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Resumo

Este artigo tem como objetivo identificar os elementos constitutivos das competéncias coletivas
resultantes do impacto do Embeddedness entre instituicdes de ensino superior (IES) e empresas em
redes de cooperac¢do. Na primeira etapa quantitativa descritiva e transversal, por meio de aplicagdo de
questionario com questdes fechadas buscou-se estabelecer proporgdes e correlagGes para se testar as
hipdteses inicialmente propostas. A segunda etapa qualitativa consistiu em entrevistas junto aos
gestores das empresas. Os resultados da pesquisa confirmaram as hipdteses construidas, todavia, a
pesquisa qualitativa apontou que, embora o Embeddedness exer¢a um importante papel antecedente
na relagdo entre as competéncias operacionais e o desempenho operacional de redes de cooperacgao, a
burocracia, pelo seu carater de procrastinagcdo pode afetar negativamente essa relagdo. A contribuigdo
da pesquisa, em termos académicos, aponta a necessidade de integrar os aspectos quantitativos e
qualitativos para refletir criticamente o impacto do Embeddedness como fator determinante no
emprego das competéncias coletivas, enquanto, em termos gerenciais, favorece empiricamente a
formacdo dessas mesmas competéncias e, consequentemente, alcance de desempenho operacional
superior voltados para melhoramento continuo da qualidade e da inovagdo, com vistas a consolidagdo
das aliangas estratégicas.

Palavras-chave: competéncias coletivas; embeddedness; redes de cooperacgdo.

THE DYNAMICS OF COLLECTIVE SKILLS IN COOPERATION NETWORKS

Abstract

This article aims to identify the constitutive elements of collective competences resulting from the impact
of Embeddedness between higher education institutions (HEIs) and companies in cooperation networks.
In the first descriptive and cross-sectional quantitative stage, through the application of a closed
questions, established proportions and correlations to test the initially proposed hypotheses. The second
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qualitative stage consisted of interviews with the company’s managers. The results of the research
confirmed the constructed hypotheses, however, the qualitative research pointed although
Embeddedness plays an important antecedent in the relationship between operational competences and
the operational performance of cooperation networks, bureaucratic obstacles, due to its nature of
procrastination, can affect this relationship negatively. The contribution of the research, in academic
terms, points to the need to integrate quantitative and qualitative aspects to critically reflect the impact
of Embeddedness as a determining factor in the use of collective competences, while, in managerial
terms, it empirically favors the formation of these same competences and, consequently, achieving
superior operational performance aimed at continuous improvement of quality and innovation, with a
view to consolidating strategic alliances.

Keywords: collective skills; embeddedness; cooperation networks.
1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o tema Redes de Cooperacdo ganhou mais espaco nas discussdes
académicas, pelo destaque e importancia dada as concepc¢bes incorporadas ao tema, por
exemplo, relacionadas a identificacdo das Competéncias Coletivas e Operacionais entre os
membros de uma equipe, ou, entre membros de equipes de diferentes organiza¢des (Avelino;
Salles; Costa, 2017; Da Silva et al., 2022; Gentil; Chétodel, 2018; Langlois; 2020; Mao; Woolley,
2016).

Essa perspectiva contribuiu para o redirecionamento recente do enfoque das
pesquisas, em torno dos resultados e oportunidades de aprendizagem conjunta, e aquelas
relacionadas a identificagdo dos fatores que influenciam a constru¢do de competéncias
coletivas e operacionais (Da silva et al., 2022; Montoya-Torres; Ortis-Vargas, 2014).

Alguns autores reforcam que essa construcdo decorre de relacdes e lacos imbricados
Embeddedness entre membros de equipes de diferentes niveis e estruturas, e permitem a
compreensdo mais profunda das atividades compartilhadas, da resolu¢do de problemas, do
envolvimento e enfrentamento das contingéncias em tempo real, que propiciam aumento das
capacidades resolutivas (Granovetter, 2007; Guernoub; Kerkoub, 2019).

Balestrin, Verschoore e Reyes Junior, (2010), ao tratarem sobre os campos de estudos
do tema no Brasil, defenderam que para estabelecer Redes de Cooperagdo, a estrutura legal e
institucional das entidades devem estar regidas por principios e valores que propiciem trocas e
complementariedade por dependéncia de recursos, manutencdo da coexisténcia e
posicionamento de mercado, acesso a informag¢des e novas tecnologias, além da continua
aplicagdo de praticas de estratégias competitivas e formagao de equipes disciplinadas e
engajadas, que retroalimentam e desenvolvem a rede no espago-tempo (Balestrim;
Verschoore; Reyes Junior, 2010; Bergue, 2020).

Contudo, apesar da importancia destacada para a incorporagdo temdtica das
Competéncias Coletivas e Operacionais nos estudos sobre Redes de Cooperagdo, Bassan
(2019), e Wagner, Dubé e Gomez-Garibello (2020), apontaram a escassez de trabalhos
académicos sobre a apresentacdo de modelos de andlise dessas competéncias para serem
aplicadas nas mais diversas areas e segmentos de atuacdo organizacionais.

Para Nunes (2020), no ambito das Instituicdes Publicas de Ensino Superior (IES) por
exemplo, os aspectos praticos e gerenciais da atuacdo organizacional estatal na gestdo de
competéncias ndo tém sido vasto objeto de abordagem pelos autores, apesar de se
relacionarem a propdsitos e beneficios coletivos, voltados e gerados por e para toda
sociedade, por meio dos “outputs” da formacdo profissional, e das interacdes diadicas e
coletivas decorrentes de redes de cooperacdo junto as empresas parceiras (Nunes, 2020).
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Essas percepcdes compreendem o “gap” de estudos sobre as interacdes em Redes de
Cooperacao, especialmente das IES de Direito Publico, que podem se tornar importantes
exemplos empiricos, pelo seu potencial de éxito relacional e pela expansdo de novos avangos
cientificos e tecnoldgicos, decorrentes da presenca multidisciplinar de profissionais técnicos e
cientificos, com conhecimentos praticos e tedricos avancados, constantemente atualizados
(Bassan, 2019; Bergue, 2020; Wagner; Dubé; Gomez-Garibello, 2020).

Dessa forma, pode-se também inferir que o setor universitario representa um
importante segmento econdmico para pesquisas, devido ao papel que as IES desempenham
junto as redes de cooperacao, por estarem relacionados a P&D, criacdo de valor e geracao de
conhecimentos compartilhados, com o objetivo final de desenvolver os empreendimentos
empresariais, com resultados e beneficios coletivos a sociedade (Bergue, 2020; Montoya-
Torres; Ortis-Vargas, 2014; Vilanova et al., 2019).

Nesse sentido, a presente pesquisa se justifica pela possibilidade de preencher essa
importante lacuna relativa ao desenvolvimento de um modelo que facilite identificar as
competéncias coletivas e operacionais em uma Rede de Cooperacdo, a partir das interacoes
(Embeddedness). Como objeto de estudo, escolheu-se uma entidade publica de ensino
superior, em razao de sua posicdo de centralidade na rede, suas particularidades burocraticas,
da interdependéncia e autonomia administrativa e financeira dos Campi que a compde, bem
como da diversidade e complexidade operacionais que, relacionados aos aspectos de
desempenho, contratuais e de parcerias, constituem multiplos aspectos praticos e gerenciais
investigaveis da rede.

Acresce-se ainda o fato de que a IES objeto deste estudo, tem suas acdes e pesquisas
académicas voltadas para a drea da saude, cuja expansdo e crescimento do setor, nos ultimos
anos, certamente, estimulou e possibilitou a criacdo de novos campi académicos com (cursos
voltados para inovacdo e tecnologia em saude) como a criacdo de uma unidade académica no
parque tecnolégico em S3ao Jose dos Campos. Por conseguinte, as particularidades da IES
também propiciaram o aumento de novas parcerias com outras entidades privadas e
instituigdes de ensino locais, que alavancaram as P&D nacional e internacionalmente, além de
intensificar o fluxo pelo desenvolvimento de inovagdes. Assim, por meio de pesquisa quanti-
qualitativa, pela perspectiva das Competéncias Coletivas e Embeddedness em Redes de
Cooperacdo, esse estudo busca encontrar respostas para seguinte questdo: qual o impacto do
Embeddedness na constru¢do das competéncias coletivas, na relagdo entre competéncias
operacionais e desempenho operacional das IES em sua rede de cooperagao?

