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RESUMO !

Esta tese investiga a atuacdo de Instituicdes de Ensino Superior (IES) publicas
brasileiras em redes interorganizacionais que integram um ecossistema educacional
dindmico. Analisam-se percepcdes de gestores, docentes e técnicos sobre desafios,
potencialidades e estratégias para fortalecer conexdes institucionais. O primeiro
artigo, baseado na Teoria Ator-Rede e na Teoria das Representacées Sociais,
examina a visdo de gestores sobre a atuacdo em rede, destacando colaboracgéo e
capilaridade como estratégicas, mas também entraves como burocracia, falhas de
governanca e tensfes regionais. Os achados oferecem subsidios para politicas
publicas e formacéo de liderancas. O segundo artigo aprofunda como profissionais
percebem suas instituicdes nas redes, com foco nas interacdes com atores externos.
Identificam-se barreiras estruturais, operacionais, culturais e contextuais, além de
estratégias em trés niveis: fortalecimento interno, conexao externa e convergéncia
institucional. Os resultados reforcam abordagens colaborativas e sistémicas, com
contribui¢cdes ao planejamento e a insercao territorial das IES. O terceiro artigo propde
uma agenda pratica de solucdes organizadas por areas criticas e viabilidade temporal.
A partir de dados empiricos e andlise documental, apresentam-se acoes voltadas ao
ambiente interno (digitalizacdo de processos, valorizacdo de pessoas), externo
(parcerias, captacdo de recursos) e estratégias integradas com foco em inovacéo,
inclusdo e sustentabilidade. A tese contribui para transformar conexdes informais em
parcerias sustentaveis e fortalecer as IES como atores estratégicos do

desenvolvimento educacional e territorial.

Palavras-chave: Redes Interorganizacionais; Ensino superior; Representacao social;

Gestao educacional.
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ABSTRACT

This thesis investigates the performance of Brazilian public Higher Education
Institutions (HEIS) in inter-organizational networks that are part of a dynamic
educational ecosystem. It analyzes the perceptions of managers, teachers and
technicians about challenges, potential and strategies to strengthen institutional
connections. The first article, based on the Actor-Network Theory and the Theory of
Social Representations, examines managers' views on network performance,
highlighting collaboration and capillarity as strategic, but also obstacles such as
bureaucracy, governance failures and regional tensions. The findings offer support for
public policies and leadership training. The second article delves into how
professionals perceive their institutions in networks, focusing on interactions with
external actors. Structural, operational, cultural and contextual barriers are identified,
as well as strategies at three levels: internal strengthening, external connection and
institutional convergence. The results reinforce collaborative and systemic
approaches, with contributions to the planning and territorial insertion of HEIs. The third
article proposes a practical agenda of solutions organized by critical areas and time
feasibility. Based on empirical data and documentary analysis, it presents actions
aimed at the internal environment (digitizing processes, valuing people), the external
environment (partnerships, fundraising) and integrated strategies focused on
innovation, inclusion and sustainability. The thesis contributes to transforming informal
connections into sustainable partnerships and strengthening HEIs as strategic actors

in educational and territorial development.

Keywords: Interorganizational networks; Higher education; Social representation;

Educational management.



SUMARIO

INTRODUGAQ GERAL ..ottt nans 10

ENTRE NOS: PERCEPCOES DE GESTORES SOBRE A ATUACAO EM REDE DAS

INSTITUICOES DE ENSINO NO BRASIL ..ot 13
L INTRODUGAOD ...ttt e et nens 13
2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA ..ottt en s 18

2.1 TEORIA ATOR-REDE E O CONTEXTO EDUCACIONAL ......cocvovveererieainn. 18

BMETODOLOGIA ...ttt ettt n et en et en s n s 24
4 ANALISE AOS rESUITAUOS . .cvviiiieieeeee e e e e e e ens 28
4.1 CATEGORIZACAO DAS PALAVRAS/EXPRESSOES.......cccooeveeevereenne, 28
4.2 DINAMICA DE FUNCIONAMENTO EM REDE DAS IES.......cccoovoveviieeennnn, 32
4.3 BENEFICIOS DA ATUACAO EM REDE DAS IES .......cooeoveveeveeeeeeeeeeeenennn, 36
4.4 LIMITACOES DA ATUACAO EM REDE DAS IES .......cocveeveeveeeeeeeeeeenn, 39
5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS.......coeiiiieeteeieeeeeeieteee e eeees s 41
6 IMPLICACOES TEORICAS E PRATICAS .....oovviviieeceeeeeeeeeee e 44
7 CONSIDERAGCOES FINAIS ...ttt 49
REFERENCIAS ......coootiiote ettt ettt sttt ettt et eaesanis 51
APENDICE A — DINAMICA DE FUNCIONAMENTO DA REDE.......c.c.ccccoovvevevnnne. 61
APENDICE B — BENEFICIOS DA ATUACAO EM REDE .......ccccocoviviieecieeceees 62
APENDICE C - LIMITACOES DA ATUACAO EM REDE .......ccccocoviviiieciceeeees 63

ALEM DOS MUROS: PERSPECTIVAS DE PROFISSIONAIS ACADEMICOS
SOBRE A ATUACAO DAS IES BRASILEIRAS EM REDES

INTERORGANIZACIONAIS......oovivieeeeeeeeeeeee s s s s s s s s, 64
L INTRODUGAOQ ...ttt ettt ettt ettt eee e eae s 65
2 FUNDAMENTACAO TEORICA ...t 68

2.1 A PERSPECTIVA DE ECOSSISTEMAS EDUCACIONAIS ......coovvvveereereen. 68

2.2 AS REPRESENTACOES SOCIAIS E O CONTEXTO EDUCACIONAL.......... 71



S METODOLOGIA ...t e e e 74

3.1 PRIMEIRA ETAPA: PESQUISA QUALITATIVA ..o 74
3.2 SEGUNDA ETAPA: ANALISE QUANTITATIVA.....ccoiiieeeeeeeeeeeee e, 76
4 ANALISE DOS RESULTADOS .....oooviiieiiecie e ete ettt ettt aae e 78

........................................................................................................... 78
4.2 INTERACAO DA IES COM O MEIO EXTERNO .....ccocviveieeeieeeeeceeeeeeeenene, 82
4.3 DESAFIOS A COLABORACAO INTERINSTITUCIONAL ......cocovevvevereereveeee, 84

4.4 ESTRATEGIAS PARA FORTALECER AS RELACOES INSTITUCIONAIS....86

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS.........cceuteeeeeeeieeeeeeeeeee et aann s 89
6 IMPLICACOES TEORICAS E PRATICAS ...t 92
7 CONSIDERAGCOES FINAIS ...ttt s eaeesena s 95
REFERENCIAS ...ttt ettt ettt et eeteeteeteeaeeaeeaeene s 97
APENDICE A - RELACAO DA IES COM O AMBIENTE EXTERNO..................... 108

APENDICE B — DESAFIOS NA INTERACAO DAS IES COM O AMBIENTE
EXTERNO 110

APENDICE C - ESTRATEGIAS DE FORTALECIMENTO DAS RELACOES DAS IES
COM O AMBIENTE EXTERNO .....cooiiiiiiii e 112

DE ILHA A NEXUS: ACOES PARA SUPERAR DESAFIOS E AMPLIAR VINCULOS

EM INSTITUICOES DE ENSINO .....coocviiiiiiiiicccteeeee ettt 114
1 DESAFIOS INTERINSTITUCIONAIS E ESTRUTURAIS DAS IES..........ccooeeeie 115
2 COLABORACAO E DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL NAS IES ............. 117

3 APLICACAO EM IES BRASILEIRAS: O CASO DA REDE DE INSTITUTOS

FEDERALIS e 120
3.1 DESAFIOS INTERNOS. ...t 122
3.2 DESAFIOS EXTERNOS ... 124



4.2 PROPOSTAS PARA DESAFIOS EXTERNOS ......ooiiiiiiiiii e 128

4.3 PROPOSTAS INTEGRADAS PARA DESAFIOS COMUNS ......ooovvveeeeee.. 129
44 MODELO INTEGRADO DE IMPACTOS E ACOES PARA O
FORTALECIMENTO DAS IES ... ettt e, 131
5 PLANEJANDO O FUTURO DA COLABORACAO NO ENSINO SUPERIOR.....133
REFERENCIAS .. oottt e, 135

CONCLUSAO GERAL ... et 141



Capitulo 1

INTRODUCAO GERAL

No cenario educacional, as Instituicbes de Ensino Superior (IES)
desempenham um papel central na formacéo de profissionais e na producdo de
conhecimento (Bagachuk et al., 2023; Figueiredo & Fernandes, 2020; Schleicher,
2020). No entanto, enfrentam desafios complexos em um ambiente dinamico e
interconectado (Boronenko & Fedotova, 2023). Nesse contexto, compreender as
dindmicas de atuagdo das IES em redes interorganizacionais, que integram
ecossistemas educacionais amplos e colaborativos, torna-se essencial para ampliar
sua efetividade, relevancia e capacidade de inovacdo (Cobben et al., 2022; Kumar et

al., 2024; Mamedio et al., 2019).

Esta tese investiga como os gestores e os profissionais académicos veem das
IES se posicionam e interagem nessas redes interorganizacionais, com foco tanto nas
dindmicas internas quanto nas relacbes com atores externos, a fim de propor
caminhos concretos para o fortalecimento institucional em rede. O estudo tem como
locus empirico a Rede Federal de Educacédo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica,
cuja atuacdo se destaca pela interiorizacdo do ensino, pela integracédo entre ensino,
pesquisa e extensao e pela promocéo da equidade educacional (Nascimento et al.,

2020; Wanke et al., 2020).

No Capitulo 2, o primeiro artigo da tese, analisam-se as percepcdes de
gestores, responsaveis pela governanca da Rede Federal de Educacéo Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica no Brasil, sobre a atuacao em rede, com base na Teoria Ator-
Rede (TAR) e, como ancora metodoldgica, a Teoria das Representacfes Sociais

(TRS). Os resultados revelam uma rede percebida como um sistema colaborativo,
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sustentada por praticas integradoras, mas tensionada por barreiras como burocracia,
deficiéncias de governanca e desigualdades regionais. Como contribui¢des, o estudo
propde o desenvolvimento de politicas estruturantes e normativas integradas,
sensiveis as especificidades locais, além da criacdo de programas de capacitacao
continua, do incentivo ao uso de tecnologias de comunicacédo digital integradas e da
adocdo de estratégias de valorizacao da imagem institucional. Tais acdes visam
qualificar a lideranca institucional e promover maior coeséo e legitimidade a atuacao

em rede.

No Capitulo 3 aprofunda-se o olhar para o0 ambiente externo, ao investigar as
percepcdes de docentes e técnicos-administrativos, ditos profissionais académicos,
sobre as relacbes das IES com atores externos, dos diversos ecossistemas
educacionais. Foram identificados desafios estruturais, culturais, operacionais e
contextuais que dificultam o fortalecimento dessas conexdes. Em resposta, propdem-
se acdes como a revisao de fluxos internos, o uso de tecnologias para ampliar
visibilidade e colaboracéo, o investimento em projetos de extensao territorial ampla e
a promocao da pesquisa aplicada e da inovacao tecnoldgica como formas de ampliar
a presenca das IES em seus ecossistemas. Também se reforca a necessidade da
governanca participativa, com o envolvimento de diferentes segmentos institucionais

na formulacao de estratégias mais legitimas e eficazes.

Por fim, o Capitulo 4 integra os achados empiricos dos dois primeiros estudos
acrescidos de andlise documental em uma agenda pratica de solucdes voltadas a
superacao dos principais desafios enfrentados pelas IES em sua opcao pela gestédo
em rede. As propostas estao organizadas por areas criticas de gestéo e classificadas
por nivel de viabilidade (curto, médio e longo prazo) como forma de respeitar os limites

orcamentérios/financeiros e institucionais das IES. As estratégias incluem acdes de
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melhoria da comunicagao, digitalizagdo de processos, valorizacdo de pessoas,
ampliacao de parcerias, captacéo de recursos e fortalecimento da presenca territorial.
Este modelo integrado contribui de forma objetiva para a formulacdo de politicas

institucionais mais eficazes e sustentaveis.

Do ponto de vista teorico, esta tese contribui a visdo relacional, tendo por base
a TAR, na gestdo do ensino superior. Ao articular evidéncias empiricas, analise
documental e referencial tedrico, esta tese oferece também contribuicdes praticas
para a gestdo publica educacional. Propde caminhos para qualificar a atuacéo
institucional em rede, ampliar a capacidade de resposta das IES aos desafios
contemporaneos e fortalecer seu papel como agentes de transformacéo educacional

e territorial.



Capitulo 2

ENTRE NOS: PERCEPCOES DE GESTORES SOBRE A ATUACAO
EM REDE DAS INSTITUICOES DE ENSINO NO BRASIL

RESUMO

Este estudo teve como obijetivo identificar as percep¢des dos gestores de uma rede
federal brasileira de instituicbes de ensino superior sobre a atuacdo em rede,
explorando os beneficios e as limitacdes dessa dinamica relacional. Com base na
Teoria Ator-Rede e na Teoria das Representacbes Sociais, foi adotada uma
metodologia mista, utilizando técnicas qualitativas e quantitativas, com o uso da
evocacao de palavras para coleta de dados de 103 gestores, a proximidade semantica
e 0 quadro de quatro casas para analise. Os resultados apontaram elementos-chave
gue destacaram a interdependéncia entre dinamicas, beneficios e barreiras. A rede é
percebida como um sistema colaborativo, em que praticas compartilhadas e valores
integradores coexistem com desafios estruturais e contextuais. Os beneficios, como
a colaboracéo e a integracdo, demonstram seu potencial estratégico para fortalecer a
coesdo da rede. No entanto, limitagdes como burocracia excessiva, deficiéncias na
governanca e tensdes regionais foram identificadas como barreiras que comprometem
sua efetividade e sustentabilidade. Como contribuicdes, o estudo aplicou a TAR no
campo da gestdo educacional interorganizacional, evidenciando o papel estratégico
dos gestores como mediadores de conexdes em uma rede institucional complexa.
Para a pratica, oferece subsidios para a formulacdo de politicas publicas mais
alinhadas as especificidades regionais, além de fornecer insumos para a qualificacao

de liderancgas institucionais e o fortalecimento da colaborac&o entre as instituicdes.

Palavras-chave: Rede interorganizacional; Instituicbes de ensino; Representacao

social; Sustentabilidade institucional.

1 INTRODUCAO

As mudancas que vém acontecendo no mundo impactam a estrutura das

organizagbes (Djelic & Sahlin-Andersson, 2006; Mountford & Geiger, 2020). Os
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diferentes problemas de politica e gestdo, como crises econbmicas e as novas
expectativas quanto a prestacdo dos servicos publicos, desafiam a atuacdo do
governo (Arellano-Gault et al., 2013; Hu et al., 2022), em busca por maior colaboracéo
em seus diferentes niveis e setores (Goldsmith, 2005; Hu et al., 2022; McGuire &

Agranoff, 2011).

Em cenarios como esse, a educacdo ocupa uma posicao central nas politicas
governamentais, uma vez que desempenha um papel fundamental na qualificacéo de
profissionais capazes de atender as demandas da sociedade e do mercado de
trabalho (Bagachuk et al., 2023; Figueiredo & Fernandes, 2020; Schleicher, 2020).
Nesses periodos de incertezas a educacao profissional com foco na aprendizagem
pratica ganha ainda mais destaque (Liou & Daly, 2020; Schleicher, 2020).
Complementarmente, a atuac&o por meio de redes interorganizacionais se torna uma

estratégia viavel e necessaria (Mountford & Geiger, 2020; Shumate et al., 2023).

As redes interorganizacionais, no contexto educacional, s&o arranjos
colaborativos entre instituicbes de ensino que criam interdependéncias, visando
alcancar resultados superiores aos obtidos por acdes isoladas (Shumate et al., 2023).
Elas se destacam por ampliar 0 acesso ao ensino, promover inovag¢des pedagogicas
e fortalecer a gestdo institucional, funcionando como uma resposta eficiente aos

desafios atuais (Bagachuk et al., 2023; Blrger & Fiates, 2024).

Sob a perspectiva sociotécnica em rede, conhecida como Teoria Ator-Rede
(TAR), formam-se relacdes entre entidades humanas e ndo humanas como forma de
contribuirem mutuamente (He, 2024; Jensen & Ottesen, 2022; Latour et al., 1999;
Wardak et al., 2024). Diferentes pesquisadores buscaram compreender e avaliar as
redes formadas pelos arranjos no setor educacional em varios paises (Coupet et al.,

2020). Por exemplo, Jensen e Ottesen (2022) analisaram como as praticas de ensino
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sé&o moldadas por diferentes contextos institucionais em programas de formagéo em

liderancga escolar na Noruega e nos Estados Unidos.

Hosein et al. (2023) investigaram como os ambientes universitarios influenciam
0os resultados académicos e de empregabilidade de jovens com identidades
marginalizadas, evidenciando que as redes institucionais podem tanto reduzir quanto
ampliar desigualdades educacionais. Ainda, Resnik (2019) examinou como a rede de
uma organizacao internacional de educacgao atua para promover o reconhecimento de
seu curriculo de ensino médio como critério de admissdo em universidades de
diferentes paises, destacando a acéo estratégica de atores institucionais na ampliacéo

da legitimidade e do alcance do programa.

Embora Jensen e Ottesen (2022) e Resnik (2019) tenham utilizado casos
multiplos com diferentes instituicbes de ensino, poucas pesquisas focaram nas
relacdes interorganizacionais existentes (Hugg et al., 2022; Leithwood & Azah, 2016;
Liou & Daly, 2020) e, de modo geral, a TAR ainda € uma abordagem tedrica pouco
aplicada no setor de educacdo (Kotlyarevskaya et al., 2018; Pokorny, 2024). Logo,
tem-se a necessidade de analisar como os atores da alta gestdo de Instituicdes de
Ensino Superior (IES) compreendem as relagdes interorganizacionais (Mameédio et al.,
2019; Yin et al., 2024), suas caracteristicas especificas em diferentes regibes de
paises em desenvolvimento (Rossoni et al., 2023; Uzorka & Kalabuki, 2024) e

conexdes (Trinidad, 2024).

Ao abordar essa lacuna, esta pesquisa tem por objetivo identificar como o0s
gestores de uma rede de instituicBes de ensino federal brasileiras percebem a atuacéo
em rede, abordando os beneficios e limitacbes associados a essa dinamica
colaborativa. O foco deste estudo, no nivel organizacional, esta na rede formada pelas

Instituicbes de Ensino Superior (IES) que compdem a Rede Federal de Educacgéo



16

Profissional, Cientifica e Tecnolégica no Brasil (Rede Federal), instituida por lei em
2008 e que, em 2024, abrangia 685 instituicbes distribuidas por todo o territério

nacional (Brasil, 2024).

Essa estrutura em rede possibilita a articulacdo entre os diferentes niveis de
ensino e uma formacao contextualizada em sua estrutura curricular, contemplando,
de forma integrada, os conhecimentos técnicos e cientificos com diferentes niveis de
formacao, de cursos de pés-graduacao lato a stricto sensu (Nascimento et al., 2020).
Ao propor uma imersédo estrutural, analisando os lagos construidos entre IES a partir
de um interesse governamental, justificado pela propria criacéo legal da Rede Federal,
este estudo contribui, do ponto de vista tedrico, ao aplicar a Teoria Ator-Rede para o

campo da gestao educacional em contextos interorganizacionais.

Ao considerar a atuacdo dos gestores da alta administracdo como atores
estratégicos em um sistema educacional nacional, complexo e institucionalmente
estruturado, o estudo demonstra que os conceitos da TAR podem ser utilizados para
compreender processos de cooperacao, articulacado e governanca entre instituicdes (
Zaragoza & Diaz-Gibson, 2024; Constantinides, 2023). A pesquisa revela como o0s
atores humanos e ndo humanos séo mobilizados nas dindmicas da rede, destacando

traducdes, aliancas e tensdes que moldam sua configuracao.

Além disso, 0 estudo direciona pesquisas futuras interessadas no
fortalecimento de redes interorganizacionais, ao revelar representacfes sociais,
percepcdes, potencialidades e fragilidades de uma rede educacional sob a ética de
gestores diretamente impactados pelas politicas e praticas de colaboracao
institucional (Rossoni et al., 2023). Nesse sentido, amplia-se a compreensao sobre

como se estruturam os vinculos e os fluxos entre os diferentes elementos da rede,



17

oferecendo um campo fértil para investigacbes sobre governanca, lideranca e

inovagao em sistemas educacionais complexos.

Como contribuicdo pratica, ao identificar a qualidade e a configuracao dos lagos
entre as IES, o estudo fornece subsidios relevantes para formuladores de politicas
publicas, especialmente no desenvolvimento de diretrizes que estimulem a
cooperacao e a equidade regional. Os achados podem também orientar a formulacdo
de programas de capacitacdo e preparacdo para liderancas da alta gestao,
considerando as especificidades territoriais e as exigéncias de articulagdo em

contextos diversos.

Adicionalmente, o estudo indica elementos e caracteristicas como a
colaboracéao interinstitucional, a integracdo entre os diferentes niveis de ensino, a
capilaridade territorial, a aprendizagem institucional e o alinhamento entre estratégias
e demandas locais, que representam vantagens competitivas da atuacdo em rede.
Esses aspectos funcionam como benchmarks estratégicos para outras redes de
ensino (nacionais ou internacionais) ao demonstrarem como a sinergia entre
instituicbes pode potencializar a eficiéncia, a inovacao e o impacto social das politicas

educacionais.

Por fim, oferece uma analise critica e aplicada, util para que os proprios
gestores compreendam, de forma mais ampla, como sua participacao influencia as
dindmicas institucionais, seja favorecendo ou fragilizando os vinculos existentes, e
tomem decisbes mais conscientes voltadas ao fortalecimento de conexdes formais e
informais no interior da rede. Isso contribui para a consolidacdo de praticas
colaborativas e o suporte necessario a implementacao eficaz de politicas publicas

(Trinidad, 2024).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 TEORIA ATOR-REDE E O CONTEXTO EDUCACIONAL

Originada em meados da década de 1980, a Teoria Ator-Rede (TAR) se
constitui em um conjunto de principios metodoldgicos e epistémicos que tratam varios
aspectos do mundo social e natural como um efeito continuamente gerado nas redes
de relacionamentos (Latour et al., 1999). Sua particularidade estd na énfase das
relacdes entre entidades humanas e ndo humanas, como pessoas, documentos,
procedimentos e conversas (Latour, 2007; Law, 1993; Pokorny, 2024), que dao origem

aos atores como efeitos desses relacionamentos (Jensen & Ottesen, 2022).

Ao utilizar a TAR enquanto lente tedrica implica compreender que a
investigacdo de um fendmeno nao deve se prender aos atores, as redes ou a seus
resultados, mas no processo como um todo, em como essas rela¢des acontecem, no
fluxo dessas interacdes (Bussular et al., 2019; Camillis & Antonello, 2016; Law, 1992;
Wardak et al., 2024). Essa abordagem flexivel contribui para analisar e interpretar os
movimentos e relacdes formadas, reconhecendo tanto objetos quanto pessoas como
agentes ativos (He, 2024; Latour, 2004; Rezzadori & Oliveira, 2021; Wardak et al.,

2024).

Com o crescimento do uso da TAR em pesquisas empiricas, iniciou-se um
movimento crescente em sua aplicacdo, passando a ser apropriada por parte dos
estudos organizacionais (Alcadipani & Hassard, 2010; Lacruz et al., 2017). No setor
educacional, em particular, a TAR tem sido utilizada tanto para analises
intraorganizacionais (focadas nos elementos internos das IES) quanto
interorganizacionais (voltadas para as relacdes entre diferentes IES e atores

externos). A revisao da literatura permitiu organizar essas contribui¢cdes, destacando
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como os elementos humanos e ndo humanos influenciam a atuagédo em rede sob

essas duas perspectivas.

No ambito intraorganizacional, a TAR possibilita a andlise de elementos
internos de um sistema sob diferentes perspectivas, avaliando como eles influenciam
o ambiente (Habib & Johannesen, 2020; Royle, 2021), refletindo motivagcbes e
identidade dentro da rede. Pesquisas destacam a importancia de compreender o
ambiente em que o sistema opera (Barnacle & Mewburn, 2010; Hosein et al., 2023) e
como elementos ndo humanos, como materiais didaticos, atuam como intermediarios
na transmissao de conhecimento essencial para acdes individuais (Gourlay, 2015a,
2015b). Na implementacdo de projetos, a interacdo entre atores e artefatos, como
reunides e e-mails, desempenha papel importante na mediacdo de interesses e

responsabilidades (Burga & Rezania, 2017).

Na sala de aula, ferramentas de coproducdo e curriculos inovadores, com
propostas pedagodgicas que integram metodologias ativas, interdisciplinares e
voltadas a resolucdo de problemas reais, permitem que os alunos compreendam
melhor problemas reais, promovendo uma aprendizagem significativa (Broad, 2016;
Johnson et al., 2021). De modo similar, ao posicionar os alunos como protagonistas
da aprendizagem e incentiva-los a solucionar desafios do mundo real de maneira ativa
e colaborativa, promove-se um aprendizado mais relevante e significativo (Royle,

2021).

7

A interacdo entre professores e materiais didaticos também € essencial,
estruturando aulas e promovendo o desenvolvimento das praticas dos alunos (Djohy,
2019; Jensen & Ottesen, 2022). No entanto, a efetividade dessas abordagens
depende de arranjos institucionais que reconhecam e incentivem praticas inovadoras.

Embora iniciativas pedagdgicas baseadas em tecnologia enfrentem barreiras
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organizacionais, como a falta de alinhamento com as estratégias institucionais
e a auséncia de didlogo sobre praticas digitais em processos avaliativos (Elam et al.,
2019), experiéncias de formacéo docente voltadas ao desenvolvimento de propostas

de ensino com tecnologias tém se mostrado promissoras (Viberg et al., 2019).

