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RESUMO

Um setor pouco explorado na literatura de Capacidades Dinamicas é o educa-
cional na area privada, e investiga-lo pode contribuir na compreensao de quais
fatores alavancaram seu crescimento e inovagao em um ambiente altamente
competitivo. Este estudo oferece um modelo com o objetivo de examinar o
impacto da colaboragao na inovagao em servigos através de processos das ca-
pacidades dinamicas em Institui¢des do Ensino Superior (IES) no setor privado,
e se esses processos desenvolvidos resultam em competitividade no setor edu-
cacional. A abordagem deste estudo é quantitativa, realizada por meio de uma
survey. Obteve-se uma amostra de 223 IES dentre uma populagao de 2.099
instituicoes de IES privadas brasileiras. Verificou-se que em um ambiente dina-
mico, o valor potencial das Capacidades Dinamicas permite que as IES renovem
e reconfigurem suas Capacidades Colaborativas e apresentem novas configura-
¢oes que possam melhor ajustar as condi¢coes ambientais diante de mudangas.
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ABSTRACT

A sector little explored in Dynamic Capabilities literature is the educational one in
the private field, and investigate it can help in understanding what factors boosted
its growth and innovation in a highly competitive environment. This study offers a
model in order to examine the impact of collaboration on innovation in services
through Dynamic Capabilities processes in Higher Education Institutions (HEIs) in
the private sector, and these processes developed result in competitiveness in the
educational sector.The quantitative approach of this study is carried out by means
of a survey. We obtained a sample of 223 HEIs from a population of 2,099 in-
stitutions of Brazilian private HEls. It was found that in a dynamic environment,
the potential value of Dynamic Capabilities enables HEI to renew and reconfigure
their collaborative capabilities and provide new configurations that can better

adjust to environmental conditions on changes.

KEYWORDS

Dynamic Capabilities. Innovation in Services. Collaborative Capabilities. Environ-
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INTRODUCAO

As Capacidades Dinamicas e a sua im-
portancia na estratégia de firma, criagao de
valor, criagao e reconfiguracao de recursos,
e vantagem competitiva atrairam interesse
de diversos estudiosos nesses ultimos vin-
te anos (TEECE, PISANO E SHUEN, 1997;
EINSENHARDT e MARTIN, 2000; WIN-
TER, 2003; HELFAT, FINKELSTEIN, MIT-
CHELL, et al, 2007;TEECE, 2007, entre ou-
tros). Mas ainda essa perspectiva necessita
de explicagoes e validagoes empiricas de
diversos tipos de organizagoes de modo a
compreender seus resultados em diferen-
tes contextos.

Um setor pouco explorado na litera-
tura de Capacidades Dinamicas é o setor
educacional na area privada, e investiga-lo
pode contribuir na compreensao de quais
fatores alavancaram para seu crescimento e
inovacao em um ambiente altamente com-

petitivo. Esse setor apresenta um numero
de crescimento no Brasil muito relevante,
sendo que hoje tem-se aproximadamente
2.099 IES privadas em funcionamento.

Esse crescimento pode ser justificado
pelo elevado nimero de matriculas em cur-
so superior no mundo na segunda metade
do século passado, saltando de |3 milhoes
de matriculas em 1960 para 82 milhoes em
1995, segundo dados da UNESCO (Neves,
2007). Este periodo coincide com a grande
revolugao tecnoldgica experimentada no
mundo, e o conhecimento que alavancou
este desenvolvimento tem origem na edu-
cacao, mais especificamente na educagao
superior no que tange a tecnologia.

No final deste periodo e inicio do século
XXl o Brasil também experimentou grande
crescimento tanto no tocante a economia
e tecnologia, quanto ao conhecimento e a
educagao universitaria. As matriculas no
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ensino superior experimentaram conside-
ravel aumento no periodo de 1996 a 2008
(SPELLER, ROBL e MENEGHEL, 2012),
principalmente no que se refere as Institui-
¢oes privadas. Segundo o IPEA — Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacio-
nais Anisio Teixeira — o numero de alunos
matriculados dobrou nesses ultimos anos.
Este crescimento acompanhou a evolugao
tecnoldgica brasileira, sobretudo no campo
das telecomunicagoes, que possibilitaram
reduzir as distancias no territorio brasilei-
ro. Outro fato marcante neste periodo € a
volatilidade do ambiente das organizagoes.

Em paralelo a este crescimento eco-
nomico e social a comunidade académica,
dirigida pelos Coordenadores de curso,
principalmente nas IES privadas, passaram
a enfrentar desafios neste novo contex-
to, que exigiram praticas inovadoras para
competirem, principalmente, com as IES
publicas que receberam politicas publicas
visando aumentar seu numero de vagas
(CORBUCCI, 2007). Portanto, para reter
e conquistar alunos diante da alta competi-
tividade é necessario apresentar mudangas
atraentes por meio do desenvolvimento de
capacidades, como apresentar produtos e
servicos inovadores acima do nivel da con-
corréncia. Isso depende de um alinhamento
entre as premissas institucionais e do tra-
balho desenvolvido entre coordenadores,
de modo que sejam permitidas equipes co-
laborativas e possa resultar em inovagoes
para ao setor.

Esta pesquisa pretende examinar o
impacto da colaboragao na inovagao em
servicos através de processos das ca-
pacidades dinamicas em Instituicoes do
Ensino Superior (IES) no setor privado,
e se esses processos desenvolvidos resul-
tam em competitividade no setor educa-

cional. Acredita-se que a melhor oferta de
servico é possivel por meio de uma me-
lhor gestao da capacidade, interagao com
o cliente, formagao, e outras razoes que
podem criar inovagoes de servigos e ser
implementadas usando recursos e capaci-
dades existentes de uma organizagao. No
entanto, esta pesquisa se concentra parti-
cularmente na inovagao de servigos que
pode ser implementada por meio de par-
cerias colaborativas que podem criar no-
vas competéncias, capacidades e recursos
que provocam mudangas ambientais.
Dessa maneira, procura-se dimensionar
as relagoes entre as Capacidades Dina-
micas: Aprendizagem Organizacional Co-
laborativa [AOC], Resposta Competitiva
Estratégica (RCE), Capacidade de Inovagao
Colaborativa (CIC),e Dinamismo Ambien-
tal (DA) por meio de um modelo adaptado
dos autores Agarwal e Selen (2009) e Pro-
togerou Caloghirou e Lioukas (201 1).

REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO
Processos na Construcao das
Capacidades Dinamicas

A perspectiva das Capacidades Dina-
micas foi sugerida inicialmente para suprir
discussoes tedricas sobre a aplicabilidade
de recursos em condicoes de volatilidade
e turbuléncia do ambiente organizacio-
nal (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997). Estes
autores argumentam que as capacidades
dindmicas permitem as organizagoes a in-
tegrar, construir e reconfigurar seus recur-
sOs e competéncias e, portanto, mantem o
desempenho diante de mudangas ambien-
tais de negocios. Para isso, € necessario dar
foco ao desenvolvimento e preservagao de
competéncias internas e habilidades, inte-

racao tacita, e capital de relacionamento
(SIDAVAS e DWYER, 2000).
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Em adicao aos conceitos abordados, Pa-
vlou e Sawy (2006) definem Capacidades
Dinamicas como processos estratégicos
cujo objetivo é reconfigurar competéncias
funcionais. Para estes autores, ambas as
capacidades dinamicas e as competéncias
funcionais sao compostas por um con-
junto de recursos complementares que
refletem na efetividade de processos orga-
nizacionais. Dessa maneira, as Capacidades
Dinamicas estao relacionadas a configura-
cao de competéncias funcionais de forma
estratégica envolvendo, assim, a percep-
¢ao do ambiente, geragao de conhecimen-
to, coordenagao de atividades, integragao
de recursos e inovagao em servigos.

Nesse sentido, as Capacidades Dina-
micas sao importantes para criar compe-
téncias e capacidades que possibilitam as
organizagoes inovarem em Seus Servigos.
Na perspectiva da prestacao de servigos, a
gestao de relacionamento é definida como
um conjunto de empresas que possuem re-
lagoes com outras organizagoes (PEREZ e
SANCHEZ, 2002), cuja logica fundamental
¢ alavancar recursos, o que inclui o estabe-
lecimento e manutengao das relagoes com
os parceiros, como fornecedores, clien-
tes e outros importantes colaboradores
(AGARWAL e SELEN,2009).

A literatura mostra evidéncias dos efei-
tos da orientagao relacional ao promover
a aprendizagem organizacional, o que in-
fluencia a inovacao e o desempenho (LA,
2004;PANAYIDES e SO, 2004; PRAHINSKI
E BENTON, 2004). Assim, acredita-se que
organizagoes que concentram esforgos
na aprendizagem organizacional por meio
do relacionamento entre seus colaborado-
res, como o apoio ao desenvolvimento de
trabalhos em equipe irao influenciar posi-
tivamente uma resposta estratégica, e ao

mesmo tempo na capacidade de inovagao
desses colaboradores, que por sua vez,
provocam essas mudangas no mercado.
Assim, é preciso compreender os concei-
tos das capacidades de ordem superior:
Aprendizagem Organizacional Colaborati-
va (AOC), Resposta Competitiva Estraté-
gica (RCE), Capacidade de Inovagao Cola-
borativa (CIC), e o constructo Dinamismo
Ambiental (DA). Essas capacidades sao
Uteis para compreender a inovagao de ser-
vicos que podem ser implementadas por
meio de parcerias colaborativas.

a) Aprendizagem Organizacional Co-
laborativa (AOC): Agarwal e Selen
(2009) classificam AOC como uma
construgao de ordem superior, que
€ composta por dois subconstruc-
tos: AOC interna e AOC colabora-
tiva. Para estes autores, a AOC se
preocupa com o relacionamento in-
terno e colaborativo da organizagao.
Nesse estudo, parte-se da otica que
a aprendizagem efetivamente aconte-
ce com fins de inovacao e mudanca
quando os colaboradores interagem
em equipe e desenvolvem projetos a
partir desse relacionamento.

b) Resposta Competitiva Estratégica
(RCE): A Capacidade de Resposta
Estratégica Competitiva baseia-se na
capacidade de uma firma em fazer o
exame do ambiente, a identificagcao
de novas oportunidades, verificar sua
posicao competitiva, e responder a
movimentos estratégicos competiti-
vos (PROTOGEROU et al, 201 1).

c) Capacidade de Inovagao Colabora-
tiva (CIC): Agarwal e Selen (2009)
definem CIC como uma habilidade
dinamica que é desenvolvida quan-
do ha colaboragao com parceiros,
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e ocorrem ideias inovadoras, o que
proporciona parceria nas organiza-
¢oes e a capacidade de introduzir no-
VOS Servigos, NOVOs processos e es-
truturas operacionais, novas formas
de comercializar produtos ou ser-
vicos, que por meio da integragao
de capacidades e recursos tenham a
finalidade na criacao de inovacao.

d) Dinamismo Ambiental (DA): Firmas
que se esforcam em estratégias para
manter suas capacidades dinamicas
dentro de um ambiente relativamen-
te estavel correm riscos de perdas,
mas € importante explorar o efeito
do dinamismo ambiental nas capaci-
dades dinamicas, e seu impacto no
desempenho nos negocios (JIAO,
ALON, e KOO). Em um ambiente
dindamico o valor potencial das ca-
pacidades dinamicas em capacitar
firmas a renovar e reconfigurar suas
capacidades operacionais apresentam
novas configuragoes que melhor ajus-
tam nas condi¢oes ambientais (PRO-
TOGEROU et al, 201 1).

HIPOTESES DA PESQUISA

Quando os colaboradores se unem, eles
tém uma comunicagao aberta e, portanto,
ocorre compartilhamento de informagoes
precisas (AGARWAL e SELEN, 2009). Estes
autores afirmam que a partir do desenvolvi-
mento de projetos e a realizagao do trabalho
em equipe, pode resultar em parcerias co-
laborativas que oportunizam a organizagao
a reconfigurar sua estrutura organizacional.
Essa interagao colaborativa pode buscar me-
lhores praticas organizacionais que resulta-
ria num desempenho superior nos servigos
prestados, conforme ilustrada pela Figura I.
Assim, a seguinte hipotese é proposta:

HI: A Aprendizagem Organizacional
Colaborativa (AOC) impacta positiva-
mente na Resposta Competitiva Estraté-
gica (RCE).

Acredita-se que a aprendizagem organi-
zacional pode aumentar a capacidade para
alcangar novas ideias e inovagoes (AGA-
RWAL e SELEN, 2009). Nesse sentido, o
relacionamento entre professores e equi-
pe pedagogica pode transformar boas
ideias advindas de seus colaboradores e
alunos em novos servigos.Assim, a seguinte
hipotese é proposta:

H2:A Aprendizagem Organizacional Co-
laborativa (AOC) impacta positivamente
na Capacidade de Inovagao Colaborativa
(CIQ).

