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RESUMO

SOARES, Aline PereiraGestdo do conhecimento e conflitos
interorganizacionais em EaD: construcdo de uma te@
substantiva.2012. 470 f. Tese (Doutorado em Engenharia e Gestédo
do Conhecimento) — Programa de Pés-Graduacdo eenkaga e
Gestdo do Conhecimento, Universidade Federal déaSaatarina,
Floriandpolis, 2012.

Orientadora: Dra. Marina Keiko Nakayama. Co-Oridota Dr.
Ricardo Azambuja.

Este trabalho apresentara a construcdo de uma tsobstantiva
sobre a gestdo do conhecimento em situagfes ddit@oam
Educacéo a Distancia. O objetivo surge a parthestsao tedrica, ao
identificar que boa parte do conhecimento reladoreo conflito no
ambiente interorganizacional e da gestéo do comeeto ainda esta
balizado por descobertas baseadas em pesquisgasarial fato é
decorrente  principalmente do acelerado desenvohtime
tecnoldgico, social e organizacional (intensificados ultimos anos,
que ocasionou novos problemas para as organizagoes,
especificamente as que trabalham a distancia. Assnprimeira
parte desta pesquisa buscou-se desenvolver osppisiconceitos
sobre gestdo do conhecimento e conflito. A segupaide do
trabalho identifica quais paradigmas tedricos [(pritativista,
humanista radical, o estruturalista radical e fonalista e o
paradigma da complexidade) podem nortear a gestéo d
conhecimento em situacdo de conflito interorgamred em um
curso na modalidade de educacao a distancia (E&Da. atingir os
objetivos propostos foi realizado um estudo de casomn a equipe
do Projeto Aluno Integrado (PAl), desenvolvido nadaidade de
educacdo a distdncia (EaD), da Universidade FedialSanta
Catarina (UFSC). Nele foi utilizado o método da @med Theory
(GT), por perceber sua relevancia para o desemehtio de teorias.
Os resultados encontrados nessa pesquisa forneésnbases de
analises tedricas: a primeira aponta que o paradigtarpretativista
€ 0 que mais predomina no curso, tendo-se obsem@uio cada
entrevistado interpretava a realidade apreendidaPrmeto. A
segunda, relacionada a primeira, identifica quediécos sinais de
presenca do paradigma dos Sistemas Adaptativos |Exosp(SAC),
uma vez que a equipe utilizou muito pouco os ¢osrle analise dos



SAC’s propostos por Stacey (2006) e Axelrod e CdRén0). A

terceira gerou, com base na teoria substantivagagmema teérico e
um quadro que mostram as relacdes de interacdasa-efeito do
conflito e da gestdo do conhecimento — permitintkargar os
objetivos da pesquisa. Uma das conclusdes dadeseetacionada a
teoria fundamentada em dados que desenvolvida, wnfaram

observados dois pontos importantes: a identificag&o novos
motivadores de conflitos, especificos dessa eqigpEaD, a saber:
Ambiente virtual/tecnologia; Poucos treinamentosyjdto Piloto;

Autonomia; Infraestrutura; Falta de definicdo clata papéis;
Comunicacdo; Divergéncia de objetivos; Atitudes; tivagao;

Lideranca; Mudanca organizacional; Conscientizad@mmanho do
grupo; Ameacas externas; Sentimento de perda; iBetanento e
Estrutura organizacional. Também foi possivel ifieat a

necessidade de inserir a Infraestrutura tecnoldgicmo fator

importante no modelo das cinco condigbes necessquaa
promocgdo da espiral do conhecimento, proposto ponakh e
Takeuchi (2008). A partir dessa pesquisa, sugeriseos estudos
com equipes que trabalham a distancia considerermaoy®s

motivadores de conflito e os aspectos que revisamodelo da
gestao do conhecimento, identificados nessa tese.

Palavras-chaves: Gestdo do Conhecimento. Gestacod#itos
interorganizacionais. Cursos de educacao a distanci



ABSTRACT
SOARES, Aline Pereira. Knowledge management and
interorganizational conflicts in distance education development
of a substantive theory. 2012. 470 p. Thesis Doctorate in
Knowledge Engineering and Management — Postgradiratgam in
Knowledge Engineering and Management, Federal Wsitye of
Santa Catarina, Florianopolis, Brazil, 2012.

This paper presents the construction of a substaifieory about
knowledge management in conflict situations in &ise Education.
The objective arises from the theoretical review,identify that
much of the knowledge related to the conflict iterrganizational
environment and knowledge management is still bddyefindings
based on old surveys. This fact is mainly due te tapid
technological development, social and organizatig¢haosted) in
recent years, giving rise to new problems for orzmions,
specifically the working distance. Thus, the fipatt of this research
sought to develop the main concepts of knowledgeagement and
conflict. The second part identifies which thearati paradigms
(interpretive, radical humanist, radical structigtahnd functionalist
paradigm and complexity) can guide knowledge mamage in
interorganizational conflict in a course in the nforof distance
education. To achieve the proposed objectives weluded a case
study with the staff of the Integrated Student &tjdeveloped in
the form of distance education, Federal Universit$anta Catarina
(UFSC). In it we used the method of Grounded Thd@y), by
realizing its relevance to the development of tlesorThe results in
this study provide theoretical analyzes of threwliases: the first
indicates that the interpretive paradigm is the tnppevalent in the
course, having been observed as each intervieweepiated the
reality apprehended in the Project. The secondie@lto the first,
there is little sign that identifies the presendethe paradigm of
Complex Adaptive Systems, since the team used litdeyanalysis
criteria proposed by the SAC's Stacey (2006) anelrdd and
Cohen (2000). The third generated based on substathteory, a
theoretical framework and a framework showing thitionships
and interaction of cause-effect conflict and knalgle management -
allowing you to achieve the research objectives.e Gof the



conclusions of the thesis is related to groundedorth that
developed, in which we observed two important inthe
identification of new drivers of conflict, such sjiec team DL,

namely: Virtual environment / technology; Few tiags; Pilot ,

Autonomy; Infrastructure; Lack of clear definitionf roles;

Communication; divergence of objectives; Attitudégotivation,

Leadership, Organizational Change; Awareness; Graigpe;

External threats; feeling of loss; Relations andgdbizational
Structure. It was also possible to identify the chaée put the
technological infrastructure as an important fagtothe model of
the five conditions necessary to promote the spifaknowledge,
proposed by Nonaka and Takeuchi (2008). From #sgarch, it is
suggested that studies with teams working distanosider the new
drivers of conflict and issues revise the model koiowledge
management, this thesis identified.

