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Resumo:

Como ocorre em toda organizacao privada, o aumento das instituicGes de ensino superior privadas faz
com que o0 mercado se torne cada vez mais competitivo. Para superar a concorréncia, essas
instituicGes, atuando como empresa, podem se utilizar de estratégias e ferramentas, comuns em
organizagdes privadas do setor fabril e comercial, para obter vantagem sobre seus concorrentes. Com a
necessidade de buscar novos modelos de gestdo que otimizem seus processos e auxilie na obtengéo de
vantagens sobre os concorrentes, a aplicacdo do conceito de rede de empresas em instituicGes de
ensino superior privadas, pode ser Util. Esse conceito foi aplicado, via estudo de caso, em uma Unica
instituicdo de ensino superior privado, de pequeno porte, com o objetivo de apresentar um contexto
analitico que permita avaliar a competitividades de uma instituicdo de ensino superior. Na estrutura
conceitual-tedrica foi considerado o panorama das instituicdes de ensino superior no Brasil, conceitos
sobre estratégias ao se preparar para a competitividade, conceitos sobre rede de empresas e sua
estrutura e a importancia da gestdo do conhecimento para as instituicdes de ensino superior. Para
analisar os relacionamentos foi proposta uma abordagem que permitiu conhecer as principais
atividades desenvolvidas pelos atores e quais atores se relacionam com mais ou menos intensidade.
Em seguida, os dados foram langados no software Ucinet® 6 para que a rede pudesse ser representada
graficamente.
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Proposal for an approach to analyze the intensity of relationships in a
private institution of higher education

Abstract

As with any private organization, the rise of private higher education institutions makes the market
becomes increasingly competitive. To beat the competition, these institutions, acting as a company can
use strategies and tools that are common in private sector organizations and commercial
manufacturing, to gain advantage over their competitors. With the need to seek new business models
to optimize their processes and assist in obtaining advantages over competitors, application of the
concept of enterprise network in private higher education institutions, may be helpful. This concept
was applied, via a case study in a single private institution of higher education, small, with the aim of
presenting an analytical framework to assess the competitiveness of an institution of higher education.
In the theoretical-conceptual framework was considered the landscape of higher education institutions
in Brazil, concepts on strategies to prepare for competition, concepts of enterprise network and its
structure and importance of knowledge management for higher education institutions. To analyze the
relationships proposed an approach that helped identify the principal activities performed by actors
and which actors relate to more or less intensity. Then the data were entered into Ucinet® 6 software
for the network could be represented graphically

Key-words: Networks, Institution of Higher Education, Knowledge Management.
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1. Introducéo

O aumento do nimero de instituicdes de ensino superior privadas dos ltimos anos coloca em
questdo a credibilidade da instituicdo e a qualidade do ensino que essa se propde a disseminar.
Mas, como em toda organizacdo privada, esse aumento faz com que o mercado se torne cada
vez mais competitivo.

A captacdo de alunos em uma instituicdo de ensino superior privada pode ser comparada a
captacdo de clientes em mercados de empresas privadas, no que diz respeito a seguir a lei da
oferta e procura. Quanto maior o nimero de instituicdes de ensino superior, oferecendo 0s
mesmos produtos, menor serd a demanda por esses produtos.

Segundo o Censo da Educacdo Superior de 2009, divulgado pelo Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), autarquia federal vinculada ao
Ministério da Educacdo (MEC), ha 2.314 instituicdes de educagdo superior, dessas 245
publicas e 2.069 particulares, sendo 186 universidades, 127 centros universitarios e 1.966
faculdades. Crescimento de 3,8% no numero de instituicdes puablicas e 2,6% no de
particulares em um ano.