A partir da interagao colaborativa, e da
busca por melhores praticas advindas de
colaboradores e alunos, podem surgir no-
vas ideias que proporcionariam inovagao
aos servigos prestados, alinhados com a es-
tratégia da organizacao.

H3: A Resposta Competitiva Estratégica
(RCE) impacta positivamente Capacidade
de Inovagao Colaborativa (CIC).

AGARWAL e SELEN (2009) defendem
que a CIC pode ampliar os horizontes e
contribuir com as organizagoes parcei-
ras, e também promover o pensamento
lateral. Estes autores acreditam que a
busca de colaboracao pode provocar mu-
dangas que podem resultar em inovagao
de seus servicos, como a diferenciacao e
antecipagao das necessidades do mercado,
colocando a organizagao num nivel acima
da concorréncia. Essas ocorréncias serao
transmitidas para o mercado, contribuindo
para uma dinamica do ambiente.

H4: A Capacidade de Inovagao Cola-
borativa (CIC) impacta positivamente no
Dinamismo Ambiental.
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FIGURA 1 — Modelo proposto

Fonte: Adaptado de Agarwal e Selen (2009) e Protogerou, Caloghirou e Lioukas (2011).

H3

H4

DA

METODOLOGIA

A abordagem deste estudo é quantita-
tiva, realizada por meio de uma survey. O
modelo foi desenvolvido a partir de dois
constructos de Agarwal e Selen (2009),
e de dois constructos de Protogerou et al
(2011). O modelo proposto nesse estudo
busca explicar a relagao das Capacidades
Dinamicas de Aprendizagem Organizacio-
nal Colaborativa, Resposta Competitiva
Estratégica, Capacidade de Inovacao Cola-
borativa que resultam no Dinamismo Am-
biental nos servigos prestados pelas Insti-
tuicoes de Ensino Superior Privado (IES).

O contexto de aplicagao foi regional,
concentrado na regiao sul e sudeste do
Brasil. O setor educacional tem especifici-
dades por estar inserido na area do conhe-
cimento, e pode trazer novas perspecti-
vas para a abordagem das Capacidades
Dinamicas. Enfatiza-se a importancia de
pesquisar nesse setor, pois henhuma pes-
quisa foi identificada sobre Capacidades

Dinamicas e Dinamismo Ambiental na lite-
ratura nacional e internacional aplicada a
esse contexto.

A selecao do setor privado se deu em
funcao da expectativa de que as |ES privadas
tenham procedimentos colaborativos en-
tre docentes e académicos estabelecidos e
atuem de forma mais intensa na alocacao de
recursos, inovagoes, renovagao estratégica e
desenvolvimento de capacidades.

Amostra e Coleta de Dados

A amostra das IES n = 223 (retorno de
10,62% de 2.099 IES privadas no Brasil) foi
baseada em um enfoque cross-sectoral para
assegurar uma amostra suficiente para a
generalizacao dos dados, dentre a popula-
¢ao de 2.099 instituicoes de IES privadas.
Foram utilizados dados primarios para
todas as categorias da pesquisa para tes-
tar as hipoteses, pois nao ha relatorios pu-
blicos das IES que permitissem avaliar as
capacidades propostas nesse estudo.
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Nesse estudo foi adaptada as escalas
de Agarwal e Selen (2009) e Protogerou,
Caloghirou e Lioukas (2011) para o con-
texto educacional. Uma escala Likert de 5
pontos foi utilizada, variando de discordo
totalmente a concordo totalmente, por
ser de grande aceitagao neste tipo de pes-
quisa e adequada ao contexto de aplicagao.
O questionario foi aplicado com coorde-
nadores de cursos, por estes estarem mais
proximos dos processos administrativos e
pedagogicos, docentes e discentes.

Medida dos Constructos

Os constructos utilizados no estudo
estao descritos a seguir, considerando as
dimensoes utilizadas em cada um:

a) Aprendizagem Organizacional Co-
laborativa: com base nos itens das
escalas de Agarwal e Selen (2009)
as questoes foram adaptadas para
o contexto do setor educacional. A
AOC foi dimensionada a partir do:
relacionamento com seus colabora-
dores; o incentivo da IES no desenvol-
vimento de projetos; e de trabalhos
realizados em equipe.

b) Resposta Competitiva Estratégica:
com base nos itens das escalas de Pro-
togerou, Caloghirou e Lioukas (201 1)
as questoes foram adaptadas para o
contexto do setor educacional. Para
este constructo foram dimensiona-
dos: através do resultado de parceria
a IES tem oportunidade de mudar a
estrutura organizacional; a |IES busca
melhores praticas organizacionais
para proporcionar desempenho su-
perior nos servigos prestados; adap-
tacao da IES em relagao as mudancgas
no setor educacional.

c¢) Capacidade de Inovagao Colaborati-

va: com base nos itens das escalas de
Agarwal e Selen (2009) as questoes
foram adaptadas para o contexto do
setor educacional. A CIC abrangeu
questoes sobre: transformagao de
boas ideias dos alunos e parceiros na
prestagao de novos servigos; a con-
tribuicao recebida pelos colabora-
dores; a promogao de novas ideias
advindas de parcerias colaborativas.

d) Dinamismo Ambiental: com base nos
itens das escalas de Protogerou, Ca-
loghirou e Lioukas (201 1) as questoes
foram adaptadas para o contexto do
setor educacional. O Dinamismo
Ambiental norteou questoes sobre:
inovacao dos servicos da IES acima
da média; mudangas tecnologicas que
ocorrem nos servigos prestados sao
acima do nivel da concorréncia;a |IES
compete em inovagao em relagao a
servigos do mesmo setor.

Questionario e Pré-testes

Apbos a elaboragao do questionario, rea-
lizou-se a etapa de adaptacao da linguagem
ao contexto educacional da pesquisa. Para
isso, realizaram-se pessoalmente cinco en-
trevistas em profundidade com gestores
de IES privadas. As sugestoes dadas pelos
respondentes sobre a clareza das ques-
toes e sobre a estrutura do questionario
foram analisadas e inseridas na nova versao
do instrumento de pesquisa.A partir disso,
a linguagem das questoes do instrumento
de pesquisa foi considerada adequadamen-
te ajustada ao setor educacional superior.