Keywords: Knowledge Management. Interorganizati@uoaiflict
management. Distance education courses.
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1 INTRODUCAO

As organizagbes modernas enfrentam ambientes em
constantes mutagcfes que provocam alteracdes pesfumal modo
como foram, séo e serdo administradas. As incertpmavocadas
pelo processo da Revolugéo da Informacéo, desigiguka 0s novos
modelos gerenciais sdo o grande desafio que oswidnds, as
organizacdes e a sociedade tém que enfrentar idiaoot O contato
com fendbmenos tais como a volatilidade das infoffea@ pressdes
constantes vem alterando antigos paradigmas céistrulesde a
sociedade industrial e que estdo modificando ascepmdes
individuais, gerando o sentimento constante decdade, estresse e
conflitos organizacionais. Os modelos utilizadoé bem pouco
tempo ndo dio conta de tanta complexidade. E preefsensar os
paradigmas (BAUER, 2008; KUHN, 2006).

Deste modo, o resultado destas transformacfeseacs
guando se observa que o0 ambiente de trabalho @neadratado
como um local rodeado por turbuléncias que afetagtatnente seus
colaboradores. E que “pacificamente”, sdo absosvilr doencas e
angustias que tornam o ambiente organizacional agal Ipouco
prazeroso. Dessa forma, as disfun¢gbes produzideamixente de
trabalho, sdo transmitidas em cadeia para clieai®&acando, no
limite, o posicionamento competitivo das organizs;o

Por outro lado, parece uma unanimidade afirmar gue
conhecimento contribui para a competitividade ogarional o que
mostra a importancia das pessoas e equipes consuigo®s e
criadoras de conhecimento e faz as organizacOepreenderem
gue o conhecimento reside menos em maquinas enasipessoas
(BROWN; DUIGUID, 2001), ndo estando totalmente pres
individualmente e nem na organizagéo, mas comipadid em cada
um deles (ambos sdo complementares). Essa nova penite
priorizar o conhecimento. Assim, as organizacdesghbem que ao
longo do tempo, o conhecimento torna-se fator prépm@nte e os
estudos sobre criagdo do conhecimento organizdcigaaham
notoriedade; uma vez que o conhecimento organizakigode ser
tido como fonte propulsora de desenvolvimento, éeam@voluir. Por
ser o0 ativo mais importante da organizacao, érxipadl ingrediente
do que se produz, se faz, se compra e se venda\(SRE, 1998).
E considerado por Toffler (1995), Druker (1988)alalad, Hamel
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(1990) e Starbuck (1992) como a maior fonte do ss@gVON
KROGH, GRAND, 1999).

Para Nonaka e Takeuchi (1995), a conversdo de
conhecimento ocorre nas etapas de socializacaeynalizacéo,
combinacdo e internalizacdo. E ao analisar o ¢onflomo um
estagio de socializagao, conforme propde Simme)gRCele pode
desfavorecer ou, por outro lado, ser vislumbradonccouma
oportunidade de aprendizagem e adaptabilidade izegaonal.

A partir desse raciocinio, as disfungcbes dos madelo
utilizados para gerir competéncias, processos dbaltto e o
conhecimento  empresarial necessitam constantemesés
evidenciadas, corrigidas e atualizadas, para quecooflito
interorganizacional, ainda visto como um fator riega que
necessita ser eliminado, torne-se uma oportunidadeorganizacao
e de adaptabilidade do sistema. Vale ainda ressal#ao surgimento
de novos conceitos para a melhoria do clima orgaminal estdo
cada vez mais relacionados ao compartilhamentoodbecimento
tacito entre as pessoas e sua transformacdo emediom@mto
explicito, associado a sustentabilidade do siste(BiLVA,
HARTMAN; REIS, 2005).

Deste modo, nesta tese, delimita-se que o objetstieo €
a construcdo de uma teoria substantiva sobre adayedb
conhecimento em situagfes de conflito interorga@ivzeal em
Educacé@o a Distancia. Jamenson (1999) afirma quendlito se
realiza quando, em mais de uma organizacdo, duazm@ipessoas
possuem algum tipo de desacordo que afeta negaiitamo
ambiente de trabalho e a convivéncia de trabalhajemtos.
Consequentemente, tal cenario pode prejudicar @adithamento,
a conversdo, a sistematizacdo, a incorporacdo eiagda do
conhecimento. As evidéncias para tal efeito negasobre a
construcdo de conhecimento podem ser obtidas doseitos e
modelo de Nonaka e Takeuchi (2008) - para a geskdo
conhecimento - e o viés das Teorias Administratiyaara explicar o
conflito, conforme apresentado mais adiante.

Drenth (1998) destaca que boa parte do conhecimento
relacionado ao conflito no ambiente interorganzaal ainda esta
balizado por descobertas baseadas em pesquisgasargi que o
estudo continuado torna-se fundamental. Tal fatestmulado
principalmente pelo acelerado desenvolvimento tégnmo, social e
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organizacional (intensificado) dos Ultimos anosge gocasionou
novos problemas para as organizacdes. O autor omengue muitas
pesquisas receberam respostas inacabadas e tatmtss dio foram
densamente estudadas, como € o caso, por exengploprdlito
interorganizacional, a ser detalhado.

Nas relagbes entre pessoas o conflito é inevitavel
especificamente em equipes que trabalham a diatéanguildmetros
da sede, com pessoas que, muitas vezes, nuncantivantato.
Contudo, se 0s agentes organizacionais aprendeamaumistrar o
conflito e utilizd-lo como matriz para solu¢cdo deolgemas
(STACEY, 1996) e melhor gestdo do conhecimentogestores
poderdo aprender muito sobre o préprio sistema ual @stdo
inseridos (MALLORY, 1997); além de combinar o cociheento
explicito ao tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Dessnaneira,
para explicar melhor as mudancas ocorridas no amebie trabalho
deste estudo, necessita-se acrescentar aspect@addss na
complexidade e geracdo de conhecimento.