Com a necessidade de buscar novos modelos de gestédo que otimizem seus processos e auxilie
na obtencdo de vantagens sobre os concorrentes, a aplicagdo do conceito de rede de empresas
em instituicbes de ensino superior privadas, pode ser Util. Esse conceito aborda que cada
organizacdo ou ator, pertencente a rede, focalize e direcione seus esforcos para sua atividade
principal, enquanto as organizagbes parceiras suprem a organizagdo em questdo, com
atividades que para ela sdo consideradas secundarias ou nao prioritarias no processo
produtivo. A atividade principal de algumas instituicdes de ensino superior privadas,
conforme definido em suas missdes, é a disseminacdo de conhecimento, e 0 processo de
competir em um mercado consumidor, apesar de néo ser descrito como atividade principal,
passa a ser uma preocupacdo para as instituicdes de ensino que precisam garantir sua
sustentabilidade financeira, e consequentemente, seu funcionamento.

A exemplificacdo da aplicacdo dos conceitos que formam o contexto analitico da questdo, sdo
apresentados neste artigo via estudo de caso em uma Unica instituicdo de ensino superior
privada, de pequeno porte, com cursos de graduacdo e pos-graduacdo, localizada na cidade de
Agudos, regido de Bauru, no Estado de Sao Paulo.

Este artigo tem como objetivo apresentar um contexto analitico que permita avaliar a
competitividade de uma instituicdo de ensino superior privada mediante a analise da dindmica
e intensidade dos relacionamentos intraorganizacionais da rede.

Para analisar a dinamica e a intensidade dos relacionamentos foi proposta uma abordagem que
permitiu conhecer as principais atividades desenvolvidas pelos atores e quais atores se
relacionam com mais ou menos intensidade.

2. Método de pesquisa

Os procedimentos técnicos adotados sdo pesquisa referencial, pesquisa documental e estudo
de caso. A pesquisa referencial ocorreu a partir de pesquisas em livros e artigos de periodicos,
com o intuito de coletar informaces e conhecimentos prévios do assunto abordado e de
fundamentar os principais conceitos. A pesquisa documental ocorreu ao utilizar para pesquisa
0 Plano de Desenvolvimento Institucional, Plano de Carreira, Regimento Interno da
instituicdo, atas de reunides de colegiados e questionarios utilizados em pesquisas internas.
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Com relacdo ao estudo de caso, tanto Yin (2010, p. 24) como Miguel (2010, p. 129)
comentam que este investiga um dado fenébmeno dentro de um contexto real por meio da
analise profunda de um ou mais casos, possibilitando amplo e detalhado conhecimento sobre
o fendbmeno. Este artigo procura apresentar uma sintese da analise do fenémeno aplicagdo do
conceito de rede de empresas, fazendo uma descri¢do dessa aplicacdo em um contexto real,
instituicdo de ensino superior privada, permitindo apresentar caracteristicas dos processos
organizacionais e administrativos dos gestores dessa instituicdes.

Dentre os atores internos da rede estabeleceu-se como limite para a pesquisa o recorte de 10
(dez) setores, sendo 9 (nove) formados por gestores e um setor de nivel técnico. Os demais
setores da instituicdo foram utilizados apenas para demonstragédo no mapa do recorte avaliado
da rede.

Os dados e informagdes para analise do recorte avaliado da rede e do relacionamento entre 0s
atores foram obtidos através de entrevistas semi-estruturadas.

3. Competitividade

Castells (1999, p. 139) afirma que competitividade “¢ um conceito de dificil compreensdo”.
Para o autor, competitividade para as empresas significa “a capacidade de conquistar fatias do
mercado.”

Em economia a competitividade pode ser macroecondmica, se observada pelo &mbito do
Estado, ou microecondmica, pelo ambito organizacional, que trata das caracteristicas da
organizacdo ou de um produto, relacionadas a aspectos de desempenho ou de eficiéncia dos
processos produtivos e administrativos. Assim, a competitividade pode ser definida como a
habilidade de uma organizacdo fabricar produtos melhores do que seus concorrentes, de
acordo com os limites de sua capacitacdo tecnoldgica, gerencial, financeira e comercial.
(MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 2010).

