 2016, p. 7) “[...] propde uma narrativa baseada em integracdo de recursos,
provisdo de servigo reciproca, com atores cocriando valor de forma holistica”. Entretanto, ao
se analisar possibilidade pds-industriais de mercado, a LDS representa uma evolucdo do
pensamento de marketing tradicional que por predominancia vincula-se, por conseguinte, ao
arcabouco positivista/funcionalista que privilegia alguns aspectos do fendmeno em detrimento
de outros. Ao explorar os fundamentos tedricos da LDS surgem novas possibilidades para se
repensar o pensamento tradicional de marketing, com constructos de visdes como a cocriacéo

de valor.

2.4.1 Cocriacédo de valor

Um dos elementos que sustentam a l6gica dominante de servico é a cocriacdo de valor,
que traz o valor de uso e a maior participacdo do publico no processo de criacdo de valor
como elementos norteadores (Ranjan; Read, 2014; Vargo; Lusch, 2004, 2008). Neste sentido,
a literatura recente em marketing sugere a necessidade de conciliar a nocéo de valor com foco
nas experiéncias dos atores/agentes (Edvardsson et al., 2005; Gummesson, 2008;
Ramaswamy, 2011; Minkiwicz, 2014), uma vez que estes adquirem experiéncias e ndo bens
ou servigos. No entanto, a experiéncia dos atores/agentes na criacdo de valor € um tema ainda
emergente na literatura (Galvagno; Dalli, 2014).

Por outro lado, o dinamismo no &mbito dos negocios direciona as organizagdes para
um posicionamento diferenciado, a fim de adequarem-se as mudangas tecnoldgicas e
facilidades na obtencdo de informacfes. As novas estratégias de negécios requerem das

diversas areas de atuacdo uma postura voltada para as demandas de forma mais efetiva, a fim
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de suprir e superar as expectativas dos atores/agentes em potencial, sendo um conjunto de
desafios para as organizagdes (Prahalad; Ramaswamy, 2004; Vargo; Lusch, 2004; Zhang;
Chen, 2008, Yunis et al., 2012).

No inicio do século XXI, novos contextos organizacionais surgiram, modificando todo
o0 cenério mercadoldgico. As organizacdes perceberam que a forma de oferecer valor para seu
publico se tornou um diferencial perante a concorréncia. Neste cenario, a experiéncia
comecou a ser a base das relagdes e firmou novas composicOes estratégicas (Prahalad;
Ramaswamy, 2004a; Vargo; Maglio; Akaka, 2008). Dessa maneira, a cocriacdo de valor tem
sido amplamente discutida na literatura de marketing (Prahalad; Ramaswamy, 2000; 2004),
de Servico (Vargo; Lusch, 2004, 2008; 2014; 2016; Lusch; Vargo, 2006) e de Inovacao e
Desenvolvimento de Novos Produtos (Romero et al., 2014; Schulz; Waarden, 2014). Foi em
1996 quando, primeiramente, Kambil, Ginsberg e Bloch (1996) usaram a expressdo
‘cocriacdo de valor’ com o objetivo de trazer para o foco das estratégias de negdcios e do
Marketing o papel dos atores/agentes. Porém, foi somente nos anos 2000, nos estudos
publicados por Prahalad e Ramaswamy, que tal expressdo ganhou forca e difundiu-se como a
cocriacdo de experiéncias personalizadas junto com os atores/agentes (Fialho, 2020). A
Tabela 5, apresenta, conceitualmente, as diferentes definicdes de cocriacdo de valor e seus

respectivos autores.

Tabela 5 — Defini¢des de Cocriacédo de Valor

AUTORES DEFINICOES
Wikstrom (1996, | “[...] é a interacdo empresa e ator/agente (intercdmbio social) e adaptagdo,
p. 362) com a finalidade de acrescentar valor.”
Prahalad e “[...] interagdes de alta qualidade entre a empresa e o ator/agente de modo que o
Ramaswamy ator/agente é continuamente envolvido em um ambiente de experiéncia que propicia
(2004a) diélogo e a coconstrucdo de experiéncias personalizada”.

“[...] relagdo entre o provedor e o ator/agente como um conjunto longitudinal,
Payne et al. dindmico e interativo de um conjunto de experiéncias e atividades desenvolvidas pelo
(2008, p. 85) | fornecedor e pelo ator/agente, dentro de um contexto, usando ferramentas e praticas
que sdo parcialmente abertas e deliberadas, e em parte baseadas na rotina e em
comportamentos inconscientes”.

“[...] como um conjunto de estratégias organizacionais e procedimentos discursivos

Zwick et al. destinados a reconfiguracdo das relagfes sociais de producgdo, funciona por meio da
(2008, p. 184) | liberdade do ator/agente, com o objetivo de incentivar e capturar o know-how desta
acao criativa comum”.,

“[...] prosperidade como atividades de criacdo de valor empreendido pelo ator/agente
Xie et al. (2008) | que resultam na producdo de produtos que, eventualmente consumidos, se tornam suas
experiéncias de consumo”.
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Gummeson e
Mele (2010, p.
190)

“[...] é ativado pelo envolvimento e compromisso de Ator para Ator (A2A). E um
processo com base no tempo que compreende, simultaneamente, fases paralelas e
sequenciais”.

Edvardsson et al.
(2011, p. 327)

“[...] ¢ moldada por forgas sociais, reproduzida nas estruturas sociais e pode ser
assimétrica para os atores envolvidos”.

Romero e Molina

“[...] processo cooperativo envolvendo interagdes entre atores/agentes e organizacles
em todas as atividades criativas, alterando a ideia da linearidade na criacdo de valor e

(2011) tornando um processo ciclico, colaborativo e coevolutivo com parceiros, aliados,
fornecedores e atores/agentes que se relinem em relacionamentos proximos em redes
colaborativas que agregam conhecimento, recursos e atividades”.

Gronroos (2012, | “[...] é uma atividade colaborativa conjunta as partes envolvidas nas interagdes diretas,
p. 1523) com o objetivo de contribuir para o valor que emerge em uma ou ambas as partes”.

Lambert e Enz
(2012, p. 601)

“[...] como um ciclo de trés fases, constituido por (1) elaboracdo conjunta de
propostas de valor, (2) valor de realizagdo (3) determinagdo do valor”.

Ind e Coates | “[...] como um processo que fornece uma oportunidade para interagéo continua, onde a
(2013, p. 92) | organizacdo estd disposta a compartilhar seu mundo com as partes externas
interessadas e pode gerar, de volta, a percep¢ao a partir do seu envolvimento”.
Roser et al. “[...] um processo interativo, criativo e social entre as partes interessadas, iniciado pela
(2013, p. 23) empresa, em diferentes etapas do processo de criagdo de valor”.
Gronroos e “[...] refere-se a criacdo de valor para uso dos clientes, onde cocriagdo é uma
Voima (2013, p. | fungdo da interagdo.”
134)
Yngfalk (2013) “[...] é formada por intera¢cdes ndo uniformes entre os stakeholders e elementos
criativos e implicagdes resultantes das interagoes”.
Galvagno e “[...] processo conjunto, colaborativo, concorrente e por pares na producéo de um novo
Dailli (2014) | valor, do ponto de vista material e simboélico”.

Ramaswamy e
Ozcan (2016,
p.14)

“[...] é a criacdo e evolucdo de valor em conjunto com stakeholders, intensificadas e
desempenhadas por meio de plataformas de engajamento, virtualizadas e concebidas a
partir de ecossistemas de competéncias, geradas e incorporadas em dominios de
experiéncias, ampliando a riqueza, a prosperidade e 0 bem-estar”.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Nessa linha, as organizacfes vém se orientando cada vez mais por estratégias focadas

em processos de mutua responsabilidade, partilha de informacdo e compromisso continuo
com a resolugdo de problemas. O didlogo é componente-chave da cocriagdo de valor entre
stakeholders, identificado como um canal para transcender os processos tradicionais de
comunicagéo entre organizacoes e desenvolver uma forma mais progressiva de engajamento e
compreensdo (Burchell; Cook, 2008) e desta forma, as organizacGes absorvem essas

tendéncias de modelos de gestdo globais (Andrades et al., 2014).
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Para Prahalad e Ramaswamy (2004), essa realidade emergente exige reavaliacdo do
sistema tradicional de criacdo de valor centralizado nas organizacfes. A resposta, para 0s
autores, esta na ideia da cocriacdo de valor, em que o valor ndo é mais definido dentro da
empresa e apenas entregue ao ator/agente, mas sim criado conjuntamente com este em um
processo focado nos individuos e suas experiéncias. A cocriacdo se torna, dessa forma, a base
da definicdo de valor no atual contexto do mercado e pode servir de subsidio para o futuro da
organizacdo (Mangini et al., 2018).

Seguindo essa ldgica, a cocriacdo de valor faz do mercado um espago aberto ao
didlogo entre organizagOes e atores/agentes. O mercado passa a ser visto como um local para
a troca de experiéncias e os atores/agentes, deixando claro a sua disposi¢do para pagar — ou
ndo — pelo que esta sendo oferecido no mercado (Prahalad; Ramaswamy, 2004b). A medida
gue aumenta a competitividade, torna-se fundamental que as empresas prestadoras de servicos
intensifiguem a preparacdo de sua equipe e pessoal de contato, tanto no aspecto do
conhecimento para prestar o melhor atendimento e servico possivel, como também no aspecto
de elevar a colaboracgdo, o relacionamento e a interacdo com os atores/agentes (Bendapudi;
Leone, 2003; Prahalad; Ramaswamy, 2004b).

Em adicdo aos avancgos tecnoldgicos, cresce de forma constante a participacdo do
ator/agente no processo de criagdo, de modo que entender suas necessidades passa a ser uma
espécie de estratégia utilizada para agregar participacdo no mercado, visto que os produtos
lancados e os servigos ofertados estardo atendendo as demandas do publico-alvo (Vargo;
Lusch, 2004). Assim, a cocriacdo de valor se da através da participacdo ativa do ator/agente
no desenvolvimento de um produto ou servigo customatizado e que atenda as necessidades e
expectativas. Dessa forma, a esséncia da cocriacdo em servico € a busca por uma melhor
composicao de valor ao ator/agente, atendendo seus interesses no plano individual, situacédo
que caracteriza uma das discussdes da LDS (Brambilla; Damacena, 2011).

Brambilla e Damacena (2011), por sua vez, utilizam Prahalad e Ramaswamy (2004)
para a elaboragdo de um quadro que proporciona um entendimento da conceituacdo basica da
cocriagdo. Vargo e Lusch (2011), adicionam o conceito de ‘ator’ para denominar todos os
stakeholders envolvidos na integracdo de recursos para a troca de servigo. Tais consideracgoes

estdo dispostas no Quadro 4.
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Quadro 4 — O conceito de cocriagdo

O que é cocriagdo?

Criacdo compartilhada de valor desenvolvida entre todos os atores.

Permitir aos atores a participacdo na coconstrucdo da experiéncia de servico

Definicdo conjunta de um problema e também da solucao.

Variedade de experiéncias.

Experiéncia individualizada.

Dialogo continuo.

Coconstrucdo de experiéncias personalizadas.

Conceito:

O conceito de cocriacdo de valor sugere que ator/agente (e outros atores) sdo parte do processo de criacdo de
valor. Nesta visdo, o valor é colaborativamente criado através da interagdo e troca entre varios atores, e
unicamente determinado através da experiéncia de integracdo de ofertas de mercado com outros recursos.

Fonte: Adaptado de Brambilla e Damacena (2011), com base em Prahalad e Ramaswamy (2004) e Vargo e
Lusch (2011).

Ramaswamy e Ozcan (2013) reforcam na pratica o conceito ao explicar que as
organizacgdes, a0 menos nas Ultimas duas décadas, tém utilizado o trabalho dos atores/agentes
a fim de reduzir custos. Isso pode ser visto, especialmente em paises desenvolvidos, auto-
atendimento em postos de gasolina, nos checkouts de supermercados com scanners utilizados
pelos proprios atores/agentes, e também no auto check-in em aeroportos. No entanto, em
todas essas situagdes, embora haja o envolvimento do ator/agente, as organizagdes ainda estéo
no comando da orquestracdo geral da experiéncia.

Por outro lado, Witell et al. (2011) descobriram que permitir que aos atores/agentes a
criagédo de ideias a partir de configuracGes baseadas na vida real levava a produtos ou servicos
mais inovadores, caracterizando assim a dimensdo da orientagdo para 0s atores/agentes
elencada por Slater e Narver (1995) como elemento fundamental da orientacdo para o
mercado. Nesse contexto, 0 uso de recursos cruzados de equipes multifuncionais, funcionarios
da linha de frente e a orientacdo para o aprendizado apresentam influéncia positiva no
desempenho de servigos derivados de processos de cocriagdo, ocasionando maior valor para
as partes e permitindo uma resposta coordenada e criativa as necessidades identificadas
(Ordanini; Parasuraman, 2011; Evdardsson et al., 2005).

No levantamento da literatura sobre cocriacdo de valor, foram identificados alguns
estudos pertinentes as praticas voltadas para o conceito de cocriacdo de valor, entre 0s quais
se destacam os de Prahalad e Ramaswamy (2004a; 2004b, 2004c) e de Payne, Storbacka e

Frow (2008). Prahalad e Ramaswamy (2004a) elaboraram um modelo indicando o que as
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empresas podem fazer para serem integradas na cocriagdo de valor, engquanto Payne,
Storbacka e Frow (2008) propuseram um modelo que informasse as organizag¢fes as formas
como este procedimento deveria ser desenvolvido (Troccoli, 2009). O modelo de Prahalad e
Ramaswamy (2004a) consiste em blocos de interacdo entre empresas e atores/agentes que
facilitariam a cocriagdo de experiéncias. Por ter como base quatro elementos: didlogo, acesso,
risco-beneficio e transparéncia, 0 modelo foi conhecido como DART (Prahalad; Ramaswamy,

2004a). A Figura 3 apresenta 0 modelo DART, conforme disposto a seguir.

Figura 3 — Modelo DART da Cocriacdo de Valor

Transparéncia

27N\

Cocriagao de valor Acesso

Dialogo

Risco-beneficios

Fonte: Adaptado de Prahalad e Ramaswamy (2004, p. 9).

De acordo com Prahalad e Ramaswamy (2002) o didlogo assume um significado de
compartilhamento entre empresa e ator/agente, oferecendo maiores oportunidades de
adicionar sua visao de valor no processo de cocria¢do. Ja no que se refere ao acesso, Prahalad
e Ramaswamy (2002) colocam essa perspectiva como desejavel para os consumidores e pode
trazer consequentemente muitos lucros para as empresas, ampliando a visdo de mercados
potenciais. No que tange a reducdo de risco, os autores destacam que o envolvimento do
ator/agente nas experiéncias de cocriacdo podem aumentar a responsabilidade pelo
gerenciamento das exposi¢cdes ao risco. Paralelamente a isso, as empresas revelam mais
informacdes sobre os riscos que os produtos e servigos podem apresentar, com o intuito de
estreitar o relacionamento. Por fim, a transparéncia é discutida por Prahalad e Ramaswamy
(2002) indicando a importancia desse fator dentro das condi¢fes de cocriagéo.

Mais importante ainda, o didlogo, 0 acesso e a transparéncia podem levar a uma
avaliacéo clara pelo ator/agente dos riscos-beneficios de um curso de agéo e decisdo.
Devo mudar minha medicagd0? Quais os riscos? Em vez de apenas depender do

médico — o especialista — 0 paciente tem as ferramentas e a estrutura de suporte para
ajudar a tomar essa decisdo (Prahalad; Ramaswamy, 2004a, p. 9).
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Para melhorar o entendimento, a personalizagcdo na cocriagdo “[...] significa nutrir
interacdes individuais e resultados” diferenciados, cada qual com base em especificidades de
cada relacdo entre a firma e o ator/agente (Prahalad, Ramaswamy, 2004a, p. 10). O ponto da
criacdo de valor € locus de interacdo entre firma e ator/agente. Para Prahalad e Ramaswamy
(2004a, p. 10), “Todos os pontos de interacdo entre ator/agente e empresa sdo criticos para
criar valor”. A ldgica do servico, em Lusch, Vargo e O’Brien (2007, p. 5), ¢ baseada no “[...]
comprometimento em processos colaborativos com os atores/agentes”, quando engajados na
cocriacdo de valor. Lembra Troccoli (2009, p. 14) que “[...] o marketing deve ser visto como
um conjunto de processos € recursos com os quais a empresa busca criar proposta de valor”.
A cocriacdo de valor é uma visdo alternativa da criacdo de valor, que ocorre de maneira
sincronizada e interativa, mas com menor teor ordinal. Valor ndo é adicionado, é criado
(Ramirez, 1999).

Avaliando o progresso da ‘transformagdo da cocriagdo’, Ramaswamy (2013) atualizou
sua proposta e forneceu mais componentes para que as organizagdes alcancem estratégias de
cocriacdo, destacando o papel de cada ator na construcao de plataformas de engajamento, bem
como o papel dos lideres que buscam vantagens competitivas por meio de cocriacdo, a
importancia de ideias internas e externas para expandir a cocriacdo. O autor define
plataformas de engajamento como uma reunido de pessoas, processos e artefatos projetados
para intensificar a criacdo de valor em conjunto (exemplos: web sites, lojas fisicas com
espacos de reunido, aplicativos, call centers, etc.). Ja o papel dos lideres na cocriacdo consiste
em projetar plataformas de engajamento para oferecer uma variedade de ambientes de
interacdo personalizados, permitindo e apoiando a criagdo de valor individualizada.
Ramaswamy (2013) apresenta uma distingdo entre oportunidades de cocriagdo interna e
externa, visto que novas maneiras de expandir a cocriacdo podem vir do mercado sob a forma
de necessidades de consumo ndo preenchidas, ou também podem se originar dentro da
empresa em termos de processos existentes.

Em contraposicdo a Prahalad e Ramaswamy (2004a), Payne, Storbacka e Frow (2008)
forneceram informagdes enfatizando os processos, ou seja, as atividades que as empresas
deveriam buscar para criar propostas de valor. Os autores definem seu modelo em trés
componentes principais: 1) processos de criacdo de valor do cliente — processos, recursos e
praticas que os clientes utilizam para gerenciar suas atividades; 2) processos de criacdo de
valor do ofertante — processos, recursos e praticas que os ofertantes utilizam para gerenciar
seus negocios e seus relacionamentos; e 3) processos de criagdo de valor do encontro —

processos e praticas de interacdo que ocorrem entre consumidores e ofertantes e que precisam
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ser gerenciados para gerar oportunidades de cocriacdo de sucesso, conforme disposto na

Figura 4.

Figura 4 — Estrutura conceitual para o processo de criacdo de valor

| Aprendizado do Ator/Agente |

Processo do
Ator/Agente

Experiéncia do relacionamento

Emocgéo Cognigéo Comportamento
i I I I I I I I I I
g
Oportunidades de Implementagio e
Cocriagéo Planejamento Métrica

Formato da Cocriagfio e da Experiéncia de Relacionamento

Processo do
Ofertante

Aprendizagem Organizacional

Fonte: Payne, Storbacka e Frow (2008)

A estrutura desenhada por Payne et al. (2008) explica um conjunto interconectado de
processos e a natureza desdobrada da cocriagdo. Os diferentes encontros entre ator/agente e
fornecedor propostos pelos autores ocorrem como resultado de seus respectivos processos de
cocriacdo de valor. Payne et al. (2008) explicam que as setas que apontam nas duas direcdes
destacam a natureza interativa dos encontros. Ja as setas entre 0s processos do ator/agente e 0
aprendizado do ator/agente apontam que o ator/agente se envolve em um processo de
aprendizado, que tem como base, o fruto das experiéncias que o ator/agente tem ao longo dos
relacionamentos com a organizacao.

De acordo com Payne et al. (2008) o aprendizado do ator/agente é importante nas
atividades de cocriacdo de valor com o provedor, ou seja, as setas que estao entre 0s processos
do provedor e aprendizado da empresa indicam que quanto mais o provedor apreender sobre o
ator/agente, mais oportunidades na experiéncia de relacdo de design e cocriagdo surgem no
processo.

Em suma, na analise da natureza das atividades e dos papéis dos atores/agentes e
fornecedores na cocriagdo de valor, conclui-se que a cocriacdo de valor é um processo de
fornecer recursos para uso do ator/agente que deve transforma-lo em valor (Grénroos; Ravald,

2011). Embora os atores/agentes sejam sempre o0s criadores de valor, os fornecedores tém a
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oportunidade de influenciar a criagdo de valor por meio de processos interacionais nos quais
ocorre a participagdo do ator/agente e a integragéo de recursos (Gronroos; Ravald, 2011).
Portanto, o emprego de recursos focados na interacdo como forma de engajamento dos
atores/agentes, pode ser considerado como um alicerce para a construcdo do conjunto de
capacidades de cocriacdo de uma empresa (Lazarus; Krishna; Dhaka, 2014). Ramaswamy
(2009) contribui com os estudos, afirmando que € necessario compreender os papéis de cada
um dos cocriadores, operando, sempre que necessario, em resposta as caréncias e desejos dos
atores/agentes e também dos demais stakeholders. Do ponto de vista organizacional, o autor
afirma que todos os colaboradores devem estar envolvidos no processo desde o primeiro
contato com o ator/agente até o poOs-venda, dessa forma estara se criando um ambiente

propicio para a cocriacdo entre ator/agente e empresa.

2.4.2 Cocriacdo de valor no contexto do ensino

A concepcdo da logica dominante de servico pode ser compreendida a partir do
contexto do ensino superior (Dollinger; Lodge; Coates, 2018), uma vez que 0s atores/agentes
podem ser cocriadores da dindmica da sala de aula e, consequentemente, da sua propria
aprendizagem. Bovill (2020) observa na literatura um crescente interesse do debate sobre
atores/agentes como parceiros na educacao superior. Nesse contexto, termos como parceiros e
cocriacdo sdo utilizados como sindnimos (Bovill, 2020). A cocriagdo pode contribuir para a
vantagem competitiva das IES, uma vez que os atores/agentes que interagem no processo de
aprendizagem podem ter um aumento na sua satisfacdo, um melhor desempenho e se
tornarem leais as IES (Hofstatter, 2010).

A era do conhecimento exige das IES metodologias sensiveis aos diferentes ritmos de
cada individuo, nas quais o importante ndo é a explicacdo docente, mas o trabalho singular de
cada ator/agente, seja de forma individual ou em cooperacdo (Gomez, 2002). O modelo
tradicional de ensino, baseado em transmissdo e assimilacdo de contetdo, geralmente ndo é
capaz de provocar a reconstrucdo do modo de pensar e sentir dos atores/agentes (Gémez,
2002). Esse modelo associa-se, frequentemente, a uma aprendizagem passiva (Fidalgo-Blanco
etal., 2017).

Embora o conceito da cocriacdo ndo tenha sido comumente utilizado em trabalhos
anteriores a Vargo e Lusch (2004), sua aplicagcdo tem aderéncia ao servico de educacéo por
ser uma atividade especializada que requer competéncias e habilidades, especialmente, o

conhecimento (Vargo; Morgan, 2005). Conforme a classificagédo de servicos proposta por
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Bitner et al. (1997), o servico de educacéo requer alto grau de participacdo do ator/agente, isto
é, ele atua como cocriador ou coprodutor podendo, entdo, contratar um servico e paga-lo,
contudo, o servigo sO se concretiza efetivamente por meio da presenca e da participacao ativa
do ator/agente.

Apesar de possuir uma definicdo simples, a cocriagdo pode surgir a partir de
caracteristicas especificas de cada perfil de interacdo realizada entre ator/agente e fornecedor.
Por outro lado, no contexto geral, todas essas possiveis formas de emersdo da cocriagdo estdo
relacionadas entre si, afinal, o objetivo central € sempre o de construir valor em conjunto
(Greenhalgh; Jacson; Shaw; Janamian, 2016). De igual forma, Day et al. (2004) entendem que
a cocriagdo nasce da interacdo entre ator/agente, visdo compartilhada por Fyrberg e Juriado
(2009), para os quais a interacdo esta ligada também a experiéncia. Corroboram essa ideia Ng
et al. (2012, p. 213), para quem “O Servigo € uma rede de agentes e interacdo o qual integra
recursos a cocriagao de valor”.

Ranjan e Read (2014) analisaram a literatura sobre cocriacéo de valor para verificar se
0 conceito era utilizado pelos autores e identificaram dois elementos fundamentais que a
embasam: a coproducdo e o valor de uso. No que diz respeito a coproducdo, 0s autores
identificaram as seguintes dimens@es subjacentes a cocriacao de valor:

e Compartilhamento de conhecimentos: consiste em 0s atores/agentes partilharem
ideias, criatividade, experiéncias e conhecimentos com as organizacdes;

e Equidade: conjunto que envolve a disposicdo da organizacdo em compartilhar o
controle em favor dos atores/agentes e o desejo do ator/agente de contribuir com as atividades
de cocriacéo;

e Interacdo: entendida como a interface principal entre as partes envolvidas na
coproducao.

e Além disso, Ranjan e Read (2014) também identificaram trés dimensdes
subjacentes ao valor de uso, a saber:

e Experiéncia: interacdo empética e emocional que se manifesta sob a forma de
processos cognitivos e afetivos e gera valor de uso ao oferecer uma sensacdo de
autotransformacao;

e Relacionamento: processos interativos, reciprocos e conjuntos que sdo a base do
relacionamento em um ambiente ativo de comunicacao e engajamento;

e Personalizacdo: refere-se a singularidade do processo de uso real ou percebido,

sendo dependente de caracteristicas individuais.
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Dessa maneira, o surgimento deste novo modelo de organizagdo, que se harmoniza
com a descricdo de brand driven innovation (BDI), de Jokowiski (2015), e que traz o
relacionamento como norteador de atitudes, faz refletir sobre uma mudanca na concepcéo de
valor, com publicos (receptores) que deixam de lado a passividade para assumir o papel
primordial, ao centro da criacdo. Ao cocriarem com a organizagdo, 0S atores/agentes
imprimem seus desejos, necessidades, expectativas e compartilham valores logo no processo
de formatacdo de bens e/ou servicos. Uma vez que ndo se pode presumir o nivel de
engajamento dos atores/agentes, compete as organizagdes oferecer, tanto quanto for possivel,
possibilidades de escolha e flexibilidade em relacdo aos canais de distribui¢do e comunicacao,
bem como ao projeto de produtos (Moraes; Manzini, 2009; Prahalad; Ramaswamy, 2000).

Paralelamente, as IES devem estar em sintonia com as novas competéncias exigidas
pelo mercado de trabalho, sendo capazes de atender suas nuances e sua complexidade. 1sso
representa um desafio para a educacdo profissional, que deve se manter atualizada com o0s
processos de formacao de profissionais (Debnath; Tandon; Pointer, 2007).

Esse fendmeno coletivo também caracteriza a importancia da relacdo empresa-
universidade, na qual sdo compartilhadas estruturas (fisicas e talentos) comuns, produzindo
pesquisa e inovagdo conjuntamente (Huhtelin; Nenonen, 2015). Para reforcar esse processo, a
gestdo escolar deve incentivar a interacdo multidisciplinar entre estudantes, professores e
gestores (Dean; Griffin; Kulczynski, 2016). Sendo a comunicacdo uma condicdo obrigatéria
para efetivacdo da cocriacdo, as IES devem eliminar as barreiras para estabelecimento do
dialogo, criando espacos para facilitar a troca adequada de informacdes (Pantoja Diaz; Ribes-
Giner; Perello-Marin, 2016).

No contexto do mercado educacional, a experiéncia de cocriacdo é importante para o
desenvolvimento de competéncias e habilidades para a vida profissional do ator/agente
(Nenonen; Huntelin, 2015). As IES e alunos devem preocupar-se com o resultado final do
servigo prestado, com o desenvolvimento das competéncias planejadas. Os atores/agentes
estdo preocupados no desenvolvimento de suas competéncias para o ambiente do trabalho,
apropriando-as ao final do curso. Da mesma maneira, os professores tém como objetivo o
desenvolvimento destas competéncias em seus alunos e que ao final do processo tenham uma
avaliacdo positiva. Para as IES, também € importante que os atores/agentes consigam 0
desenvolvimento das competéncias, evitando a evasdo durante o curso, como também
aumentando a possibilidade de novas compras e a prospeccdo de novos atores/agentes
(alunos). Por outro lado, para as empresas e sociedade, é imprescindivel a formagédo de

profissionais aptos para a resolucéo de tarefas cotidianas (Brambilla; Damacena, 2012).
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Quando se trata de ensino, a cocriacdo de valor se da no desenvolvimento de um
ambiente educacional que néo se restrinja a sala de aula, mas envolvendo todos os setores da
escola e/ou universidades (organizacfes de ensino). Desta forma, sdo importantes a atencao e
a transparéncia no atendimento ao ator/agente (aluno), focando a atuacdo das equipes na
cocriacdo de valor nas experiéncias de servico (Mccoll; Chong; Ferrier, 2015). Em sala de
aula, o planejamento das aulas, utilizando metodologias ativas com troca de conhecimentos e
experiéncias entre professores e alunos, sdo fatores que facilitam o engajamento dos alunos,
resultando em sua satisfacdo (Karns, 2006).

Ainda, no ensino, outros elementos séo essenciais para que ocorra a cocriagdo de
valor, sdo eles: Interacdo, Participacdo Ativa, Aprendizagem Colaborativa e as Experiéncias
de Ensino e Aprendizagem. De acordo com Brambilla (2016) a combinacao desses elementos
garante aos alunos a percepcdo de valor demonstrada pela percepcdo de qualidade e de
desempenho, tendo como efeito a satisfacdo do aluno. A interagcdo no ensino corresponde a
construcdo do conhecimento desejado e necessario (Abrantes; Seabra; Lages, 2007). Pini
(2009) afirma que, caso o professor seja 0 proponente da experiéncia de servigo, pode ser
visto como aquele que configura as atividades de aula e prepara a condi¢do para que ocorra a
cocriagao.

Por outro lado, as experiéncias de ensino e aprendizagem tratam de um aspecto
importante na percepcdo de valor por parte do aluno. Baseados em suas experiéncias sociais,
intelectuais e de acesso, entende-se que 0s estudantes controlam seu proprio aprendizado e
que aprendem de diversas formas (Ramsey; Fitzgibbons, 2005), sendo necessaria a criacao de
espacos para este aprendizado. Os espagos criados pelas IES favorecem a troca de
experiéncias, que auxilia no aprendizado dos alunos, sejam essas trocas realizadas no formato
presencial ou virtual.

Observa-se também, que a conexdo entre cocriacdo e ensino reside na perspectiva
educacional orientada ao ensino-aprendizagem, ou learning (multidirecional), contrapondo ao
modelo teaching (unidirecional). Pode-se delimitar o presente estudo acerca do conceito de
“Service Learning”. Este formato de ensino ¢ centrado no aluno, requer responsividade e
customizacdo, viaveis através das acdes de cocriacdo. Athanasiou (2007, p. 116) destaca a
importancia colaborativa no ambito da sala de aula, a qual “[...] constitui um significado
atraves do qual se move da abordagem tradicional centrada no professor para uma abordagem
mais centralizada no estudante”. Este movimento natural para a énfase em aprender é a
cocriacdo na aprendizagem, que evolui dos preceitos de lecionar para os alunos ao modelo de

maior interagdo e cocriagdo, ou o “Being in the Classroom” (Ramsey; Fitzgibbons, 2005).
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A cocriacdo de valor oferece as organizacOes e a sua rede de atores oportunidades
significativas de inovacgé@o a partir do processo de integracdo de recursos oferecidos pelos
atores (Frow et al., 2015). De acordo com a perspectiva da légica dominante em servicos, 0
papel dos atores/agentes transformou-se de uma audiéncia passiva para uma participacao ativa
na cocriacdo da experiéncia de servico, sendo o valor cocriado por multiplos atores/agentes,
sempre incluindo o beneficidrio (ator/agente) (Vargo; Lusch, 2016). Nesse sentido, o agir
conjunto de alunos, corpo docente e funcionarios de uma universidade permite a criacdo de
resultados superiores aqueles gerados pela atuacdo das IES no modelo tradicional, como a
Unica geradora de valor para o usuario (aluno) (Dollinger; Lodge; Coates, 2018; Frow et al.,
2015).

Em suma, a importancia da teoria que embasa a cocriacdo de valor no contexto do
ensino como uma ferramenta de marketing de relacionamento para a criacdo de valores
compartilhados, indispensadvel no mercado atual, em que apresenta uma modelagem para
administracdo do processo, com elementos repaginados, anteriormente vistos de forma
unilateral pelas organizacGes, mas que agora necessitam de pontos de interacdo entre
organizacfes e atores/agentes, nas quais sdo relacbes de ganho mdtuo, que podem ser

fortalecidas (Trocolli, 2009; Prahalad; Ramaswamy, 2004; Brambilla; Damacena, 2012).
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3 METODOLOGIA

Essa sessdo tem como objetivo apresentar e descrever 0 método que foi utilizado na
conducdo desta pesquisa. A partir de questdes que serdo formuladas e os objetivos que se
pretende alcancar com esta Tese, seguido de proposi¢des teodricas fundamentais para a
concretizacdo dos objetivos, em que foram avaliadas alternativas metodoldgicas (tipo,
instrumento de coleta de dados, amostragem e/ou populacdo alvo e técnica de analise de
dados) que melhor se aplica as caracteristicas deste estudo, permitindo assim responder
eficientemente o problema norteador.

Quanto ao método de abordagem, tomou como base a Teoria Critica e 0
Construtivismo. Nesse sentido, a Teoria Critica e o Construtivismo sdo aspectos tratados na
educacdo, que perpassam a nocao de cocriacdo, sendo muito proximos da aprendizagem
colaborativa, em especial o construtivismo, o qual entende o professor como um facilitador e
orientador do estudante, para que seja desenvolvida a aprendizagem esperada (Athanasiou,
2007). Advem da busca coletiva pelas competéncias esperadas, em que se refere ao esforco
conjunto na sala de aula entre professores e alunos para que os saberes de relevancia e maior
capacidade critica e analitica sejam desenvolvidos pelos estudantes. O construtivismo, como
teoria critica, requer postura ativa dos estudantes, cocriando saberes. Uma nog¢do amplamente
difundida é a de que é preciso elevar os estudantes para um nivel em que se tornem mais
criticos e reflexivos, com menor apego ao livro-texto padronizado (Clegg; Starbuck, 2009).

No campo das organizagdes ou nesse estudo das IES, essa visdo de mundo alinha-se
também, ao pensamento da gestdo social defendida no Brasil por Tenorio (1998; 2011; 2015),
com a qual, apresentou um constructo de possibilidades como resisténcia a visdo hegemdnica
das necessidades, sendo uma visdo intersubjetiva através da possibilidade de um novo
conceito de cocriagdo de valor alinhado ao Desenvolvimento Regional e da discussdo
incipiente do Desenvolvimento Organizacional Multidimensional (DOM), com premissas
para uma dinamica organizacional mais territorializada. Dessa maneira, a figura 5 apresenta

os fundamentos teéricos e metodoldgicos da pesquisa.



Figura 5 — Fundamentos Tedricos e Metodoldgicos da Pesquisa
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Para tangibilizar os fundamentos tedricos e metodoldgicos da pesquisa (figura 5),
partiu-se da j& citada op¢do de abordagem meta narrativa através da teoria critica de origem
marxista e do construtivismo critico, comumente usado nos estudos na area da educacao,
conceitos que também se alinham a gestdo social.

Para analise, considerou-se também a tendéncia de maior participacdo da area de
servicos nas relacBes econdmicas, ja citadas por Harvey (1992), bem como a visdo das
possibilidades contrapondo a visao de verdades absolutas, através da propria Logica

Dominante de Servico (LDS) e da Cocriacdo de Valor (CV) e do Desenvolvimento
Organizacional Multidimensional (DOM) como teorias de medio alcance, para dar diretrizes
ao levantamento de dados, através de analise documental, entrevistas, analise comparativa e
analise de conteudo. Entretanto, para atender as premissas de médio alcance, buscou-se
analisar uma sintese dos axiomas tedricos da LDS, com destaque o axioma 4 “valor é
idiossincratico referente a experiéncia, contextual e carregado de significados para os
atores”, e, axioma 5 “regras, normas, simbolos, sentido, etc., isoladas (instituicdes) ou
conjuntos de (arranjos)”.

Também, no constructo tedrico realizou-se uma aproximacdo entre 0s principais
autores da cocriacdo de valor, destacando os conectivos que mais se identificam a possivel
visdo territorial da cocriacdo de valor, com elementos econdmicos e ndo econdmicos. Além
disso, como foco principal para embasar a busca empirica destacou-se a possibilidade das
premissas do DOM, visando uma dindmica organizacional mais territorializada com destaque
para “multidimensionalidade social, econdmico e ambiental”, “questdes interacionais e
intersubjetividade”, “gestao dialogica, deliberativa e stakeholders”, e “gestao de pessoas
humanizadas”.

Quanto a forma de abordagem, a metodologia estabelecida para esta Tese, sera
realizada a partir de um estudo qualitativo/exploratério/descritivo, ja que o fendmeno em
discussao busca compreender como a cocriagdo de valor no campo do ensino pode representar
uma possibilidade de desenvolvimento organizacional multidimensional (DOM), contexto do
Desenvolvimento Regional, em instituigdes comunitarias de ensino superior do Comung (RS).
Segundo Oliveira (1998, p. 116), “o método qualitativo ndo tem a pretensdo de numerar ou
medir unidades ou categorias homogéneas”. Conforme o autor, esse tipo de abordagem
proporciona facilidade em poder escrever sobre uma determinada hipotese ou problema.

Particularmente, o tema da presente Tese, apesar de ser incipiente na literatura, é
bastante relevante. Fato esse fica evidenciado com o desenvolvimento da pesquisa, dada a

representatividade das IES para o desenvolvimento das regides, havendo possibilidades para
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que o mesmo seja aplicado de forma concreta, visto que atualmente as IES buscam implantar
NOVOS Processos organizacionais, que visa o fortalecimento de seus canais de divulgacao para
atrair novos alunos e ser o diferencial para o desenvolvimento da comunidade local e regional.

Nesse sentido, o universo empirico geral a partir da delimitacdo e caracterizacao deste
estudo, compreende o Consorcio das Universidades Comunitérias Gauchas (COMUNG/RS).
Esse segmento foi escolhido devido a sua relevancia de viabilizar um processo integrativo que
resultasse no fortalecimento individual das IES e no consequente favorecimento da
comunidade universitaria sul-rio-grandense e da sociedade gaucha. Desta forma, as IES que
formam o Consdrcio representam uma verdadeira rede de educacdo, ciéncia e tecnologia.