As organizacbes complexas defrontam-se,
desse modo, com o problema de integrar as
diversas ocupacdes e idéias que surgem de
diferentes membros organizacionais. Estudos
posteriores confirmam que o conflito se
encontra presente e precisa ser administrado
pela organizagdo. O método apropriado para
lidar com tal conflito ndo é a supresséao; ja
analisamos que isto representaria 0 oposto
exato da utilizacao eficaz de pessoal altamente
treinado. Examinaremos posteriormente que
tais conflitos, na realidade, funcionam a favor
da organizacéo. (HALL, 2004, p. 60)

Stacy (1996), ao explicar a complexidade dos setem
enfatiza que, na atual situacdo em que as orgd@migaestao
inseridas, a sobrevivéncia delas ndo depende @&msnte de
simples mudancas frente as pressdes do ambiergalant@pacidade
gue elas tém de antecipar/prever os acontecimendgsrespostas as
ameacas que o conflito pode proporcionar e opataggs que o
ambiente impde, a fim de que crescam e sobrevivammeio a
mudancas. N&o é apropriado inferir simplesmente nafagéo entre
crise nos negoécios e uma mudanca estratégica. @ymtéo se deve
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esquecer que geralmente uma crise pode favorepeocesso de
mudanca.

Assim, a proposta da presente tese € contribuia par
construgcdo de novas perspectivas para entendergasizacoes e
como estas realizam a gestdo do conhecimento, Hamom
mecanismos que facilitem a compreensao da incexensradicoes,
conflitos organizacionais, pluralidade, conexddarbuléncias. Que
levem a compreensdo, a cooperacdo, compartilhamemtdialogo,
enfim a organizagdes mais humanizadas. Vale lemipar esse
debate apenas se inicia no Brasil, a tomar pelscente nimero
(mas, ainda timido) de trabalhos académicos coentgs ao tema
(apresentados a seguir), além de ser pouco presangestdo do
conhecimento.

Diante do supracitado, vé-se que a relevancia des¢ade
doutorado consiste no fato de analisar como acerdegestao do
conhecimento, com base no modelo de “Cinco fasqwalesso de
criacdo de conhecimento”, proposto por Nonaka edsthi (1997, p.
96), em situacdes de conflito interorganizacionafo elas:
compartilhamento do conhecimento tacito, criacdo cdeceitos,
justificacdo de conceitos, construcdo de um angoétd difusao
interativa do conhecimento. Neste cenario, as s turbulentas
poderdo ser analisadas como uma oportunidade dgareracdo do
sistema visando criar um ambiente de trabalho faaisravel para
construcdo de conhecimento de negocio, por meicodatatacdo
dos mecanismos que inibem e potencializam a geradg@o
conhecimento. Isto poderd permitir a melhor qualifeio dos
profissionais para enfrentarem os desafios daglagpmudancas
gerenciais e tecnologicas que as organizacfes eafam.
Lembrando que, transformar conflitos organizaci®nagm
oportunidade possibilita a formulagéo de estragdgiam o objetivo
de entendimento entre os envolvidos, caracterizandoa
administracéo sustentavel e holistica da empresa.

Os pressupostos mencionados anteriormente  sdo
constatacdes da pesquisadora que foram instigpdasaarealizacao
da dissertacdo de mestrado “Trabalho e Lazer naaMicpressa:
Prazer ou Tortura?”, e também por meio da anakssedsenta (60)
publicagbes que dedicam uma editoria para levaugstionamentos
sobre o0 ambiente de trabalho das organizacfes. dplissertacao,
pbde-se constatar que o ambiente de trabalho &indratado, em
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importantes revistas do pais (Exame, Vocé S/A adidy como um
local rodeado por turbuléncias e conflitos queaafeprincipalmente
seus colaboradores. Percebeu-se também que agsndiscussdes
apresentadas colocavam a responsabilidade no cadavo (e
somente nele), discutindo superficialmente o paekquipe, dos
gestores, da empresa e da sociedade de um modlo gera

Ao longo do doutorado, foram elaborados artigodipatios
em renomadas revistas e congressos, sobre os tgestio do
conhecimento, conflito, confianga, tecnologia danmag&o”, dentre
outros; em que foram entrevistados diferentes eguie educacao a
distdncia. No artigo sobre “Estudo continuado erdee cinco
disciplinas de Senge e confianca como facilitaddsagestdo do
conhecimento em trés equipes de EaD — UFSC E SENAI
(SOARES et al, 2009), percebeu-se que apesar dguises terem
alto nivel de confianca, uma delas — a UFSC - passu déficit no
quesito “aprendizagem com o ambiente”. Assim, fogesida a
proposta abaixo.
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Quadro 1 — Aprendizado com o ambiente

APRENDIZADO COM O AMBIENTE

PROBLEMA

Baixos indices nos quesitos:
- Quando conclui uma tarefa, a equipe dissemiracardenta o que
aprendeu.
- O conhecimento gerado em todas as areas do Xwshstancia dg
Instituicao é investigado, legitimado e disponiaitio para toda a
organizagao por meio de bancos de dados, treinaraemitros
eventos de aprendizagem.

ESTRATEGIAS/ACOES

- Promover eventos, workshopg, - Criagdo de um informativo
com integrantes da equipe; interno

RESPONSAVEL

- Gestores do curso

PERIODO

- Previsao de inicio: Janeiro de 2011
Processo continuo

RESULTADO ESPERADO

- Melhoramento organizacional e
- Conhecimento compartilhado.

FUNDAMENTACAO

As organizac¢des que aprendem proporcionam aosaralddres um
ambiente onde os mesmos ampliam sua capacidaded® i
atingindo assim os resultados desejados; ondetéma@stimulo
para o desenvolvimento de novas formas de pensaneeatlocal
onde as pessoas se conscientizam de que a apgamdizavolve

colaboracdo mutua (SENGE, 2006).