Com a exigéncia do mercado global em que as organizacGes se encontram, a tecnologia passa
a constituir uma ferramenta no auxilio a competitividade. A tecnologia guarda, recupera,
processa, divulga e propaga a informacéo, que leva ao conhecimento (CHIAVENATO, 2003,
p. 576). Mas apenas a tecnologia como ferramenta ndo € suficiente. O impacto provocado
pelo desenvolvimento tecnoldgico e pela tecnologia da informacéo, no comeco da década de
1990, faz com que o capital financeiro ceda lugar ao capital intelectual, baseado no
conhecimento.

4. Estratégia competitiva

Pugh e Bourgeois Il (2011) definem que estratégia € um processo continuo de como pensar
sobre um negdcio, de avaliar seus pontos fortes, de diagnosticar as suas fraquezas e de
conceber suas possibilidades. Para os autores, a estratégia ndo € algo que se tem, mas que se
faz e se mantém fazendo para que 0 negdcio ou organizacdo seja bem sucedido.

Trazendo esse conceito para a competitividade vista nas organizagdes, Porter (1996) define
estratégia competitiva como sendo a busca por uma posicdo favoravel onde ocorre a
concorréncia, que visa estabelecer uma posigédo lucrativa e sustentavel contra as forcas que
determinam a concorréncia, € uma empresa ganha vantagem competitiva, executando
atividades estrategicamente importantes de forma mais barata, ou melhor, do que a
concorréncia (PORTER, 1996, p. 31).

A vantagem competitiva surge “do valor que uma empresa consegue criar para Seus
compradores e que ultrapassa o custo de fabricacdo pela empresa”, sendo esse valor aquilo
que os compradores estdo dispostos a pagar. [Essa vantagem competitiva pode ser
intensificada por inter-relages entre empresas, que sdo 0s principais meios pelos quais uma
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empresa cria valor e fornece as bases para a estratégia empresarial (PORTER, 1996, p. 2). A
estratégia defensiva combinada com a estratégia ofensiva pode aumentar a sustentabilidade de
qualquer vantagem competitiva que a empresa disponha (PORTER, 1996, p. 463).

Christopher (2007, p. 6) considera que, o sucesso comercial deriva de “uma vantagem de
custo ou de uma vantagem de valor, ou, idealmente, de ambos”. Em qualquer setor, “o
concorrente que mais lucra tende a ser o produtor de custo mais baixo ou o fornecedor que
entrega o produto com maior diferenciacdo percebida”. A vantagem de custo atribui ao
produto um custo mais baixo e a vantagem de valor atribui ao produto um diferencial sobre as

ofertas da concorréncia.
5. Rede de empresas

Para obter vantagem competitiva em um mercado, independente de ele ser regional ou global,
as organizaces adotam algumas estratégias e a aplicacdo do conceito de rede de empresa
pode auxiliar as organizacdes nisso.

Ribault et al. (1995 apud AMATO NETO, 2008, p. 47) define rede de empresas como “um
tipo de agrupamento de empresas cujo objetivo principal € o de fortalecer as atividades de
cada um dos participantes da rede, sem que, necessariamente, tenham lagos financeiros entre

9

S1.

Barbosa e Sacomano (2001) diferenciam o conceito de “rede de empresas” de “cadeia de
suprimentos” em niveis organizacionais. As redes de empresa estariam no nivel estratégico, as
cadeias de suprimentos no nivel tatico e o conjunto de empresas individuais estariam no nivel
operacional. Para os autores, as redes de empresas estdo ligadas a administracdo das
operac0es estratégicas e a busca do posicionamento competitivo para toda a rede.