A representatividade do universo de pesquisa se da pelo fato de o Consoércio atender
mais de 50% dos universitarios gauchos, oferecendo 1.465 cursos de graduacdo e pOs-
graduacdo, sdo 153.369 mil alunos, atendidos por 7.159 mil professores e mais de 11 mil
funcionarios (COMUNG, 2022). A escolha das ICES se da pelo fato de terem forte vocagéo
social, desempenhando um papel proativo na realidade social, politica, econdmica, cultural e
histérica nas regides onde atuam, gerando transformacdes que contribuem para o
desenvolvimento de suas regides com maior equidade e justica social (Garbowski; Quintana,

Helfer, 2018). Assim, o conjunto de ICES estéo apresentadas na figura 6.

Figura 6 — Mapa de localizacédo das IES membros do Comung

Fonte: Comung (2016)
Segundo Canan e Cardoso (2020), as ICES, além da indissociabilidade entre Ensino,

Pesquisa e Extensdo, buscam atender as demandas de uma sociedade que, por vezes,

desassistida dos servicos publicos de saude e educacdo, encontraram na organizacao social um
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caminho possivel para suprir suas necessidades, conforme destacam Schmidt e Campis (2009,

p. 24):
O espaco de atuacdo das Instituicdes publicas ndo-estatais € o espaco dos servicos
ndo oferecidos pelo Estado. Ha vastos dominios da vida social do pais que sofrem
com caréncia de servigos publicos, dominios onde o Estado nunca se fez presente e
talvez nunca esteja diretamente presente, mas onde pode estar presente com relativa
agilidade se cooperar com a sociedade civil. Nesses dominios, a constituicdo das
instituicGes comunitarias é de grande relevancia.

Nesse sentido, é imprescindivel destacar a importancia do reconhecimento das ICES
pelos poderes publicos constituidos, uma vez que, ao acolher e compreender as organizacoes
de capital social, em consonancia com o compromisso assumido por elas durante décadas, nos
mais diversos espacos geograficos do pais, o Estado vislumbra que elas desempenham um
papel social de valor inestiméavel, em cenarios econémicos e politicos diversos, como nos
municipios de pequeno porte e distantes das capitais. Esse comprometimento acaba por tornar
as ICES centros de referéncia pela sua atuacdo como agente publico social, especialmente
porque assumiram, por muito tempo, responsabilidades publicas como a oferta de Educacéo
Superior (Canan, Cardoso, 2020).

Por outro lado, o método qualitativo/exploratorio/descritivo escolhido para esta
pesquisa, visa ser o mais adequado a fim de que o objeto que sera estudado em sua
complexidade e totalidade, ndo sendo reduzido a variaveis Unicas, ou seja, ndo sendo possivel
a generalizacdo (Flick, 2009). Convém esclarecer, que as afirmacGes acima denotam a
conformidade do tipo de pesquisa escolhido, uma vez que se pretende compreender a
cocriacdo de valor e o desenvolvimento organizacional multidimensional em ICES, buscando
entender aspectos que auxiliam no entendimento do fendmeno que sera estudado, bem como
suas aproximacdes com o desenvolvimento regional.

Quanto a selecdo do método de pesquisa, adotou-se o0 estudo de caso, para alcancar a
compreensdo de um evento contemporaneo, na identificacdo e descricdo de variaveis
relevantes sobre este evento, além da caracterizacdo da dindmica das relagfes entre as
mesmas (Yin, 2001). O conceito de estudo de caso ultrapassa a simples observacdo, pois ao
mencionar o “caso” ou “objeto especifico” pode-se entender uma empresa, uma pessoa, um
departamento, uma técnica, um evento, etc.” (Marques; Camacho; De Alcéantara, 2014, p. 29).

Nesta pesquisa, optou-se por analisar 2 (duas) universidades comunitarias associadas
ao COMUNGI/RS. Considerando o metodo de estudo de caso, sera analisada a Universidade
do Vale do Taquari — UNIVATES, que esta localizada na cidade de Lajeado/RS, mais

precisamente na Regido do Vale do Taquari, bem como a Universidade Regional do Noroeste
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do Estado do Rio Grande do Sul — UNWUI, a qual encontra-se localizada na cidade de
ljui/RS, fazendo parte da Regido Noroeste.

A Regido do Vale do Taquari é composta por 36 municipios. Em 2021, conforme
dados do IBGE (2021), a regido contava com uma populacéao total de 386.201 mil habitantes.
A cidade de Lajeado/RS, na qual encontra-se a UNIVATES, possui a maior populagdo do
Vale do Taquari, contando com 86.006 mil habitantes (IBGE, 2021). A Regido Noroeste do
RS, por sua vez, abrange 11 municipios e, de acordo com o IBGE (2021), a estimativa
populacional da referida regido em 2021 é de 184.928 mil habitantes. A cidade de Ijui/RS, em
que se encontra a UNIJUI, sendo a cidade mais populosa do Noroeste do Estado, contando
com 84.041 mil habitantes (IBGE, 2021).

Conforme Yin (2015), a principal tendéncia em todos os tipos de estudo de caso € que,
por meio dele, pode-se esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes; o motivo pelo
qual tais decisdes foram tomadas, como foram implementadas e com quais resultados. A

sintese dos procedimentos metodoldgicos é apresentada na Figura 7.

Figura 7 — Sintese do Enquadramento Metodoldgico
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Fonte: Adaptado de Bonaldo (2021).

De acordo com Fonseca (2002), a metodologia possibilita uma aproximagdo e um
entendimento da realidade a investigar, como um processo permanentemente inacabado. Ela
se processa através de aproximacdes sucessivas da realidade, fornecendo subsidios para uma

intervencdo no real. Por outro lado, “a metodologia de pesquisa tem como tarefa identificar e
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analisar os recursos metodoldgicos, assinalar suas limitacdes, explicitar seus pressupostos e as
consequéncias de seu emprego” (Asti Vera, 1974, p. 7).

A partir da sintese do enquadramento metodoldgico, proposto na Figura 6, é possivel
elencar a adocdo de diferentes métodos de pesquisa, necessarios para atender aos objetivos
especificos delineados na presente proposta (Santos, 2018), que pode ser definida como um
estudo de caso multiplo, a partir da combinacéo de diferentes métodos, assim descritos:

a) Conducao dos dados secundarios (literatura), por meio de estudos publicados
sobre a cocriacdo de valor, estratégia de desenvolvimento organizacional, ensino e
instituicdes comunitérias, com aplicacdo de técnicas de analise documental e andlise de
conteldo;

b) Conducdo do estudo de casos multiplos, a partir da coleta de dados sobre a
temaética do presente projeto de Tese, por meio de um roteiro de entrevista semiestruturada.

c) Analise dos dados coletados pela analise comparativa (buscando descrever as
semelhancas e as diferencas entre as universidades alvos dessa pesquisa) e pela analise de
contetdo (buscando trazer aproximacOes da cocriacdo de valor com o desenvolvimento
regional a partir dos achados da pesquisa).

d) Proposicdo de um modelo tedrico conceitual a partir das analises dos
resultados.

e) Na sequéncia, destacam-se as principais categorias metodologicas e a

operacionalizacdo de cada uma destas etapas.

3.1 Ensaio bibliométrico

A pesquisa tem uma abordagem qualitativa/exploratoria/descritiva, tendo como
objetivo compreender como a cocriagdo de valor em instituicGes comunitarias de ensino
superior, no campo do ensino, pode representar possibilidades de desenvolvimento
organizacional multidimensional no contexto de Desenvolvimento Regional. Considerando as
ICES como alvos deste estudo, foi possivel levantar informagdes que possibilitem contribuir
com 0S processos organizacionais, a partir de estudos e metodologias ja consolidadas na
literatura. A andlise qualitativa, segundo Richardson (1999), possibilita que o pesquisador
descreva a complexidade do problema e as particularidades dos atores envolvidos. Segundo
Gil (2002, p. 133), a analise qualitativa envolve “A reducdo dos dados, a categoriza¢do desses

dados, sua interpretacao e a redagao do relatorio”.
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Em uma pesquisa de natureza qualitativa/exploratoria/descritiva, os respondentes sao
escolhidos de forma a obter as melhores respostas a questdo levantada, sem a necessidade de
nenhum tipo de aleatorizacdo dos individuos (Creswell, 1994). Em relacdo aos
procedimentos de coleta de dados, a realizacdo desta pesquisa tem como base um estudo
prévio referente a cocriacdo de valor, desenvolvimento organizacional, ensino superior e
instituicbes comunitarias. Na mesma linha, este estudo busca trazer achados a partir da
coleta de dados, as possiveis aproximacdes da cocriacdo de valor com o desenvolvimento
regional.

Nesse cendrio, tendo em vista um maior aprofundamento da tematica proposta nesta
pesquisa, explorando publicacbes que versam sobre a “cocriacio de valor” e
“desenvolvimento organizacional”, realizou-se um ensaio bibliométrico, no sentido de
apurar os artigos mais relevantes para esta Tese de Doutorado, conforme descrito no Quadro
5.

Quadro 5 — Etapas da Pesquisa

Etapas da Descricao

Pesquisa

Dia 09 de junho de 2025, via base de dados Web Of Science (WOS) realizou-
Etapal |se a busca pelo assunto: “value co-creation” e ‘“organizational
development”.

Etapa2 | A busca foi refinada somente para o intervalo entre os anos de 2016 a 2025.

Etapa 3 | Mais um refinamento selecionando apenas os topicos: artigos (article).

Etapa4 | Busca refinada com selecdo de topicos somente relacionados aos temas:
Cocriagdo de Valor e Desenvolvimento Organizacional.

Etapa5 | Leitura dos resumos e separagdo dos artigos para uma pasta criada no
computador.

Etapa 6 | Tabulacdo em Microsoft Excel: autores, palavras-chave, periddico e ano de
publicag&o.

Etapa7 | Anélise estatistica no IBM SPSS 20® da coluna Autores, Ano de Publicagdo
e Periodicos.

Etapa 8 | Elaboracdo de uma Nuvem de Palavras no Word Cloud Creator.

Fonte: Adaptado de Da Silva et. al., 2019.

A pesquisa foi realizada em oito etapas, iniciando-se pela busca do tema no Portal

Capes, mais especificamente a base de dados Web Of Science (WOS). As palavras utilizadas
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foram na lingua inglesa, nas quais a pesquisa ndo se limitou a artigos somente do idioma em
inglés. Como forma de refinar e centralizar a busca no tema desejado, foram utilizadas aspas
no inicio e no final das palavras, conforme disposto no Quadro 1 — etapa 1. O intervalo de
tempo das publicacbes foi delimitado entre 0 ano de 2016 até 2025, sendo realizada a
pesquisa em 09 de junho de 2025.

Neste sentido, o termo “value co-creation” (cocriagdo de valor) resultou em 18.269
possibilidades, nas quais foi feito um primeiro refinamento somente para artigos, resultando
em 800 possibilidades. Apos, foi feito uma leitura prévia e a separacdo de artigos,
reduzindo-se 0 numero inicial para 732 artigos alvo desta pesquisa. JA& o termo
“organizational development” (desenvolvimento organizacional) resultou em 6.871
possibilidades, nas quais foi feito um primeiro refinamento apenas para artigos, quando se
encontrou 73 possibilidades. Apos, foi feita leitura prévia e separacdo de artigos, reduzindo-
se 0 numero total para 54 artigos alvo desta pesquisa. Por outro lado, o termo

“organizational development strategy”’, conforme disposto na figura 8.

Figura 8 — NUmeros totais de publicac6es de 2016 a 2025

Cocriacio de Valor Desenvolvimento Organizacional

Fonte: elaborado pelo autor, com base na pesquisa

Desta forma, estudos com diferentes naturezas tém sido realizados para clarificar e
definir conceitualmente e em termos praticos, bem como compreender e explicar a esséncia
deste fendmeno da cocriagéo de valor. Esses estudos adotam a forma de revisédo de literatura,
pesquisas teoricas e empiricas, tanto de natureza qualitativa como quantitativa e perpassam

diferentes angulos sobre o tema. Ja a tematica do desenvolvimento organizacional surge em
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funcdo das intensas mudangas que ocorrem no mundo. Com o passar do tempo, mesmo
sendo um termo ainda incipiente na literatura, 0 DO vem ampliando sua area de atuagdo,
assumindo na atualidade uma abordagem sistémica.

Na Figura 9, apresenta-se a quantidade de publicacdes por ano, entre o periodo de

2016 a 2025, relacionados ao tema.

Figura 9 — Publicacgdes por ano
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Fonte: elaborado pelo autor, com base na pesquisa

A coluna azul representa a temética da cocriagdo de valor. Analisando-se a
distribuicdo das publicagdes, observa-se que 2023 foi 0 ano com maior nimero de artigos
referentes ao tema, contabilizando 127 publica¢des. A seguir, com 119 e 108 publicacdes,
aparecem 0s anos de 2022 e 2014, respectivamente. A coluna laranja representa a temética
do desenvolvimento organizacional, sendo o ano de 2017 o periodo de maior numero de
producdes, seguido de 2024, contabilizando 11 e 7 publicacdes, respectivamente.

Seguindo a pesquisa, 0 Quadro 6 apresenta os periédicos com publicacdes sobre o
tema da pesquisa.



Quadro 6 — Periddicos com publicagdes relacionados ao tema
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COCRIAGAO DE VALOR

DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

PERIODICOS Total Periodicos Total
Sustainability 29 | Gio-Gruppe-Interaktion-Organisation-Zeitsch
rift Fuer Angewandte
OrganisationsPsychologie
Journal Of Busines| 21 | Pravention Und Gesundheitsforderung
Research
Industrial Marketing 21 | Activities-Revue Electronique
Management
Journal Of Business & 17 | African Journal of Economic and
Industrial Marketing Management Studies
Journal Of Servic{ 12 | Revista Ciencias Sociales
Theory And Practice
Journal Of Hospitality 10 [ Revista Geintec -  Gestéo Inovacéo e
And Tourisn Tecnologias
Management
Journal Of Service 8 Business Process Management Journal
Management
Technological 8 Management-Poland
Forecasting And Social
Chance
Marketing Theory 8 Public Adminstration
Journal Of Strategic 8 Revista CICAG
Marketing

Fonte: elaborado pelo autor, com base na pesquisa.

Em relacdo aos periddicos, conforme consta no Quadro 6, o periédico com maior

namero de publicacdes relacionados ao termo cocriacdo de valor foram as revistas

Sustainability, Journal Of Business Research e Industrial Marketing Management com 21,

21 e 17 publicacdes respectivamente. Em relacdo ao termo desenvolvimento organizacional,

as revistas que tiveram mais destaque foram: Gio-Gruppe-Interaktion-Organisation-

Zeitschrift Fuer Angewandte Organisations Psychologie, Activities-Revue Electronique e

African Journal of Economic and Management Studies, com 2, 1 e 1 publicac0es,

respectivamente.

A selecdo dos autores € apresentada no Quadro 7. Foram destacados 12 autores de

cada assunto, através da andlise de frequéncia do SPSS 20®.
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Quadro 7 - Principais Autores com Publicagfes entre 2016 a 2025

COCRIACAO DE VALOR DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL
Autores PublicacGes Autores Publicac@es
Gil-Saura, Irene 7 Cavinatto, Dionara Denize 2
Hajli, Nick 7 Dirksen, Ralf-Gero C. 2
Aquilani, Barbara 5 Doether, Sabrina; 2
Brambilla, Flavio Regio 5 Froehlich-Gildhoff, Klaus 2
Buhalis, Dimitrios 5 Morais, Adilson dos Santos; 2
da Silva, Maicon 5 Domingos, Maria L. C.; 1
Shulga, Lenna V. 5 Doroshuk, Hanna 1
Alves da Silva, Luis 4 Foitzik, Elisabeth 1
Carlos
Leone, Daniele 4 Fraussen, Bert 1
Nadeem, Wagar 4 Garschagen, Annegret 1
Schiavone, Francesco 4 Gergs, Hans-Joachim 1
Xiao, Wen 4 Ghorbanhosseini, Masoud 1

Fonte: elaborado pelo autor, com base na pesquisa.

A pesquisa possibilitou também a busca de artigos se utilizando palavras-chave,
processo elaborado com o auxilio do aplicativo online livre Jason Davies Word Cloud®,
resultando em uma nuvem de palavras apresentada na figura 10, em que a mesma esta
dividida por termo de pesquisa, possibilitando um maior entendimento sobre 0s assuntos
pesquisados.

Figura 10 - Nuvens de Palavras
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Fonte: elaborado pelo autor, com base na pesquisa.
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Observa-se, na figura 9, que as palavras que mais obtiveram destaque a alta repeticdo
foram Cocreation (cocriacdo), Value (valor), Service (servico), Development
(desenvolvimento) e Organization (organizacao), o que demonstra que o termo cocriacéo de
valor tem sido alvo de pesquisadores desde a década de 2000, abrangendo diversas areas da
literatura. Ao se considerar as palavras-chave desta pesquisa em conjunto (desenvolvimento
organizacional e estratégia de desenvolvimento organizacional), identifica-se que estes s&o
temas incipientes na literatura, o que evidencia a importancia de aprofundar os estudos nessa
area das Teorias Organizacionais. Essas figuras também mostram que, quando se trata de
desenvolvimento organizacional, um conjunto de palavras aparecem de forma distinta do
que a cocriacdo, em que Vvarias palavras tomam o0 mesmo peso, pois aparecem quase no
mesmo tamanho. Assim sendo, a proxima secdo ird abordar o pré-teste realizado, para

validacao do roteiro de entrevista semiestruturado.

3.1 Pré-teste

O pré-teste realizado nesta Tese, foi uma etapa fundamental na metodologia proposta
neste estudo, especialmente quanto se tratou da validacdo de instrumentos de coletas de
dados, neste caso o roteiro de entrevista elaborado, para nortear o presente estudo de carater
inédito na area do Desenvolvimento Regional. Essa fase consistiu na aplicacdo preliminar do
instrumento em um pequeno grupo reduzido de participantes com caracteristicas semelhantes
ao publico-alvo da pesquisa. O objetivo principal foi identificar eventuais falhas, ambiguidade
nas questdes, dificuldades de compreenséo e/ou inconsisténcias na estrutura do instrumento.
De acordo com Gil (2019), o pré-teste permite ao pesquisador refinar os instrumentos,
aumentando a precisdo e a confiabilidade dos dados a serem coletados na etapa principal da
pesquisa.

Além disso, o pré-teste contribuiu para a verificagdo da viabilidade operacional da
pesquisa, testando o tempo de aplicagéo, a claraza das instrucGes e a adequacdo do ambiente
de aplicacdo. Isso é particularmente importante em pesquisas de campo, nais quais o controle
de variaveis externas é limitado. Para Lakatos e Marconi (2021), o pré-teste também serve
como uma forma de treinamento do pesquisador, que pode aprimorar sua postura e
abordagem diante dos participantes, ajustando estratégias de coleta para garantir maior
engajamento e honestidade nas respostas.

Nesse sentindo, o pré-teste foi planejado cuidadosamente, com critérios claros para a

selacdo dos participantes e com registro sistematico das observacdes realizadas durante sua
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aplicagdo. Conforme apontam Creswell e Creswell (2021), essa etapa aumenta a credibilidade
da pesquisa, pois assegura que 0s instrumentos sejam compreensiveis, relavantes e adequados
ao contexto investigado, favoracendo a obtencdo de dados validos e confidveis para analise
final da Tese.

Com o objetivo de assegurar a clareza, a pertinéncia e a adequagdo dos instrumentos
de coleta de dados qualitativos, foi realizada a aplicacdo de um pré-teste no periodo de 1° a 30
de junho de 2023. Essa etapa teve como finalidade validar os roteiros de entrevistas
semiestruturadas denominados Roteiro A e Roteiro B, construidos para orientar a coleta de
dados junto ao publico-alvo da presente pesquisa. O Roteiro A foi direcionado a professores e
alunos, enquanto o Roteiro B destinou-se aos gestores das Instituicbes de Ensino Superior
(IES) selecionadas para o estudo.

O pré-teste contou com a participacdo de trés colaboradores vinculados a IES
integrantes do Consorcio das Universidades Comunitarias Galuchas (COMUNG): um discente
do curso de Administracdo da Universidade do Vale do Taquari — UNIVATES, um docente
do curso de Administracdo da mesma instituicdo e um professor com atuacdo nos cursos de
Administracdo e Psicologia da Universidade de Santa Cruz do Sul — UNISC. Além desses
respondentes, o pré-teste incluiu a participacdo de um gestor académico — coordenador
adjunto do Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo - Mestrado —, que respondeu ao
Roteiro B, voltado especificamente a gestores institucionais.

A aplicacdo do pré-teste teve como propoésito central avaliar a consisténcia, a
coeréncia interna e a linguagem dos roteiros de entrevistas, bem como verificar a adequacéo
das perguntas em relacdo aos objetivos da pesquisa. Conforme recomenda Gil (2019), o pré-
teste € uma etapa metodologica importante para identificar possiveis ambiguidades,
redundéancias ou lacunas nos instrumentos de pesquisa qualitativa, permitindo a realizacdo de
ajustes antes da coleta definitiva. Nessa direcdo, os participantes do pré-teste contribuiram
com observac0es relevantes, que subsidiaram o aprimoramento dos roteiros, conferindo maior
robustez metodoldgica ao estudo.

A realizagdo do pré-teste, portanto, cumpriu papel estratégico na etapa preparatoria da
pesquisa de campo, contribuindo para garantir a validade de contetdo dos instrumentos e a
qualidade dos dados a serem coletados posteriormente. Conforme Yin (2016), a pre-testagem
¢ fundamental em estudos que utilizam entrevistas como técnica principal, uma vez que
permite ao pesquisador antecipar dificuldades operacionais e assegurar que 0s instrumentos

estejam alinhados aos objetivos investigativos e ao perfil dos entrevistados. Assim, a etapa de
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pré-teste consolidou-se como um elemento metodoldgico essencial para a fidedignidade e a
precisdo das informagdes a serem produzidas na fase empirica desta tese.

Concluida a etapa do pré-teste e efetuados os ajustes necessarios nos instrumentos de
pesquisa, iniciou-se a fase seguinte: os procedimentos de coleta de dados. Esta estapa é
fundamental para o éxito empirico da investigacdo, pois representa a implementacéo pética
das diretrizes metodoldgicas previamente definadas no presente estudo. De acordo com Yin
(2016), uma coleta de dados conduzida de forma sistematica, padronizada e ética é
indispensavel para garantir a fidedignidade dos resultados e a solidez das inferéncias
analiticas. Complementarmente, Gil (2019) destaca que a qualidade da coleta de dados
influencias diretamente a validade e a consisténcia das conclusdes da pesquisa, tornando essa

fase central para a credibilidade cientifica do estudo.

3.2 Procedimentos de coleta de dados

A coleta de dados foi realizada em 2 (duas) Universidades Comunitarias integrantes do
Consorcio das Universidades Comunitarias Galchas (COMUNG/RS), sendo elas a
Universidade do Vale do Taquari (Univates) e a Universidade Regional do Noroeste do
Estado do Rio Grande do Sul (Unijui). Essa etapa contemplou a utilizacdo de dados
secundarios — obtidos por meio de leituras e analise de documentos institucionais e
académicos —, bem como dados primarios, coletados por meio da aplicacdo de entrevistas
semiestruturadas com sujeitos estratégicos previamente definidos. Para o tratamento e
interpretacdo das informac@es, foram utilizadas as técnicas de analise de contetido e analise
comparativa, em conformidade com os procedimentos metodoldgicos delineados no Quadro
8. Essa combinacdo de estratégias permitiu uma compreensdo mais aprofundada e

contextualizada dos fendmenos investigados, assegurando maior robustez analitica ao estudo.

Quadro 8 — Métodos Propostos para alcanges dos Objetivos

OE1 - Descrever o0 | Levantamento e sele¢do dos | Coleta de dados secundarios a

percurso socio-histérico da | campos de andlise; Entrevistas | partir de dados da Regido de | Andlise de
instituicio de ensino do | Mapeamento  da  regido. | Influéncia das Cidades | Conteldo
COMUNG/RS em  sua | Andlise Documental (REGIC).

regido de abrangéncia

OE2 - \Verificar efou | Levantamento e selecdo dos | Coleta de dados secundérios a

analisar as relagbes | campos de analise; Revisdo da | partir da tematica proposta neste

interativas entre sociedade, | literatura; projeto de Tese; Levantamento | Andlise de
territério e instituicdes por roteiro de entrevistas (dados | Conteldo
comunitérias de ensino no primarios).

ambiente em que estdo

inseridas
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OE3 - Identificar possiveis
praticas de cocriacdo de
valor no campo do ensino
na instituicdo comunitaria
de ensino e suas relacdes
com os stakeholders

Levantamento e selecdo dos
campos de andlise; Revisao da
literatura;

Levantamento por roteiro de
entrevistas (dados primarios).

Analise de
contelido

OE4 - Analisar as principais
mudancas e/ou estratégias
organizacionais da
instituicdo comunitaria no
campo do ensino e como
essas estratégias
influenciam na tomada de
decisdo

Levantamento e selecdo dos
campos de andlise; Revisao da
literatura;

Levantamento por roteiro de
entrevistas (dados primarios).

Analise de
Contelido

OE5 -  Verificar as
aproximacdes da cocriacao
de valor a partir dos achados
empiricos com 0
desenvolvimento
organizacional

Andlise do material

pesquisado.

Leitura dos dados levantando
para verificar as possiveis
aproximagdes da cocriacdo de
valor com o desenvolvimento
regional.

Analise de
contetido

multidimensional e o
desenvolvimento regional.

Fonte: elaborado pelo autor, com base na pesquisa

Refletindo sobre a abordagem metodol6gica adotada nesta Tese, 0 Quadro 8 tem como
propdsito demonstrar a aplicacdo de distintas metodologias, articuladas de forma
complementar, com vistas ao alcance dos objetivos propostos. Nesse contexto, a escolha
adequada das técnicas de coleta de dados constitui uma etapa decisiva, pois impacta
diretamente na confiabilidade e na validade interna das interpretacbes derivadas dos casos
analisados. E imperativo que os instrumentos selecionados sejam capazes de captar
informacBes relevantes, consistentes e alinhadas aos constructos tedricos definidos. A
qualidade desses instrumentos estd diretamente relacionada ao seu grau de fidedignidade e
validade, ou seja, a precisdo das informacdes obtidas e a sua capacidade de responder aos
propdsitos investigativos estabelecidos (Cone; Foster, 1993).

Para obter uma coleta de dados mais abrangente, diversos autores (Trivifios, 1987;
Minayo, 2001; Roesch, 1999; Vergara, 2000; Laville; Dionne, 1999) recomendam a
utilizacdo de multiplas fontes de evidéncias. Assim, para compreender o Objetivo

Especifico 1 (OE1), foi analisado o percurso socio-historico das instituicbes de ensino do

COMUNG/RS (Univates e Unijui). Para tanto, se fez necessario a pesquisa bibliografica e
documental para contextualizar o cenario historico, em que serdo coletadas informacdes
tendo como fonte os relatorios e livros sobre a historia das IES, além de entrevistas com
reitores/diretores/gestores. Assim, foram explorados, também, dados disponiveis no REGIC
— Regido de Influéncia das Cidades através do portal do IBGE (Instituto Brasileiro de

Geografia e Estatistica). Segundo IBGE (2020), o REGIC define a hierarquia dos centros
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urbanos brasileiros e delimita as regides de influéncia a eles associados. Ou seja, a partir dos
dados do estudo, pode-se delimitar as dindmicas entre as redes de cidades e arranjos
populacionais, pelas centralidades exercidas por bens, servigos, equipamentos, entre outros
aspectos. Também foram analisadas a ata de constituicdo e documentos de planejamento, a
fim de verificar e/ou caracterizar a concepcdo das IES e suas particularidades com a regido
em que estdo inseridas.

Para responder ao Objetivo Especifico 2 (OE2) — verificar e/ou analisar as relages

interativas entre instituicbes comunitarias de ensino, sociedade e territério —, foi elaborado
um roteiro de entrevistas semiestruturado em profundidade, com base em uma reviséo
sistematica da literatura sobre ensino superior comunitério, territorialidade e interacéo
universidade-sociedade. O roteiro contemplou questdes abertas e fechadas, permitindo ao
pesquisador explorar tanto aspectos objetivos quanto subjetivos das experiéncias relatadas
pelos participantes. As entrevistas foram aplicadas a docentes e discentes vinculados a
cursos de graduacéo das universidades comunitéarias Univates e Unijui, ambas integrantes do
Consorcio das Universidades Comunitarias Gauchas (COMUNG/RS). As éareas
contempladas englobaram os cursos de Pedagogia, Engenharia e Administracdo, de modo a
abarcar diferentes campos do saber — Ciéncias Humanas, Ciéncias Exatas e Ciéncias
Sociais Aplicadas.

A amostra, composta por 6 (seis) professores e 6 (seis) alunos (totalizando 12
participantes), foi definida por conveniéncia, considerando critérios de acessibilidade,
disponibilidade e disposicdo dos sujeitos para colaborar com a pesquisa. Segundo Silva
(2005, p. 14), a amostragem por conveniéncia é constituida “por unidades selecionadas da
populacéo objetivo por algum critério de conveniéncia, muito frequentemente relacionado a
acessibilidade das unidades”. Embora esse tipo de amostragem ndo proporcione a
representatividade estatistica, ele ¢ adequado em investigacGes qualitativas que visam
aprofundar a compreensédo de fendmenos especificos a partir de sujeitos estratégicos.

As entrevistas foram realizadas por meio de formularios digitais, utilizando a
plataforma Google Forms no perido de 26/09/2023 a 30/10/2023, o que possibilitou maior
agilidade na coleta e organizagdo dos dados, além de respeitar as restricbes logisticas e
sanitarias do periodo em que a pesquisa foi conduzida. O uso de questionarios on-line em
pesquisas qualitativas tem se mostrado uma estratégia eficaz, sobretudo pela flexibilidade
que oferece ao pesquisador para alcancar diferentes perfis de participantes e coletar

informagdes ricas e contextuais. Conforme Braun et al. (2020), os formulérios digitais
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permitem acessar um amplo espectro de dados sobre visGes, experiéncias e praticas dos
sujeitos, configurando-se como ferramenta metodoldgica relevante nas Ciéncias Sociais.

A preocupacdo em compreender esse objetivo, tem como propdsito evidenciar como
as relacOes interativas se constituem em um processo de formacdo e desenvolvimento das
pessoas. E por meio das relagBes interativas que se desenvolve a sociedade e relembra
praticas culturais e sociais dos atores/agentes, nas quais se destacam as formas de
cooperacdo no territorio em que os mesmos estdo inseridos. Prahalad e Ramaswamy (2004)
ressaltam que as interacOes representam fontes de vantagem competitiva e destacam que um
dos principais desafios é exatamente o alinhamento das partes envolvidas [...].

Para alcancar o Objetivo Especifico 3 (OE3) — identificar as possiveis praticas de

cocriacdo de valor no campo do ensino na instituicdo comunitaria de ensino e suas relacdes
com os stakeholders, compreendeu o levantamento de dados a partir de aplicacdo de um
roteiro de entrevistas semiestruturadas em profundidade, nas quais foram realizadas com
gestores e/ou diretores das universidades alvo da presente pesquisa. As entrevistas foram
aplicadas a esse grupo através da plataforma digital Google Forms e por conveniéncia no
periodo 15/04/2024 a 19/06/2024, sendo posteriormente analisadas as respostas, dando
maior legitimidade ao posicionamento e as respostas dos entrevistados.

A ideia desse objetivo parte da premissa de que as instituicdes vém demonstrando
um esforco na tentativa de engajar os atores/agentes na criacdo de valor, incluindo-os
ativamente nos novos processos de desenvolvimento e entregas de produtos e/ou servigos,
por meio de diferentes provedores (Vargo; Akaka; Maglio, 2008). O envolvimento ativo dos
atores/agentes em atividades cocriativas e a comunicagdo geram um laco social que auxilia a
resisténcia da relacdo entre organizacdo e ator/agente e melhora a qualidade do servico
prestado (Grissemann; Sauer, 2012).

Desta forma, € nitida a relacdo entre cocriacdo de valor e stakeholders, pois abrange
e descreve a colaboragdo entre as varias partes interessadas (Ranjan; Read, 2016). A
construcdo e gestdo dos relacionamentos entre as organizacGes e seus stakeholders é
necessaria a comunicacdo a partir do didlogo (Driessen; Kok; Hillebrand, 2013). As rela¢des
estabelecidas entre colaboradores e atores/agentes mudaram de uma comunicacdo
unidirecional para um dialogo interativo, entendido como troca de opinides, ao invés de
tentar influenciar ou coagir, as organizagdes centram-se na escuta profunda e com empatia,
com foco em interesses comuns e buscando avangos conceituais (Ayuso; Rodriguez; Ricart,
2006).
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Para atingir o Objetivo Especifico 4 (OE4) — Analisar as principais mudancas
organizacionais da instituicdo comunitaria no campo do ensino. Esse objetivo foi
contemplado por meio de levantamento de dados primarios a partir de aplicacdo de um
roteiro de entrevistas semiestruturado. O puablico-alvo respondente desta etapa de pesquisa
foram os gestores e/ou diretores das universidades alvo da pesquisa. As entrevistas que
foram aplicadas a esse grupo foram através da plataforma digital Google Forms no periodo
de 15/04/2024 a 19/06/2024, em que as respostas do publico-alvo foram analisadas, e
posteriormente analisadas.

A preocupacdo em compreender esse objetivo compreende o fato de que as
organizagOes precisam se preparar para a lideranga e o acompanhamento das profundas e
densas mudancas que serdo induzidas pelo avancgo tecnolégico e pelas novas concepcoes de
vida dele emergentes. S&o novas hierarquias sociais, econdmicas e culturais que se
fundamentam nas revolugdes tecnoldgicas, cada vez mais projetadas em menor escala de
tempo (Vieira; Vieira, 2003). Essa transformacao em ascensdo que impera nas organizagdes
exige mais que capacidade organizacional para se adaptar as novas estruturas, “¢ preciso
desenvolver uma capacidade continua de adapta¢do ¢ mudanga” (Robbins, 1999, p. 407), ou
seja, as mudangas que ocorrem no ambiente externo exigem das organizagdes a capacidade
de resposta rapida e eficaz a estas transformacdes (Bressan, 2004). J4 Wood Jr. et al. (2022)
aborda a mudanca organizacional como o esfor¢co para alterar as formas vigentes de
cognicdo e acdo, de maneira a capacitar a organizacao a implementar as estratégias por ela
desenvolvidas.

A mudanca quase sempre envolve elementos de incerteza e oportunidade. Assim,
quando as pessoas se defrontam com uma mudanga, a primeira reacdo pode ser a de
interpreta-la como uma ameaca ou perigo. Por isso € comum existir nesses processos
resisténcia a mudanca pelos colaboradores da empresa. Uma forma de se conseguir driblar
esse problema é envolver as pessoas em todos os processos de transformacdo. Quando se
sentem parte do planejamento e do processo de transicdo tendem a sentir maior controle da
situacdo, resistindo menos as mudancas. A partir do momento em que as pessoas aceitam o
fato de que uma mudanca pode oferecer novas oportunidades e possibilidades, o processo de
transformacdo pode seguir com sucesso seu caminho. A valorizacdo do aprendizado e da
inovagdo permanente sdo fatores que podem desenvolver uma cultura mais favoravel a
mudanga (Mattos, 2002).

E importante, porém, ressaltar que os procedimentos de coleta de dados se dardo a

partir das contribuicdes teodricas e empiricas encontradas na literatura, e a consolidacéo dos
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dados que serdo coletados a partir das entrevistas. Assim sendo, e caracterizado os caminhos
para a coleta de dados, a proxima se¢do, portanto, apresenta os procedimentos de analise dos
dados, detalhando as estratégias técnicas e conceituais que serdo utilizadas para conferir
sentido aos contetudos empiricos coletados, com o intuito de responder aos objetivos
especificos da pesquisa e sustentar as inferéncias tedricas e praticas propostas por este
estudo.

3.2 Procedimentos de analise dos dados

A andlise dos dados representou a fase de reflex@o critica do trabalho investigativo,
constituindo-se num caminho arduo e de grande responsabilidade, pois é por meio dela que
vamos transformar tudo aquilo que nos foi confiado, através dos dados empiricos, em
interpretacdes que se sustentem teoricamente. Com isso, ndo se pode perder a perspectiva de
que confianca e respeito aos entrevistados sdo condic¢des indispensaveis para a compreensao
dos discursos (Teixeira; Nitschke; Paiva, 2008).

A analise dos dados permitiu que o pesquisador tire suas proprias conclus@es acerca
das informagdes obtidas a partir dos dados coletados. Segundo Aaker, Kumar e Day (2004),
para que uma analise ofereca informacdes relevantes, torna-se necessario a aplicacdo de um
conjunto de técnicas e métodos que permitem o maximo possivel de informacdes e

descobertas referentes a pesquisa realizada.

A andlise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de tal forma que
possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para investigacdo. Ja
a interpretacdo tem como objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas, 0
que é feito mediante sua ligagdo a outros conhecimentos anteriormente obtidos (Gil,
2019, p. 168).

Para a conducdo desta etapa de pesquisa, a realizacdo da analise documental foi
necessaria para o melhor entendimento do caso e também para corroborar evidéncias
coletadas por outros instrumentos e outras fontes, possibilitando a confiabilidade de achados,
através de triangulacdes de dados e de resultados. O trabalho de levantamento documental
pode ser conduzido durante o tempo decorrido entre a aplicagdo de outros instrumentos,
como questionarios ou entrevistas. Um dos grandes desafios da pratica da analise
documental é o grau de confianca sobre a veracidade dos documentos, fato que pode ser
atenuado através de analises cruzadas e triangulacbes com resultados de outras fontes

(Martins, 2008).
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Na visdo de Gil (2019), quanto a analise documental, existem dois tipos de fontes: os
documentos “de primeira mao”, que sdo aqueles que ndo receberam nenhum tratamento
analitico (documentos conservados em arquivos publicos e instituicbes privadas) e 0s
documentos “de segunda mao”, que de alguma forma ja foram analisados (relatérios de
empresa e tabelas estatisticas). Sendo assim, foram analisados os dados do REGIC a partir
do portal do IBGE, sites das universidades alvos desta pesquisa, ata de constituicdo e
documentos de planejamento, a fim de apurar minuciosamente as informacGes que foram
utilizadas para andlise dos resultados.