Fonte: Dados primarios (2009)

Em uma publicagdo internacional de 2009, que
posteriormente foi selecionada para compor o Iiaducation and
Technology for a Better World”, com o artigo intédo — “Trust and
Conflicts in Distance Learning Higher Education &ms Tutor
Teams” (SOARES et al, 2009), fora realizado umdstcom 105
Tutores Presenciais do curso de graduacdo de Astraigdio a
distancia da Universidade Federal de Santa CatarldBSC — com
0 objetivo de avaliar a postura adotada na gestdoodflitos e o
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relacionamento por meio do Ambiente Virtual de Aglieagem
(AVA) - entre a equipe virtual e a gestéo do curadJFSC.

Concluiu-se que o tipo de gestédo de conflito idieatio —
Integracdo — é inclusive consequéncia das acoesnoionadas pela
confianga entre os membros - 0 que possivelmentardee este
cenario é a utilizacdo adequada dos meios de coagéa utilizados
pelo curso de graduacdo em Administracdo da UF3&n Ale os
Tutores perceberem o “encontro presencial” como esieatégia
impulsionadora de tais comportamentos.

Assim, pdde-se perceber que o estilo identificado -
Integracdo, conforme menciona o modelo de Thom&82jle
Rahim (2001) permite ao grupo maior colaboracéo wezaque este
posicionamento é fundamental para equipes queltieahalistantes
geograficamente. E pode impulsionar ao sujeito egrapo criar
estratégias inovadoras e adquirir mais conhecimemtoquistando
inclusive a confianca do aluno na IES e no modeld E o que pode
maximizar a permanéncia do aluno no curso.

Assim, percebe-se que o estilo de Integracdo esta
relacionado ao de confianga, pois segundo Nakay@ille e Binotto
(2006) quando ha confianca existe na relacdo dgpequsinergia
entre sentimentos, interesses, opinides, propositeslores que se
equilibram e se assemelham entre o0 pertencente grupo e ao
outro — caracteristicas presentes no estilo eraxmtr

Outro artigo publicado em 2010 tinha como objetwo
“Avaliacdo dos Sistemas de Informagdo como Ferréemate
Promocdo da Gestdo do Conhecimento: o caso do dNiode
Educacdo a Distancia — NED - do SENAI/SC” (SOARESale
2010). Nesta pesquisa os dados primarios forantaclde junto a
todos os tutores/monitores e coordenadores dogdeleducacdo a
distancia- total de 18 entrevistas - utilizandoassim um censo.
Foram aplicados 18 questionarios com os colabogadio nicleo de
educacdo a distancia da CELTA/SC com 26 (vinte® perguntas
fechadas, questiondrio este adaptado da tese deratt de José
Cyrineu Terra (2005).

Observou-se que a equipe foi bem avaliada em varios
guesitos, no entanto as menores médias (ambas owsrmo desvio
padrdo) sdo respectivamente — “quando conclui anediat a equipe
dissemina e documenta o que aprendeu (2,8)” e repa distancia
do SENAI reconhece e recompensa o valor do conleetmnctriado
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e compartilhado por pessoas e equipes (3,1)". Destio, sugere-se
para 0s que obtiveram menor média uma intensificagas

trabalhos, no sentido de melhora-los (reunides,ticasa de

benchmarking, capacitagfes, caixa de sugesto@sartrentos para
intensificar o compartiihamento das informacGestrde outros.).

Pois, as maiores médias da avaliagcdo, estimulamnmpartamento
de armazenar 0 que ja existe na empresa, mas nagualoé

aprendido pela equipe no cotidiano.

O NED/SENAI/SC-Floriandpolis vem desenvolvendo ao
longo dos anos, estratégias para disseminar o cioméygto entre
todos os seus colaboradores. Neste estudo, foralinadys
guestionarios com dois grupos diferentes (coordmmesdde projetos
e demais colaboradores — tutores - do Nucleo), adntencao de
verificar o nivel de aplicabilidade das praticas @estdo do
conhecimento conforme € proposto por Terra (1989kea tese de
doutorado em 1999, que gerou diversos livros gagtsobre o tema.
No caso deste artigo, a Gestao do conhecimentavidiada sob a
perspectiva “Sistema de Informacéo” (TERRA, 2005).

Vale ressaltar, que o quesito “curso a distancicSEbIAI
avalia sistematicamente suas necessidades fueiemtiecimento e
desenvolve planos para atendé-las”, mesmo com nuédigpouco
maior, obteve um alto indice no desvio padrédo, sjnaliza certa
discordancia entre os membros da equipe, em retaeéte ponto.

Na andlise as médias ficaram entre 2,8 e 3,8 (quaats
proxima de 5 (cinco) melhor) que indica uma cofdige avaliacdo
boa do quesito , todavia ndo deve ser esquecidoexjgste ainda
muito a ser trabalhado, a fim de melhorar os isdedortalecer os
demais.

A seguir foi apresentado um plano de acdo com etiobj
de oferecer recomendagbes ao problema de pesqtisa.
identificado o problema utilizando-se os questimsaraplicados,
sugerindo acfes, designando responsaveis pela nmaptacédo
dessas estratégias, estabelecendo um periodo pafeim dessas
atividades, e fundamentando via utilizacdo do egfeial tedrico.

O pulblico participante dessas agdes - que visam
potencializacdo e a melhoria das praticas de gest@nhecimento
no NED/Senai/SC-Florian6polis — sdo: os colaborslodirecdo
regional, clientes externos, fornecedores, parsarinstituicbes. A
seguir verifica-se um quadro 2 com 0 esquema ptopos
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Quadro 2 — Recomendacgdo em relacdo ao Sistemafodadcao

DIMENSAO: SISTEMAS DE INFORMACAO
MEDIA: 3,4

PROBLEMA

- Comunicacéo ineficiente;
- Ao concluir tarefa, a equipe ndo dissemina e ohacia com
eficiéncia o que aprendeu;
- O curso a distancia do SENAI ndo reconhece ®@miam
recompensa o valor do conhecimento criado e coitijzaid por
pessoas e equipes.

ESTRATEGIAS/ACOES
- Ampliar o acesso a canais de | - Criagdo de um informativ
informacao, tais como TV Senai; interno.