Segundo Britto (2002, p. 345) a utilizacdo do conceito genérico de rede como referencial, tem
auxiliado a investigacdo de temas como: aliancas estratégicas entre empresas como forma de
cooperacdo produtiva e tecnoldgica; programas de cooperacdo envolvendo agentes com
competéncias distintas para viabilizar determinada inovagéo; processo de terceirizagcdo que
dao origem a redes estruturadas verticalmente no interior das cadeias produtivas; sistemas
flexiveis de producdo baseados em relagcBes estaveis e cooperativas; empresas de uma
determinada regido; e sistemas de inovacdo baseados na especializacdo e interacdo de
diversos tipos de agentes (empresas, universidades e outras instituigdes).

A rede se forma porque os membros necessitam implementar solucdes para enfrentar desafios
ou para poder aproveitar oportunidades. Exemplos de projetos empreendidos por rede de
negocios sdo o0s projetos que incluem a compra em conjunto; treinamento de pessoal,
financiamento em conjunto; P&D; compartimento de recursos, habilidades e informacéo;
identificacdo de oportunidades de mercado ou de subcontratantes e fornecedores;
comercializacdo de novos produtos ou servicos; marketing; exportacdo e solucdo de
problemas. (FUSCO et al., 2005)

Para Castells (1999) em uma economia onde a produtividade e a competitividade dependem
da capacidade de gerar, processar e aplicar a informacdo baseada em conhecimentos
(informacionalismo), as principais atividades produtivas estdo organizadas em escala global
(globalizagéo) e as interagdes ocorrem em redes empresariais (funcionamento em rede), as
organizagOes serdo bem-sucedidas se forem capazes de gerar conhecimento, adaptar-se a
economia global, serem flexiveis e inovarem.

Segundo Britto (2002, p. 351) os elementos morfoldgicos presentes na estrutura de uma rede
sdo: 0s nos, as ligagdes, as posicoes e os fluxos. Os nds podem ser descritos como empresas
ou atividades entre empresas. As posicOes definem as localizagOes das empresas ou atividades

ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO

@ APREPRO



CONBREPR( 'CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO

2011 Ponta Grossa, PR, Brasil, 30/11, 01 a 02 de dezembro 2011

na estrutura de divisdo de trabalho dos diferentes agentes, necessarias a producao de bens,
envolvendo a integracdo de capacidades operacionais, competéncias e tecnologias. As
ligacOes, conexdes ou linkages determinam o relacionamento entre empresas em aspectos
qualitativos, o grau de densidade ou a qualidade do relacionamento dos agentes de uma rede.
Os fluxos tangiveis ou de bens (insumos e produtos) e intangiveis ou de informacoes, fluem
através das ligacdes (BRITTO, 2002, p. 352; SACOMANO NETO, 2004).

Ao observar as ligacdes entre 0s nos € possivel caracterizar a densidade da rede e o grau de
centralidade ou centralizagdo da estrutura. Para Britto (2002, p. 354) a densidade pode estar
associada a relacdo existente entre o numero de ligacdes observadas e 0 nUmero maximo de
ligacGes que poderiam ocorrer. J& Lima (2009) destaca que o conceito de densidade é
entendido através da intensidade da interconexdo entre os atores da rede. Quanto maior a
interconexdo maior a densidade.

As redes densas, onde o grau de interconexdo é constante e forte entre os atores, facilitam o
fluxo de informacdes e outros recursos, funcionam como sistemas fechados de confianga e
facilitam a atribuicdo de san¢des. As redes difusas originam-se quando o grau de interconexdo
€ menor, inconstante e fraco entre os atores (LIMA, 2009).

Gattorna e Walters (1996) sugerem uma tipologia para mapeamento e avaliacdo do nivel dos
relacionamentos existentes entre os atores de uma rede. Conforme observado no
QuadrolQuadro 1, no modelo de mapeamento sugerido pelos autores hd quatro niveis
principais, que classificam os relacionamentos existentes nas redes por grau de importancia
das transacGes operacionais de quem presta 0 servico e de quem o recebe. Para os autores, 0S
extremos de um relacionamento s3o definidos como sendo ‘fornecedor’ e ‘comprador’ do que
esta sendo desenvolvido.