Validacdao das Medidas

A validade de conteudo foi assegurada
por meio da utilizagao das escalas desen-
volvidas e aplicadas por Agarwal e Selen
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(2009) e Protogerou, Caloghirou e Lioukas
(2011) e da literatura sobre Capacidades
Dinamicas a partir do trabalho seminal de
Teece, Pisano e Shuen (1997). A adaptagao
da linguagem foi assegurada por meio das
entrevistas em profundidade mencionadas
e os ajustes da escala foram realizados por
meio de um pré-teste realizado com ges-
tores de |ES privadas. Estes procedimentos
visaram minimizar os erros de medicao.

Foi verificado pelo uso do SPSS que a
distribuicao normal de todos os indicado-
res apresentou normalidade plausivel. O
desvio padrao da média demonstrou ho-
mogeneidade na avaliagio dos respon-
dentes, ou seja, os indices ficaram abaixo
e proximos de |.A validade de constructo
foi assegurada por meio da Anadlise Fatorial
Exploratoria do qual foi verificado a con-
sisténcia interna das métricas e extracao
dos fatores, e pelo uso da CFA (Confirma-
tory Factor Analysis) para garantir a adequa-
¢ao dos indicadores.

Os Softwares utilizados na coleta e
analises foram SPSS versao 20 e AMOS
versao 2|. Apos Andlise Fatorial Explora-
toria e CFA, foi realizada a Modelagem
de Equagoes Estruturais (Structural Equa-
tion Modeling - SEM).

ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Inicialmente, todas as dimensoes foram
avaliadas pela Analise Fatorial Exploratoéria
pelo método de componentes principais,
no qual foi verificado a unidimensionali-
dade da escala. A partir disso, foi realiza-
do a CFA, sendo avaliadas as relagoes dos
constructos: Aprendizagem Organizacional
Colaborativa, Resposta Competitiva Estra-
tégica, Capacidade de Inovacao Colaborati-
va, e Dinamismo Ambiental.

Anilise Fatorial Confirmatoéria

A CFA desenvolvida nesse estudo fez o
emprego do método de estimacao de Ma-
xima Verossimilhanga, que é o método de
estimagao mais utilizado na Modelagem de
Equagoes Estruturais (HAIR, ANDERSON
e TATHAM, et al, 2005).As medidas do mo-
delo apresentaram ajuste aceitavel, e todos
os indicadores mostraram significancia p >
0,000 (x> = 185.804, df = 101. x*/df = 1.84,
CFI= 0.963, GFI= 0.896,ACFI= 0.715, RM-
SEA= 0.056). Portanto, todos os indicado-
res apresentaram indices de confiabilidade
composta e varidncia extraida acima de
0,50 como sugerem Hair,Anderson, Tatham
et al. (2005), mostrados na Tabela |.

Em relacao ao Alfa de Cronbach, todos
indicadores dos construtos do modelo
apresentaram confiabilidade, pois se con-
sidera o 2 0.7 como uma confiabilidade
apropriada (MAROCOQO, 2010).

Como a educagao é um processo rico,
complexo, constante e profundo de inter-
comunicagao entre todos os participantes,
sao exigidos desse setor uma multiplicidade
de propostas e visoes (MOURA, 2014). Esse
processo esta cada vez mais horizontalizado
e se expressa em multiplas interagoes gru-
pais e personalizadas. Sabe-se que a aprendi-
zagem acontece no movimento fluido, cons-
tante e intenso entre comunicagao grupal e
pessoal e é nessa dinamica da aprendizagem
colaborativa de multiplas trocas e intercam-
bios que as competéncias sao desenvolvidas
para as situagoes complexas. Quanto mais
se colabora, mais se aprende e mais solu-
¢oes sao criadas.A interagao com as pesso-
as que querem compartilhar o que sabem
com os demais amplia as possibilidades de
encontrar solugoes inovadoras, de viabilizar
projetos mais rapidamente, dentre outras
(MORAN, 2014). A média 3,90 do cons-
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TABELA 1 — Medidas dos Constructos

Constructo Indicator B cC AVE
AOC A IES adquire facilmente competéncias por meio do relaciona- 0,67 0,73 0,61
mento com seus colaboradores.
A IES incentiva no desenvolvimento de projetos. 0,82
A |IES incentiva o trabalho em equipe. 0,83
A IES consegue transformar boas ideias de seus alunos e par- 0,84 0,83 0,62
ceiros em novos Servicos.
CiCc A |IES recebe contribuigcdo de seus colaboradores acima da mé- 0,72
dia para solucionar problemas.
A |ES acredita que o trabalho realizado com parcerias promove 0,79
novas ideias.
DA A IES inova em seus servigos acima do nivel da concorréncia. 0,89 0,91 0,78
As mudancgas tecnoldgicas que ocorrem nos servigos prestados 0,91
pela IES sédo acima do nivel da concorréncia.
A IES compete em inovagao em relagéo a servigcos do mesmo 0,83
setor.
RCE Por meio do resultado do trabalho de parcerias, a IES tem opor- 0,73 0,81 0,59
tunidade de mudar sua estrutura organizacional.
A IES busca melhores praticas organizacionais para proporcio- 0,82
nar desempenho superior nos servicos prestados.
A IES consegue se adaptar em relagdo as mudangas no setor 0,75
educacional.

Nota: B - Carregamento significativo a p-value < 0,001. Referéncias: Alfa de Cronbach (0,70); Confiabilidade Composta (0,70); AVE-
Variancia Média Extraida @ (0,50) Relativos a 1 = discordo totalmente a 5 = concordo completamente

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

tructo AOC (Aprendizagem Organizacional
Colaborativa) pode representar incentivo
por parte das IES pesquisadas por praticas
colaborativas.

Contudo, ao se adotar os conceitos de
Moretto (2008) de competéncia e habilida-
de para o setor educacional, tem-se, gene-
ricamente, que competéncia € a capacidade
de mobilizar recursos visando abordar e
resolver problemas complexos;ja habilida-
de é saber fazer, relacionar-se a conteudos
e procedimentos por meio desses recur-
sos. Um modelo pedagégico precisa abor-
dar e resolver situagoes complexas com
competéncia.

Por meio da andlise e comparagao dos

constructos com maior média (3,90 AOC
— Aprendizagem Organizacional Colabora-
tiva), com a média dos demais constructos
(3,48 CIC — Capacidade de Inovacao Cola-
borativa; 3,40 DA — Dinamismo Ambiental
e; 3,70 RCE — Resposta Competitiva Es-
tratégica) parece que as IES estio dando
maior énfase ao desenvolvimento de com-
peténcias em detrimento da aplicagao das
suas habilidades de compreensao da situ-
acao problema; identificacao das variaveis
endogenas e exogenas; relacionamento de
elementos relevantes e; comparagao com
concepgoes prévias.