No aspecto interorganizacional, a rotatividade de atores pode desestabilizar a
rede e comprometer sua integridade (Mitterle et al., 2015; Tummons et al., 2018). Por
outro lado, o suporte da equipe gestora, aliado a liderancas fortes, normas e politicas
internas bem definidas, pode facilitar adaptacdes e mudancas necessarias (Higman &
Pinfield, 2015; Kitila & Woldemikael, 2019; Mulcahy, 2007). Estratégias que ampliem
a rede, incluindo membros estratégicos, aumentam sua visibilidade e atratividade
(Resnik, 2019). A diversidade de atores, combinada a uma governanca eficaz para
mediacdo de conflitos, promove colaboracao e facilita a transferéncia de inovacoes,
reforcando a importancia da gestéo estratégica para atingir objetivos comuns (Dooly

et al., 2022).

Em redes sociotécnicas, é essencial compreender e gerenciar interacoes,
reconhecendo a influéncia de cada membro e sua insercé&o no contexto especifico da
rede para alcancar o sucesso (Rezzadori & Oliveira, 2021). Tureta et al. (2021)
demonstram, por exemplo, como elementos como registros e planilhas, ao serem
incorporados nas rotinas organizacionais, podem estimular maior participacdo e
envolvimento dos atores anteriormente pouco engajados, incentivando novas

negocia¢cdes e mudancas de postura dentro da rede.

De modo geral, no contexto da TAR, os estudos intraorganizacionais abordam
praticas de ensino e construcdo curricular, enquanto 0s interorganizacionais

investigam a estrutura da rede, sua qualidade e configuragédo, destacando como cada
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elemento gera mudancas no ambiente ( Castro & Mihret, 2020; Dooly et al., 2022;
Pokorny, 2024). Essa abordagem permite desvendar os mecanismos pelos quais as
interacdes influenciam o ambiente e promovem transformacdes significativas (Habib

& Johannesen, 2020; Rezzadori & Oliveira, 2021; Royle, 2021).

2.2 AS RENPRESENTAC;()ES SOCIAIS E SUAS DINAMICAS NA
EDUCACAO

A Teoria das Representacdes Sociais (TRS) busca compreender como a
construcao de representacdes sobre um determinado tema, como a atuacgdo das IES
em rede, influencia e orienta os comportamentos dos individuos (atores) e das
comunidades (demais elementos da rede) as quais estdo inseridos, promovendo
ajustes e ressignificacdes nas interacdes e dinamicas sociais (Moscovici, 1984, 1988).
Para a TRS, o conhecimento e as convic¢des individuais sobre um determinado
comportamento sdo adquiridos e compartilhados por individuos em um ambiente
interativo, com visfes e experiéncias semelhantes da vida cotidiana (Anderson et al.,

2013; Mora et al., 2023; Soria-Barreto et al., 2022).

O contexto social, aqui definido pela Rede Federal, composto por interacdes
complexas e dinamicas (Andersén & Andersén, 2014; Moreira et al., 2023; Sonetti et
al., 2021), da origem a um conjunto de opinides, conhecimentos e crencas dos atores
inseridos nesse sistema, neste caso, 0os gestores das IES (Piermattéo et al., 2018;
Rotaeche et al., 2023; Soria-Barreto et al., 2022). Nesse sentido, a TRS esta enraizada
em duas necessidades centrais: a busca por significado, para obter uma compreensao
confiavel do ambiente; e o sentido de pertencimento, compartilhando pontos de vista

com o grupo (Bonetto & Lo Monaco, 2018).
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Em relagdo as percepcdes sobre as relagdes internas nas IES, o descompasso
entre as expectativas académicas e a realidade universitaria pode levar a
descontinuidade dos estudos, com as representacdes prévias dos estudantes
influenciando suas decisfes (Navarro et al., 2019; Santos-Sharpe, 2021). Além disso,
guando a tutoria académica, entendida como apoio, orientacdo e mediacdo no
percurso formativo, ndo corresponde as expectativas dos estudantes, ha prejuizos no
desenvolvimento profissional e académico, exigindo formas de suporte mais eficazes

e continuas (Jarpa-Arriagada & Carcamo-Vasquez, 2023; Pavié-Nova et al., 2020).

Esse cenario é agravado pela crescente percepcao da educagao superior como
um investimento financeiro, impulsionada por discursos mercadoldégicos que reduzem
0 ensino a aquisi¢céo de diplomas, contribuindo para o distanciamento das IES de seu
papel social transformador (Cajiga, 2015; Zozaya, 2017). No processo formativo, ao
interagirem com conteudos cientificos e pedagdgicos, os estudantes tendem a
reproduzir representacdes tradicionais, mas experiéncias formativas criticas e
reflexivas podem desafiar essas crencas, promovendo uma abordagem educativa
mais inclusiva e humanista (Addessi & Carugati, 2010; Geurts & Haelewyck, 2017,

Higa et al., 2018; Recine et al., 2016; Valencia-Peris & Lizandra, 2018).

Essa transformacao evidencia a importancia de uma educacao que valorize a
diversidade, promova a inclusdo e estimule o pensamento critico, contribuindo para
uma atuacao profissional mais consciente e comprometida com as demandas sociais
(Luiz & Ginebro, 2021; Pinto & Araujo E Sa, 2016; Recine et al., 2016). No campo
profissional, acredita-se que os educadores devem preparar 0os alunos para desafios
académicos e habilidades praticas, porém enfrentam obstaculos como sobrecarga de

trabalho, infraestrutura inadequada e falta de preparacao para aposentadoria, que
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afetam seu bem-estar e desempenho (Garcia et al., 2021; Gomes, 2020; Lourenco et

al., 2020; Nobrega & Helal, 2023).

Quanto as percepcdes sobre o ambiente externo, a resiliéncia € vista como
essencial para enfrentar adversidades e promover transformacdo no contexto
educacional, destacando-se a importancia do fortalecimento de competéncias
individuais e coletivas (Maldonado-Gonzélez, 2022; Ruiz & Martinez, 2019). Nesse
cenario, a internacionalizacdo tem ganhado destaque como uma diretriz estratégica
para as IES, com foco na mobilidade académica e no estabelecimento de parcerias
internacionais, com o objetivo de ampliar sua presenca global e garantir

sustentabilidade econdmica (Lourenco et al., 2020; Pinto & Araujo E Sa, 2019).

Entretanto, observa-se uma mudanca de perspectiva entre os diversos atores
envolvidos, que passa a considerar que a internacionalizacao deve ir além de metas
financeiras, incorporando valores como interculturalidade, inclusdo e cooperacéo
institucional (Masagca & Trinidad, 2021). Essa transformacéo exige uma governanca

mais participativa e alinhada com os principios de equidade e corresponsabilidade.

A lideranca institucional e a estrutura organizacional devem ser repensadas
para favorecer praticas colaborativas e dinamicas de gestdo que envolvam diferentes
segmentos da comunidade académica (Erjansola et al., 2021; Lourenco et al., 2020).
Nesse sentido, cresce a valorizacdo de processos decisorios que integrem docentes,
técnicos, gestores e estudantes, contribuindo para uma gestdo mais democratica,
sensivel as demandas locais e comprometida com a missao social das instituicoes

(Garcia et al., 2021; Masagca & Trinidad, 2021).

A Teoria das Representacdes Sociais, enquanto lente tedrica metodoldgica,
oferece um referencial que possibilita compreender como o0s gestores constroem

sentidos sobre a atuagcdo em rede no ambito educacional. Ao privilegiar os
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significados, crencas e percepcdes atribuidas por esses individuos com base em suas
experiéncias e relagfes, ela permite acessar elementos simbdlicos que orientam

praticas e decisdes no contexto institucional (Barnes et al., 2022).

Mais do que descrever opinides, a TRS demonstra como esses sentidos séo
compartilhados e naturalizados no coletivo, posicionando o “nés” — neste caso, 0s
gestores enquanto grupo — como sujeito das representacdes (Bauer & Gaskell, 2008;
Stotten, 2024). Nesse sentido, ela possibilita revelar aspectos subjetivos que
sustentam os lagos e as interagdes na rede, contribuindo para uma compreensao mais

profunda das dinamicas sociais no contexto educacional (Almaguer et al., 2023).

3 METODOLOGIA

A primeira etapa do estudo esta fundamentada nos principios da pesquisa
gualitativa exploratoria orientada pela técnica de evocacéao de palavras (Verges et al.,
2002), sob a lente da Teoria das Representacfes Sociais (TRS). O método de
associacoes livres e hierarquicas foi escolhido por sua capacidade de captar discursos
auténticos e espontaneos, permitindo que 0s gestores expressem suas percepcoes
sobre a atuacdo em rede sem influéncias externas (Clemence et al., 2014; Verges,

1994).

A técnica de evocacdo de palavras € a mais recorrente para investigar
representacdes sociais, destacando-se por sua adaptabilidade, simplicidade e
facilidade de compreensédo (Lo Monaco et al., 2017; Moliner & Monaco, 2017). Essa
abordagem permitiu explorar as percepcfes dos gestores sobre os beneficios,
desafios e dindmicas da atuacdo em rede, ampliando a compreensdo de suas
representacdes sociais no contexto de uma rede de ensino de abrangéncia nacional

(Curelaru et al., 2022).
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Os sujeitos de pesquisa séo gestores da alta administracdo das 41 (quarenta e
uma) IES que compdem os nove Féruns Teméticos (FT) de assessoramento das
Céamaras Tematicas do Conselho Nacional das Instituicdes da Rede Federal de
Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (Conif). Embora os Institutos Federais
ofertem ensino médio e técnico, além do ensino superior, este estudo adota o recorte
das IES, ja que sao essas as que estdo representadas no Conif e tém a atuacdo em
rede investigada nesta pesquisa. Os FT atuam como 6érgdos estratégicos,
responsaveis por orientar e articular acdes sistémicas relacionadas a temas

especificos no ambito da rede.

Parte das instituicdes da Rede Federal iniciaram suas atividades em 1937, com
a criacao das Escolas de Aprendizes Artifices, instituidas pela Lei n® 378, cujo objetivo
era promover o ensino profissional no pais. A partir de 2005, o Plano de Expanséo do
Ministério da Educacdo (MEC) ampliou a presenca dessas instituicbes em todo o

territério nacional (Brasil, 2018).

Com a promulgacao da Lei n® 11.892, em 2008, o Governo Federal consolidou
a Rede Federal, integrando Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica, escolas
técnicas, agrotécnicas e unidades descentralizadas vinculadas as universidades
(Brasil, 2018). A escolha da Rede Federal, como objeto de estudo, também considera
a uniformidade de objetivos das instituicbes que a compdem. Essas instituicdes,
formalmente integradas em uma rede ha mais de uma década, criam um ambiente
propicio para que o0s gestores compartilhem representacfes sociais comuns,
reduzindo incertezas quanto a identificacédo e colaboracao entre pares (Lo Monaco et

al., 2017).

A coleta de dados foi conduzida utilizando um questionario eletrénico do Google

Forms. No questionario foi solicitado que o participante escrevesse as cinco palavras



26

hY

ou expressdes que lhe viessem a mente quando pensa: 1) na dinamica de
funcionamento em rede das IES da Rede Federal; 2) nos beneficios da atuacdo em
rede das IES da Rede Federal; e 3) nas limitacoes da atuacdo em rede das IES da
Rede Federal. Além das palavras ou expressdes, foram coletadas informacdes
sociodemogréficas, como: regido da IES, Férum Tematico de participacdo, tempo de
atuacdo como gestor no FT e na Rede Federal, segmento de atuacao, sexo, faixa

etaria e grau académico.

Antes da aplicacao da pesquisa, foi realizado um pré-teste com cinco gestores
de uma IES da Rede, para avaliar a clareza e a aderéncia das perguntas ao publico-
alvo. As respostas coletadas no pré-teste foram excluidas, e os ajustes realizados no
guestionario garantiram maior precisdo na coleta de dados e melhor adequacéo as

expectativas dos participantes para a aplicacdo definitiva.

O contato com os gestores foi realizado via e-mail institucional, cujos enderecos
estavam disponiveis nos sitios oficiais do Conif e das respectivas IES. Os convites,
enviados no més de marco de 2024, incluiam informacdes sobre o objetivo da
pesquisa, a garantia de sigilo das respostas e a adeséao voluntaria. O publico-alvo foi
composto por 358 gestores ativos nos FT, considerando a exclusao de duplicidades
de gestores que participavam de mais de um forum. Foram retornados 103
guestionarios validos, o que equivale a uma taxa de retorno de aproximadamente

29%.

Essa quantidade de respostas (pelo menos cem participantes) é considerada
robusta e confidvel para a analise, possibilitando a obtencdo de insights sélidos e
potencialmente generalizaveis sobre o tema em questdo (Wachelke et al., 2016). As
palavras e expressdes evocadas foram agrupadas de acordo com sua proximidade

semantica para facilitar a interpretacéo dos resultados (Flick, 2009). Para resguardar
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a integridade e a dignidade dos participantes, a pesquisa foi previamente aprovada
pelo Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da FDV (CEP-FDV), sob o

protocolo n°® 74751823.3.0000.5073.

Finalizada a fase de lematizagdo (DI Giacomo, 1980), iniciou-se a segunda
etapa, de natureza quantitativa, voltada para a analise das frequéncias e da
hierarquizacdo das categorias identificadas. A frequéncia (f) de cada categoria foi
obtida somando-se o numero de evocac¢des em cada posicdo. Quanto a ordem média
de evocacdo, foi calculada por média ponderada (Joia & Vieira, 2021; Verges et al.,
2002). Os pesos atribuidos corresponderam as posicdes ocupadas pelas palavras (1,
2, 3,4 eb), emrelacdo ao numero total de vezes (f) em que a categoria foi evocada,

conforme demonstrado na formula a seguir:

(12X 1)+ (f22 x 2) + (f32 x 3) + (42 X 4) + (f52 X 5)
= i

OME

Para a analise dos dados, utilizou-se a técnica proposta por Pierre Verges para
a construcdo de um quadro de quatro casas, permitindo a correlacdo entre a
frequéncia média das categorias evocadas (FME), representando 0 aspecto
guantitativo, e a ordem meédia de evocacao (OME), que reflete o aspecto qualitativo

(Abric, 2003). Os quadrantes resultantes sao explicados na Figura 1.

PRIMEIRO CIRCULO PERIFERICO
Elementos com frequéncias iguais ou superiores
a FME, mas com ordens de evocacao iguais ou
superiores a média da OME. Ele compbe o
primeiro circulo periférico, préximo ao nucleo
central, contendo termos frequentemente
citados, mas com menor significAncia na
estrutura da representacgéo.

NUCLEO CENTRAL
Elementos mencionados com frequéncias iguais
ou superiores a FME e tém uma ordem de
evocacdo abaixo da OME. O nudcleo central
desempenha o papel de conferir significado a
representacdo social da atuacdo em rede das
IES.
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SEGUNDO CIRCULO PERIFERICO
Elementos com frequéncias inferiores a FME e
ordens de evocagédo abaixo da média da OME.
Este é considerado a zona de contraste, situada
proxima ao nudcleo central, representando
elementos menos mencionados, mas que
possuem relevancia significativa na
representacao social.

Figura 1: Quadrantes do quadro de quatro casas
Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Pierre Verges (2003).

TERCEIRO CIRCULO PERIFERICO
Elementos citados com frequéncias inferiores a
FME e com ordens de evocacdo iguais ou
superiores a OME. Esse quadrante reflete o
sistema periférico, composto por elementos de
menor importancia para a representagéo social,
mais distantes do nucleo central.

A técnica do quadro de quatro casas permite uma analise detalhada da
representacdo social dos gestores sobre a atuacdo em rede das IES (Verges, 2003).
O ponto de corte da FME foi definido pela divisdo do somatério total das evocacdes
pelo nimero de categorias. De forma semelhante, o ponto de corte da OME foi
calculado dividindo o somatorio total das ordens de evocacdo pelo nimero de

categorias.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secédo, apresenta-se a analise dos dados coletados, com destaque para
o perfil da amostra e a categorizacdo das palavras e expressoes evocadas pelos
participantes em resposta as perguntas do questionario. Os resultados seréao
apresentados de forma integrada, relacionando as representacdes sociais
identificadas a luz da Teoria das Representacfes Sociais e da Teoria Ator-Rede.
Todas as categorias com as respectivas frequéncias e ordens de evocagao constam

nos Apéndices A, B e C deste capitulo.

4.1 CATEGORIZACAO DAS PALAVRAS/EXPRESSOES

A andlise dos dados coletados se baseou nas 103 respostas de gestores da
Rede Federal, abrangendo uma amostra equilibrada em termos de diversidade de

género, conforme demonstrado na Figura 2. Essa composicdo reflete a
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representatividade dos diferentes perfis na alta administracdo das IES. Os
participantes possuem, em sua maioria, mais de 40 anos (70%), indicando uma
predominancia de gestores experientes e consolidados em suas carreiras. A elevada
qualificacdo académica da amostra, com 86% dos respondentes possuindo titulos de
poés-graduacdo stricto sensu, destaca a capacidade técnica e critica dos gestores para

analisar os desafios e oportunidades da atuagédo em rede.

A distribuicdo geogréfica, com maior participacdo das regides Sudeste (24%) e
Nordeste (23%), reflete a diversidade regional do Brasil, permitindo a andlise de
variacdes e similaridades nas representacdes sociais da Rede Federal (Rossoni et al.,
2023). Além disso, a predominancia de gestores com 3 a 9 anos de atuacao (39%)
reflete um periodo significativo para consolidar o sentido coletivo na rede, alinhado a

ideia de construcéo de conexdes ao longo do tempo (Jensen & Ottesen, 2022).



ltem Respondente %
Sexo Feminir_10 51%
Masculino 49%
De 30 a 35 anos 12%
Faixa etaria De 35 a 40 anos 18%
De 40 a 45 anos 29%
Acima de 45 anos 41%
Docente 51%
Segmento de atuagéo Técnico-administrativo em educacgédo (TAE) 47%
Acumulo dois cargos na instituicdo 2%
Graduacéo 2%
Especializacéo 13%
Grau académico Mestrado 46%
Doutorado 35%
Pés-doutorado 5%
Regido Sudeste 24%
Regido Nordeste 23%
e . Regido Centro-Oeste 19%
Regido de localizagéo da IE Regido Norte 17%
Regido Sul 16%
Prefiro ndo responder 1%
Forum de Desenvolvimento Institucional (FDI) 15%
Forum de Gestéo de Pessoas (FORGEP) 14%
Forum de Dirigentes de Ensino (FDE) 11%
Férum de Pr6-Reitores de Pesquisa, Poés- 11%
Graduacdo e Inovacdo (FORPOG)
Férum de Educacdo do Campo (FORCAMPO) 10%
Forum Temético de atuagcdo | Forum de Planejamento (FORPLAN) 10%
Férum de Gestores de Tecnologia da Informacéo e 8%
Comunicacao (FORTI)
Forum de Pro-Reitores de Extenséo 8%
(FORPROEXT)
Férum de Relac¢des Internacionais (FORINTER) 8%
Prefiro ndo responder 8%
Menos de 1 ano 24%
De 1 a 3 anos 31%
De 3 a 6 anos 23%
Tempo de atuacdo enquanto | De 6 a 9 anos 11%
gestor no FT De 9 a 12 anos 2%
De 12 a 15 anos 0%
Mais de 15 anos 2%
Prefiro ndo responder 7%
Menos de 1 ano 10%
De 1 a 3 anos 16%
Tempo de atuagdo enquanto | De 3 a 6 anos 19%
gestor em |IE da Rede De 6 a 9 anos 20%
Federal De 9 al2 anos 14%
De 12 a 15 anos 9%
Prefiro ndo responder 5%

Figura 2: Caracterizacdo da amostra

Fonte: Elaborado pelo autor.

30

Conforme previsto na metodologia, as palavras e expressées evocadas pelos

participantes foram organizadas em categorias com base na técnica de aproximacao

semantica proposta por Flick (2009). Esse processo envolveu a andlise dos
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significados atribuidos as palavras para identificar agrupamentos com contetdos
semelhantes e garantir consisténcia na organizagcdo dos dados. Primeiramente, foi
realizada uma leitura completa das palavras e expressoes para identificar padrées de

significado.

Termos semanticamente proximos foram agrupados em categorias que
representassem os conceitos centrais relacionados ao tema da atuacao em rede. Por
exemplo: as palavras "colaboracéo”, "cooperacao”, "parceria”, "troca de experiéncias"
e "compartilhamento” foram agrupadas na categoria "Colaboracdo e Cooperacao".
Termos como “isolamento”, "falta de empatia" e "individualidade institucional"

compuseram a categoria "Desafios de Colaboracdo e Cooperacgao"”.

A categorizacgédo foi validada por meio de uma revisado cuidadosa, garantindo
gue os agrupamentos refletissem adequadamente os significados das palavras e
expressdes evocadas. Essa organizacdo permitiu uma analise mais estruturada das
representacdes sociais associadas a atuacdo em rede das IES. O numero de

categorias identificadas e evocacdes realizadas para cada pergunta séo apresentados

na Figura 3.
Tema Numero de categorias Numero de evocacfes
Din&mica de atuacéo da rede 15 515
Beneficios da atuacéo 27 515
Limitadores da atuacéo 26 503
Total 68 1.533

Figura 3: Categorias e evocac¢des por tema
Fonte: Elaborado pelo autor.

Nota-se um namero reduzido de categorias para a "dinamica de atuacao",
demonstrando percep¢Bes mais concentradas e estruturadas. Esses resultados
sugerem que a dinamica é vista como um aspecto mais consolidado, enquanto 0s
beneficios e limitadores da atuacdo em rede sao vistos de forma mais variada e

complexa pelos participantes, abrangendo diferentes pontos de vista, experiéncias e
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interpretacdes. Os dados agrupados foram utilizados para calcular as frequéncias e
ordens de evocacgao, permitindo correlacionar aspectos quantitativos (frequéncia) e
qualitativos (ordem de evocacdo) por meio da técnica do quadro de quatro casas

(Verges, 2003).

4.2 DINAMICA DE FUNCIONAMENTO EM REDE DAS IES

No nucleo central da representacdo social sobre a dindmica de funcionamento
da rede se destacam as categorias “colaboracdo e cooperacdo”, “integracdo e
conexao”, “gestdo e governanca” e “capilaridade e abrangéncia”, conforme Figura 4.
As evocagbes mais frequentes, como unido, coletividade, trabalho em rede,
planejamento, maturidade, governanca, indicadores, amplitude e interiorizacéo,

revelam que os gestores percebem a atuacdo em rede como uma dinamica que

valoriza conexdes estruturadas e colaborativas.

A
+ Nucleo Central Primeiro circulo periférico
Colaboragéo e Cooperagéo Qualidade e Impacto Social
Integracédo e Conexao i Fortalecimento e Sustentagao
= Gestao e Governanga : Inovacao e Estratégias
< Capilaridade e Abrangéncia  : Diferenciadas
8 o :
= i :
q < ----------------------------------------------- {. -------------------------------------------------
] 8 S do circulo periférico :
&5 SUuD [ Terceiro circulo periférico
3 fios de Falta de R :
8 Desafios de Falta de Recursos :  pegafios de Colaboragso e
[ Desafios de Identidade e C =
- Padronizagao | ooparagEo
Desafios de Apoi Diversidade e Inclusédo
_ gsa e FiO:O Desafios de Gestédo e
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- ' - >
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Figura 4: Diagrama final de evocagdes da dinAmica de atuacéo da rede
Fonte: Elaborado pelo autor.

Essas percepc¢des indicam que o funcionamento eficaz da rede depende da

articulacao entre diferentes instituicdes, de praticas compartilhadas e de uma gestéo
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integrada, capaz de alinhar objetivos e promover eficiéncia nos processos
institucionais. A centralidade dessas categorias destaca a colaboracdo e a
cooperacao como pilares fundamentais da rede, favorecendo contribuicbes mutuas e
o alinhamento entre os participantes (Jensen & Ottesen, 2022; Wardak et al., 2024).
Sob a perspectiva da TAR, tais interacdes representam "traducdes" bem-sucedidas,
nas quais os interesses dos diferentes atores convergem em torno de objetivos
comuns, como a ampliacdo da capilaridade e o fortalecimento institucional (Royle,

2021).

Essa evidéncia posiciona 0s gestores como atores estratégicos na rede,
responsaveis por promover a integracéo das IES e ampliar seu alcance, contribuindo
para o fortalecimento da Rede Federal e gerando vantagem competitiva
(Kotlyarevskaya et al., 2018; Resnik, 2019). A capilaridade representa a capacidade
das IES de alcancar e interagir com diversos publicos e comunidades em suas areas
de atuacdo, fortalecida pela expansdo da Rede Federal e pela integracdo de

diferentes niveis de ensino (Wanke et al., 2020).

Tal caracteristica conecta os atores da rede, traduzindo recursos materiais,
como infraestrutura e politicas educacionais, em préticas inovadoras ajustadas as
necessidades regionais (Bagachuk et al., 2023). Para os gestores, a colaboracéo
entre instituicbes ndo apenas reforca as conexdes institucionais, mas também
impulsiona a criacdo de solucdes educacionais alinhadas as demandas especificas

de cada contexto.

No primeiro circulo periférico, encontram-se as categorias “qualidade e impacto
social”, “fortalecimento e sustentacdo” e “inovacdo e estratégias diferenciadas”.
embora menos prioritarios que os elementos do nucleo central, esses aspectos

ressaltam resultados relevantes da atuacdo em rede, fruto das interacdes e
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articulagdes centrais. a categoria “qualidade e impacto social” emergiu das evocacoes
dos gestores, refletindo percepg¢des como “responsabilidade social” e “melhoria da
condicdo da populagdo”, evidenciando o reconhecimento do papel social das
instituicbes e como as interagbes entre atores humanos e normas institucionais

moldam essas percepcdes (Cajiga, 2015; Zozaya, 2017).