Nivel Fornecedor | Comprador
1 Alto Alto
2 Alto Baixo
3 Baixo Alto
4 Baixo Baixo

Fonte: Gattorna e Walters (1996)

Quadro 1 — Mapeamento das relagdes de dependéncia

Segundo os autores, nos niveis 1 e 4 ndo existe conflito ou abuso de poder, pois ha equilibrio
de interesses entre 0s parceiros. Mas, nos niveis 2 e 3 o potencial de conflito ou a
possibilidade de abuso de poder por parte do ator mais forte do relacionamento é grande. Se
os relacionamentos forem classificados nos niveis em que pode haver o desequilibrio de
interesses ou de poder, 0os autores sugerem que uma alianga deve ser tratada mais
estrategicamente.

6. Relacionamentos

Na abordagem de rede social, apresentada na teoria de rede por Granovetter (1983, p. 201), os
conhecidos sdo denominados por lagos fracos e 0s amigos sdao denominados de lagos fortes.
No relacionamento com conhecidos (lagos fracos) a rede € de baixa densidade, ou seja, muitas
das possiveis linhas relacionais estdo ausentes, enquanto que no relacionamento com amigos
(lagos fortes) a rede € densa, pois muitas das possiveis linhas relacionais estdo presentes.
Dessa forma, as pessoas com poucos lacos fracos serdo privadas de informacdes de partes
distantes do seu sistema social, ficando confinada a noticias e pontos de vista de seus amigos
(GRANOVETTER, 1983, p. 202). Trazendo essa abordagem para as organizages, a privacao
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dessas informacfes podera colocar a organizacdo em uma posicdo de desvantagem no
mercado, onde a eficicia em atingir determinados objetivos pode depender da rapidez e
facilidade com que se obtém uma informacao.

Apesar de apresentar em seus estudos a importancia dos lagos fracos, Granovetter (1983, p.
209) comenta que os lagos fortes também possuem seu valor. Para o autor, os lacos fracos
proporcionam acesso a informagdes e recursos além dos disponiveis no préprio circulo social,
mas os lacos fortes tém maior motivacdo para serem Uteis, além de estarem mais facilmente
disponiveis, principalmente se os lagos fracos constituem uma parcela muito pequena do total
de contatos.

6. Gestdo do conhecimento

Ao comentar sobre redes de empresas, principalmente em uma instituicdo de ensino superior,
que se propde a disseminar conhecimento, se faz necessario referenciar também a gestdo do
conhecimento, visto que o conhecimento também pode ser criado, comunicado e
compartilhado pelas redes.

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) conhecimento ¢ a “crenga verdadeira justificada” ou
“um processo humano dindmico de justificar a crenca pessoal com relagdo a verdade”. O
conhecimento diz respeito as crencas e compromissos, € uma funcdo de uma atitude,
perspectiva ou intencdo especifica, estd relacionado a acdo, diz respeito ao significado, é
especifico ao contexto e relacional.

Teixeira Filho (2000, p. 21) comenta que o conhecimento estd relacionado a dado e
informacdo. Para ele a informacdo é o dado que faz sentido ou a diferenca, mas o
conhecimento ¢ “formado por experiéncias, valores, informag¢do de contexto, criatividade
aplicada e avaliagao de novas experiéncias ¢ informacgdes.”

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 175) a criagdo de novo conhecimento na organizacao exige
a participacdo de todos, tanto que o valor da contribuicdo de uma pessoa é determinado nao
pela posicdo hierarquica ocupada, mas pela importancia da informacdo que ela fornece ao
sistema de criacdo do conhecimento como um todo. Eles deixam claro que na criacdo do
conhecimento, os membros da equipe “tem que mobilizar o conhecimento tacito dos
participantes externos através de interagdes sociais” e ndo apenas processar informacdes
objetivas a respeito de clientes, fornecedores, concorrentes, comunidade ou governo
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 274).