Dentro desse contexto, é preciso olhar
para a educagao como profissao. Percebe-
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se que os coordenadores de cursos pedem
mais profissionalizagao por parte das IES. O
constructo de menor média foi o DA (Dina-
mismo Ambiental) resultado em 3,40. Este
resultado deve ser levado em consideracao,
pois as tecnologias nao servem apenas para
o controle, modernizacao da infraestrutura
e gestao, mas também para a mudancga efe-
tiva. Sabe-se que ha avangos na virtualizagao
da aprendizagem, mas os programas de ges-
tao administrativa estao mais desenvolvidos
do que os voltados a aprendizagem propria-
mente dita. Os resultados dos construc-
tos DA (Dinamismo Ambiental) e do RCE
(Resposta Competitiva Estratégica) cuja
média foi de 3,70, confirmam a afirmacao
de Moran (2013) de que nao ha mudancas
significativas na estrutura pesada em que es-
tao estruturados os varios niveis de ensino.
Apesar das pressoes pelas mudancas, perce-
be-se resisténcia institucional.

A outra técnica utilizada neste estudo
foi avaliar a validade discriminante, no qual
todos os constructos da AVE se mostra-
ram maior do que a correlagao ao qua-
drado, com todos os outros constructos
(FORNELL e LARCKER, 1981), o que pos-
sibilitou avangar para o Modelo de Equa-
¢oes Estruturais (SEM), conforme mostra
a matriz de correlacao na Tabela 2.

Modelo de Equacdes Estruturais
Hair, Anderson, Tatham et al (2005) en-

fatizam dois motivos para o uso da Mode-
lagem de Equagdes Estruturais (SEM): pri-
meiro, oportuniza um método direto que
contribui com multiplas relagées simulta-
neamente enquanto proporciona eficiéncia
estatistica, e também contribui com ferra-
mentas para avaliar as relagoes de modo
geral e dispoe de uma transicao da analise
exploratoria para a analise confirmatoria.

A anilise dos Modelos de Equagoes Es-
truturais possui medidas de ajustamento
do modelo dentro dos limites recomen-
dados, (x* = 91.648, df = 47. x*/df = 1.95,
CFI=0.971, GFI= 0.919,ACFI= 0.691, RM-
SEA= 0.06). Todos os indicadores mos-
traram significancia p > 0,000, do qual
suporta a aceitagao do modelo. A Figura
2 demonstra o modelo mensurado por
meio do Software Amos, que representa
cada construto com seus indicadores de
significancia.

Todas as hipoteses do modelo foram
significativas, ou seja, tiveram p < 0,000. A
hipétese HI que se refere a relacio da
Aprendizagem Organizacional Colabora-
tiva na Resposta Competitiva Estratégica
foi aceita, ou seja, quando uma IES investe
no relacionamento colaborativo, seja por
meio do desenvolvimento de projetos ou
trabalho em equipe, essas parcerias co-
laborativas oportunizam as Instituicoes
reavaliarem sua estrutura organizacional,
como buscar melhores praticas que impul-

TABELA 2 - Validade discriminante

(1) (2) (3) (4)
(1)AOC 1 0.48 0.24 0.59
(2)cIc 0.69** 1 0.52 0.43
(3)DA 0.49* 0.72** 1 0.30
(4)RCE 0.77* 0.65* 0.55* 1

Nota: (1) relativo a AVE - Variancia Média Extraida 0,50.
Fonte: Dados da pesquisa (2014).
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sionem o desenvolvimento e crescimen-
to superior nos servigos prestados. A H/
apresentou um R? de 68%.

A hipotese H2 que se refere a relagao
da Aprendizagem Organizacional Colabo-
rativa na Capacidade de Inovagao Colabo-
rativa foi aceita, que sugere a ocorréncia de
um relacionamento colaborativo como um
fator preponderante para a transformagao
de boas ideias advindas tanto de alunos
e parceiros na promogao de novas ideias
e servigos ofertados. A H2 apresentou um
R? de 34%.

A hipotese H3 que se refere na relagao
entre Resposta Competitiva Estratégica
na Capacidade de Inovagao Colaborativa
foi aceita, que por meio dos resultados das
parcerias colaborativas, a IES tem oportu-
nidade de melhorar suas praticas e desem-
penho por meio da compreensao e analise
desses resultados, e resultar na inovagao
nos servigos prestados. A H3 apresentou
um R? de 12%.

A hipotese H4 que se refere na relagao
entre a Capacidade de Inovagao Colabora-
tiva e Dinamismo Ambiental foi aceita, que
revela quando uma IES consegue utilizar as
ideias de seus colaboradores e parceiros
pode impulsionar a inovagao dos seus ser-
vicos acima da média do mercado, fazendo
que a IES se sobressaia diante da concorrén-
cia.A H4 apresentou um R* de 66%.

As necessidades de aprendizagem e te-
orias que descrevem os principios e pro-
cessos de aprendizagem devem refletir
no ambiente social vigente por meio do
conectivismo, cuja no¢ao é de realidade
em mudanca onde novas informagoes sao
adquiridas continuamente e a habilidade
fundamental é cultivar e manter conexoes
para facilitar a aprendizagem continua, dis-
tinguindo entre informagoes importantes e

nao importantes. Basicamente, o conecti-
vismo se refere aos desafios do conheci-
mento e transferéncia organizacionais (SIE-
MENS, 2004). E por este caminho que se
pode melhorar a média de 3,48 da CIC —
Capacidade de Inovagao Colaborativa das
IES consideradas nesse estudo.

A ideia do conectivismo da suporte ao
entendimento do modelo da Figura 2. O
valor do reconhecimento de padroes e da
conexao entre “pequenos mundos do co-
nhecimento” evidencia o impacto que po-
dem causar na aprendizagem.Ao se confir-
mar que a AOC impacta positivamente na
RCE assim como na CIC, verifica-se que
a aprendizagem organizacional pode au-
mentar a capacidade de inovagao a partir
de interacao colaborativa, alinhados com
os valores e estratégia organizacionais.
De maneira recursiva, quando se confirma
que a RCE impacta positivamente na CIC
e esta no DA, demonstra-se que quando
as |IES estao abertas, receptivas e prepara-
das para o processo de mudanga, todas as
partes envolvidas se engajam na busca de
mobilizagao de recursos para solucionar
problemas complexos trazendo vantagem
competitiva a organizagao. O conectivismo
mostra que a capacidade cognitiva coleti-
va € um processo recursivo composto por
uma rede que alimenta as instituigoes, que
por sua vez alimenta novamente a rede em
um ciclo dindmico de aprendizagem orga-
nizacional, confirmando assim as hipoteses
do modelo da Figura 2.