No contexto, as pesquisas de natureza tipicamente qualitativa baseadas em estudos de
casos geram um enorme volume de dados que precisam ser organizados e compreendidos,
requerendo assim um processo continuado em que se procura identificar dimensdes,
categorias, tendéncias, padrdes, relacdes, desvendando-lhes o significado. Esse processo €
complexo, ndo-linear e implica um trabalho de reducdo, organizagdo e interpretacdo dos
dados que se inicia ja na fase exploratoria e acompanha todo o ciclo da investigacéo [...]
(Teixeira, 2003). A ideia de analise sugere algum tipo de transformacdo por meio do
processamento de procedimentos analiticos que sdo criados para trabalhar os dados
provenientes de algumas técnicas de coletas, como entrevistas, coleta de documentos, notas
de campo, entre outros (Gibbs, 2009).

Para a conducéo desta etapa de pesquisa, a coleta de dados a partir das entrevistas
com Professores, Alunos, Gestores e/ou Diretores teve como intuito organizar e interpretar
as informacdes coletadas, enquanto a sistematizacdo dos dados procura auxiliar no
entendimento e analise dos dados em relacdo a teoria. Inicialmente, a coleta de dados
contemplou as seguintes categorias analiticas para elaboragcdo do questionario: axiomas da
cocriacdo  valor, desenvolvimento organizacional —multidimensional, estratégias
organizacionais e ensino. Como método de analise foi utilizada a analise de conteido. A
analise de conteudo, de acordo com Minayo (1994), é a expressdo mais comumente usada
para representar o tratamento dos dados de uma pesquisa qualitativa.

A anélise de conteudo, segundo Bardin, pode ser definida como:

Um conjunto de técnicas de andlise de comunicagdo visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do conteldo mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de producdo/recepcao destas mensagens (1979, p. 42).

A analise de contetdo, conforme Bardin (1977), se organiza em trés fases, sendo: a)

pré-analise: nessa fase é realizada a escolha dos documentos que serdo analisados, a



97

formulacéo dos objetivos e a elaboracdo das categorias que seréo utilizadas na interpretacao
final; b) exploracdo do material: em funcdo das regras formuladas na pré-anélise, essa fase
busca a exploracdo mais aprofundada do material; c) tratamento dos resultados, a inferéncia
e a interpretacdo: nessa fase os dados sdo tratados e colocados em suas respectivas
categorias, de maneira que as falas subjetivas sejam validadas.

Seguindo estd linha, na pesquisa em questdo foram cumpridas as seguintes etapas

praticas determinadas por (Silverman, 2009):

1. Documentacdo e transcricdo das entrevistas com 0s atores/agentes e
organizacoes;

2. Pré-analise dos dados coletados;

3. Codificagéo e categorizacdo dos dados, por meio da selecdo das informacGes

relevantes e categorizacao dos dados de acordo com os construtos a serem estudados;

4. Interpretacdo dos dados por meio da analise dos dados extraidos da etapa
anterior;
5. Elaboracdo do relatério de resultados, através da explicitacdo de evidéncias e

consolidacdo de resultados comparativos.

Os critérios de categorizacdo, ou seja, escolha de categorias € uma forma de
pensamento e reflete a realidade, de forma resumida, em determinados momentos, na
perspectiva da analise do contetdo, as categorias sdo vistas como rubricas ou classes que
agrupam determinados elementos, reunindo caracteristicas comuns (Franco, 2019). Ainda
assim, cabe ressaltar que a pesquisa em questdo contemplara a andlise de dados primarios,
abrangendo o tratamento dos dados oriundos das entrevistas, permitindo a identificacdo de
elementos significativos para o estudo em questéo.

Para a conducdo desta etapa de pesquisa, foi desenvolvido uma analise comparativa,
tendo como objetivo a coleta e analise de informacg6es que envolve os diferentes setores das
universidades alvo desta pesquisa, bem como o conjunto de dados coletados a partir das
entrevistas semiestruturadas, nas quais buscou contemplar as diferengas e semelhangas dos
objetos pesquisados, em que foi desenvolvido um quadro explicativo para mensurar a
qualidade dos processos organizacionais.

Segundo Fachin (2001), o método comparativo consiste em investigar coisas ou fatos
e explica-los segundo suas semelhancas e suas diferencas. Permite a analise de dados
concretos e a deducdo de semelhancas e divergéncias de elementos constantes, abstratos e
gerais, propiciando investigacdes de carater indireto. Do mesmo modo, Barzelay (2001)

destaca 0 uso do método comparativo como adequado a pesquisa em administragdo e
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politicas publicas. Ele afirma que uma convergéncia no desenho da pesquisa poderia
promover um rapido avango da pesquisa nessas areas. Isso particularmente na selecdo de
estruturas explicativas e na utilizacdo de métodos comparativos. O método comparativo
envolve a investigacdo de multiplas unidades de analise com o intuito de ressaltar diferencas
e similaridades (Ragin, 1987).

Assim, a andlise de dados qualitativos torna-se uma atividade intensiva, que exige do
pesquisador criatividade, sensibilidade e trabalho arduo, pois ela ndo acontece de forma
linear, mas de forma complexa (Polit, Beck e Hungler, 2004) e instigante para todos, menos
para o investigador qualitativo (Morse, 2003). Por fim, a finalidade da analise de dados é
organizar, fornecer estruturas e extrair significados dos dados da pesquisa. E uma tarefa
desafiadora para os pesquisadores, e se desenvolve em trés perspectivas, a primeira relativa
ao fato que ndo existem regras sistematicas para analise e apresentacdo dos dados
qualitativos. A segunda diz respeito a enorme quantidade de trabalho requerido para
organizar e dar sentido ao material narrativo e a Ultima, ou desafio final, de reduzir as
informac@es para fins do relato, sem perder a esséncia e a riqueza dos originais (Polit; Beck;
Hungler, 2004).

Durante a analise do processo de cocriagdo de valor em instituicdes de ensino
superior do COMUNG/RS, a qual foi desenvolvida com o objetivo de compreender como a
cocriacdo de valor no campo do ensino pode representar uma possibilidade de
desenvolvimento organizacional multidimensional (DOM) no contexto do Desenvolvimento
Regional, tomou-se 0 processo de cocriacdo e o universo das relacbes desenvolvidas entre
ICE e populagéo (académicos e professores) como segmento de estudo, sendo que os relatos
coletados foram explorados na construcdo de relacdes entre a percepcdo do publico
participante da pesquisa e aportes tedricos ja existentes.

As contribuicOes estdo dispostas em quatro categorias, sendo a primeira a analise das
relacfes interativas entre instituicbes comunitarias de ensino, sociedade e territério. Na
segunda categoria, sdo discutidas as préaticas de cocriacdo de valor no ensino e suas relacoes
com os stakeholders, enquanto que na terceira, abordam-se as mudancgas organizacionais que
caracterizam o Desenvolvimento Organizacional das Instituices Comunitérias no campo do
ensino. Por fim, realiza-se o cruzamento das informacdes, buscando identificar as
possibilidades de aproximacdo da cocriagdo de valor com o Desenvolvimento

Organizacional e o Desenvolvimento Regional.



4 AS ICES E O DESENVOLVIMENTO REGIONAL

A presente secdo tem como objetivo apresentar, analisar e discutir os resultados
obtidos a partir da coleta de dados realizada junto as instituicbes comunitarias de ensino
superior consorciadas a0 COMUNG/RS, especificamente a Univates e a Unijui. Os dados
analisados derivam de mdltiplas fontes — entrevistas semiestruturadas, documentos
institucionais e registros publicos — e foram organizados de forma a responder aos objetivos
especificos delineados na pesquisa.

Assim, esta secdo assume um papel central na articulagdo entre os elementos
empiricos e os fundamentos tedricos da pesquisa, configurando-se como espago de sintese,
interpretacdo e producdo de conhecimento sobre as transformacBes organizacionais, as
interacdes universidade-sociedade e as praticas de cocriacdo de valor no contexto das

universidades comunitérias gauchas.

4.1 Ensino Superior no Brasil: o papel das universidades comunitarias

A origem histdrica dos primeiros cursos superiores no Brasil data do século XIX,
qguando, motivada por questdes politicas, a familia real portuguesa transferiu-se para suas
terras de além-mar. Almejando criar um ambiente cultural proximo aos padrdes europeus, D.
Jodo VI determinou a abertura de cursos superiores na Coldnia e patrocinou, a contar de
1808, uma série de eventos artistico-culturais que marcaram época. Entretanto, apesar dessas
iniciativas — j& atrasadas em relacdo a América Espanhola, pode-se afirmar que a
universidade brasileira, com as fei¢des de uma instituicdo que aliasse ensino e pesquisa, tem
uma histdria recente: a Universidade de Sdo Paulo-USP, a mais antiga do Brasil, ndo ¢ ainda
centenaria (Bittar, 1999).

Para Bittar (1999), apesar de ndo contar com um século, a universidade no Brasil, a
exemplo do que ocorreu em toda a América Latina, vem contribuindo enormemente para a
modernizacdo da sociedade, tanto no aspecto tecnoldgico, quanto no cientifico cultural.
Além desse distintivo, pode-se dizer que o ensino superior brasileiro, logo ap6s o seu
surgimento, ja portava as marcas da sua diversificagdo — fendbmeno que ganhou impulso com
a Reforma Universitaria de 1964, ocorrida em pleno regime militar e se acentuou nas ultimas
décadas.

Por outro lado, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDB (Lei n°
9.394/96) estabelece a estrutura e regulamentacdo da Educacao no Brasil, as IES se dividem,
segundo sua organizacdo académica, em: universidades e nao-universidades (Centros

Universitarios, Faculdades, Faculdades Integradas, Centros Federais de Educacdo -
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CEFET’s, Institutos Superiores de Educacdo e Centros de Educacdo Tecnologica — CET’s,
estes Ultimos mais recentes). De acordo com a LDB, uma institui¢cdo caracterizada como
Universidade representa atuacdo dissociada em ensino, pesquisa e extensdo, além de ter
autonomia didatica, administrativa e financeira e um corpo docente com titulacdo académica
significativa de mestrado e/ou doutorado, respeitando a legislacéo vigente.

Neves (2002) apresentou um importante relato da estrutura do Ensino Superior no
Brasil, onde caracteriza claramente os diferentes tipos de IES. De acordo com sua
dependéncia administrativa, as IES também se classificam em privadas e publicas, sendo
estas vinculadas aos sistemas de ensino municipal, estadual ou federal. Conforme disposto
na atual legislacéo, as instituicbes privadas, que sdo mantidas e administradas por pessoas
fisicas ou juridicas de direito privado, sendo assim classificadas:

eParticulares: instituidas e mantidas por pessoas fisicas ou juridicas de direito
privado;

eComunitarias: instituidas por pessoas fisicas ou juridicas, incluindo
obrigatoriamente representante da comunidade em sua entidade mantenedora;

e Confessionais: instituidas por pessoas fisicas ou juridicas que atendam a uma
orientacdo confessional e ideoldgica especifica;

eFilantrépicas: instituicbes de educacdo ou de assisténcia social que prestam 0s
servicos a populacdo em geral, complementares as atividades do Estado, sem qualquer
remuneracao.

Da mesma forma, o sistema de ensino superior brasileiro é constituido por
instituicGes publicas (criadas e mantidas pelo poder publico) ou privadas (criadas e mantidas
por pessoas juridicas de direito privado, com ou sem fins lucrativos) e tem se desenvolvido
de forma rapida e crescente. Na organizacdo e funcionamento desse setor, constata-se a
existéncia de um formato diferente e inovador de universidade (Rosa-Castro; Junior;
Marques, 2014). Neste contexto, as instituicdes de ensino superior exercem papel importante
para o desenvolvimento da sociedade atuando como agentes de formagédo, ndo apenas na
questdo técnica, mas formando cidaddos comprometidos com o crescimento e a melhoria das
relagdes de vida em sociedade (Paim, 2017).

As Universidades Comunitarias passaram a existir a partir do resultado de um
esforco de comunidades regionais para construirem seus espagos de ascensdo social, tendo
em vista a ndo oferta, por parte do Estado, de condicGes para tal. Com as transformacdes

econbmicas, politicas e sociais registradas na atualidade, tém-se a expectativa de
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mobilizacdo de setores da sociedade para uma melhor qualidade de vida, por meio da
educacéo (Frantz, 2004).

Desde 1994 tais universidades tém sido representadas pela Associacédo Brasileira das
Universidades Comunitarias — ABRUC, entidade que procura divulgar, por meio de eventos
como congressos e seminarios e de jornal informativo — Jornal das Universidades
Comunitérias — as suas principais metas e construcdes em cima do legado deixado pela

Constituicao, assim expressas por alguns representantes:

Comunitarias sdo universidades prestadoras de servigos publicos, de interesse
coletivo, sem fins lucrativos. Esse cardter inaugura um novo modelo de
universidade, distante das instituicdes estritamente particulares (Craveiro, in Jornal
da ABRUC, (3), 1998, p. 2).

As Universidades Comunitérias filantropicas sdo parceiras do governo nha
importante tarefa da educacdo, da satde e do bem-estar social (Rauch, in Jornal da
ABRUC, (4), 1998, p. 2).

As Comunitarias estdo construindo um modelo alternativo de universidade que
pretende ser um exemplo para nosso pais (Ronca, in Jornal da ABRUC, (5), 1998, p.
2).

Nesse trilhar, as universidades comunitarias “[...] surgiram também para suprir outra
lacuna, qual seja, a falta de universidades em cidades interioranas, pois antes o ensino ficava
restrito as capitais e apenas as camadas mais abastadas economicamente”. Percebe-se assim,
que as universidades comunitarias, além da prestacdo educacional, cumprem o seu papel
social também como politica de inclusdo por meio do oferecimento de bolsas de estudos pela
instituicdo e pelo governo (Hermany; Juruena, 2016, p. 122).

No Brasil, a origem das institui¢des de ensino foi diversificada e de acordo com as
caracteristicas regionais em que surgiram. Durante o periodo de sua evolucdo, passaram por
diversas formatacdes. No sul do Brasil, em decorréncia do espirito comunitario, nasceram no
Rio Grande do Sul, as Escolas Comunitarias, instituicbes de ensino que tiveram raizes
religiosas, porém ndo se restringiram somente aqueles interesses e nem foram assistidas
financeiramente pelas instituic@es religiosas (Vogt, 2009).

As instituicdes de ensino superior estdo inseridas nos contextos do desenvolvimento
das regides como agentes fundamentais do processo, devido serem agentes geradores de
novos conhecimentos e da formacéo de capital humano, por meio das principais fungdes das
universidades: a formacgdo educacional e a pesquisa, as quais estdo atreladas suas demais
fungdes secundarias, permitindo que as IES assumam o papel de agentes dinamizadores no
processo de desenvolvimento regional (Sirqueira; Ferraz, 2014).

Por intermédio das diversas formas de interagdes que promovem as universidades

com a comunidade local, ocasiona-se efeitos que contribuem para o desenvolvimento
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regional. Esses efeitos se fazem sentir através da geracdo de capital humano por meio do
ensino, da difusdo do conhecimento por meios das pesquisas, da prestacdo de servicos

realizados a sociedade por meio da extensdo (Bovo, 2003).

4.1.1 Contextualizacdo e percurso sdcio-historico das universidades

A existéncia de relagOes entre a presenca de IES em determinada regido e o
desenvolvimento global da sociedade junto & qual estas se inserem € apontada por
pesquisadores de diferentes areas (Ferreira, 2019). Tal conclusdo baseia-se na analise de
multiplos contextos, dentre os quais emergem 0s aspectos econémicos e de desenvolvimento
social (Drucker, 2016). “De uma forma geral, sdo consideradas como grandes fungdes das IES
a criagdo de conhecimento, o ensino e a responsabilidade para com a regido onde estdo
inseridas” (Ferreira, 2019, p. 07). Tais aspectos também se reportam as ICES, visto o carater
comunitario destas organizacOes ndo alterar sua esséncia de origem: pelo contrério, a
identificacdo local das ICES funciona como elemento propulsor das relagdes entre as
instituigdes em estudo e a comunidades na qual estas se inserem.

Conforme disposto por Pinto (2009), as ICES sao reconhecidas pelas comunidades
regionais como um importante fator de desenvolvimento, desempenhando um papel
fundamental especialmente nos territérios onde estdo inseridas. Segundo o autor, essas
instituicdes, muitas vezes localizadas em cidades médias ou pequenas, Sd0 responsaveis por
criar e fortalecer vinculos entre 0 ensino, a pesquisa, a extensdo e a comunidade local,
promovendo um ciclo virtuoso de crescimento econémico, social e cultural.

Dentre as vantagens relacionadas a presenca das ICES em determinada comunidade,
pode-se citar:

° Fomento a Educacdo e Qualificacdo Profissional: As ICES ampliam 0 acesso
ao ensino superior em regides que, de outra forma, poderiam enfrentar dificuldades para
atender a demanda por formacdo académica. Isso resulta na qualificacdo de profissionais
capacitados para atuar em diversos setores da economia local, fortalecendo os diferentes
setores produtivos que integram a economia local (Schwartzman; Castro, 2013).

° Geracdo de Conhecimento e Inovacdo: Por meio de suas atividades de
pesquisa e inovacdo, essas instituicbes criam solugdes para problemas especificos da regido.
Projetos de pesquisa aplicados podem atender diretamente as necessidades locais, como o
desenvolvimento de tecnologias agricolas, industriais e de servigcos, promovendo a

modernizacdo e o aumento da competitividade (Curi Filho; Wood Jr. et al. (2022).
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° Impacto Econdmico Direto e Indireto: O impacto econémico direto e indireto
das ICES em suas regides de atuacdo é significativo e multifacetado, abrangendo desde a
geracdo de empregos até a dinamizacdo de diversos setores econdmicos. Esse impacto vai
além da formacdo académica, criando um ecossistema que fortalece a economia local e
promove o desenvolvimento sustentdvel. “As ICES sdo grandes empregadores locais,
contratando professores, pesquisadores, técnicos administrativos e profissionais de servigos
gerais. Além disso, muitas vezes empregam mao de obra local para construcdo e manutengao
de suas infraestruturas” (Schwartzman; Castro, 2013). A movimentacdo econdmica
desencadeada pelos setores de moradia, alimentagéo, transporte e lazer, que se relacionam
diretamente a presenca de estudantes do ensino superior em determinada regido, constituem-
se como oportunidades para o comércio e servicos locais, fortalecendo principalmente
negocios de pequeno e médio porte. Dessa forma, além de fomentar o emprego e a
circulacdo de renda, as ICES geram receitas tributérias indiretas por meio do aumento de
atividades econdbmicas em sua regido, contribuindo para o orgamento publico municipal e
estadual (Curi Filho; Wood Jr. et al., 2022).

° Valorizacdo da Identidade Regional: Ao se integrarem as comunidades locais,
as ICES ajudam a preservar e valorizar a cultura e os saberes regionais, promovendo um
desenvolvimento que respeita as particularidades da regido. Essa valorizagdo estimula um
sentimento de pertencimento e orgulho na populagdo, criando um ambiente favoravel ao
crescimento (Schwartzman; Castro, 2013).

° Descentralizagcdo do Desenvolvimento Nacional: As ICES contribuem de
maneira expressiva para uma distribuicdo mais equilibrada do desenvolvimento no pais,
evitando a concentracdo de oportunidades isoladas, nos grandes centros urbanos. Isso é
particularmente importante em paises com profundas desigualdades regionais, como o Brasil
(Curi Filho; Wood Jr. et al., 2022).

Apesar das significativas vantagens da presenca das ICES no contexto regional,
Chiarello (2015) alerta para o fato de que a existéncia das referidas instituicbes em
determinado espaco ndo é garantia efetiva de que o desenvolvimento realmente seja
registrado, visto tal beneficio somente ser alcangado a partir da qualidade das relacGes
estabelecidas entre organizacao e sociedade, mediada pelo conhecimento (Chiarello, 2015).
Nesse contexto, a realizacdo de uma andlise mais aprofundada dos diferentes contextos
envolvidos na relacdo entre as ICES e suas comunidades de abrangéncia passa a ser
instrumento essencial de conhecimento da realidade, para a qual se torna imprescindivel

também o conhecimento do percurso histérico das referidas institui¢cbes, a partir do qual
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serdo validadas as informagdes acerca das mudangas desencadeadas no espaco de insercao

das mesmas.

4.1.2 Unijui: contextualizacdo e percurso socio-historico

A Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul (UNIJUI) é
uma ICES de abrangéncia regional e perfil multicampi. A sede da reitoria localiza-se na
cidade de ljui, com campus universitarios nas cidades de ljui, Santa Rosa, Trés Passos e
Panambi (Figura 11). Possui também polos de Ensino a Distancia nas cidades de ljui,
Panambi, Santa Rosa, Trés Passos, Palmeira das Missdes, Planalto, Uruguaiana, Tenente
Portela, Porto Alegre, Horizontina, Santa Maria, Rosario do Sul e Agudo (UNIJUI, 2023).

Figura 11 - Localizacio da UNI1JUI e dos Campus da instituicdo, no RS
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Fonte: Google Maps, adaptado pelo autor (2023).

A criacdo da UNIJUI reporta-se a um movimento comunitério regional da década de
1950, que culminou com a constituicdo da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de ljui
(FAFI), no ano de 1956, instituicdo pioneira na educacdo superior da regido noroeste do
estado do Rio Grande do Sul. E, portanto, resultante do esforco e da mobilizagdo
comunitaria, desenvolvido em prol da solucdo de um problema especifico da primeira
metade do século XX: a dificuldade de acesso da populacdo do noroeste do Rio Grande do
Sul ao ensino superior, aspecto este que corresponde as concepgdes de Frantz (2006),
segundo o qual a educacdo, especialmente em sociedades formadas por descendentes de
imigrantes, é entendida como responsabilidade da comunidade e ndo do estado. E uma
organizacdo que nasceu da participacdo comunitaria, sendo esta sua caracteristica mais
marcante e, também, o principal fator de identificagdo da UNIJUI com a comunidade

regional.
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A Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul — UNIJUI é
mantida pela Fundacéo de Integracdo, Desenvolvimento e Educacdo do Noroeste do Estado
do Rio Grande do Sul — FIDENE, “[...] instituicdo comunitéaria, filantrépica e beneficente-
assistencial, de carater cientifico-técnico-educativo-cultural, pessoa juridica de direito
privado, sem fins lucrativos, com sede ¢ foro na cidade de Ijui/RS” (Ijui, 2020).

Os avangos e transformacgdes observados na sociedade desencadearam reflexos
também no ambiente organizacional da UNIJUI, que, ao longo do tempo, passou por
inimeras transformacfes e readequacdes, sintetizadas no Quadro 9. Tais transformac6es
refletem, direta ou indiretamente, as mudancas da sociedade e que, em ambito regional, séo

em parte resultantes das a¢Bes da propria instituicao.

Quadro 9 — Principais fatos da historia da UNIJUI

Ano Evento
1956 Constituicdo da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de ljui (FAFI)
1985 Reconhecimento da Universidade de ljui - Unijui, pelo Ministério da Educacao, com o primeiro

Campus, em ljui.

1990 Criacdo do Campus Santa Rosa, da Unijui.

1992 Criacdo do Campus Panambi, da Unijui.

1992 Criacdo do Campus Trés Passos, da Unijui.

1993 Regionalizagdo da Unijui com a estrutura multicampi em ljui, Panambi, Santa Rosa e Trés
Passos.

1994 Alteracdo da denominacdo de Universidade de ljui para Universidade Regional do Noroeste do
Estado do Rio Grande do Sul.

2005 Credenciada para oferta da modalidade Educacédo a Distancia (EaD)

2014 Qualificacdo como Instituicdo Comunitaria de Educagdo Superior (ICES)

2019 Recredencia a Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul (Unijui) para

a oferta de cursos superiores na modalidade a distancia.

Fonte: UNIJUI (2023, adaptado pelo autor).

Conforme disposto por Paim e Yamaguchi (2016), as ICES tém, entre suas
competéncias, a atua¢do na comunidade local, contribuindo para a formacao de agentes de
promocao do desenvolvimento regional. Tal condicdo é observada na UNIJUI, organizacéo
que, ao longo do tempo, vem considerando os desafios e oportunidades regionais em suas
estratégias de desenvolvimento, por meio de iniciativas de carater cientifico-técnico-

educativo-cultural, contribuindo de maneira indiscutivel para o crescimento da regido.

Um passo significativo nessa mobilizacdo da regido noroeste foi dado com a criagéo
da Universidade de ljui (UNIJUT), em 1985, afirmando a ideia de que a retomada do
desenvolvimento dependia diretamente da possibilidade de a regido produzir
conhecimentos, ampliar 0 acesso ao ensino superior e qualificar as reflexdes feitas
no espaco local. (Rotta; Reis, 2008, p. 11).
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Segundo informacg6es da prépria instituicdo, a Universidade exerce influéncia direta
nos cinquenta e trés municipios integrantes dos Conselhos Regionais de Desenvolvimento
do Noroeste Colonial, Celeiro e Fronteira Noroeste, os quais contabilizam, juntos, uma
populacdo estimada em 656 mil pessoas, movimentando um orcamento anual de
aproximadamente R$ 140 milhdes.

Galdino (2011) afirma que as ICES, para subsistirem, devem possuir um projeto
institucional definido, no qual sua misséo seja explicitada de forma coerente com 0s anseios
dos segmentos que a integram: dirigentes, professores, funcionarios, alunos e comunidade.
Tal aspecto € contemplado pela UNIUI, instituicio que tem como missdo “Formar
profissionais com exceléncia técnica e consciéncia social critica, produzir e difundir
conhecimento contribuindo para o desenvolvimento da regido”. Caracteristicas das ICES
emergem também da visdo e dos principios da UNIJUI, a qual busca continuamente
“Consolidar-se como universidade comunitaria, publica ndo estatal, filantrépica referenciada
pela exceléncia de suas agdes e integrada ao processo de desenvolvimento da regido em que
atua”, por meio de agdes em defesa do carater comunitario; da formacdo critica, humanista e
empreendedora, do compromisso com a sustentabilidade social, ambiental e econémica e na
articulacdo entre ensino, pesquisa e extensao, entre outros aspectos ndo menos importantes.

Conforme disposto no Art. N° 41 do Estatuto e Regimento Geral da Universidade
Regional do Noroeste do Estado do RS: UNIJUI/FIDENE (Ijui, 2020), “[...] a UNIJU{ é uma
Instituicdo Comunitaria de Educacdo Superior, cumprindo, pela sua Mantenedora, todos 0s
requisitos estabelecidos na Lei n° 12.881, de 12 de novembro de 201”. Atualmente, a
instituicdo faz parte da Associagdo Brasileira das Universidades Comunitérias, tendo
garantido seu acesso a editais e, também, direito ao fomento direcionado as institui¢oes
publicas, assim como receber recursos orcamentarios do poder publico para seu
desenvolvimento. Sua natureza de direito civil também lhe permite receber recursos
diretamente de fontes privadas, desde que tais recursos sejam sem fins lucrativos, apenas
para desenvolvimento préprio.

A triade “Ensino, Pesquisa e Extensao”, considerados pilares de uma Universidade
(Schimitt, 2019) sdo observados em todas as praticas da UNIJUI e contribuem de maneira
expressiva para o crescimento regional, uma vez que a instituicdo planeja, custeia e executa
projetos em diferentes areas, em todos 0s municipios de atuagdo, conforme disposto no Art.
2° do Estatuto da FIDENE, o qual assim dispde: “A FIDENE, priorizando a educagéo,

caracteriza-se pela promocdo do desenvolvimento regional integrado, planejado e
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instrumentalizado pelos meios que se fazem necessarios e tem como objetivos” (Tjui, 2020b,
p. 12).

Nesse contexto, o fomento ao conhecimento, desencadeado por meio de praticas de
extensdo, permite a aplicacdo pratica de conceitos aprendidos em sala de aula, trazendo

beneficios a todos os envolvidos.

A relacdo da universidade com a comunidade se fortalece pela Extenséo
Universitaria, ao proporcionar didlogo entre as partes e a possibilidade de
desenvolver acgBes socio-educativas que priorizam a superacdo das condigdes de
desigualdade e exclusdo ainda existentes. E, na medida em que socializa e
disponibiliza seu conhecimento, tem a oportunidade de exercer e efetivar o
compromisso com a melhoria da qualidade de vida dos cidadaos (Silva, 2011, p.2,
apud Rodrigues et al., 2013, p. 142).

Neste sentido, Albarello et al. (2017) salientam a importancia das acoes
desenvolvidas pela UNIJUI no ambito da Economia Solidaria. Dentre as inimeras agoes
realizadas, os autores salientam as iniciativas de suporte técnico e organizacional oferecidas
a diferentes organizacGes comunitarias, dentre as quais destacam a Associacdo de Coletivos
Diversificados de Trabalhadores de Economia Solidaria - FECONSOL, que congrega
familias de artesdo e produtores de géneros alimenticios; a Cooperativa de Agricultores
Familiares de Produtos Agroecoldgicos e Coloniais Noroeste do Rio Grande do Sul —
NATUAGRO, formada por pequenos produtores que investem na producdo de alimentos
comercializados em feiras; a Associagdo de Catadores de Materiais Reciclaveis de ljui -
ACATA ljui e a Associagdo de Reciclagem da Linha 6 - ARL6, ambas localizadas em areas
urbanas e formadas basicamente por mulheres de baixa renda e chefes de familia.

Os grupos citados sdo apenas parte dos segmentos que recebem apoio técnico da
UNIJUI, tanto no auxilio & organizagdo, quanto & orientacdo e qualificacdo, de modo a
instrumentalizar a populagéo envolvida para que esta consiga produzir de maneira autbnoma,
inserindo-se nos circulos da economia local. Além dessas iniciativas, também merecem
atencdo o0s servicos em educacdo ambiental desenvolvidos nas escolas, bairros e
comunidades, o manejo das Areas de Preservacio Permanente e as parcerias com 0s
municipios que pertencem & area de agéo da instituicéo.

Percebe-se, nas iniciativas da UNIJUI, o forte incentivo & economia solidaria e as
acOes de ambito comunitario, como estratégia de incentivo ao desenvolvimento regional. Tal
aspecto reporta-se aos estudos de Chiarello (2015), para quem o desenvolvimento de agdes
préaticas voltadas a educacéo, a cultura e a organizacdo social sdo estratégias que devem ser

exploradas pelas ICES visando desencadear transformacdes positivas em seu espago de
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atuacdo. Segundo o autor, a presenca de uma ICE em determinada regido ndo é garantia de
transformacdo desta: Para que as mudancgas ocorram, é essencial que a referida instituicao
interfira positivamente na realidade, para, a partir dessas interferéncias, promover as

mudancas almejadas.

4.1.3 Univates: contextualizacéo e percurso sdcio-historico

A Universidade do Vale do Taquari (Univates) é uma ICES de abrangéncia regional,
localizada em Lajeado/RS. Seu maior eixo de atuacdo compreende os municipios do Vale do
Taquari (Figura 12), exercendo atracdo tambeém sobre parte dos municipios do Vale do Rio
Pardo da Serra Galcha. Atualmente, a instituicdo é mantida pela Fundacdo Vale do Taquari
de Educacéo e Desenvolvimento Social (FUVATES).

Figura 12 — Regido do Vale do Taquari no RS

Fonte: CODEVAT (2017).
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Além dos cursos presenciais oferecidos no campus sede, a Univates desenvolve, na
cidade de Lajeado e em outras cidades do entorno, servicos complementares como a
Farmacia Escola, localizada no centro de Lajeado, o servico de apoio aos profissionais da
salde, no Hospital Bruno Born (HBB) e o Centro de Atendimento Materno-infantil (CAMI)
em Estrela/RS. Desde 2017, a instituicdo também oferece cursos na modalidade EAD, sendo
que em 2023, encontram-se em funcionamento dezoito poélos, localizados em diferentes
municipios do estado do Rio Grande do Sul: Alvorada, Arroio do Meio, Arvorezinha, Bom
Retiro do Sul, Carlos Barbosa, Cruz Alta, Encantado, Estrela, Guapore, Montenegro, Porto
Alegre, Soledade, Taquari, Teutbnia, Venancio Aires, Vera Cruz, Veranopolis e Serafina
Corréa.

A histdria da Univates tem relacdo direta com o desenvolvimento recente da regido
do Vale do Taquari e, assim como as demais ICES, é resultado de iniciativas locais visando
garantir um maior acesso ao ensino superior: Em 1969, a Associacdo Pré-Ensino
Universitéario do Alto Taquari (APEUAT), formada por liderancas comunitérias de Lajeado e
regido, firmou convénio com a Universidade de Caxias do Sul, trazendo 0s primeiros cursos
de ensino superior para a regido, os quais funcionam em espacos fisicos de outras
instituicdes. “[...] as primeiras graduagdes e licenciaturas funcionavam em outros locais da
cidade, como o antigo Colégio S&o José (atual Colégio Estadual Presidente Castelo Branco)”
(UNIVATES, 2023).

Segundo De Conto (2006, p. 03), o associativismo € uma marca das comunidades
formadas por descendentes de imigrantes, sendo aspecto preponderante também para o
desenvolvimento das comunidades do Vale do Taquari. “A organiza¢do das comunidades
refletiu nos indices superiores de alfabetizacdo quando comparados aos do resto do pais. Na
relacdo escola/habitante, também se observa uma vantagem para essas comunidades, que
ndo ficaram apenas aguardando acGes do poder puablico”. Tal condicao certamente
influenciou no modelo de desenvolvimento organizacional possivel de ser observado na
regido, que vem buscando, ao longo da historia, firmar-se como pélo de atracdo de recursos.
A presenca de uma IES contribui de maneira expressiva para tal objetivo, pois “Caso nao
existisse Ensino Superior na regido, a maior parte dos alunos que hoje estudam na Univates
estariam estudando em outras regides e, portanto, realizando seus gastos em outro local” (De
Conto, 2006, p. 06). Segundo o autor, esses recursos, aos quais sdo acrescidos os valores
decorrentes de servigos relacionados & manutengdo e funcionamento da IES na regido,
provocam um impacto econdémico e social relevante para todo o Vale do Taquari,

impulsionando, mesmo que de maneira indireta, o desenvolvimento da regiéo.
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Em 16 de novembro de 1972, a APEUAT foi extinta, sendo transformada na
Fundacéo Alto Taquari de Ensino Superior (FATES), a qual, a partir de 1975, “[...] passou a
manter a Faculdade de Educacdo e Letras do Alto Taquari (FELAT), com o curso de Letras
e, no ano seguinte, a Faculdade de Ciéncias Econémicas do Alto Taquari (FACEAT), com
os cursos de Ciéncias Econémicas e Ciéncias Contabeis” (De Conto, 2006, p. 06).

Entre 1975 e 1999, a FELAT e a FACEAT agregaram a grade de cursos superiores
disponiveis, quatro novas opcdes de formacdo: os cursos de Licenciatura em Ciéncias e em
Pedagogia, bem como os cursos de Bacharelado em Administracdo e Administragdo com
Habilitacdo em Comeércio Exterior. Em 1999, a FELAT e a FACEAT fundiram-se em uma
Unica organizacdo, sob a denominacdo de Unidade Integrada Vale do Taquari de Ensino
Superior (UNIVATES). Com essa mudanca, a instituicdo foi credenciada como Centro
Universitario, tornando-se autdbnoma para definir a oferta de cursos. Em 2017, a Univates
deixou de ser um Centro Universitario, recebendo a concesséo do titulo de: Universidade do
Vale do Taquari - Univates.

Desde a autorizacdo de funcionamento do primeiro curso superior em Lajeado, no
ano de 1969, ainda por intermédio da APEUAT, até a atualidade, inimeras transformacdes
foram vivenciadas pela referida instituicdo, as quais sdo sintetizadas no Quadro 10.
Conforme De Conto (2006, p. 20), tais transformacdes refletem também o crescimento da
regido, que, nas Ultimas décadas, vem sendo superior ao registrado no estado e no pais e que,
“[...] possivelmente tem a efetiva contribui¢ao da Univates, visto que seu crescimento, bem
superior ao do PIB regional, estadual e nacional, contribuiu para alavancar as atividades

econdmicas regionais”.

Quadro 10 - Principais fatos da historia da Univates

ANO EVENTO
1964 Criac&o da Associacéo Pro-Ensino Universitario do Alto Taquari (APEUAT).
1969 Inicio do Ensino Superior em Lajeado. Instalacdo do curso de Letras como extensdo da

Universidade de Caxias do Sul (UCS). Visita de Paulo de Tarso de Morais Dutra, Ministro da
Educacdo e Cultura, a Lajeado, em abril de 1969.

1972 Criaclo da Fundagdo Alto Taquari de Ensino Superior (Fates) em substituicdo a Associacdo
Pr6-Ensino Universitario do Alto Taquari (Apeuat).

1974/1975 | Criacdo das faculdades FELAT (1974) e FACEAT (1975). A partir desse momento 0s cursos,
ja reconhecidos pelo MEC, passam a integrar a FATES.

1978 Garantias do repasse de 12,67 ha do antigo Posto Agro-Pecuério federal a FATES.

1989 Construcéo do Prédio 3, ja na sede da UNIVATES.

1997 Fuséo das faculdades na Univates (Unidade Integrada Vale do Taquari de Ensino Superior).

1999 Credenciamento da Univates como Centro Universitario e construcéo da Biblioteca.
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(continua)

2000 Substituicdo da FATES pela Fundagéo Vale do Taquari de Educacéo e Desenvolvimento Social
(FUVATES).

2004 Aquisicao, pela FUVATES, dos restantes 46,39 ha do Posto Agro-Pecuério, ao Patriménio da
Unido.

2005 O Curso de Letras é considerado o melhor do Brasil (ENADE).

2006 Abertura do primeiro curso de mestrado da Univates, em Ambiente e Desenvolvimento.

2007 A Univates é considerada a melhor Instituicdo de Ensino Superior particular do RS. (Fonte:
Jornal O Globo de 06/2007)

2007 Inauguragdo do Complexo Esportivo, o maior do género nos Vales do Taquari e Rio Pardo.

2009 Solene comemoracéao dos primeiros 40 ANOS DE ENSINO SUPERIOR no Vale do Taquari.

2011 Instalacdo do primeiro curso de doutorado na Univates: Ambiente e Desenvolvimento.

2013 Autorizacéo para oferta do Curso de Medicina

2014 Inauguragdo do Centro Cultural da Univates, que abriga a Biblioteca e o Teatro Univates - com
capacidade para 1,1 mil pessoas, salas especiais e area de lazer.

2014 Inauguragcdo do Parque Cientifico e Tecnoldgico da Univates — Techovates. O espago €
destinado ao desenvolvimento do conhecimento, da ciéncia e da tecnologia.

2015 Laboratério de Habilidades Il - focado no aperfeicoamento de atividades praticas relacionadas
com tecnicas cirurgicas, procedimentos e treinamento direcionado para alunos da area da
salde.