Para Alvarenga Neto (2008) as organizac¢es do conhecimento, ou organizacfes baseadas no
conhecimento, sdo redes de nds e conexdes sem limites, com significados, conhecimentos e
negacios.

Leite e Costa (2007) também comentam sobre a criacdo de conhecimento, mas, a criacdo do
conhecimento cientifico e o sistema de comunicacdo cientifica existente nas instituicdes
académicas. Para eles, o conhecimento cientifico ocorre por meio das pesquisas cientificas,
onde o pesquisador, ator do processo de comunicacéo, utiliza o sistema de comunicacgdo. Na
criagdo de um novo conhecimento, o pesquisador parte do que foi construido por outros
pesquisadores, recorrendo a literatura especifica. Ao término da pesquisa, ele a divulga por
meio de veiculos de comunicagdo de sua area de conhecimento, utilizando-se de canais de
comunicagdo em todo o ciclo do conhecimento cientifico. Para os autores, as universidades,
como comunidades académicas, sdo consideradas produtoras do conhecimento, e favorecem
as trocas internas e externas de conhecimento por interagir com comunidades cientificas.
Assim, a comunicacdo cientifica € crucial para a gestdo do conhecimento cientifico no
contexto académico.
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Sobre o que ¢ Gestao do Conhecimento, Teixeira Filho (2000, p. 22) define que ela “pode ser
vista como uma cole¢do de processos que governa a criacdo, disseminagéo e utilizacdo do
conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organizagdo.” Segundo Alvarenga Neto
(2008, p. 38), um dos objetivos da Gestdo do Conhecimento ¢ “favorecer ou criar condigdes
para que a organizacdo possa sempre utilizar a melhor informacdo e conhecimento
disponiveis.”

7. Abordagem proposta

Para analisar os relacionamentos na institui¢do de ensino foco do estudo, prop6em-se avaliar a
intensidade dos relacionamentos entre os atores do recorte avaliado da rede e avaliar se as
principais atividades desempenhadas por esses atores contribuem para fortalecer as operagoes
da instituicéo.

As principais atividades desempenhadas pelos atores que fazem parte do recorte avaliado da
rede, foram coletadas em entrevista e organizadas em quadros distintos para cada ator
entrevistado, conforme modelo do Quadro 2. Além das principais atividades, o quadro
apresenta a periodicidade com que as atividades ocorrem e a qual ator cada atividade se
destina ou qual ator depende da atividade, podendo ser a um ou mais atores. Cada atividade,
relacionada pela ordem em que foi mencionada durante a entrevista, recebeu um ndmero
como identificacdo.

ATOR ENTREVISTADO

N° | Principais Atividades Desenvolvidas | Periodicidade | Destinatario
1 | Atividade 1 Semestral Ator 1
.. - Ator 1
Atividade ... Diéario Ator 2
. Ator 4
15 | Atividade 15 Anual Ator 8

Quadro 2 — Modelo de organizacéo das principais atividades desenvolvidas pelos atores entrevistados

Tomando por base 0 conceito de intensidade dos relacionamentos de Granovetter (1983), a
abordagem proposta para mensurar a importancia dos relacionamentos entre os atores do
recorte avaliado da rede é a frequéncia com que um destinatario € mencionado na relacdo de
principais atividades desenvolvidas por cada ator, demonstrando assim o grau de intensidade
desse relacionamento, conforme demonstrado na Tabela 1. Assim, se o destinatario “Ator 2”
for mencionado 5 (cinco) vezes nas principais atividades desenvolvidas pelo “Ator 1” e o
destinatario “Ator 3” for mencionado 2 (duas) vezes, o destinatario “Ator 2”, mais
mencionado, sera considerado mais importante do que o “Ator 3”, menos mencionado,

r

demonstrando que o grau de intensidade do relacionamento do destinatario “Ator 2” é maior

que o “Ator 3”.