O artigo estd dividido em cinco se¢des Na primeira se¢ao “Introduc¢ao” apresenta-se o
escopo da pesquisa; na segunda, “Fundamentacdo tedrica” constitui-se os eixos tedricos deste
estudo; na terceira, “Procedimentos Metodoldgicos” sdo descritos as caracteristicas da
pesquisa, as hipdteses a serem testadas, os instrumentos de coleta de dados e o desenho
tedrico da pesquisa; na quarta, “Andlise dos Resultados” da pesquisa sdao apresentados os
principais achados na pesquisa quantitativa e qualitativa em relagdo as hipéteses construidas;
na quinta, “Discussdo dos Resultados” relacionam-se os achados da pesquisa com o referencial
tedrico adotado e, por fim, na sexta secdo “ConsideracGes Finais”, reflete-se sinteticamente
sobre os resultados alcangados, as limitacOes do estudo e sugestGes para futuras pesquisas.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
Com o intuito de aclarar conceitos fundamentais na relagdo entre as IES e empresas, o

estudo estd fundamentado em trés eixos tedricos: redes de cooperacdo e Embeddedness,
competéncias coletivas e rede de cooperacdo entre as IES e as empresas.
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2.1. Redes de Cooperagao e Embeddedness

Os estudos de Redes Interorganizacionais ja foram vastamente discutidos na literatura
da Administracdo, sendo tragada e emprestada inicialmente, da Sociologia, em Mitchell, (1971)
e, utilizada para explicar fenbmenos como o desenvolvimento de organizacdes que
contemplam distintos interesses individuais, mas que, eventualmente, passam a compartilhar
de interesses coletivos comuns, com o intuito de colaboracdo e de tornar possivel a obtencao
de ganhos individuais e coletivos (Cricelli; Greco; Grimaldi, 2021).

Nos anos seguintes a percepcao de Mitchell, ainda em estagio incipiente e,
emprestado da economia, Williamson, defendeu a concepcao de que a formacao das Redes
Interorganizacionais emerge de movimentos de Cooperacao entre os atores envolvidos, para
suprir problemas relacionados a necessidade de reducao das incertezas e da dependéncia de
recursos (Williamson, 1981).

Essas concepgdes iniciais propiciaram relevantes desdobramentos, como o conceito de
Cooperacdao em Redes Interorganizacionais que passou a ser evidenciado nos estudos sobre
lacos fortes e fracos entre 1981 e 1985, com a apresentacdo do conceito de “imersao”
(Embeddedness) das relacbes (Granovetter, 2007; Ashem, 2012; Gentil; Chétodel, 2018). A
cooperacdo em redes, por meio de lacos e trocas, corrobora esforcos mutuos por avangos
tecnolégicos, que contribuem para mitigar o acirramento concorrencial e a necessidade de
novos posicionamentos estratégicos (Ashem, 2012; Gentil; Chétodel, 2018).

Ainda nesse mesmo raciocinio, trés décadas atras, Grandori e Soda (1995)
consideraram que as relacdes se tornam imbricadas, quando buscam mutuamente por
transferéncia de recursos (informacional, tecnolégico ou de producdo) e quando tencionam a
emergéncia de aliancas estratégicas entre os atores de uma rede. Contudo, os autores
concluiram pela apresentacdo adicional que as intera¢cdes em redes de cooperacao também
estimulam a confianga e o comprometimento, aspectos que ainda sdo amplamente discutidos
na literatura até os dias atuais (Grandori E Soda, 1995; Montoya-Torres; Ortis-Vargas, 2014).

Nessa perspectiva, o conceito de Redes de Cooperagdo passou a conceber o
favorecimento do compartilhamento ciclico e continuo de informagdes de interesses coletivos
comuns, que gera interdependéncia, limita comportamentos oportunistas, além de propiciar o
fortalecimento das relagdes, por novas estratégias e inovagao entre os membros da rede
(Belderbos et al., 2018; Cricelli; Greco; Grimaldi, 2021; Rimoli; Noronha; Serralvo, 2013).

Dessa forma, os estudos desenvolvidos sobre o tema, nas ultimas décadas do século
XX, permitiram evidenciar a evolu¢ao da teoria organizacional na perspectiva de redes, a
proliferagao de iniciativas relativas a cooperagado e imbricamento das relagées entre empresas
(Cropper et al., 2008; Kim, 2014; Gentil; Chétodel, 2018).

Assim, as redes de cooperagdo e o Embeddedness possuem, dentro de suas fronteiras
organizacionais, de estratégia e estrutura, a coordenagao de multiplos processos e
relacionamentos complexos, claramente delineados que, em alguma medida, convergem com
aspectos fronteiricos de outras entidades, no sentido de facilitar a realizacdo de obijetivos
comuns (Balestrin; Verschoore; Reyes Junior, 2010; Belderbos et al., 2018; Provan; Fish;
Sydow, 2007).

2.2 Embeddedness na formagao de Competéncias Coletivas
Nas ultimas décadas do século XX, os debates sobre Competéncias Coletivas

enfatizavam a relagdo entre competéncia organizacional e desempenho organizacional, dentre
os quais, pode-se destacar, em ordem cronoldgica: a no¢do de rotinas organizacionais em
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Nelson e Winter (1982), a constituicdo de estratégias competitivas Grant (1991), sendo
desdobrados, a partir do inicio deste século, por meio de conceitos associados aos processos
de aprendizagem social por intermédio da interagdo de conhecimentos e habilidades
individuais (Sandberg; Tagarma, 2006); estudos empiricos associados a gestdo estratégica de
pessoas e a socializagdo e cooperagcdo no trabalho (Charles-Pauvers; Schieb-Bienfait, 2011;
Guernoub; Kerkoub, 2019; Langlois, 2020).

Em busca de facilitar o entendimento por meio da sistematizacao desses conceitos,
Bonotto e Bitencourt (2006) buscaram sintetizar essas diferentes abordagens ao propor que as
Competéncias Coletivas devem ser entendidas e analisadas sob duas dimensdes, por vezes
complementares e por vezes Unicas: a dimensdo funcional e a dimensdo social (Da Rosa;
Bitencourt, 2010; Langlois, 2020).

Michaux (2011) defendeu que as Competéncias Coletivas sdo o resultado da
mobilizacdo de duas dinamicas em continua interatividade: a primeira, estabelece que a
dimensdo social das competéncias coletivas é composta de processos de interacdo e
compartilhamento entre individuos e grupos, enquanto a segunda, corresponde a dimensao
funcional e se relaciona aos processos de direcionamento e gestdo junto as parcerias
estabelecidas (Cricelli; Greco; Grimaldi, 2021).

Atualmente, os estudos sobre Competéncias Coletivas nas universidades acentuam o
Embeddedness como sendo fundamental para a gestdo estratégica de pessoas, visto que a
comunicacdo e mobilizacdo delas é fator determinante ao planejamento organizacional, por
aprimorar e desenvolver a consciéncia e capacidade das pessoas de refletir, pensar e agir
conjuntamente (Landim, 2017; Ferreira, 2018; Silva, 2020; Bassan, 2019; Bergue, 2020).

Corroborando com essa visdo de que o foco do Embeddedness deve centrar-se no
conjunto de competéncias dos individuos, estejam estes em grupos, em projetos e/ou entre
organizacdes, como fatores determinantes a promoc¢do da qualidade e inovacdo (DA SILVA et
al., 2022).

Dessa forma, todas as relagdes entre individuos, grupos, equipes, departamentos, ou
entre as organizagGes sdo relagdes sociais que, a partir das quais, infere-se a perspectiva social
de construgdo das Competéncias Coletivas contidas, por exemplo, em Redes de Cooperagao
entre Instituicdes de Ensino superior e suas empresas parceiras.

2.3 Rede de Cooperagao entre as IES e as Empresas

O estudo em redes de cooperagao tornou-se objeto de iniUmeras pesquisas em virtude
do surgimento de novas formas de organizagdo entre as industrias que possibilitou as
empresas trabalharem em aliangas estratégicas, promovendo a troca de conhecimentos, o
surgimento de novos produtos/servicos, e promocado da inovacdo (Gentil; Chétodel, 2018; Wu;
Melnyk; Flynn, 2012; Montoya-Torres; Ortis-Vargas, 2014).