2016 Inauguragdo Ambulatério de Especialidades Médicas no Centro Clinico Univates - espago de

integracdo entre 0 ensino, 0 servi¢co e a comunidade, destinado a prestacdo de servigos
multiprofissionais em atencdo integral & sadde, articulando as atividades de ensino, pesquisa e
extensao.

2017 No dia 26 de julho, o Vale do Taquari, que h& 50 anos uniu forgas para trazer o ensino superior
a regido para qualificar e desenvolver pessoas, colhe um fruto importante de um trabalho
coletivo: a Univates recebe a concessdo do titulo de: Universidade do Vale do Taquari -

Univates.

2017 A Univates passa a oferecer cursos na modalidade a distancia, contando com polos EAD em
diversas cidades do Rio Grande do Sul.

2018 Inauguracgdo do Nucleo Avancado de Atividades em Salde, localizado no Hospital Bruno Born
(HBB) de Lajeado.

2018 Inicio das atividades do setor de Assisténcia Profissional em Salde (APS/Univates), com o

objetivo de prestar servi¢os na area de gestdo de pessoas para atua¢do em Servigos de Salde.

2018 O Mestrado Interinstitucional (Minter) do Programa de Pds-Graduacdo em Ensino (PPG
Ensino) da Univates passa a ser ofertado em Sergipe, em parceria com o Centro Universitario
Ages - Uniages, com sede na Bahia.

Fonte: UNIVATES (2023, adaptado pelo autor).

A énfase ao Desenvolvimento Regional (DR), almejado na década de 1960, manteve-
se ao longo de toda a trajetoria da UNIVATES e continua presente nas opc¢des estratégicas
da instituicdo, que se propde a ser uma catalisadora do Desenvolvimento Regional e tem,
entre suas metas, a busca da qualificacdo permanente e a formacgdo de profissionais com

visdo critica e capacidade empreendedora (Faleiro, 2009).
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Os resultados, para a regido, da implantacéo de cada um dos cursos relacionados sdo
outro aspecto que apontamos no sentido de tracar um panorama regional, palco das
reflexdes e acBes de grande numero de profissionais formados que nesse tempo
curto ja estdo atuando, e que em tempo longo estardo em ainda maior nimero
contribuindo para incitar um quadro modificado quantitativa e qualitativamente nos
diferentes vieses: econdmico, cultural, educacional, politico, social (Faleiro, 2009, p.
232).
As percepcdes de Faleiro (2009) sdo compartilhadas por Rodrigues et al. (2013, p.
142), os quais ressaltam o papel das ICES no fortalecimento da sociedade. “[...] quando
acontece um desenvolvimento de agdes que possibilitem contribuicbes aos cidad&os,
consequentemente acontecem beneficios as duas partes”, visto a IES fortalecer-se na
sociedade e, a0 mesmo tempo, oferecer a esta condicdes de desenvolvimento e,
consequentemente, de fortalecimento. Tal aspecto corresponde as caracteristicas
identificadas na regido do Vale do Taquari, que atualmente vem exercendo forte atracdo

populacional, em especial, Lajeado, municipio sede da UNIVATES.

Na ultima década, a populacdo do Vale aumentou 10,53% e do RS 6,77%,
basicamente identificado como fator relevante para esta situacdo de migracdo de
outras regides do Estado do RS. Aspecto que também esta retratado no Perfil
Socioeconémico do Vale do Taquari (SEPLAN, 2015). No entanto, conforme o
mesmo documento salienta, parte dos municipios do Vale receberam mais
populacdo do que o restante. Fundamentalmente os municipios que tiveram taxas de
crescimento populacional positiva sdo 0s com caracteristicas mais industriais, que
concentram 0S maiores municipios, com comércio e prestacdo de servicos,
coordenadorias regionais e 6rgdos do Estado e da Unido e as instituicdes de Ensino
regional, como, prioritariamente, a UNIVATES (Agostini, 2017, p. 65).

Segundo Bittencourt (2016, p. 43), as ICES “[...] podem ser consideradas elemento-
chave na promocéo do desenvolvimento regional”. Tal aspecto ¢ contemplado na trajetoria
da UNIVATES ao longo dos seus cinquenta e quatro anos de histéria, visto seu papel
transformador na realidade do Vale do Taquari/RS, regido na qual atua como um importante
motor de desenvolvimento regional, contribuindo de maneira significativa para a
transformacédo econémica, social e cultural da regido. Sua atuacdo vai além da formacao de
profissionais, desempenhando um papel estratégico em diversos aspectos do crescimento
local, dentre os quais destaca-se a formacdo de capital humano e 0s investimentos em
inovacdo e pesquisa, os quais desencadeiam uma rede de ac¢Oes diretas e indiretas, capazes
de impactar a regido como um todo.

A formagcéo de profissionais fortalece setores estratégicos da economia local, como a
industria, o agronegdcio, o comércio e os servigos, diminuindo a necessidade de migracao
para grandes centros urbanos, enquanto que, por meio de seus projetos de pesquisa e

inovacdo, a universidade contribui para o desenvolvimento de solugdes que atendem as
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demandas especificas do Vale do Taquari. O Parque Cientifico e Tecnoldgico do Vale do
Taquari (Tecnovates), por exemplo, é uma iniciativa da UNIVATES que impulsiona a
pesquisa em areas como biotecnologia, energias renovaveis e sustentabilidade, estimulando
0 empreendedorismo e o crescimento econdémico local. A presenca da UNIVATES na regido
gera emprego e renda, tanto pela sua estrutura administrativa e docente quanto pela tracéo
econdmica associada aos seus estudantes e projetos. Além disso, a instituicdo atrai
estudantes de outras localidades, o que dinamiza o comércio, 0S Sservicos e 0 setor
imobiliario na regido.

Além dos impactos diretos, a universidade desencadeia impactos secundarios ndo
menos importantes: ao promover a inclusdo social por meio de programas de bolsas e
financiamentos estudantis, permite que jovens de diferentes origens tenham acesso a
educacdo de qualidade, enquanto os eventos culturais, exposi¢des, feiras e outras atividades
promovidas pela UNIVATES enriquecem a vida cultural da comunidade, valorizando a
identidade regional. As iniciativas de extensdo da instituicdo, que, segundo Schmitt (2019),
compreendem os pilares de uma Universidade, levam o conhecimento académico para além
das salas de aula, promovendo a¢Ges comunitarias que contribuem com o bem estar da
populacdo local. Programas de saude, educacdo, assisténcia juridica e consultoria
empresarial sdo exemplos de como a instituicdo contribui diretamente para melhorar a
qualidade de vida no Vale do Taquari.

As acbes da organizacdo também contribuem para minimizar a evasao de talentos
locais para outros centros, ao oferecer oportunidades de ensino e trabalho de alta qualidade
na propria regido. Isso fortalece o senso de pertencimento dos jovens e seus familiares,
fortalecendo a retencdo do capital humano local, aspecto considerado essencial ao
desenvolvimento sustentavel das comunidades. A universidade também tem se destacado no
desenvolvimento de iniciativas voltadas a sustentabilidade, sensibilizando a comunidade
académica e local sobre a importancia da preservacdo ambiental e promovendo projetos que
alinham desenvolvimento econémico e responsabilidade ambiental. A UNIVATES,
portanto, € muito mais que um polo educacional; &€ um vetor estratégico de transformacao
regional que contribui para o progresso do Vale do Taquari em maultiplas dimensdes. Ao
integrar educacdo, inovagao, cultura e desenvolvimento social, ela se torna indispensavel

para o crescimento sustentavel da regido.
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4.2 Relagdes entre instituicdes comunitarias de ensino, sociedade e territorio

O contexto educacional do ensino superior pode ser definido como um universo
distinto no ambito dos servicos, visto que, apesar de as praticas desenvolvidas apresentarem
caracteristicas possiveis de serem identificadas em outras relacbes comerciais, ultrapassa 0s
limites usuais destas por ter seus resultados mensurados a partir das transformagdes
intrinsecas e extrinsecas ao ambiente educativo, os quais, por sua vez, sdo relacionadas as
percepcOes e interesses dos diferentes atores envolvidos no processo e ao conjunto de critérios
que compde o perfil da instituicéo.

No caso especifico das ICES, as particularidades do contexto educacional tornam-se
ainda mais expressivas, dado o papel das referidas instituicdes na comunidade a qual se
inserem. Sendo assim, apesar de compreender um servigo desenvolvido por meio de relacdes
comerciais, as relacdes desenvolvidas no contexto das ICES perpassam 0 universo
econdmico, pois 0 académico, ao pagar pelo direito de cursar 0 ensino superior, atua como
financiador da educacdo desejada, enquanto que, ao posicionar-se como agente ativo na
construcdo do proprio conhecimento, passa a ser, também, responsavel pelas transformacdes
sociais desencadeadas pelo processo em questao (Boisier et al., 2000; Brambilla; Damacena,
2011).

As particularidades das ICES, acrescidas dos aspectos que emergem da triade que
integra 0S objetivos do desenvolvimento regional e territorial destas instituicbes
aperfeicoamento do territério, aperfeicoamento da sociedade habita esse territorio e
aperfeicoamento de cada pessoa que se insere no referido espaco (Boisier et al., 2000)
constituem-se campos de valor imprescindivel a cocriacdo. Neste contexto, a qualidade das
relacfes desenvolvidas entre ICES e sociedade € fundamental, por ser a partir destas que se
ampliam e aprofundam-se lacos ja existentes, os quais sdo fortalecidos e ressignificados
(Brambilla, 2010). Cabe aos gestores definirem as estratégias de identificacdo dos interesses
da sociedade a qual inserem-se, alinhando-os as metas individuais da organizacdo, para,
dessa forma, fortalecer o relacionamento desenvolvido e construir vinculos significativos,
que podem ser explorados também como ferramentas para a cocriacdo de valor no referido
universo.

As transformacdes do cenario global, decorrentes dos avangos da tecnologia e das
mudancas organizacionais desencadearam transformagdes também no universo académico
das ICES. Neste contexto, o conceito de valor é ampliado, passando a incluir também

estratégias como inovacao, qualificacdo e atualizacdo constante, bem como relacionamento
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interpessoal e crescimento coletivo, visto a educacdo ser um produto/servigo subjetivo,
expresso pelo conhecimento e, portanto, ndo dimensionavel, mas de extrema importancia e
que tem valor agregado a medida em que contribui com o desenvolvimento, seja de
produtos, servigos ou de novos conhecimentos.

Tais concepcOes sdo possiveis de serem identificadas nos resultados da pesquisa
realizada junto aos professores e estudantes de duas ICES, no total de seis individuos de
cada grupo, sendo trés de cada uma das instituicdes participantes da pesquisa e
denominados, para fins de sigilo, com a inicial P seguida do nimero de ordem de realizacéo
das entrevistas (P1 a P6) para denominagdo dos professores e com a inicial A seguida do
nimero de ordem de realizacdo das entrevistas (Al a A6) para denominacdo dos

académicos. Os dados referentes ao perfil dos entrevistados sdo apresentados no Quadro 11.

Quadro 11 — Perfil dos Entrevistados

FORMAGAO ACADEMICA ENTREVISTADO

Mestre em Desenvolvimento P1
Doutorado em Educagéo P2
Doutorado em Administragdo P3; P4 e P5
Doutorado em Desenvolvimento Regional P6
Doutorando em Desenvolvimento Regional Al; A3
Doutorando em Educac&o nas Ciéncias A2
Doutorando em Ambiente e Desenvolvimento A4
Doutoranda em Ensino A5
Doutoranda em Ensino de Ciéncias Exatas A6

Fonte: Autor (2025).

As relagdes desenvolvidas entre ICES, sociedade e territdrio contemplam aspectos
possiveis de serem identificados em processos de cocriacdo de valor, os quais, conforme
disposto por Prahalad e Ramaswamy (2004), sdo processos participativos, onde todos os
envolvidos (clientes, fornecedores, colaboradores) contribuem para o desenvolvimento de
servigos ou produtos. Tal percepgéo pode ser aplicada ao universo das ICES, salientando-se,
porém, que, para que ocorra, de fato, a cocriacdo de valor nas referidas organizacGes, é
necessario ampliar o estudo para além do relacionamento entre empresa e cliente, visto o
universo educacional exigir a analise dos resultados da interacdo entre o prestador de servigo
- no caso, a instituicdo de ensino, o consumidor, representado pelo académico e as

sociedades as quais estes pertencem. E um processo amplo, complexo e de dificil
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mensuracao, visto que ultrapassa os limites da interacdo entre individuos e organizagdes,
fator marcante dos processos de cocriacdo, gerando implicacdes na sociedade a qual
pertencem as instituicdes de ensino.

Segundo a 6tica de mercado, a cocriagédo de valor envolve a participacdo do cliente e
de outros grupos de interesse na producdo e desenvolvimento de um produto ou servico,
sendo desenvolvida a partir da interacdo entre o prestador de servigos e 0s consumidores do
servigo/bem produzido, de modo a agregar valores para o fornecedor, que em troca oferece
beneficios ao cliente/consumidor, por meio da satisfacdo dos desejos e aspiracdes deste
(Tollo et al., 2012). No processo de cocriacdo de valor em instituicdes de ensino, 0s recursos
operantes serdo explorados para a transformacdo dos recursos operados. Como recursos
operantes, podem-se citar o conhecimento, a tecnologia, as competéncias, 0s
relacionamentos e, principalmente, as pessoas. “Cada recurso operante esta ligado a cultura,
aplicado a individualidade de cada pessoa” (Volmer, 2017, p.27). Quando aplicados a vida
social e operacional das ICES, os recursos operantes determinardo o nivel de
reconhecimento desta na sociedade, o qual, por sua vez, pode beneficiar-se do processo de
cocriacdo de valor, tema central desta anélise.

A identificacdo de possiveis relagdes entre ICES, comunidade e territério, no
contexto deste estudo, exige o conhecimento da compreenséo individual de cada participante
da pesquisa em relagdo ao processo de cocriagdo de valor. Tais informagdes, apresentadas
no Quadro 12, evidenciam aspectos como participacdo, colaboracdo e inovagdo decorrente

da acdo conjunta de diferentes stakeholders.

Quadro 12 — Compreensao Individual da Cocriacéo de Valor

P1 Criacdo de valor conjunta, entre empresas e clientes

P2 Cocriar pode ser entendido como reconstrugdo e/ou ressignificacdo de uma ideia, um valor ou obra.

P3 E uma estratégia de inovacdo que acontece por meio da interacdo entre organizagao e seus clientes
para melhoria ou criacdo de novos processos, produtos e/ou servigos.

P4 A participacdo de todos os envolvidos na geragdo e comercializagdo de um produto ou servigo.

P5 Geracdo conjunta de valor ao mercado/pessoas.

P6 Criagdo conjunta de uma solugdo inovadora a partir das necessidades e/ou oportunidades do nosso
publico alvo

Al A cocriacdo de valor é um processo utilizado para definir diferentes métodos de inovagdo, e que
tem despertado interesse em académicos e profissionais que buscam compreender como envolver
os clientes na concepgdo de valor da marca e de seus produtos e servicos.
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(continua)

A2 Uma criacdo que surgird como uma colaboracdo entre pessoas, no caso, como exemplificado no
texto anterior da pesquisa, cliente e empresa. Sendo assim, serd uma criacdo para auxiliar e
entender as demandas dos consumidores e as formas com as quais as pessoas podem ter seus
interesses atendidos.

A3 Ambiente que proporcione a troca e colaboracdo entre diferentes atores da sociedade.

Ad A cocriacédo de valor sdo novas ideias, um processo que busca concepgdes de fora da agdo. A
cocriacdo € uma estratégia que acontece por meio da interacdo entre empresa e seus clientes
(atores/agentes).

A5 Construcéo coletiva

A6 Participacéo de diferentes atores

Fonte: Autor (2025).

As informacdes apresentadas no Quadro 12 encontram correspondéncia com 0s
resultados de estudos desenvolvidos por Lambert e Enz (2012), para quem a cocriacdo de
valor baseia-se, entre outros fatores, na cooperagéo entre prestador e consumidor dos servicos.
Dessa forma, ao desenvolver um processo de acdo compartilhado, pode-se construir um
alinhamento das expectativas de ambos os segmentos, por meio das quais serdo ditadas as
normas de execuc¢do dos projetos, as estratégias de prestacdo de servigos e, principalmente, 0s
critérios de comunicacdo entre 0s grupos em questao.

Emerge, das entrevistas realizadas, o conceito de cocriagdo como resultado da
participacdo dos atores/agentes no processo de desenvolvimento de um bem ou servigo,
sendo a acdo conjunta elemento preponderante para a oferta de resultados que correspondam
as necessidades e anseios do cliente/consumidor. Tal percepg¢do corresponde aos estudos de
Payne, Storbacka e Frow (2008), os quais determinam a participacdo do cliente como
condicdo fundamental para a cocriacdo de valor e que, nas ICES, sera resultante do exercicio
das relacdes entre os académicos e sociedade, visto que, assim como no universo das
organizagdes econdmicas, “[...] 0 consumidor e a empresa estdo intimamente envolvidos na
criacdo conjunta de valor, que é exclusiva para o consumidor individual e sustentavel para a
empresa” (Prahalad; Ramaswamy, 2004, p. 01).

A criagdo de valor ocorre por meio da troca de experiéncias, propondo uma
integracdo reciproca entre clientes e fornecedores/prestadores de servico (Vargo; Lusch,
2015). Tal condigdo pode ser explorada também no universo educacional, resultando em
estratégias que poderao fortalecer as relages das ICES em seu universo de atuacao, conceito

este que emerge das respostas da populagdo de pesquisa ao seguinte questionamento: “De
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que maneira pode ser utilizada a cocriacdo de valor no ambiente em que vocé esta inserido

(a)?”, as quais sdo apresentadas no Quadro 13.

Quadro 13 - Estratégias de Cocriacéo de Valor nas ICES

P1 Interagindo com os alunos e instituicdes publicas e privadas

P2 | Quando o professor tem espago de autoria e ndo fica restrito a modelos impostos, 0 que
infelizmente esta cada vez mais dificil. Nos dltimos anos, as universidades estdo padronizadas e o
professor esta sendo direcionado a se adaptar.

P3 Inicialmente identificando o perfil dos alunos e escolhendo as metodologias de ensino que mais se
alinham a esse perfil, depois envolvendo, motivando e valorizando seus saberes e fazeres,
fundamentais na mediacdo pedagdgica e na capacidade do estudante elevar seu nivel de
intelectualidade.

P4 | Melhorando o relacionamento do professor com os alunos e vice-versa, em busca de que 0s
mesmos entendam a importancia do produto/servico que se estd construindo para o
desenvolvimento do pais.

P5 | Oensino € o indutor do conhecimento, possibilitando aos atores a promocéo da cocriacéo de valor.

P6 | O processo de ensino e aprendizagem é um processo de cocriagdo de novos conhecimentos.

Al | Atraveés da satisfacdo e de um melhor desempenho.

Como citado anteriormente, a educacdo ndo deve ser pensada como algo mercadoldgico, ou, na
perspectiva freiriana, bancério. Contudo, a cocria¢do de valor pode se dar a partir do momento em
A2 | que se discutem, debatem, dialoga-se e cria-se um ambiente ou situagdes de ensino e aprendizagem
para os estudantes.

A3 | Instigando a participacdo de todos.

A4 | Através de aulas expositivas, dialogadas. Com a interagdo dos alunos no processo de aprendizagem
haverd um aumento da satisfagdo, também haverd uma melhora no desempenho.

A5 | Através da participacdo de todos.

A6 | Pela possibilidade da participagéo de todos.

Fonte: Autor (2025).

A troca de experiéncias, descrita por Vargo e Lusch (2015) como uma das estratégias
fundamentais a cocriacdo de valor, pode ser identificada no Quadro 13, explicitando
estratégias de fortalecimento entre os dois segmentos em estudo. Fatores como “Interagdo”,
“Informagdo” e “Participagdo”, que emergem da maioria das respostas, podem contribuir
significativamente para a constru¢do de valor no universo das ICES, o qual resulta das
relagOes estabelecidas entre instituices, populacdo e sociedade, desenvolvidas ao longo do
processo.

Vieira (2006) define a interacdo como elemento central das iniciativas em cocriagéo,
destacando que a referida acdo envolve diferentes visdes e perspectivas; objetivos comuns;
definicdo de metas em conjunto e, principalmente, a criacdo de novos valores. Tollo et al.,
(2012), por sua vez, aponta para a informacéo e, consequentemente, a inovacdo como fatores

essenciais a cocriagdo, destacando que este comportamento caracteriza 0 processo central
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das relagdes desenvolvidas pelas organizaces e responsavel pela criagdo das condigdes

necessarias a cocriagdo de valor. J& Banegas (2017) prioriza a comunicacdo no

desenvolvimento do processo cocriativo, sem, porém, negar a importancia dos demais

fatores.

A importancia da comunicagdo e da interagdo entre os diferentes setores de uma

instituicdo e/ou as pessoas que integram a mesma é evidenciada pelos entrevistados, quando

questionados acerca das estratégias de uso da cocriacdo de valor no ambiente/sociedade aos

quais estes se inserem, como pode ser observado no Quadro 14, do qual emergem também

0s temas inovacgdao, cooperacao e valorizagdo das ideias/pessoas.

Quadro 14 - Estratégias de utilizacdo da cocriacéo de valor no espaco de pesquisa

P1

Ofertando e abordando temas de interesse do mercado.

P2

Na medida em que haja abertura para a diversidade de ideias e pontos de vista. A cocriagéo
depende da liberdade e da oportunidade de o sujeito se colocar como autor, que recria ou
atualiza uma ideia.

P3

Compartilhando conhecimentos e experiéncias vivenciadas em sala de aula com professores e
coordenadores de cursos; planejando e integrando atividades com outros professores e
disciplinas do curso e de outros cursos de graduacdo afins; adotando diferentes metodologias
de ensino aprendizagem; Convidando organizagBes e comunidade para discutir problemas
reais e propor alternativas viaveis de solucao.

P4

Reorganizando as atividades e objetivos a que a entidade ou a pessoa se propoe.

P5

Parcerias com organizac0es, entidades de classe, 6rgdos publicos, na viabilizagdo de produtos
e servicos que gerem valor a sociedade.

P6

Em todos os cursos oferecidos pela Universidade, tanto cursos de graduagéo, como cursos de
lato sensu, strictu sensu, técnicos, como cursos livres e demais formagdes. Sempre
considerando as exigéncias legais, todas as formagdes sdo passiveis de processos de
cocriagéo.

A2

Trabalho como docente de Educacdo Béasica, mesmo que seja um campo bem diferente da
proposta de cliente/empresa, acredito que a cocriagdo é vivenciada diariamente na sala de
aula, devido a perspectiva de uma educacéo colaborativa e cooperativista, onde os estudantes
se colocam como protagonistas a partir de uma dialogicidade.

A3

Para proporcionar uma maior participacdo de todos no processo de desenvolvimento de novos
Servigos.

A4

Em meu ambiente de trabalho pode-se inserir a cocriacdo, ao solicitar feedbacks dos clientes,
com isso serd possivel observar pontos nos quais € necessario melhorar e desenvolver,
criando solucdes mais assertivas dentro da empresa. Estas acBes de cocriagdo irdo fidelizar os
clientes e assim atrairemos novos clientes e/ou consumidores.

AS

Para melhorar o clima organizacional.

A6

Através do desenvolvimento de propostas que tenham a participacéo de todos.

Fonte: Autor (2025).
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A anélise do Quadro 14 permite identificar uma dicotomia em relacdo ao espaco: 0s
professores entrevistados direcionam as estratégias de cocriagdo ao contexto das ICES,
enguanto os académicos relacionam a cocriagéo a diferentes setores da sociedade. No &mbito
da cocriacdo de valor no universo educacional, a analise do espago e das estratégias de
interacdo desenvolvidas podem ser considerados de extrema importancia, sendo que “... o
professor, como funcionério de linha de frente da instituicdo de ensino superior [...], torna-se
um ator de forte efeito na efetividade da entrega do servigo por meio de sua interacdo com 0s
estudantes” (Grillo et al., 2014, p. 534).

Emerge da opinido dos professores, 0s descritores “conhecimento”, “cooperagdo” ¢
“interag¢@o”, presentes também em estudos de Prahalad ¢ Ramaswamy (2004, p. 10), segundo
0S quais a interacdo entre os prestadores de servico e os consumidores tende a gerar
beneficios, podendo se transformar em importante fonte de oportunidades para ambas as
partes e, consequentemente, para o universo social ao qual estes se inserem.

Os descritores citados também podem ser observados nos estudos de Vivek (2009),
qguando o autor relaciona a cocriacdo de valor na educacdo a interacdo social, defendendo
gue 0 processo em questdo ultrapassa os limites impostos pelos conceitos académicos, sendo
permeado pelo engajamento (cooperacdo) e pela troca (interagcdo). Segundo o autor, um
aluno engajado tende a ser participativo em debates sobre a disciplina, trocando informagdes
e pensamentos sobre ela e, também, sobre as relacGes entre ela, as demais disciplinas, o
curso e os demais espacos, em um exercicio saudavel de valoracdo do saber, das agdes
académicas e, consequentemente, do curso no qual se encontra matriculado, estratégia
necessaria a cocriacdo de valor no universo académico.

Os descritores identificados na opinido dos professores também estdo presentes nas
respostas dos académicos, contudo, as percepcdes destes ultrapassam o ambito das ICES e
direcionam-se a multiplos setores da sociedade. Nesse contexto, identifica-se a percepcéo de
cocriacdo de valor associada ao processo, considerando que as préaticas estimuladas nas
instituicOes de ensino facilitam as experiéncias individuais e, consequentemente, refletem-se
nos resultados coletivos, visto o valor ser, tradicionalmente, compreendido como algo que
pode ser desejado, seja o desenvolvimento de projetos de inovacdo (Al), protagonismo
dialogico estudantil (A2), desenvolvimento conjunto de novos servigos (A3), criacdo de
solugdes assertivas que contribuirdo para fidelizar clientes (A4), melhoria do clima
organizacional (A5) a partir de desenvolvimento de propostas que tenham a participacéo de
todos (A6). “O conceito de criacdo de valor acontece quando as organizagdes passam a ter

diferenciais, ganhando destaque na percepcdo dos clientes, seja por atributos de produtos ou
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servigos, seja pelas experiéncias de relacionamento decorrentes destes ou por sua imagem e
reputacdo (Prahalad; Ramaswamy, 2004a).

Quando relacionada ao processo de ensino e aprendizagem, a cocriacdo pode ser
desencadeada a partir do convivio maior entre professores e estudantes, 0s quais assumem,
respectivamente, o papel de prestadores de servicos e clientes, em acbes de
acompanhamento conjunto de processos, conforme ilustrado no Quadro 15.

Quadro 15 - Estratégias para relacionar ensino/aprendizagem e cocriagao de valor

P1 | Interagindo com os alunos e instituicGes publicas e privadas

P2 | Quando o professor tem espaco de autoria e ndo fica restrito a modelos impostos, o que infelizmente
estd cada vez mais dificil. Nos Ultimos anos, as universidades estdo padronizadas e o professor esta
sendo direcionado a se adaptar.

P3 | Inicialmente identificando o perfil dos alunos e escolhendo as metodologias de ensino que mais se
alinham a esse perfil, depois envolvendo, motivando e valorizando seus saberes e fazeres,
fundamentais na mediacdo pedagdgica e na capacidade do estudante elevar seu nivel de
intelectualidade.

P4 | Melhorando o relacionamento do professor com os alunos e vice-versa, em busca de que 0s mesmos
entendam a importancia do produto/servico que se esta construindo para o desenvolvimento do pais.

P5 | O ensino é o indutor do conhecimento, possibilitando aos atores a promocdo da cocriacdo de
valor.

P6 | O processo de ensino e aprendizagem é um processo de cocriagdo de novos conhecimentos.

Al | Através da satisfagdo e de um melhor desempenho

A2 | Como citado anteriormente, a educacdo ndo deve ser pensada como algo mercadoldgico, ou, na
perspectiva freiriana, bancério. Contudo, a cocriacdo de valor pode se dar a partir do momento em
que se discutem, debatem, dialoga-se e cria-se um ambiente ou situagdes de ensino e aprendizagem
para os estudantes.

A3 | Instigando a participagdo de todos.

A4 | Através de aulas expositivas, dialogadas. Com a interacdo dos alunos no processo de aprendizagem
haverd um aumento da satisfacdo, também havera uma melhora no desempenho.

A5 | Através da participacdo de todos

A6 | Pela possibilidade da participagdo de todos
Fonte: Autor (2025).

As informacGes apresentadas no Quadro 15 correspondem aos resultados de estudos
desenvolvidos por Lambert e Enz (2012), relacionados ao universo de mercado e, segundo 0s
quais, a cocriacdo de valor baseia-se, entre outros fatores, na cooperacdo entre prestador e
consumidor dos servigos, ou, no caso das ICES, entre professores e estudantes. Dessa forma,
ao desenvolver um processo de acdo compartilhado, pode-se construir um alinhamento das

expectativas de ambos os segmentos, por meio das quais serdo ditadas as normas de execucéo
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dos projetos, as estratégias de prestacdo de servicos e, principalmente, os critérios de
comunicagéo entre 0s grupos em questao.

Convém salientar, porém, que mesmo apresentando pontos convergentes a processos
de cocriacdo desenvolvidos no contexto de mercado, a cocria¢do voltada ao universo das
ICES assume fisionomia divergente deste em virtude da ndo possibilidade de
dimensionamento concreto dos resultados, visto o0 conhecimento ser sempre subjetivo,
resultando da mediacdo entre culturas, comportamentos e objetivos das diferentes
populacdes as quais reportam-se (Grillo et al., 2014). Contudo, em decorréncia de a criacao
de valor ocorrer por meio da troca de experiéncias e da integracdo reciproca entre clientes e
fornecedores/prestadores de servico (Vargo; Lusch, 2015), este processo pode ser
extremamente significativo para ambientes académicos, resultando em estratégias que
fortalecerdo as relacdes entre todos os envolvidos.

Emerge, na opinido dos entrevistados, a importancia das relagdes colaborativas para
0 desenvolvimento de um processo de cocriagdo no ambito das ICES. Tal percepgédo
corresponde a achados de Chathoth et al. (2013, p. 72), segundo os quais “A cocriacdo é
construida através de um dialogo constante e intensivo com os clientes, operadores, servigos
e provedores de contetido ¢ uma variedade de outros parceiros”, que, no caso especifico
deste estudo, sdo representados pelos professores e académicos, 0s quais, por sua vez,
trazem informacdes que representam, também, 0s universos sociais aos quais integram-se
fora do universo educacional.

As estratégias apontadas pelos participantes do estudo como elementos centrais de
processos cocriativos a serem desenvolvidos nas ICES encontram embasamento nos estudos
de Fucks et al. (2012), para quem a cocriacdo ocorre em diferentes campos do
conhecimento. Segundo 0s autores, a comunicacdo e a cooperacdo Sao essenciais para 0
sucesso de diferentes propostas, as quais abrangem também o universo das organizacdes
educacionais, estando diretamente ligadas entre si. Ambos os indicadores — cooperagéo e
comunicacdo — podem ser identificados, mesmo que de maneira subjetiva, na opinido dos
entrevistados, quando estes fazem referéncia a préaticas que explorem a interagdo social (P1;
A2; A3; A4; A5; Ab), a criatividade (P2), a identificacdo do perfil do cliente/académico (P3)
e a qualidade das relacdes interpessoais (P4), iniciativas que contribuirdo para ampliar 0s
indicadores de satisfacdo e desempenho (Al), embasando e fortalecendo o desenvolvimento
de processos de cocriagdo nas ICES.

Os processos de comunicacdo e as relagbes colaborativas e interpessoais sao

essenciais a cocriacdo. Ramaswamy e Gouillart (2010, p. 04) definem cocriagdao como “[...]
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a pratica de desenvolver sistemas, produtos ou servi¢cos por meio da colaboracdo com os
clientes, gestores, empregados e outros que tenham interesses na empresa”. Nas ICES, as
relacBes colaborativas, se conduzidas de maneira adequada, deixam de ser consideradas
vantagens competitivas e passam a caracterizar diferenciais de identidade social, gerando
satisfacdo a todos os envolvidos no processo educacional, por meio da oferta de servigos
capazes de suprir os desejos e atender aos interesses da coletividade, fomentando o
crescimento das comunidades de abrangéncia das referidas instituicGes.

Neste contexto, pode-se afirmar que é a qualidade da interacdo desenvolvida pelas
ICES quem desencadeia o processo de cocriagdo, o qual ndo é automético ou natural, mas
sim resultado de um conjunto de a¢des construidas coletivamente em prol de determinada
necessidade. Segundo Wenger (1998), a interacdo possibilita as pessoas uma aprendizagem
mais rapida e de forma mais ampla e segura. O autor discorre sobre como grupos
colaborativos (comunidades de pratica) constroem conhecimento por meio da troca
constante, fomentando debates que, por sua vez, geram solucBes criativas, as quais
certamente ndo viriam a ser descobertas por meio de relagdes individuais. Nas concepcdes
de Wenger (1998), a aprendizagem é entendida como um processo social de participacdo em
comunidades de pratica, em que o conhecimento é cocriado e negociado continuamente,
contribuindo para a construgcdo de novos elementos que constituem as vantagens
competitivas.

A importancia do conhecimento construido de forma colaborativa (Wenger, 1998)
também pode ser identificada em pesquisa de Fontana; Heemann; Gitirana (2012), quando
os autores identificam e estruturam os fatores criticos de sucesso (FCS) para a colaboracéo
eficaz no design de sistemas produto-servico (PSS), enfatizando a importancia da integracao
de mdltiplas areas de conhecimento para solugbes mais sustentaveis e eficientes. Nesse
contexto, a colaboracdo € entendida como um esfor¢o conjunto entre pessoas de iguais ou
diferentes areas de conhecimento, objetivando encontrar solu¢fes que venham a satisfazer
todos os interessados, por meio da troca de informacdes, responsabilidades, tarefas e
recursos que permitam um entendimento compartilhado de determinado fato. Sob essa 6tica,

pode-se afirmar que o desenvolvimento de processos colaborativos fomenta a cocriagéo.
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4.2.1 Praticas de cocriacdo de valor no universo educacional das ICES e suas relacGes
com a sociedade

A analise da opinido dos participantes da pesquisa acerca de como sao desenvolvidas
as praticas de cocriacdo de valor entre instituicGes de ensino, sociedade e territorio evidenciou
um alinhamento entre as opinides de professores e académicos, especialmente no ambito da
participacdo da comunidade nas acdes a serem propostas, que, para 25% do grupo em questéo,
ainda sdo incipientes e desconectadas da realidade. Emerge, das opinifes analisadas, a
importancia de fomentar a participacdo coletiva como estratégia de fortalecimento néo
somente de processos de cocriacdo, mas também das relagBes construidas entre estas

instituices e a sociedade a qual inserem-se, conforme apresentado no Quadro 16.

Quadro 16 — Estimulo a Cocriacéo Integrando ICES, Comunidade e Territorio

P1 A partir das demandas do mercado

P2 Penso que seja via projetos de extensdo e de pesquisa que observa, acolhe e considera
demandas sociais e locais.

P3 Neste momento por meio de eventos (exemplos: Crie Conexdes; Summit Pulse, entre outras
iniciativas) e projetos de extensdo universitaria especificos.

P4 Ainda incipientes, devendo as mesmas serem melhor organizadas e executadas.

P5 As IES Comunitéarias ttm em seu DNA a relacdo com a sociedade em que atuam, sendo

oriundas e mantidas com o propo6sito de promoverem o desenvolvimento regional.

P6 Em alguns cursos livres, em projetos de extensdo e a¢Bes comunitarias sdo claras as
possibilidades de processos de cocriacdo com os atores da sociedade.

Al Através do dialogo

A2 Pensando desta forma, podemos analisar a constru¢do do Curriculo Escolar por exemplo. Na
perspectiva da Educacdo Basica o curriculo sempre deve ser pensado a partir da comunidade
escolar na qual a escola esta inserida. Por exemplo, podemos desenvolver essas praticas de
cocriagdo a partir de um estudo do local onde esta sendo desenvolvida a escola, identificar as
questdes, dificuldades e geografia do lugar, a partir disso, criar projetos escolares e sociais para
a resolugdo dos problemas e inquietacGes da comunidade local.

A3 De forma tedrica, muito longe da aplicagédo

Ad Por meio da inser¢do da comunidade académica em eventos, palestras, etc. Na questdo préatica
da propria sustentabilidade ambiental ocorre a insercdo da comunidade local nas acdes da
universidade.

A5 Através de atividades que proporcione a participagdo de todos

A6 Através da participacdo coletiva em eventos
Fonte: Autor (2025).

As informages apresentadas no Quadro 16 evidenciam o reconhecimento do papel

das ICES em seus territérios de abrangéncia, sendo a importancia da coletividade apontada
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pela maioria expressiva dos participantes da pesquisa como estratégia para desenvolvimento
de préticas de cocriacdo de valor entre ICES, comunidade e territério. Parte do grupo
identifica tais estratégias como situacdes ja em desenvolvimento, definindo-as a partir de
diferentes ac¢des das ICES nos territorios de abrangéncia de cada instituigdo, “Por meio da
insercdo da comunidade académica em eventos, palestras, etc. Na questdo pratica da prépria
sustentabilidade ambiental ocorre a inser¢do da comunidade local nas agdes da
universidade” (A4), ou através de praticas especificas, “Em alguns cursos livres, em projetos
de extensdo e acGes comunitarias sao claras as possibilidades de processos de cocriagdo com
os atores da sociedade” (P6).

Os achados da pesquisa correspondem a opinido de Fontana; Heemann e Gitirana
(2012), os quais enfatizam o papel da coletividade nos processos de cocriacdo, ressaltando as
possiveis contribuicGes desta participacdo para a geracdo de valores, que pode ser positiva
tanto para as organiza¢des/ICES quanto para seus clientes, que, no caso especifico deste
estudo, compreendem a populacdo-alvo das intervencfes, ou seja, 0s académicos e as
comunidades as quais estes inserem-se. Grover e Kohli (2012) ampliam essa discussao,
afirmando que, quando é criado um processo de partilha do conhecimento entre as duas
partes envolvidas - empresa e consumidor, as decisdes estratégicas que envolvem a criacdo
de novos produtos ou servigos se torna mais eficaz, produzindo uma realidade capaz de
atender, efetivamente, as necessidades daquele nicho especifico do mercado.