Ator Destinatarios Frequéncia
Ator 2 5

Ator 1 At(?r 3 2
Ator 20 2
Ator 1 5

Ator 2 Atc:r 3 2
Ator 11 3
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Ator 1 5
Ator 10 Ator 2 3

Fonte: Elaborado pelos autores

Tabela 1 — Proposta para mensurar a intensidade dos relacionamentos

A abordagem proposta, ndo considera a periodicidade com que uma atividade é executada,
visto que a maioria das atividades que ocorrem em periodicidade menor sdo atividades
operacionais e ndo estratégicas, que é o foco desse artigo. Assim, ndo foi considerado na
analise dos relacionamentos, por exemplo, se o destinatario “Ator 2” foi mencionado em 5
(cinco) atividades que acontecem apenas uma vez por més, totalizando 5 (cinco) atividades
mensais, enquanto que o destinatario “Ator 3”, mencionado em uma atividade que acontece
diariamente, totaliza 30 (trinta) atividades mensais.

8. Aplicacédo da abordagem

A tipologia para mapeamento dos relacionamentos de uma rede de Gattorna e Walters (1996)
foi utilizada como base para 0 mapeamento do recorte avaliado da rede. Na tipologia sugerida
pelos autores, quem presta 0 servigo ¢ denominado ‘fornecedor’ e quem recebe o servigo €
denominado ‘comprador’. Ao mapear 0 recorte avaliado da rede, os atores entrevistados
foram considerados ‘fornecedores’ e os destinatarios das atividades que esses desenvolvem
foram considerados ‘compradores’.

Para mapeamento do recorte avaliado da rede, todos os atores internos foram considerados,
mas para analise do recorte da rede foram considerados o nivel estratégico e o nivel tatico da
instituicdo, que inclui a mantenedora da instituicdo, a Diretoria Académica, a Diretoria
Administrativa, a coordenacdo de pesquisa e extensdo, as trés coordenagdes dos cursos de
graduacdo e as duas coordenacdes dos cursos de pds-graduacdo. Apenas para analise
comparativa, considerou-se o maior setor de nivel técnico-operacional, Secretaria Académica,
em numero de colaboradores, que de forma direta ou indireta, depende das decisdes tomadas
pelos gestores para realizar suas atividades operacionais. Vale ressaltar que como o objetivo
do presente artigo ndo € obter uma andlise final da rede, mas apenas demonstrar a
aplicabilidade da abordagem proposta, o recorte avaliado da rede resultou em 122 atores,
incluindo os dez que foram entrevistados.

Apos a organizacdo das informagdes coletadas durante as entrevistas em quadros, esses foram
encaminhados a cada ator entrevistado para confirmacdo das informacdes, tornando possivel
que o ator acrescentasse ou alterasse algumas atividades que ndo foram mencionadas
pessoalmente durante as entrevistas.

Com as informagdes das principais atividades desenvolvidas por cada ator entrevistado
organizadas, foi possivel mapear o recorte avaliado da rede e representar esse mapeamento
graficamente. Para essa representacdo grafica foi elaborada a Figura 1, com o auxilio do
software Ucinet® 6 para Windows versdo 6.320, que apresenta os relacionamentos entre 0s
atores entrevistados e 0s demais atores internos e externos que compdem o recorte da rede,
demonstrando a intensidade dos relacionamentos entre os atores.

A intensidade dos relacionamentos, identificada pela espessura e cores das linhas que
conectam os atores na Figura 1, foi mensurada segundo a abordagem proposta, onde se
considerou a frequéncia, sem considerar a periodicidade, com que um destinatario foi
mencionado pelo ator entrevistado na coleta das principais atividades por ele desenvolvidas.
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Figura 1 — Representacdo grafica do recorte avaliado da rede com a intensidade dos relacionamentos

Conforme observado na Figura 1, o relacionamento com maior intensidade envolvendo atores
externos ocorre entre as coordenagdes de curso de graduacdo e pos-graduacdo com 0 corpo
Discente (ator 52) e Docente (ator 54). Entre os atores entrevistados, observa-se a intensidade
apenas no relacionamento da Diretoria Académica com a Mantenedora e da Diretoria
Administrativa com a Mantenedora.