Queiroz, Silva e Quandt (2015) observam que o conhecimento é um processo inovativo
gue se tornou um instrumento para ampliar a competitividade das empresas, aprimorar
processos e vencer a burocracia, para que, nessa perspectiva, as instituicdes de ensino
superior sao geradoras de conhecimentos, cujos processos de inovac¢ao e colaborag¢ao ocorrem
em arranjos organizacionais de rede formadas por essas instituicdes e empresas (Clifton et al.,
2010; Lee; Choi, 2014; Queiroz; Silva; Quandt, 2015).

Uma parceria ou rede de colaboracao depende da habilidade da organizacdao em
desenvolver bons relacionamentos ao longo do tempo, estabelecendo confianga mutua, tendo
em vista que a colabora¢do entre organizagcGes é benéfica, mas complexa por requerer o
emprego de capacidades dindmicas (Guernoub; Kerkoub, 2019).
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Nessa linha de raciocinio, o emprego de capacidades dinamicas requer estimulo e
propensdo para aprender novas habilidades, desenvolver competéncias e ter a consciéncia da
complexidade implicita no desenvolvimento de um projeto conjunto para a consecucado dos
objetivos comuns (Karkoulian; Al Harake; Messarra, 2010; Lee; Choi, 2014).

Dessa forma, a cooperacao tende a melhorar a reputacao da Instituicdo, possibilita a
aplicacao tedrica dos conhecimentos, além de estimular a formacdo de aliancas estratégicas
gue permitem a combinacdao de competéncias coletivas que impactam significativamente a
produtividade operacional, tempo de resposta da producdo, e capacidade de inovacdo (Amato
Neto, 2005; Guernoub; Kerkoub, 2019; Queiroz; Silva; Quandt, 2015).

Decorrente dessas peculiaridades, a formacdao de uma rede de cooperacdao se
caracteriza pelo estabelecimento de aliancas estratégicas, mutuamente imbricadas, oriundas
de unido formal e parceria com a finalidade da consecucao de objetivos comuns, no qual se
promova a incorporacdao de habilidades, competéncias e complementaridade, que tende
favorecer, em decorréncia do imbricamento e das rela¢gdes de confianca construidas no
espaco-tempo, o envolvimento e cooperagdo dos atores no empreendimento (Clarke-Hill; Li;
Davies, 2003; Avelino; Salles; Costa, 2017).

Nessa perspectiva, Vilanova et al. (2019) e Piuchi (2018), afirmam que existem sinais
gue caracterizam as relacOes estabelecidas nas redes, pois estes privilegiam interesses
coletivos dos aspectos sociais e econdmicos, tais como: interdependéncia, complexidade de
tarefas, agdo coletiva, problemas comuns e governanga.

Para os autores, os estudos seminais de Redes reconhecem que dentre os principais
aspectos que influem a constituicdo e manutencdo das redes de negdcios, compreende o
compartilhamento de ideias, tecnologias e demais recursos que visam, de algum modo:
melhorar o desempenho de produtos e servicos; reduzir as incertezas, como as decorrentes da
racionalidade limitada e dos reflexos nos custos de transacdo, bem como da dependéncia de
recursos; melhorar processos de cooperagdo para estabelecer o comprometimento e a
cooperagdo, por meio da criacdo de mecanismos de segurancga juridica aos negécios (Piuchi,
2018; Vilanova Et Al., 2019; Wang; Shen; Liu, 2017).

Contudo, apesar de serem estudos recentes e em fase de disseminagdo, os autores
argumentam de modo reflexivo e profundo, os aspectos sociais que envolvem a constitui¢do e
manutenc¢do das Redes, tomando por base o estudo seminal de Castells, (1999), para se
dedicarem na defesa e imersdo de fatores relacionados a Cooperagdo, Confianga e o
Comprometimento, por meio da colaboracgdo (Belderbos et al., 2018; Piuchi, 2018).

Assim, essas concepgdes permitiram adaptar e desenvolver, para os propdsitos desse
estudo, os sinais caracteristicos de constituicdo da Rede de Cooperagao para IES Publicas que,
em razao de suas caracteristicas organizacionais e institucionais peculiares, acrescentaram-se
as categorias: 6) contrato formal e 7) necessidade de trocas, constantes no Quadro 1:

Quadro 1- Sinais Caracteristicos da Constituicdo das Redes de Cooperagao

CATEGORIAS CONCEITOS

Interdependéncia relativa | As entidades envolvidas possuem objetivos préprios e distintos, havendo
uma relagdo dependéncia parcial, visto que a parceria se estabelece por
meio do oferecimento de recursos temporarios que o outro ndo tem.
(Casciaro; Piskorski, 2005; Granovetter, 2007; Kim, 2014).

Complexidade de tarefas | A alianca exige alto conhecimento técnico especializado e tende a ocorrer
para promoc¢do da inovagdo e do desenvolvimento de produtos ou
servigos, cuja concretizagao é facilitada pela integragdo junto aos demais
agentes da rede, na consecugao de processos coletivos (Rimoli; Noronha;
Serralvo, 2013; Belderbos et al., 2018).
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Acbes Coletivas por meio | Diferentes parceiros se unem e trabalham conjuntamente para resolver
de Estratégias problemas por meio de ag¢des coletivas com a finalidade de alcangar
Colaborativas objetivos comuns; gera lagos de imersdo, cooperagdo e
comprometimento desde que assegurada e garantida, seguranca
informacional a propriedade intelectual (Baker; Nohria; Ecles, 1992;
Cricelli; Greco; Grimaldi, 2021; Granovetter, 2007; Rusbult; Van Lange,
2008; Wang; Shen; Liu, 2017).

Problemas Comuns A diade relacional pode gerar problemas especificos, mas devem ser
decorrentes da relacao resolvidos de forma conjunta para otimizar processos, diminuir esforgos e
custos e, assim, propiciar melhor interacdo entre os membros.
(Granovetter, 2007; Gentil; Chétodel, 2018).

Governanga das relagdes | Estabelece-se por meio da formalizacdo de normas, responsabilidades,
e das Estratégias limites da interagdo e das trocas, o conjunto de mecanismos e incentivos,
Colaborativas que devem ser obedecidos mutuamente para evitar comportamentos
oportunistas. Resulta na legitimidade da relagdo e nos resultados dela
derivados; requer transparéncia e confianga entre os atores; as regras
devem repercutir a todos os envolvidos (Cricelli; Greco; Grimaldi, 2021;
Vilanova et al., 2019).

Formalizagao Esta parceria existe somente com a formalizagao burocratica de contratos
por prazo determinado entre a IES publica e as empresas, para fins de
maior controle entre os atores da rede (Kogut, 2000).

Necessidade de trocas A organizagdo, como sistema aberto e sem fins lucrativos, propicia e
requer o estabelecimento de parcerias que promovam o
compartilhamento de recursos, informacgGes e tecnologias (Piuchi, 2018;
Cricelli; Greco; Grimaldi, 2021; Gentil; Chétodel, 2018).

Fonte: Autores, com base em Cricelli, Greco e Grimaldi, (2021), Vilanova et al. (2019) e Piuchi (2018)
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A escolha pela rede de cooperacdo formada pela Universidade Federal de Sdo Paulo
(UNIFESP) e empresas parceiras foi de forma ndo aleatdria e ndo probabilistica. Apesar da
dificuldade de se generalizar os resultados em estudos quantitativos, a escolha intencional se
torna pertinente, por ter sido complementada por meio de andlise qualitativa para melhor
descrever as varidveis dos fendmenos investigaveis pelos propdsitos especificados nesse
estudo.

Além disso, as peculiaridades do objeto de estudo, por se tratar de uma IES com
relevante contexto, posicionamento e complexidade estrutural, em &ambito nacional,
compreende multiplas configuracbes que sustentam, diferentes tipos de relagGes
estabelecidas e, diferentes tipos de entidades em que essas relacdes sdo estabelecidas, e ndo
necessariamente pela facilidade de acesso.

Por essas razbes de carater metodoldgico buscou-se evitar que, o uso da abordagem
aleatéria e probabilistica abarcasse e extraisse, do conjunto de respondentes do universo
tratado, eventual e equivocadamente, dados de andlise de relagdes com micro e pequenas
empresas (cujas relagdes, racionalmente, se moldam, exclusivamente, para fins comerciais); ou
de entidades com menos de dois anos de relacionamento (pela ébvia inexisténcia de algum
imbricamento construido), aspectos estes que compreendem justamente os elementos que se
pretende investigar (Marconi; Lakatos, 2017).