No segundo circulo periférico, que corresponde a zona de contraste, destacam-
se categorias como “desafios de falta de recursos”, “desafios de identidade e
padronizagéo” e “desafios de apoio governamental”’. esses elementos evidenciam
fragilidades nas interacdes, em que os alinhamentos entre atores humanos e néo
humanos sédo mais frageis, comprometendo tanto a estabilidade quanto a eficacia da

rede.

Além disso, a categoria “desafio de integracdo e conexao” também emerge
nesse circulo, contrastando com sua presenca no nucleo central como um aspecto
positivo (categoria “integragcao e conexao”). essa dualidade sugere que, embora a
integracdo seja reconhecida como um ponto forte, ainda existem obstaculos que

dificultam sua plena realizacéo.

Evocagbes como “orcamento”, “infraestrutura” e “precarizagcao” refletem os
impactos negativos da falta de recursos (Kitila & Woldemikael, 2019), enquanto termos
como “burocracia” e “falta de padronizagao” indicam desafios internos relacionados a
organizacdo e uniformidade de processos (Viberg et al., 2019). Esses desafios
revelam "traducdes" mal alinhadas entre os atores da rede e 0s recursos ndo humanos
(como politicas e infraestrutura), resultando em lacunas que enfraquecem a
interdependéncia necessaria para o funcionamento eficiente da Rede Federal (Burga

& Rezania, 2017).
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No terceiro circulo periférico, emergem categorias como “diversidade e
inclusdo”, “identidade e padronizagao”, “desafios de gestdo e governanga” e “desafios
de colaboragdo e cooperagdo”. embora percebidas como menos urgentes, essas
categorias destacam aspectos que influenciam indiretamente o funcionamento da
rede. a categoria “diversidade e inclusao”, ilustrada por evocagbes como “inclusao”,
‘respeito a inclusdo e diversidade” e “assisténcia universal’, demonstra um ponto

positivo que fortalece a rede, destacando a importancia de promover igualdade,

acolhimento e equidade no ambiente educacional (Luiz & Ginebro, 2021).

Destaca-se que a categoria “colaboragdo e cooperagao” aparece no nucleo
central também como uma percepcéo positiva, contrastando com sua presenca neste
terceiro circulo. essa divergéncia sugere que, embora a colaboracao seja reconhecida
como fator positivo, ainda existem limitacdes que dificultam sua plena realizacéo,
como a falta de alinhamento entre os atores e 0s recursos ndo humanos (Dooly et al.,
2022). Além disso, a categoria “desafios de identidade e padronizagao” aparece no
segundo circulo, evidenciando um contraste entre a busca por uniformidade e os

obstaculos para alcanca-la.

Conexbes menos priorizadas podem gerar pontos de resisténcia,
comprometendo tanto a estabilidade quanto a adaptabilidade da rede ao longo do
tempo (Luiz & Ginebro, 2021; Recine et al.,, 2016). De modo geral, os gestores
percebem a atuacdo em rede como fortalecida por colaboracédo, integracdo e
capilaridade. Apesar de desafios como burocracia e escassez de recursos, destacam-
se avancos em diversidade, inclusdo e impacto social, evidenciando seu potencial

transformador e a importancia de superar barreiras para ampliar sua eficacia.

A interdependéncia entre atores humanos e elementos ndo humanos destaca

a relevancia de uma gestdo integrada e eficiente para alcancar os objetivos
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institucionais e sociais da rede (Royle, 2021). Essa visao reflete que o funcionamento
eficaz da rede depende ndo apenas da acdo individual de cada ator, mas da
articulacao continua e adaptativa entre os diferentes componentes que a compdem

(Bagachuk et al., 2023; Shumate et al., 2023).

4.3 BENEFICIOS DA ATUACAO EM REDE DAS IES

A percepcao dos gestores sobre os beneficios da atuacdo em rede das ies
revela elementos-chave que destacam a importancia e as vantagens desse modelo
colaborativo. no nucleo central, destacam-se categorias como “colaboragdo e
cooperagao”, “aprendizagem institucional”’ e “formag¢ao académica e profissional”, que
representam o0s principais beneficios percebidos pelos gestores, conforme
apresentador na figura 5. a “colaboracgao e cooperagao” é evidenciada por evocacoes
como “articulagao”, “sinergia” e “projetos conjuntos”, refletindo o reconhecimento da

interacdo entre as IES como um fator-chave para enfrentar desafios comuns e criar

solucdes coletivas (Royle, 2021).

Essas interacdes ampliam as possibilidades de acfes conjuntas e inovacoes,
configurando novas formas de alinhamento estratégico e colaboracdo (Habib &
Johannesen, 2020). A categoria “aprendizagem institucional” é representada por
termos como “troca de saberes” e “experiéncias exitosas”, destacando que o
intercambio de conhecimentos fortalece o aprimoramento organizacional e a
capacidade adaptativa das IES diante de demandas complexas (Broad, 2016; Elam

et al., 2019).

Esse cenario revela uma rede que vai além do compartilhamento de recursos,
integrando diferentes perspectivas para promover resiliéncia e inovacdo. Embora

formalizada em 2008, a Rede Federal ja demonstra maturidade, possivel fruto da
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experiéncia acumulada e do fortalecimento das relagdes institucionais. Essa
maturidade, essencial para a resiliéncia, reflete um processo continuo de construgcéo
de sentido coletivo, que se consolida ao longo do tempo e reforca a capacidade da
rede em enfrentar desafios e ampliar seu impacto (Jensen & Ottesen, 2022;

Kotlyarevskaya et al., 2018).

Na categoria “formagao académica e profissional”, termos como “qualificacéo”,
‘emprego” e “inser¢cao no mercado de trabalho” ressaltam o papel da rede na formagao
integral dos estudantes, conectando teoria e préatica. Essa dinamica amplia
oportunidades profissionais ao alinhar demandas do mercado as especificidades
regionais (Luiz & Ginebro, 2021; Recine et al., 2016). De modo geral, o nucleo central
demonstra que a atuacdo em rede € vista pelos gestores como uma estratégia que
integra cooperacao, aprendizado e impacto social, beneficiando estudantes e

comunidades.
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Figura 5: Beneficios da atuagao em rede
Fonte: Elaborado pelo autor.
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No primeiro circulo periférico emergem categorias como “gestdo e
administracao” e “desenvolvimento e inovacgao”, refletindo beneficios complementares
da atuagdo em rede. na categoria “gestdo e administragdo”, evocagbes como
“autonomia”, “seguranca juridica” e “estratégica” indicam que a rede contribui para
uma administragcdo mais eficiente, promovendo decisées organizadas e alinhadas,

favorecendo uma governanca mais robusta e adaptavel (Dooly et al., 2022).

Ja4 na categoria “desenvolvimento e inovagédo”, termos como “inovagao’,
“‘geracao de tecnologia” e “criatividade” evidenciam o papel da rede em fomentar
avancos educacionais. A integracdo de tecnologias e processos institucionais atua
como mediadora, potencializando inovacdes ajustadas as demandas locais e
garantindo praticas educacionais de qualidade adaptadas as realidades regionais

(Bagachuk et al., 2023).

No segundo circulo periférico, encontram-se categorias como “identidade e
padronizacdo institucional” e “fortalecimento institucional”. em “identidade e
padronizacao institucional”, palavras como “padronizagao”, “identidade institucional” e
“estruturacao” refletem a preocupacao dos gestores com a consolidagéo de praticas

e valores que promovem maior uniformidade e eficiéncia nas operacfes em rede

(Viberg et al., 2019).

Sob a perspectiva da TAR, esses elementos sdo articulados por interacdes
entre normas institucionais e atores, formando um ambiente mais coeso (Djohy, 2019;
Kitila & Woldemikael, 2019). Na categoria “fortalecimento institucional”, palavras como
‘robustez”, “fortalecimento da rede” e “refor¢co” indicam a percepg¢ao de que a rede
fortalece suas instituicbes individualmente, promovendo resiliéncia e maior
capacidade de enfrentar desafios comuns (Maldonado-Gonzélez, 2022; Ruiz &

Martinez, 2019).
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No terceiro circulo periférico, categorias como “contextualizagdo local’ e
“‘dinamismo” refletem beneficios situacionais ajustados as demandas regionais.
termos como “regionalidade” e “atendimento a realidade” evidenciam a preocupagao
em alinhar préticas institucionais as especificidades locais, reforcando a importancia
de uma gestdo adaptativa e sensivel as particularidades culturais e econémicas para

fortalecer a Rede Federal (Djohy, 2019; Kitila & Woldemikael, 2019).

4.4 LIMITACOES DA ATUACAO EM REDE DAS IES

As evocacoes sobre as limitagbes da atuacédo em rede apontam “diferencas
regionais” e “impactos de politicas externas” como categorias centrais, revelando
desafios estruturais que comprometem a coesdo e a integracdo entre as IES,
conforme Figura 6. em “diferencas regionais”, termos como “realidades distintas” e
“especificidades locais e regionais” evidenciam o peso das desigualdades territoriais,
gue moldam dinamicas locais e dificultam a harmonizacéo de praticas institucionais.
Essas particularidades geram tensGes ao tentar alinhar objetivos comuns com
demandas regionais, ampliando as complexidades da governanca em rede (Rezzadori

& Oliveira, 2021).

Na categoria “impactos de politicas externas”, termos como ‘“interferéncias
politicas”, “variabilidade de regramentos” e “limitacdo legislativa’” apontam para a
influéncia de decisdes e normativas externas sobre o funcionamento da rede. esses
fatores, enquanto elementos ndo humanos, exercem influéncia direta nas relacdes
institucionais, desestabilizando fluxos de acdo e comprometendo a autonomia das

instituices (Kitila & Woldemikael, 2019; Tureta et al., 2021).
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Figura 6: Diagrama final de evocac¢fes das barreiras da atuacdo em rede
Fonte: Elaborado pelo autor.

No primeiro circulo periférico, destacam-se as categorias “desafios de
colaboracédo e coordenacao interinstitucional”, “conflitos de interesses” e “deficiéncias
na gestdo e governanga da rede”. em “desafios de colaboracdo e coordenacao
interinstitucional”, palavras como “individualismo institucional” e “falta de unido”
refletem obstaculos relacionados a falta de integracdo e alinhamento entre as
instituicbes. Esses fatores fragilizam os lacos colaborativos, comprometendo a

construcdo de uma rede coesa e eficiente, uma vez que a sinergia depende de um

alinhamento continuo entre os atores envolvidos (Johnson et al., 2021).

Em “conflitos de interesses”, termos como “competicdo entre institui¢cdes”,
‘demandas divergentes” e “negociacdo de egos” evidenciam tensdes internas que
comprometem a cooperacao entre as instituicdes. Essas tensdes estdo associadas a
prioridades conflitantes e a dificuldade em alcancar um consenso que favoreca o

coletivo (Dooly et al., 2022; Johnson et al., 2021).
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No segundo circulo periférico emergem categorias como “excesso de
burocracia interinstitucional”, “desafios logisticos e de interiorizagdo” e “desinteresse
politico institucional”. esses elementos, embora menos frequentemente mencionados,
destacam questbes que podem comprometer significativamente a eficiéncia e a
coesao da rede. na categoria “excesso de burocracia interinstitucional”, palavras como

“burocracia”, “morosidade” e “processos ndo atualizados” apontam para a rigidez

administrativa como um obstaculo central (Viberg et al., 2019).

Em “desafios logisticos e de interiorizagdo”, termos como “interiorizagao no
extremo norte do pais” e “ampliagdo do alcance regional” evidenciam as dificuldades
enfrentadas por instituicbes localizadas em regibes afastadas, em que questdes
logisticas e geograficas complicam a articulagdo em rede. O terceiro circulo periférico
€ composto por categorias como “desafios na gestdo escolar”, “deficiéncia na
capacitacao profissional”’ e “desafios de engajamento dos profissionais”. na categoria
“desafios na gestéo escolar”, palavras como “evaséao escolar”, “assisténcia estudantil’
e “necessidade de modernizagéo do ensino” evidenciam a preocupagao com a gestao

académica e as estratégias para melhorar a permanéncia e o sucesso dos estudantes

(Hosein et al., 2023).

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise integrada dos trés quadros de quatro casas revela uma complexa
interdependéncia entre a dinamica de atuacdo, os beneficios e as barreiras
percebidas pelos gestores da Rede Federal, conforme representado na Figura 7. O
modelo ilustra um equilibrio delicado entre forcas impulsionadoras, que promovem a
coesao e a articulacao da Rede, e forcas limitadoras, que dificultam sua efetividade e

sustentabilidade (Habib & Johannesen, 2020; Rossoni et al., 2023).
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Figura 7: Modelo da atuagao em rede: beneficios, barreiras e dindmicas de interacao
Fonte: Elaborado pelo autor.

O nucleo central do modelo, identificado como "dinamicas da atuacéo em rede”,
representa o eixo principal que conecta os diferentes elementos. Ao redor desse
nacleo, os anéis interconectados evidenciam os aspectos centrais que impactam a
atuacao em rede. O anel interno, de cor verde, simboliza os beneficios, vistos como
fundamentais para fortalecer a eficacia das interacdes institucionais e promover uma

atuacao mais integrada.

Por outro lado, o anel externo, representado pela cor vermelha, destaca as
barreiras que limitam o pleno funcionamento da rede. As setas amarelas que
conectam o nucleo central aos dois anéis refletem a relacéo dialética entre beneficios
e barreiras, evidenciando como esses elementos interagem para moldar a governanca
em rede. Esse equilibrio evidencia a natureza multifacetada da governanca, em que
potencialidades e desafios coexistem, demandando estratégias que harmonizem as
interacdes institucionais para promover maior integracao e efetividade na atuacao em

rede.
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A colaboracdo, por exemplo, ndo apenas impulsiona o aprendizado
organizacional (Broad, 2016; Elam et al., 2019; Johnson et al., 2021), mas também
contribui para a consolidacdo de praticas inovadoras (Bagachuk et al., 2023), e a
ampliacdo do alcance educacional (Kotlyarevskaya et al., 2018; Resnik, 2019). Sob a
perspectiva da TAR, essa interdependéncia revela como as interagdes entre atores
humanos e ndo humanos, desempenham um papel central na construcéo de uma rede
funcional, adaptativa e eficiente (Higman & Pinfield, 2015; Kotlyarevskaya et al., 2018;

Mulcahy, 2007).

A relacao entre dinamica e beneficios também aponta para o alinhamento entre
0s objetivos institucionais e os valores da rede, o que a fortalece (Royle, 2021).
categorias como "qualidade e reflexdo educacional" e "responsabilidade e
compromisso institucional” indicam que 0s gestores enxergam a rede como um
espaco em que praticas colaborativas fortalecem a missédo educacional, promovendo
impacto social e acessibilidade (Dooly et al., 2022; Higman & Pinfield, 2015). Esse
alinhamento é sustentado por representacdes sociais que valorizam o papel
estratégico das interagcbes em rede, reforcando a necessidade de governanca
eficiente e compartilhamento de recursos (Masagca & Trinidad, 2021; Viberg et al.,

2019).

Embora a dindmica de atuacéo e os beneficios oferecam uma visdo positiva da
Rede federal, as barreiras identificadas revelam limitacbes que dificultam a
materializacdo desses potenciais. por exemplo, enquanto "colaboracao e cooperagao”
€ percebida como central, desafios como "desafios de colaboracdo e coordenacéo
interinstitucional" e "conflitos de interesses" mostram que a articulagcdo entre
instituicbes enfrenta obstaculos significativos, muitas vezes causados por conflitos

administrativos ou interesses divergentes (Dooly et al., 2022).
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As limitac6es estruturais, como "diferencas regionais" e "impactos de politicas
externas", criam tensdes entre demandas locais e normas nacionais, gerando
inseguranca e incertezas nos atores sobre suas acfes e resultados (Tureta et al.,
2021). Essas barreiras representam os efeitos de relacfes assimétricas entre atores,
em que recursos, normatizacfes e politicas deixam de dialogar com as realidades
regionais, resultando em friccdes que comprometem a eficiéncia e a integracado da

rede (Dooly et al., 2022; Kitila & Woldemikael, 2019).

Ha uma relacéo dialética entre beneficios e barreiras: enquanto os primeiros
evidenciam as potencialidades da rede, as segundas revelam seus limites
operacionais e estratégicos. A colaboracao e integracéo, por exemplo, emergem como
elementos centrais na dindmica de atuacdo, mas sua efetividade é frequentemente
comprometida por praticas ineficientes e processos excessivamente burocraticos, que
dificultam a tomada de decisfes e a execucdo de acdes coordenadas (Viberg et al.,

2019).

Aléem disso, a contextualizacdo local, embora seja percebida como um
facilitador por possibilitar praticas ajustadas as particularidades regionais, também
expOe desafios significativos. As diferencas regionais, por sua vez, podem acentuar
desigualdades e fragmentar a atuacdo em rede, tornando essencial o dialogo
constante entre os diversos atores para a construcdo de solucbes mais coesas e

equitativas (Higman & Pinfield, 2015; Johnson et al., 2021).

6 IMPLICACOES TEORICAS E PRATICAS

Os resultados deste estudo oferecem contribuicBes significativas para as
abordagens tedricas sobre redes colaborativas e gestao institucional, especialmente

sob as lentes da Teoria Ator-Rede e das Representacdes Sociais. A analise das
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interagdes entre dinAmica, beneficios e barreiras destaca a complexidade das redes
institucionais, apresentando implicacdes para o desenvolvimento de teorias que

abordem os desafios e potencialidades de sistemas interdependentes.

A partir da perspectiva da TAR, os resultados reforcam a importancia de
considerar as relagdes entre atores humanos (gestores, docentes e técnicos) e nao
humanos (infraestrutura, politicas e tecnologias) como centrais para o funcionamento
das redes. Uma contribuicdo pratica deste estudo é a sugestdo de ajustes nas
relacdes e na mediagao de recursos, como o maior alinhamento entre normativas e
especificidades regionais, o que pode fortalecer a coeséao e a eficacia da rede (Higman
& Pinfield, 2015). Além disso, a pesquisa aponta a necessidade de aprofundar a
analise do papel dos elementos ndo humanos, investigando como eles ampliam ou
restringem a capacidade das redes em alcancar seus objetivos institucionais,
oferecendo insights valiosos para a gestao estratégica e a tomada de decisbes no

contexto educacional.

Os gestores revelaram percepcdes que associam a atuacdo em rede a
ampliacdo da qualidade educacional e ao fortalecimento do impacto social. Tais
percepcdes indicam a valorizagdo de politicas que promovam sustentabilidade e
cooperacao entre instituicdes, governos e comunidades (Maldonado-Gonzélez, 2022;
Masagca & Trinidad, 2021). Pesquisas futuras podem investigar como essas
representacdes influenciam a governanca, a distribuicdo de recursos e a capacidade
das instituicbes de articular demandas locais com diretrizes nacionais, ampliando a
compreensao sobre 0s mecanismos que sustentam a atuacdo em rede no ensino

superior.

A anélise também revelou tendéncias predominantes entre as percepcdes dos

Féruns Tematicos. Aqueles voltados a gestdo de pessoas e ensino destacaram a
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colaboracéo e cooperacdo como pilares da atuacdo em rede, enquanto féruns mais
técnicos, como tecnologia da informacdo e planejamento, enfatizaram desafios
estruturais e de governanca. Esses achados sugerem que a percepcao sobre o
trabalho em rede é fortemente influenciada pelo campo de atuacdo dos gestores,
indicando a necessidade de pesquisas futuras que aprofundem a compreenséao sobre
os fatores que favorecem ou dificultam a colaboragéo interinstitucional em diferentes

modelos de governanca.

Essa dindmica evidencia um equilibrio entre o potencial de inovagéo, expresso
na adocdo de novas praticas pedagogicas, administrativas e colaborativas e o
compromisso com a inclusdo, materializado na ampliagdo do acesso, na valorizacao
da diversidade e no acolhimento de diferentes perfis de estudantes e instituicbes. No
entanto, esse potencial € continuamente tensionado por limitacdes estruturais que

dificultam a plena realizacdo dessas perspectivas.

Nesse contexto, a maturidade da rede surge como um elemento tedrico
relevante. Conforme Kotlyarevskaya et al. (2018) e Jensen & Ottesen (2022), redes
mais maduras tendem a apresentar maior resiliéncia e senso de identidade coletiva,
0 que permite mobilizar experiéncias acumuladas na formulacdo de solucdes mais
eficazes. Pesquisas futuras podem explorar como essa maturidade se traduz na
superacao de barreiras e na consolidacdo de praticas colaborativas entre instituicoes

de ensino superior, especialmente em redes interorganizacionais.

Além disso, os resultados contribuiram para ampliar o entendimento sobre o
conceito de contextualizacdo local, evidenciando que ele pode operar tanto como
facilitador quanto como barreira, especialmente em cenarios marcados por

desigualdades regionais. As praticas locais, ao interagirem com diretrizes nacionais,
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podem gerar sinergias construtivas ou tensfes operacionais, influenciando

diretamente o desempenho e a articulagéo da rede (Almaguer et al., 2023).

Nesse sentido, pesquisadores interessados nessa tematica podem aprofundar
as investigactes sobre as conexdes entre gestores responsaveis pela governanca das
redes ou das instituicdes, analisando como as interacdes entre diferentes instancias
(locais, regionais e nacionais) contribuem para a formulacdo de estratégias
colaborativas. Tais articulagdes sao fundamentais para fortalecer a integragéo entre
as unidades e promover maior coesao na busca pelos objetivos institucionais (Dooly

et al., 2022).

Os resultados deste estudo apontam implicagGes praticas relevantes para a
gestao, governanca e operacéo da Rede Federal, evidenciando a¢des concretas para
enfrentar desafios e potencializar os beneficios da atuacdo em rede. A auséncia de
politicas estruturantes e de normas claras foi identificada como um fator que fragiliza
a identidade institucional e compromete a eficacia das praticas colaborativas (Djohy,

2019; Maldonado-Gonzalez, 2022).

Nesse contexto, torna-se essencial o desenvolvimento de politicas e
normativas integradas, que promovam uma padronizacdo institucional sensivel as
especificidades regionais. A construcao participativa dessas diretrizes pode fortalecer
a coesdo da rede ao delimitar responsabilidades e estabelecer parametros comuns

de atuacao (Djohy, 2019; Higman & Pinfield, 2015; Kitila & Woldemikael, 2019).

Além disso, a baixa capacitacao profissional e 0 engajamento reduzido surgem
como barreiras a atuacédo. A implementacao de programas regulares de capacitacao
e workshops interinstitucionais pode melhorar a competéncia técnica e fortalecer o
comprometimento dos gestores e colaboradores (Bagachuk et al., 2023; Soria-Barreto

et al., 2022).
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A comunicacdo ineficaz é uma barreira recorrente na colaboracdo
interinstitucional e pode levar a mal-entendidos e desalinhamentos, comprometendo
a eficacia das iniciativas em rede (Dooly et al., 2022; Johnson et al., 2021). Investir
em tecnologias e plataformas digitais integradas € fundamental para facilitar a troca

de informacdes e boas praticas (Burga & Rezania, 2017).

A heterogeneidade do sistema e as diferencas regionais, caracteristicas
intrinsecas a redes de abrangéncia nacional, foram percebidas tanto como desafio
guanto como potencial da Rede Federal. A adocao de politicas diferenciadas, que
considerem os contextos locais, pode promover maior equidade e eficiéncia,
garantindo que as ac¢des estejam adequadas as realidades especificas de cada regiao
(Barnacle & Mewburn, 2010). Para os gestores, incentivar a interiorizacdo com
recursos destinados a unidades menos estruturadas ou periféricas € uma estratégia

eficaz para reduzir disparidades e fortalecer a integracédo da rede (Dooly et al., 2022).

A imagem desgastada e a falta de valorizacdo publica comprometem a
legitimidade e a percepcao da relevancia das IES. Nesse sentido, gestores podem
adotar campanhas de comunicacao institucional que evidenciem o impacto social,
econdmico e educacional das acdes em rede, além de firmar parcerias estratégicas
com entidades reconhecidas (Cajiga, 2015; Resnik, 2019; Viberg et al., 2019). Essas
acOes aumentam a visibilidade e a percepcéo positiva da atuacdo, fortalecendo o

apoio da sociedade e das partes interessadas.

Para formuladores de politicas publicas, os resultados desta pesquisa oferecem
subsidios importantes para a formulacao de diretrizes que considerem a complexidade
da atuacdo em rede no ensino superior. A necessidade de politicas estruturantes,
flexiveis e sensiveis as desigualdades regionais reforca a urgéncia de instrumentos

normativos que articulem coesao institucional com autonomia local. A escuta ativa dos
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gestores, a valorizacéo da diversidade territorial e o fortalecimento das capacidades
locais devem ser incorporados como principios orientadores, promovendo politicas
publicas mais responsivas, colaborativas e capazes de impulsionar a sustentabilidade

e 0 impacto social das instituicbes que compdem a Rede Federal.

7 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo analisou as percepcoes dos gestores da alta administracao
de uma rede interorganizacional de Instituicdes de Ensino Superior, com foco nos
beneficios e limitacbes da atuacdo em rede. A partir da analise das evocacgoes, foram
identificados elementos centrais que revelam tanto as potencialidades quanto os

desafios dessa dinamica colaborativa.

Os gestores percebem a rede como sustentada por pilares como colaboracéo,
integracdo, capilaridade e governanca articulada, considerados essenciais para
promover sinergia entre instituicbes e fortalecer sua presenca nos territorios.
Destacam-se ainda beneficios estratégicos, como a aprendizagem institucional, o
fortalecimento da formacdo académico-profissional e o estimulo a inovacédo e ao
desenvolvimento institucional, indicando uma percepcéo compartilhada de que a rede,
instituida legalmente ha mais de quinze anos, encontra-se em processo de

amadurecimento como estrutura colaborativa.