- Intensificag&o dos trabalhos, no
sentido de melhora-los (reunides,
préaticas de benchmarking,
capacitagdes, caixa de sugestdes,

treinamentos para intensificar o
compartilhamento das informacgdes,
dentre outros.).

D

RESPONSAVEL

- RM (Relacgbes com o mercado) e Nucleo da tecreldai
Informacéo (NTI);
- Direcdao regional,
- Coordenacéo e
- Instituicdes parceiras (cursos etc.).

PERIODO

- Previsao de inicio: Julho de 2010;
- Processo continuo.

RESULTADO ESPERADO

- Melhor difusdo das informacbes;
- Comunicagédo mais eficiente;
- Aprendizado continuo;
- Disseminacao do conhecimento.

FUNDAMENTACAO

Conforme mencionado anteriormente, os autores APewira e
Rezende (2000) mencionam que um modelo eficastengs de
informacao na perspectiva de contribuir para ségest
conhecimento, deve ser capaz de capturar, mapeatribuir as
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melhores préaticas empresariais, auxiliando no amado
organizacional e na construcdo do capital intesdgiadendo em
parte explicar a diferenca dos valores contabdesmercado das
empresas da nova economia.

Fonte: Dados primarios, 2009.

A partir desses estudos e ap0s ter passado unssistiralo
diferentes aulas no curso de Pds-Graduacao em Eanigeie Gestédo
do Conhecimento da Universidade Federal de Sartails ainda
como aluna especial (sem estar matriculada), tiopastunidade de
conhecer (naquela época) novos temas, com um mlifate a
interdisciplinaridade, que possibilitou a insercdte novos
conhecimentos na linha de pesquisa que vinha ss#aborada.

Ao final da dissertacdo e apds as pesquisas esvarigos
publicados até o momento, foram percebidas lacopasstado da
arte sobre o tema, em especial porque os modelaads para
gerir competéncias, processos de trabalho e o cionéeto
empresarial necessitariam ser reavaliados paraoqeenflito, possa
ser evidenciado como oportunidade de aprendizadersistema, do
grupo e da organizagdo. Percebeu-se inclusivecasssz do tema
“gestdo do conhecimento em momentos de conflitostree
organizacdes; ndao sé no Brasil, como em outroepate acordo
com levantamentos a serem apresentados nestagzesqui

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Assim, para entender como acontecem 0s principais
conflitos em equipes que trabalham na educacasténdia percebe-
se a necessidade de acrescentar aspectos basaadosphexidade e
geracdo de conhecimento. Portanto, espera-se ofgpostas a
seguinte problemética: “Que paradigmas tedricoepodortear a
gestdo do conhecimento em situacdo de conflitoarganizacional
em um curso de EaD da UFSC?”

1.2 OBJETIVO GERAL

Construir uma teoria substantiva sobre a gestdo do
conhecimento em situagfes de conflito em Educag@stancia.
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1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) identificar aspectos e fatores que desencadearfiitos
em um curso na modalidade a distancia;

b) verificar a percepcdo dos agentes nas situadees
conflito interorganizacional e

c) verificar como ocorre a gestdo do conhecimento e
situacdes de conflito interorganizacional.

1.4 JUSTIFICATIVA E INEDITISMO

Para a composicdo da justificativa deste trabaljue
retratar4 o porqué esta pesquisa, buscaram-seiggEs@m livros e
em bases digitais, disponibilizadas pela Bibliotddaiversitaria
(UFSC), tais como: banco de teses da Capes, Seighzopus,
Biblioteca do Servico Nacional de Aprendizagem bidal (Senai) e
da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFR3)a Endlise
preliminar permite justificar com mais consisténcia
desenvolvimento do temario de estudo entre pestprisa do
mundo, bem como o0 interesse pelo método (aindacesmts
mundialmente — conforme dados apresentados nestg it

A base de base de dados da Capes (2011) dispoaibili
trabalhos realizados no pais a partir de 1987 @€ 2 ressalta-se
que a pesquisa apresentada a seguir foi atualemadgevereiro de
2011.

Ao analisar as teses e dissertacdes disponiveimsa de
dados da Capes (2011) sobre a tematica “gestaordecmento”
foram encontrados inimeros trabalhos (122 tes&sdisSertacdes e
281 especializacoes).

Tabela 1 — Tipos de trabalhos sobre gestdo do conéeto

Frequéncia Frequéncia | Frequéncia relativa
Absoluta relativa (%) acumulada (%)
Dissertagdo 55 58% 58%
Tese 122 13% 71%
Especializagdo 281 29% 100%
Total 960 100%

Fonte: Elaborado pela autora (2011).
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Na sequencia, ao analisar as teses e dissertagpesitleis
na base de dados da Capes (2011) sobre a tenzitfitd” foram
encontrados inumeros trabalhos (2486 teses, 828@rthcdes e 322
especializagbes). Entretanto, ao analisar os gitido resumos,
percebeu-se que, em boa parte deles, o confliterégitema central
do estudo.

Tabela 2 — Tipos de trabalhos sobre conflito

Frequéncia | Frequéncia relativa
Frequéncia Absoluta| relativa (%) acumulada (%)
Dissertacao 9399 77% 77%
Tese 2486 20% 98%
Especializagap 322 3% 100%
Total 10717 100%

Fonte: Elaborado pela autora (2011).

O segundo filtro aplicado foi pesquisar pela teocaati
“conflito interorganizacional”’ (as expressoes tapiteral, quanto no
singular) e foram encontrados apenas: 0 tesegpeziaizacoes e 10
dissertacdes. Demonstrando que ha muito que setaglst sobre o
tema no pais.

Tabela 3 — Tipos de trabalhos sobre conflito intganizacional

Frequéncia Frequéncia Frequéncia relativa
Absoluta relativa (%) acumulada (%)
Especializacap 2 17% 17%
Dissertacao 1 83% 100%
Tese 0 0%
Total 12 100%

Fonte: Elaborado pela autora (2011).

O terceiro filtro aplicado foi a pesquisa pela téosa
“gestéo de conflito” (as expressoes tanto pluradngo no singular) e
foram encontradas: 11 teses, 23 dissertacdes sp@8ializactes.
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Frequéncia | Frequéncia relativa | Frequéncia relativa

Absoluta (%) acumulada (%)
Tese 11 8% 100%
Dissertacao 2B 18% 92%
Especializagéo 93 74% 74%
Total 126 100% 100%

Fonte: Elaborado pela autora (2011).