Assim, para os propositos desse estudo, ao excluir da amostra pesquisada
formalizagdes recentes e incipientes, isto é, parcerias que se firmaram ha menos de dois anos,
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por ndo haver evidéncias investigaveis do Embeddedness construido ou, de parcerias firmadas
com foco exclusivo para fins comerciais, buscou-se evitar possiveis resultados enviesados.

Dessa forma, os procedimentos empregados sobre os aspectos caracteristicos da
populacdo acessivel e o contexto da IES investigada, aproximam, por semelhanca, os da
populacdo alvo além de evitar resultados altamente dispares, pela obviedade com que os
achados revelariam: seja pelas relagdes de natureza puramente comercial ou, pela
incomparabilidade da qualidade e inovacdo, das micro e pequenas empresas em relagdo as
empresas de médio e grande porte (Oliveira, 2001; Lee; Choi, 2014).

Com esses procedimentos, pelas razdes acima expostas, entende-se que, em termos
metodoldgicos, a abordagem intencional se justifica. Adverte-se, no entanto, que nao se refuta
a possibilidade de eventuais estudos futuros buscarem, por meio de outras abordagens,
apontar gaps de melhorias no desempenho e inovacdo das micro e pequenas empresas, em
decorréncia das relagées e parcerias com IES, ndo sendo estes, os objetivos desta analise.

3.1 Design e Perspectiva da Pesquisa

Para os propdsitos desse estudo optou-se por realizar uma pesquisa quanti-qualitativa
para se contemplar de forma mais abrangente a complexidade das relacdes entre as IES e as
empresas tendo como constructo as relacdes entre Embeddedness, competéncias e
desempenho operacional, conforme figura 1:

Figura 1- Constructo da pesquisa

Competéncias Operacionais

Competéncia de Inovagio

A

Competéncia de Melhoramento Continuo

Embeddedness * Competéncia de Reconfiguragdo Operacional

Competéncia de Customizagéo

Al
L

Desempenho

7

Operacional

7

Competéncia de Cooperagdo Operacional

h
bWt

Fonte: autores

Pode-se observar na figura 1, o conjunto das competéncias operacionais, em especial,
a cooperacao entre a IES e as empresas nao visam, necessariamente, a producao imediata de
um produto, mas a aquisicdo conjunta de diferentes competéncias e conhecimentos, que
decorrem de diferentes possibilidades para produzir novos produtos com custos mais
vantajosos para a empresa e de impacto social para a sociedade.
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3.1.1 Hipdteses a serem testadas

Segundo Marconi e Lakatos (2017) as hipdteses sdo as relagdes entre as varidveis que
podem ser fatos ou fenbmenos, sendo que, as hipéteses devem ser formuladas como uma
solucdo proviséria de um problema e apresentam um cardter preditivo ou explicativo; sdo
passiveis de verificagdo empiricas em suas consequéncias. Prodanov e De Freitas (2013)
denominam hipdtese como uma suposicdo no qual existem tentativas de explicar o que
desconhecemos, testando varidveis que poderdo confirmar aquilo que queremos explicar ou
descobrir.

Em consonancia com os objetivos, justificativas a questdao de pesquisa, com base no
modelo apresentado na figura 1, foram propostas as seguintes hipoteses:

H1: As competéncias operacionais relacionam-se com o desempenho operacional.

H2: As competéncias operacionais e o desempenho operacional podem ser
desenvolvidos em redes de cooperacao.

H3: O Embeddedness é um antecedente na relacdo entre competéncias operacionais e
desempenho operacional em redes de cooperacao.

Preliminarmente, os resultados dos testes dessas hipéteses verificadas empiricamente,
como transicdo confirmatdria ou ndo, serdo sintetizadas nos respectivos modelos (modelo
contido e conjecturado) pela perspectiva do emprego das competéncias coletivas, referente
aos impactos do Embeddedness no desempenho operacional, dispostos na Tabela 8.

3.1.2 Tratamento e andlise dos dados

Anderson e Gerbing, (1988) recomendam a utilizacdo do modelo hibrido que deve ser
avaliado em dois momentos: o primeiro envolve a construcdo de um modelo de mensuracao
aceitdvel por meio de uma Andlise Fatorial Confirmatéria, determinando o modelo de
mensuragao; o segundo consiste em avaliar as relagdes entre os construtos, determinadas
pelo conjunto de regressdes que compdem o modelo estrutural, confirmando sua aderéncia.

Com essa técnica, o pesquisador pode avaliar a contribuicdo de cada item da escalg,
bem como avaliar qudo bem a escala mede o conceito (confiabilidade) na estimagdo das
relagbes entre varidaveis dependentes e independentes (Hair JR. et al, 2009). Dentre as
inUmeras razoes que justificam a modelagem de equacgGes estruturais (MME) podem-se
destacar duas: (1) fornecer um método direto para lidar com multiplas relagdes enquanto
fornece eficiéncia estatistica e (2) permitir avaliar as relagdes em ambito geral e fornecer uma
transi¢do da analise exploratdria para analise confirmatéria (Hair JR. et al., 2009).

Enquanto a abordagem qualitativa visa complementar essa perspectiva de transi¢cao
confirmatéria, para uma fonte de analise exploratdria e eficiente, por tratar os dados oriundos
da metodologia quanti, como bases para a ampliagdo da interpretagao das nuances verificadas
no levantamento. Essa recomendac¢do permite melhorar a percep¢do do pesquisador sobre o
entendimento dos atores em relagdo ao fenémeno, bem como sobre as varidveis identificadas
no campo, além de propiciar maior generalizagdo descritiva dos mesmos, visto que, com uma
abordagem e escolha intencional e ndo aleatéria e ndo probabilistica, por si sé, ndo seria
possivel (Marconi; Lakatos, 2017; Medeiros, 2012).

3.2 A Abordagem Quantitativa

O estudo quantitativo foi de corte transversal compreendendo o periodo de maio a
dezembro de 2022, por meio de levantamento de dados primarios, com a aplicacdo de
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guestiondrio e perguntas fechadas, para facilitar a descricdo das percepcdes sobre os
fendbmenos identificados. Foi utilizada a escala Likert, que especifica o nivel de concordancia
que varia de 01 (um, discordo totalmente) a 05 (cinco, concordo totalmente) em relagdo a
determinadas afirmagdes.

Genericamente, a pesquisa quantitativa pode ser entendida como uma investigacao
empirica cuja finalidade é delinear ou analisar fendmenos, avaliar programas ou isolar
varidveis-chave. Permite descrever situacdes, utiliza critérios quantitativos, estabelecendo
proporcdes e correlacdes entre as varidveis observadas, procurando elementos que permitam
comprovar hipdteses (Hair Jr. et al., 2009).

Foram enviados 617 questiondrios somente as empresas que mantém parcerias ativas
e, por tempo igual ou superior a dois anos de relagdes com a Universidade Federal de Sao
Paulo, dos quais, retornaram 136 respondentes. A escolha de recorte temporal se deu para
facilitar a determinacdo buscada pela questdo de pesquisa, a fim de se evitar o enviesamento
negativo que relagdes incipientes trariam aos resultados, pela falta de imbricamento, para
analisar as hipdéteses destacadas na subsecdo 3.1.1. Hipdteses a serem testadas.

Esclarece-se também que, a escolha das empresas também se justifica por serem
entidades de médio e grande porte, consolidadas no mercado e que possuem tempo de
parceria superior a dois anos com a universidade, o que propicia maior relevancia para os
propdsitos do estudo e os resultados da investigacao.

Na primeira etapa, as respostas obtidas por meio de questiondrios foram tabuladas em
planilha do software Microsoft Excel e as perguntas, alinhadas as categorias destacadas na
Quadro 1 as quais pertencem. A analise considerou uma média que correspondeu ao
somatodrio das respostas das perguntas da categoria, por respondente, dividido pela
guantidade total de perguntas daquela categoria. A base de dados contida na planilha do Excel
foi importada pelo software estatistico Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) versdo
19.