Por outro lado, limitacBes estruturais, politicas e organizacionais foram
frequentemente evocadas, com énfase nas desigualdades regionais, interferéncias
externas, falta de padronizacéo, excesso de burocracia e fragilidade na coordenacao
interinstitucional. Esses fatores comprometem a integracdo e revelam tensdes entre

as demandas locais e as diretrizes nacionais. Além disso, questbes como
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desinteresse politico, baixa capacitacdo e engajamento limitado indicam a

necessidade de estratégias de apoio continuo.

De forma geral, os resultados evidenciam que a consolidacdo de uma atuacéo
em rede eficaz exige uma gestado adaptativa, capaz de articular diferentes atores e
contextos, equilibrando inovacéo, inclusdo e equidade. O fortalecimento da rede
passa por politicas que reconhecam sua diversidade e promovam ac¢des integradas,

sustentaveis e alinhadas as realidades regionais.

E importante reconhecer algumas limitagdes deste estudo que, embora néo
comprometam seus achados, indicam oportunidades para aprofundamentos futuros.
A pesquisa, ao identificar os principais beneficios e barreiras da atuacdo em rede,
ofereceu uma visdo ampla e estruturada, mas pode néo ter capturado todas as
nuances e dinamicas subjacentes que influenciam o funcionamento das redes
interorganizacionais. Aspectos contextuais especificos, como realidades regionais e
diferentes percepcdes entre atores, podem ser explorados em estudos futuros que

adotem abordagens qualitativas complementares.

Além disso, é fundamental considerar que os resultados deste estudo refletem
as percepcoes de uma rede especifica de IES, o que pode limitar a generalizacao para
outras redes educacionais ou contextos institucionais. Pesquisas futuras podem
ampliar a analise comparando diferentes redes de ensino, tanto nacionais quanto
internacionais, permitindo identificar padrées comuns e particularidades em suas

dinAmicas de atuacao, beneficios e barreiras, além de incorporar outros atores.
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APENDICE A — DINAMICA DE FUNCIONAMENTO DA REDE

. Posicdao hierarquica QUA-
Categorias T 5o [ 3° | 4° | 5° FREQ OME DRANTE
Colaboracéo e Cooperacdo 25 | 26 | 17 | 15 | 20 103 2,80 NC
Qualidade e Impacto Social 11 | 12 | 15 | 16 | 11 65 3,06 PCP
Integracdo e Conexdo 18 6 10 | 11 8 53 2,72 NC
Fortalecimento e Sustentacdo 5 6 11 | 12 | 13 47 3,47 PCP
In_ovagaq e Estratégias 6 8 13 | 10 | 10 47 321 pCP
Diferenciadas
Gestdo e Governanca 8 12 9 8 9 46 2,96 NC
Capilaridade e Abrangéncia 6 7 11 6 5 35 291 NC
Desafios dNe Colaboracéo e 5 4 4 6 6 o5 316 TCP
Cooperacéo
Diversidade e Incluséo 5 4 2 3 6 20 3,05 TCP
Desafios de Gestéo e 5 4 1 3 7 20 315 TCP
Governanca
Identidade e Padronizacdo 5 2 3 5 4 19 3,05 TCP
Desafios de Falta de Recursos 2 3 1 3 1 10 2,80 SCP
Desaflqs deNIdentldade e 1 4 5 1 > 10 2.90 scp
Padronizacdo
Desafios de Apoio 1 5 1 4 0 8 3.00 scp
Governamental
Desaf|c~)s de Integracéo e 0 3 3 0 1 7 2.86 scp
Conexao
Total de Categorias 15 515 45,10
FME 34,33
Corte de Ordem 3,01

Legenda:

FREQ = Frequéncia de evocacao;

OME = Ordem média de evocacao;

QUADRAN = Quadrante do quadro de quatro casas;
FME = Frequéncia média de evocacao;

NC = Nucleo Central,

PCP = Primeiro Circulo Periférico;

SCP = Segundo Circulo Periférico;

TCP = Terceiro Circulo Periférico.

Fonte: Elaborado pelo autor.



APENDICE B — BENEFICIOS DA ATUACAO EM REDE

NC = Nucleo Central;
PCP = Primeiro Circulo Per
SCP = Segundo Circulo Pe

OME = Ordem média de evocagéo;
QUADRAN = Quadrante do quadro de quatro casas;
FME = Frequéncia média de evocacao;

iférico;
riférico;

TCP = Terceiro Circulo Periférico.

. Posicdao hierarquica QUA-
Categorias T 5o [ 3° | 4° | 5° FREQ OME DRANTE
Colaboracéo e Cooperacdo 12 | 27 | 20 | 13 | 11 83 2,81 NC
Aprendizagem Institucional 20 | 12 | 12 | 13 9 66 2,68 NC
Format_;ao Académica e 8 10 | 10 | 10 8 46 3,00 NC
Profissional
Desenvolvimento Social 7 4 4 10 5 30 3,07 NC
Capilaridade 4 6 6 8 5 29 3,14 NC
Gestdo e Administracdo 2 5 5 3 9 24 3,50 PCP
Economia 7 3 4 6 2 22 2,68 NC
Desenvolvimento e Inovacéo 4 4 3 6 6 23 3,26 PCP
Ider_ltldade e Padronizacdo 6 1 3 5 4 19 3.00 scp
Institucional
Fortalecimento Institucional 6 2 5 1 4 18 2,72 SCP
Efetividade 3 5 2 3 5 18 3,11 SCP
Qualldgde e Reflexdo 3 5 3 3 3 17 2.88 scp
Educacional
Democratizacdo da Educacdo 3 2 5 2 4 16 3,13 SCP
Incluséo, A~cesso e Permanéncia 5 3 5 > > 14 203 scp
na Educacdo
Contextualizacéo Local 1 0 4 4 4 13 3,77 TCP
Valorizacdo e Reconhecimento 2 3 3 2 3 13 3,08 SCP
Forca de atuacdo 4 1 1 2 4 12 3,08 SCP
Dinamismo 2 1 1 4 3 11 3,45 TCP
Eficiéncia 2 5 0 3 0 10 2,40 SCP
Comunicacéo e Interacéo 2 2 2 0 3 9 3,00 SCP
Etica e Justica 0 1 2 1 2 6 3,67 TCP
Triade Académica 2 0 1 2 0 5 2,60 SCP
Integracdo 0 0 2 0 2 4 4,00 TCP
Infraestrutura 0 0 0 0 2 2 5,00 TCP
Responsabilidade & ol 1l0]o0]1 2 3,50 TCP
Compromisso Institucional
Desenvolvimento Regional 0 0 0 0 2 2 5,00 TCP
Remuneracéo de Profissionais 1 0 0 0 0 1 1,00 SCP
Total de Categorias 27 515 85,46
FME 19,07
Corte de Ordem 3,17

Legenda:
FREQ = Frequéncia de evocacéo;

Fonte: Elaborado pelo autor.




APENDICE C - LIMITACOES DA ATUACAO EM REDE

FREQ = Frequéncia de evocacéo;
OME = Ordem média de evocagéo;

NC = Nucleo Central;

PCP = Primeiro Circulo Periférico;

SCP = Segundo Circulo Periférico;
TCP = Terceiro Circulo Periférico.

QUADRAN = Quadrante do quadro de quatro casas;
FME = Frequéncia média de evocacao;

. Posicdao hierarquica QUA-
Categorias T > 3 | 4° | 5° FREQ OME DRANTE
Limitacdes Orcamentarias 27 | 18 | 11 7 5 68 2,19 NC
Desafios de~ Colab(_)ragao e 7 11 9 9 13 49 3.20 pCP
Coordenacdo Interinstitucional
Conflitos de Interesses 3 9 9 13 43 3,37 PCP
Deficiéncias na Gestéo e 6 4 13 9 5 37 3,08 PCP
Governanca da Rede
Desafios na Gestdo de Pessoas 5 8 6 6 10 35 3,23 PCP
Nor_mat_lzagao e ldentidade 7 4 7 4 7 29 3,00 pCP
Institucional
Infraestrutura e Logistica 2 3 4 7 8 24 3,67 PCP
Dese_lflos_ de_ Comunicacdo 5 5 3 5 6 o 3.08 pCP
Interinstitucional
Diferencas Regionais 7 5 3 2 5 22 2,68 NC
Impactos de Politicas Externas 4 6 2 8 1 21 2,81 NC
Ineficiéncia Operacional 3 3 5 7 3 21 3,19 PCP
Excgssq de' Burocracia 7 5 > 0 4 18 239 scp
Interinstitucional
Desafios na Gestdo Escolar 2 2 2 3 5 14 3,50 TCP
Deﬂqepua na Capacitacdo 1 3 4 4 1 13 3,08 TCP
Profissional
Desgﬂqs dg Engajamento dos 1 3 1 4 3 12 3.42 TCP
Profissionais
Estruturas Diversificadas 2 3 12 3,08 TCP
Desa}ﬁqs LClgIStICOS e de 4 1 3 10 2.90 scp
Interiorizacao
Deslntgresse Politico 2 2 3 1 2 10 2.90 SCP
Institucional
Desafios de Articulacdo e
Contextualizacéo L 0 4 L 3 © <hels e
Imagem da Rede Federal 1 1 3 3 0 8 3,00 TCP
Desgastada
Desvalorizacéo Profissional 0 0 3 2 2 7 3,86 TCP
Dmgmmas Internas de Poder e 2 > > 0 0 6 2.00 scp
Politica
Imaturidade Institucional 0 1 1 0 2 4 3,75 TCP
Desafios Culturais na Rede 1 1 0 0 1 3 2,67 SCP
Ameacas a Integridade 0 1 1 0 0 > 2,50 scp
Institucional
Desafios de Articulacdo Politica 1 1 0 0 0 2 1,50 SCP
Total de Categorias 26 503 77,60
FME 19,35
Corte de Ordem 2,98

Legenda:

Fonte: Elaborado pelo autor.




Capitulo 3

ALEM DOS MUROS: PERSPECTIVAS DE PROFISSIONAIS
ACADEMICOS SOBRE A ATUACAO DAS IES BRASILEIRAS EM
REDES INTERORGANIZACIONAIS

RESUMO

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) ndo operam isoladamente, mas sim como
parte integrante de redes interorganizacionais complexas, que envolvem parcerias
com setores publicos, privados e comunitarios. Este estudo investiga como o0s
profissionais académicos de IES brasileiras percebem a atuacdo de suas instituicoes
nessas redes, analisando as caracteristicas das interacdes, os desafios enfrentados
e as estratégias para fortalecer essas conexdes. Com base na Teoria das
Representagcdes Sociais, adotou-se uma metodologia mista que combinou a técnica
de evocacao de palavras com analises de proximidade semantica e o quadro de
guatro casas, aplicada a 143 respostas. Os resultados evidenciaram quatro categorias
principais de desafios: estruturais, culturais, operacionais e contextuais, que limitam a
capacidade das IES de estabelecer e fortalecer conexdes externas. Por outro lado,
foram identificadas estratégias em trés niveis: fortalecimento interno (capacitacéo e
melhorias na infraestrutura), conexdo externa (parcerias institucionais e eventos
comunitarios) e estratégias de convergéncia (governanca participativa e alinhamento
institucional). Essas estratégias, quando integradas, podem ampliar a relevancia e a
visibilidade das IES nos territorios, favorecendo sua insercdo em ecossistemas
colaborativos e orientados para a inovacdo e o impacto social. Além disso, 0s
resultados oferecem subsidios diretos para o planejamento institucional, sugerindo a
revisdo de processos burocraticos, o estimulo ao protagonismo dos profissionais
académicos e a valorizacdo de préaticas de escuta ativa com a comunidade externa.
Por fim, este estudo reforca a importancia de abordagens sistémicas e colaborativas
na formulac&o de politicas publicas para a educacao superior, capazes de transformar

conexdes institucionais em parcerias duradouras e significativas.

Palavras-chave: Interorganizacionalidade; Sustentabilidade institucional;

Colaboracao estratégica; Geracéo de valor.
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1 INTRODUCAO

O rapido avanco tecnoldgico impulsiona uma crescente demanda pelo uso e
interpretacéo de diversas fontes de conhecimento no futuro da educacao (Dervishaj &
Presi, 2024; OECD, 2022; Uzorka & Kalabuki, 2024; Verma & Sengupta, 2024).
Paralelamente, espera-se que as Instituicdo de Ensino Superior (IES) desenvolvam
ferramentas e métodos para atender as necessidades dos alunos nesse ambiente em
constante evolucdo desenvolvendo habilidades soélidas de discernimento e

interpretagéo (Berglund, 2024; Cobben et al., 2022; Nurbekova et al., 2023).

Reconhece-se, no entanto, que uma IES n&o esta isolada em seu processo de
mudanca (Fagerberg et al., 2018; Kobylinska & Lavios, 2020; Rodrigues et al., 2021,
2021). Nesse contexto, a atuacdo em rede surge como alternativa estratégica para
lidar com a complexidade dos desafios educacionais (Hu et al., 2022; McGuire &
Agranoff, 2011). Essas redes interorganizacionais operam dentro de um ecossistema
educacional mais amplo, caracterizado pela interdependéncia entre diferentes atores

e organizacoes (lansiti & Levien, 2004; Rodrigues et al., 2021; Tsujimoto et al., 2018).

Num sentido ampliado, as IES estéo inseridas em ecossistemas educacionais
gue englobam multiplos atores e influéncias contextuais (Robertson, 2020; Rodrigues
et al., 2021), sem necessariamente se estruturarem por meio de relacdes hierarquicas
formais (Constantinides, 2023; Jacobides et al., 2018; Shipilov & Gawer, 2020). Adotar
essa perspectiva implica reconhecer a importancia das interacfes estabelecidas com
professores, funcionarios, estudantes, familias, escolas e outras organizacoes,
considerando o contexto ampliado em que a IES esta inserida (Berglund, 2024;

Constantinides, 2023).
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A capacidade de comunicar e aprender coletivamente, envolvendo diferentes
stakeholders externos (governo, agéncias de fomento, setor produtivo, demais
instituicBes de ensino), permite a IES criar valor compartilhado (Bitencourt et al., 2024;
Capriotti et al., 2023; Spiazzi & Pozobon, 2024). Dessa forma, sua permanéncia e
relevancia em ecossistemas educacionais depende da construcdo de interacbes

gualificadas e do esfor¢co conjunto entre esses atores (Birger & Fiates, 2024).

As préticas institucionais passam, assim, a ser influenciadas pelas relacdes
estabelecidas com o ambiente externo, reforcando a necessidade de escutar os
diferentes publicos envolvidos (Force, 2020; Spiazzi & Pozobon, 2024). Isso possibilita
gue o corpo técnico e docente se mantenha atualizado com as melhores praticas
educacionais e consiga aplica-las de maneira eficaz em sala de aula (Carrete-Marin

et al., 2024; Jong & Junco, 2023; Nurbekova et al., 2023).

Nesse contexto, 0s ecossistemas educacionais sdo compreendidos como
modelos criativos e adaptativos, capazes de responder as complexidades do mundo
moderno, em que as IES precisam adotar uma atuacdo mais flexivel, dinamica e
orientada para o futuro, promovendo a colaboracdo entre diferentes partes
interessadas (Berglund, 2024; Boronenko & Fedotova, 2023). A interagcdo com
ambientes empresariais, por exemplo, tem papel central na promocédo de inovacdes
disruptivas e no fortalecimento da capacidade de resposta institucional as demandas
em constante transformacdo da sociedade e do mercado (Bagachuk et al., 2023;

Birger & Fiates, 2024; R. K. Kumar et al., 2024; Verma & Sengupta, 2024).

A literatura sobre redes interorganizacionais no setor educacional tem
destacado a importancia de analisar dinamicas colaborativas e processos decisoérios
(Constantinides, 2023; Tsujimoto et al., 2018). No entanto, poucos estudos exploraram

como os atores envolvidos percebem as interagdes em redes estruturadas, o que €
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lacuna importante, notadamente quanto aos profissionais académicos explicarem o

sucesso ou fracasso de politicas educacionais (Kim et al., 2025; Trinidad, 2024).

Diante disso, este estudo tem como objetivo compreender como 0sS
profissionais académicos das IES que integram uma rede interorganizacional
brasileira percebem a atuacdo de suas instituicbes frente aos atores externos.
Destaque-se que tais atores também fazem parte de redes interorganizacionais
complexas em diversos ecossistemas educacionais. Busca-se analisar as
caracteristicas das interacdes estabelecidas com atores externos, os desafios
enfrentados nesse processo e as estratégias consideradas eficazes para o

fortalecimento dessas relacoes.

Aléem da perspectiva de redes interorganizacionais, a Teoria das
Representacdes Sociais (TRS), proposta por Moscovici (1961) foi utilizada como base
tedrica, possibilitando uma investigacao aprofundada das percepcdes e a identificacédo
dos significados atribuidos a essas praticas e conexdes. Ao explorar as percepcoes
de profissionais atuantes em IES de diferentes regifes do pais, a pesquisa possibilita
uma compreensdo mais abrangente dos facilitadores e barreiras que influenciam
essas interacdes (Guindalini et al.,, 2021; Uzorka & Kalabuki, 2024), oferecendo

insights valiosos sobre as dinamicas e impactos presentes nesse ambiente.

Do ponto de vista pratico, considerar a perspectiva desses profissionais
contribui ndo apenas para validar a importancia da diversidade percebida nas
dinAmicas organizacionais (Kim et al., 2025), mas também para oferecer subsidios a
governanca de redes educacionais, respondendo ao chamado por pesquisas que
conectem estruturas formais as percepcfdes dos atores (Bitencourt et al., 2024;

Cobben et al., 2022; Constantinides, 2023).
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Além disso, os resultados podem auxiliar gestores das IES na identificacdo de
estratégias que aprimorem suas relagdes com os diferentes atores do ecossistema.
Por fim, ao aprofundar a compreensédo da dinamica dessas relacdes, a pesquisa
contribui para orientar lideres educacionais no desenvolvimento de ac¢des que
fortalecam redes e parcerias institucionais, promovendo uma colaboracéo mais eficaz
na consecucao de objetivos educacionais e sociais (Berglund, 2024; Constantinides,

2023).

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A PERSPECTIVA DE ECOSSISTEMAS EDUCACIONAIS

A perspectiva de ecossistema permite compreender as instituicbes
educacionais como parte de sistemas sociais complexos, compostos por uma
diversidade de atores que interagem de maneira ndo linear e ndo padronizada, dentro
e ao redor da organizacado (Kashtanova et al., 2023; Shaw & Allen, 2018; Vladimirovna
& Yakovlevich, 2021). Com base nas ferramentas conceituais de sistemas complexos
e na estrutura ecoldgica de Bronfenbrenner (1979), essa visdo considera as conexdes
entre diferentes camadas de influéncia — do contexto mais imediato aos ambientes

mais amplos (Bronfenbrenner, 1979; Constantinides, 2023; Ogegbo et al., 2024).

Neste estudo, o conceito de ecossistema educacional € mobilizado como
contexto de referéncia, porém o foco analitico recai sobre as relacdes
interorganizacionais estabelecidas pelas IES da Rede Federal. Tais relacbes
configuram uma rede interorganizacional com atores do chamado exossistema,
aqueles que, mesmo sem contato cotidiano direto, exercem influéncia significativa

sobre as atividades das IES, conforme ilustrado na Figura 1. Entre esses atores estéao
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empresas, organizacdes da sociedade civil, setor produtivo, familias e gestores
publicos, que impactam diretamente a forma como as IES respondem as demandas e

transformacdes do ambiente externo (Constantinides, 2023).

Macrossistema
(tendéncias nacionais ou globais)

Exossistema
(atores periféricos)

Ambiente interno
da lES

(cultura, perfil institucional,
padrao de atividades e
relacionamentos
interpessoais)

Figura 1: Sintese da estrutura do ecossistema educacional
Fonte: Adaptado de Bronfenbrenner (1979) e Constantinides (2023).

No contexto educacional, as mudancas no ambiente externo tém impacto
significativo nas IES, exigindo a integracdo da tecnologia, ndo apenas para
acompanhar os individuos imersos no mundo digital (Davis et al., 2019; Verma &
Sengupta, 2024), mas também para otimizar 0s processos internos, facilitando o
compartilhamento de recursos e promovendo a colaboracgéo interinstitucional (Hao et
al., 2023; Uzorka & Kalabuki, 2024). Essa transformacao digital tem impulsionado a
adocao de metodologias de ensino interativas, reconhecidas como fundamentais para
fortalecer o engajamento discente e os vinculos institucionais (Checa-Morales et al.,

2022; Grijalvo et al., 2022; Hernwall et al., 2022; Uzorka & Kalabuki, 2024).

Por outro lado, esse cenario de mudancas aceleradas tem gerado significativos
desafios organizacionais (Dash & Gupta, 2023). Problemas internos, como sobrecarga

de trabalho, tensBes entre grupos de interesses divergentes e a demanda por lidar
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com situacgdes de conflito intenso entre os profissionais, resultam em efeitos adversos

na saude mental e fisica (Dean et al., 2021).

A interacdo entre esses profissionais académicos e pais em conjunto com a
falta de politicas escolares adaptadas as diversas necessidades dos envolvidos, afeta
a saude mental (Fanny & Alzalit, 2021; Hosein et al., 2023; A. Kumar et al., 2022;
Lakind et al., 2023; Peist et al., 2023), resultando em casos de depressdo entre 0s
individuos (Juvonen et al., 2016; Lin et al., 2011). A presenca de diferentes agentes
externos emerge como um fator influenciador tanto na qualidade de vida/desempenho
das equipes (Lakind et al., 2023; Peist et al., 2023) quanto dos alunos (Boned Ribas

et al., 2024, Davis et al., 2019; Knight et al., 2022; Kumpulainen et al., 2016).

Nesse contexto, o aprimoramento das politicas internas das IES surge como
um instrumento crucial para direcionar a tomada de decisfes, a implementacédo de
programas e a oferta de servicos educacionais de exceléncia (Lakind et al., 2023;
Peist et al., 2023). Da mesma forma, ambientes inovadores promovem a
autoformacéo continua dos profissionais, alinhando-se as demandas em constante

evolucéo da sociedade (Boronenko & Fedotova, 2023; Verma & Sengupta, 2024).

Oferecer uma ampla variedade de atividades extracurriculares que explore
interesses e habilidades profissionais, interacdo com a inddstria e mentorias com ex-
alunos sdo essenciais para preparar os alunos para o mercado de trabalho e aumentar
suas oportunidades de emprego (Nkambule, 2023). Por outro lado, garantir um acesso
equitativo aos recursos educacionais digitais desempenha um papel significativo na
formacdo profissional dos professores e no progresso académico dos alunos
(Boronenko & Fedotova, 2023; Carrete-Marin et al., 2024). A expertise ho campo e a
capacidade de auto-organizacdo sao aspectos fundamentais para 0 sucesso

individual e interpessoal dos académicos (Ghasemy & Elwood, 2023).
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Em resumo, as pesquisas enfatizam a relagéo entre atores do ambiente e os
processos de aprendizagem com abordagens préticas, ressaltando a importancia de
curriculos alinhados com as demandas do mercado e que promovam O
desenvolvimento de competéncias empreendedoras (Dash & Gupta, 2023; Gabay-
Mariani & Boissin, 2021; Grijalvo et al.,, 2022). Para impulsionar mudancas
sustentaveis e duradouras no interior das instituicbes e em suas interagcdes com o
ecossistema, elementos como capacidade de lideranca, aprendizagem organizacional
e andlise ambiental mostram-se fundamentais (Constantinides, 2023; Uzorka &

Kalabuki, 2024).

2.2 AS REPRESENTAQ()ES SOCIAIS E O CONTEXTO
EDUCACIONAL

A Teoria das Representacbes Sociais (TRS) postula que os individuos
adquirem e compartilham conhecimento e crencas sobre um determinado
comportamento por meio de interagdes em um ambiente em que tém perspectivas e
vivéncias semelhantes da vida cotidiana (Anderson et al., 2013; Oliveira et al., 2024;
Rubira-Garcia et al., 2018; Soria-Barreto et al., 2022). A TRS aborda a realidade social
como um conjunto interdependente e dinamico de fenémenos, cujos conceitos Sao

intrinsicamente relacionais (Moscovici, 1984; Rotaeche et al., 2023).

Dessa forma, a especificidade da TRS reside no enfoque sobre as interacoes,
em vez de se concentrar apenas nos comportamentos de entidades individuais, como
grupos ou individuos. Os componentes dessas interacfes se definem mutuamente,
sejam instituicbes em relacdo ao ambiente, grupos em relacdo a outros grupos ou
mesmo as relacdes entre o “eu” e 0 “outro” (Markova, 2008; Moscovici, 1984; Rubira-

Garcia et al.,, 2018). Seu objetivo ndo € apenas a transmissdo de conhecimento
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cientifico, mas a andlise de como os individuos e grupos entendem e compartilham
representacdes coletivas que orientam suas acdes e interagdes cotidianas (Markova,

2008).

No contexto educacional, a TRS foi utilizada, por exemplo, para compreender
as crencas sobre as dificuldades enfrentadas por estudantes e profissionais na
educacdo superior. As expectativas prévias, muitas vezes idealizadas,
frequentemente entram em choque com a realidade académica, levando a
descontinuidade dos estudos e dificultando o desenvolvimento profissional (Navarro
et al., 2019; Santos-Sharpe, 2021). Esse descompasso € agravado quando as tutorias
oferecidas ndo atendem as expectativas dos estudantes, evidenciando a necessidade
de suporte continuo para promover o sucesso académico (Fraile et al., 2004; Jarpa-

Arriagada & Carcamo-Vasquez, 2023; Pavié-Nova et al., 2020).