CONCLUSOES

As analises iniciaram com a verificagao
da consisténcia interna dos indicadores
através da Analise Fatorial Confirmatoria
(CFA). Observou-se por meio das ana-
lises, indicadores ajustados e consisténcia
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B=0.825
p <0.000

Hi

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

FIGURA 2 — Capacidades Dinamicas na Inovagao em Servigos

kRCE

B=0.343
p <0.000
H3
CIC
H4
p=0.814
p <0.000

DA

estatistica, como também validade e con-
fiabilidade das métricas utilizadas. A partir
do modelo ajustado, foi desenvolvido a
Modelagem de Equagdes Estruturais (SEM)
do qual foi testada a confiabilidade das di-
mensoes: Aprendizagem Organizacional
Colaborativa (AOC), Resposta Competiti-
va Estratégica (RCE), Capacidade de Ino-
vacao Colaborativa (CIC), e Dinamismo
Ambiental (DA). O modelo validou todas
as hipoteses propostas, ou seja, todas as re-
lagoes dos construtos foram aceitas.

A contribuicao tedrica desse estudo se
da pela explicagio de um modelo que suge-
re que as Capacidades Dinamicas favorecem
a inovacao em servicos. Pode-se concluir
que em ambientes onde ocorrem relagoes
colaborativas, cujo envolvimento na trans-
formacao de boas ideias advindas de seus
colaboradores e parceiros em mudangas
tecnologicas e inovagao pode proporcionar
desempenho superior nos servigos presta-
dos.No contexto de aplicagao dessa pesqui-
sa, sugere-se que as Capacidades Dinamicas
em IES privadas impactam positivamente

no Dinamismo Ambiental, que verificou-se
a partir da percepcao dos respondestes da
pesquisa que quando ocorre o relaciona-
mento colaborativo nas organizagoes, a ino-
vagao ocorre nos servicos acima da média
do mercado, o que traz um expressivo po-
der de diferenciacao.

Embora estes resultados nao possam
ser generalizados, em detrimento do con-
texto em que foi aplicada a pesquisa, sa-
be-se que a sociedade pede das IES mais
agilidade, flexibilizagao e rapidez na oferta
de educacao continuada. Isto mostra um
caminho para se avancar na Educagao a
Distancia (EaD), nao apenas de forma indi-
vidualizada, cujo processo de ensino-apren-
dizagem se torna solitario e com elevado
grau de autodisciplina, mas em combina-
¢ao com a possibilidade de comunicagao
instantanea; com grupos de aprendizagem
para integrar as aprendizagens pessoal e
grupal. Entretanto, a interconectividade
tipica da educagao a distancia esta incor-
porando tecnologias, fungoes e atividades
também na educagao presencial, que vem
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sendo revolucionada ao desenraizar o con-
ceito de ensino-aprendizagem localizado e
temporalizado, onde se aprende de varios
lugares, a0 mesmo tempo, on e off line, jun-
tos e separados (MORAN, 201 3).

Diversas podem ser as estratégias adota-
das pelas IES privadas, com destaque para a
EaD que, segundo Speller, Robl e Meneghel
(2012), ampliaram o ndmero de vagas ofer-
tadas. Para fazer frente as mudancas ambien-
tais, esta oferta nao aconteceu apenas em
numero, mas em conteudo, como no aper-
feicoamento dos curriculos que se tornaram
mais abertos e flexiveis (BARONE, 2012).As
exigéncias ambientais demandaram novas
estratégias das IES privadas que se mostram
muito positivas, visto os numeros relativos
as matriculas no EAD no periodo de 2003 a
2012, observados na tabela 3.

A acentuada evolucao observada no
numero de matriculas na graduagao por
EaD evidencia que os resultados dos cons-
tructos relativos ao Dinamismo Ambien-
tal (DA) implicam em especifica Resposta
Competitiva Estratégica (RCE), o que re-
forca a hipotese H4.

As constantes interacoes dos coorde-
nadores de cursos nas IES privadas com
os respectivos corpos docente e discente
com vistas a identificar e estruturar estra-
tégias corporativas também se mostraram
muito produtivas. No campo da EaD, além
de explorar as redes digitais (Internet) e as
interfaces graficas (Web), sao explorados
também novos protocolos digitais de inte-
racado e comunicagao, como Skype, Twitter,

iPad, Xbox, Pandora etc., que dispensam o
uso da web (KENSKI, 2012). Estas evidén-
cias corroboram as hipoteses HI,H2 e H3.

Outras respostas competitivas estra-
tégicas das quais as |IES podem se funda-
mentar podem ser aquelas onde todos os
envolvidos no processo - coordenadores,
professores, pares, alunos etc. — obtém
vantagem competitiva ao se apropriar de:
movimentos de crowdsourcing — chamados
modelos abertos de producao e resolu-
cao de problemas online — projetos cola-
borativos, que agilizam a geracao de novas
ideias, reduz o tempo de investigagao e os
custos (MORAN, 2014, p. 55). Blended le-
arning — ensino-aprendizagem hibrido de
varios tipos: blended de saberes e valores -
integrando varias areas do conhecimento
no modelo disciplinar ou nao; blended de
metodologias — desafios, atividades gru-
pais ou individuais, colaborativos e per-
sonalizados; tecnologias blended — curri-
culo mais flexivel, com planejamento do
fundamental, mas ao mesmo tempo, que
permita caminhos personalizados; blen-
ded como articulagao entre processos
formais e informais na educacao aberta
e em rede (Moran, 2014b). Storytelling —
contacao de historias, debatendo ideais
e registrando os resultados em um am-
biente de webconferéncia, blog ou pagi-
na web (MORAN, 2014). Metodologias
ativas de aprendizagem (MAA) é outro
exemplo que pode ser fundamentado na
Aprendizagem Baseada em Problemas
(ABProd) — uso contextualizado de uma

TABELA 3 — Matriculas em cursos de graduacao a distancia, por tipo de Instituiciao

ANO TOTAL PUBLICO % PRIVADO %
2003 49.911 39.804 79,75 10.107 20,25
2012 992.927 177.924 17,92 815.803 82,08

Fonte: INEP: Censo da Educagao Superior (2012).
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situacao problema para gerar aprendiza-
do autodirigido; e Aprendizagem Basea-
da em Projetos (ABProj) — considera um
problema como base de motivagao para a
aprendizagem, dando énfase a construcao
do conhecimento em ambiente colabora-
tivo (Moura e Barbosa, 2013).As WEB 2.0
sao tecnologias simples baratas e colabo-
rativas que ao serem transferidas para o
ambiente virtual facilitam a socializacao
do processo de ensino-aprendizagem
(MATTAR, 2013), como, por exemplo, os
MOOC (Massive Open Online Course). Por
fim, outra solucao seria a estruturacao da
universidade em uma matriz (estrutura
tridimensional) em que, além dos depar-
tamentos, também se organiza em nucleos
tematicos/culturais de grupos multidisci-
plinares para discussao de assuntos con-
cretos e divulgacao de problemas éticos
para cada setor do conhecimento e para
cada agao da comunidade académica (BU-
ARQUIE, 2015).