No contexto das ICES, o exercicio da coletividade tem, entre seus principais
expoentes, as relacdes colaborativas desenvolvidas entre professor e aluno, as quais, por
terem o conhecimento como eixo central do processo, ultrapassam os limites fisicos das
instituicOes. Hoyer et al. (2010) define o processo colaborativo como ponto crucial para
cocriacdo, salientando que as préaticas desenvolvidas por meio de exercicios colaborativos
sdo essenciais para reduzir os riscos e ampliar a qualidade final do produto ou servico, pois
envolve diferentes populacdes, que sdo conhecedoras de contextos especificos, 0s quais, ao
serem reunidos, resultam em maior valor para todas as partes.

Uma vez que a interacdo € a premissa basica da cocriacdo de valor, Prahalad e
Ramaswamy (2004) destacam a importancia de entender os blocos de sustentacdo das
interacdes entre os diferentes envolvidos no processo - no contexto deste estudo, professores
e académicos. Objetivando investigar se estas relagdes ja se encontram em em algum estagio
especifico de desenvolvimento, os participantes da pesquisa foram questionados sobre a
existéncia de relagdes colaborativas entre professores e alunos e, em caso positivo, como

estas se manifestam. As respostas sdo apresentadas no Quadro 17, do qual emerge a
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constatacdo de que, na percepcdo dos participantes do estudo, as relagdes colaborativas,
consideradas por Hoyer et al. (2010) como essenciais a cocriacdo, j& se encontram em
desenvolvimento, sendo, contudo, necessario que estas sejam melhor trabalhadas para

alcancarem os objetivos almejados.

Quadro 17 — ManifestacOes de Relagdes Colaborativas entre Professor e Aluno

P1 Sim, através dos projetos integradores, onde os alunos precisam desenvolver atividades praticas,
sob orientagdo dos professores

P2 Para haver colaboragdo é necessario a disposi¢do de engajamento e de pensar um mundo comum,
colocar-se num horizonte de "n6s" e isso necessita ser desenvolvido nos jovens, pois a maioria tem
preocupacles pessoais, desejos e sonhos centrados no individuo. Em alguns casos € possivel
estabelecer a colaboracéo, embora a minha experiéncia docente observa que isso tem sido cada vez
mais dificil.

P3 Quando faz sentido para o aluno e ele tem disponibilidade de tempo, existe colaboracdo. Ocorre
por meio do uso de metodologias de ensino de cocriaco.

P4 Sim. Ocorre de forma reativa, a partir da demanda, geralmente do aluno. Sem divida essa relagéo,
de forma geral, precisa ser melhorada.

P5 A aprendizagem (somente) ocorre por meio da colaboracédo de professor e aluno, ambos dispostos a
aprender.

P6 Nossa proposta pedagogica parte desse principio. A Univates atua com um modelo chamado Aula
+, no qual se estruturam ateliers e seminarios que partem do processo de ensino e aprendizagem a
partir de praticas e solucdes inovadoras.

Al Sim, através do aprendizado

A2 Sim, se ndo houver ndo ha aprendizagem. A perspectiva que acredito e metodologicamente utilizo
em sala de aula precisa da relagdo colaborativa. Acredito que a educacdo somente pode acontecer a
partir do Diéalogo, e quando ha um dialogo, ha uma intengdo comunicativa (Habermas), ou seja, a
pessoa que transmite a informacdo, "joga" a mesma para a outra, que ira ouvir, compreender,
interpretar e "jogar" algo de volta. Essa colaboracéo deve existir, caso contrario, ndo ha intencéo,
ndo ha comunicagao e por sua vez, ndo ha aprendizagem.

A3 Sim - Na teoria, em grupos de pesquisa

A4 Sim. Através da motivacdo, envolvimento e despertar de interesse dos alunos na sala de aula.

A5 Sim - Através de trabalhos e projetos de pesquisa

A6 Sim - Através de seminarios e foruns
Fonte: Autor (2025).

As informacdes apresentadas no Quadro 17 evidenciam a percepc¢do do conhecimento
como eixo central das relagOes desenvolvidas em instituicdes de ensino superior. Analisando-
se as relagdes entre docentes, discentes e suas percepcOes acerca das relagOes colaborativas
existentes, percebe-se que os dois grupos populacionais direcionam seu discurso a situagoes
que permeiam o processo de constru¢do do conhecimento, porém, cada um a sua maneira,

relacionando-o a multiplas varidveis, dentre elas a participacdo, o interesse pessoal e a atuacdo
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de cada individuo ou grupo. Essas praticas colaborativas adquirem maior valor @ medida em
que contemplam as necessidades, tanto dos professores quanto dos académicos.

Nas opinides apresentadas pelos participantes do estudo, pode-se constatar diferentes
manifestacdes das relacdes colaborativas, as quais podem contribuir na criacdo de valor
tanto para a instituicdo de ensino, quanto para o académico e a comunidade em geral,
salientando-se que, diferente de outras organizages, o valor gerado nas ICES nem sempre é
econémico, apesar deste universo de valor compreender um dos objetivos almejados pelos
gestores das referidas instituicdes. Contudo, enquanto a totalidade dos estudantes informa a
existéncia de relagdes colaborativas entre professor e aluno, as quais sdo expressas por meio
das estratégias metodoldgicas desenvolvidas, alguns dos professores participantes da
pesquisa apresentam informacBes mais subjetivas, ndo deixando transparecer se a
manifestacdo das relacGes colaborativas entre professor e aluno podem realmente ser

identificadas, no espaco em questdo, conforme ilustra o depoimento a seguir:

Para haver colaboracdo é necesséria a disposicdo de engajamento e de pensar um
mundo comum, colocar-se num horizonte de "nds" e isso necessita ser desenvolvido
nos jovens, pois a maioria tem preocupacgdes pessoais, desejos e sonhos centrados no
individuo. Em alguns casos € possivel estabelecer a colaboracdo, embora a minha
experiéncia docente observa que isso tem sido cada vez mais dificil (P2).

A aprendizagem colaborativa pressupde 0 engajamento coletivo na construcdo de
novos produtos e servicos. Romero e Garcia (2019) defendem que a expansdo do universo
digital e a velocidade das informacbes favorecem o crescimento do consumo focado nas
necessidades dos consumidores, percepgdo esta que pode ser relacionada ao universo das
ICES, ao abordar-se a tematica da inovacdo na educacdo. Contudo, se a identificacdo da
forma mais adequada de proporcionar um valor superior para o cliente € um desafio para a
administracdo das organizacdes de modo geral, no &mbito da educacdo esse desafio passa a
ser ainda maior, visto o produto construido — 0 conhecimento — constituir-se em um bem
intangivel. Esta caracteristica é, sem ddvida, o maior dos desafios a serem superados pelas
ICES, podendo constituir-se como um fator limitador do desenvolvimento e da inovacao.

Eberle, Tamiosso e Milan (2015) destacam que o conceito de valor (criacdo de valor)
para o cliente tem sido reconhecido como um conceito central no marketing, sendo a base
fundamental para todas as suas atividades. Neste contexto, sugere a criacdo de valor como
objetivo das organizacbes e como chave principal para 0 sucesso por meio do
posicionamento diferencial, precursores da satisfacdo e fidelizacdo dos clientes, visto que, ao

oferecer valor superior estes, aumentam as chances de sucesso e fortalecimento da
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organizagdo no mercado onde a mesma se insere, transformando-se em vantagens
competitivas. As percepcBes da autora podem ser aplicadas também ao universo das ICES,
sendo o reconhecimento de seu papel na comunidade uma das principais vantagens
competitivas, que pode resultar de um processo de cocriacdo. Os diferenciais construidos a
partir da cocriacdo de valor permitem as organizagfes concentrarem seus esforgos na
eficiéncia interna e na potencializacdo dos recursos externos, em especial estratégias
orientadas a populacdo, a partir dos interesses manifestados pelos mesmos (Eberle,
Tamiosso e Milan, 2015), transformando as relacBes colaborativas em vantagens
competitivas, percepcBes que também sdo identificadas pela populacdo de pesquisa,
conforme ilustra o Quadro 18.

Quadro 18 — Vantagens Competitivas Decorrentes de Rela¢des Colaborativas

P1 A partir do momento que atendem as demandas do mercado

P2 O conhecimento e as ideias nascem da colaboracdo. O proprio desenvolvimento humano € fruto
disso, sozinhos somos mais vulneraveis. Nesse sentido, quanto mais escuta e acolhimento das
vozes plurais, mais chance de acertar nas resolucées de problemas e esse € um baita desafio da
educacdo. Investir em situagOes e propostas colaborativas, ndo para competir, mas, sim, para
somar, agregar.

P3 Na medida em que os atores/agentes se envolvem nas atividades e experienciam as melhorias,
h& mudanca de comportamento e vantagem competitiva para todos os envolvidos.

P4 Através de uma maior insercdo da Universidade na comunidade, buscando auxiliar no
encaminhamento de solucbes aos problemas comunitarios.

P5 Conforme mencionado anteriormente, as IES comunitarias podem conquistar vantagem
competitiva na comunidade, entretanto, essa vantagem precisa ser "vislumbrada"

P6 Séo essas relagdes que constroem os vinculos na relacdo com nossos clientes e a fidelizag8o das
parcerias.

Al Sim

A2 Acredito que pode ser um ponto para captacdo de alunos, mostrar uma metodologia

diferenciada é tudo nos dias de hoje e com a concorréncia acirrada das IES (principalmente
com o advento do EaD, questdes de mercantilizacdo da educagao superior).

A3 Entendendo as reais necessidades do seu publico alvo.

A4 Esse tipo de relacdo é baseada na empatia, no desenvolvimento do outro e na evolugdo do
conjunto. Em resumo, as relac@es colaborativas sdéo como um trabalho em equipe!

A5 Identificando possiveis demandas futuras de seu publico alvo.

A6 Conhecendo os anseios da comunidade.

Fonte: Autor (2025).

Analisando-se as informagOes apresentadas no Quadro 18, percebe-se que a
totalidade da populagdo de pesquisa identifica vantagens competitivas a partir do

desenvolvimento de relacGes colaborativas.
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O atendimento as demandas de mercado, defendidas por Romero e Garcia (2019)
como consequéncia natural das transformacOes identificadas no universo de relagdes
desenvolvidas entre as IES e seus atores correspondem também as percepcdes de Payne et
al. (2008), para quem o valor criado ndo se encontra nos produtos, mas sim nas experiéncias
que ele proporciona e na interacdo construida ao longo do processo. A opinido dos autores é
reafirmada pelos participantes da pesquisa, da qual emerge a importancia do conhecimento
para o atendimento as expectativas do cliente/mercado. O conhecimento de cada realidade s
é possivel a partir da interacdo entre IES e sociedade, em um processo colaborativo
continuo. “O conhecimento e as ideias nascem da colaboracdo. O proprio desenvolvimento
humano é fruto disso, sozinhos somos mais vulneraveis. [...]. Investir em situacdes e
propostas colaborativas, ndo para competir, mas, sim, para somar, agregar” (P2).

Conforme disposto por Prahalad; Ramaswamy (2004), a partir do momento em que
se cria uma filosofia de trocas compartilhadas de conhecimento entre todos 0s agentes
envolvidos no processo de criagdo de um produto ou servico, o valor sera gerado
automaticamente no final do processo, transformando-se em uma vantagem competitiva em
virtude de suprir determinada demanda. O indicador “agdo conjunta” pode ser vislumbrado
de forma subjetiva em 75% dos depoimentos, evidenciando a importancia da cocriagéo de
valor para a ressignificacdo do papel das IES no espaco social, estratégia esta que, conforme
disposto por Holanda et al. (2013), vem adquirindo crescente importancia no contexto
organizacional e econémico da atualidade. Segundo os autores, as organizacdes vém
buscando, cada vez mais, integrar seus clientes nos processos produtivos, como estratégia de
fidelizagdo e inovacdo, podendo, no caso de organizagbes educacionais, gerar
transformacgdes em todo um tecido social, dada a intangibilidade do produto gerado: o
conhecimento.

Segundo Camarinha, Costa e Vieira (2013), o processo de cocriacdo de valor tem
como eixo norteador a capacidade das empresas responderem as demandas do mercado em
relacdo as necessidades basicas dos clientes. No ambito das IES, a cocriacdo de valor pode
ser definida como a participacdo de académicos e professores na produgdo e
desenvolvimento de um produto ou servico, tais como a criagdo de novos cursos em resposta
as necessidades locais, ou ainda o desenvolvimento de novas estratégias metodologicas, a
serem exploradas no cotidiano académico. Propostas de extensdo voltadas as demandas
locias também podem ser definidas como produtos da cocriacdo no ambiente académico das
ICES. Nesse contexto, as praticas docentes revestem-se de extrema importancia, pois é a

partir do exercicio de interlocucdo entre académico e professor que se estabelecem as bases
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de todo o conjunto de relagOes entre IES e sociedade, sendo 0 processo de construgédo de
conhecimentos iniciado na sala de aula essencial para a a¢do futura dos profissionais em
formacéo.

Sendo assim, as praticas educacionais desenvolvidas em sala de aula ndo mais
voltadas, unicamente, ao processo de construcdo de conhecimentos, mas passam a ser
essenciais também para a qualidade das a¢Ges decorrentes do conhecimento construido, em
um movimento continuo. ldentificar as estratégias docentes exploradas pelos professores
passa a ser de extrema importancia para o reconhecimento de possiveis a¢des cocriativas e,
nas instituicbes participantes da pesquisa, sdo desenvolvidas de diferentes maneiras,
conforme ilustrado no Quadro 19.

Quadro 19 - Situacdes de Estimulo a Cocriacédo em Sala de Aula

P1 | Através de muitas atividades préaticas

P2 | Elas dependem dos objetivos e prdprios educativos, mas atualmente evidenciam-se propostas mais
interativas e colaborativas, uma vez que as informagdes ja estdo disponiveis de modo acessivel, entdo
0 desafio & propor situagdes que mobilizem as informagBGes para elas se transformem em
conhecimentos e aprendizagens.

P3 [ A partir de problemas reais; de estudos de casos; de pesquisa, estudo e discussdes em rodas de
conversas; e de visitas técnicas a diferentes organizagdes, para conhecer seus processos produtivos e
modelos de gestdo.

P4 | De forma normal, com o uso das novas tecnologias, porém, sem abandonar o sistema de interacdo
direta professor-aluno. Ainda, a melhor préatica é o professor saber didaticamente transmitir o
conhecimento e valorizar o conhecimento e pratica dos alunos.

P5 | As praticas educacionais sdo desenvolvidas por meio de uma combinagdo de teorias pedagdgicas,
métodos de ensino, estratégias de aprendizagem e recursos didaticos. Essas préaticas sdo influenciadas
por diversos fatores, incluindo o contexto educacional, as caracteristicas dos alunos, as politicas
educacionais e as preferéncias do professor, visando sempre a melhor aprendizagem.

P6 | O Aula+ é nosso projeto pedagdgico norteador.

Al | Exige metodologias diversificadas e dindmicas

A2 | Como ja citado, de forma colaborativa, mas pautadas no didlogo. Gosto de promover debates,
reflexdes com textos base, seminarios de livros, enfim, tudo o que possa vir a colaborar no
entendimento dos estudantes.

A3 | De forma tradicional - sem muito estimulo para participagao

A4 | Por meio de jogos, estimulando o didlogo entre os alunos, através de apresentagdes.

A5 | Através rodas de conversa

A6 | De forma cocriativas

Fonte: Autor (2025).

Analisando-se as informages apresentadas no Quadro 19, é possivel identificar dois

descritores comuns, que emergem com prevaléncia proxima a 80%: O didlogo e a interacéo
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entre professor e aluno e a inovagdo no processo de construgdo do conhecimento, expressa
pelo uso de diferentes metodologias em prol da aprendizagem.

Conforme disposto por Camarinha, Costa e Vieira (2013), as relacfes colaborativas
sdo essenciais a cocriacdo, a qual pode ser considerada como criatividade coletiva, resultante
das relacBes interpessoais, devendo, para alcancar seus propositos, ser compartilhada entre
duas ou mais pessoas. A interacdo entre professor e aluno constitui a esséncia das relagdes
colaborativas em ambito educacional, sendo, portanto, fundamental para o desenvolvimento
de praticas cocriativas no espaco em questdo, pois estabelece um ambiente de construcéo
conjunta. Tal percepcdo corresponde a opinido de Ramaswamy e Gouillart (2010, p. 04),
para quem a cocriacdo pode ser definida como “[...] a pratica de desenvolver sistemas,
produtos ou servigos por meio da colaboragdo”, resultando, no ambito das ICES, em um
processo de inovacao social.

A troca de ideias entre professor e aluno cria um espaco onde ambos sdo coautores
do processo de aprendizagem. Isso incentiva a construcdo conjunta de conhecimentos e
solucgdes criativas para desafios, rompendo com a relacdo hierarquica tradicional, em um
processo de aprendizagem interativo, democratico e contextualizado. A flexibilidade do
modelo permite a um mesmo individuo interagir em diferentes grupos, combinando recursos
e estratégias adequadas as diferentes situacfes que emergem das préticas cotidianas,
compartilhando experiéncias e alcangando resultados inovadores. Cada académico traz
experiéncias, conhecimentos e perspectivas Unicas. Quando o professor autoriza e utiliza
essas contribuices, enriquece o processo de aprendizagem e estimula a inovacdo. A
cocriacdo pode ser aplicada a qualquer tipo de inovagdo, desde inovacdo em produtos até
inovacdes na estratégia empresarial e na gestdo. O desafio, no universo especifico das ICEs,
consiste em engajar os individuos — académicos e professores - no processo de criagdo de
conhecimento para a inovagdo, cocriando 0 conhecimento através das praticas
desenvolvidas.

As referidas relagbes podem contribuir positivamente para a cocriacdo no universo
educacional, resultando em ganhos significativos tanto para a instituicdo de ensino quanto
para 0s académicos e sociedade em geral, visto uma interacdo de qualidade permitir aos
estudantes maior seguranca ao propor ideias, questionar e participar ativamente,
pressupostos indispensaveis a cocriacdo de valor, estratégia que propOe ao universo
organizacional uma maneira distinta de relacionamento entre individuo e organizacéo:
Enguanto que no modelo tradicional, produtos e servigos contém valor e 0 mercado troca

este valor do produto para o consumidor, a aplicacdo dessa logica nas relacGes entre ICES e
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seu espaco de abrangéncia propde o deslocamento da base de valor do produto: o
conhecimento, presumindo que, se este for significativo, os resultados atenderdo aos
interesses de todos os envolvidos. Cocriar produtos e servi¢os junto com os clientes
compreende um grande desafio para os gestores de marketing, acentuando-se ainda mais
quando relacionados ao universo educacional, dada a subjetividade dos resultados que
emergem de maneira direta do processo em questdo. Contudo, um comportamento favoravel
a cocriacdo € possivel de ser estimulado por meio do incentivo a participacdo coletiva,

conforme informacdes apresentadas no Quadro 20.

Quadro 20 — Estratégias para estimulo a Cocriacédo de Valor

P1 Mostrando os resultados das atividades praticas.

P2 Entendo que um fator relevante nesse sentido é oportunizar o engajamento das pessoas, para
sintam-se pertencentes aquela situacdo/problema.

P3 Comunicando-se com o0s grupos de atores das diferentes comunidades, adequando-se ao
repertério cultural de cada um, para sensibilizar & participacéo.

P4 Explicando a eles o que isso representa na vida de cada um e no contexto do conjunto da
sociedade em que se atua, com destaque para os efeitos da cocriacdo de valor para o
desenvolvimento.

P5 Demonstrando a importancia da cocria¢do de valor & comunidade.

P6 As pessoas em geral participam a medida que percebem a relevancia e os resultados de suas
participacdes. Sdo usados mecanismos de bonificacdo por respostas a questionamentos, por
exemplo.

Al Através do estimulo a inovacgdo, de querer 0 novo

A2 Confesso que acredito ser a parte dificil. E necesséario um entendimento por parte desses atores de
que, desta forma, é possivel construir uma aprendizagem mais significativa.

A3 Criando ambientes cocriativos e participativos.

A4 Através de aulas expositivas e dialogadas, por o aluno no centro.

A5 Criando momentos de debate e conversa em grupo.

Ab Criando momentos de participacdo coletivas.

Fonte: Autor (2025).

Romero e Garcia (2019, p. 01) relacionam as praticas colaborativas as multiplas
transformacdes, possiveis de serem identificadas em qualquer contexto da sociedade.
Segundo os autores, a expansdo do universo digital e a velocidade das informacoes
favorecem o crescimento de um novo mercado, focado nas necessidades dos clientes. “O
principal valor agregado desta nova tendéncia de colaboragéo, [...] € a producdo e o
desenvolvimento de conhecimento, [...] [0 qual] pode ser tomado como um ponto de partida
para iniciar novos modelos de negocios”. Essa estratégia, que favorece a cocriagao de valor

no universo empresarial, também pode ser aplicada a realidades das ICES, visto
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proporcionar o desenvolvimento de produtos e servigos capazes de atender as necessidades
especificas de uma determinada populacdo. Se aplicada em sala de aula, enquanto
metodologia de ensino, pode reduzir os riscos e aumentar a interacdo entre a instituicdo de
ensino e a sociedade, resultando em aprendizagens significativas, aspecto que,
consequentemente, amplia o reconhecimento da instituicdo em seu mercado de atuagéo.

Se a cooperagdo e a interacdo social sdo as bases da cocriacdo, estimular a
participacdo e construcdo de parcerias entre os diferentes segmentos que constituem a
comunidade académica e social das ICES passa a ser essencial para o estimulo ao
desenvolvimento de projetos cocriativos. Contudo, convém salientar que, por ndo ser uma
simples relagdo comercial, o incentivo & préatica citada, em ambientes educacionais, é mais
complexo e desafiador, visto o resultado da acdo constituir-se, em um Unico tempo, como
produto e, também, como servico (Brambilla; Damacena, 2011). De acordo com 0s
participantes da pesquisa, apesar da complexidade, o desenvolvimento de parcerias entre
professores e alunos pode ser incentivado a partir de estratégias simples, como ilustram as

informacdes apresentadas no Quadro 21.

Quadro 21 — Parcerias entre Professores e Alunos nas ICES

P1 | Sim, através da criacdo de novos negocios

P2 | Sim, e nossa instituicdo foi exemplar nisso desde a sua fundacdo. Todas as decisdes eram
colaborativas, amplamente discutidas e problematizadas no coletivo e isso gerava um sentimento
muito interessante de pertencimento e responsabilidade social, mas ultimamente isso tem,
gradualmente, mudado.

P3 | Por meio de contetidos que fagam sentido para os alunos e do uso de metodologias ativas de
ensino.

P4 | Tudo depende do que se entende por "parceiros”. Mas a possibilidade existe, desde que a IES tenha
abertura para aceitar as ideias construtivas de acdes de seus professores e alunos.

P5 | Esse tipo de parceria pode contribuir significativamente para o desenvolvimento académico, a
qualidade do ensino e o engajamento dos alunos. Existem varias maneiras pelas quais esse processo
pode ocorrer, seja por meio da participacdo dos alunos em 6rgdos colegiados, em projetos de
pesquisa e de extensdo, em mentorias e tutorias.

P6 | Sempre existe. Essa construcdo se da na reunido com alunos para compreensdo de suas
necessidades, na atuagdo de grupo focal para melhoria dos servigos, na formacdo de grupos para
discussao e ampliacdo de metodologias de trabalho, entre outros.

Al | Acredito que existe, sendo que para esse processo ocorrer é necessario que a relagao construida entre
o aluno/professor seja horizontal e pautada por respeito e confianca.

A2 | Certamente. Na Unijui sempre percebi muito isso, os professores nos auxiliam no processo de
publica¢Bes, incentivam a participar de eventos e desde a graduacdo nos incentivam a seguir 0s
estudos

A3 | Sim - Criando espacos de troca de experiéncias.

A4 | Sim. E primordial que o professor se preocupe em desenvolver sua aula reconhecendo as diferencas
existentes entre os alunos.
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(continua)

A5 | Sim - Através da troca de experiéncias.

A6 | Sim - Através de momentos de conversa.
Fonte: Autor (2025).

Emerge, da analise das informacdes apresentadas no Quadro 21, a construgdo de
relacionamentos interpessoais significativos abrangendo professores e alunos, como
estratégia de incentivo ao fortalecimento da parceria entre professores e alunos, no universo
das ICES. Quanto mais significativos forem os relacionamentos interpessoais desenvolvidos,
maiores as possibilidades de engajamento e apoio mutuo, fortalecendo todo o conjunto de
iniciativas a serem desenvolvidas em ambito educacional, as quais terdo implicacfes
também no espaco social ao qual inserem-se professores, alunos e demais membros da
comunidade de abrangéncia das ICES, sendo o processo de interacdo desenvolvido,
estratégia essencial a cocriacdo de valor nas referidas instituicdes, expresso pela participacdo
ativa, pela aprendizagem colaborativa e pelas experiéncias de ensino e construcdo do
conhecimento.

De acordo com Brambilla (2016), a combinagdo desses elementos garante aos alunos
a percepcdo de valor demonstrada pela percepcdo de qualidade e de desempenho, tendo
como efeito a satisfacdo para com o processo desenvolvido. A interacdo no ensino
corresponde a construcdo do conhecimento desejado e necessario (Abrantes; Seabra; Lages,
2007). Pini (2009) afirma que, caso o professor seja 0 proponente da experiéncia de servigo,
pode ser visto como aquele que configura as atividades de aula e prepara a condigdo para
que ocorra a cocriacao.

Por outro lado, as experiéncias de ensino e aprendizagem tratam de um aspecto
importante na percepcao de valor por parte do aluno. Baseados em suas experiéncias sociais,
intelectuais e de acesso, entende-se que os estudantes controlam seu proprio aprendizado e
que aprendem de diversas formas (Ramsey; Fitzgibbons, 2005), sendo necessaria a criacdo
de espacos para este aprendizado. Os espacos a serem oferecidos nas ICES devem, portanto,
favorecer a troca de experiéncias, imprescindiveis a aprendizagem em suas mdultiplas
manifestacdes.

A conex&o entre cocriagdo e ensino reside na perspectiva educacional orientada ao
ensino-aprendizagem, em um modelo definido como “Service Learning” que se contrapde ao
modelo teaching (unidirecional), sendo centrado no académico e nas relagdes desenvolvidas

a partir deste, visto o estudante personificar os interesses da comunidade educacional.
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Athanasiou (2007, p. 116) salienta a responsabilidade coletiva na construcdo de relacOes
significativas, destacando as relagdes entre colaboragcdo e cocriagdo no ambito da sala de
aula, aspectos que adquirem “[...] um significado através do qual se move da abordagem
tradicional centrada no professor para uma abordagem mais centralizada no estudante”. Este
movimento natural para énfase em aprender é a cocriacdo na aprendizagem, que evolui dos
preceitos de lecionar para os alunos para 0 modelo de cocriar conhecimentos (Ramsey;
Fitzgibbons, 2005). A parceria entre professores e académicos oferece as organizacgdes e a
sua rede de atores oportunidades significativas de inovacdo a partir do processo de
integracdo de recursos, fortalecendo praticas cocriativas (Frow et al., 2015).

Nesse sentido, o agir conjunto dos diferentes atores que integram as comunidades de
abrangéncia das ICES, que, segundo os participantes da pesquisa pode ser expresso por meio
de praticas simples, deve ser incentivado continuamente, de maneira multidisciplinar,
proativa e significativa, resultando em beneficios para todos os envolvidos, conforme ilustra
0 Quadro 22.

Quadro 22 — Incentivo e Vantagens da Interacdo Multidisciplinar para a Comunidade
de Abrangéncia das ICES

P1 | Sim, pois a universidade deve estar a servico do mercado.

P2 | Porgue a interagcdo gera um sentimento de pertencimento, de responsabilidade nas decisdes e ao
mesmo tempo, reconhece o valor de cada sujeito, naquilo que € seu potencial de contribuicao.

P3 | Para preparar o estudante para a vida pessoal e profissional.

P4 | Sim. Esta sempre foi a melhor forma de uma comunidade avangar.

P5 | Sim, porque a interacdo externa e interna, ou academia e sociedade, é necesséria para a
aprendizagem, bem como, a sociedade ser demandante de acles e projetos que poderdo ser
executados pela academia.

P6 | Sem ddvida que sim. E s6 nessa interacdo que compreendemos a integralidade da formagdo dos
nossos alunos e da vida profissional que terdo. Ainda, é nessa interagdo multidisciplinar que se
ampliam os conhecimentos e que ocorrem o0s efetivos processos de cocriagdo de ensino e
aprendizagem.

Al | Sim, para termos uma sociedade transformadora, empreendedora e inovadora.

A2 | Acredito que sim, mas claro, desde que seja visto que escola é escola, empresa é empresa. Acredito
ser fundamental o link, principalmente no ensino médio e superior justo para facilitar o ingresso dos
estudantes no mercado de trabalho, mas, mais uma vez, é essencial entendermos que a escola est4 ali
para atender os interesses sociais, auxiliar (em perspectiva de Hannah Arendt) a humanizar e
ambientalizar os recém-chegados para 0 mundo dos adultos, sendo assim, é essencial entender que a
escola ndo é um lugar empresarial, mas sim do desenvolvimento humano, social, fisico e enfim.
Infelizmente, muitas vezes vemos 0s interesses empresariais tomando conta do espaco escolar
(editoras, formacdo de coach para professores, etc), e se esquece das funcgBes da escola, do ensinar
aquilo que a tradigdo ja estudou (epistemologia) e socializagdo. Mais uma vez, a escola é o lugar de
aprender, ndo de empresariar.
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(continua)

A3 | Sim - Para formacéo mais interdisciplinar.

A4 | Sim. Para que tudo ande de maneira alinhada e assim consequentemente ja estardo formando
melhores profissionais para o mercado de trabalho, por meio de estagios e trabalho como jovem
aprendiz.

A5 | Sim - Para promover a diversidade de pensamentos.

A6 | Sim - Para junto serem desenvolvidas a¢fes que possam gerar o bem estar da sociedade em geral
Fonte: Autor (2025).

As informacg0Oes apresentadas no Quadro 22 permitem afirmar que, nas instituicbes
onde realizou-se a pesquisa, a interacdo entre o universo académico e o contexto social €
incentivada continuamente. Foram apontadas pelos participantes inlmeras vantagens
decorrentes desse processo, todas relacionadas, direta ou indiretamente, ao desenvolvimento
da comunidade na qual inserem-se as ICES e, consequentemente, ao desenvolvimento
regional.

Jokowiski (2015) relaciona a interacdo entre os diferentes atores que se inserem a
comunidade social das ICES ao desenvolvimento de um modelo distinto de organizagéo, que
se harmoniza com a descri¢do de brand driven innovation (BDI), tendo o relacionamento
como norteador de atitudes. Para o autor, o comportamento descrito promove mudancas na
concepcao de valor, visto os publicos (receptores) que deixam de lado a passividade para
assumir o papel primordial, ao centro da criagdo. Ao cocriarem com a organizagao, 0S
atores/agentes imprimem seus desejos, necessidades, expectativas e compartilham valores
logo no processo de formatagédo de bens e/ou servicos. Uma vez que ndo se pode presumir o
nivel de engajamento dos atores/agentes, compete as organizacdes oferecer, tanto quanto for
possivel, possibilidades de escolha e flexibilidade em relagdo aos canais de distribuicdo e
comunicacdo, bem como ao projeto de produtos (Moraes; Manzini, 2009; Prahalad;
Ramaswamy, 2000; Jokowiski, 2015), aspecto que, no ambito das ICES, reveste-se de maior
responsabilidade, visto o produto ser o conhecimento. As relacBes construidas a partir do
conhecimento elaborado tendem a desencadear mudancas no individuo e em seu grupo
social, dai a importancia da qualidade na construgéo de saberes, que devem ser significativos
e capazes de desencadear transformaces positivas.

Convém salientar que as ICES devem estar em sintonia com as novas competéncias
exigidas pela sociedade atual, sendo capazes de promover a interagdo social respeitando sua
complexidade. Isso representa um desafio para as instituicbes de ensino, que devem

promover a qualificacdo profissional continua de seus colaboradores (Debnath; Tandon;
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Pointer, 2007). Esse fendmeno coletivo também caracteriza a importancia da relagdo
empresa-universidade, na qual sdo compartilhadas estruturas (fisicas e talentos) comuns,
produzindo pesquisa e inovacdo conjuntamente (Huhtelin; Nenonen, 2015), sendo
identificado pelos participantes da pesquisa. Sendo assim, para reforcar esse processo, a
gestdo das ICES deve incentivar a interacdo multidisciplinar entre estudantes, professores e
gestores (Dean; Griffin; Kulczynski, 2016). Sendo a comunicagdo uma condigo obrigatoria
para efetivacdo da cocriacdo, as ICES devem eliminar as barreiras para estabelecimento do
dialogo, criando espacgos para facilitar a troca adequada de informacgdes (Pantoja Diaz;
Ribes-Giner; Perello-Marin, 2016).

No contexto do mercado educacional, a experiéncia de cocriagdo € importante para o
desenvolvimento de competéncias e habilidades para a vida profissional do ator/agente
(Nenonen; Huntelin, 2015). As ICES e alunos devem preocupar-se com o resultado final do
servigo prestado, com o desenvolvimento das competéncias planejadas. Os atores/agentes
estdo preocupados no desenvolvimento de suas competéncias para o ambiente do trabalho,
apropriando-as ao final do curso. Da mesma maneira, os professores tém como objetivo o
desenvolvimento destas competéncias em seus alunos e que ao final do processo tenham
uma avaliacdo positiva. Para as ICES, também é importante que os atores/agentes consigam
o desenvolvimento das competéncias, evitando a evasdo durante o curso, como também
aumentando a possibilidade de novas compras e a prospec¢do de novos atores/agentes
(alunos). Por outro lado, para as empresas e sociedade, € imprescindivel a formacdo de
profissionais aptos para a resolucdo de tarefas cotidianas (Brambilla; Damacena, 2012).

Conforme disposto no Quadro 22, a interagdo multidisciplinar entre os diferentes
agentes que integram a comunidade de abrangéncia das ICES resulta em inumeras
vantagens, que ultrapassam os limites fisicos da instituicdo, visto que, quando se trata de
ensino, a cocriacao de valor se da no desenvolvimento de um ambiente educacional que ndo
se restringe a sala de aula, mas envolve todos os setores da escola e/ou universidades
(organizacOes de ensino). Desta forma, a interlocugédo pautada na atengéo e na transparéncia
passa a ser essencial para a constru¢do de préaticas significativas entre as ICES e o0s
atores/agentes (alunos), focando a atuacdo das equipes na cocriacdo de valor nas
experiéncias de servigo (Mccoll; Chong; Ferrier, 2015). Nesse contexto, em sala de aula, o
planejamento explorando metodologias ativas favorece a troca de conhecimentos e
experiéncias entre professores e alunos, constituindo-se em fatores que facilitam o
engajamento da comunidade educacional, resultando em sua satisfacdo (Karns, 2006).

Contrapondo-se a realidade descrita, a falta de interacdo pode resultar em limitacfes capazes
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de comprometer o desenvolvimento de um processo cocriativo (Mccoll; Chong; Ferrier,

2015). Tal percepcdo corresponde a opinido da populacdo de pesquisa, a qual aponta

inimeras limitacbes que se originam na inadequada ou inexistente interacdo entre

instituicdes de ensino, sociedade e territorio, conforme ilustra o Quadro 23.

Quadro 23 — Limitagdes Decorrentes da Falta de Interacdo entre Instituicdo de Ensino,

Sociedade e Territorio

P1 | Perda de alunos

P2 | Os problemas podem ser de ordem diversos, mas um deles talvez seja de de méo dupla: a
Universidade precisa ouvir a comunidade e se ocupar de seus problemas (para ndo se encastelar e
delirar em suas pesquisas), mas de outro lado também precisa se ocupar de temas e pesquisas outras,
para ndo correr 0 risco de se limitar a responder demandas sociais e deixar de produzir
conhecimentos e promover inovagoes.

P3 | O distanciamento da instituicdo de ensino com a sociedade e o territorio; A falta de qualificacdo
profissional; O esvaziamento das institui¢des de ensino.

P4 | O isolamento das IES, com o seu ensino geralmente descolado das necessidades sociais e do territorio
em que ela atua.

P5 | A falta de interacéo entre IES, sociedade e territorio podem comprometer o papel dessas (IES) como
agentes de transformacéo e desenvolvimento regional, limitando seu potencial de contribui¢do para o
progresso social, econdmico e cultural das comunidades em que estdo inseridas.

P6 | A incompatibilidade das proposicGes da Universidade com as efetivas necessidades da sociedade.

Al | Entre os problemas ocasionados, os problemas sociais, sendo necessario planejamento com a
finalidade de atacar as causas desses problemas.

A2 | Em relacdo a falta de interacdo, perde-se muito na questdo de mercado de trabalho, de inser¢do desses
jovens no campo do trabalho.

A3 | Distanciamento da sociedade com as institui¢des de educacéo.

A4 | Umas das questdes que fala é a propria qualidade do ensino, a ndo preocupacédo da sociedade com a
questdo politica publica.

A5 | Falta de conhecimento das necessidades locais.

A6 | Navegar pelo desconhecido.

Fonte: Autor (2025).

Emergem, das informagdes apresentadas no Quadro 23, trés descritores comuns: a

reducdo/inexisténcia de vinculos entre ICES e comunidade, a redu¢do na qualidade de ensino

e esvaziamento da instituicdo, expresso pela reducéo/perda de alunos.

Conforme disposto por Brambilla (2016), a interacdo, a participacdo ativa e a

aprendizagem colaborativa sdo elementos essenciais a cocriagdo de valor no universo do

ensino, resultando em experiéncias de ensino significativas, capazes de fomentar a

aprendizagem. A combinacdo desses elementos garante aos alunos a percepcdo de valor
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demonstrada pela percepcdo de qualidade e de desempenho, tendo como efeito a satisfagéo
do aluno. A interagdo no ensino corresponde a constru¢do do conhecimento desejado e
necessario (Abrantes; Seabra; Lages, 2007). Pini (2009) afirma que, caso o professor seja o
proponente da experiéncia de servi¢co, pode ser visto como aquele que configura as
atividades de aula e prepara a condigé@o para que ocorra a cocriagéo, a qual constitui-se como
estratégia de diferenciacdo das ICES em relacdo as demais instituicdes de ensino superior,
tendo sua importancia reconhecida na comunidade a qual insere-se, por meio de diferentes

estratégias, como ilustra o Quadro 24.

Quadro 24 — A Cocriacéo de Valor como Estratégia Competitiva

P1 Sim, pois pode se transformar em um diferencial competitivo diante da concorréncia

P2 Sim, é uma estratégia na medida em que co/criar é pensar a tradicdo a luz do novo e é assim que 0
conhecimento e as inovacgoes se dao.

P3 Sim, para as organiza¢Ges acompanharem as constantes mudancas do mercado, atenderem as
necessidades dos clientes e manterem-se competitivas.