Quanto ao tipo de trabalho, pode-se perceber guaiaria
(74%) séo de especializacbes. Somente 8% sao/aslatitese sobre
a tematica gestéo de conflitos. Ressalta-se amnel@estes trabalhos,
somente uma (1) tese apresenta a tematica no ambien
interorganizacional (2003), quatro (5) dissertacdef002, 2005,
2006, 2008, 2008) e dois (2) na especializacdo L@DO5)

Ja quanto a evolucédo do uso@eunded Theorypercebe-
se que encontra-se em ascensao em pesquisasifagspedendo
ser percebida essa evolugéo no grafico 1.

Gréfico 1 — Evolugéo dos estudos utilizando Grodrifteeory.
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Fonte: Elaborado pela autora (2011).

Na andlise da base Scopus (2011), que compdes duarte
estudo exploratorio, foram realizadas pesquisaslfialo, Palavras
chave e Resumo; encaminharam-se as pesquisas thosdantificar
artigos que relatavam estudos sobre: Conflito, &ede Conflito,
Gestdo de Conflito Interorganizacional, Gestdo dmflio em
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Equipes Virtuais (tanto as palavras no singulantpuao plural e em
inglés).

A base Scopus (2011) é reconhecida atualmente ciomao
das maiores bases da area multidisciplinar (CARBS9) contendo
resumos e citacdes da literatura cientifica e deefode informacgéo
de nivel académico na Internet. Revisada por pgersjite visao
interdisciplinar, integrando fontes relevantes paa pesquisa
bibliografica sistematica.

Segundo consta no site da Capes (2009), a basaisScop
“integra fontes relevantes para a pesquisa bésgitisada e inovagéo
tecnologica através de patentes, fontes da web atdeldo
cientifico, periddicos de acesso aberto, memérasahgressos e
conferéncias. E atualizado diariamente e contédrtisles in Press
de mais de 3.000 revistas”.

Na avaliacdo da editora Elsevier (2007) € a:

[...] melhor ferramenta para estudos
bibliométricos e avaliagbes de produgao
cientifica, ndo apenas por seu incomparavel
contetdo, mas também por ser a Unica base
gue reune as ferramentas adequadas, tais
como: perfil de autor, perfil de instituicdo,
rastreador de citacdes, indice h e analisador de
periodicos.

Em 2007, a Capes passou a contratar a base de dados
Scopus, o entdo presidente Jorge Guimaraes afisegundo consta
no site, “Ao assinar este conteldo, a Capes disfliaai mais um
poderoso instrumento de acesso ao conhecimentdizatiea e
desenvolvido pelo mundo afora. E amplia substameiate o
namero de periddicos que podem ser consultadoscieatistas
nacionais e estrangeiros.” (ELSEVIER, 2007).

Independente da fonte em que os trabalhos aparetem,
possivel encontrar artigos de periédicos e outrosumientos
cientificos e técnicos publicados sobre teméarioirderesse. Os
resumos apresentam o conteldo do documento petmitine os
pesquisadores avaliem com maior precisédo a relev@iuctemario
da sua pesquisa e os principais conceitos trabedhad mundo
(SCOPUS, 2011).

Foram utilizados como primeiro filtro a expressa@m(
inglés) Gestdo do Conhecimenimdlowge managemégnto Titulo,



31

Resumo e Palavras Chave. Nesta busca inicial aacamt:-se
24.635 trabalhos; o temério apareceu em diversss AEntretanto,
destacam-se 13.150 em Ciéncias da Computacdo, 6nal5
Engenharia, 5.791 Negdcios, Gestdo e Contabilidad84 na area
de Gestao Estratégica e 3.138 na area de Exatas.

Quando utilizadas as expressdes “Gestdo do Condeimim
e “Educacéo a distancia” (knowledge management" ANiBtance
learning”) e (knowledge management® AND “virtualames”) no
Titulo, Resumo e Palavras Chave, foram encontragenas 62
trabalhos, nas seguintes areas (os mais citad8sha3area de
Ciéncias da Computacdo, 17 em Engenharia, 10 eta€sxt0 em
Ciéncias Sociais e 5 Negdcios, Gestao e Contatidida

Quando utilizadas as expressdes “Gestdo do Condeimim
e “Educacdo a distancia” e “Conflito” (knowledge magement"
AND "distance learning” AND “conflict”) no TituloResumo e
Palavras Chave, foram encontrados 0O trabalhos.

Na sequencia foram utilizados como filtro a palavamflito
(conflict) no Titulo, Resumo e Palavras Chave. dldmtsca inicial
encontraram-se 131.352 trabalhos; o temario aparecediversas
areas. Entretanto, destacam-se 35.276 da &reaédei&d Sociais,
16.350 da Psicologia; 6.786 Negdcios, Gestao eabuidade, 4.599
Economia e Financas e 1.362 na Multidisciplinatag&greas foram
destacadas, pois podem ser consideradas areasrafaimnadas
com a linha adotada neste estudo e no programésdgraduacao.

Com o objetivo de focar no teméario da pesquisacsaiou-
se a expressdo “Gestdo de Conflitos” (conflict gan@ent), para
este, foram encontrados 3.107 textos. Selecionaeans resultados
por &reas, chagam-se a: 1728 da area de CiénciaaisS358
Negocios, Gestao e Contabilidade; 245 da Psicqlégia Economia
e Financas e 17 na Multidisciplinar.

Quando foram selecionados os temas Gestao de tGonfli
Interoganizacional ("managing conflict” AND "inter-
organizational”) apareceram 93 textos. Seleciong@movamente
as areas e foram encontrados 58 textos: de 25 i@$éBociais; 9
Psicologia; 22 Negécios, Gestdo e Contabilidade, na
Multidisciplinar e 1 Economia e Finangas (apresdodaa seguir).