A sociedade esta pronta para a multi-
midia. A internet é um forum privilegiado
de disseminagao da aprendizagem fora dos
muros escolares, pois “alavanca os peque-
nos esforgos de muitos com os grandes es-
forcos de poucos” (BROWN, 2000, p. 20).
Um indicador é a grande oferta de cursos
on-line gratuitos de universidades concei-
tuadas, estimulando a formacao de classes
globais (THOMAZ, 2014). Logo, é preciso
se questionar, com base nos ensinamentos
de Porter (1989) que valores cada IES quer
fornecer a sociedade e de que modo pode
criar e sustentar esta perspectiva.

Portanto,em detrimento dos setores es-
tudados, acredita-se que em um ambiente
dinamico, o valor potencial das Capacida-
des Dinamicas permite que as IES renovem
e reconfigurem suas Capacidades Colabo-

rativas e apresentem novas configuragoes
que possam melhor ajustar as condigoes
ambientais diante de mudancgas.

Contudo, mudar significa gerar proble-
ma. Mas eles compensam? Vale lembrar que
muitas |ES estao cometendo equivocos em
nome da mudanga. Muitas aceitam, mas nao
sabem fazé-las, outras ainda, se enganam e
criam problemas aos envolvidos, aceitan-
do a necessidade de mudanga, mas fingin-
do estar mudando, como, por exemplo,
nao dando condigoes e nao preparando os
envolvidos para experimentar a mudanga
com seguranga. Ou ainda, fazendo peque-
nas concessoes, introduzindo computado-
res conectados a Internet, “portais” uni-
versitarios, entre outros, mas sem mudar
o essencial.

Sabe-se que a escola de uma forma geral
€ uma instituicdo mais tradicional que ino-
vadora. Ha uma rigidez sistémica no campo
da educagcao (MOURA e BARBOSA, 201 3).
Sendo assim, é dificil mudar esta cultura su-
portada, historicamente, também por mui-
tas IES, cujas inovagbes serao, consequen-
temente, mais lentas e lentas também em
reconhecer as mudancgas ambientais nas
quais tem significado aprender (SIEMENS,
2004). Entretanto, vale se perguntar qual é o
grau de aceitabilidade existente no sistema
educacional e qual o grau de compreensao
existente sobre o significado e as potenciali-
dades da mudanga. Nota-se que muitos co-
ordenadores de curso se frustram ao ver
tanto esforco e muitas vezes, dinheiro inves-
tido, parado, sem se traduzir em mudangas
significativas (MORAN, 201 3).

Além do objetivo principal desta pes-
quisa em examinar o impacto da colabo-
racao na inovagao em servigos através de
processos das capacidades dinamicas em
Instituicoes do Ensino Superior (IES) no
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setor privado, este artigo também bus-
cou conscientizar, gestores, coordenado-
res e equipe de professores a sair do pa-
tamar em questao, nao de forma isolada,
mas em um movimento colaborativo de
transformagao por parte das IES. Assim
como, nao de maneira pretensiosa, langar
luz aos caminhos para aprender em um
mundo cada vez mais complexo, dinami-
co e desafiador.

LIMITACOES DO ESTUDO
A principal limitagao encontrada na pes-

quisa foi a dificuldade dos respondentes
em preencher todos os campos da pes-
quisa, pois obteve-se aproximadamente
8.6% de perda de questionarios.

RECOMENDACOES PARA
PESQUISAS FUTURAS

Outros estudos serao bem-vindos no
sentido de aprofundar esta pesquisa com
outros setores. Sugere-se a verificagao dos
niveis de Dinamismo Ambiental, e dos re-
sultados de performance por meio dos
constructos do modelo.

140 R.Adm. FACES Journal Belo Horizonte v. 16 n. 3 p. 125-142 jul./set. 2017. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa)

http://dx.doi.org/10.21714/1984-6975FACES2017V16N3ART4191



MONICA MAIER MAIER GIACOMINI, KARINE FRANCISCONI CHAERKI, GUTEMBERG RIBEIRO, JOSE ROBERTO FREGA

REFERENCIAS

AGARWAL, R; SELEN, W. Dynamic
Capability Building in Service Value
Networks for Achieving Service
Innovation. Journal Compila-
tion, v. 40, p. 3,2009.

BARONE, Paulo M.V. B. Uso de tec-
nologias na educagao superior
(2012). In: SPELLER, Paulo, ROBL,
Fabiane, MENEGHEL, Stela Maria.
Desafios e perspectivas da
educacao superior brasileira
para a proxima década: 201 |-
2020. Brasilia: UNESCO, CNE,
MEC, 2012.

BUARQUIE, Cristovam. Novos rumos
para a educagao. Revista Positi-
vo, n. 14, Jan, Fev/Mar, 2015, p. 7.

BROWN, J.S. Growing up digital: how
the web changes work, education,
and the ways people learn. Chan-
ge Magazine. March/April, 2000,
p. 11-20. Disponivel em: <http:/
www.johnseelybrown.com/
Growing_up_digital.pdf> Acesso
em 07 Abril 2015.

CORBUCCI, Paulo Roberto. Desa-
fios da educagdo Superior e de-
senvolvimento no Brasil. TD 1287:
Texto para Discussdo n. 18,
Instituto de Pesquisa Econd-
mica Aplicada - IPEA. Brasilia,
julho, 2007.

EISENHARDT, K. M.; MARTIN, J.A.
Dynamic capabilities: What are
they! Strategic Management
Journal,v.21,p. 1105-1121,2000.

FORNELL, C, LARCKER, D. F Evalua-
ting structural equation models
with unobservable variables and
measurement error. J. Mark Re-
view, p. 39-50, 198I.

HAIR Jr, J.F; ANDERSON, R. E; TA-
THAM, R. L; BLACK, W. C. Ana-
lise Multivariada de Dados. 5.
ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.