P4 Sim. Porque ela pode dinamizar a atuacdo das IES e seus membros, colaborando para um melhor
desenvolvimento da sociedade como um todo.

P5 Sim, porque € uma estratégia conectada com a realidade, onde a cocriagéo serd objetivo comum. .

P6 Com certeza. Esta é uma estratégia a medida que a partir destas as entregas sdo mais eficientes e
eficazes.

Al [ Vejo que sim, porque ela permite uma aproximacao da empresa e dos consumidores e de outros agentes
externos

A2 | Acredito que sim, no sentido que colocado de integracao de ideias e valores, isso pois ird auxiliar a
resolver demandas locais.

A3 | Sim - Pela sua capacidade de identificar possiveis necessidades futuras

A4 | Sim. Uma ferramenta que pode pdr as pessoas no centro para ajudar a solucionar problemas.

A5 | Sim - Pela possibilidade de identificar possiveis ponto de convergéncia e divergéncia entre os atores
locais

A6 | Sim - Pela sua capacidade de identificar possiveis potencialidade e demandas futuras

Fonte: Autor (2025).

A cocriagdo de valor no ensino como estratégia competitiva € reconhecida pela
totalidade da populacdo de pesquisa, sendo vinculadas a referida estratégia elementos
secundarios diretamente ligados ao processo cocriativo, dentre 0s quais emerge, com maior
prevaléncia, a inovagéo a partir da identificagdo e satisfagdo das necessidades locais.

Estudos conduzidos por Ramsey e Fitzgibbons (2005) apontam que as experiéncias
de ensino e aprendizagem tratam de um aspecto importante na percepgéo de valor por parte

do aluno, as quais se acentuam quando desenvolvidas por meio de praticas cocriativas, visto
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que os estudantes aprendem de diversas formas, controlando seu aprendizado de acordo com
experiéncias sociais e intelectuais individualizada. Nesse contexto, torna-se necessaria a
criagdo de espacos para estes diferentes aprendizados, que resultardo em experiéncias
significativas quando contextualizados entre si.

Para tanto, as ICES devem garantir a existéncia desses espagos, favorecendo a troca
de experiéncias e, consequentemente, o aprendizado dos alunos, aspecto que reitera a
importancia da interacdo social no universo das ICES. Athanasiou (2007, p. 116) destaca a
importancia colaborativa no ambito da sala de aula, afirmando que a pratica em questdo “[...]
constitui um significado através do qual se move da abordagem tradicional centrada no
professor para uma abordagem mais centralizada no estudante”. Este movimento natural
para a énfase em aprender € a esséncia da cocriacdo no ensino nas ICES, permitindo a
criacdo de resultados superiores aqueles gerados pela atuacdo das IES no modelo tradicional,
visto as praticas permitirem a geracdo de valor para o usuério (aluno) e, também, para os
demais atores da sociedade a qual este insere-se (Dollinger; Lodge; Coates, 2018; Frow et

al., 2015), resultando em iniciativas que estimulam o desenvolvimento regional.



5 O PROCESSO DE COCRIACAO DE VALOR NO ENSINO E SUAS
INFLUENCIAS NO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL E
REGIONAL

A cocriagdo de valor no ensino é uma abordagem que envolve a colaboracéo ativa
entre instituicdes de ensino, alunos, professores e demais stakeholders, objetivando criar
experiéncias educacionais especificas, ligadas as necessidades do contexto ao qual reportam-
se sem prejuizo as demandas contemporaneas. Esse conceito baseia-se na ideia de que o valor
é gerado de maneira conjunta, por meio de interacfes e trocas que promovem o engajamento,
a inovacao e o impacto social, sendo definida por Akaka, Schau e Vargo (2024, p. 298) como

uma estratégia inerente ao contexto social da atualidade.

A colaboragdo é cada vez mais essencial para cocriar valor [...] entre diversos
grupos de pessoas dentro, entre e fora das organizagbes. Com maior demanda por
oportunidades remotas e talentos dispersos ao redor do mundo, plataformas digitais
e sistemas interconectados fornecem um meio para engajamento coletivo entre
empresas e clientes em mercados. [...] Os sistemas de colaboracdo sdo projetados,
desenvolvidos e implantados para dar suporte & tomada de decisdo coletiva,
processos de grupo, comunicagdo e coordenagdo. Esses ecossistemas de
colaboracdo ddo suporte a interagBes entre participantes interdependentes dentro,
através e fora das organizacoes.

No contexto educacional, a cocriacdo de valor transcende a mera transmissdo de
conhecimentos, focando em estratégias metodoldgicas que promovem a participacdo ativa
dos estudantes, 0s quais passam a ser 0s protagonistas do processo de aprendizagem. Nessa
linha, as instituicdes de ensino e, principalmente, as ICES, passam a orientar suas a¢des ao
desenvolvimento de processos de mdtua responsabilidade, alicercados na partilha de
informacBes e no compromisso continuo com a resolucdo de problemas. O didlogo assume
status de componente-chave da cocriacdo de valor entre stakeholders, identificado como um
canal para transcender os processos tradicionais de comunicacdo entre organizagdes e
desenvolver uma forma mais progressiva de engajamento e compreensdo (Burchell; Cook,
2008) e desta forma, as organizagdes absorvem essas tendéncias de modelos de gestdo
globais (Andrades et al., 2014). Tais percepces podem ser identificadas no Quadro 25, o
qual apresenta o entendimento da cocriacdo por parte das IES, identificado a partir da analise
da opinido dos gestores das ICES participantes da pesquisa acerca do processo de cocriacéo

de valor.
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Quadro 25 — Compreenséo dos Gestores das ICES sobre Cocriacédo de Valor

Gestor Unijui 1 | Entende-se como a criacdo de valor a partir de trabalho realizado conjuntamente, entre
agentes das IES e atores institucionais parceiros.

Gestor Unijui 2 | A capacidade de criar e construir novas ideias e perspectivas a partir de trabalho
conjunto aplicado.

Considerando o exposto até aqui, eu entendo que cocriacdo de valor seria o cliente gerar
Gestor Univates 1 | valor ao negocio como um parceiro. Resumidamente: quando um estudante fala bem da
universidade para as pessoas do seu convivio, ele estd adicionando valor, sendo este
associado a sua percepcao.

O conceito nos leva ao uso de ferramentas e metodologias que permitam a participacao
democratica de diferentes atores na proposicdo de acdes, produtos ou servigos, a serem
Gestor Univates 2 | realizados pelas IES que venham ao encontro das necessidades e expectativas de seus
alunos e demais tomadores de servico. E importante ter presente o que este "cliente”
valoriza, considera importante. A partir da definicdo de diferentes “personas” oferecer
produtos e servigos que possam fazer com que optem por nossas IES ndo por outras.

Para mim esse conceito é novo. Acredito que a cocriacdo envolve grupos distintos que
se aproximam para pensar em algumas solucfes, ou alternativas para determinadas
Gestor Univates 3 | situacdes-problemas. Tais situagdes-problemas seriam elencadas a partir de pontos de
vista diferentes, envolvendo os grupos que juntos tracaram possibilidades de respostas
para as problematicas apresentadas.

Fonte: Autor (2025).

A andlise das informacgdes apresentadas no Quadro 25 permite identificar a acéo
conjunta como indicador de maior expressividade. Tal iniciativa relaciona-se a descritores
secundarios, como a capacidade de responder as problematicas identificadas pelos diferentes
atores (alunos, professores e gestores) por meio do desenvolvimento de novas ideias e a
participacdo democrética como estratégia de fortalecimento das relagbes entre
académico/sociedade e instituicao.

As percepcdes dos gestores das ICES participantes da pesquisa correspondem ao
resultado de estudos desenvolvidos por Prahalad e Ramaswamy (2004), segundo 0s quais 0
valor, no atual contexto organizacional, ndo é mais definido dentro da empresa e apenas
entregue ao ator/agente, mas sim criado conjuntamente com este em um processo focado nos
individuos, suas necessidades, anseios e experiéncias. A cocriacao se torna, dessa forma, a
base da definicdo de valor no atual contexto do mercado e pode servir de subsidio para o
futuro da organizagdo (Mangini et al., 2018). O fortalecimento desta seria decorrente das
estratégias elaboradas por meio da acdo coletiva, como ilustra o depoimento de um dos
entrevistados:

O conceito nos leva ao uso de ferramentas e metodologias que permitam a
participacdo democratica de diferentes atores na proposicdo de a¢des, produtos ou
servicos, a serem realizados pelas IES que venham ao encontro das necessidades e

expectativas de seus alunos e demais tomadores de servico. E importante ter
presente o que este "cliente" valoriza, considera importante. A partir da definicéo de
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diferentes "personas" oferecer produtos e servigos que possam fazer com que optem
por nossas IES néo por outras (Gestor Univates 2).

Seguindo essa ldgica, a cocriacdo de valor faz das ICES um espaco de dialogo entre a
organizacdo - representada pelos professores e gestores - e o publico consumidor, formado
pelos académicos. Nesse contexto, a cocriagdo passa a ser uma estratégia organizacional,
visto as praticas desenvolvidas na instituicdo voltarem-se a producdo do conhecimento, por
meio de estratégias metodoldgicas que incentivem a pesquisa, a reflexdo e a troca de

experiéncias.

5.1 A cocriacgdo de valor como estratégia de desenvolvimento organizacional

O universo das relacbes organizacionais da atualidade é marcado por extrema
competitividade. Tal fator é possivel de ser identificado também no universo das ICES,
exigindo que tais organizacdes intensifiquem a qualificacdo da populacdo envolvida nos
processos cocriativos, tanto no &mbito do conhecimento quanto no a@mbito das relacfes
interpessoais (Bendapudi; Leone, 2003; Prahalad; Ramaswamy, 2004b), de modo a fomentar
um processo cocriativo responsavel e que corresponda, efetivamente, aos interesses da
comunidade académica a qual reporta-se. O desenvolvimento de praticas voltadas a cocriacdo
de valor pode contribuir, efetivamente, para o desenvolvimento organizacional, ampliando,
consequentemente, as possibilidades de desenvolvimento regional (Ferreira, 2019). Tais
percepcbes correspondem a opinido dos gestores das ICES participantes deste estudo,

apresentadas no Quadro 26.

Quadro 26 — A Cocriacdo de Valor e o Desenvolvimento Regional

Certamente a cocriacdo de valor contribui para o desenvolvimento regional. Estamos
Gestor Unijui 1 | cocriando cursos de latu sensu em conjunto com atores institucionais. Dessa forma, o
produto a ser oferecido para a comunidade é cocriado pelos proprios beneficiarios.

A cocriacdo de valor contribui fortemente. Isso é possivel identificar na co-criacdo de
Gestor Unijui 2 | eventos, Programas de Latu e Stricto sensu, assim como outras iniciativas, repercutindo
na regido .

Acredito que sim. Para mim, esses conceitos ndo sao comuns, entdo posso ter uma
compreensdo superficial sobre. Por exemplo: se os estudantes falam bem da sua
Gestor Univates 1 | universidade e impactam o contexto em que estao inseridos, isso ndo sé contribui com a
possibilidade de outras pessoas buscarem uma formacéao/especializacdo por meio do
estudo, como também traz a valorizacdo para isso. Logo, isso iria contribuir para o
desenvolvimento desta regido (ou "microrregido™) que cada estudante impacta.

(Continua)
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Na perspectiva do desenvolvimento regional, a cocriacdo de valor pode contribuir de
varias maneiras tais como inovagdo e competitividade; empoderamento comunitério;
desenvolvimento de habilidades; atracdo de investimentos; sustentabilidade. A eficécia
Gestor Unijui 3 | da cocriacéo de valor como ferramenta de desenvolvimento regional depende de fatores
como o engajamento efetivo dos stakeholders, a existéncia de uma lideranca forte, a
capacidade de adaptar ideias inovadoras as condicfes locais, e 0 suporte institucional
para a implementacdo de projetos colaborativos. A promocdo de ambientes que
favorecam a interacdo e a colaboracdo entre diferentes setores € fundamental para
maximizar os beneficios da cocriacdo de valor em um contexto regional.

Fonte: Autor (2025).

A existéncia de relacGes entre a presenca de IES em determinada regido e o
desenvolvimento global da sociedade junto a qual estas se inserem é apontada por
pesquisadores de diferentes areas (Ferreira, 2019). Tal conclusdo baseia-se na andlise de
maultiplos contextos, dentre 0s quais emergem 0s aspectos econdmicos e de desenvolvimento
social (Drucker, 2016). “De uma forma geral, sdo consideradas como grandes funcdes das
IES a criagé@o de conhecimento, 0 ensino e a responsabilidade para com a regido onde estdo
inseridas” (Ferreira, 2019, p. 07).

Tais aspectos podem ser identificados nas informacdes apresentadas no Quadro 26,
qguando a cocriacdo de valor €é relacionada a aspectos como o desenvolvimento de novos
programas e cursos de graduacdo e pds-graduacao, no fortalecimento da comunidade a partir
de iniciativas voltadas a “[...] inova¢do e competitividade; empoderamento comunitario;
desenvolvimento de habilidades; atracdo de investimentos; sustentabilidade” (Gestor
Univates 3), ou ainda, no reconhecimento da instituicdo em seu universo de atuacdo,
pressupondo-se que, “[...] se os estudantes falam bem da sua universidade e impactam o
contexto em que estdo inseridos, isso ndo s6 contribui com a possibilidade de outras pessoas
buscarem uma formacdo/especializacdo por meio do estudo, como também traz a
valorizacgdo para isso (Gestor Univates 1).

Neste contexto, a identificacdo local das ICES funciona como elemento propulsor
das relacOes entre as instituicdes em estudo e a comunidade regional. Pinto (2009) destaca
que as ICES séo reconhecidas pelas comunidades regionais como um importante fator de
desenvolvimento regional. A cocriacdo de valor, por sua vez, passa a ser uma estratégia
capaz de contribuir significativamente na promocéo do desenvolvimento regional de maneira
sustentavel e inclusiva. Trata-se de um processo colaborativo no qual diferentes atores, como
empresas, governos, universidades, organizacbes ndo governamentais e a propria
comunidade trabalham em conjunto para identificar e implementar solugdes que atendam as
necessidades locais e alavanquem as potencialidades da regido, ao mesmo tempo em que

fomentam o desenvolvimento organizacional (DO) das instituicdes de ensino.
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O DO pode ser definido como um conjunto de medidas aplicadas a partir de um
planejamento prévio, cujo objetivo consiste em modificar ou implementar novas formas de
trabalho em determinada organizacdo (Beckhard, 1972). Tais percepcdes correspondem a

opinido dos gestores sobre 0 DO nas ICES, as quais sdo apresentadas no Quadro 27.

Quadro 27 — Compreenséo dos Gestores sobre o Desenvolvimento Organizacional nas
ICES

Gestor Unijui 1 | Compreende-se como um processo de desenvolvimento dos recursos organizacionais,
por meio de estratégias que possibilitem a competitividade

Gestor Unijui 2 | Capacidade de desenvolver habilidade e competéncias em seu quadro de colaboradores
e assim repercutir nas capacidades organizacionais

Gestor Univates 1 | Considerando o exposto até aqui, eu entendo que seria o desenvolvimento continuo do
negoécio, visando a adaptacdo a realidade posta.

Uma IES pode ver o DO como um conjunto de praticas estratégicas e
comportamentais que visam preparar a instituicdo para responder de maneira eficaz as
mudancas do ambiente externo e melhorar continuamente seu desempenho interno.
Essas praticas sdo fundamentais para manter a relevancia e a competitividade em um
ambiente educacional que estd constantemente evoluindo. De forma geral, pode-se
Gestor Univates 2 | afirmar que o Desenvolvimento Organizacional em uma IES envolve uma série de
praticas e processos com 0 objetivo de melhorar a eficiéncia organizacional e a
capacidade de adaptacdo as mudangas externas e internas. Também pode ser entendido
como um esforco para transformar valores, crencas, atitudes e a estrutura
organizacional. Isso inclui mudangas na maneira como a instituicdo opera, na forma
como interage com alunos, professores e outros stakeholders, e na maneira como
responde a desafios educacionais e administrativos.

Entendo que o desenvolvimento organizacional para uma IES é fundamental para o
Gestor Univates 3 | bom funcionamento dos processos internos, pois tais processos dialogam com a
comunidade e também véo constituindo a identidade da IES.

Fonte: Autor (2024).

Ao explorar o DO como estratégia educacional, é possivel a ICES aumentar e tornar
autossustentavel a eficiéncia e a eficacia da organizacdo através de intervengdes planejadas,
baseadas nas ciéncias do comportamento e realizadas através da relacdo entre um agente de
mudanca e o sistema atores/agentes, integrando as necessidades da populacdo as metas
organizacionais (Beckhard, 1972).

As IES que focam em Desenvolvimento Organizacional, frequentemente, buscam
adaptar-se rapidamente a novos mercados e tecnologias emergentes. Isso envolve inovar em
seus métodos de ensino, expandir ou alterar sua oferta de cursos e integrar tecnologias
digitais no ambiente educacional. O DO também inclui a melhoria dos processos de solucéo

de problemas dentro da organizacdo. Para as ICES, isso corresponde ao desenvolvimento de
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uma capacidade organizacional mais robusta que permita identificar, analisar e resolver
problemas que afetam tanto a administracdo quanto o ensino (Pereira, 2021).

O DO em uma IES também pode envolver um esfor¢o para aumentar o engajamento
e a colaboracdo entre diferentes partes interessadas, incluindo alunos, professores,
comunidade local e o setor empresarial. Isso pode ser parte de uma estratégia de cocriagdo
de valor, onde a instituigéo trabalha junto com esses grupos para melhorar a educacéo e criar
valor de maneira mutua. O processo de DO se propde a oferecer as organizagdes
educacionais instrumentos para ajuda-las a compreender, dirigir, influenciar e administrar as
transformagfes necessarias a sua sobrevivéncia no ambiente. Procura transformar as
organizacOes em sistemas de aprendizagem, ou seja, sistemas capazes de se manter em
permanente estado de renovacgdo, contribuindo, consequentemente, para o desenvolvimento
global da comunidade a qual reporta-se (Fontoura, 2019). Tais aspectos correspondem as
percepcdes dos gestores participantes da pesquisa, quanto as possiveis contribuicdes do DO
para o desenvolvimento regional, apresentadas no Quadro 28.

Quadro 28 — Contribuicdes do Desenvolvimento Organizacional para o Desenvolvimento
Regional

Sim. O Desenvolvimento pode ocorrer a partir do desenvolvimento das organizaces.
A Partir de agdes organizacionais isso poderd impactar a regido. O processo de
Gestor Unijui 1 | transformacéo e de desenvolvimento pode ter varias origens, uma delas € a partir das
organizagbes e do seu desenvolvimento. As politicas para o desenvolvimento
poderdo surgir apés o desenvolvimento organizacional, sendo assim capaz de
fortalecer ainda mais.

Sim. Certamente. O desenvolvimento organizacional repercute diretamente no
Gestor Unijui 2 desenvolvimento local e regional. As organizacdes sdo o canal para repercutir no
territério.

Com certeza. Quando as organiza¢fes buscam evoluir e se adaptar a realidade, elas
Gestor Univates 1 | provocam a evolugdo dentro do contexto em que estdo inseridas.

O desenvolvimento organizacional pode ser uma ferramenta crucial para o
desenvolvimento regional ao promover a eficiéncia, inovagdo e adaptabilidade das
organizagOes dentro de uma regido. Ao focar em melhorar as estruturas, processos e
capacidades das organizagBes locais, este campo contribui para a criacdo de um
Gestor Univates 2 | ambiente empresarial mais dindmico e competitivo. Isso facilita o surgimento de
novos negacios e atracdo de investimentos, fortalece as cadeias de suprimentos locais
e estimula a economia regional. Além disso, as praticas de desenvolvimento
organizacional podem melhorar o clima organizacional e a capacitacdo de talentos
locais, aspectos essenciais para sustentar o crescimento e a inovagao a longo prazo na
regido. Portanto, ao desenvolver organizagdes mais robustas e adaptaveis, o
desenvolvimento organizacional ndo apenas impulsiona o crescimento econémico,
mas também contribui para a resiliéncia e a sustentabilidade regionais.

(continua)
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Gestor Univates 3 | Acredito que sim, porque se o desenvolvimento organizacional intento estabelecer
didlogos com a comunidade e construir uma identidade calcada na misséo da IES,
penso que pode ser compreendida como uma via importante no desenvolvimento
regional.

Fonte: Autor (2025).

O Desenvolvimento Organizacional (DO) desempenha um papel significativo no
desenvolvimento regional, ao promover melhorias continuas nos processos, estruturas e
praticas das organizacbes que operam em uma regido determinada. Essa abordagem
estratégica e sistémica vai alem do ambito interno das instituicdes e influencia positivamente
0 crescimento econdmico, social e cultural das comunidades (Fontoura, 2019). Tal
percepcdo corresponde aos achados da pesquisa, na qual emergem, dentre as vantagens do
DO para o desenvolvimento regional, a melhora do clima organizacional, a promog¢édo da
inovacdo, a capacitacdo de pessoas (talentos locais), o fortalecimento da identidade regional
e 0 crescimento econdmico.

Tais percepcOes correspondem a achados de Demo, Fernandes e Fogaca (2017), os
quais relacionam o DO ao desenvolvimento de politicas voltadas a gestdo de pessoas, Vvisto
serem estas 0 eixo central das organizaces. Nesse sentido, o DO contribui a0 promover a
adocdo de praticas inovadoras de gestdo, melhorando a eficiéncia dos processos e
promovendo a adaptabilidade da organizacdo as mudancas do mercado, o que resulta em
instituicGes mais inovadoras e competitivas que, por sua vez, tendem a atrair investimentos
de diferentes naturezas, aumentando seu valor no mercado.

Segundo Pereira (2021), a énfase na qualificacdo e no bem-estar dos colaboradores
dentro das organizagdes fortalece a forca de trabalho regional. Programas de treinamento,
capacitacdo técnica e desenvolvimento de liderancas, promovidos no contexto do DO,
aumentam o capital humano da regido. Quando aplicado ao universo das ICES, tais aspectos
fortalecem o0 reconhecimento da instituicdo, a partir do fomento a uma cultura
organizacional baseada em valores como iniciativa e colaboracao, que se reflete em préticas
inovadoras, tanto no ambito do ensino quanto da extensdo, diversificando o universo
produtivo e fortalecendo o desenvolvimento regional.

O DO facilita a integracdo entre os diferentes segmentos que compdem a
comunidade académica das ICES, promovendo a formacgéo de redes colaborativas capazes
de gerar solucdes para desafios locais e desencadeando impactos positivos no
desenvolvimento da regido (Fontoura, 2019). As praticas incentivadas pelo DO também
cooperam no sentido de auxiliar na preservacdo de recursos e na promocao de agdes de

responsabilidade social corporativa, por meio de investimentos na comunidade local, a partir
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de programas de educacdo, saude e cultura voltados para as particularidades da regido a qual
insere-se, auxiliando a reduzir disparidades. Ao criar polos de desenvolvimento econémico e
social, o DO pode contribuir para a descentralizacdo de oportunidades, beneficiando regides

menos desenvolvidas.

5.2 A cocriagéo de valor e desenvolvimento organizacional como responsabilidade social

O Desenvolvimento Organizacional ndo pode ser entendido apenas como uma
ferramenta para transformar empresas, mas também como uma ferramenta para o0
desenvolvimento regional. Ao alinhar os objetivos organizacionais com as necessidades da
comunidade, o DO cria um ambiente propicio para o crescimento econdmico sustentavel, a
inclusdo social e a preservacdo ambiental, promovendo assim o bem-estar coletivo e o
progresso regional. Este conceito de desenvolvimento é pautado por uma légica igualmente
multidisciplinar e interdisciplinar, que propfe uma justaposicdo semantica ou area de
conhecimento caracterizada pelo local onde as intervencles estratégicas sdo moduladas
(Grzybovski et al.,, 2014), o que exige a participacdo de todos os atores em seu
desenvolvimento. Na opinido dos gestores participantes da pesquisa, as praticas voltadas ao
aprimoramento dos processos organizacionais podem ser expressas de maltiplas formas, como

ilustra o Quadro 29.

Quadro 29 - Estratégias de participacao dos atores/agentes/stakeholders no

aprimoramento dos processos organizacionais

Gestor Unijui 1 | Gestor ndo respondeu esse questionamento.

Gestor Unijui 2 | Existe um constante processo de avaliacdo, e por meio disso, se verificam 0s processos e
andamento das atividades dentro da IES. Essas avaliacGes sdo direcionadas para todos
funcionarios e clientes (estudantes).

Gestor Univates 1| A participagdo de atores, agentes e outros stakeholders no desenvolvimento e
aprimoramento dos processos organizacionais € fundamental para garantir que as
operacOes estejam alinhadas com as necessidades e expectativas de todos os envolvidos.
Stakeholders podem fornecer feedback crucial através de consultas regulares, pesquisas e
féruns de discussdo. Essa entrada é vital para identificar pontos fracos nos processos
existentes e sugerir melhorias. Muitas organizacbes formam comités ou grupos de
trabalho que incluem uma variedade de stakeholders para trabalhar em projetos
especificos de desenvolvimento organizacional. Esses grupos ajudam a garantir que as
decisbes sejam informadas por uma gama diversificada de perspectivas. Em algumas
organizacOes, especialmente nas ndo lucrativas ou no setor educacional, a tomada de
decisdo pode envolver processos deliberativos que incluem representantes de diferentes
grupos de stakeholders. Isso pode ajudar a garantir que as politicas e mudangas sejam
equitativamente consideradas e aceitas. Organizagdes frequentemente formam aliangas
com outras entidades ou grupos de interesse para aproveitar recursos externos,
conhecimento especializado e redes de contatos. Essas parcerias podem ser cruciais para
o aprimoramento de processos especificos, como desenvolvimento de tecnologia,
logistica ou treinamento de funcionarios. Stakeholders muitas vezes ocupam papéis
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formais de lideranca e governanca, como membros de conselhos administrativos ou
conselhos de supervisdo. Esses papéis permitem-lhes influenciar diretamente a estratégia
organizacional e a gestdo de processos. Investir no desenvolvimento de habilidades dos
stakeholders internos, como funcionarios e gerentes, capacita-os a participar ativamente
do aprimoramento dos processos através de inovacoes e eficiéncias operacionais. Essas
interagdes garantem que a evolugdo dos processos organizacionais seja responsiva,

inclusiva e eficaz, atendendo as necessidades de todos os grupos envolvidos e
Gestor Univates 1 | melhorando continuamente o desempenho organizacional.

Gestor Univates 2 | Ndo tenho elementos suficientes para responder essa questéo.

Gestor Univates 3 | Participam sugerindo e buscando a melhoria constante.
Fonte: Autor (2025).

A anélise das informacdes apresentadas no Quadro 29 evidencia a necessidade de
aprofundamento nos estudos voltados as possibilidades e estratégias de participacdo dos
atores/agentes/stakeholders no aprimoramento dos processos organizacionais de ICES,
explicitada pelo elevado percentual de abstencdo na participagdo dos gestores nesse
guestionamento (40%). Emerge, das respostas apresentadas, um indicador comum: a busca
pela qualificacdo dos processos desenvolvidos, que podem ser alcancadas a partir da avaliacéo
das praticas vigentes e a insercdo de novas estratégias, que ampliam seu alcance
organizacional a medida em que tem sua representatividade fortalecida por indices numéricos
ou de poder. Dessa forma, quanto maior o nimero de envolvidos no processo de tomada de
decisdo e maior a interacdo entre tais pares, maior serd a forca das decisdes tomadas, na
integra do processo organizacional. “Essas intera¢des garantem que a evolugdo doS processos
organizacionais seja responsiva, inclusiva e eficaz, atendendo as necessidades de todos os
grupos envolvidos e melhorando continuamente o desempenho organizacional” (Gestor
Univates 1).

A correlacdo entre os descritores interacdo - avaliacdo - decisdo € contemplada em
estudos de Sierdovski, Stefano e Andrade (2020), os quais definem a estratégia como préatica
social das organizagdes, abrangendo todo um conjunto de rotinas, comportamentos, habitos e
costumes que explicitam caracteristicas essenciais dos atores sociais envolvidos no processo.
Nessa Otica, entende-se que a participacdo social é um dos fatores que permitem a
organizacdo promover estratégias organizacionais responsaveis por desencadear
transformacdes concretas, o que, no universo das ICES, passa a ser essencial, pois permite
uma tomada de decisfes voltadas aos anseios da comunidade a qual a instituicdo insere-se,
fomentando assim o exercicio da cocriagdo. “[...] A interagdo dos envolvidos internamente e
externamente possibilita identificar se essa pratica esta proporcionando mudangas”

(Sierdovski; Stefano; Andrade, 2020, p. 05), transformando-se, ao contribuir para a
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responsabilidade social, em uma ferramenta competitiva capaz de desencadear mudangas
regionais. A opinido de Sierdovski, Stefano e Andrade (2020) corresponde a percepcéo dos
participantes da pesquisa, 0s quais, em sua integra, identificam contribui¢cbes do DO para a

questdo ambiental e para a responsabilidade social, como explicita 0 Quadro 30.

Quadro 30 — Ferramentas de Cocriagao de Valor e Desenvolvimento Organizacional e

suas contribuicdes para a Questdo Ambiental e Responsabilidade Social

Sim. O Desenvolvimento pode ocorrer a partir do desenvolvimento das organizagdes. A
Partir de agbes organizacionais isso podera impactar a regido. O processo de
Gestor Unijui 1 | transformagdo e de desenvolvimento pode ter varias origens, uma delas é a partir das
organizacOes e do seu desenvolvimento. As politicas para o desenvolvimento poderéo
surgir apés o desenvolvimento organizacional, sendo assim capaz de fortalecer ainda
mais.

Sim. Certamente. O desenvolvimento organizacional repercute diretamente no
Gestor Unijui 2 | desenvolvimento local e regional. As organizacBes sdo o canal para repercutir esse
desenvolvimento no territério.

Considero que sim, na medida em que o cliente é impactado pela organizacdo e ele
Gestor Univates 1 | impacta o ambiente em que esta inserido.

As ferramentas de cocriacdo de valor e desenvolvimento organizacional podem
desempenhar um papel significativo na promocdo da responsabilidade social,
especialmente no que se refere a questdo ambiental. A cocriacdo de valor, ao envolver
diversos stakeholders, incluindo clientes, comunidades e fornecedores, permite que as
organizacOes desenvolvam produtos e servigos que ndo apenas atendam as necessidades
do mercado, mas também incorporem praticas sustentaveis e responsaveis. Isso pode
levar & inovacdo em é&reas como eficiéncia energética, reducdo de residuos e uso
sustentavel de recursos. Por outro lado, o desenvolvimento organizacional foca na
melhoria das capacidades internas e processos de uma organizacdo, o que pode ser
direcionado para aprimorar a gestdo ambiental e a implementacdo de praticas
corporativas mais verdes. Através da capacitacdo dos funcionarios, da reformulacdo dos
processos internos e da cultura organizacional, as empresas podem integrar a
sustentabilidade em seu nucleo estratégico, resultando em um compromisso mais efetivo
e genuino com a responsabilidade social e ambiental. Assim, ambas as ferramentas nao
apenas apoiam a sustentabilidade corporativa, mas também ajudam a criar um impacto
positivo mais amplo na sociedade e no meio ambiente.

Gestor Univates 2

Gestor Univates 3 | Acredito que sim.

Fonte: Autor (2025).

A cocriacdo de valor e o desenvolvimento organizacional sdo abordagens que estdo
ganhando destaque no contexto empresarial da atualidade, especialmente em cenarios onde a
sustentabilidade e a responsabilidade social sdo prioridades crescentes. Essas ferramentas
ndo apenas promovem inovacdes estratégicas, mas também possibilitam que as organizacdes
respondam de forma proativa aos desafios ambientais e sociais (Grzybovski et al., 2014).

Por envolver a participacao ativa de diferentes stakeholders (clientes, colaboradores,

fornecedores, comunidades locais, entre outros) no processo de criacdo de solucbes que
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gerem beneficios matuos, a cocriagdo rompe com o modelo tradicional das relagdes
organizacionais, promovendo uma interacdo colaborativa. Tal estratégia aplica-se de
maneira ainda mais expressiva quando aplicada a ICES, visto o papel dessas organizacfes
em seu territorio de atuacdo, possibilitando que as referidas instituicdes sejam capazes de
desencadear um conjunto de contribui¢fes para 0 meio ambiente, qualificando assim o
processo de responsabilidade social, a partir do conhecimento. Sendo assim, pode-se afirmar
que o desenvolvimento organizacional nas ICES contribui para o desenvolvimento de uma
cultura corporativa tendo como base a ética e a sustentabilidade, as quais passam a orientar
as decisdes estratégicas e operacionais, otimizando as iniciativas junto a comunidade. “O
desenvolvimento organizacional repercute diretamente no desenvolvimento local e regional.
As organizacfes sdo o canal para repercutir esse desenvolvimento no territorio” (Gestor
Unijui 2).

As interagfes sociais sdo a estrutura da cocriagdo de valor, ampliando e
potencializando o valor da informacdo na integra dessas relagdes, visto que as acles
desenvolvidas explicitam valores culturais muitas vezes subjetivos, que fazem uso de
informacBes sobre territorio e territorialidades para a implementacdo de estratégias de
desenvolvimento organizacional (Steinhaus; Fontoura; Alves, 2022). Essa relagdo promove
uma aproximacao entre os agentes mercadoldgicos e as culturas sociais das quais emerge a
populacgéo, resultando em tomadas de decisGes mais assertivas.

No contexto das ICES, diversas ferramentas podem ser utilizadas para implementar
estratégias de cocriacdo de valor com foco em responsabilidade social e ambiental,
contribuindo para o fortalecimento do DO, dentre as quais podem-se citar a identificacdo das
necessidades reais da populacdo impactada pelas referidas organizacfes e, com base nas
informac@es obtidas, buscar métodos criativos que facilitem a resolucdo de problemas que
podem bloquear o desenvolvimento de solugbes inovadoras. A analise de indicadores ESG
(Ambientais, Sociais e de Governanca) também podem contribuir significativamente para
monitorar 0 impacto das iniciativas em responsabilidade social e ambiental, assim como a
promocgdo de workshops colaborativos por meio dos quais € estimulado os didlogos entre 0s
stakeholders, alinhando expectativas e cocriando estratégias eficazes (Silveira; Varvakis,
2024).

Quando bem aplicadas, as préaticas de cocriacdo de valor fortalecem o DO das ICES,
evidenciando o impacto positivo das referidas organizagdes na sociedade e no meio

ambiente, por promover uma abordagem colaborativa e participativa que fomenta a
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inovacdo, o engajamento e o alinhamento estratégico, cocriando o valor por meio da
interacdo (Silveira; Varvakis, 2024).

A importancia da interacao, defendida por Silveira e Varvakis (2024) como essencial a
cocriacdo de valor nas organizacOes, € o indicador com maior prevaléncia na opinido dos
gestores participantes da pesquisa, quando questionados sobre as estratégias desenvolvidas
pelas ICES para atender as necessidades e desejos dos atores/agentes, as quais Sao

apresentadas no Quadro 31.

Quadro 31 - Estratégias das ICES para atender as necessidades/desejos dos

atores/agentes
Gestor Unijui 1 Gestor ndo respondeu a esse questionamento.
Gestor Unijui 2 Inicialmente escutando eles, segundo, levando para um ambiente de debate,

orcamento e logo execugdo.

Colhendo opinides e percepcBes continuamente pelo processo de avaliacéo.
Gestor Univates 1 Grupos mistos (funcionarios das diversas areas, professores, coordenadores)
que trabalham em cima de &reas chave da universidade. Seminérios e
atividades direcionadas para o0s professores e funcionérios para
aprimoramento.

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) tém adotado diversas estratégias
para atender as necessidades e desejos de seus diversos stakeholders,
incluindo alunos, professores, funcionarios e a comunidade em geral.
Primeiramente, a implementacéo de tecnologias de ensino avangadas, como
plataformas de aprendizagem online e ferramentas digitais, tem sido
fundamental para melhorar a acessibilidade e a qualidade da educacdo. Além
disso, as IES estdo cada vez mais envolvidas em processos de feedback
continuo, utilizando pesquisas de satisfacdo e foruns de discussdo para captar
as expectativas e preocupacfes dos stakeholders e ajustar suas politicas e
Gestor Univates 2 procedimentos de acordo. Também h& um investimento crescente em
programas de desenvolvimento profissional e bem-estar para funcionérios e
professores, visando criar um ambiente de trabalho mais suportivo e
produtivo. Para atender as demandas da comunidade, muitas instituicdes
ampliam suas atividades de extenséo, oferecendo cursos livres, seminérios e
eventos que beneficiam ndo s6 os alunos, mas também a comunidade local.
Finalmente, as IES estdo se adaptando as demandas por uma educacdo mais
inclusiva e sustentavel, desenvolvendo curriculos que incorporam temas de
responsabilidade social, diversidade e sustentabilidade, refletindo um
compromisso mais amplo com as necessidades sociais e ambientais
contemporaneas.

Penso que estar atenta aos movimentos econdmicos e sociais da regido, seja
Gestor Univates 3 0 primeiro aspecto a considerar, porque é a partir dessas questdes que a IES
tera condicBes de entender e atender as necessidades regionais e de fato
contribuir com o desenvolvimento regional.

Fonte: Autor (2025).

As informagdes apresentadas no Quadro 31 explicitam a interagdo como principal

estratégia explorada pelas ICES para atender aos desejos e necessidades dos diferentes
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atores/agentes que integram 0s processos. A escuta ativa explorando diferentes canais é o
indicador com maior evidéncia, a partir do qual sdo desencadeadas novas acgdes, tais como
cursos, seminarios, palestras, programas de desenvolvimento profissional, atividades de
extensdo e eventos variados voltados ndo somente aos colaboradores e académicos, mas
também & comunidade externa. Os processos continuos de avaliagdo (Gestor Univates 1), a
atencdo aos movimentos econdmicos e sociais da regido (Gestor Univates 3) e 0 uso das
ferramentas tecnoldgicas para aproximar e facilitar o acesso da comunidade aos produtos
oferecidos pelas ICES (Gestor Univates 2) permitem a populacdo contribuir
significativamente para a geracao de valor.

Conforme disposto por Prahalad e Ramaswamy (2000), as novas tecnologias de
comunicacdo interativa permitem o amplo acesso a informacéo, assegurando ndo somente o
direito a opinido, mas também facilitando a organizacdo dos pares em comunidades
especificas, definidas por interesses em comum. No universo educacional, tais comunidades
podem ser fundamentais aos sucessos das ICES no contexto regional, possibilitando as
respectivas instituicdes direcionar as tematicas a serem exploradas, garantindo assim um

maior alcance de suas iniciativas nos territorios de atuacao.