Quando selecionadas as expressdes “("managingiatonfl
AND ‘"inter-organizational" AND “virtual teams”) apas 1 texto
apareceu na China, no entanto percebe-se que alfoestudo néo
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era o conflito, mas sim a gestdo “Como promovantercadmbio de
conhecimento em equipes Vvirtuais globais”,
detalhados algumas dificuldades encontradas, ntesiério central
do estudo ndo contemplava equipes no Brasil.

no artigram

Tabela 5 — Filtro da Pesquisa Bibliografica Sistérazna Base Scopus

FILTRO: "managing conflict” AND "organization"

Ano
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Ciéncias
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Fonte: Elaborado pela autora (2011)
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Gréfico 2 — Filtro da Pesquisa Bibliografica Sisftica na Base Scopus

FILTRO: "managing conflict” and "organization"

A

/A

:

%\ AA/*/R

/ \/\

1
1

S = B W B M A 9 ® ©

T Or T T T U T \I
1981 1984 1990 1991 1993 1994 1998 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Fonte: Elaborado pela autora (2011).

Ap6s os dados apresentados constata-se que sare®is
propostas por Eco (2007) para considerar uma pEss@iadémica,
foram apresentadas: importancia, originalidadeabililade.

O estudo justifica-se pelo fato de os resultadatepon ser
aplicados como estratégia de gerenciamento em inegées onde
se configura um conflito; identificando acdes qodgm estimular o
conflito, bem como pontos que direcionem para @sejtositivos a
equipe e para o sistema de gestdo do conhecimento.

Além disso, a constru¢cdo de uma teoria sobre olittonf
contribui para aprofundar os estudos acerca do tneatimular
outros pesquisadores na area.

Assim apresenta-se a originalidade da pesquisa (psios
levantamentos realizados) que ndo ha teoria fodaulsobre o
assunto, principalmente levando em conta a reaidadsileira e o
trabalho a distancia. Tem-se algumas pesquisagstados Unidos,
Grécia, China, Bangladesh, Macau, Africa do Sulrqlia e
Portugal sobre a tematica, focando principalmerdeflitos em
equipe e na gestdo dos conflitos, mas ndo foramnéacos o
enfoque tedrico construido neste estudo (KOZANZ22Q&E, 2002;
RAHIM et al., 2002). No Brasil, os estudos sobrstde de conflitos
ainda sdo escassos, principalmente na teméaticaqdgpes de
educacdao a distancia.
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Tal pesquisa também se enquadra na area Intetfiacip
(que compde a grande area Multidisciplinar — veeguir) pelo fato
de que recentemente os estudos da Gestdo do Qoehé&wi
acrescentaram as pesquisas sobre aprendizageratieidate nas
organizacdes, varios aspectos relevantes parduios®s da teoria
administrativa, tais como: gestdo de pessoas, @&tragdo da
tecnologia, comunicagédo, psicologia, dentre o{ff&RRA, 2001).
Sendo assim, entende-se que esta proposta detesge,
segundo classificacdo da Capes (2010), como istéptinar, uma
vez que inclui “a convergéncia de duas ou mais sarda
conhecimento, ndo pertencentes a mesma classeforiren
apresentado nas discussdes supracitadas. Deste, modstudo
contribui para o Departamento de Engenharia do €omtento com
as exigéncias da Capes (2010, p. 5), a saber:
1. Num processo de sintese contribua para o
avanco das fronteiras da ciéncia ou tecnologia
que, de resto, seria impossivel sem essa
interacao;
2. Faca surgir um novo profissional com um
perfil distinto dos ja existentes, com uma
formacao basica sélida e integradora e
3. Transfira métodos de uma area para outra,
gerando novos conhecimentos ou novas
disciplinas.
Por outro lado, a analise de um objeto sob o
enfoqgue e as metodologias de varias
disciplinas caracteriza 0 que se entende por
multidisciplinaridade (ou pesquisa
multidisciplinar). Obtem-se, assim, um maior
conhecimento do objeto de pesquisa.

Do mesmo modo, a tese também interatua com asegand
areas tiéncias humanas e gestde “engenharias e tecnolégicés
Como particularidade do estudesta proposta articula-se com as
areas da gestao estratégica e tecnolédgica de re@ghumanos e
da gestdo do conhecimento, contemplando o concedmplo de
administracéo sustentavel, holistica e interdiscipiar.

Dentre as areas de concentracdo do Programa de Pds-
Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da
Universidade Federal de Santa Catarina, a propleste projeto de
tese se enquadra na arbHdia e Conhecimentg na linha de



35

pesquisaTeoria e Pratica em Midia e Conhecimento Este
alinhamento é verificado pelo fato desta linha dsgpisa ter como
objetivo catalisar a habilidade de grupos de pensamunicar,
apreender, criar e disseminar o conhecimento ewoacdies de
conflito, por meio da transformacdo do conhecimeiditito em
conhecimento explicito, pela experiéncia direta agbes ou pela
criacdo de uma teoria buscando sempre uma ligagdo d
conhecimento com o desempenho sustentavel. Alérmodtibuir
para constru¢cdo do conhecimento na area de gest@statégias
organizacionais, uma vez que pretende-se constmma teoria
substantiva sobre a gestdo do conhecimento ent&ésae conflito
em Educacao a Distancia

J4 em relacdo a viabilidade da pesquisa, na questéo
tange o0 acesso as informacdes, o projeto tornoudsel por ser
concebido no proprio Departamento de Engenharfaahitnecimento
da Universidade Federal de Santa Catarina, comagdi anterior
da pesquisadora no curso de Educacdo a Distancieudo de
Administracdo da mesma Instituicdo; bem como cordar 0 apoio
e auxilio dos professores e da coordenacdo do .c@wsoforme
mencionado anteriormente, além da dissertacaomfaiaborados
também artigos publicados sobre equipes do SENBC-o0s anos
de 2008, 2009 e 2011 (algumas jA mencionadas)sguizas que
envolveram, como objeto de estudo, todas as eqdipesursos de
Educacédo a Distancia da UFSC.