HELFAT, C. E.; FINKELSTEIN, S.; MIT-
CHELL, W, PETERAF M. A, SIN-
GH, H. TEECE, D. J; WINTER,

S. G. Dynamic Capabilities:
Understanding Strategic Change
in Organization. Blackwell Pu-
blishing: Malden MA,2007.

INEP. Censo da Educaciao Su-
perior: resumo técnico. Brasi-
lia: INEP (2012). Disponivel em:
<http://download.inep.gov.br/
download/superior/censo/2012/
resumo_tecnico_censo_educa-
cao_superior_2012.pdf>. Acesso
em 05/03/2015.

IPEA. Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Tei-
xeira. Disponivel em <www.ipea.
gov.br>.Acesso em 31/01/2015.

JIAO, H.; ALON, 1; KOO, C. K; CUI,
Y. When should organizational
change be implemented? The
moderating effect of environment
dynamism between dynamic ca-
pabilities and new venture perfor-
mance. Journal of Engineering
and Technology Management, v.
30, p. 188-205, 2013.

KENSKI, Vani Moreira. Tecnologia
Educacional: uma nova cultura de
ensino e aprendizagem na univer-
sidade (2012). In: SPELLER, Paulo,
ROBL, Fabiane, MENEGHEL, Stela
Maria. Desafios e perspectivas
da educacdo superior brasi-
leira para a préoxima década:
2011-2020. Brasilia: UNESCO,

CNE, MEC, 2012.
LAIl, K. Service -capability and
performance of logistics ser-

vice provider. Transportation
Research, v.29, p. 65-83,2004.

MAROCO, |. Anilise de equagdes
estruturais: fundamentos teori-
cos, Software & Aplicagoes. Edi-
¢ao PSE Produtos e Servicos de
Estatistica, Lda. Report Number
Analises e Gestdo de Informacio,
LDA,2010.

MATTAR, Joao. Web 2.0 e redes
sociais na educacdo. Sio Paulo:

Artesanato Educacional, 2013.

MORETTO, Vasco Pedro. Planeja-
mento: planejando a educagao
para o desenvolvimento de com-
peténcia. 2 ed. Rio de Janeiro:Vo-
zes, 2008.

MORAN, José. A educacdo que de-
sejamos: novos desafios e como
chegar 13. 5 ed. Campinas: Papirus,
2013, p. 89-90.

MORAN, José. Autonomia e colabo-
racao em um mundo digital. Edu-
catrix, ano 4,n.7,2014, p. 52-57.

MORAN, José. Como implementar o
blended learning nas escolas. Edu-
catrix, ano 4, n. 7, 2014b, p. 108-
1.

MOURA, D. G.; BARBOSA, E. . Tra-
balhando com Projetos: pla-
nejamento e gestao de projetos
educacionais. 8. ed. Rio de Janeiro:
Vozes, 2013.

MOURA, D. G. Metodologias ativas
de aprendizagem e os desafios
educacionais da atualidade. In: X
Encontro Nacional de Dirigentes
de Graduacdo das IES Particula-
res. Anais Eletronicos. Curitiba,
2014.

NEVES, Clarissa E. Baeta. Desafios da
educagao superior. Sociologias,
Porto Alegre, Ano 9, n. 17, jan/jun

2007, pp. 14-21.
PANAYIDES, P M,; SO, M. Logis-
tics service provider: Client

relationships.  Transportation
Research, p. 1-22,2004.

PAVLOU, PA,; SAWY, O.A. E. From IT
Leveraging Competence to Com-
petitive Advantage in Turbulent
Environments: the case of new
product development. Informa-
tion Systems Research,v.17,n.
3, p.198-227,2006.

PEREZ, M., SANCHEZ, A. Lean
production and technology ne-
tworks in the Spanish automotive
supplier industry. Management

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte v. 16 n. 3 p. 125-142 jul./set. 2017. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa) [141
http://dx.doi.org/10.21714/1984-6975FACES2017V16N3ART4191



CAPACIDADES DINAMICAS E INOVACAO EM SERVICOS: UM ESTUDO EM IES PRIVADAS BRASILEIRAS

International Review, v42, p.
261-278,2002.

PORTER. Michael E. Vantagem
competitiva: criando e susten-
tando um desempenho superior.
Rio de Janeiro: Elsevier, 1989.

PRAHINSKI, C.; BENTON, W. C.
Supplier evaluations: Communi-
cation strategies to improve su-
pplier performance. Journal of
Operations Management, v.
22, p. 39-62,2004.

PROTOGEROU, Aimilia.; CALOGHI-
ROU, Yannis.; LIOUKAS, Spyros.
Dynamic capabilities and their in-
direct impacto n firm performan-
ce. Oxford University Press. v
21,n.3,p.615-647,201I.

SIEMENS, G. Conectivismo: uma te-

oria de aprendizagem para a ida-
de digital. Disponivel em: <http://
www.elearnspace.org/Articles/
connectivism.htm>.Acesso em 28
Mar 2015.

SIVADAS, E.; DWYER, ER. An exami-
nation of organizational
influencing new product success
in internal and alliance-based pro-
cesses. Journal of Marketing, v.
64, p. 3149, 2000.

SPELLER, Paulo, ROBL, Fabiane, ME-
NEGHEL, Stela Maria. Desafios e
perspectivas da educacio su-
perior brasileira para a proéxi-
ma década: 201 1-2020. Brasilia:
UNESCO, CNE, MEC, 2012.

TEECE, D. J.; PISANO, G.; SHUEN. A.
Dynamic Capabilities and Stra-

factors

tegic Management. Strategic
Management Journal, v. 18, p.
509-533, 1997.

TEECE, D. ]. Explicating dynamic ca-
pabilities: the nature and micro-
foundations of enterprise perfor-
mance, Strategic Management
Journal, v.28, p. 1319-1350,2007.

THOMAZ, C.A turma esta a um cli-
que. Veja. ed. 2386, Ago, 2014 p.
94-97.

WINTER, S. G. Understanding Dy-

Capabilities, Strategic
Management Journal, v. 24, p.
991-995, 2003.

ZOLLO,M;WINTER, S. G.Deliberate
learning and the evolution of dy-
namic capabilities. Organization
Science, v. |3, p.339-351, 2002.

namic

142 R.Adm. FACES Journal Belo Horizonte v. 16 n. 3 p. 125-142 jul./set. 2017. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa)
http://dx.doi.org/10.21714/1984-6975FACES2017V16N3ART4191