Na segunda etapa, foi realizada uma analise de frequéncia descritiva, pela qual foram
evidenciadas as respostas que apontaram alinhamento com as categorias percebidas e
provenientes da parceria, por meio das médias de cada resposta. Esse procedimento foi
efetuado com as 27 questdes do instrumento de coleta de dados, e agrupadas as sete
categorias que estdo descritas no Quadro 1 (da subsec¢do 2.1).

Na terceira etapa, para confiabilidade dos agrupamentos e das associagées as
respectivas categorias, foram efetuados testes das respostas pelo Alfa de Cronbach, em que
foram consideradas validas, as respostas cujos resultados tenham sido superiores a 0,60,
representa nivel adequado, conforme Hair Jr. et al. (2009) recomenda.

Na quarta etapa, buscou-se caracterizar as competéncias operacionais. Para tanto,
selecionaram-se as categorias percebidas positivamente pelas empresas parceiras por meio da
andlise de frequéncia, aliadas aos resultados obtidos na etapa 2 pelo Alfa de Cronbach com
valores superiores a 0,60.

Por fim, utilizou-se a técnica de modelagem de equacgdes estruturais (MEE), que é uma
metodologia estatistica com abordagem confirmatéria na analise da estrutura tedrica sobre
um determinado fendémeno capaz de examinar mdultiplas relagdes de dependéncia
interrelacionadas, simultaneamente, fornecendo ao pesquisador a habilidade de acomodar em
um s6 modelo (Bentler, 1988).

Apds o tratamento e confirmacgdo dos dados, como complemento, realizou-se a analise
qualitativa dos dados com base na estruturacdo dos achados quantificados e, em relacdo as
teorias de base que as fundamentam, a fim de descrever as percepg¢des dos executivos sobre
as nuances e varaveis do fenébmeno.
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3.3 A Abordagem Qualitativa

Optou-se pela utilizacdo da abordagem qualitativa como forma de complementar a
abordagem quantitativa, visto que, como recomenda (Medeiros, 2012), a primeira, possibilita
a busca da compreensdo de um fendmeno especifico em profundidade, conforme a realidade
é percebida, partindo-se do préprio contexto estudado. O procedimento de integrar o uso das
pesquisas quantitativas e qualitativas favorece a reflexdo quanto a viabilidade e os objetivos
gue se pretende alcancar com essa escolha metodoldgica na construcao do conhecimento
cientifico (Gatti, 2004; Marconi; Lakatos, 2017; Medeiros, 2012).

O estudo qualitativo foi de cardter exploratério com o objetivo de identificar as
possibilidades e os limites do Embeddedness nas relacdes que se estabelecem nas redes entre
as IES e as empresas. O perfil dos gestores participantes das entrevistas se caracterizou,
primeiramente, pelo tempo de existéncia da empresa, tempo de experiéncia profissional, na
empresa, no cargo e, formagao.

Para a realizacdo das entrevistas utilizou-se um roteiro com duas linhas norteadoras,
desdobrando-se em trés questdes especificas, com o intuito para que os pesquisados
pudessem explorar livremente a tematica.

A primeira linha norteadora compreende questdes que estimulam obter as percepgoes
dos respondentes sobre aspectos relacionados a constituicdo da parceria, os niveis de
compreensdao sobre possiveis fatores que dificultam ou facilitam a cooperacdo e o
estabelecimento de eventuais competéncias coletivas; a segunda, compreende questdes
voltadas para detectar fatores potenciais nas relacdes que se estabelecem entre o
Embeddedness e as competéncias coletivas.

Quadro 2- Roteiro de questdes qualitativas
Percepgdes dos respondentes Questdes propostas
Possiveis fatores que | 1. Como ocorrem e se desenvolvem a relagdo de parceria entre a
estimulam ou dificultam o | empresa e aIES?
estabelecimento de parceiras 2. Em sua percepgao, existe cooperagao nesta relagao?
2a. Em caso afirmativo: explique como essa cooperagao contribui
ao estabelecimento de competéncias coletivas por meio de
processos, servicos e produtos em sua entidade, pela ética da
customizacdo; melhoramento continuo; inovagao; reconfiguragéo.
2b. Em caso negativo: explique as dificuldades enfrentadas pelos
gestores para aplicar efetivamente processos de competéncias
coletivas decorrentes da falta de cooperacéo.

Fatores potenciais que | 3. Na sua percepgao, o tempo de parceira contribui pela construcao
promovem Embeddedness e | do Embeddedness?
competéncias coletivas 3a. Em caso afirmativo: expligue como o Embeddedness tem

contribuido pelo estabelecimento de competéncias coletivas por
meio de processos, servigos e produtos em sua entidade, pela dtica
da customizagao; melhoramento continuo; inovacao;
reconfiguragao.

3b. Em caso negativo: explique as dificuldades enfrentadas pelos
gestores para aplicar efetivamente processos de competéncias
coletivas decorrentes da falta de Embeddedness alegada

Fonte: Autoria prépria

As questGes acima propostas buscam agregar fatores qualitativos para se discutir
criticamente os resultados da pesquisa quantitativa visto que, por meio da percepg¢do dos
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respondentes, torna-se possivel aprofundar os aspectos restritivos das parcerias, confirmados
inicialmente nas hipdteses propostas.

Para manter o anonimato dos pesquisados adotou-se a denominacdo GM1, GM2,
GM3, GM4 e GM5 para os gestores masculinos e GF1, GF2, GF3 e GF4 para as gestoras
femininas.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Caracteristicas da Rede Estudada

A rede estudada resulta da cooperacdo entre uma IES Publica, empresas privadas e
associacdes sem fins lucrativos, como outros formatos de organizacdo. A IES estudada possui
varios campi: unidade Santo Amaro, Unidade Santa Cruz, Unidade S3do Jose dos Campos,
Unidade Zona Leste, Unidade Diadema, Baixada Santista e Unidade Osasco.

Neste estudo, foi relevante a pesquisa da IES em sua totalidade, ja que toda e qualquer
parceria realizada com as empresas sdo, do ponto de vista contratual, orcamentario e
financeiro, centralizadas na Reitoria em Sao Paulo.

A particularidade dessa rede, constituida por meio de uma Alianca Estratégica,
formada a partir da motivacdo de pesquisadores e empresas que se reinem para a consecucao
de um objetivo comum. Como descrito anteriormente, as aliancas estratégicas estabelecem
condicbes nas quais, os atores se unem para colaborar e cooperar de forma intencional para
complementaridade de competéncias e de recursos, com o intuito de alcancar ou manter
vantagem competitiva (Clarke-Hill; Li; Davies, 2003).

Inicialmente foi possivel identificar que muitas empresas ndo buscam parceria com as
universidades ja que os tramites formais sdo muito burocraticos e demorados, podendo levar
até dois anos para celebrar a parceria.

Posteriormente, através da analise descritiva da empresa foi possivel identificar que a
maioria das empresas que estabelece parcerias pertence a drea de saude, tendem a ser de
grande porte, e estdo consolidadas no mercado.

4.2 Resultados da Analise Quantitativa
4.2.1 Embeddeness como antecedente imprescindivel

Os questionarios foram respondidos com critério de perguntas fechadas na escala
Likert de 01 a 05 (01, concordo totalmente, a 05, discordo totalmente), para a investiga¢do de
cada constructo. O desvio-padrdo foi utilizado para fins de verificagdo quanto a variabilidade
das respostas, sendo observado uma variabilidade considerada consistente entre as questdes
que representam os constructos, evidenciadas nas Tabelas 1-5 e apds, as Tabelas 6 e 7 de
correlacdo dos construtos e o teste de confiabilidade.
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Tabela 1- Embeddeness — Média e desvio padrdo

Evidéncias do Embeddedness Média Desvio
Padrdo
Nds temos uma parceria estratégica com a Universidade 2,93 1,59
N6s temos uma relagdo de longa data com a Universidade 3,01 1,58
N6s compartilhamos informagdes tecnoldgicas com a Universidade 2,80 1,57
Noés usamos o Know-How da Universidade para desenvolver produtos/servigos | 2,67 1,52

Fonte: Os autores, gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questiondrio dos respondentes

Pode-se observar que os resultados da amostra indicam que é possivel perceber que
as empresas pesquisadas possuem parceria estratégica de longo prazo, compartilham
informacdes tecnoldgicas e utilizam da tecnologia e informacdo decorrente da parceria para o
desempenho de atividades e geracao de inovagao, caracteristicas peculiares do Embeddedness

conforme Tabela 1.