No contexto profissional, acredita-se que os educadores devem ir além da
transmissdo de conhecimentos académicos, preparando os alunos para desafios
praticos e pessoais (Pereira et al., 2018; Sachkova & Esina, 2019). Contudo, os
professores enfrentam obstaculos como sobrecarga de trabalho, infraestrutura
insuficiente e falta de planejamento para a aposentadoria, fatores que comprometem
seu desempenho e bem-estar (Garcia et al., 2021; Gomes, 2020; Lourenco et al.,
2020; Nobrega & Helal, 2023). Essas dinamicas revelam a complexidade das

interacdes entre as crencas sociais e as praticas educativas.

As representacfes sociais também revelam percepcao acerca das inovacdes
curriculares, apontando para a necessidade de transformar praticas tradicionais que
reforcam visdes conservadoras (Brondi & Contarello, 2017; Valencia-Peris & Lizandra,
2018). Quando expostos a experiéncias criticas e reflexivas, especialmente na

formacao docente, estudantes tendem a revisar suas crengas, possibilitando uma
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educacéo mais inclusiva e humanista (Addessi & Carugati, 2010; Geurts & Haelewyck,
2017; Higa et al., 2018; Recine et al., 2016; Valencia-Peris & Lizandra, 2018). Essas
mudancas destacam a importdncia de curriculos holisticos que valorizem a
diversidade, adaptem-se as necessidades dos estudantes e promovam um
pensamento critico (Luiz & Ginebro, 2021; Pinto & Araujo E S&, 2016; Recine et al.,

2016; Vieira & Cervato-Mancuso, 2015).

A TRS também revela tensfes entre a mercantilizacao da educacao superior e
seu papel social. Enquanto alguns percebem a universidade como um investimento
financeiro, os movimentos estudantis resistem a essa visdo, demandando instituices
publicas que priorizem a justica social (Cardoso et al., 2012; Zozaya, 2017).
Paralelamente, hd um chamado para que as instituicdes se alinhem as expectativas
de inclusdo, diversidade e sustentabilidade, integrando essas dimensdes aos
curriculos e as politicas institucionais (Maldonado-Gonzalez, 2022; Méndez, 2016;

Sonetti et al., 2021).

Por fim, a TRS destaca como crencas sobre saude, bem-estar, tecnologia e
inclusdo moldam préticas e percepcdes no ensino superior. Questdes como
alfabetizacdo digital limitada, desigualdade no acesso e lacunas na abordagem de
saude mental revelam a necessidade de uma governanca mais inclusiva e
colaborativa, que envolva multiplos atores no processo decisério (Alvarado & Carrion,
2021; Cajiga, 2015; Ruiz et al., 2019). Ao privilegiar o coletivo, a teoria compreende o
sujeito das representacdes sociais como um “nos”, revelando as dinamicas de

interacdo que estruturam o ensino superior (Bauer & Gaskell, 2008; Stotten, 2024).
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3 METODOLOGIA

Este estudo tem como objetivo compreender como os profissionais académicos
das IES que integram uma rede interorganizacional brasileira percebem a atuacao de
suas instituicbes frente aos atores externos. A pesquisa investiga as dinamicas
percebidas na interacdo com atores externos, os obstaculos que dificultam essas
relacdes e as estratégias identificadas como capazes de criar e fortalecer conexdes

interorganizacionais.

3.1 PRIMEIRA ETAPA: PESQUISA QUALITATIVA

A fase inicial baseia-se nos principios da pesquisa qualitativa, adotando a
Teoria das Representacfes Sociais (TRS) como referencial teodrico. A pesquisa foi
conduzida junto a onze Institutos Federais (IF) que integram a Rede Federal de
Educacao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica no Brasil, sendo eles: Catarinense
(IFC), Espirito Santo (IFES), Goiano (IFGOIANO), Maranhdo (IFMA), Mato Grosso
(IFMT), Pernambuco (IFPE), Piaui (IFPI), Parana (IFPR), Rio Grande do Norte (IFRN),
Sdo Paulo (IFSP), Sudeste de Minas Gerais (IFSUDESTEMG), Sul de Minas

(IFSULDEMINAS) e Santa Catarina (IFSC).

A selecdo das instituicbes foi realizada por conveniéncia, com base na
autorizacdo formal para participacdo na pesquisa. Essa amostra foi escolhida em
funcdo da abrangéncia territorial da Rede Federal, que conta com mais de 685
unidades em todo o territorio nacional (Brasil, 2024). A coleta de dados foi conduzida
por meio da técnica de evocacédo hierarquica (Verges, 1994), com a aplicacdo de um

guestionario eletrénico elaborado no Google Forms.
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A pesquisa se concentrou na rede interorganizacional das IES da Rede
Federal, considerando docentes e membros da equipe técnico-administrativa (com ou
sem funcao de gestao) cuja percepcao se refere a atuagao da instituicao junto a atores
externos. Para excluir gestores da alta administracédo, que atuam em féruns teméticos
relacionados a governanca da Rede Federal (relacionados ao macrossistema), foi

inserida uma pergunta de controle.

Os participantes foram solicitados a responder, indicando cinco palavras ou
expressdes que associavam espontaneamente aos temas abordados, organizando-
as conforme sua relevancia (Lo Monaco et al., 2017; Oliveira et al., 2024): 1) a
interacdo da IES em que atua com o ambiente externo; 2) os desafios ou obstaculos
gue dificultam a interacdo da IES em que atua com o ambiente externo; e 3)
formas/estratégias de criar/fortalecer as relacdes da IES em que atua com o0 ambiente

externo.

Além das evocac0es, foram coletadas informacdes sociodemograficas, como:
IES de atuacao, segmento (docente ou técnico), tempo de atuacao, sexo, faixa etaria
e grau académico. Antes da aplicacao final, um pré-teste foi conduzido com um grupo
piloto de cinco profissionais de uma IES, com o objetivo de verificar a clareza e a
relevancia das perguntas em relacdo ao publico-alvo. As respostas obtidas durante
essa etapa foram descartadas, e os ajustes feitos no questionario proporcionaram
maior precisao na coleta de dados, assegurando que a versao final estivesse alinhada

as expectativas dos participantes.

A fim de garantir a integridade e a dignidade dos participantes, esta pesquisa
obteve aprovacdo prévia do Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da
FDV (CEP-FDV), registrada sob o protocolo n° 82201124.4.0000.5073. Para contatar

0s sujeitos foram enviados e-mails aos gabinetes das IES participantes, solicitando a
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divulgacdo interna do convite para participacdo na pesquisa, informando sobre o

objetivo do estudo e da garantia de sigilo das respostas.

Dos 11 e-mails enviados as IES, retornaram 179 questionarios respondidos.
Contudo, 36 foram descartados devido as perguntas de controle, resultando em uma
amostra final de 143 participantes. Esse tamanho amostral, superior a 100
respondentes, € considerado adequado e representativo, permitindo uma analise
consistente e generalizavel sobre o tema em estudo (Wachelke et al., 2016). A analise
das evocacdes foi conduzida com base na técnica de proximidade semantica,

facilitando a interpretacdo dos resultados (Flick, 2009).

3.2 SEGUNDA ETAPA: ANALISE QUANTITATIVA

As categorias que emergiram na etapa anterior foram submetidas a uma
analise quantitativa, com o calculo das frequéncias e ordens de evocacdo. A
frequéncia (f) de cada categoria foi obtida somando-se as evocacdes em cada
posicdo, enquanto a Ordem Média de Evocacdo (OME) foi calculada pela média

ponderada das posi¢cdes ocupadas pelas palavras, conforme a formula:

_ (f12x 1)+ (f22x2)+ (f32x3)+ (f42 x4) + (f52 x 5)

OME
zf

Para correlacionar a Frequéncia Média das Palavras Evocadas (FME) com a
OME, foi aplicada a técnica do quadro de quatro casas, de Pierre Verges (Abric, 2003).
Essa metodologia permitiu mapear as representacdes sociais emergentes da
interacdo entre as IES com os atores externos, revelando as dindmicas simbdlicas
gue estruturam essas percepcoes (Verges, 2003). Os quadrantes do quadro de quatro

casas estéo representados na Figura 2.
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Figura 2: Quadrantes do quadro de quatro casas
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Pierre Verges (2003).

As representacdes sociais dos sujeitos foram estruturadas em diferentes

guadrantes, conforme descrito a seguir:

Nucleo Central: Categorias com frequéncia igual ou superior a FME e com ordem
de evocacao abaixo da OME. Esses elementos formam o cerne da representacao
social, atribuindo significado e estabilidade a percepc¢ao coletiva dos sujeitos.
Primeiro circulo periférico: Inclui categorias com frequéncia igual ou superior a
FME, mas com ordem de evocacdao igual ou superior a OME. Representam termos
amplamente mencionados, porém com menor profundidade de significado,
refletindo aspectos mais superficiais da representacéo social.

Segundo circulo periférico: Relune categorias com frequéncia inferior a FME, mas
com ordem de evocacao abaixo da OME. Embora citados com menor frequéncia,
esses elementos desempenham um papel significativo, sugerindo contribuicbes
importantes, mas menos consensuais, para a construcao da representacao social.
Terceiro circulo periférico: Abrange categorias com frequéncia inferior a FME e
ordem de evocacao igual ou superior a OME. Sdo termos mais distantes do nucleo
central e de menor relevancia para a formacgéo da representacao social, indicando

elementos menos integrados a percepgao coletiva.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo detalha a interpretacédo dos dados obtidos, destacando o perfil da
amostra e a organizacéo das palavras e expressdes mencionadas pelos participantes.
A apresentacao dos resultados busca integrar as representacgdes sociais identificadas,
fundamentando-se nos conceitos da Teoria das Representagbes Sociais (TRS).
Todas as categorias com as respectivas frequéncias e ordens de evocagédo constam

nos Apéndices A, B e C deste capitulo.

4.1 PERFIL DA AMOSTNRA E CATEGORIZACAO DAS
PALAVRAS/EXPRESSOES

Os resultados refletem a diversidade e representatividade dos profissionais que
compdem a Rede Federal. A amostra final incluiu 143 respostas validas, com uma
distribuicdo equilibrada de género, composta por 51% de mulheres e 49% de homens,
evidenciando a pluralidade nos diferentes setores das IES, conforme demonstrado na
Figura 3. A maior parte dos participantes tem mais de 40 anos (70%), sugerindo uma

predominancia de profissionais experientes em suas respectivas funcgoes.

Em relacdo ao segmento de atuacdo, 54% dos respondentes sdo docentes,
enquanto 47% pertencem ao corpo técnico-administrativo. Quanto a formacéo
académica, 86% dos participantes possuem titulos de pds-graduacao stricto sensu, o
gue pode demonstrar alto nivel de qualificacdo e a capacidade critica desses
profissionais na analise das dinamicas institucionais. A participacdo de diferentes
instituicbes, abrangendo diferentes regifes do pais, sugere uma pluralidade de
perspectivas, 0 que enriquece a analise e contribui para um panorama mais amplo
sobre as interacdes interorganizacionais estabelecidas pelas IES da Rede Federal no

contexto do ecossistema educacional (Bitencourt et al., 2024; Cobben et al., 2022).
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Em relacdo ao tempo de atuacdo, observa-se uma predominancia de
profissionais com mais de 9 anos de experiéncia na instituicdo, com destaque para
aqueles que atuam ha 9 a 15 anos. Essa expressiva presenca de profissionais com
trajetdria consolidada indica um corpo docente e técnico que vivenciou diferentes
fases institucionais, favorecendo uma visao critica e aprofundada sobre os desafios e

avancos da Rede (Jensen & Ottesen, 2022).



Iltem Respondente %
Feminino 51%
Sexo Masculino 48%
Prefiro ndo responder 2%
De 18 a 25 anos 6%
De 25 a 30 anos 3%
De 30 a 35 anos 10%
Faixa etaria De 35 a 40 anos 20%
De 40 a 45 anos 22%
Acima de 45 anos 38%
Prefiro ndo responder 1%
Técnico-administrativo em educacgéo (TAE) 54%
Segmento de atuagdo | Docente 40%
Prefiro ndo responder 6%
Ensino Médio 7%
Graduacédo 3%
Grau académico Especializacéo 29%
Mestrado 42%
Doutorado 19%
IFPI; Instituto Federal do Piaui 37%
IFRN: Instituto Federal do Rio Grande do Norte 22%
IES de atuacéo IFSC: Instituto Federal de Santa Catarina 21%
IFPR: Instituto Federal do Parana 15%
Prefiro ndo responder 6%
Menos de 1 ano 7%
De 1 a3 anos 5%
De 3 a 6 anos 10%
Tempo de atuacdo na | De 6 a 9 anos 13%
IES De 9 a 12 anos 30%
De 12 a 15 anos 19%
Mais de 15 anos 12%
Prefiro ndo responder 4%

Figura 3: Categorizagdo da amostra

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A analise das evocacdes coletadas revelou um volume expressivo de respostas

distribuidas em trés temas centrais: interacdo com o meio externo, limitadores da

atuacdo e estratégias para fortalecer as relagcbes. O agrupamento semantico foi

realizado por meio da identificacdo de termos que, apesar de apresentarem variacdes

lexicais, compartilham um ndcleo de sentido comum. O total de evocacbes e

categorias estao descritos na Figura 4.



81

. . Numero de

Tema Numero de categorias evocacdes
Interagdo com meio externo 43 714
Limitadores da atuacéo 27 704
Estratégias para fortalecer as relacfes 27 697
Total 97 2115

Figura 4: Categorias e evocagdes por tema
Fonte: Elaborado pelo autor.

Palavras como “parceria”, “colaboragédo”, “convénio” e “sinergia” foram
agrupadas na categoria “parceria e colaboracdo”, demonstrando a centralidade
atribuida pelos profissionais as relacfes institucionais como facilitadoras da insergéo
das IES da Rede Federal em redes interorganizacionais e na articulagdo com atores
do ecossistema educacional e produtivo (Carrete-Marin et al., 2024). A recorréncia de
termos associados ao desenvolvimento pessoal e académico, como “aprendizado”,
“formacao”, “desenvolvimento” e “experiéncia”, resultou na categoria “formacéao e
desenvolvimento”, indicando a percepcédo de que a interacdo externa fortalece a

gualificacéo e o crescimento profissional (Uzorka & Kalabuki, 2024).

Além disso, evocagbes como “mercado de trabalho”, “emprego” e
“oportunidade” foram reunidas sob a categoria “Insercé&o Profissional”, destacando a
relevancia atribuida a integracdo entre estudantes e empresas como mecanismo de
ampliacdo das trajetorias profissionais (Bagachuk et al., 2023). Ja termos como
‘pesquisa aplicada” e “aplicacdo” deram origem a categoria “impacto pratico”,
sinalizando a percepcdo de que as atividades de pesquisa e inovagdo promovem

beneficios concretos para a sociedade (Verma & Sengupta, 2024).

O tema "interacdo com 0 meio externo" apresentou 0 maior numero de
categorias (43), evidenciando a riqueza de percepcdes e a importancia atribuida a
esse aspecto, possivelmente influenciada pela diversidade geografica e contextual

das IES participantes. Por outro lado, os temas referentes as limitacdes que dificultam
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a interacdo das IES com o ambiente externo e estratégias para fortalecer essas

relacdes contaram um namero semelhante de categorias.

O equilibrio observado entre as categorias de limitacdes e estratégias sugere
gue os profissionais académicos e administrativos constroem percepg¢des de forma
semelhante, indicando uma forte integragcéo na identificagéo de problemas e na busca
por solugdes (Stotten, 2024). No entanto, a maior diversidade de categorias sobre a
interagcdo com o0 meio externo pode indicar que, enquanto os desafios e solugdes sao
amplamente compartilhados, as experiéncias de interagdo com 0 meio externo variam

conforme o contexto regional e institucional de cada IES.

4.2 INTERACAO DA IES COM O MEIO EXTERNO

A andlise das respostas a provocacdo sobre a interacdo das IES com o
ambiente externo revelou um mapeamento diversificado de percepc¢des, estruturado
no quadro de quatro casas, conforme Figura 5. o nucleo central traz categorias como
“parceria e colaboragao”, “qualidade e reconhecimento da educacgao” e “compromisso
e responsabilidade”, indicando que as interacbes externas sao Vvistas,

majoritariamente, como processos colaborativos (Bagachuk et al.,, 2023;

Constantinides, 2023; Lakind et al., 2023).

Entretanto, fragilidades emergem na categoria “desafios de conexdo e
relagdes”, evidenciando distanciamento e superficialidade nos vinculos institucionais.
Termos como “afastamento” e “isolamento” apontam para relagdes esporadicas e
fragmentadas, limitando o papel das IES como agentes de transformacéo social e

revelando um desalinhamento entre teoria e pratica (Londofio et al., 2022).
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>
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Figura 5: Diagrama final de evocagdes da interagdo da IES com o ambiente externo
Fonte: Elaborado pelo autor.

No primeiro circulo periférico, as categorias “formacéo e desenvolvimento”,
‘reconhecimento e impacto social” e “compartiihamento de conhecimento” refletem o
papel positivo das interacdes institucionais na promoc¢ao do crescimento académico e
profissional. Os profissionais reconhecem essas conexdes como impulsionadoras do
status das IES, reforcando seu papel como agentes de transformacédo social
(Constantinides, 2023; Dash & Gupta, 2023; El Zaatari & lbrahim, 2021; Steketee et

al., 2021).

A complexidade crescente do ambiente educacional revela interacdes externas
como catalisadoras de inovacédo e desenvolvimento, beneficiando diretamente alunos
e ampliando a valorizacéo institucional (Koroleva et al., 2023). O segundo circulo
periférico com categorias como “insercao profissional” e “comunicacao” evidenciam a
interface préatica da relacdo entre as IES e o mercado de trabalho. A insercéo
profissional, embora estratégica, revela lacunas, com termos como “distanciamento
das demandas empresariais” apontando dificuldades na conexao entre estudantes,

instituicdes e empresas (Bagachuk et al., 2023; Hrynevych et al., 2021).



84

Por fim, o terceiro circulo periférico possui termos como “impacto pratico” e
‘integragdo com a comunidade” equilibrados por “desafios de reconhecimento e
visibilidade”, demonstram que, apesar de resultados concretos, ha desafios de
visibilidade e reconhecimento publico. A percepc¢do limitada da contribuicdo das IES
pelos stakeholders externos afeta ndo apenas a projecéo institucional, mas também
sua capacidade de ampliar o alcance das acdes sociais e académicas
(Constantinides, 2023; Davis et al., 2019; Hosein et al., 2023; Lakind et al., 2023;

Nkambule, 2023).

4.3 DESAFIOS A COLABORACAO INTERINSTITUCIONAL

A andlise dos desafios que dificultam a interacdo das IES com o ambiente
externo revela um panorama de barreiras operacionais, culturais e institucionais que
limitam a atuacéo colaborativa, conforme demonstrado na Figura 6. O nucleo central
destaca “barreiras de comunicagéo e divulgacao”, “deficiéncias em infraestrutura e
recursos” e “excesso de burocracia”’, evidenciando obstaculos internos que

comprometem a capacidade das IES de estabelecer conexdes eficazes com parceiros

e comunidades.

A comunicacao deficiente, refletida em termos como “comunicacéo néo efetiva”
e “acesso a informacédo”, destaca sua importancia no contexto das IES. Ela
compromete a visibilidade das instituicdes, dificultando o estabelecimento de redes e
a divulgacdo de projetos, resultando em um distanciamento da comunidade e de
potenciais parceiros (Capriotti et al., 2023; Spiazzi & Pozobon, 2024). A burocracia
excessiva e a falta de estrutura revelam um cenario em que processos rigidos e
desatualizados impedem a agilidade e a flexibilidade necessarias para a construcao

de parcerias e colaboragdes (Viberg et al., 2019).
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Figura 6: Diagrama final de evocagdes dos desafios na interagdo com o ambiente externo
Fonte: Elaborado pelo autor.

O primeiro circulo periférico evidencia dificuldades associadas a gestéo e a
cultura organizacional, com destaque para “problemas na gestdo e governanca
institucional”, “falta de engajamento e motivacao” e “barreiras culturais e sociais”.
Esses desafios indicam que, além das limita¢des estruturais, ha entraves relacionados
ao comportamento e a dinamica interna dos profissionais (Boned Ribas et al., 2024;
Ogegbo et al., 2024). Evocagdes como “falta de politicas institucionais” reforca a
necessidade de amadurecimento das IES, sendo um fator essencial para orientar
decisbes, implementar programas e garantir a qualidade dos servigcos educacionais

(Lakind et al., 2023; Peist et al., 2023).

A falta de engajamento e motivacao sugere que, em algumas instituicdes, 0s
profissionais ndo se sentem estimulados a participar ativamente de iniciativas
externas, o que compromete a articulacéo institucional e amplia o distanciamento com
a comunidade local, afetando tanto o desempenho quanto a qualidade de vida dos
profissionais (Lakind et al., 2023; Ogegbo et al., 2024; Peist et al., 2023). Conflitos
internos e barreiras culturais criam resisténcias que dificultam a integracdo com a

comunidade e a imagem publica das IES, influenciando a percepcao de stakeholders
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e a efetividade das ac¢des (Constantinides, 2023; Davis et al., 2019; Hosein et al.,

2023; Lakind et al., 2023; Nkambule, 2023).

No segundo circulo periférico emergem categorias como “entraves da politica
governamental” e “falta de pessoal e recursos humanos”. a escassez de recursos
humanos e financeiros, aliada a falta de politicas publicas consistentes, dificulta a
capacidade das IES de expandirem sua atuacdo para regides mais distantes ou

menos favorecidas (Lakind et al., 2023).

O terceiro circulo periférico reflete desafios de natureza ética, formativa e
perceptiva, com categorias como “desafios diversos e genéricos” e “desafios éticos e
de valores” apontando para barreiras menos tangiveis, mas igualmente significativas
no fortalecimento das relagdes institucionais. Esses desafios sugerem a presenca de
dilemas que envolvem n&o apenas limitacdes operacionais, mas também questbes
relacionadas a integridade, a coeréncia institucional e a capacidade de lidar com

tensdes internas e externas.

4.4 ESTRATEGIAS PARA FORTALECER AS RELACOES
INSTITUCIONAIS

A anadlise das evocacdes sobre estratégias para fortalecer as relacdes
institucionais com o ambiente externo revela um conjunto de acdes voltadas a
integracao, inovacao e ampliacdo da presenca das IES na comunidade. As categorias,
distribuidas no quadro de quatro casas, destacam abordagens que envolvem tanto a
dimensédo interna das instituicbes quanto a articulacdo com agentes externos,
evidenciando a necessidade de uma atuacdo em multiplas frentes, conforme

demonstrado na Figura 7.
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Figura 7: Diagrama final de evocagdes das estratégias de fortalecimento
Fonte: Elaborado pelo autor.

No nudcleo central, as categorias “parcerias institucionais e conexdes
estratégicas” e “comunicagao e divulgagcdo” ocupam posicdo de destaque. as
evocacoes refletem a percepcao de que a criacdo e manutencao de parcerias, aliada
a uma comunicacéo eficiente, € um dos principais motores para fortalecer a presenca
das IES no ambiente externo (Bagachuk et al., 2023; Constantinides, 2023; Hu et al.,

2022; Lakind et al., 2023).

” “*

Termos como “convénios”, “colaboracgao interinstitucional” e “agdes conjuntas”
sugerem que os profissionais académicos e administrativos reconhecem o potencial
das parcerias em gerar novas oportunidades para a instituicdo, promovendo
intercambio de conhecimentos e recursos. Paralelamente, a comunicacdo aparece
como uma ferramenta essencial para ampliar a visibilidade das acdes e projetos
desenvolvidos, aproximando a comunidade académica do setor produtivo e das

demandas sociais (Capriotti et al., 2023; Spiazzi & Pozobon, 2024).

O primeiro circulo periférico enfatiza acfes internas que refletem diretamente

no fortalecimento externo da rede, com categorias como “gestdo estratégica e
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governanga participativa” e “fortalecimento interno e engajamento dos profissionais”.
esse resultado indica que, para ampliar as relacdes externas, € necessario consolidar
praticas de governangca mais participativas e promover o engajamento ativo de toda a
equipe (Boned Ribas et al., 2024; Gabay-Mariani & Boissin, 2021; Mukesh & Pillai K.,

2020).

Palavras como “gestdo participativa” e “apoio institucional” sugerem que o
envolvimento dos profissionais académicos e administrativos na tomada de decisdes
fortalece o alinhamento institucional, resultando em uma atuacdo mais coesa e
eficiente (Garcia et al., 2021; Masagca & Trinidad, 2021). Esse fortalecimento interno
reflete diretamente na capacidade das IES de articular iniciativas externas, uma vez
gue as instituicbes mais organizadas internamente tendem a projetar maior

credibilidade e impacto social (Manca & Delfino, 2021; Steketee et al., 2021).

O segundo circulo periférico destaca estratégias praticas, como “eventos e
feiras” e “mudanca cultural e reflexdo estratégica”. a promogao de eventos, feiras e
atividades abertas ao publico € vista como uma forma tangivel de ampliar a interacao
entre a instituicdo e o ambiente externo (Bagachuk et al., 2023; Moraes et al., 2020).
Essas iniciativas facilitam o contato direto com a comunidade, empresas e outras
instituicdes, consolidando lacos e fortalecendo a imagem da IES (Bagachuk et al.,

2023; Zinevich & Melekhina, 2023).

No terceiro circulo periférico, a inovacdo e o desenvolvimento tecnoldgico
emergem como elementos centrais, com categorias como “fomento a inovacao e
criatividade” e “pesquisa aplicada e desenvolvimento tecnoldgico”. a énfase na
inovacao reflete a percepcdo de que as IES devem atuar como protagonistas na
geracdo de conhecimento e solucdes que atendam as demandas sociais e do

mercado (Bagachuk et al., 2023; Fanny & Alzalit, 2021).
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise das percepc¢des dos profissionais académicos e administrativos sobre
a interagcdo das IES com atores externos revelou uma dinamica interdependente,
caracterizada pela coexisténcia de desafios e estratégias que moldam a atuacao
institucional, conforme ilustrado na Figura 8. Os resultados destacaram quatro
principais categorias de desafios: estruturais, culturais, operacionais e contextuais,
gue, de diferentes formas, limitam a capacidade das instituicbes de estabelecer e
fortalecer conexdes interorganizacionais, afetando seu posicionamento e impacto no

contexto mais amplo do ecossistema educacional.