5.3 A cocriacgao de valor e o desenvolvimento organizacional do ponto de vista territorial

O indice de satisfacdo dos desejos e aspira¢des da populagdo em relacdo a determinada
organizacdo é determinante para a forca desta em seu territério de atuacdo. Contudo, a
intangibilidade do principal produto gerado nas ICES - o conhecimento, faz com que o indice
de satisfacdo ndo possa ser considerado um indicador totalmente confiavel quando aplicado
ao universo educacional, visto a existéncia de outros elementos que podem contribuir para a
avaliacdo do papel das referidas organizacdes (Serra; Rolim; Bastos, 2018). Tais percepcoes
correspondem a opinido dos participantes da pesquisa, em relacdo a importancia das ICES

para o desenvolvimento regional, apresentadas no Quadro 32.
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Quadro 32 — Importancia das ICES para o Desenvolvimento Regional

Gestor Unijui 1 Gestor ndo respondeu a esse questionamento.

Porque o desenvolvimento regional perpassa pela educacdo. O processo de
Gestor Unijui 2 desenvolvimento da regido noroeste e missdes sempre foi conduzido pelas IES,
portanto € uma parte importante para o debate, construcdo e efetivacéo de agdes
para o desenvolvimento.

A IES impacta os estudantes, funcionérios, professores, além de agir diretamente
com a comunidade em acdes externas. A IES é uma referéncia em termos de
Gestor Univates qualidade e conhecimento técnico em diversas areas, por isso, se torna um agente

1 a ser buscado em condicdes de crise, em especial. Destaque para a importancia da
IES durante as cheias, indico esse caso por ser mais recente, mas durante a
pandemia, a IES também assumiu grande importancia.

implementacdo de tecnologias de ensino avangadas, como plataformas de
aprendizagem online e ferramentas digitais, tem sido fundamental para melhorar a
acessibilidade e a qualidade da educacdo. Além disso, as IES estdo cada vez mais
as IES desempenham um papel vital no desenvolvimento regional por vérias
razBes. Primeiramente, elas sdo centros de educacdo e formacéo de médo de obra
qualificada, essenciais para o desenvolvimento econémico local. Além disso, as
IES frequentemente conduzem pesquisas que podem resolver problemas
especificos da regido, contribuindo para inovagdes em &reas como salde,
tecnologia e meio ambiente. Elas também impulsionam a economia local através
do emprego direto e indireto, além de atrairem estudantes, recursos e
investimentos para a regido. As atividades de extensdo das IES, que muitas vezes
incluem parcerias com empresas locais e programas comunitarios, fortalecem
ainda mais os lacos com a comunidade e promovem o bem-estar social. Por fim,
as instituicGes de ensino superior sdo frequentemente vistas como lideres culturais
e intelectuais nas suas regides, influenciando as normas sociais, promovendo a
diversidade e contribuindo para o desenvolvimento cultural e social. Portanto, as
IES ndo apenas educam individuos, mas também moldam o tecido econémico,
cultural e social das regibes em que estdo inseridas.

Gestor Univates 2

O trabalho que uma IES desenvolve impacta diretamente na vida das pessoas,

Gestor Univates porque o conhecimento produzido na Instituicdo é levado para fora dela, ou seja,
3 tem um compromisso social com a comunidade, que se pauta no desenvolvimento
regional.

Fonte: Autor (2025).

A relacéo entre educagédo, conhecimento e desenvolvimento emerge das informacoes
apresentadas no Quadro 32. Descritores secundarios diretamente relacionados a formacéo
educacional, como qualificacdo da méo de obra, pesquisa, inovacdo e fomento a economia
local (Gestor Univates 2), além das iniciativas em ambito social, como as desenvolvidas no
periodo de pandemia ou das cheias que atingiram o estado em 2024, reiteram esse papel.
Tais percepcdes correspondem a estudos de Serra, Rolim e Bastos (2018), segundo 0s quais
“A capacidade de elevar as qualificagbes dos individuos é um dos primeiros efeitos locais
das IES, que decorre diretamente do exercicio da fungédo ensino, que esta presente em todas

as institui¢des desta natureza”.
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A formacdo do capital humano é elemento propulsor da importancia de uma ICES
para o desenvolvimento regional. O conhecimento gerado em ambiente académico pode ser
explorado para a solucdo de problemas especificos da regido, dinamizando setores
estratégicos da producdo e desencadeando solucdes para problemas especificos de cada
regido. O movimento gerado nesse processo contribui para a formacgdo de um ecossistema de
inovacdo e desenvolvimento que impacta diretamente na populagdo local, garantindo
melhores condi¢bes de vida a todos (Steinhaus; Fontoura; Alves, 2022). Ao formar
profissionais, gerar conhecimento e promover inovagdes e servicos essenciais, eles ndo so
fortalecem a economia, mas também sdo importantes para 0 aumento da qualidade de vida e
a reducdo de desigualdades sociais.

“Contudo, a existéncia ou mesmo a criacdo de IES ndo garante, por si so, 0
crescimento econémico regional, uma vez que a transferéncia de conhecimento e a geracdo
de inovagdes ndo sdo automaticas nem imediatas” (Serra; Rolim; Bastos, 2018, p. 4). E nesse
contexto que as estratégias cocriativas passam a ser essenciais, permitindo um processo de
acao compartilhado, por meio do qual torna-se possivel construir um alinhamento das
expectativas entre os envolvidos (Lambert; Enz, 2012).

“O trabalho que uma IES desenvolve impacta diretamente na vida das pessoas,
porque o0 conhecimento produzido na Instituicdo € levado para fora dela, ou seja, tem um
compromisso social com a comunidade” (Gestor Univates 3). Conforme disposto por Serra,
Rolim e Bastos (2018), isso pode ocorrer de maneira direta, quando os diplomados sdo
integrados no tecido produtivo das organizacGes comunitarias, passando a facilitar a
transferéncia dos conhecimentos construidos em ambito académico e, consequentemente,
melhorando o desempenho global dos grupos sociais que emergem da sociedade impactada.

Convém salientar que as Instituicbes Comunitarias de Ensino Superior (ICES)
enfrentam um cenario de transformacdo continua impulsionado por mudancgas econémicas,
sociais e tecnoldgicas que impactam diretamente o campo do ensino. Nessas instituicdes, o
Desenvolvimento Organizacional assume um papel estratégico, uma vez que envolve
praticas que buscam promover a adaptacao, a inovagao e a sustentabilidade, em um ambiente
académico cada vez mais dificil, que exige das ICES continua revisdo dos curriculos
académicos, como estratégia de alinhamento entre os programas educacionais desenvolvidos
e as demandas do mercado de trabalho, integrando competéncias socioemocionais,
habilidades tecnoldgicas e praticas interdisciplinares (Wood Jr. et al., 2022).

Uma das principais caracteristicas do ensino superior no Brasil é a autonomia

universitaria (Lynch; lvancheva, 2015), estratégia que, se explorada de maneira significativa,
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permite as instituicBes de ensino desenvolver iniciativas direcionadas as necessidades
especificas de cada sociedade em diferentes momentos. Com isso, a criacdo de vinculos
entre instituicdo e sociedade é fortalecida, visto as iniciativas académicas contribuirem para
solucionar problemas imediatos. Como exemplo dessas iniciativas, podem-se citar as
praticas de extensdo, que, apesar de obrigatorias, assumem fisionomia distinta de acordo
com a comunidade onde séo executadas (Wood Jr. et al., 2022). As mudancas estratégicas,
nesse contexto, compreendem as iniciativas de adaptacdo das ICES as especificidades de
cada momento e, para que alcancem o sucesso almejado, é imprescindivel as instituicdes o
amplo conhecimento sobre a populacéo atendida e a sociedade a qual insere-se.

As mudancas estratégicas determinam, portanto, o DO de uma instituigdo. Estudos de
Wood Jr. et al. (2022, p. 262), apontam que, nas ultimas décadas, as universidades “[...]
deixaram de ser instituicbes que criavam conhecimento e preparavam cidaddos, para serem
prestadoras de servigos focadas nos clientes ¢ no mercado”. Tal caracteristica corresponde a
realidade observada nas instituicbes onde realizou-se a pesquisa, nas quais as mudancas
organizacionais foram implementadas ao longo do tempo e atendendo, principalmente, as
demandas do contexto local, sendo expressas por meio da oferta de novos cursos e do uso de
novas metodologias de ensino (Gestor Unijui 2), atualizacdo dos curriculos, concessao de
linhas de crédito da universidade e implementacdo do ensino a distancia (Gestor Univates 1),
transformacdo do modelo de ensino, que teve inicio como faculdade isolada, passando por
diferentes estagios até alcancar o posto de Universidade (Gestor Univates 2) e
implementacdo de novas tecnologias no cotidiano educacional (Gestor Univates 3), entre

outras iniciativas, as quais sdo apresentadas no Quadro 33.

Quadro 33 - Principais Mudancas Estratégicas Implementadas nas ICES

Gestor Unijui 1 | N&o respondeu esse questionamento.

Gestor Unijui 2 | Metodologia de ensino. Novos cursos.

Gestor Univates 1 | Estou na universidade ha quase 8 anos. Considerando o tempo de existéncia, me parece
um periodo curto. Por outro lado, pude presenciar a desvalorizagcdo do ensino superior,
alteracBGes de regras do FIES, pandemia, crescimento do ensino EAD, entre outros
eventos que "forcaram" adaptacdes e mudangcas que em outros tempos, demorariam
muito mais a serem implementadas. Sendo assim, destaco: criacdo e consolidacdo de
uma linha de crédito proprio, expansao e reorganizacao do ensino a distancia ofertado
pela universidade, atualizacdo dos curriculos considerando formato hibrido, alteracéo da
organizacdo financeira.

(Continua)
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Gestor Univates 2 | Acredito que ao longo do tempo houve diferentes momentos, iniciando pela ideia de
faculdade isolada, faculdades integradas, centro universitario e universidade, para cada
uma foram necessarias estratégias desde aquelas voltadas para a sobrevivéncia até as
direcionadas para a expansdo e consolidacdo. Importante destacar que as mudancas
foram planejadas, e considerando a natureza democratica das IES comunitarias, em
conjunto como os diferentes atores da comunidade académica, sempre tendo como
"pano de fundo" o foco nas pessoas, a necessidade de melhoria continua e uma
abordagem sistémica.

No meu entendimento, as principais mudancas estratégicas da IES nos ultimos anos tém
Gestor Univates 3 | relacdo com as tecnologias digitais e com o0s processos de ensino que buscam responder
a este tempo.

Fonte: Autor (2025).

Analisando-se as informacOes apresentadas no Quadro 33, pode-se afirmar que a
opinido dos gestores converge para dois elementos comuns: inovacgdo e interesses sociais. A
inovacdo responde aos interesses sociais, sendo expressa pelas continuas adaptacbes
observadas nas ICES, que passaram a desenvolver ndo somente novos cursos, mas também
novas estratégias de gestdo financeira e pedagdgica. Com isso, observa-se uma
popularizagdo no acesso a universidade, que, no Brasil, sempre foi elitista e excludente, visto
que, “[...] por muito tempo, as universidades representaram um sistema criado e mantido por
uma elite e projetado para educar os seus proprios membros” (Wood Jr. et al., 2022, p. 272).
Os recursos disponibilizados pela crescente inovacao tecnoldgica desencadearam, entre
outras mudangas, a “[...] reorganizacdo do ensino a distancia ofertado pela universidade,
atualizagdo dos curriculos considerando formato hibrido” (Gestor Univates 1), que passaram
a ser ofertados a partir da segunda década do século XX.

Percebe-se, nos relatos dos gestores, a estreita relacdo entre as transformacgdes da
sociedade, desencadeadas, principalmente, pela continua inovacdo tecnolégica e as
mudancas estratégicas instituidas nas ICES. Essas mudancas podem ser consideradas uma
resposta ao segundo descritor, “interesses sociais” e, a0 mesmo tempo, uma questdo de
sobrevivéncia, alicercada em dois conceitos: mudanca e transformacao. “[...] esses conceitos
trazem, em si, a idéia de uma ac¢do que acontece como um processo de realizacdo, tanto de
mudanca, como um movimento da realizagdo do que estd em poténcia, quanto de
transformag@o, como um conteudo que consiste em possibilidades”. As estratégias de
inovagao organizacional passam entdo a constituir-se, em um Unico tempo, uma necessidade
das instituicbes de ensino e uma resposta destas & sociedade, informacdo possivel de ser
detectada na opinido do Gestor Univates 2, segundo o qual ¢ “Importante destacar que as

mudangas foram planejadas [...] em conjunto como os diferentes atores da comunidade
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académica, sempre tendo como ‘pano de fundo’ o foco nas pessoas, a necessidade de
melhoria continua e uma abordagem sistémica”.

Segundo Silva e Leite (2014), qualquer inovacdo é capaz de promover alteracfes
organizacionais, as quais podem ser estruturadas tanto em nivel macro, ao abordarem
estruturas e arranjos institucionais, quanto em nivel micro, quando voltadas aos individuos e

suas interagoes.

5.4 Contribuicbes da cocriacdo valor e do desenvolvimento organizacional para o

desenvolvimento regional

As ICES sdo organizacBes que, por sua propria natureza, costumam desencadear
impactos nos territdrios, especialmente quando voltadas ao universo educacional, visto a
amplitude das relacdes entre ensino e sociedade. A dualidade descrita por Silva e Leite
(2014) ¢é contemplada na percepcdo dos gestores participantes da pesquisa quando
questionados sobre possiveis impactos desencadeados no espaco territorial das ICES em
decorréncia de alteracGes no ambiente organizacional interno e externo, as quais Sao

apresentadas no Quadro 34.

Quadro 34 — Impactos Desencadeados por Alteragdes no Ambiente Organizacional

Gestor Unijui 1 | Gestor ndo respondeu esse questionamento.

Gestor Unijui 2 | Salas de aula, ambientes de trabalho, laboratorios.

Algumas eu citei no item anterior. Destaco aqui: crescimento do ensino EAD,
Gestor Univates 1 | surgimento de cursos de graduacdo com baixissimo investimento, alteragdes de regras
do FIES, pandemia, redugdo no nimero de estudantes, necessidade de redugdo do
corpo docente.

As Instituicdes de Ensino Superior (IES), como a Universidade Univates, enfrentam
alteracOes significativas em seus ambientes organizacionais interno e externo, que
impactam diretamente o espaco territorial em que estdo inseridas. Internamente,
mudancas como a adogdo de novas tecnologias educacionais e a reestruturacdo de
cursos e métodos pedagogicos exigem adaptagdes fisicas e infraestruturais para
suportar ambientes de aprendizagem mais flexiveis e integrados foram uma constante
ao longo dos anos. Externamente, fatores como a crescente demanda por educacéo
Gestor Univates 2 | superior, as dindmicas de mercado e as politicas governamentais influenciam a
expansdo ou retracdo do espago fisico das universidades. Tivemos expansao em nossas
instalages fisicas e melhorias na infraestrutura existente para acomodar mais
estudantes e oferecer servicos modernizados, resultando em um impacto significativo
no desenvolvimento urbano e regional. A Univates desempenhou um papel crucial no
desenvolvimento socioecondmico e na transformagdo do territério em que tem sua
influéncia, moldando o tecido socioecondémico e cultural da regio.

Toda alteragdo gera impactos nos processos que constituem a IES. O avan¢o da
Gestor Univates 3 | educagdo a distancia e do ensino hibrido sdo exemplos dessas alteragdes recentes.
Fonte: Autor (2025).
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Emerge, da andlise do Quadro 34, os seguintes descritores: Modernizagao
tecnoldgica, reestruturacdo curricular e pedagogica e foco no desenvolvimento regional. Tais
indicadores, apesar de reportar-se a situacdes distintas, sdo impossiveis de serem
dicotomizados, visto a estreita ligacdo observada entre 0s mesmos. O descritor
“Modernizagdo Tecnoldgica” ¢ determinante para a estruturacdo dos demais descritores,
sendo elemento propulsor para a reestruturagdo curricular e pedagdgica, contribuindo para
que os cursos oferecidos respondam aos interesses da instituicdo e, também, aos interesses e
necessidades da regido, contribuindo para seu desenvolvimento. Conforme disposto por
Broch, Breschiliare e Rinaldi (2020), a modernizagdo tecnoldgica provocou uma verdadeira
revolugdo no modelo académico tradicionalmente desenvolvido pelas IES. Segundo o0s
autores, a integracdo de tecnologias digitais e infraestrutura de ensino no modelo EAD
trouxe mudancas significativas nas operacGes das ICES, promovendo alteracdes no
curriculo, de modo a contemplar as necessidades do mercado sem deixar de garantir uma
formagéo académica de qualidade. Essas transformacgdes ampliam o alcance das instituicoes,
permitindo que estudantes acessem remotamente uma educacdo de qualidade, reduzindo
desgastes fisicos e financeiros decorrentes do deslocamento. O maior acesso a educacgdo
contribui para a reducdo de disparidades sociais e promove o desenvolvimento territorial do
espaco ao qual insere-se o académico, que € também o espaco de atuacdo da instituicdo de
ensino, mesmo que esta ndo esteja fisicamente localizada nele (Broch; Breschiliare; Rinaldi,
2020).

A popularizacdo de cursos no formato semipresencial facilitou o ingresso a
universidade, contribuindo com a ampliacdo da oferta de vagas no ensino superior. Estudos
de Branddo, Ferenc e Brauna (2015) apontam crescimento nos nimeros de matriculas em
cursos tradicionais, em paralelo a criacdo de novos cursos, caracteristicas marcantes dessa
nova realidade. Contudo, alertam para o risco de, na tentativa de atender as demandas do
mercado, as instituicdes de ensino transformarem-se em organizagdes puramente
empresariais, em detrimento do seu papel social. “Consequentemente, tais alteragdes tém
conduzido a uma mercantilizag&o dos servigos educacionais, uma precarizagéo do trabalho
dos docentes universitarios e provocado mudancas decisivas em sua atuagdo e fungdo social”
(Severino, 2009, apud Broch; Breschiliare; Rinaldi, 2020, p. 269). Tal percepcao
corresponde aos resultados da pesquisa, na qual evidencia-se mudancas internas e externas,
que alteram as dindmicas de mercado, enquanto que “[...] as politicas governamentais

influenciam a expansdo ou retracao do espago fisico das universidades” (Gestor Univates 2).
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A ampliacdo na oferta de vagas e a expansdo continua do ensino superior, que teve
inicio na segunda metade da década de 1990, intensificou-se com a popularizacdo dos
formatos hibridos e EAD (Antunes, 2012). No contexto da pesquisa, tal realidade constitui
um indicador de divergéncia, visto que, dentre as alteracdes organizacionais identificadas
nas ICES, um dos entrevistados aponta a expansao das instalacGes fisicas e a realizacdo de
melhorias na infraestrutura da instituicdo, desenvolvidas a fim de acomodar mais estudantes,
ao tempo em que outro gestor da mesma instituicdo informa uma retragdo no ndmero de
matriculas. Essa divergéncia pode ter origem na interpretacao pessoal de cada entrevistado,
em relagdo ao questionamento que originou a resposta. Contudo, a totalidade dos
participantes afirma que as transformacdes vivenciadas no ambiente organizacional das
ICES afetam diretamente o territdério onde estdo inseridos. Essas mudancas refletem a
necessidade de adaptacdo a um cendrio global em constante evolucdo e influenciam
profundamente as dindmicas sociais, econdmicas e culturais da regiéo (Silva; Leite, 2014).

O modelo de gestdo desenvolvido nas ICES é determinante para 0 sucesso destas em
seu universo de atuacdo. Para tanto, torna-se imprescindivel ao gestor conhecimentos
pedag0Ogicos e organizacionais, pois as referidas instituicdes constituem-se em ambientes
distinto das demais organizacgdes, em virtude das caracteristicas particulares ao seu universo,
onde desempenha funcdes especificas voltadas ao ensino, pesquisa e extensdo, ao mesmo
tempo em que apresenta elementos da estrutura organizacional que as aproximam das
demais organizagdes (Moreira et al., 2009). O diferencial que distingue as ICES das demais
organizacBes é produto final: O conhecimento, um bem ndo tangivel, mas essencial ao
desenvolvimento da sociedade. Tal percepcdo emerge da opinido dos gestores em relacdo as
semelhancas e diferencas possiveis de serem identificadas entre o processo de gestdo de

ICES e das demais organizacgdes, apresentados no Quadro 35.

Quadro 35 — Comparativo das Estretagias de Gestéo entre ICES e demais Organizacdes

Gestor Unijui 1 Gestor ndo respondeu esse questionamento.

Semelhancas: o trabalho colaborativo, a autor-gestdo quando estamos falando de
Gestor Unijui 2 cooperativas. Diferencas: forma de remuneragdo, sem distribuicdo de dividendos e
trabalho com comiss@es. Definigdo conjunta de estratégia e amplo espago para debate.

Na minha visdo, a principal diferenca é que "vendemos" um produto em que nds
Gestor Univates 1 | mesmos avaliamos o cliente, no sentido de que o estudante paga pelo ensino e é
avaliado. Caso ndo atinja desempenho minimo, precisa refazer a disciplina. Isso torna
0 "negdcio™ muito mais desafiador.

(Continua)
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As Instituigdes de Ensino Superior compartilham vérias semelhangas de gestdo com
outras organizagBes, como a necessidade de planejamento estratégico, gestdo de
recursos humanos, controle financeiro e foco na satisfagdo do cliente (no caso das IES,
0s estudantes). Ambos os tipos de organizagdes buscam eficiéncia operacional,
inovacdo e sustentabilidade a longo prazo. No entanto, as diferencas sdo notaveis
principalmente em seus objetivos primordiais e estruturas de governanga. As IES
Gestor Univates 2 | visam predominantemente a geragdo e disseminacdo de conhecimento, educacdo de
qualidade e desenvolvimento social, com uma énfase consideravel na autonomia
académica. Além disso, muitas sdo entidades sem fins lucrativos, o que influencia suas
estratégias de captagdo de recursos e reinvestimento de lucros. Ja as organizagdes
comerciais tipicas sdo movidas principalmente pela maximizacdo de lucros e valor
para 0s acionistas. A governanca nas IES frequentemente envolve multiplos
stakeholders, incluindo corpo docente, estudantes e a comunidade académica,
enquanto em outras organizagdes, a governanca pode ser mais diretamente
influenciada por acionistas e mercados financeiros.

Gestor Univates 3 | No meu entendimento uma Instituicdo de Ensino Superior tem o compromisso com o
ensino, extensdo e pesquisa desenvolvidas por profissionais competentes, o que difere
de outras organizagdes, por exemplo.

Fonte: Autor (2025).

As informacbes apresentadas no Quadro 35 sdo orientadas a identificacdo de
semelhancas e diferencas do processo de gestdo das ICES, quando comparado as demais
organizagbes. Emerge, na categoria “Semelhangas”, os descritores:  Planejamento
estratégico; satisfacdo do cliente; eficiéncia; inovacdo; sustentabilidade. Na categoria
“Diferencas”, os descritores em maior evidéncia sao: Conhecimento como produto; aluno
como cliente; governanca abrangendo mdaltiplos stakeholders com perfis distintos
(Comunidade, académicos, docentes, gestores e investidores, entre outros).

Apesar dos aspectos comuns, as ICES diferem das demais organizacfes empresariais
em decorréncia de diferentes fatores, dentre os quais podem-se citar: objetivos principais,
estrutura organizacional e estratégias de governanga; relacionamento com stakeholders; e
estratégias para mensuracdo de resultados (Tredezini; Silva, 2006). Tais fatores podem ser
relacionados aos descritores identificados na pesquisa, aproximando os resultados
alcancados aos resultados de estudos similares.

Heil e Laux (2017) enfatizam o descritor “planejamento estratégico”, creditando as
estratégias desenvolvidas nesse eixo o sucesso ou fracasso na gestdo de ICES, ao qual séo
relacionados eixos secundarios, também identificados neste estudo, tais como inovagao e
eficiéncia. Para os autores, “Uma instituicdo de alto desempenho é aquela que esta sempre
em constante mudanca e seu aprendizado é consequéncia do modelo de gestdo estratégica”
(p. 131), sendo a mudanga, imprescindivel a sustentabilidade dos processos, consequéncia

direta da inovagao. “O foco na inovagdo, desencadeia um processo de constante renovagao,
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atendendo os anseios da alta administracdo, corpo docente, corpo técnico-administrativo e
seu publico alvo” (p. 131).

A satisfacdo do cliente, almejada tanto por ICES quanto pelas demais organizacdes
por ser um indicativo da qualidade dos processos desenvolvidos e do reconhecimento destes
pelo mercado consumidor, é elemento comum entre os diferentes processos de gestdo.
Contudo, a natureza do produto é quem determina as particularidades de cada processo, visto
que as relacdes desenvolvidas no ambiente educacional ndo se caracterizam como simples
relacBes comerciais. Nesse contexto, o produto “conhecimento” pode ser compreendido ao
mesmo tempo, como um servigo (Brambilla; Damacena, 2011). Embora registrem-se
transagcdes comerciais, visto que, ao pagar pelo curso, o aluno atua como financiador do
processo, 0 acesso ao conhecimento (produto) ndo ocorre por meio do processo de compra,
como nas demais transacdes comerciais. Pelo contrario, implica no envolvimento dos
estudantes para a elaboragdo e “entrega” (absor¢do cognitivo-intelectual) dos resultados
processados (Brambilla, 2010). Registra-se entdo o processo descrito pelo Gestor Univates 1,
segundo o qual, as instituicbes de ensino superior comercializam o produto e avaliam o
cliente, “[...] no sentido de que o estudante paga pelo ensino e é avaliado”, particularidade
que deve ser contemplada no processo de gestdo desenvolvido, distinguindo o universo
educacional das demais organizagoes.

O relacionamento com multiplos stakeholders, mencionado pelo Gestor Univates 2, é
contemplado nos achados da pesquisa desenvolvida por Tredezini e Silva (2006), os quais
apontam a multiplicidade de perfis do universo populacional das instituicbes de ensino
superior, cada um com objetivos especificos que nem sempre correspondem aos objetivos
dos demais grupos, distanciando os processos de gestdo das ICES dos desenvolvidos nas
demais organizagdes. “Isso ndo significa que as institui¢des de ensino ndo podem se valer da
teoria da Administragdo Empresarial” (Tredezini; Silva, 2006, p.168), mas evidencia a
importancia de os gestores das ICES possuirem conhecimentos dos multiplos aspectos da
gestdo organizacional e, também, dos processos pedagdgicos inerentes a construcdo do
conhecimento em institui¢fes de ensino superior, visto as estreitas relagdes existentes entre a
dindmica organizacional das referidas instituicdes e o processo de tomada de decisdo de seus

gestores, apresentadas no Quadro 36.
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Quadro 36 — Dinamica Organizacional da IES e o Processo de Tomada de Deciséao

Gestor Unijui 1 Gestor ndo respondeu esse questionamento.

Existe um constante processo de avaliacdo, e por meio disso, se verificam 0s processos
Gestor Unijui 2 e andamento das atividades dentro da IES. Essas avaliacGes sdo direcionadas para
todos funcionarios e clientes (estudantes).

Me parece que os principios da IES sdo bem claros e que deve haver um certo
Gestor Univates 1 | alinhamento deles com o que é praticado pelas pessoas que comp8em a IES. Sendo
assim, mesmo cada gestor podendo ter sua opinido profissional, ele deve levar em
consideracdo os principios da IES.

A dindmica organizacional das InstituicGes de Ensino Superior (IES) influencia
significativamente a tomada de decisdo em varios aspectos. Primeiramente, a estrutura
de governanga, que muitas vezes inclui a participacao de diversos grupos de interesse
como professores, alunos e ex-alunos, permite uma abordagem mais democrética e
colaborativa, mas também pode resultar em processos decisorios mais lentos devido a
necessidade de consenso amplo. Além disso, a missdo educacional e de pesquisa das
Gestor Univates 2 | IES direciona as decisdes para priorizar a qualidade académica e a integridade
intelectual, mesmo que isso possa contrariar interesses comerciais imediatos. Questfes
como a expansao de infraestrutura, oferta de novos cursos e programas de pesquisa
sdo influenciadas pela necessidade de atender a demandas académicas e comunitarias,
bem como por regulamentacdes e politicas publicas. Assim, a interacdo entre a missao
educativa, a colaboracdo entre stakeholders e a regulamentacdo externa cria uma
dindmica complexa que molda a tomada de decisdo nas IES de maneiras que podem
ser bastante distintas das observadas em organizacfes puramente comerciais.

Penso que a gestdo organizacional de uma IES, responsavel pela coordenacgéo e
Gestor Univates 3 | acompanhamento dos processos tem como propdésito tomar decisGes validadas por
conselhos e colegiados.

Fonte: Autor (2025).

As informages apresentadas no Quadro 36 evidenciam as estreitas relagdes existentes
entre a dindmica organizacional das ICES e o processo de tomada de decisdo, inerente ao
exercicio de gestdo. Emerge, da analise das opinibes apresentadas, cinco indicadores
especificos: a avaliacdo dos processos, a atencdo aos principios internos da instituicdo, a
participacdo dos grupos de interesse no processo de tomada de decisdes, a interacdo entre
estes e a atencgdo aos critérios de regulamentacdo externa.

Conforme disposto por Souza e Brito (2024, p. 5), “O processo de tomada de decisdo
compreende a analise dos riscos que determinada acdo pode ocasionar, tanto em termos de
impactos positivos quanto negativos na empresa”. Dessa forma, passa a ser imprescindivel a
acdo responsdvel do gestor, sob risco de faléncia dos processos desenvolvidos. Nesse
contexto, desenvolver estratégias de avaliagcdo capazes de oferecer o maximo possivel de
informagdes passa a ser fundamental, sendo este o indicador de maior abrangéncia, visto a
escolha adequada das ferramentas de avaliacdo permitir ao gestor identificar se as praticas
desenvolvidas estdo em consonancia aos principios internos da instituicdo, qual o nivel de

participagcdo dos grupos de interesse no processo de tomada de decisdes, como ocorre a
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interacdo entre estes e se os critérios de regulamentacdo externa estdo sendo adequadamente
respeitados.

As informac6es decorrentes do processo de avaliacdo constituirdo um arcabouco de
informacdes a serem exploradas na estruturacdo das estratégias de gestdo, as quais, convém
ressaltar, ndo se resumem a avaliacdo do processo pedagdgico, mas sim a avaliacdo dos
processos globais desenvolvidos pela organizagéo e que, quanto melhor estruturados, maior
embasamento oferecerda as decisdes do gestor, contribuindo para um processo decisorio
consistente e assertivo. No universo do ensino superior, a avaliagdo dos clientes (estudantes)
pode inclusive orientar a construcdo dos contetdos de interesse, contribuindo para a tomada
de decisdo sobre novos cursos e estratégias académicas, cocriando as praticas de gestdo
capazes de impulsionar o desenvolvimento regional. Esta ideia € compativel com as
concepcdes de Vargo e Morgan (2005), os quais defendem que o servi¢co educacional é uma
atividade de especializacdo, envolvendo competéncias, habilidades e conhecimentos.
Salientam Bendapudi e Leone (2003), que nestes casos 0s consumidores passam a assumir
papel ativo na criacdo do servico, visto ser a partir do interesse desses stakeholders, que a
instituicdo podera oferecer novas propostas académicas, COmo cursos e praticas de extensao.
Salienta-se, porém, que apesar da presenca dos multifatores comuns aos servigos
educacionais, é a avaliacdo global da instituicdo o fator principal de validacdo da mesma,
Visto que, no universo da prestagdo de servi¢os, “[...] a empresa ¢ a marca principal”
(D’avila; Damacena; Garrido, 2008, p.5), aumentando a responsabilidade do gestor no

processo de tomada de decisdes.



6 POSSIVEIS CONTRIBUICOES DA COCRIACAO DE VALOR NAS
ICES PARA O DESENVOLVIMENTO REGIONAL

A complexidade da rede de atores envolvidos no processo educacional do ensino
superior promove um fluxo de a¢des que varia de ciclico a linear, visto que os diferentes
stakeholders (docentes, discentes, gestores, comunidade e mercado) interagem entre si
continuamente, alterando a percepc¢édo acerca de seu papel individual e deste no conjunto, de
acordo com as diferentes situacdes em analise. Neste contexto, as ICES podem ser definidas
como ambientes de encontro de produto e servico (Chung; Mclarney, 2000), resultando em
um processo Unico no universo das organizacdes. Nesse contexto, a cocriacdo de valor pode
desencadear um conjunto de processos capazes de atuar como determinantes para o
Desenvolvimento Regional (DR), recebendo influéncias na mesma proporcao, visto o
elevado potencial de intervencdo das referidas organizacdes no contexto global das
sociedades, onde representam “[....] difusdo de conhecimento, formagdo de pessoas,
realizacdo de pesquisas e produgdo de conhecimento, bem como o didlogo entre os saberes
eruditos com os populares” (Aguiar et al., 2020, p. 308).

A capacidade de dinamizar o desenvolvimento regional é uma caracteristica
marcante das IES, visto tais organizacGes atuarem ndao somente na formacéo de profissionais
de qualidade, mas também produzirem inovacgdo e conhecimento, elementos propulsores das
transformacfes necessarias ao desenvolvimento (Hernandez et al., 2017). Impulsionar o
desenvolvimento da regido em que esta inserida passa entdo a ser consequéncia direta das
acOes desenvolvidas no ambiente interno das organizacGes, que atuam sobre o ambiente
externo desencadeando impactos econdmicos decorrentes da geracdo de emprego e renda,
que, por sua vez, estimulam o consumo local, movimentando a economia e atraindo novos
investimentos para a comunidade e regido. Quanto maior a interacdo entre IES e regido,
maior € o reconhecimento da organizacdo quanto ao seu papel na sociedade e, também,
maior € o capital social que se desenvolve neste espaco (Chiarello, 2015).

As relacbes entre cocriacdo de valor e DR sdo contempladas na opinido dos
participantes da pesquisa, apresentadas no Quadro 37. A andlise das informacdes permite
afirmar que ambos os grupos identificam relagdes entre os indicadores citados, as quais séo
avaliadas em maior ou menor grau de importancia, de acordo com o perfil pessoal de cada

entrevistado.
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Quadro 37 - Relagdes entre cocriacdo de valor e DR

P1 Na&o sei.

Sim, a partir de projetos, pesquisas e atuacGes na comunidade e a preocupacdo em
P2 comunicar-se. A nossa instituicdo, por exemplo, tem um setor que se ocupa de incubacdo de
ideias, a Criatec, e tem gerado respostas potentes para a universidade e a comunidade.

P3 Para haver desenvolvimento regional é preciso integragdo entre organizacdes, instituicdes de
ensino e comunidades, fortalecendo vinculos, buscando parcerias, sensibilizando e
engajando as pessoas, estimulando a participacdo dos diversos, usando a comunicacao
adequada aos participantes, e valorizando as contribuicGes de todos.

P4 Sim, embora na pratica nem sempre ocorra. A cocriacdo de valor, com todas instituicdes
regionais envolvidas e a valorizando, permite alavancar o desenvolvimento regional. Mas as
pessoas precisam entender o processo e fazer acontecer, nos diferentes &mbitos sociais.

P5 A Univates sempre esteve envolvida com as causas regionais. Ou seja, a cocriacdo de valor
nasceu e continua na esséncia da IES. Assim foram diversos envolvimentos em acdes
regionais, como o processo de duplicagdo/concessdo da BR 386, elaboracdo de politicas
publicas com abrangéncia regional, as acGes do parque tecnoldgico, a qualificacdo e
especializacdo da méo de obra, e mais recentemente, na elaboracdo de estudos e auxilio
durante as cheias do segundo semestre de 2023.

P6 Sim, pois os territérios sdo diversos e a compreensdo da cocriacdo permite compreender as
particularidades regionais e atuar considerando estas.

Al Vejo que existe, porque o desenvolvimento regional € um processo histérico de mudanca.

A2 Acredito que sim, como colocado anteriormente, podem-se resolver demandas da regido.

Um exemplo disso, agora com os impactos das enchentes no RS, universidades tém
desenvolvido projetos com seus estudantes para auxiliar na reconstrucéo e reorganizacdo das
areas afetadas.

A3 Sim - Através das aproximagdes dos agentes locais.

A4 Sim. A cocriacdo de valor representa o didlogo com a sociedade.
A5 Sim - Através da participacdo dos atores locais.

A6 Sim - Através da aproximacdo dos agentes locais.

Fonte: Autor (2024).

A participacdo dos diferentes segmentos da comunidade académica na tomada de
decisdes é o indicador que emerge com maior evidéncia na entrevista, podendo ser
identificado de forma direta (A3, A4, A5, A6) ou indireta, expresso por meio de argumentos
como “[...] integracdo entre instituicdes de ensino e comunidade” (P3), “[...] envolvimento
com causas regionais” (P5), “[...] com os impactos das enchentes no RS, universidades tém
desenvolvido projetos com seus estudantes para auxiliar na reconstrugéo e reorganizacgao das
areas afetadas” (A2).

Do ponto de vista da cocriacdo de valor no universo educacional, o envolvimento
entre o cliente/académico e o prestador de servico (ICES) pode ser avaliado de forma
positiva, pois permite a anélise constante da realidade e a troca de percepgdes entre os dois

universos, favorecendo o desenvolvimento de iniciativas que vao além da formacéo
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académica e da conquista do diploma, resultando na satisfagdo do cliente enquanto
participante do processo. Convém salientar, porém, que o DR a partir das experiéncias
académicas cocriativas somente se efetivara mediante a constru¢cdo de uma relacdo de
interdependéncia, quando os académicos virdo a sentir-se motivados na construcdo do
proprio conhecimento e na aplicacdo deste para a transformacdo e o desenvolvimento do
universo ao qual insere-se, rompendo as barreiras do processo tradicional de ensino, baseado
no ensinar e aprender (Chung; Mclarney, 2000).

As préaticas de cocriagdo de valor, desencadeadas por meio da participacdo da
comunidade académica em iniciativas voltadas a solucédo de problemas regionais, explicitam
a importancia do envolvimento entre o cliente (académico/sociedade) e o prestador de
servico (ICES), exigindo a andlise constante da realidade e a troca de percepcles entre 0s
dois universos (Yi; Gong, 2013), a fim de construir estratégias comuns que resultem em
satisfacdo coletiva. Neste contexto, a instituicdo de ensino adquire maior valor a medida que
contempla as necessidades tanto dos professores e gestores, quanto dos académicos e
sociedade, sem declinar das necessidades do mercado atual ou infringir regras norteadoras
das praticas de ensino, visto que, no ambito da cocriacao de valor, este somente se efetiva a
partir a satisfacdo e do crescimento coletivo.