Tabela 2- Competéncia Operacional e Cooperagdo — Média e desvio padrdo

Competéncias Operacionais Destacadas Média Desvio
Padrao

Nosso sistema de informacdo facilita a cooperagdo das atividades com 2,79 1,51

Universidade

Nossos processos e rotinas facilitam o trabalho em equipe com a Universidade 2,79 1,43

Nossos relacionamentos com os funcionarios/estagiarios 3,15 1,42

N6s usamos o Know-How da Universidade para desenvolver produtos/servigos 3,17 1,48

Fonte: Os autores, gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questiondrio dos respondentes

A Tabela 2 acima indica que os resultados da amostra em relagdo ao constructo da
competéncia operacional e cooperacdo reforcam a ideia de que os sistemas de informacdo
facilitam a cooperagdo das atividades com a universidade e os processos e rotinas facilitam o

trabalho em equipe.

Tabela 3- Competéncia Operacional: Customizacdo e Melhoramento Continuo - Media e Desvio Padrio

Competéncias Operacionais Destacadas Média Desvio
Padrao
Diferenciar nossos produtos/servigos dos concorrentes 3,32 1,40
Modificar ou adaptar nossos processos para se adequarem as necessidades dos 3,31 1,40
nossos clientes
Fazer com que nossos servigos/produtos sejam considerados Unicos no mercado | 3,18 1,41
em que atuamos
Melhorar a organizagao de nossos processos internos de trabalho 3,27 1,43
Simplificar nossos processos internos de trabalho 3,28 1,40
Reduzir os erros/retrabalho em nossos processos internos de trabalho 3,38 1,46
Melhorar nossos processos através da aprendizagem com nosso sucesso e falhas | 3,42 1,41
do passado

Fonte: Os autores, gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questiondrio dos respondentes

A Tabela 3 indica que a parceria colabora para a diferencia¢do dos produtos e servigos,
adaptando e fazendo com que os produtos e servicos disponiveis no mercado que atua sejam
Unicos. Também indica que a parceria entre a universidade e empresa melhora e simplifica a
organizagao dos processos internos de trabalho, reduz os erros e retrabalhos e melhora os
processos de forma continua com aprendizagem de sucessos e erros do passado.
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Tabela 4- Competéncia Operacional Inovagdo e Reconfiguracdo - Média e Desvio Padrdo

Competéncias Operacionais destacadas Média Desvio
Padrdo
Desenvolver inovagdes 3,49 1,48
Desenvolver constantes atualizagdes de nossos servigos/produtos 3,48 1,45
Aprimorar constantemente nosso Know-How 3,29 1,43
Na rede, nos sentimos constantemente atualizados as mudancgas do mercado 3,45 1,39
Adotam-se novas praticas e procedimentos para responder as mudangas do 3,49 1,42
mercado
Reorganizamos os recursos (por combinagdo ou retirada) para responder as 3,40 1,45
mudancas de mercado
Desenvolvemos habilidades e competéncias para responder rapidamente as 3,53 1,40
mudangas do mercado

Fonte: Os autores, gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes

A Tabela 4 acima indica que a parceria desenvolve competéncia operacional de
inovacdo por meio de constantes atualizagdes nos produtos e servicos, sendo que a parceria
estabelece constantemente know-how e expertise. Também foi possivel verificar a existéncia
da competéncia de reconfiguracdo operacional, tendo em vista que a parceria promove a
empresa a atualizacdo constante e a atencdo a mudanga do mercado, a adog¢do de novas e
melhores praticas ou procedimentos para responder as mudanc¢as do mercado (combinando

ou retirando) e desenvolver habilidades e competéncias.

Tabela 5- Desempenho Operacional - Média e Desvio Padrdo

Desempenho Operacional Média Desvio

Padrao
Qualidade produto/servico 3,48 1,11
Introducdo de novos produtos/servicos no mercado 3,48 1,08

Fonte: Os autores, gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes

A Tabela 5 acima indica que as parcerias promovem um bom desempenho operacional
por meio da melhoria da qualidade do produto e da inovagdo, com a introducdo de novos

produtos/servigos no mercado.

Tabela 6 - Correlagdo entre os constructos

Person Embeddedness |Cooperagao [Customizagdo [Melhoramento |Inovagdo |Reconfiguragdo
correlation Continuo

N =136

Embeddedness | 1 .837%* .583** A92%* .537** | 526**
Cooperagdo .837** 1 .632%* 571%* .578** | .569**
Customizagdao | .583** .632%* 1 .869** .872** | .836**
Melhoramento | .492** L571%* .869** 1 .884** | 884**
Continuo

Inovagdo .537** .578** 872%* .884** 1 .909**
Reconfiguragdo | .526** .569** .836** .884** .909** | 1

** Correlations significant at the 0.01 level (2-tailed)

Fonte: Os autores, gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes

A correlagdo indica o nivel de intensidade de correlacdo dentre as varidveis, O
coeficiente de correlagdo linear pode ser positivo ou negativo. O sinal positivo do coeficiente
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de correlacdo linear indica que o sentido da correlagdo corresponde a uma reta de inclinacdo
descendente, e o sinal negativo corresponde a uma reta de inclinagao ascendente.

Tabela 7- Teste de Confiabilidade do Modelo

Construtos Alfa de Cronbach VIF
Embeddedness 0.92 3.50
Cooperagao 0.95 3.80
Customizagao 0.93 5.64
Melhoramento Continuo 0.97 6.65
Inovagdo 0.96 8.01
Reconfiguragao 0.97 7.00
Desempenho Operacional 0.90 -

Fonte: Os autores, gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questiondrio dos respondentes

Os testes de confiabilidade mostram que existe consisténcia interna entres as varidveis
de cada escala dos construtos. O indicador de confiabilidade de que o constructo é solido foi
obtido por meio do Alfa de Cronbach (HAIR JR. et al., 2009). Esse indice indica o grau de
convergéncia das respostas; assim, quanto maior o indice, maior a fidedignidade delas. A
medida de confiabilidade varia de 0 a 1, sendo os valores de 0,60 a 0,70 considerados o limite
inferior de aceitabilidade 66.

Assim, indices superiores a 0,70 sdo considerados satisfatérios, apesar de ndo ser um
padrdao absoluto. Finalmente, esclarece-se que, para detectar a multicolinearidade, foi
utilizado o fator de inflacdo da variancia (VIF), sendo um VIF maximo acima de 10 indica que a
multicolinearidade pode estar influenciando as estimativas de minimos quadrados. Os
resultados apresentaram valores menores que 10, portanto, o efeito de multicolinearidade do
modelo foi descartado, ao se considerar que o VIF é um indice que compara os constructos
com o desempenho e, por isso, ndo tem valor.

4.2.2 Analise comparativa dos modelos sobre os impactos do Embeddeness

Para efeito de sintese da pesquisa quantitativa, como recurso didatico, a Tabela 8
apresenta as repercussdes do emprego do modelo contido e conjecturado de Embeddeness,
passiveis de se estabelecer na dindmica das competéncias coletivas em redes de cooperagao.

Os respectivos modelos descritos como referéncia para concretizar as relagdes de
pertinéncia entre a pesquisa tedrica das IES integrada a pesquisa aplicada alinha-se com o
modelo de inovagdo para os negocios propostos por Andreini et al (2017) em sua revisao
da literatura com a finalidade de maneira geral propor dire¢des para futuras pesquisas
sobre competéncias, inovagao e desempenho sustentavel aplicado as organizagdes.