Em resposta a esses obstaculos, os profissionais identificaram um conjunto de
estratégias que operam em trés niveis: fortalecimento interno, conexado externa e
estratégias de convergéncia que articulam esses dois eixos. As estratégias de
fortalecimento interno, como capacitacdo e investimentos em infraestrutura, visam
resolver barreiras organizacionais e operacionais. Ja as estratégias de conexao
externa, incluindo parcerias institucionais, eventos comunitarios e feiras, buscam

ampliar a insercdo das IES no ambiente local e global.

Por fim, as estratégias de convergéncia — exemplificadas por préticas de
governanca participativa e alinhamento institucional — se destacam como um ponto de
interseccdo, promovendo o equilibrio entre as acdes internas e externas. Esse
conjunto de medidas surge como resposta direta aos desafios, buscando transformar
as limitacBes em oportunidades para fortalecer a atuacdo das IES e consolidar seu

papel como agentes de transformacéo educacional e social.
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Figura 8: Desafios e estratégias na relagao das IES com o meio externo
Fonte: Elaborado pelo autor.

O reconhecimento do papel estratégico das parcerias institucionais, da
inovacao e da extensao reflete uma compreensdo madura dos profissionais sobre o
papel das IES no ambiente externo. Termos como “colaboragao” e “reconhecimento
social” indicam que a interacdo com empresas, comunidades e outros atores €&
essencial para fortalecer a identidade institucional e gerar impacto social significativo

(Bagachuk et al., 2023; Constantinides, 2023; Lakind et al., 2023).

No entanto, a auséncia de politicas integradas e falhas na comunicacéo criam
uma desconexao que fragiliza essas relacdes, reduzindo o potencial de inovacgéo e
dificultando a adaptacéo das acdes institucionais ao ambiente externo (Capriotti et al.,
2023; Kumpulainen et al., 2016; Peist et al., 2023; Skukauskaite et al., 2023; Spiazzi
& Pozobon, 2024; Zinevich & Melekhina, 2023). A falta de governanca participativa e

0 excesso de burocracia aparecem como entraves criticos.

O dialogo ineficiente e a dificuldade na divulgacao limitam a visibilidade das
iniciativas, gerando um distanciamento entre as IES e a comunidade (Garcia et al.,
2021; Masagca & Trinidad, 2021; Viberg et al., 2019). Além disso, desafios de ordem

cultural e ética também desempenham um papel relevante, evidenciando resisténcias
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internas que dificultam a construgcdo de conexdes mais consistentes e a insergao
efetiva das instituicbes em uma rede interorganizacional mais integrada (Lakind et al.,

2023; Moravec & Martinez-Bravo, 2023; Peist et al., 2023).

A falta de motivacdo e o engajamento reduzido indicam que, em algumas
instituicbes, uma cultura organizacional fragmentada enfraquece tanto a relacdo com
a comunidade quanto o desempenho dos profissionais (Lakind et al., 2023; Peist et
al., 2023). As estratégias sugeridas apontam caminhos promissores para superar
essas limitacdes. Eventos comunitarios, parcerias estratégicas e capacitacao
continua emergem como solucdes viaveis para fortalecer as relagdes institucionais

(Bagachuk et al., 2023; Moraes et al., 2020).

Feiras cientificas, programas de extensdo e acdes culturais sao vistos nao
apenas como formas de divulgacdo, mas como instrumentos para consolidar a
presenca das IES nos territorios. Outro ponto relevante € o envolvimento das familias
dos alunos e da comunidade local, reconhecido como um fator essencial para ampliar

o reconhecimento institucional (Boned Ribas et al., 2024).

Esse ecossistema de apoio ndo apenas facilita a permanéncia dos estudantes,
mas também contribui para a retencdo de profissionais (Burriel, 2022; Davis et al.,
2019; Fanny & Alzalit, 2021; Lakind et al., 2023; Peist et al., 2023). Em sintese, 0s
resultados indicam que a superacao das barreiras na interacdo das IES com atores
externos requer uma abordagem integrada, combinando acdes externas e esforcos

internos de reorganizacéo e capacitacdo (Bagachuk et al., 2023; Moraes et al., 2020).
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6 IMPLICACOES TEORICAS E PRATICAS

Os resultados desta pesquisa ampliam a compreenséo teérica do papel das
IES como agentes integrados a redes sociais, culturais e econdémicas, evidenciando
gue sua interacdo com 0 ambiente externo vai além das parcerias empresariais,
envolvendo comunidades locais, familias e outros atores ndo tradicionais. Essa
perspectiva destaca a importancia de abordagens que situem as IES em sistemas
educacionais complexos, em que multiplas interacdes sao influenciadas por variaveis
estruturais, culturais e politicas (Boned Ribas et al., 2024; Constantinides, 2023;

Ogegbo et al., 2024).

A analise revela que as IES da Rede Federal estédo em constante processo de
adaptacdo, moldando e reconstruindo suas praticas em resposta aos desafios e
oportunidades que emergem nas interacfes com atores externos. Esse movimento
dialético entre beneficios e barreiras exige modelos tedricos que integrem
governanca, inovacao e cultura organizacional, reconhecendo as interdependéncias

entre esses elementos (Ghasemy & Elwood, 2023).

Além disso, a pesquisa aponta a forte relacdo entre cultura institucional e
capacidade de interacdo externa. Valores, crencas e comportamentos internos
influenciam diretamente a formacéo e a qualidade dos vinculos estabelecidos pelas
IES com outros atores do ecossistema, moldando tanto a percepc¢éo publica quanto o
engajamento comunitario. Esse achado reforca a relevancia de estudos que conectem
a identidade organizacional das instituicdes as suas acdes externas, contribuindo para
0 avanco de teorias que exploram essa interface (Garcia et al., 2021; Rotaeche et al.,

2023).
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Os resultados também sugerem a necessidade de modelos que considerem
simultaneamente forcas impulsionadoras e limitadoras das intera¢des institucionais.
O fortalecimento das IES requer ndo apenas a ampliagdo das potencialidades
existentes, mas a superacao de barreiras operacionais e estruturais que limitam seu

alcance e impacto.

As implicacBes praticas desta pesquisa oferecem diretrizes para gestores de
IES que buscam fortalecer a insercéo e relevancia de suas instituicdes nas redes
interorganizacionais que compdem o ecossistema educacional. A partir dos achados,
algumas acOes emergem como fundamentais para aprimorar a interacdo com o

ambiente externo, enfrentar desafios estruturais e consolidar parcerias estratégicas.

Os resultados evidenciam que falhas na comunicagdo interna e externa
comprometem a visibilidade das IES, dificultando a formacdo de parcerias e a
participacdo ativa em projetos comunitarios. Gestores e formuladores de politicas
devem desenvolver estratégias de comunicacao que utilizem tecnologias digitais para
fortalecer a colaboracdo, ampliar conexdes e destacar as contribuicdes sociais e

educacionais da instituicdo (Uzorka & Kalabuki, 2024).

A burocracia excessiva foi identificada como uma barreira significativa a
implementacéo de novas iniciativas e parcerias (Lakind et al., 2023; Peist et al., 2023).
Gestores devem revisar fluxos e procedimentos, priorizando solucdes tecnoldgicas
gue promovam maior agilidade e flexibilidade, facilitando a aproximacdo com
empresas, governos e comunidades (Koroleva et al.,, 2023; Moravec & Martinez-

Bravo, 2023).

O engajamento dos profissionais aparece como um fator determinante para o
fortalecimento das relacdes externas das IES. Programas de capacitacdo continua,

voltados a inovagéo, lideranca e gestédo de projetos, sdo fundamentais para preparar
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equipes para lidar com desafios emergentes e estimular uma cultura organizacional
mais colaborativa (A. Kumar et al., 2022; Ogegbo et al., 2024; Uzorka & Kalabuki,
2024; Vedhathiri, 2019). Incentivar a participacdo dos profissionais em foruns,
congressos e parcerias interinstitucionais também contribui para ampliar o

protagonismo das IES.

A extenséo foi identificada como uma ferramenta poderosa para aproximar as
IES das comunidades e criar um impacto social duradouro. Essa proximidade facilita
a identificacdo de demandas especificas e fortalece o vinculo das IES com a
sociedade (Alam & Mohanty, 2024). Formuladores de politicas e gestores devem
priorizar projetos de extensdo que dialoguem com o0s contextos territoriais,

fortalecendo o vinculo entre ensino, pesquisa e extensao.

O estimulo a pesquisa aplicada e a inovacao tecnoldgica também se mostra
estratégico para conectar as IES ao setor produtivo, criando sinergias que beneficiam
tanto o desenvolvimento académico quanto econémico (Dash & Gupta, 2023; Gabay-
Mariani & Boissin, 2021; Grijalvo et al., 2022; Verma & Sengupta, 2024). Iniciativas
como laboratérios de inovacdo, incubadoras e programas de transferéncia de
tecnologia devem ser fortalecidas como vetores de desenvolvimento regional (Verma

& Sengupta, 2024).

A pesquisa aponta que a auséncia de uma governanca participativa limita o
desenvolvimento de politicas institucionais eficazes. Gestores e formuladores de
politicas devem adotar modelos de gestao que envolvam representantes de diferentes
setores da comunidade académica, como conselhos consultivos e féruns de debate,
a fim de ampliar a legitimidade das decisdes e alinhar as estratégias institucionais as

realidades locais (Boned Ribas et al., 2024; Garcia et al., 2021; Masagca & Trinidad,



95

2021). Esse modelo fortalece o senso de pertencimento e engajamento dos

profissionais na formulacéo e execucao de estratégias (Boned Ribas et al., 2024).

Em sintese, as implicacdes desta pesquisa apontam para a importancia de um
olhar sistémico e integrado na formulacéo de politicas e estratégias institucionais. Ao
reconhecer as Instituicdes da Rede Federal como parte de redes interorganizacionais
inseridas em contextos sociais, econdmicos e culturais mais amplos, as IES podem
se posicionar de forma mais assertiva em seus respectivos ecossistemas. Esse
posicionamento fortalece sua relevancia institucional e amplia sua contribui¢cdo para o

desenvolvimento educacional e social nos territérios em que atuam.

7 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi compreender como o0s profissionais das
Instituicbes da Rede Federal de Educacdo percebem a atuacdo de suas IES no
contexto do ecossistema educacional, analisando as caracteristicas das interacdes
com atores externos, os desafios enfrentados e as estratégias consideradas eficazes
para fortalecer essas relacdes. A partir da Teoria das Representacdes Sociais (TRS)
e da técnica de evocacao de palavras, foi possivel mapear as percepcdes dos
profissionais, revelando dindmicas complexas que permeiam a relagéo entre as IES e

seu ambiente externo.

Os resultados apontaram que a interacdo das IES com atores externos €
amplamente reconhecida como um fator estratégico para promover inovacao,
colaboracdo e impacto social. a valorizacdo de categorias como "parceria e
colaboracao”, "formacdo e desenvolvimento"” e "qualidade e reconhecimento da
educacao" reflete a percepcao de que as conexdes externas fortalecem a identidade

institucional e ampliam as oportunidades de crescimento.
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As parcerias interinstitucionais, projetos de extensdo e acgfes voltadas a
insercao profissional s&o vistos como elementos fundamentais para consolidar o papel
das IES como agentes transformadores em suas comunidades. No entanto, a
pesquisa também evidenciou desafios significativos que limitam o pleno
aproveitamento dessas interacbes. Barreiras estruturais, como deficiéncias em
infraestrutura e excesso de burocracia, foram recorrentemente mencionadas,
apontando para a necessidade de revisbes nos processos institucionais e

investimentos em modernizacao.

by

Da mesma forma, dificuldades relacionadas a comunicacdo, falta de
engajamento e divergéncias culturais internas emergiram como obstaculos que
comprometem a articulagdo com o ambiente externo e a construcdo de redes
colaborativas. Entre as estratégias sugeridas pelos profissionais, destacam-se a
importancia de fortalecer a governanca participativa, investir em capacitacao continua

e promover a simplificacdo de processos administrativos.

A énfase na extensdo, inovacdo tecnolégica e na criacdo de eventos
comunitarios demonstra que ha uma percepcao generalizada de que a aproximacao
com a comunidade e o setor produtivo pode gerar beneficios concretos tanto para as
IES quanto para a sociedade. Além disso, iniciativas que valorizam a cultura
organizacional e a comunicacao integrada foram apontadas como fundamentais para
superar resisténcias internas e consolidar um ambiente institucional mais dinamico e

aberto a colaboracéo.

Apesar das contribuicdes, esta pesquisa apresenta algumas limitacbes que
devem ser consideradas. Embora a amostra de profissionais tenha sido valida e
representativa, o numero de IES participantes foi restrito, o que limita a generalizacéo

dos achados para todo o sistema educacional brasileiro. Além disso, as percepg¢des
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capturadas refletem um recorte especifico no tempo e podem ndo contemplar

variagcdes regionais ou institucionais mais amplas.

Embora este estudo tenha se concentrado na rede interorganizacional formada
por IES da Rede Federal de Educacdo, os achados abrem caminhos para
investigagcbes mais amplas. Estudos futuros podem aprofundar a andlise das
interacdes entre as IES e o ecossistema educacional em sentido mais abrangente,
considerando a diversidade de atores envolvidos, como escolas, familias, setor

produtivo, governos locais, ONGs e outras instituicdes sociais e culturais.

A ampliacdo da amostra para um numero maior de instituicdes e regides, bem
como a incorporacéo de metodologias qualitativas complementares, como entrevistas
e grupos focais, pode enriguecer a compreensao sobre como caracteristicas
regionais, institucionais e socioculturais influenciam as praticas de insercdo e
engajamento das IES no ecossistema. Isso permitira avancar em modelos analiticos
mais sistémicos, conectando redes interorganizacionais, identidade institucional e

dinamica territorial de forma integrada.
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APENDICE A — RELACAO DA IES COM O AMBIENTE EXTERNO

. Posicdao hierarquica QUA-
Categorias T 5o [ 3° | 4° | 5° FREQ OME DRANTE

Parceria e Colaboracéo 25 | 18 | 27 | 24 | 19 113 2,95 NC
Formacéo e Desenvolvimento 8 15 | 23 | 18 | 17 81 3,26 PCP
Qualldage e Reconhecimento da 18 | 12 8 9 14 61 2.82 NC
Educacéo
gsgi(;?hemmento e Impacto 8 1 3 11 | 23 46 3.87 pCP
Desafios de Conexdo e Relagbes | 10 9 11 5 7 42 2,76 NC
Compromisso e
Responsabilidade 5 9 ! 11 1 &8 B NI
Extenséo 16 7 8 1 1 33 1,91 NC
Apoio e Suporte Estudantil 5 10 6 5 6 32 291 NC
Desafios _Operamonals e 11 5 4 5 5 30 2.60 NC
Estruturais
Integracdo e Conexéo 10 2 4 2 5 23 2,57 NC
Compartllhamento de 5 5 6 6 4 20 3.40 pCP
conhecimento
Imagem Institucional 4 8 1 3 3 19 2,63 NC
Impacto Pratico 1 5 4 2 4 16 3,19 TCP
Integracdo com a Comunidade 2 4 2 4 4 16 3,25 TCP
Insercdo Profissional 1 5 5 3 1 15 2,87 SCP
Eficiente 5 4 0 3 2 14 2,50 SCP
Dgsqf!os de Reconhecimento e 0 5 3 5 5 12 358 TCP
Visibilidade
Desenvolvimento Tecnoldgico 0 1 1 4 5 11 4,18 TCP
Eventos e Difuséo de Inovacéo 2 1 1 3 3 10 3,40 TCP
Comunicacdo 2 2 2 2 1 9 2,78 SCP
Praticas Académicas 1 3 0 3 2 9 3,22 TCP
Desaf'|os de Objetivos e 0 0 0 5 6 8 475 TCP
Planejamento
Promocéao da Diversidade 0 3 0 1 2 6 3,33 TCP
Desafios de Qualidade e ol 2121 6 3,33 TCP
Eficiéncia
Etica e Valores 0 2 1 2 10 5 3,00 TCP
Desafios ~de Relevéancia e 0 1 4 0 0 5 2.80 scp
Adequacdo
Educacédo Publica 0 1 2 1 1 5 3,40 TCP
Qualificacdo Técnica e
Académica 2 0 1 0 1 4 2,50 SCP
Futuro 1 0 1 1 0 3 2,67 SCP
Capilaridade 2 0 0 0 1 3 2,33 SCP
Identidade Institucional 1 0 2 0 0 3 2,33 SCP
Falta de Co_mprom|sso e 0 3 0 0 0 3 2.00 scp
Responsabilidade
Acessibilidade e Infraestrutura 0 1 1 0 1 3 3,33 TCP
Desgnvolwmento Institucional e 0 3 0 0 0 3 2.00 scp
Regional
Responsabilidade Ambiental 0 0 0 3 0 3 4,00 TCP
Responsividade Institucional 1 1 0 0 0 2 1,50 SCP
Desenvolvimento sustentavel 0 1 0 0 0 1 2,00 SCP
Cultura 0 0 1 0 0 1 3,00 TCP
Suporte técnico 0 0 1 0 0 1 3,00 TCP
Prodggao de Conhecimento 0 0 1 0 0 1 3.00 TCP
Cientifico
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Educacéo hierdrquica 0 0 1 0 0 1 3,00 TCP
Conflitos e Dilemas Eticos 0 0 0 1 0 1 4,00 TCP
Posicionamento institucional 0 0 0 1 0 1 4,00 TCP
Total de Categorias 43 714 128,74
FME 16,6
Corte de Ordem 2,99
Legenda:

FREQ = Frequéncia de evocacao;

OME = Ordem média de evocagéo;

QUADRAN = Quadrante do quadro de quatro casas;
FME = Frequéncia média de evocacao;

NC = Nucleo Central;

PCP = Primeiro Circulo Periférico;

SCP = Segundo Circulo Periférico;

TCP = Terceiro Circulo Periférico.

Fonte: Elaborado pelo autor.




APENDICE B — DESAFIOS NA INTERACAO DAS IES COM O

AMBIENTE EXTERNO

FREQ = Frequéncia de evocagéo;

OME = Ordem média de evocacéo;

. Posicdao hierarquica QUA-
Categorias T > 3 2° 5 FREQ OME DRANTE
Barrelras~de Comunicacéo e oa | 17 | 19 | 11 | 19 20 282 NC
Divulgacéo
Deficiéncias em Infraestrutura e 23 18 1 13| 13| 14 81 272 NC
Recursos
Problemas na Gestao e 8 | 13|18 |19 |17 | 75 3,32 pCP
Governanca Institucional
Falta de Engajamento e 15| 7 |15|16| 19| 72 3,24 PCP
Motivacéo
lelcul_dades de Conexao e 7 12 |14 | 17 | 10 60 318 pCP
Relacionamento
Excesso de Burocracia 20 9 6 3 2 40 1,95 NC
Confllyos e Divergéncias 3 10 9 5 34 3.03 NC
Relacionais
L|m|tagogs Operacionais e 7 4 6 7 29 3.10 NG
Estruturais
Barreiras Culturais e Sociais 3 7 28 3,36 PCP
Entraves da Politica 3 26 273 scp
Governamental
Falta de Pessoal e Recursos 5 4 4 18 311 scp
Humanos
Desafios Diversos e Genéricos 3 4 15 3,20 TCP
D|f|cu'ldad~es de Logistica e 6 5 1 15 2.33 scp
Localizacdo
Falta de Percepgaoe 2| 5|5 |03 15 2,80 scp
Reconhecimento Institucional
Desafios Eticos e de Valores 1 3 3 5 3 15 3,40 TCP
Def|C|§nC|a~s em Formacgao e 3 2 1 2 4 12 3.17 TCP
Capacitacao
Conformismo e Resisténcia 1 2 4 3 1 11 3,09 SCP
Problemas de Organizacéo 4 1 5 4 0 11 2,55 scp
Interna
Barreiras de Acessibilidade 3 3 0 2 2 10 2,70 SCP
Impactos na Saude Mental e 0 5 5 0 5 9 2.89 scp
Bem-Estar
Desafios na Educacéo e 1 1 1 5 3 8 363 TCP
Metodologia
Falta de Co_mprom|sso e 0 1 1 5 3 7 4.00 TCP
Responsabilidade
Faltgide Beneficios e Impactos 4 0 0 1 1 6 217 scp
Positivos
Barreiras a Inclusdo e Acesso 0 1 0 2 3 6 4,17 TCP
Falta de Inovacao e Criatividade 0 1 0 4 0 5 3,60 TCP
Limitacdes de Conhecimento e 0 0 5 5 0 4 350 TCP
Intelectualidade
Desafios I—_Ilstorlcos e 0 0 0 1 1 5 450 TCP
Contextuais
Total de Categorias 27 704 84,24
FME 26,07
Corte de Ordem 3,12

Legenda:
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QUADRAN = Quadrante do quadro de quatro casas;
FME = Frequéncia média de evocacao;

NC = Ncleo Central;

PCP = Primeiro Circulo Periférico;

SCP = Segundo Circulo Periférico;

TCP = Terceiro Circulo Periférico.

Fonte: Elaborado pelo autor.




APENDLCE C — ESTRATEGIAS DE FORTALECIMENTO DAS
RELACOES DAS IES COM O AMBIENTE EXTERNO

. Posicdao hierarquica QUA-
Categorias T 5o [ 32 | 4° | 5° FREQ OME DRANTE
Parcerias Institucionals e 26 | 26 |21 | 20| 20| 113 | 2,84 NC
Conexodes Estratégicas
Comunicacéo e Divulgacéo 35 | 18 | 212 | 17 | 10 101 2,50 NC
Extensdo e Integragao 12 | 23 | 19 | 18 | 12 84 2,94 NC
Comunitéaria
Gestdo Estrategica e 11 | 13|12 19| 16| 71 3,23 PCP
Governanca Participativa
Forta!emmento Interno_e o 9 10 8 13 | 21 61 3.44 pCP
Engajamento dos Profissionais
Infraegtrutura, Recursos e 12 | 11 | 10 9 10 52 288 NC
Investimentos
Formagao e Capacitagao 8 7 6 34 297 NC
Profissional
Eventos e Feiras 2 4 7 4 2 19 3,00 SCP
Mudarlgg Cultural e Reflexao > 4 3 18 272 scp
Estratégica
Fomento a Inovagdo e 2| 3|5 |34 17 3,24 TCP
Criatividade
Inclusdo e Acessibilidade 1 6 1 2 6 16 3,38 TCP
Pesquisa Aplicadae 1] 3|4|5]3 16 3,38 TCP
Desenvolvimento Tecnolégico
Simplificacdo e Eficiéncia de 5 3 3 1 5 14 2.43 scp
Processos
Gestao e Desgnvplwmento de 3 0 5 5 4 11 3.36 TCP
Projetos Académicos
Expansdo e Impacto Institucional | 3 0 6 1 0 10 2,50 SCP
Etica e Valores 2 0 4 2 2 10 3,20 TCP
Ges}go Estrateg!ca'da (;arga 0 > > > > 8 3.50 TCP
Horaria dos Profissionais
Relgqonamento Sociopolitico e 3 5 0 0 5 7 2.43 scp
Politicas Externas
Desenvolvimento Sustentavel 0 0 2 4 0 6 3,67 TCP
Re;ponsab|l|dade e Exceléncia 1 1 5 1 0 5 2.60 scp
Institucional
Formacao e Reflexdo Critica 1 5 0 0 1 7 2,29 SCP
De,sgnvolwmento de Estagios e 0 0 1 5 5 5 4.20 TCP
Praticas para Alunos
Autonomia e Proatividade 0 3 0 0 0 3 2,00 SCP
Internacionalizacéo e
Colaboractes Globais 0 0 0 2 1 . BEE ek
Engajamento com Egressos 0 0 0 2 1 3 4,33 TCP
AImharpe_nto Curricular e 0 0 0 0 5 5 500 TCP
Pedagdgico
Con_exqo e Mobilidade 1 0 0 0 0 1 1,00 scp
Institucional
Total de Categorias 27 697 83,35
FME 25,81
Corte de Ordem 3,09

Legenda:

FREQ = Frequéncia de evocacao;
OME = Ordem média de evocagéo;
QUADRAN = Quadrante do quadro de quatro casas;
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FME = Frequéncia média de evocacao;
NC = Nucleo Central;

PCP = Primeiro Circulo Periférico;
SCP = Segundo Circulo Periférico;
TCP = Terceiro Circulo Periférico.
Fonte: Elaborado pelo autor.




Capitulo 4

DE ILHA A NEXUS: ACOES PARA SUPERAR DESAFIOS E AMPLIAR
VINCULOS EM INSTITUICOES DE ENSINO

RESUMO

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) publicas estdo inseridas em redes
interorganizacionais que compdem um ecossistema educacional dinamico,
caracterizado pela interagdo constante entre diferentes atores institucionais, sociais,
politicos e econdmicos. Compreender os desafios enfrentados por essas instituicbes
em suas relagdes internas e externas € fundamental para promover maior eficiéncia,
relevancia e impacto social. Este manuscrito técnico tem como objetivo identificar
como fatores internos e praticas estratégicas podem minimizar barreiras (fraquezas e
ameacas) que afetam o desempenho das IES, tanto no ambito intraorganizacional
guanto nas articulacdes com seu entorno. A analise baseou-se em dados coletados
junto a gestores e profissionais académicos da Rede Federal de Educacdo, em
documentos institucionais disponiveis publicamente e na literatura especializada.
Como principal contribuicdo, o estudo propde uma agenda pratica de solucdes
organizadas por areas criticas e classificadas por nivel de viabilidade (curto, médio e
longo prazo), respeitando as limitagdes das IES publicas. As propostas incluem acdes
voltadas para a estrutura interna (como a digitalizacdo de processos, a comunicagao
estratégica e a valorizacdo de pessoas), acOes direcionadas ao ambiente externo
(como o fortalecimento de parcerias, captacao de recursos e gestao de riscos), além
de estratégias integradas que promovem inovacgao, inclusao e sustentabilidade. Ao
reunir evidéncias praticas e cientificas, o manuscrito oferece um referencial aplicavel
para gestores que buscam fortalecer a atuacéo institucional em rede e ampliar a

capacidade de resposta das IES aos desafios contemporaneos.