Frente as especificidades do universo académico, que compreende um segmento de
mercado no qual o produto é de valor intangivel, dada a impossibilidade de dimensionar
concretamente o conhecimento, um processo de cocriacdo de valor voltado ao DR, quando
adequadamente desenvolvido, pode transformar-se em uma estratégia (Halbesleben; Weeler,
2009). De acordo com os gestores participantes da pesquisa, cujas opinides sdo apresentadas
no Quadro 38, as praticas cocriativas, quando exploradas como estratégia, podem
desencadear o reconhecimento da instituicdo e, também, o fortalecimento da regido onde a

mesma se insere.

Quadro 38 — Possibilidades de considerar a Cocriacédo de Valor como Estratégia

Gestor Unijui 1 | Sim. E vem sendo muito utilizada na UNIJUI e/ou instituicdes aqui na regido noroeste
e missdes. Tem casos de cooperativas que cocriam eventos e ou novos produtos e
Servicos conjuntamente com os seus clientes.

Gestor Unijui 2 | Sim. E muito visivel isso na cocriag&o de cursos entre IES, empresas e ex-alunos.

Acredito que sim. Dentro da compreenséo (talvez superficial do tema), a melhor forma
Gestor Univates 1 | de agregar valor seria o proprio cliente enxergar o valor no servico e fazer propaganda
para os demais.

(continua)
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Sim, a cocriacdo de valor pode ser considerada uma estratégia, particularmente no
contexto de negdécios e desenvolvimento de produtos e servicos. Ela envolve a
Gestor Univates 2 | colaboragdo ativa entre diferentes partes, incluindo empresas e consumidores, para
criar solucdes que atendam melhor as necessidades dos usuarios finais, enquanto geram
valor tanto para os clientes quanto para a organizagdo. Essa abordagem estratégica
permite que as empresas se diferenciem no mercado ao oferecer produtos e servi¢os
que sdo inovadores e mais alinhados com as expectativas dos consumidores. Além
disso, a cocriacdo pode fortalecer as relacdes com os clientes e outros

Gestor Unijui 2 | stakeholders, criando uma base de lealdade e engajamento mais sélida, o que é crucial
em ambientes competitivos. Portanto, adotar a cocria¢do de valor como uma estratégia
pode resultar em vantagens competitivas sustentdveis e melhor desempenho
organizacional.

Gestor Univates 3 | Acredito que sim, porque na medida que a cocriagdo pressupde reunido de grupos com
conhecimentos diferentes, que juntos, mapeiam as situacGes-problemas e buscam
solucbes e alternativas de resolucdo, pode ser considerada uma estratégia
(planejamento).

Fonte: Autor (2025).

A cocriacdo de valor, em instituicbes de ensino superior, implica no envolvimento
ativo dos diferentes stakeholders que compdem a comunidade académica. Para que essa
pratica ofereca resultados significativos, é necessario que os atores em questdo interajam
entre si, tanto no ambiente interno quanto externo das referidas organizagcdes (Brambilla;
Damacena, 2012). Tal percepcao corresponde a opinido dos entrevistados, ao relacionarem
as praticas cocriativas a construcdo de estratégias que respondam aos interesses da
comunidade académica, a0 mesmo tempo em que contribuem para sucesso da organizacéo,
seja por meio da oferta de produtos/cursos que contemplem os interesses da sociedade
(Gestores Unijui 1 e 2), ou por acdes complementares, capazes de fortalecer a presenca das
ICES em seu universo de atuacdo, de modo que, ao reconhecer o valor do servi¢o/produto
oferecido, o préprio cliente/académico passa a atuar como divulgador do potencial da
instituicdo (Gestor Univates 1).

A cocriacdo de valor considera a interacdo entre os diferentes segmentos da
sociedade e a participacdo ativa dos clientes/consumidores como essenciais ao processo de
criacdo de valor nas organizacBes (Vargo; Lusch, 2004). Tais aspectos sdo também
essenciais ao desenvolvimento de nogdes de capital social, imprescindiveis ao fortalecimento
do papel das organizagdes no universo ao qual inserem-se (Chiarello, 2015), sendo
evidenciados nos resultados da pesquisa, segundo a qual, “[...] adotar a cocriacdo de valor
como uma estratégia pode resultar em vantagens competitivas sustentaveis e melhor
desempenho organizacional” (Gestor Univates 2). A interacdo entre os diferentes segmentos
da comunidade académica contribui também para a analise da realidade, possibilitando que

os stakeholders envolvidos no processo “[...] mapeiem as situa¢Ges-problemas e busquem



169

solugdes e alternativas de resolugdo” (Gestor Unidades 3). “O papel da universidade ¢
determinante no desenvolvimento regional, na medida em que as relacdes estabelecidas entre
os agentes — universidades, empresas, sociedade civil, promovem o desenvolvimento”
(Chiarello, 2015, p. 241), o qual sera efetivado por meio de praticas responsaveis e
adequadamente planejadas.

O DO passa a ser imprescindivel nesse processo. Contudo, para que as a¢des em DO
permitam as ICES ultrapassarem os limites da eficiéncia organizacional, contemplando
também os aspectos globais de cada regido, torna-se necessario que as iniciativas
desenvolvidas explorem questdes sociais e ambientais, sem declinar da atencdo as
especificidades de cada comunidade (Fontoura; Tendrio, 2020). A cocriagdo de valor passa a
ser, entdo, uma estratégia altamente eficaz para contemplar o modelo de DO apresentado,
visto as préaticas cocriativas basearem-se na interacdo entre os clientes e a organizacao
provedora de produtos e servigos (Prahalad; Ramaswamy, 2004). No universo educacional, a
interacdo permitira as organizagdes o reconhecimento das caracteristicas e necessidades de
cada sociedade, sendo um indicador de extrema importancia para o desenvolvimento de
processos organizacionais que contemplem o ambiente interno e externo das organizacoes,
0S quais passam a constituirem-se em agdes capazes de, em um Unico tempo, atuar em favor
do fortalecimento das ICES e do desenvolvimento regional (Fontoura; Tendrio, 2020). Neste
contexto, o DO passa a constituir uma estratégia da organizacao, diferenciando-a das demais
organizacbes do mesmo universo, sendo necessario, porém, que esta contemple em suas
acles 0s continuos movimentos, identificados nas relagcdes entre organizacdo, sociedade e
mercado, de modo a contribuir, mesmo que indiretamente, para o desenvolvimento social
(Grzybovski, 2014). Tal percepcdo é compartilhada pelos participantes da pesquisa, como

ilustra o Quadro 39.

Quadro 39 — Possibilidades de Considerar o Desenvolvimento Organizacional como

Estratégia

Gestor Unijui 1 Sim.

Gestor Unijui 2 Sim. Da mesma forma que a anterior.

Acredito que sim. Se percebe que organizacBes que ndo buscaram sua atualizacdo e
Gestor Univates 1 | alinhamento com tendéncias e inovacao ficaram para trés, involuiram (ex.: Nokia,
Fugifilm, empresas da &rea de "tecnologia” em geral, sdo bons exemplos).

(continua)
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Sim, o desenvolvimento organizacional pode ser considerado uma estratégia essencial
para empresas que buscam sustentar seu crescimento e adaptabilidade em ambientes
de mercado em constante mudanga. Essa abordagem estratégica foca na melhoria
continua dos processos, cultura e estruturas organizacionais, visando ndo apenas
aumentar a eficiéncia operacional, mas também melhorar a capacidade de resposta da
Gestor Univates 2 | organizagdo as novas oportunidades e desafios. Implementar o desenvolvimento
organizacional como uma estratégia envolve intervencGes planejadas, como
treinamento de pessoal, reestruturagdo organizacional e fomento a inovagdo, que sao
projetadas para alinhar os recursos humanos e 0s objetivos organizacionais com as
demandas externas. Dessa forma, o desenvolvimento organizacional ndo s6 melhora o
desempenho interno, mas também posiciona a empresa de forma competitiva no
mercado, tornando-o0 uma estratégia vital para a sustentabilidade a longo prazo.

Se o desenvolvimento organizacional possui objetivos a serem alcancgados, acredito que
Gestor Univates 3 | ele pode ser considerado uma estratégia.
Fonte: Autor (2025).

A inovacao é o descritor com maior evidéncia no Quadro 39, o qual é relacionado a
descritores secundarios como a adaptacdo das organizagbes aos cenarios de mercado,
eficiéncia operacional e melhora no desempenho. Tais aspectos sdo contemplados em
estudos de Dal Piva; Pilatti; Kovaleski (2005), segundo os quais as IES, outrora voltadas a
construcdo de conhecimento cientifico, vem buscando, cada vez mais, a interacdo com
outros segmentos da sociedade, explorando estratégias de DO favoraveis ao fortalecimento
da organizacéo e, também, ao desenvolvimento regional, a partir da implementagdo de um
conjunto de préticas, intervengdes e processos planejados que visam melhorar a eficiéncia e
a saude da organizacdo, além de promover mudancas culturais, estruturais e
comportamentais de longo prazo. Dessa forma, o DO passa a atuar como uma abordagem
estratégica fundamental para garantir o sucesso e a sustentabilidade da organizacéo.

Segundo Henriques e Polli (2018), o DO pode ser considerado uma estratégia a partir
da analise de cinco eixos especificos: o foco na melhoria continua, mediante a promocéo do
alinhamento entre 0s objetivos organizacionais e as necessidades dos stakeholders,
promovendo maior engajamento e produtividade; planejamento de longo prazo, com a
implementacdo das acfes de forma sistematica, com base em diagndsticos e metas claras;
adaptacdo as mudancas do ambiente, resultando em maior capacidade de resposta as
mudancgas de mercado, inovacOes tecnoldgicas e demandas dos clientes; integracdo de
diferentes areas, desencadeada pela colaboracdo entre diferentes segmentos de uma mesma
organizacgdo, bem como comunicagdo eficiente e apoio as estratégias corporativas. Neste
contexto, “As pessoas passam a ser consideradas como parte integrante do processo e,
portanto, devem participar das tomadas de decisdes de uma organizacdo, contribuindo com
suas ideias e solugdes para problemas e melhoria de processos e procedimentos” (Henriques;

Polli, 2018, p. 04), aproximando o DO a cocriagdo de valor.
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O processo de cocriacdo de valor estd focado na capacidade das organizacbes
responderem as demandas do mercado, contemplando prioritariamente as necessidades e
interesses dos clientes (Camarinha; Costa; Vieira, 2013). Conforme modelo proposto por
Prahalad e Ramaswamy (2004), o processo em questdo baseia-se na interacdo, sendo
necessario que, ao longo do processo, a organizacdo adote uma postura de atencdo aos
desejos dos clientes/comunidade regional, que sdo o foco final pelo qual os
produtos/servicos estdo sendo idealizados. Tais aspectos sdo contemplados pelos
participantes da pesquisa ao relacionarem o DO como estratégia, por favorecerem uma
aproximagdo entre as acgOes desenvolvidas no universo académico e as necessidades de
mercado, por meio de “[...] intervengdes planejadas, como treinamento de pessoal,
reestruturacdo organizacional e fomento a inovacdo, que sdo projetadas para alinhar os
recursos humanos e 0s objetivos organizacionais com as demandas externas” (Gestor
Univates 2), melhorando o desempenho global da instituicdo, estratégia considerada vital
para a sustentabilidade desta em longo prazo.

Hoyer et al. (2010) destacam que o alinhamento das ideias e expectativas dos clientes
as das organizacbes fazem com que o valor agregado aumente, em proporcdo ao
envolvimento do cliente no processo de cocriagdo de valor. Esta abordagem passa a ser
muito atraente para as ICES, por refletir as necessidades e expectativas da comunidade
académica, ganhando uma proporcéo significativa quando se trata do desenvolvimento de
um novo produto/servico, tanto voltado ao ensino superior quanto as praticas de extensao. O
envolvimento do cliente/stakeholder no desenvolvimento de um novo produto melhora a
qualidade, reduz o risco e aumenta a aceitagdo do mercado (Hoyer et al., 2010), contribuindo
para minimizar as preocupacfes das IES em relacdo aos aspectos econdmicos, sociais e
ambientais, consideradas pelos participantes da pesquisa como inerentes as praticas

organizacionais das ICES, apresentadas no Quadro 40.

Quadro 40 — Preocupacdes das IES perante a Triade Econémico, Social e Ambiental

Gestor Unijui 1 | N&o respondeu.

Gestor Unijui 2 | Muito grande. Por ser uma instituicdo comunitéria precisa ter sempre em mente este
triplo olhar. Né&o é possivel olhar somente para o econdmico, mas, da mesma forma,
ndo podemos deixa-lo de lado. O papel das IES é contribuir para o Desenvolvimento
Regional e isso é possivel a partir da educacdo. Mas para educar, precisa-se de
recursos, financeiros e humanos. Portanto, o caminho € trabalhar o olhar da
sustentabilidade a partir dos seus trés pilares.

Gestor Univates 1 | Deve haver um alinhamento destes trés pontos a fim de garantir a sustentabilidade.

(continua)
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Total. A Universidade do Vale do Taquari - Univates demonstra uma abordagem
integrada e comprometida com a triade econdmico, social e ambiental, refletindo uma
forte preocupacdo com o desenvolvimento sustentavel. Economicamente, a Univates
busca promover o crescimento regional por meio da formacdo de profissionais
qualificados e da realizacdo de parcerias com o setor produtivo local, visando
impulsionar a inovacdo e o empreendedorismo. Socialmente, a instituicdo se destaca
por seu envolvimento com a comunidade, oferecendo diversos programas de extensdo
e projetos sociais que visam a inclusdo e o bem-estar social. Ambientalmente, a
Univates adota préaticas de sustentabilidade, como a gestdo de residuos, o uso de
energias renovaveis e a promocdo de pesquisas voltadas para a preservacdo ambiental.
Essas iniciativas refletem o compromisso da Univates em ser uma instituicdo que nao
apenas responde as necessidades imediatas da comunidade e do mercado, mas também
se preocupa com o impacto a longo prazo de suas a¢des no ambiente e na sociedade.
Este formulario me fez lembrar das aulas de Teoria Geral da Administracéo.

Gestor Univates 2

Gestor Univates 3| No meu entender, essas preocupacdes sao inerentes a IES que assume compromisso
com o desenvolvimento regional.

Fonte: Autor (2025).

Emerge, da analise do Quadro 40, o indicador “Sustentabilidade” como eixo central
dos resultados, o qual perpassa a gestdo de pessoas e a constru¢cdo do conhecimento
enquanto processo, reportando-se aos aspectos econdmicos, sociais e também ambientais da
organizacdo. Tais achados encontram correspondéncia em estudos de Junges e Campos
(2022), segundo os quais as IES devem atuar como fomentadoras do desenvolvimento local
da sociedade, o qual é desencadeado pela participacdo de atores sociais que integram a
comunidade académica. “[...] percebe-se o0 retorno da IES perante a sociedade enquanto seu
papel de contribuir ndo somente com o ensino, mas com formas de extensdo que envolvam
toda a comunidade académica frente a problemas da sociedade” (Junges; Campos, 2022, p.
02).

As ICES contribuem para o DR a partir do desenvolvimento de projetos baseados em
saberes especificos da cultura local, fomentando a geracdo de emprego e renda a partir de
cada realidade (Fagundes; Fagundes, 2019). Nesse contexto, as ICES podem promover
melhorias significativas a partir de sua atuacdo em projetos voltados aos interesses e
necessidades de cada comunidade (Dal Piva; Pilatti; Kovaleski, 2005), pois “[...] sdo
organismos de grande importancia no desenvolvimento da sociedade, como um dos
principais agentes transformadores de profissionais que ditardo os rumos do mercado e da
sociedade” (Gazzoni et al., 2018, p. 53).

Os resultados da pesquisa apontam a preocupacdo das ICES com o0s aspectos
econdmicos, sociais e ambientais das referidas instituicdes, visto a estreita relagdo existente
entre estes trés indicadores, que compreende “[...] preocupacdes inerentes a IES que assume
compromisso com o desenvolvimento regional” (Gestor Univates 3), que “[...] Por ser uma

instituico comunitaria, precisa ter sempre em mente este triplo olhar. [...] O caminho é
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trabalhar o olhar da sustentabilidade a partir dos seus trés pilares” (Gestor Unijui 2). O
crescimento econdémico da instituicdo garante seu fortalecimento e a possibilidade de novos
investimentos, contribuindo para a formacao de profissionais qualificados. Os programas de
extensdo visam o0 bem-estar social e as iniciativas voltadas ao meio ambiente, seja por meio
de préticas adotadas no cotidiano da instituicdo, ou através da promoc¢do de pesquisas
voltadas para a preservacdo ambiental, contribuem para explicitar as preocupacgdes da
instituicdo com a triade econdmico, social e ambiental, que corresponde aos indicadores de
sustentabilidade.

Contém salientar que o desenvolvimento local sustentavel ndo corresponde a uma
estratégia isolada, desenvolvida com intuito de transformar a vida de um determinado grupo
da sociedade, mas sim a um conjunto de estratégias que abrangem o desenvolvimento
cultural, social e econébmico (Silva, 2018). Sendo assim, as acdes voltadas ao
desenvolvimento local sustentdvel devem planejadas para a coletividade, pois o
“desenvolvimento local ¢ fruto da participagdo efetiva da comunidade, cuja centralidade esta
no ser humano como sujeito, com as mais diversas possibilidades de realizacdo quanto a
forma, organizacdo, mas tem na cooperacdo um principio fundamental” (Fagundes;
Fagundes, 2019, p. 7). Nessa Otica, as acdes desenvolvidas pelas ICES participantes da
pesquisa ultrapassam o contexto da formacdo curricular, sendo expressas de forma prética,
transformando-se em contribui¢des positivas para o desenvolvimento regional. Tais aspectos
encontram embasamento no perfil das referidas instituicbes enquanto promotoras e
desenvolvedoras de aprendizado e capacitacao de individuos, visto estas carregarem consigo
a responsabilidade de formar pessoas com pensamentos e opinides conscientes da realidade
atual da sociedade, principalmente no ambito da sustentabilidade. Logo, o desenvolvimento
local sustentavel é alcancado a partir do desenvolvimento de agdes voltadas diretamente a
comunidade na qual inserem-se as ICES, promovendo retornos positivos ao meio ambiente e

possibilitando maior qualidade de vida a todos os envolvidos.



7 CONCLUSOES

Esse estudo teve como objetivo principal compreender como a cocriacdo de valor no
campo do ensino pode representar uma possibilidade de desenvolvimento organizacional
multidimensional (DOM) no contexto do Desenvolvimento Regional, em instituicbes
comunitarias de ensino superior do Comung/RS. Tomando-se como ponto de partida o
percurso socio-histérico de duas instituicbes de ensino integrantes do consoércio citado: a
UNIVATES, que tem sua sede em Lajeado/RS e a UNIJUI, com sede em ljui/RS, buscou-se
analisar as relagOes interativas entre ICES, sociedade e territorio no qual estas encontram-se
inseridas, identificando-se possiveis préaticas de cocria¢do de valor na dimenséo do ensino nas
referidas instituicGes e suas relagdes com os stakeholders.

No intuito de atender aos objetivos especificos almejados com a pesquisa, procedeu-
se ainda a uma analise das principais mudancas organizacionais que caracterizaram o DO
das referidas instituicbes no campo do ensino, verificando possiveis aproximacdes da
cocriacdo de valor a partir dos achados empiricos com o desenvolvimento organizacional
multidimensional e o desenvolvimento regional. As percep¢des decorrentes desta analise,
elaboradas a partir da consecucdo dos objetivos especificos 1 a 5, sdo apresentadas de forma
sucinta no Quadro 41.

Quadro 41 — Informacdes levantadas pelos Objetivos Especificosde 1 a5

OBJETIVO ESPECIFICO PRINCIPAIS INFORMACOES ELABORADAS

As instituicBes selecionadas para a pesquisa foram fundadas em
décadas distintas, mas ambas responderam a necessidades
especificas do contexto regional onde atuam. Percebeu-se
flexibilizacdo das estratégias de funcionamento ao longo do
1. Descrever o percurso sécio-historico | tempo, em resposta aos interesses sociais e econémicos de cada
das duas instituicbes de ensino | periodo. A expansdo de ambas as instituicdes, a
selecionadas para a presente pesquisa. criacdo/fechamento de cursos ao longo do tempo sdo exemplos
desse percurso e de sua relacdo com o contexto socio-historico
do espago do qual as instituicbes emergem, assim como a
flexibilizacdo para modelo EAD em situagBes especificas, uma
resposta aos interesses da atualidade.

A existéncia das ICES em seu espago de atuagdo responde a
interesses regionais, sendo correlacionada ao crescimento e
2. Verificar e/ou analisar as relagBes | desenvolvimento regional. Ambas atuam no fomento a pesquisa e
interativas entre a instituicdo comunitaria | inovacdo. Desenvolvem e incentivam/apoiam projetos sociais e
de ensino, a sociedade e o territdrio no | comunitéarios, direcionando as praticas de extensdo as
qual esta inserida. necessidades locais. Com sua existéncia e atuagdo, contribuem
com a qualificacdo profissional e com a geracdo de emprego e
renda, a partir do conhecimento.

(continua)
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3. Identificar possiveis praticas de cocriagdo
de wvalor na dimensdo do ensino nas
instituicbes comunitarias de ensino superior e
suas relacBes com os stakeholders.

Dentre as possiveis praticas de cocriacdo de valor na
dimensdo do ensino, identificadas na pesquisa, destacam-se:
- Préticas colaborativas envolvendo diferentes stakeholders.

- Desenvolvimento de novas estratégias de ensino e
avaliacdo, conforme necessidades e interesses identificados a
partir das relacdes colaborativas.

- Criag8o/Transformacao/Extingdo de cursos,
conforme interesses e necessidades da
sociedade/stakeholders envolvidos no processo.

- Participacdo social e construcdo de parcerias entre
ICES e sociedade.

- Flexibilizacdo de cursos e atividades de extensdo,
relacionando-os aos interesses da sociedade.

- Desenvolvimento e incentivo a realizacdo de
projetos e praticas de interagdo social.

- Avaliacio e redirecionamento das iniciativas de
ambito académico, quando identificada tal necessidade.

4. Analisar as principais mudancas
organizacionais que caracterizaram o DO da
instituigdo comunitaria no campo do ensino.

Foram identificadas: mudancas estruturais e de gestdo,
expressas por meio de iniciativas como descentralizacéo
académica, governanca participativa e profissionalizacdo da
gestdo; mudangas pedagdgicas/académicas, expressas pelo
uso das tecnologias ativas, por inova¢des nos curriculos de
ensino, pesquisa e extensdo e pela flexibiliza¢do curricular;
mudancas digitais, com a digitalizacio do ensino
(plataformas online, cursos EAD, entre outras estratégias) e
pela regionalizacdo dos processos, expressa por parcerias
firmadas com 6rgdos governamentais e empresas locais,
pela maior insercdo social e pelo desenvolvimento de
projetos de cunho ambiental e social.

5. Verificar as aproximacdes da cocriacdo de
valor a partir dos achados empiricos com o
desenvolvimento organizacional
multidimensional e o Desenvolvimento
Regional.

Foram identificadas as seguintes aproximagdes entre 0s
dados empiricos e 0 DOM e DR: Participa¢do de multiplos
stakeholders; Inovagdo nos processos educacionais;
Aprimoramento da governanga institucional; Aproximagao
entre ensino, pesquisa e demandas locais; Fomento ao
empreendedorismo e inovagdo; Inclusdo social e
democratizagdo do conhecimento; Sustentabilidade e
impactos ambientais positivos.

Fonte: Autor (2025).

Como abordado ao longo do texto, a cocriacdo de valor é uma prética coletiva, visto

tornar-se possivel somente na interacdo com os demais. No campo do ensino, a cocriacdo de

valor representa uma possibilidade de desenvolvimento organizacional multidimensional,

porgue envolve a participacdo ativa de diversos stakeholders (professores, alunos, gestores,

comunidade e demais parceiros) na construcdo de processos educacionais mais eficazes e

alinhados as necessidades ndo somente do ambiente de aprendizagem, mas também do

ambiente social do qual este emerge. Esse conceito se baseia na ideia de que a informacao é

transmitida, enquanto o conhecimento € criado de forma colaborativa, a partir de estratégias



176

metodoldgicas que abranjam pesquisas e préticas colaborativas, permitindo maior
engajamento e inovagao.

As instituicbes comunitarias de ensino superior, por sua nhatureza, buscam um
equilibrio entre ensino, pesquisa, extensdo e inovagdo, alinhando suas atividades as
demandas regionais. A cocriacdo de valor no ensino superior, ao envolver multiplos atores
(alunos, professores, empresas, poder publico e sociedade civil) no processo de aprendizado
e producdo do conhecimento, fortalece esse impacto em diversas dimensdes do
desenvolvimento organizacional multidimensional. Nesse contexto, processos cocriativos
desenvolvidos em instituicdes comunitarias de ensino representam uma possibilidade
significativa de desenvolvimento organizacional multidimensional dentro do contexto do
desenvolvimento regional, em virtude de tais instituicdes atuarem de maneira proativa na
promocdo do conhecimento, na capacitacdo de pessoas e no fortalecimento de redes sociais e
econdmicas, contribuindo diretamente para a transformacgdo e o progresso das regides onde
estdo inseridas.

Os aspectos citados sao possiveis de identificacdo nas instituicdes participantes da
pesquisa, as quais, desde sua criacdo, respondem a necessidades especificas do contexto
regional ao qual inserem-se, tendo sua atuacdo, desde a origem, ultrapassado aos limites
politicos e territoriais dos municipios de localizagdo. A expansdo regional, identificada em
ambas as instituicdes, assim como a criacdo e extingdo de cursos ao longo do tempo em
resposta as mudancas no perfil da populacdo académica ou em atencdo as necessidades do
mercado refletem o nivel das relagdes interativas entre ICES, sociedade e territério.
Contudo, as caracteristicas distintas das sociedades as quais inserem-se as ICES selecionadas
para a pesquisa desencadeiam forte influéncia nas relagcdes entre sociedade e instituicdo,
determinando as estratégias voltadas ao fomento de pesquisa e inovacdo e, principalmente, o
incentivo a realizacdo de projetos sociais € comunitarios, mais evidentes na UNIVATES,
dentre os quais podem-se citar as a¢des publicas desenvolvidas apds a enchente de maio de
2024, que atingiu de maneira expressiva a regido do Vale do Taquari, espaco de atuacéo da
instituicdo, praticas que ilustram a existéncia de relacdes interativas entre instituicdo de
ensino e sociedade, fortalecendo o DR. O direcionamento das praticas de extensdo as
necessidades e interesses locais também se constituem resultados da cocriagdo no ambiente
de ensino, estratégia que, por sua vez, impulsiona o DOM, ao promover a qualificagdo
profissional de diferentes segmentos da sociedade e, consequentemente, a geragdo de

emprego e renda, a partir do conhecimento.
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Como apresentado no Quadro 41, os dados empiricos permitiram identificar
diferentes praticas de cocriacdo de valor na dimensao do ensino nas instituicdes comunitarias
de ensino superior, dentre as quais destacam-se as iniciativas colaborativas, desenvolvidas
tanto no ambiente interno da instituicdo quanto no espaco social e que sdo determinantes
para transformagbes no processo pedagdgico desenvolvido. E a partir da interagdo entre
ICES e sociedade que se torna possivel identificar interesses e limitagdes da populacdo a
qual direcionam-se 0s servicos e que se constituem em informacbes essenciais ao
desenvolvimento de novas estratégias didatico-metodoldgicas.

Emergem, das praticas cocriativas desenvolvidas pelas ICES, as transformagdes do
curriculo, com a criacao/transformacéo/extin¢do de cursos, bem como a participagdo social e
construcdo de parcerias entre as instituicbes de ensino e organizacdes de diferentes
naturezas, em seu espaco de atuacdo, caracteristica comum a ambas as instituicbes
participantes da pesquisa. Ressalta-se, porém, que a cocriagdo no ensino superior deve ser
incentivada, porém sem descaracterizar o protagonismo da universidade enquanto instituicdo
com séculos de existéncia, que ndo deve ficar refém de modismos ou necessidades pontuais.
As universidades devem buscar sempre o avanco da ciéncia, baseado no método cientifico.

Os dados obtidos com a pesquisa permitiram identificar mudancas organizacionais
que compreendem indicadores de desenvolvimento organizacional das ICES no campo do
ensino, dentre as quais destacam-se as mudancas estruturais e de gestdo, expressas por meio
de iniciativas como descentralizacdo académica, governanca participativa e
profissionalizacdo da gestdo; mudancas pedagdgicas/académicas, expressas pelo uso das
tecnologias ativas, que, cada vez mais, fazem parte do cotidiano didatico-pedagdgico e
gerencial das instituicdes, resultando em inovacdes nos curriculos de ensino, pesquisa e
extensdo e contribuindo para a flexibilizacdo curricular. As inovagdes computacionais,
decorrentes dos avangos no universo da comunicagdo, desencadeou mudangas expressivas
no processo de captacdo de matriculas e de formacdo académica, por meio da digitalizacdo
do ensino (plataformas online, cursos EAD, entre outras estratégias). A regionalizacdo dos
processos, expressa por parcerias firmadas com 6rgdos governamentais e empresas locais,
pela maior inser¢é@o social e pelo desenvolvimento de projetos de cunho ambiental e social,
também sdo manifestagdes das mudancas organizacionais que tém impulsionado o
desenvolvimento organizacional das ICES, explicitando a presenca de préaticas cocriativas
nas relagdes desenvolvidas entre estas e a sociedade, de modo geral.

Foram identificadas, ao longo do estudo, as seguintes aproximacoes entre os dados

empiricos e 0 DOM e DR: Participacdo de maltiplos stakeholders; Inovacdo nos processos
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educacionais; Aprimoramento da governanga institucional, Aproximagdo entre ensino,
pesquisa e demandas locais; Fomento ao empreendedorismo e inovagédo; Incluséo social e
democratizacdo do conhecimento; Sustentabilidade e impactos ambientais positivos. Tais
achados explicitam a importancia do fomento a cocriacdo de valor no ensino como estratégia
de desenvolvimento organizacional multidimensional, visto as préticas que emergem do
processo em questdo atuarem de maneira proativa no fortalecimento das ICES, exercendo
influéncias diretas também no desenvolvimento regional, visto o importante papel destas
instituicGes em seu espaco de atuacao.

As préticas de cocriacdo de valor no campo do ensino, tal como identificadas nas
ICES analisadas, ndo apenas refletem ajustes operacionais ou respostas adaptativas a
demandas externas, mas representam transformacgdes estruturantes na propria logica de
atuacdo institucional. Ao envolver mdltiplos stakeholders nos processos decisérios — da
definicdo curricular a gestdo da extensdo e inovacdo — essas praticas reposicionam as
instituicdes de ensino de agentes formadores para atores co-constituintes do territorio,
ampliando sua funcao social para além da producao e difusdo do conhecimento. Essa abertura
institucional gera impactos sobre a cultura organizacional, desafiando modelos hierarquicos
tradicionais e impulsionando formas mais colaborativas e policéntricas de governanga. A
cocriagdo, nesse sentido, se expressa como um vetor de transformagédo institucional, pois
reorganiza fluxos internos de poder, estimula a responsividade social e amplia a capacidade
das ICES de atuar como plataformas de articulacdo territorial, promovendo formas mais
densas e significativas de desenvolvimento organizacional e regional. Trata-se de um
movimento que redefine a universidade comunitaria ndo apenas como um espaco de ensino,
mas como um organismo Vivo, em constante negociacdo com os territorios e sujeitos que a
constituem.

Apesar de seus potenciais transformadores, os processos de cocriacdo no ambiente
institucional ndo ocorrem de forma linear ou isenta de contradigdes. A0 mesmo tempo em que
promovem maior abertura e participacdo social, eles também confrontam estruturas
consolidadas, praticas burocraticas e culturas organizacionais resistentes & mudanga. Em
instituicdes comunitérias, frequentemente tensionadas entre a l6gica mercadologica e o0s
compromissos com o desenvolvimento territorial, a cocriacdo de valor pode ser apropriada de
forma instrumental, reduzida a um discurso de inovacdo que nao necessariamente altera as
formas de poder ou de decisdo. Além disso, a assimetria entre os atores envolvidos —
sobretudo entre gestores, docentes, estudantes e comunidades externas — pode gerar

desigualdades na efetiva capacidade de influenciar os rumos institucionais. Nesse contexto, a
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cocriacdo ndo deve ser idealizada, mas compreendida como um campo de disputa simbdlica e
politica, onde diferentes visGes de universidade, territério e desenvolvimento estdo em
constante negociagé&o.

Ao serem pensadas em articulacdo com o desenvolvimento regional, as praticas de
cocriacdo adquirem um sentido estratégico e politico mais amplo. N&o se trata apenas de
alinhar oferta educacional a demandas locais, mas de reconhecer o conhecimento como um
bem relacional e situado, que se produz na interface entre saberes académicos, populares e
praticos. Nesse sentido, as ICES deixam de ser reprodutoras de modelos educacionais
genéricos e tornam-se mediadoras de processos territoriais complexos, onde as dimensdes
econdmicas, sociais, ambientais e culturais do desenvolvimento se entrelagam. A cocriagdo no
ensino, ao valorizar demandas emergentes do territorio e promover sua traducdo pedagdgica,
pode contribuir para dindmicas de desenvolvimento enddgeno, reforcando a autonomia
regional e a resiliéncia institucional. Contudo, para que isso ocorra, € necessario que tais
préticas estejam ancoradas em politicas institucionais consistentes, capazes de sustentar a
escuta ativa, o dialogo com os sujeitos locais e a coproducédo de solugdes comprometidas com
justica social e equidade territorial.

Por outro lado, as limitacbes enfrentadas ao longo da pesquisa também devem ser
compreendidas como parte constitutiva do processo investigativo e influenciam diretamente o
alcance das inferéncias aqui apresentadas. A escassez de publicacdes empiricas que abordem
a cocriacao de valor no campo do ensino, particularmente em instituicbes comunitarias de
ensino superior (ICES), imp0s desafios a construcdo do referencial tedrico e a consolidacédo
de categorias analiticas mais robustas. Essa fragilidade bibliografica exigiu um esforco de
aproximacdo conceitual entre &reas correlatas — como inovacdo social, governanca
participativa e desenvolvimento regional — o0 que, embora enriqueca a abordagem
interdisciplinar, pode também gerar limites a precisdo tedrica do estudo. No plano
metodoldgico, o uso de uma amostragem intencional e reduzida, restrita a duas instituicées do
COMUNGI/RS, delimita o escopo das conclusdes possiveis e reforca o carater exploratorio da
investigacdo. A auséncia de respostas por parte de um dos gestores, representando uma
parcela significativa da amostra, reduziu ainda mais a densidade dos dados. Essas restricoes
ndo invalidam os achados, mas recomendam cautela quanto a generalizacdo dos resultados,
reforcando a necessidade de continuidade da pesquisa em contextos mais amplos e variados.
Nesse sentido, reconhecer tais limites ndo enfraquece a analise, mas antes fortalece seu

compromisso com a transparéncia epistemoldgica e com a construgdo coletiva e continua de
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conhecimento sobre a cocriagdo de valor nas ICES e sua articulagdo com o desenvolvimento

organizacional e regional.
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Apéndice A — Roteiro de Entrevistas (Académicos)
Sobre o entrevistado:

Formacio:

a) Aluno ()
b) Professor ( )

1. O que voceé entende por cocriacdo de valor?

2. De que maneira pode ser utilizada a cocriacdo de valor no ambiente em que vocé se
esta inserido(a)?

3. Como o processo de ensino aprendizagem pode se relacionar com a cocriacdo de
valor?

4. Como sdo desenvolvidas as praticas de cocriacdo de valor entre instituicfes de

ensino, sociedade e territorio?

5. Como ocorre as relacdes interativas entre instituicbes de ensino, sociedade e
territorio?

6. Como ocorre a relacdo colaborativa entre professores e alunos?

7. Como a relacdo colaborativa pode tornar-se uma vantagem competitiva paras IES e
seus atores/agentes?

8. Como sdo desenvolvidas as praticas educacionais na sala de aula?

9. Como estimular a participacdo dos atores/agentes no processo de cocriacdo de valor?

10. Por que os professores e alunos devem ser parceiros de suas respectivas IES?

11. A gestdo escolar deve incentivar a interacdo multidisciplinar entre estudantes,
professores e empresarios. Por qué?

12.  Quais sdo os problemas ocasionadas pela falta de interagdo entre instituicbes de
ensino, sociedade e territorio?

13. A cocriacdo de valor pode ser considerada uma estratégia?

14. Existe aproximacdes entre a cocria¢do de valor e o desenvolvimento regional?
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Apéndice B — Roteiro de Entrevistas (Reitores, Diretores e Gestores)

1. O que a IES entende por cocriagédo de valor?
2. O que a IES entende por desenvolvimento organizacional?
3. A cocriacdo de valor pode ser uma ferramenta de contribuicdo para o0
desenvolvimento regional?
4. O desenvolvimento organizacional pode ser uma ferramenta de contribuicdo para o

desenvolvimento regional?

5. A cocriacdo de valor pode ser considerada uma estrategia?

6. O desenvolvimento organizacional pode ser considerado uma estratégia?

7. Desde a concepcdo da IES, quais foram as principais mudancas estratégicas?

8. Quais alteracbes no ambiente organizacional interno e externo das IES tiveram

impacto no espaco territorial em que estdo inseridas?

9. Por que as IES apresentam uma necessidade de gestdo semelhante a de outras
organizagoes?

10.  Como a dindmica organizacional das IES influenciam na tomada de deciséo?

11.  Como os atores/agentes e outros stakeholders participam do desenvolvimento e/ou
aprimoramento dos processos organizacionais?

12.  As ferramentas cocriagdo de valor e desenvolvimento organizacional podem
contribuir para a questdo ambiental, mais precisamente para a responsabilidade social?

13.  As ferramentas cocriacdo de valor e desenvolvimento organizacional contribuem

para a melhoria continua dos processos organizacdes. Comente:

a) Gestao de pessoas

b) Inovacao e tecnologia

c) Interacdo com a sociedade
d) Reengenharia da indUstria

14.  As organizagdes estdo focadas em estratégias e processo de mutuas responsabilidades
para resolucao de problemas. Como o modelo DART (didlogo, acesso, risco e transparéncia)
pode contribuir para um novo processo organizacional?

15. Como as IES tem se preparado para atender as necessidades e desejos dos
atores/agentes?

16. Por que a IES desempenha um papel importante para o Desenvolvimento Regional?
17.  Qual a preocupacao das IES perante a triade econdémico, social e ambiental?