Tabela 8 — Modelo contido e conjecturado de Embeddeness

Modelo 1 (Embeddedness contido) —
Competéncias Operacionais e

. Operacionais e Desempenho Operacional
Desempenho Operacional P P P

Modelo 2 (Embeddedness conjecturado) — Competéncias

. . Embeddedness and ) Competéncias .
Competéncias | Desempenho | Estimate N Estimate R X Estimate
R X R Competéncias Operacionais e
Operacionais | Operacional | e Pvalue L, e Pvalue . e Pvalue
Operacionais Desempenho Operacional
Cooperacio Qualidade 07 S 4 Cooperacio 69*** | Cooperagdo Qualidade 0>
peras (368) |8 g-o°Peres ' pera (.681)
Customizagao Qualidade 26 *** ,E S Customizagao .96*** | Customizagdo |Qualidade | .56**
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(99%)
Melh,oramento Qualidade ~23F*X Melfloramento ggrxH Melh’oramento Qualidade -39
continuo 99 continuo continuo (.094)
Inovacdo Qualidade 09 Inovacdo .96*** | Inovacdo Qualidade -30*
(.220) (302)
Reconfiguragdo | Qualidade 99 de Reconfiguragdo | .94*** | Reconfiguragdo | Qualidade | .46 **
certeza
Cooperagao Inovagao 00 - - Cooperacgdo Inovagao 6
(.955) (.746)
Customizacdo Inovagdo 35%** Customizacdo Inovagdo | .69 **
Melhoramento N Melhoramento . =30
, Inovagdo -18 ** , Inovagao
continuo continuo (.156)
Inovagdo Inovagdo =09 Inovagdo Inovagdo ~29
(257) | - (.329)
.28 (231)
Reconfiguracdo Inovagdo 23 *** Reconfiguragdo | Inovagdo | ndo ha
Pvalue

Ajuste do Modelo 2Chi-square = 1142.238
Df =239 - NFI =.77; RFI =.74; IFI =.81; TLI =.78; CFI = .81; RMSEA = .01
Para este estudo foram considerados p-value de 0.05 (**) e 0.01 (***)

Fonte: Gerado pelo aplicativo SPSS em conformidade as informagdes dos respondentes da pesquisa

Tendo como referéncia os dois modelos acima, os dados coletados foram submetidos
ao Programa SPSS. No primeiro modelo (modelo contido) foram consideradas somente as
competéncias operacionais e o desempenho operacional (veja na Tabela 8, Modelo 01). Para o
segundo (modelo conjecturado), foi considerado o construto Embeddedness como
antecedente na relagdo entre competéncias operacionais e desempenho operacional. O
Embeddedness revelou ter uma relagdo positiva com as competéncias operacionais
cooperagdo (.69***), customizagdo (.96***), melhoramento continuo (.96***), inovacdo
(.96***) e reconfiguragdo (.94***). O construto Embeddedness também reforca a relagdo
entre as competéncias operacionais e os desempenhos operacionais transversais de qualidade
e inovagao.

Como demonstrado na Tabela 08, o Modelo 2 de customizac¢do e reconfiguracao tem
um impacto positivo em qualidade (.56*** e .46**, respectivamente). Quando analisado o
desempenho operacional inovagdo, foi possivel observar uma relagdo positiva entre
customizacdo e inovagdo (.69**). O ajuste do Modelo 2 encontra-se dentro dos padrdes
aceitdveis (HAIR JR et al.,, 2009). Contudo, o Embeddedness enfatiza as competéncias
operacionais, mas nao apresenta resultados para reconfiguracdo, conforme dados
guantitativos que revelaram ndo ser observada melhora desta competéncia.

4.3 Resultados da Analise Qualitativa

Apds os achados resultantes da pesquisa quantitativa, com base na fundamentacdo
tedrica e respostas dos entrevistados em relacdo as dificuldades encontradas pelos gestores e
quais seriam as possibilidades do Embededness impactar as competéncias coletivas nas redes
de cooperagdo entre IES e empresas confirmam as hipdteses propostas em que os impactos do
Embeddedness favorecem o desenvolvimento de Competéncias Coletivas ao integrar a
pesquisa tedrica e a pesquisa aplicada voltada para o mercado.
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Para escolha dos respondentes, foram realizados os seguintes filtros. Primeiramente,
para o aspecto tempo de empresa, foi estabelecido apenas aquelas com tempo superior a 20
anos, para se extrair a partir da evidente solidez de mercado e das experiéncias de outras
relacdes, o modo como percebem os reflexos da relacdo e parceria estabelecida com a IES
investigada, de modo mais apropriado e relevante, conforme Marconi; Lakatos, (2017) e
Medeiros, (2012), sendo filtradas 73 empresas.

Tabela 09 - Tempo de Existéncia da Empresa

Tempo de existéncia Frequéncia %
<5anos 17 12.50
6 a 20 anos 46 33,82
21-49 anos 40 29,41
>50 anos 33 24,26
Total 136 100%

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes

Apds essa escolha que privilegia cumulativamente a experiéncia profissional no
mercado, superior a cinco anos e, tempo de experiéncia na empresa em cargos de direcdo ou
geréncia, nesse mesmo periodo de tempo, por englobar todo o tempo de relacdo e parceria
com a IES, e facilitar a identificacdo dos aspectos positivos e negativos relevantes ao estudo,
sendo detectados 28 profissionais elegiveis.

Tabela 10 - Tempo de Atuacdo dos Respondentes (Mercado e Empresa)

T“::::: dd: Frequéncia % T::;::: Frequéncia %
<1lano 29 21,32 <1lano 17 12.50
2a5anos 50 36,76 2 a5anos 46 33,82
6 a 10 anos 30 22,06 6 a 10 anos 40 29,41
> 10 anos 27 19,85 > 10 anos 33 24,26
Total 136 100% Total 136 100%

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes

Em seguida, realizou-se filtro em relagdo aos cargos exercidos pelos respondentes,
sendo considerados apenas diretores e gerentes.

Tabela 11 - Cargos exercidos pelos Respondentes

Cargo Frequéncia %
Diretor 5 3,68
Gerente 81 59,56
Analista 50 36,76
Total 136 100%

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questiondrio dos respondentes

Apds os filtros realizados, foram listados nove respondentes que preencheram,
cumulativamente, todos os quesitos considerados relevantes para a etapa qualitativa do
estudo, sendo cinco do sexo masculino e quatro do sexo feminino. Dentre esses, quatro sdo
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graduados em administracdo, trés graduados em direito e dois graduados em educacao, sendo
que, trés possuem pds-graduacao lato sensu e um pds-graduacao strictu sensu nas respectivas

areas.

Os elementos utilizados na abordagem quantitativa para explicar a cooperacao nas
redes: Imbricamento/Imersdo Embeddedness foram mencionados criticamente nos
depoimentos dos gestores, sendo decompostos em fatores e dispostos no Quadro 3.

Quadro 3 - Fatores restritivos na integracdo IES e empresas
Fatores restritivos Depoimentos Autores
Fator 1. (....) existe algo mais desanimador do que | (Queiroz; Silva; Quandt,

Burocratizacdo e falta de
flexibilizagcdo para
implementagdo de projetos
em parcerias inibe o
comprometimento e a
disseminac¢do da inovagao

os entraves burocraticos para impedir
qualquer forma de comprometimento e
inovagdo? (GF4)

A parceria pode se iniciar a partir de um
encontro informal entre pesquisador e
empresa, que buscam realizar uma
pareceria formal com a universidade. Mas,
ndo é tdo simples assim, essa formalizagdo
depende e decorre de tramite burocraticos,
podendo transcorrer até dois anos para que
a parceria se estabelega (GM5).

2015; Clifton et al., 2010;
Rimoli; Noronha; Serralvo,
2013).

Fator 2.

Dependéncia dos drgaos de
fomento para realizagdo de
pesquisas

Tecnologia é sindbnimo de inovagdo e
continuas transferéncias de conhecimento
no mercado, em que as empresas nao
podem esperar e enfraquecer sua
competitividade (GF4).

O governo deve atuar estrategicamente
para facilitar os processos de transferéncia
tecnoldgica, desenvolvimento técnico e
ampliagdo competitiva das organizacdes e
regides (GM1)

(Ansell; Gash, 2007;
Emerson; Nabatchi;
Balogh, 2012; Gomes;

Coelho; Gongalo, 2014).

Fator 3.
Vinculos fracos com as
empresas e a sociedade

As empresas ndo podem prescindir das
pesquisas nas universidades, assim como a
universidade cumpre seu papel ao propiciar
conhecimentos  inovadores para o
desenvolvimento social, porém, é preciso
fortalecer cada vez mais essas relagdes. Se
deixadas soltas, essas relagdes tendem a
enfraquecer ou até se extinguir (GM3).

(Granovetter, 2007;
Guernoub; Kerkoub, 2019.
Ashem, 2012; Gentil;
Chétodel, 2018; Piuchi,

2018; Vilanova et al., 2019;
Wang; Shen; Liu, 2017).