Palavras-chave: Atuacdo em rede; Eficiéncia institucional; Boas praticas;

Interorganizacional.



115

1 DESAFIOS INTERINSTITUCIONAIS E ESTRUTURAIS DAS IES

Gestores das Instituicbes de Ensino Superior (IES) enfrentam um cenario
desafiador, no qual fatores como crises econdmicas, avancos tecnolégicos e 0s
impactos persistentes da pandemia de COVID-19 intensificam a necessidade de
adaptacdo e inovacado (Uzorka & Kalabuki, 2024). No entanto, a capacidade de
resposta das IES é frequentemente limitada por barreiras internas e externas, como
falhas na comunicacao, escassez de recursos e falta de incentivos estruturados para

promove colaboracgao efetiva.

As IES operam em um ecossistema que envolve governos, empresas,
organizagbes da sociedade civili e a comunidade académica. Apesar dessa
interdependéncia, a colaboracéo entre esses diferentes atores nem sempre ocorre de
maneira fluida. Muitas vezes, gestores enfrentam dificuldades em estabelecer
parcerias devido a auséncia de canais claros de dialogo (Bagachuk et al., 2023;
Constantinides, 2023; Spiazzi & Pozobon, 2024) ou a falta de objetivos comuns que
direcionem esforcos conjuntos (Royle, 2021). Além disso, o acumulo de demandas
operacionais e a sobrecarga de trabalho desviam o foco de acles estratégicas

voltadas a cooperacéao.

Essa desconexao tem consequéncias diretas no desempenho educacional e
na formacéo profissional. No contexto brasileiro, segundo a Unicef (United Nations
Children's Fund — Fundo das Nac6es Unidas para a Infancia) e o Ipec (Inteligéncia em
Pesquisa e Consultoria Estratégica), cerca de 2 milhdes de criancas e adolescentes
nao frequentam a escola, e uma parcela significativa dos que permanecem relata

dificuldades em acompanhar o ensino, o que contribui para altas taxas de evasao
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(Unicef & Ipec, 2022). Esse cenario reflete-se também nas IES, com estudantes

desmotivados e despreparados para enfrentar o mercado de trabalho.

A falta de comunicacédo eficaz entre departamentos académicos, setores
administrativos e parceiros externos compromete a implementacdo de solucbes
integradas (Bagachuk et al., 2023; Constantinides, 2023). Em paralelo, a auséncia de
incentivos para a criagado de programas colaborativos inibe iniciativas que poderiam
fortalecer as IES como um nucleo de inovagédo e desenvolvimento. A sobrecarga de
docentes e a dificuldade em adaptar-se rapidamente a novas tecnologias agravam
essa situacao, gerando resisténcia a mudancas necessarias (Gomez, 2022; Steiner &

Woo, 2021).

Por outro lado, a escassez de recursos financeiros limita investimentos em
programas de capacitacdo, laboratorios de pesquisa e parcerias publico-privadas.
Sem recursos adequados, muitas IES mantém estruturas operacionais tradicionais,
com pouca flexibilidade para adotar novas abordagens pedagdgicas ou expandir seu

alcance junto ao setor produtivo.

Ainda assim, h& oportunidades claras para transformar esse cenério. O
levantamento do Sesi (Servico Social da Industria) e Senai (Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial), em colaboracdo com o Instituto FSB, revela que muitos
jovens se sentem despreparados para ingressar no mercado de trabalho, o que indica
um espaco significativo para as IES atuarem de forma mais integrada com empresas
e outros stakeholders (Ferreira, 2023). Esse dado reforca a importancia de as IES
oferecerem uma formacéo alinhada as demandas do mercado, promovendo uma
conexdo mais forte com empresas e stakeholders para garantir que os alunos
adquiram as competéncias e habilidades necessarias para o sucesso profissional

(Chigbu et al., 2023; Verma & Sengupta, 2024).
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A partir desse contexto, o objetivo deste manuscrito técnico é o de propor acées
praticas para minimizar desafios tanto internos quanto no contexto interorganizacional,
de forma que os gestores de IES possam superar tais desafios ampliando parcerias e
criando incentivos para fortalecer a colaboracéo interinstitucional. A construcdo dessa
proposta fundamenta-se na analise de informacdes obtidas por meio de contribuicdes
de gestores e profissionais académicos e administrativos de instituicdes de ensino
superior no Brasil componentes da Rede Federal de Educacao Profissional, Cientifica
e Tecnolégica (RFEPCT), complementadas por documentos institucionais e por
pesquisas aplicadas em contextos reais. Espera-se que esse conjunto de acdes possa
ser implementado para fortalecer os lagos internos e externos das IES, promovendo
um ambiente de colaboragdo continua e contribuindo para o desenvolvimento

educacional e social.

2 COLABORACAO E DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL NAS IES

A atuacao das IES ocorre dentro de um ecossistema educacional dinamico, no
gual fatores internos e externos desempenham um papel fundamental na definicdo do
desempenho institucional e na capacidade de resposta as mudancas do ambiente. O
fortalecimento desse ecossistema depende de uma abordagem integrada, que
contemple praticas pedagdgicas inovadoras, cultura institucional sélida, diversidade,
infraestrutura adequada e colaboracdo com diferentes atores externos (Berglund,

2024; Constantinides, 2023).

As praticas de ensino e aprendizagem sdo componentes centrais para o
sucesso académico e profissional nas IES. Curriculos atualizados, metodologias
inovadoras e o incentivo continuo ao desenvolvimento de alunos e professores tém

impacto direto nos resultados institucionais (Verma & Sengupta, 2024). Investimentos
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na capacitacdo docente e no uso de novas tecnologias se mostram decisivos para
elevar a qualidade da formacé&o oferecida e para responder as novas demandas do

mercado educacional (Herrera-Pavo & Ornellas, 2024; Uzorka & Kalabuki, 2024).

A infraestrutura e os recursos disponiveis, incluindo laboratérios modernos,
salas de aula equipadas e ferramentas digitais, também exercem influéncia
significativa sobre a experiéncia de aprendizagem e o bem-estar da comunidade
académica (Herrera-Pavo & Ornellas, 2024; Lakind et al., 2023). Ambientes
adequados néao apenas impulsionam o desempenho académico, mas contribuem para
um sentimento de pertencimento e conforto, favorecendo a permanéncia estudantil e

a motivacao dos profissionais (Hernwall et al., 2022).

Outro fator critico para a estabilidade institucional € a seguranca fisica e
emocional. A adocdo de politicas de prevencdo ao bullying, programas de apoio
psicologico e mecanismos de protecdo de dados sado praticas fundamentais para a
criacdo de um ambiente acolhedor e seguro (Peist et al., 2023). A confianca e o bem-
estar dos alunos e colaboradores dependem diretamente dessas a¢des, consolidando

a reputacao da instituicao.

No ambito externo, a colaboracdo com outras instituicdes, empresas e a
comunidade local amplia o impacto das IES e favorece a troca de conhecimentos.
Parcerias estratégicas permitem que as instituicbes alinhem seus curriculos as
necessidades do mercado, promovendo inovacdo e contribuindo para o
desenvolvimento regional (Bagachuk et al., 2023; Blrger & Fiates, 2024). A criacéo
de redes de relacionamento interinstitucionais fortalece a atuacdo das IES como

agentes de transformacéo e impulsionadores do crescimento econdmico e social.

A relacdo com as familias dos estudantes se destaca como um elemento

importante na construcado de um ambiente académico mais integrado. O envolvimento
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familiar favorece a adaptacéo dos alunos, reduz barreiras e contribui para melhorar o
desempenho académico (Lakind et al., 2023; Peist et al., 2023). Essa aproximagéo
fortalece a conexdao entre a instituicio e a comunidade, promovendo maior

colaboracgéo e engajamento.

A cultura e os valores institucionais também exercem um papel estratégico no
posicionamento das IES no ecossistema educacional. Principios de integridade,
responsabilidade social e exceléncia académica moldam a identidade institucional e
impactam diretamente a percepcdo externa (Constantinides, 2023; Lakind et al.,
2023). A clareza nesses valores reforca a confianca de stakeholders, atraindo

parcerias e ampliando a visibilidade da instituicao.

A governanca eficiente, baseada em processos transparentes e participativos,
garante que a tomada de deciséo seja agil e orientada para resultados (Gabay-Mariani
& Boissin, 2021). A adocao de praticas de governanca que valorizam a ética e a
prestacdo de contas facilita o engajamento interno e fortalece a capacidade da
instituicdo de se adaptar a desafios emergentes. Esse modelo de gestdo impulsiona

a inovacao e cria um ambiente propicio ao crescimento institucional.

Dessa forma, esta estabelecido que o desempenho das IES esta diretamente
ligado a sua capacidade de articular fatores internos e externos, promovendo um
ecossistema educacional coeso e resiliente. Ao consolidar redes de colaboracéao,
fortalecer sua cultura organizacional e investir em praticas inovadoras, as IES se
posicionam ndo apenas como centros de ensino, mas como catalisadores do

desenvolvimento social e econdmico.

As IES ndo podem se limitar a operar isoladamente, funcionando como uma
“‘ilha” desconectada do restante do ecossistema. Elas devem assumir a posicao de

um "nexus" — um ponto de conexao e articulagdo — que fortalece lagos internos e
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externos, amplia parcerias e cria sinergias com a sociedade, o setor produtivo e o

governo.

Adotar essa visdo de rede permite aos gestores interpretar de forma mais
precisa o impacto de fatores sociais, tecnolégicos, culturais e politicos sobre a
instituicdo, facilitando uma atuacdo mais assertiva e adaptavel (Bignetti et al., 2023).
Esse olhar estratégico ndo apenas fortalece a resiliéncia institucional, mas também
posiciona a IES como protagonista no desenvolvimento educacional e econdémico,

garantindo maior relevancia e sustentabilidade a longo prazo.

3 APLICACAO EM IES BRASILEIRAS: O CASO DA REDE DE
INSTITUTOS FEDERAIS

O contexto pratico abordado deste estudo se concentra nas Instituicbes de
Ensino Superior (IES) que compdem a Rede Federal de Educacdo Profissional,
Cientifica e Tecnologica (RFEPCT). Essas instituicbes desempenham um papel
estratégico ao oferecer uma educacao integrada, com ensino verticalizado que
abrange desde cursos técnicos até programas de pos-graduacéo lato sensu e stricto

sensu (Nascimento et al., 2020; Wanke et al., 2020).

Com mais de 600 unidades espalhadas pelo Brasil, enfrentam desafios
semelhantes aos vivenciados por gestores de outras IES. Para mapear 0s principais
desafios internos e externos que afetam essas instituicdes, foi adotada uma
abordagem qualitativa fundamentada na analise documental e na coleta de
percepcdes de profissionais das préprias instituices. A primeira etapa consistiu na
analise de Relatérios de Prestacdo de Contas (Relato Integrado) e Planos de
Desenvolvimento Institucional (PDI) disponiveis nos portais oficiais de 21 Instituicbes

Federais de Ensino. Esses documentos apresentam matrizes SWOT institucionais e



121

séo elaborados com base em processos de gestédo colegiada, sendo aprovados em
instdncias como conselhos superiores e comissdes especificas. Por isso, foram
considerados fontes legitimas e validadas de diagndéstico institucional, refletindo

fraquezas e ameacgas reconhecidas coletivamente pelas instituigoes.

Na segunda etapa, foram aplicados dois questionérios estruturados, destinados
a publicos distintos, com o0 objetivo de complementar a analise documental com
percepcdes individuais que, em conjunto, configuram um retrato coletivo nao

formalizado:

e O primeiro questionario foi direcionado a gestores com atuacéo estratégica,
responsaveis pela governanca da rede interorganizacional. As questbes
abordaram os principais facilitadores e desafios percebidos na atuacao em
rede no contexto da Rede Federal de Educacao (olhar interno).

e O segundo questionario foi aplicado a profissionais docentes e técnico-
administrativos, buscando compreender as barreiras percebidas na relacéo
da IES com atores externos (comunidade, setor produtivo, 6rgaos publicos),
bem como as estratégias consideradas viaveis para o fortalecimento dos

lacos institucionais com o territorio.

As respostas obtidas nos questionarios, em conjunto com os dados extraidos
das matrizes SWOT institucionais, foram submetidas a um processo de categorizacao
tematica, o que possibilitou a organizacdo dos desafios em areas criticas de
funcionamento e articulacao institucional. A SWOT é uma sigla em inglés dos termos
Strengths (pontos fortes), Weaknesses (pontos fracos), Opportunities (oportunidades)
e Threats (ameacas). Essa sistematizacao constitui a base para a formulacdo das

estratégias propostas na consultoria tecnoldgica apresentada neste trabalho.
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Ameacgas do macroambiente

AMBIENTE EXTERNO

* Estudantes

+ Comunidade

- Empresas

+ Orgéos
Reguladores

AMBIENTE INTERNO
* Gestores

+ Servidores

+ Infraestrutura

+ Recursos

Fraquezas internas

Figura 1: Representacdo dos fatores negativos que impactam as relacdes da IES
Fonte: Elaborado pelo autor.

A combinacdo entre andlise documental e coleta de percepcdes permitiu
identificar, de forma consistente, pontos fracos e ameacas que comprometem a
eficiéncia e a capacidade de articulacdo das IES publicas. Esses desafios foram
agrupados em categorias especificas, oferecendo uma visdo estruturada e
analiticamente orientada. Os resultados obtidos fornecem insumos importantes para
a elaboracdo de estratégias que favorecam a colaboracdo, a comunicacdo e a

integracao das instituicdes com seu ecossistema educacional e social.

3.1 DESAFIOS INTERNOS

A partir da andalise dos documentos institucionais e das respostas aos
guestionarios aplicados, foi possivel sistematizar os principais desafios internos que
impactam o desempenho das Instituicbes Federais de Ensino. Esses desafios foram
organizados por areas criticas de funcionamento institucional, de modo a evidenciar
tanto os problemas identificados quanto seus efeitos sobre a gestdo, a qualidade

educacional e a capacidade de articulacao das instituicdes. A Figura 2 sintetiza isso.

AREA

DESAFIOS IDENTIFICADOS

IMPACTOS INSTITUCIONAIS

Infraestrutura Fisica e
Tecnologica

Infraestrutura fisica insuficiente,
falta de acessibilidade e adequacao
para ensino, pesquisa e extensao;
limitagbes na oferta de transporte;

Prejudica a execugcdo das
atividades académicas, reduz a
atratividade para estudantes e
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parque tecnoldgico desatualizado;
conectividade de internet limitada;
insuficiéncia de laboratérios e
equipamentos tecnoldgicos.

dificulta a modernizacdo dos
processos institucionais.

Gestéo e Organizacao
Administrativa

Planejamento estratégico
deficitario; dificuldade de lideranca;
processos burocraticos excessivos;
falta de padronizagdo nos fluxos
administrativos; baixa efetividade
na gestdo de contratos e
infraestrutura.

Ineficiéncia operacional,
atrasos na tomada de deciséo e
desperdicio de recursos,
dificuldade na coordenacgédo e
integracao das acoes
institucionais.

Gestdo de Pessoas

Quadro de pessoal insuficiente; alta
rotatividade; falta de capacitacdo
especifica; desmotivacdo  das
equipes; auséncia de politicas
claras de gestéo de pessoas.

Sobrecarga de trabalho, baixa
qualidade de vida no ambiente
institucional e dificuldade em
reter talentos.

Comunicacdo ineficiente  entre . .
. i Falhas no alinhamento interno e
. ~ setores e unidades; estrutura | .. .
Comunicacéo Interna ; 7 .~ | dificuldade em implementar
insuficiente de comunicacao .
R acoes integradas.
institucional.
Fraca atuacdo em rede;
Colaboracéo e individualismo institucional;

Coordenacéao

compartilhamento limitado de a¢des

Reduz a eficiéncia colaborativa
e limita o alcance de acdes

Interinstitucional exitosas; dificuldade em L
~ estratégicas.
coordenacao de compras
conjuntas.

Acesso e Permanéncia
dos Estudantes

Altos indices de evaséo e retencao;
alimentacdo escolar insuficiente;
falta de  monitoramento de
egressos; baixa acessibilidade nos
processos de ingresso.

Diminuicdo das taxas de
conclusdo e menor integracao
dos estudantes no mercado de
trabalho.

Ensino, Pesquisa e
Extenséo

Baixa articulacdo entre ensino,
pesquisa e extensdo; curriculos
desatualizados; poucas parcerias
publico-privadas; oferta insuficiente
de cursos alinhados as demandas
regionais.

Reducéo da relevancia
académica e do impacto social
das IES.

Sustentabilidade e
Gestdo Ambiental

Falta de politicas internas de gestdo
ambiental; praticas sustentaveis
insuficientes; baixa integracdo da
educacdo ambiental no curriculo.

Perda de oportunidades para
inovacdo e desalinhamento
com tendéncias globais de
sustentabilidade.

Orcamento e
Financiamento

Orcamentos  deficitarios;  baixa
transparéncia na alocacdo de
recursos.

Comprometimento da
manutencdo, expansado e
implementacdo de projetos
institucionais.

Politicas de TIC
(Tecnologia da
Informacéo e
Comunicacéo)

Infraestrutura de TIC insuficiente;
auséncia de politicas objetivas para
governanca de TIC.

Limitacdo da modernizacao;
baixa eficiéncia administrativa e
dificuldade na comunicacao
com atores internos e externos
devido a falta de meios
modernos e integrados.

Figura 2: Fragilidades internas que comprometem o desempenho institucional

Fonte: Elaborado pelo autor.



3.2 DESAFIOS EXTERNOS

124

Além dos desafios internos, as Instituicbes Federais de Ensino também

enfrentam barreiras externas que afetam diretamente sua capacidade de articulacao

com o territdrio, a sociedade e o sistema educacional como um todo. Esses fatores

decorrem de condicdes politicas, econdmicas, sociais e ambientais, muitas vezes

alheias ao controle direto das instituicdes, mas com impacto significativo sobre sua

sustentabilidade e relevancia. A Figura 3 sintetiza os principais desafios externos

identificados, com seus respectivos impactos institucionais:

AREA

DESAFIOS IDENTIFICADOS

IMPACTOS INSTITUCIONAIS

Restricao Orgamentéria e
Econdmica

Reducdo de orcamento para a
educacdo; contingenciamento de
recursos; falta de financiamento
governamental para infraestrutura.

Limita a execucdo de acdes
estratégicas e a
sustentabilidade institucional.

AlteracBes frequentes na legislacdo

Instabilidade Politicae |educacional; instabilidade nas | Compromete a continuidade e a
Legislativa politicas publicas; auséncia de | adaptacdo institucional.
vontade politica.
Comunicacdo ineficiente com a|Reduz a visibilidade e dificulta a
Comunicacdo Externa comunidade externa; falta de |captacdo de novos estudantes e

promocédo da imagem institucional.

parcerias.

Condicbes
Socioeconbmicas dos
Estudantes

Vulnerabilidade social e econdmica;
dependéncia de transporte publico e
escolar; desigualdades regionais.

Aumenta as taxas de evasao e
reduz a inclusdo educacional.

Inseguranca e
Infraestrutura Urbana

Falta de seguranca publica no entorno
das unidades; precariedade de
iluminacéo e pavimentacao.

Afeta a atratividade e seguranca
das unidades.

Desvalorizacéo da
Educacdo e das Carreiras

Salarios congelados; falta de vagas
para contratacédo de pessoal.

Dificulta a retencdo de talentos
e a valorizagdo da carreira
académica.

Demografia e Contexto
Social

Queda no numero de jovens;
desinteresse pela educacéo formal.

Desafios para atrair estudantes
e manter a relevancia da
instituicao.

Falta de Apoio Politico e
Comunitério

Enfraquecimento do apoio politico a
educacéo publica; falta de
reconhecimento da importancia das
IES pela comunidade.

Dificulta parcerias e captacdo
de recursos.

Riscos Ambientais e
Crises

Auséncia de infraestrutura adequada
para lidar com catastrofes naturais e
crises de alto impacto.

Torna as IES vulneraveis a
eventos inesperados.

Dependéncia de Recursos
Externos

Insuficiéncia de financiamento externo
para pesquisa e inovacao.

Reduz a capacidade das IES de
competir no cenario de pesquisa
e desenvolvimento.

Figura 3: Fragilidades externas que comprometem o desempenho institucional

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4 TRANSFORMANDO ILHAS EM NEXUS: SOLUCOES PRATICAS
PARA GESTORES DAS IES

Sob a perspectiva de ecossistema, as Instituicdes de Ensino Superior (IES), as
comunidades locais, empresas, organizacdes ndo governamentais, 0Orgaos
governamentais e demais stakeholders desempenham papéis interconectados,
exercendo influéncia mutua e contribuindo diretamente para o0s resultados
institucionais e para o desenvolvimento social e econémico. A partir da identificacao
das principais barreiras internas e externas enfrentadas pelas IES, apresentam-se, a

seguir, solucdes praticas fundamentadas em trés fontes complementares:

e Boas praticas institucionais, extraidas dos diferenciais estratégicos
presentes na documentacéo oficial das 21 instituicbes analisadas;

e Contribuices dos profissionais académicos que atuam diretamente nas IES
da Rede Federal, coletadas por meio de questionarios eletrénicos aplicados
durante esta pesquisa;

e Evidéncias cientificas recentes, provenientes de estudos aplicados ao

contexto de instituicdes de ensino em diferentes paises.

Para garantir uma analise consistente, todas as etapas seguiram protocolos
padronizados de classificacdo e categorizacdo tematica. Essa abordagem estruturada
permite que as solucdes propostas sejam diretamente aplicaveis as demandas
institucionais, levando em consideracdo fragilidades estruturais, administrativas e
operacionais, bem como os fatores externos que amplificam esses desafios. As

propostas foram organizadas em trés conjuntos complementares:

e Propostas para desafios internos: voltadas exclusivamente para questdes

relacionadas a estrutura, gestado e funcionamento interno das instituicoes;
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e Propostas para desafios externos: direcionadas as barreiras contextuais,
como relagbes com a comunidade, instabilidade politica e fatores
socioecondmicos;

e Propostas integradas para desafios comuns: iniciativas que abordam
simultaneamente dimensdes internas e externas, promovendo solucdes

articuladas e sustentaveis para o fortalecimento institucional.

Para apresentar as propostas, foi adotada uma classificacdo por nivel de
viabilidade, com o objetivo de orientar gestores quanto ao grau de complexidade,
recursos necessarios e possibilidade de implementacéo das a¢cbes no contexto das

IES, principalmente as publicas. As solugdes estao organizadas em trés niveis:

@ Curto Prazo: acées que podem ser realizadas com recursos e capacidades
ja existentes na instituicdo, com foco em reorganizacdo interna e uso mais
eficiente do que ja esta disponivel.

(O Médio Prazo: acbes que demandam planejamento, articulacbes

institucionais e algum investimento adicional, mas séo viaveis com esforco

coordenado.

@ Longo Prazo/ Alta Complexidade: acées que exigem mudancas estruturais,

recursos financeiros significativos ou enfrentamento de barreiras legais e
culturais; recomenda-se buscar alternativas viaveis e caminhos progressivos

para sua implementacéo.

4.1 PROPOSTAS PARA DESAFIOS INTERNOS

As propostas voltadas ao ambito interno das IES buscam responder a

fragilidades estruturais, operacionais e organizacionais identificadas nos documentos
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institucionais e nas percepcoes dos profissionais académicos. As acgdes (vide Figura

4) foram organizadas por nivel de viabilidade, considerando os recursos disponiveis,

a complexidade de implementacgé&o e o potencial de impacto institucional.

AREA: GESTAO E ORGANIZACAO ADMINISTRATIVA

PROPOSTA

IMPACTOS ESPERADOS

OBSERVACOES / ALTERNATIVAS

@ Oferecer treinamentos
em metodologias ageis e
lideranca estratégica para
gestores

Agilidade na tomada de
decisdo; maior eficiéncia na
conducéo de equipes

Pode ser realizado com profissionais
formadores internos ou parcerias entre
campi/IES

e transparéncia nos dados

Priorizar setores-chave (protocolo,
- Reducdo da burocracia; | compras, RH); uso de ferramentas

(O Digitalizar processos : " - A
administrativos maior rastreabilidade e | como Sistema  Eletronico  de
eficiéncia Informacbes (SEI) ou similares

disponiveis no mercado.

~ Iniciar com integracdo parcial entre
@ Implementar sistemas Redugdo  de  custos | ;.. (ex: fina%ce%ro g compras);
. P N operacionais; centralizacao . o a .
integrados de gestédo (ERP) avaliar adeséo a sistemas ja

disponiveis.

Referéncias: Alshahrani (2025), Baba et al. (2024), Koroleva et al. (2023), Moravec e Martinez-Bravo
(2023) e Uzorka e Kalabuki (2024).