Os atores entrevistados possuem relacionamentos intensos com o0s setores técnicos da
instituicdo. Isso pode ser visualizado na Figura 1 pelos relacionamentos da Secretaria
Académica, da Secretaria de Coordenacéo (ator 19), Marketing (ator 16), Contabilidade (ator
12) e Recursos Humanos (ator 18) com os atores entrevistados. Mas essa intensidade de
relacionamentos ndo é observada entre os proprios atores entrevistados, que compdem o nivel
estratégico e tatico da instituicao.

A fraca intensidade dos relacionamentos entre 0s atores entrevistados pode indicar que ha um
desequilibrio de interesses comum ou que os esfor¢os para alcancar 0s objetivos da instituicdo
estdo sendo realizados individualmente. Considerando que obter vantagem competitiva seja
um objetivo da instituicdo, todos os tomadores de decisdo da instituicdo, que foram os atores
entrevistados para o recorte avaliado da rede, precisariam ter forte relacionamento para que as
atividades e o fluxo de informacGes entre eles proporcionassem, em conjunto, atingir esse
objetivo.

Na andlise das principais atividades foi possivel observar que a Diretoria Académica €
mencionada vérias vezes pelos demais atores, indicando que ela é o elo principal entre os
atores entrevistados, além de ser o elo direto entre a Mantenedora e 0s demais atores. Todos
0s atores, com excec¢do das coordenagdes de pos-graduacgéo, citam a Diretoria Académica com
frequéncia em suas principais atividades. Isso pode ser pelo fato de que os cursos de pés-
graduacdo possuem mais autonomia para tomada de decisdes, visto serem responsaveis pela
parte financeira de seus respectivos cursos, enquanto que os cursos de graduagdo dependem
das informac6es financeiras transmitidas pela Diretoria Administrativa, ndo tendo autonomia
para decisfes que envolvam valores financeiros, tais como proporcionar descontos a alunos,
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firmar parcerias que oferecam descontos a colaboradores de empresas, pagamento efetuado
aos docentes, aprovacao de campanhas publicitérias, entre outros.

O fato de a Diretoria Académica ser o elo principal entre os demais atores pode fortalecer os
relacionamentos. Se as coordenacOes de curso trabalhassem em parceria pelo menos na
execucdo de algumas atividades, com a supervisdo da Diretoria Académica, algumas
atividades desenvolvidas isoladamente por essas coordenaces poderiam ser ampliadas e
melhor executadas. E o que poderia ocorrer, por exemplo, com a atividade mencionada
apenas por uma das coordenacOes de curso de graduacéo referente a organizagdo de eventos
cientificos. Se a organizacao de eventos cientificos fosse executada por todas as coordenacdes
de curso, todos os cursos de graduagdo estariam desenvolvendo atividades para disseminar
conhecimento cientifico, podendo utilizar esses eventos como um diferencial na obtencéo de
vantagem competitiva.

7. Concluséao

Com a abordagem proposta foi possivel conhecer a dindmica entre os atores do recorte
avaliado da rede da instituicdo de ensino superior privada, pois houve conhecimento das
principais atividades desenvolvidas pelos atores e a quem cada uma das atividades se destina.
Conhecendo as principais atividades, foi possivel verificar quais atores estdo se relacionando
com mais ou menos intensidade.

Apesar de relacionamentos fracos ou com menos intensidade, serem favoraveis para 0 acesso
a informacdes e recursos que propiciem a inovagéo, os relacionamentos fortes ou com mais
intensidade, podem ser mais favoraveis para auxiliar a instituicdo na obtencdo de vantagem
competitiva pelo fato das informacdes nos relacionamentos mais fortes serem mais acessiveis
e mais confiaveis.
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