Fator 4.
Prevaléncia do
individualismo e

oportunismo nas relagdes
em redes

(...) sem envolvimento dos atores na
propria rede as competéncias coletivas
tendem a se diluir ao se tornar mero
individualismo oportunista (GF1).

E preciso conscientizar os parceiros que o
comprometimento sé ocorre pela busca do
consenso se houver aprendizagem coletiva
para se alcangar objetivos comuns (GF3)

(Granovetter 2007; Kim
2014); Piuchi, 2018; Siddiki
et al.,, 2015; Bodin, 2017;
Cricelli; Greco; Grimaldi,
2021;

Smith, Leydesdorff, 2014;
Cai, 2015).

Fonte: Os autores com base nas respostas dos entrevistados

Temos nesses depoimentos um instrutivo exemplo da complementariedade que se
estabelece entre a abordagem quantitativa e a abordagem qualitativa na perspectiva de Gatti
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(2004) ao enfatizar a articulacdo e cooperagdo entre essas duas abordagens para superar
limites na construcdo do conhecimento cientifico. Resulta, entdo, pelo aspecto quantitativo, as
parcerias, objeto dessa investigacdo confirmaram que o Embeddednessé um fator
antecedente imprescindivel na relacdo entre competéncias operacionais e desempenho
operacional (Landim, 2017; Ferreira, 2018; Silva, 2020; Bassan, 2019; Bergue, 2020), pelo
aspecto qualitativo, existem diversos outros fatores que constituem elementos impeditivos
dessa articulacdo e cooperacao.

Portanto, o Embeddedness como antecessor das competéncias operacionais:
reconfiguracdo, cooperacao, customizacdo apontam uma relacdo positiva para o desempenho
qgualidade, desde que, os fatores restritivos possam ser minimizados ou mesmos superados por
uma governanca relacional e colaborativa.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados da pesquisa permitiram ampliar a compreensdo acerca das
competéncias coletivas no ambito das relaces que se estabelecem entre as IES e as empresas.
Tais resultados podem fomentar discussdes acerca do desenvolvimento das competéncias
requeridas, especialmente dos gestores, na formacao de aliancas estratégicas.

Conforme explicitado, o Embeddedness apresenta-se como elemento imprescindivel
para a consecucao da efetiva estratégia com o intuito de superar os obstaculos relacionados a
interacdo entre a universidade e as empresas (Granovetter, 2007; Guernoub; Kerkoub, 2019).
Pode-se inferir nas respostas dos gestores que a superacao dos fatores restritivos passa
necessariamente pelo equilibrio de interesses entre os envolvidos, objetivos comuns,
consenso, deliberacdo inclusiva (Siddiki et al.,, 2015; Bodin, 2017); promoc¢do de maior
interacdo entre os atores (Cricelli; Greco; Grimaldi, 2021); avancar-se além da governanca
tradicional (Ansell; Gash, 2007; Emerson; Nabatchi; Balogh,2012).

Infere-se que, por um lado, o pressuposto tedrico de que o impacto das competéncias
coletivas depende do imbricamento das relagbes que somente podem tornar as parcerias e
seus resultados mais vantajosos caso se avance além dos entraves burocraticos (Queiroz; Silva;
Quandt, 2015; Clifton et al., 2010); por outro, o desempenho operacional voltado para a
qualidade e inovacdo estdo relacionados a recursos humanos e/ou producdo parceira de
produtos/servicos, j4 que as organizagdes devem criar e reter conhecimento para o
cumprimento dos propdsitos organizacionais; enquanto, a necessidade de estimular
colaboradores e parceiros a compartilharem o conhecimento, dependem da conscientizagdo
dos atores da rede (Amato Neto, 2005; Karkoulian; Al Harake; Messarra, 2010).

Acresce-se ainda que, a inovagao é essencial na busca do desempenho superior das
empresas, uma vez que, produz algo novo que ndo se pode imitar no curto prazo, nem mesmo,
ser realizada individualmente, sendo que, ao mesmo tempo, promovem a produtividade, a
demanda pelos novos produtos e melhora a eficiéncia, tornando-se importante para o
crescimento da empresa e da parceria, que tende a beneficiar todos os envolvidos (Guernoub;
Kerkoub, 2019; Rimoli; Noronha; Serralvo, 2013).

Adverte-se, no entanto, que esfor¢cos mutuos com vistas a obtencdo de vantagens
competitivas, ndo devem estar ligados por relacGes ou parcerias frageis, envolvendo entidades
qgue notadamente refletem baixos indices de desenvolvimento inovativo, como é o caso das
micro e pequenas empresas, recortadas deste estudo, por serem fornecedoras pontuais de
produtos e servigos basicos, como materiais de uso e consumo.

Resulta, entdo, que ao superar os fatores que se colocam como obstaculos impeditivos
do Embeddedness como antecedente imprescindivel desenvolvimento de capacidades
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coletivas em redes de cooperacdo, essas relacdes de imersdo tendem a otimizar produtos e/ou
servicos e recursos humanos, que desenvolvem as competéncias para customizar um
determinado produto ou servico no setor de operagdes ao propiciar um melhoramento
continuo dos produtos e/ou servicos, tendo como resultado a promoc&o da inovacgdo.

Em sintese, o estudo dos fatores restritivos para integracdo entre a pesquisa basica
desenvolvida nas IES e a pesquisa aplicada, imprescindivel no processo de conhecimento vém
se mostrando cada vez mais necessdrio, visto que, diante do aumento da complexidade
tecnolégica acompanhado de continuas mudangas e incertezas, torna-se imprescindivel a
colaboracao entre as IES, as empresas e os 0Orgdos publicos de forma reciproca, nao
individualista ou oportunista (Smith, Leydesdorff, 2014; Cai, 2015).

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Ao final da pesquisa, ao se discutir reflexivamente o impacto do Embeddedness como
fator determinante no emprego das competéncias coletivas na consolidacdo das aliancgas
estratégicas, constatou-se que as redes de cooperacdo entre empresas e universidades
facilitam o acesso aos continuos avancos cientificos e tecnoldgicos.

Nas ultimas duas décadas, na sociedade em redes, o processo de inovacao passou por
mudancas significativas ao avancar de uma atitude mais fechada, cujo foco era interno em
suas competéncias, para uma atitude mais aberta, ao buscar parceiros externos relevantes
com o intuito de dividir os riscos, diminuir custos e obter retornos crescentes com a pesquisa e
desenvolvimento.

Assim, o relacionamento entre as IES e empresas, a partir desta perspectiva, promove
a eficdcia de cooperacdo ao criar e compartilhar conhecimentos na rede, embasada em
processo dindmico e continuo de interacdes e inter-relacdes, subsidiado pelo sentido coletivo,
ao desenvolver uma base de conhecimento alicercado no sentimento de confianga
propiciando iniUmeras e novas oportunidades para ambas as partes.

Em relagdo aos estudos organizacionais, em especial sobre comportamentos, a relagao
competéncias coletivas e sinais de redes em grupo, competéncias coletivas e confianga e
competéncias coletivas, pode ser melhor explorada, ja que se trata de uma lacuna que requer
uma série de elucidagdes conceituais e execugdes reais. Em termos de contribuigdo gerencial é
preciso destinar especial atengdo aos preceitos de Embeddedness que favorece a integragao
entre a pesquisa tedrica e a pesquisa aplicada.

A contribuigcdo da pesquisa em termos académicos aponta a necessidade de integrar
os aspectos quantitativos e qualitativos para refletir criticamente sobre o impacto do
Embeddedness como fator determinante no emprego das competéncias coletivas, enquanto,
em termos gerenciais, pelo favorecimento das competéncias e, consequentemente, do
desempenho operacional voltados para o alcance da qualidade e inovagdao, com vistas a
consolidac¢do das aliangas estratégicas.

Evidentemente, esse estudo possui limitacdes. O objeto deste estudo foca,
particularmente, apenas na relacdao de uma parceria realizada entre uma instituicao de ensino
superior especifica com empresas de médio e grande porte, ndo sendo possivel realizar
andlises mais abrangentes, pela incomparabilidade com os niveis de desenvolvimento de
producao, qualidade e inovacdo, geradas pelas entidades de micro e pequeno porte que
mantém parceria com a IES investigada. Sugere-se que este estudo seja replicado com foco em
Startups e microempresas, para apresentar novos resultados em virtude da tendéncia atual do
crescimento de parcerias com essas entidades.
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