AREA: COLABORACAO E COORDENACAOQ INTERINSTITUCIONAL

interinstitucionais
alinhamento estratégico

para

instituicBes; fortalecimento
da atuacdo em rede

PROPOSTA IMPACTOS ESPERADOS | OBSERVACOES / ALTERNATIVAS
,' Organizar evenEos, Maior integragdo entre | Pode ser articulado com apoio das pro-
féruns e reunifes

reitorias e diretorias regionais; uso de
espacos virtuais e eventos existentes

para compartilhamento de
boas praticas e gestdo
colaborativa

colaborativa; otimizacao de
recursos e tempo

(O Estabelecer parcerias | Ampliagdo do alcance | Iniciar com projetos tematicos com
para projetos colaborativos | estratégico e  impacto | instituicbes parceiras da mesma
interinstitucionais institucional regido ou da prépria Rede Federal

@ Criar plataformas digitais Maior eficiéncia ALTERNATIVA: utilizar ferramentas ja

disponiveis (Drive, Moodle, Wikis
institucionais) como solu¢éo inicial
antes de investir em plataforma prépria

Referéncias: Baba et al. (2024), Efimova e Semenov (2024), Pereira et al. (2023), Herrera-Pavo e
Ornellas (2024), Hidayat e Patras (2024) e Uzorka e Kalabuki (2024).

AREA: POLITICAS DE TIC (TECNOLOGIA DA INFORMACAO E COMUNICACAO)

PROPOSTA

IMPACTOS ESPERADOS

OBSERVACOES / ALTERNATIVAS

@ Promover capacitacdes
continuas para equipes de Tl

Ambientes tecnoldgicos
mais seguros e atualizados;
melhor resposta a
demandas institucionais

Pode ser realizado com apoio de
editais de capacitacdo, cursos online
gratuitos ou colaboracéo entre campi

(O Desenvolver uma politica
integrada de TIC alinhada ao
planejamento estratégico

Aumento da eficiéncia
administrativa e integracao
dos sistemas institucionais

Iniciar com diretrizes gerais e construir
a politica de forma participativa, em
etapas

@ Expandir e compartilhar
infraestrutura  tecnoldgica
entre instituicdes

Fortalecimento do
ecossistema digital; maior
conectividade e inovagéo

Exige investimentos e acordos
interinstitucionais; ALTERNATIVA:
compartilhar solugdes pontuais como
ambientes virtuais ou servidores de
backup

(2024).

Referéncias: Cristvall et al. (2025), Efimova e Semenov (2024), Shahzad et al. (2024) e Zhang et al.
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AREA: SUSTENTABILIDADE E GESTAO AMBIENTAL

PROPOSTA IMPACTOS ESPERADOS | OBSERVACOES / ALTERNATIVAS
Pode ser implementado com
@ Integrar a educacdo | Promogdo da mentalidade | reorganizagdo curricular e projetos

ambiental nos curriculos de
todos os niveis de ensino

sustentavel; formacéo
cidada critica e engajada

interdisciplinares; uso de teméticas
ambientais em componentes ja
existentes

O Implementar métodos
pedagégicos com foco em
praticas ambientais e gestédo
de riscos

Inovacdo nas  praticas
institucionais; preparo para
desastres e maior

consciéncia coletiva

Exige formac&o docente e adaptagéo
didatica; iniciar com projetos piloto e
atividades extracurriculares

@ Estabelecer politicas
institucionais de
sustentabilidade com metas
claras

Reducdo de
ambientais;
institucional

sustentaveis

impactos
referéncia
em praticas

Envolve diagndstico institucional,
construgdo participativa de metas e
monitoramento continuo;
ALTERNATIVA: planos

elaborar

compras sustentaveis) como etapa
preparatoria

Referéncias: Alenezi e Alanazi (2024), Angelaki et al. (2024) e Basheer et al. (2024).

Figura 4. Agenda de solugGes estratégicas para desafios internos nas IES.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 PROPOSTAS PARA DESAFIOS EXTERNOS

As solucdes voltadas ao ambiente externo das IES abordam os principais

desafios relacionados a articulacdo com o territdrio, com politicas publicas e com

outros atores sociais e econdmicos. As propostas contemplam estratégias enfrentar a

instabilidade politica, mitigar riscos ambientais e ampliar fontes de financiamento

(Figura 5).
AREA: INSTABILIDADE POLITICA E LEGISLATIVA / FALTA DE APOIO POLITICO E
COMUNITARIO
PROPOSTA IMPACTOS ESPERADOS | OBSERVACOES / ALTERNATIVAS
Maior engajamento e
@ Adotar governanca comunitario: integracio Utilizar instancias ja existentes (como

participativa, com conselhos
e féruns de integragéo

entre politicas institucionais
e demandas locais

conselhos superiores) e ampliar sua
representatividade

(O Criar féruns regionais

Consolidacdo da imagem

Pode ser articulado com outras IES e

diversificacédo de recursos

inovacao e sustentabilidade
financeira

para gproxima(;ao cOM @ | jnstitucional: promogao de érgéps pl]bli.cos. locais; uti!i_zar
cgmynldade e  oOrgdos acdes conjuntas aml:;le_ntes~ virtuais para facilitar
publicos participagéo

O Elaborar um | Resiliéncia  diante  de | Incluir mecanismos de revisdo
planejamento institucional | mudangas politicas; maior | periodica e cenarios alternativos no
adaptéavel flexibilidade institucional PDI

@ Fortalecer parcerias Esgﬁgigiaﬁenfgseg%ﬁggﬁ Exige estrutura juridica e articulagcdo
publico-privadas para P ' | politica; ALTERNATIVA: iniciar com

convénios locais com pequenas
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empresas,
cooperativas

associagdes ou

Referéncias: Baba et al. (2024), Boned Ribas et al. (2024), Djohy (2019), Hidayat e Patras (2024) e

Kitila e Woldemikael (2019).

AREA: RISCOS AMBIENTAIS E CRISES

PROPOSTA

IMPACTOS ESPERADOS

OBSERVACOES / ALTERNATIVAS

@) Implementar
treinamentos regulares
sobre prevencgédo e gestdo de
crises ambientais

Fortalecimento da
resiliéncia institucional e
preparo da comunidade
académica

Pode ser feito com apoio de érgéos
locais de defesa civil; incluir no
calendario académico e na SIPAT

(O Estabelecer parcerias
com o6rgdos de defesa civil
para estratégias conjuntas

Reducéo de
vulnerabilidades e
respostas mais
coordenadas a

emergéncias

Formalizar cooperacdo técnica com
prefeituras e 6rgdos estaduais; criar
comissoes locais de gestéo de risco

O Alinhar o desempenho
institucional aos ODS da
ONU

Reconhecimento
institucional; compromisso
com sustentabilidade global

Pode comecar com plano de metas
prioritarias; envolver estudantes em
projetos de extensdo voltados aos
OoDS

@ Desenvolver politicas
internas de sustentabilidade
com foco em gestdo de
crises

Continuidade institucional
em contextos  criticos;
cultura de prevengdo e
responsabilidade ambiental

Exige diagndstico institucional, revisdo
de processos e envolvimento de
multiplos setores; ALTERNATIVA:
iniciar com diretrizes basicas por setor
(infraestrutura, residuos, energia)

Referéncias: Angelaki et al. (2024), Lightner e Lightner-Laws (2024) e Ul Hassan et al. (2025).

Figura 5: Agenda de solucdes estratégicas para desafios externos nas IES.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3 PROPOSTAS INTEGRADAS PARA DESAFIOS COMUNS

Alguns desafios enfrentados pelas IES transcendem os limites internos ou

externos e exigem abordagens integradas que articulem mdultiplos setores e atores.

As propostas a seguir reunem solu¢cdes que tratam simultaneamente de questdes

estruturais internas e da relacdo com os demais atores ao redor da instituicdo, como

€ 0 caso da infraestrutura urbana, da permanéncia estudantil, da valorizacdo da

carreira docente e da integracao entre ensino, pesquisa e extensao (Figura 6).

AREA: GESTAO E ORGANIZACAO ADMINISTRATIVA

PROPOSTA

IMPACTOS ESPERADOS

OBSERVACOES / ALTERNATIVAS

@ Modernizar laboratérios
e melhorar a conectividade

Facilita o aprendizado e a
pesquisa; atrai  novos
estudantes

Iniciar com peguenos investimentos em
equipamentos e internet em &reas
prioritarias; buscar parcerias para
doacéo de equipamentos

(O  Ampliar  espacos
acessiveis e adequados
para atividades académicas

Ambiente mais acolhedor e
inclusivo

Realizar adaptagbes graduais em
espacos existentes; aproveitar
recursos de acessibilidade de politicas
publicas federais
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(O Estabelecer parcerias
para policiamento e agbes
comunitérias no entorno das
IES

Fortalecimento
comunitério; reducdo de
inseguranga

Buscar articulacdo com guardas
municipais, conselhos comunitarios e
Orgdos de seguranca publica locais

@ Investir em iluminagao,
transporte escolar seguro e
vigilancia interna

Ambiente mais seguro e
confortavel para a
comunidade académica

Envolve alto custo e articulacdo com
governos  locais; ALTERNATIVA:
iniciar com mapeamento de areas
criticas e agbes pontuais com apoio
comunitario

Referéncias: Baba et al. (2024), Herrera-Pavo e Ornellas (2024) e Nazari et al. (2024).

AREA: GESTAO DE PESSOAS / DESVALORIZACAO DA EDUCACAO E DAS CARREIRAS

PROPOSTA IMPACTOS ESPERADOS | OBSERVACOES / ALTERNATIVAS
@ i Oferecer cafc)a(tzltlagao Maior  engajamento e | Utilizar plataformas de formacédo
con mL;? para " ortalecer profissionalizagédo das | gratuitas e programas de capacitacdo
competéncias técnicas e equipes intercampi
comportamentais

O Implementar politicas de
retencdo e valorizagdo com

Reducéo da rotatividade;

Criar mecanismos de valorizacdo

f lidade de vid maior motivacdo | simbdlica, acbes de bem-estar e
0co em qualidade de vida € | ity cional reconhecimento interno
reconhecimento
Depende de legislacdo e
@ Ampliar a disponibilidade | Atratividade da carreira disponibilidade ) orcamentaria,
. PO L ALTERNATIVA: defender
de cargos com estabilidade | académica; continuidade

e seguranca na instituicao

de projetos

institucionalmente junto aos 04rgdos
superiores a ampliacdo de concursos e
vagas efetivas

Referéncias: Dervishaj e Presi (2024), Herrera-Pavo e Ornellas (2024), Muzam (2022), Ogegbo et al.

(2024) e Yin et al. (2024).

AREA: COMUNICACAO INTERNA / EXTERNA

PROPOSTA

IMPACTOS ESPERADOS

OBSERVACOES / ALTERNATIVAS

@ Realizar campanhas de
visibilidade para promover
conquistas institucionais

Fortalecimento da imagem
institucional; maior
engajamento comunitario

Utilizar redes sociais, eventos locais e
canais j&  existentes; envolver
estudantes em projetos de
comunicacao

(O Desenvolver um plano
integrado de comunicacado
utilizando TICs

Alinhamento interno e
promocéao da transparéncia

Pode iniciar com diagndstico de fluxos
de informacéo e definicdo de diretrizes
simples; usar ferramentas gratuitas e
colaborativas

Referéncias: Capriotti et al. (2023), Dervishaj e Presi (2024), Dooly et al. (2022), Johnson et al. (2021)

e Spiazzi e Pozobon (2024).

AREA: ACESSO E PERMANENCIA DOS ESTUDANTES / CONDICOES SOCIOECONOMICAS

PROPOSTA

IMPACTOS ESPERADOS

OBSERVACOES / ALTERNATIVAS

@ Incluir as perspectivas de Criar comissdes consultivas com
alunos com deficiéncia e | Inclusdo efetiva; melhoria | estudantes e familiares; realizar
seus cuidadores nas | das préaticas pedagogicas escutas sisteméticas e  oficinas
decis@es institucionais participativas
O Integrar politicas de | Maior  impacto  social; Alinhar com acGes de programas e
inclusao gcomp rogramas | ampliagdo P do su orté politicas publicas educacionais, como
overnamentais prog estEda(r;]tiI P PNAES, Pronatec, Bolsa Permanéncia
9 e politicas estaduais/municipais

i = ~ | Depende de orcamento e estrutura
‘.AI“p'.'ar programas d? Reducéo da evasédo per i & L
assisténcia estudantil : : - | logistica; ALTERNATIVA: iniciar com

o . ~ escolar e incentivo a .

(auxilios, alimentacéo, reordenamento de recursos e apoio de

monitoramento de egressos)

permanéncia

editais externos

Referéncias: Clementi e Lopez (2024), Herrera-Pavo e Ornellas (2024) e Kramarczuk Voulgarides et

al. (2024).
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AREA: ENSINO, PESQUISA E EXTENSAO / DEMOGRAFIA E CONTEXTO SOCIAL

PROPOSTA

IMPACTOS ESPERADOS

OBSERVACOES / ALTERNATIVAS

@ Incentivar a integracdo
entre ensino, pesquisa e
extensao

Ampliagdo do alcance
institucional, maior
relevancia académica

Pode ser iniciado com acdes
interdisciplinares e projetos integrados
nos proprios campi, com apoio de
docentes engajados

(O Promover a atualizacdo
curricular com disciplinas
inovadoras e
interdisciplinares

Atracéo de talentos;
conexdo com demandas
regionais e globais

Requer participacao ativa dos Nucleos
Docentes Estruturantes (NDE) e
atualizacdo dos Projetos Pedagdgicos
de Curso (PPC); pode comecar por
componentes optativos

@ Fortalecer a pesquisa
aplicada com laboratérios de
inovacdo e programas de
transferéncia tecnolégica

Inovagéo e transformagéo

social; parcerias
estratégicas com  setor
produtivo

Exige financiamento, infraestrutura e
apoio juridico; ALTERNATIVA:
comegar com nucleos locais de
inovacdo e programas de extensao
com foco tecnoldgico

Referéncias: Aviv-Reuven et al. (2024), Clementi e Lépez (2024), Herrera-Pavo e Ornellas (2024) e

Hidayat e Patras (2024).

AREA: ENSINO, PESQUISA E EXTENSAO / DEMOGRAFIA E CONTEXTO SOCIAL

PROPOSTA

IMPACTOS ESPERADOS

OBSERVACOES / ALTERNATIVAS

@ Garantir transparéncia
na alocacdo orcamentaria
com divulgacdo acessivel
das prioridades e impactos

Fortalecimento da
confianca institucional,
engajamento interno e
externo

Utilizar portais e canais institucionais
com linguagem clara; envolver setores
na definicdo de prioridades

(O Integrar planejamento
estratégico a abordagens de
sustentabilidade financeira

Uso mais eficiente dos
recursos; maior
adaptabilidade

Requer alinhamento entre
planejamento e orcamento; pode
comecar com comissdes integradas
(planejamento, administracao,
projetos)

@ Diversificar fontes de

Demanda estrutura para gestdo de

financiamento e  buscar o - . | projetos e captagcdo de recursos;
; A Sustentabilidade financeira oA
parcerias com organizagoes | . . tonomia institucional AI._'I.'ERNATIVA: _ b_uscar capamta(;:z\o
internacionais e  redes inicial em editais e cooperag&o
globais internacional com outras IES
@ Fortalecer parcerias x . . | Requer apoio juridico e articulagio
o ) Reducdo da dependéncia | . = ", ) SRy
publico-privadas €l de recursos publicos: institucional; ALTERNATIVA: iniciar

participacdo em editais de
fomento

ampliacdo da

institucional

inovacao

com pequenos projetos de impacto
local em colaboracdo com empresas
ou fundacdes regionais

Referéncias: Al-Filali et al. (2024), Baba et al. (2024) e Lightner e Lightner-Laws (2024).

Figura 6: agenda de solucgdes integradas para desafios comuns as dimensdes interna e externa.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4 MODELO INTEGRADO DE IMPACTOS E ACOES PARA O
FORTALECIMENTO DAS IES

A Figura 7 apresenta um modelo visual que sintetiza as relacdes entre 0s
principais tipos de impactos esperados (estruturais, administrativos, operacionais,
contextuais e sociais) e sua contribuicdo para a Missédo e Sustentabilidade das IES,

posicionada no ndcleo central do modelo. Este ndcleo representa o objetivo principal
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de alinhar estratégias e agfes institucionais aos desafios enfrentados, promovendo

um impacto positivo no desenvolvimento educacional e social.

Valorizagdo da educagdo e impacto
positivo na sociedade, promovendo

IMPACTOS engajamento e reconhecimento
SOCIAIS
DESAFIOS
SOCIAIS
IMPACTOS DESAFIOS IMPACTOS
OPERACIONAIS OPERACIONAIS ESTRUTURAIS
) . MISSAQ E ‘{nos
Integragdo e colaboragio SUSTENTABILIDADE ESTRUTURAIS Infmest{u.tula mode.ma e
fortalecidas por fluxos DAS IES tecnolégica, garantindo

padronizados e comunicagio eficiéncia e qualidade em
eficaz DESAFIOS ensino, pesquisa e extensdo

CONTEXTUAIS
DESAFIOS
ADMINISTRATIVOS

IMPACTOS IMPACTOS
CONTEXTUAIS ~ ADMINISTRATIVOS
Adaptacdo resiliente as Gestdo eficiente e estratégica,

mudancas externas, garantindo com decisdes dgeis e melhor
ilidade e atrativi uso de recursos

Figura 7: Roda de solucdes integradas para desafios das IES
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os impactos séo distribuidos em torno do nucleo, conectados por setas que
simbolizam a interdependéncia entre eles e destacam como as acées em uma area
podem fortalecer os resultados em outras. Por exemplo, melhorias estruturais, como
a modernizacao tecnologica, impactam positivamente os aspectos operacionais, ao
facilitar a comunicacao e integracédo interna, enquanto as acdes administrativas, como
uma gestdo mais eficiente, influenciam tanto a sustentabilidade financeira quanto a

retencéo de talentos.

Este modelo também demonstra a relacdo dos impactos com os desafios
enfrentados pela IES. Os impactos estruturais, por exemplo, abordam problemas
relacionados a infraestrutura fisica e tecnoldgica, enquanto os impactos contextuais
refletem a necessidade de resiliéncia frente a mudancas externas, como restricbes
orcamentarias ou instabilidade politica. Da mesma forma, o0os impactos sociais
reforcam o papel transformador das IES, promovendo a incluséo, a valorizacdo da

educacédo e o engajamento comunitario.
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Ao integrar perspectivas internas e externas, o modelo evidencia que uma
abordagem estratégica e colaborativa permite a IES enfrentar desafios complexos
com maior eficacia, consolidando seu papel como agentes de inovacao, eficiéncia e
impacto social. Essa integracdo ndo so responde a problemas imediatamente, mas
também fortalece a relevancia e a sustentabilidade da IES em seus ecossistemas

educacionais, ampliando seu alcance econdmico e social de forma significativa.

5 PLANEJANDO O FUTURO DA COLABORAQAO NO ENSINO
SUPERIOR

Este manuscrito identificou e analisou os principais desafios enfrentados pelas
Instituicbes de Ensino Superior (IES) publicas no Brasil, tanto em sua dimenséo
interna — como infraestrutura fisica e tecnoldgica, gestdo de pessoas, comunicacao
e governanca — quanto em sua interface externa, marcada por instabilidade politica,
riscos ambientais, restricdes orcamentarias e barreiras no relacionamento com a
sociedade. Esses elementos evidenciam a complexidade da gestdo educacional em
um cenario dinamico, marcado por interdependéncias entre instituicoes, territérios e

politicas publicas.

As solucdes propostas neste trabalho foram organizadas sob a forma de uma
agenda pratica e adaptavel, baseada na analise de documentos institucionais,
percepcdes dos atores da Rede Federal e evidéncias cientificas recentes. Essa
agenda contempla ac¢des de curto, médio e longo prazo, respeitando as limitacbes
orcamentarias, legais e operacionais das IES, e reconhecendo que nem todas as
solucbes estdo inseridas em um cenario ideal. Assim, propdem-se caminhos
escalonaveis e realistas, que conciliam inovacdo, sustentabilidade e cooperacédo

interinstitucional.
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Entre as estratégias se destacam a digitalizacdo de processos, a valorizacao
das pessoas, o fortalecimento da pesquisa aplicada, a ado¢&o de politicas inclusivas
e a integracao entre ensino, pesquisa e extenséao, todos como pilares para o aumento
da eficiencia, da resiliéncia e do impacto positivo das instituicbes em seus
ecossistemas. A inclusdo de propostas alternativas e de baixa complexidade também
contribui para que as instituigcdes iniciem transformag¢des mesmo diante de recursos

€SCassos.

A adoc¢do de um planejamento colaborativo e continuo, alinhado as demandas
locais e globais, reforca a capacidade adaptativa das IES frente as mudancas sociais,
politicas e econdmicas. Para isso, € essencial que os gestores adotem uma postura
proativa e participativa, envolvendo docentes, técnicos administrativos, estudantes e

parceiros externos em todas as etapas do processo decisorio.

Essa abordagem colaborativa amplia a legitimidade e a eficacia das iniciativas,
ao incorporar perspectivas diversas e complementares, promovendo 0 senso de
pertencimento e 0 engajamento institucional. Mais do que implementar solucdes
pontuais, trata-se de construir uma cultura de cooperagéo, corresponsabilidade e
inovacdo, capaz de enfrentar resisténcias e gerar transformacdes duradouras. Além
disso, o investimento em mecanismos de monitoramento e avaliacdo continuos deve
ser priorizado, com o uso de indicadores alinhados aos objetivos institucionais. Essa
pratica garante ndo apenas o ajuste estratégico das acdes, mas também promove

transparéncia, accountability e aprendizado institucional.

Dessa forma, as IES estardo mais preparadas para enfrentar os desafios de
curto prazo, ao mesmo tempo em que constroem uma base sélida para inovacéo,
sustentabilidade e relevancia social no longo prazo. As solu¢des apresentadas devem

ser vistas como ferramentas adaptaveis, a serem priorizadas conforme as
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especificidades e os contextos de cada instituicdo. Por fim, a integracao de politicas,
a comunicacao transparente e a mobilizacéo estratégica de recursos sdo condicdes
essenciais para o fortalecimento das IES enquanto agentes de transformacgéao social,
protagonistas no enfrentamento das desigualdades e na promocgdo do

desenvolvimento educacional e humano no Brasil.
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Capitulo 5

CONCLUSAO GERAL

Esta tese analisou, sob diferentes perspectivas sobre como as Instituicbes de
Ensino Superior (IES), tendo com locus de pesquisa a Rede Federal de Educacgéo
Profissional, Cientifica e Tecnolégica (RFEPCT), posicionam-se em redes
interorganizacionais e lidam com os desafios decorrentes de sua atuacdo em
ecossistemas educacionais complexos. A partir da compilagdo dos resultados
apresentados nos trés estudos, foi possivel compreender de forma abrangente a
percepcado de gestores, docentes e pessoal administrativo sobre essas dinamicas, e
propor solucbes praticas para aprimorar a governanca e a integracao institucional.
Nesse percurso, hda uma contribuicdo teorica para a formacdo de redes e
ecossistemas educacionais, tendo como lentes tedricas a Teoria do Ator-Rede e a

Teoria das Representacdes Sociais.

O primeiro artigo evidenciou que, embora a atuacdo em rede seja reconhecida
por gestores como uma estratégia de fortalecimento da coeséo institucional, ela é
comprometida por barreiras como a burocracia, a auséncia de normativas claras e a
baixa articulacdo entre as unidades. Como contribuicdo prética, o estudo apontou a
necessidade de politicas estruturantes sensiveis as realidades locais, de mecanismos
mais eficientes de governanca e de estratégias que valorizem a comunicacdo e a

imagem institucional das IES junto a sociedade.

O segundo artigo complementou esse olhar ao analisar a percepcdo de
profissionais académicos sobre as rela¢gdes institucionais com atores externos. Foram
identificadas barreiras estruturais, culturais e operacionais que limitam o engajamento

das IES em parcerias mais consistentes. Em contrapartida, o estudo propds acgdes
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praticas voltadas ao fortalecimento interno, como a capacitacdo de equipes, e a
conexao externa, com foco em projetos de extenséo, inovagao aplicada e modelos de
governanca participativa que ampliem o envolvimento dos profissionais nos processos

institucionais.

O terceiro artigo reuniu os achados anteriores e organizou um conjunto de
propostas em formato de agenda estratégica, considerando as restricbes reais
enfrentadas pelas IES. As a¢cBes foram categorizadas por area critica de atuacao e
por nivel de viabilidade, contribuindo de forma direta para o planejamento institucional.
Essa agenda oferece caminhos praticos para gestores que buscam promover
melhorias estruturais e relacionais de forma escalonada, sem desconsiderar os limites

orcamentarios e legais do setor publico.

Em conjunto, os trés estudos convergem para a constatacdo de que o
fortalecimento das IES em redes interorganizacionais exige mais do que iniciativas
pontuais. S&o necessarias agdes integradas, construidas com base na escuta dos
diferentes atores institucionais, na valorizacdo das especificidades regionais e na
adocdao de praticas que promovam maior dialogo, cooperacao e transparéncia. A tese,
portanto, ndo apenas amplia a compreensao sobre as dinamicas institucionais no
ensino superior, mas também entrega subsidios préaticos que podem orientar a tomada
de decisdo e qualificar a atuacdo das IES como agentes publicos relevantes nos

territérios onde atuam.

Ha limitacGes nos estudos em funcao de serem realizados em um ambiente de
IES publicas formadoras de uma Rede Federal de Ensino. Portanto, estudos futuros
podem tanto se expandir para o setor privado quanto para a educacéo basica de forma

abrangente ou localizados geograficamente. Ha que reconhecer a diversidade
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brasileira, a despeito de estarem todas as instituicbes ensino, em seus respectivos

niveis, reguladas sob marcos regulatorios nacionais.

Em sintese, os resultados desta tese demonstram que a atuacdo em rede das
IES exige uma abordagem integrada e colaborativa, aliada a politicas inclusivas e
planejamentos estratégicos continuos. Ao implementar as estratégias propostas, as
IES podem superar desafios, ampliar seu impacto e consolidar-se como agentes
resilientes e transformadores no cenario educacional e social. Portanto, a contribuicdo
desta tese reside tanto na ampliacdo do entendimento tedrico sobre as dindmicas em
rede quanto na oferta de ferramentas praticas para fortalecer o papel das IES como

pilares do desenvolvimento educacional, social e econémico.