O que também auxiliou a pesquisadora na realizdeate
trabalho, bem como o apoio, troca de conhecimentos
interdisciplinares e forte integracdo do grupo dsgpisa Neogap —
Nucleo de Estudos e Observacdo em Gestdo, Apreedizee
Pessoas — composto por alunos e coordenado pdfal¢dMarina
Keiko Nakayama. A participacdo neste grupo é/fofudelamental
importancia para continuidade e aprofundamentoasgpsa - que
teve inicio com a monografia e continuou durantesggecializa¢des
- sobre o tema trabalho, ambiente entre organizacbeue se
relacionam, conflitos e gestdo do conhecimentogsaentando
aspectos da teoria da complexidade durante a ogéstrda teoria
que foi resultado/fruto desta tese.

Acrescenta-se a tais informacdes que o métodardanded
Theoryforneceu estrutura metodoldgica para o tema ebjEtivios
delineados. Conforme apresentado, 0 método estaseensdo no
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Brasil, e tém auxiliado principalmente nas pesguigslitativas e na
construcdo de teorias, como serd delineado nosegirentos
metodologicos.

Conforme supracitado, esta pesquisa caracterizes®
interdisciplinar por integrar diferentes refereixiague se
interelacionam e contribuem para construgdo de usw@ia
substantiva sobre a gestdo do conhecimento ent&ésae conflito
em Educacédo a Distancia. Conforme especificaddstalhamento
Adicional” (documento do EGC) da proposta origidal Programa
de Pds Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Coehéuimia
Universidade Federal de Santa Catarina que sultamc as
decisdes da Comissao Multidisciplinar da CAPES.

Assim, a presente pesquisa de Tese caracterizarse c
multidisciplinar por conter as exigéncias ndo s6Gdges (2010),
como das diretrizes que sdo a génese deste Depattarde
Engenharia do Conhecimento da Universidade FedizaBanta
Catarina, a saber:

[...] ocorre a interagdo entre as areas de Midia
e Gestdo. A area de Midia e Conhecimento
oferece & Gestdo do Conhecimento
metodologias e ferramentas de
compartilhamento e disseminacgéo, tornando a
comunicacdo mais efetiva no processo de
gestdo. No sentido inverso, € na area de
Gestdo que os integrantes do Programa
ligados a area de Midia encontrardo elementos
de pesquisa. Finalmente, a area de Gestao do
Conhecimento oportuniza as outras duas areas
novas abordagens, dada sua visdo de
organizacdo como uma estrutura de
conhecimento, o que permite & Engenharia e a
Midia novas bases cognitivas para concepcao
e desenvolvimento de suas pesquisas
(PPGEGC, 2004).

A seguir, serd apresentada a estrutura do tralmgplbadeu

suporte ao desenvolvimento da Tese, bem como suesizes
tedricas, metodologia, caracterizacdo do local diide e dos
informantes, dentre outras elementos.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura do trabalho contempla os seguintes riema
Gestdo do Conhecimento no Capitulo 2, com os teomaslicdes
que promovem a espiral do conhecimento, dissentinaga
conhecimento, sistemas de informagdo no contextgedddo do
conhecimento em equipes que trabalham a distatenidre outros.

No Capitulo 3 tem-se um resgate dos conceitos aetes
sobre o Conflito: o conflto no contexto das Essolada
Administracdo, as principais causas e consequérzipscesso do
conflito e seus efeitos, a gestdo do conflito Hasstle administracdo
do conflito e os diferentes processos de negociacao

O Capitulo 4 apresenta o tema Educacgédo a DistareaD.
Quanto ao ensino a distancia, abordam-se os seguidpicos:
historico, caracteristicas da equipe de EaD, tegied que
promovem a gestdo do conhecimento em equipes deagiiu a
distancia.

No Capitulo 5 serdo apresentados os subsidiosnpraties
para a andlise do estudo e a caracterizacdo dadagkas: os
paradigmas e analise de mdltiplos paradigmas, oretfe escolas
de analise organizacional a qual esta relacionadss paradigmas
humanista radical, o estruturalista radical, intetqtivista e
funcionalista; e posteriormente a complexidade.téNeimo serdo
detalhados os conceitos dos sistemas adaptativgsexos.

O 6° Capitulo apresentada os procedimentos megidot
a pesquisa qualitativa, a Grounded Theory, delgatada pesquisa e
amostragem tedrica.

No Capitulo 7 sera apresentado o Projeto Alunagtatio e
seu histérico além dos agentes participantes detpro

No Capitulo 8 serdo apresentados os resultado® e n
Capitulo 9, as Consideracéo finais.

Ao final, sdo apresentadas as referéncias utilizaoka
elaboracgédo do trabalho, os apéndices e anexos.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICO-EMPIRICA

Apresenta-se neste capitulo a revisdo dos temargesem
abordados com o objetivo de aprofundar o conhedoménvestigar
vérias posicdes existentes, 0s pontos convergentidgergentes de
estudiosos do tema em diferentes anos e paises.

Nesta etapa é fundamental apresentar a metodaogex
utilizada para atingir os objetivos. Na elaboragista tese ha
peculiaridades demandadas pelo método adotadd;raaunded
Theory - em que a fundamentacéo tedrica pode ser elab@ad
longo da pesquisa, ou seja, a teoria deve estioahda aos temas
gue aparecerdo nas andlises das entrevistas. Asptoy-se por
realizar uma fundamentacdo tedrica dos principagsnas
relacionados ao estudo, bem como os subsidiosnimalies para a
analise do estudo e a caracterizacdo das abordgiy®hRCONI;
LAKATOS, 1992) O objetivo desta leitura preliminarvisa
familiarizar a pesquisadora com temas correlatestificados em
pesquisas anteriores, por renomados estudios@sdo t

Apresenta-se a seguir a discussdo sobre Gestdo do
Conhecimento, que neste estudo é temario norteadora vez que
0 objetivo geral da pesquisa é construir uma tesuirstantiva sobre
a gestédo do conhecimento.

Assim, optou-se por aprofundar o conceito de gedtio
conhecimento com base em diferentes autores, elestaque para o
“Modelo de cinco fases do processo de criacdo deemmento”, de
Nonaka e Takeuchi (1997). Esse influenciou a cogdt dos
roteiros (instrumento de coleta de dados) que auiEedora utilizou
nesta pesquisa.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Dando inicio a revisao bibliografica e ao estadcade, 0
foco centra-se em apresentar o que é conhecimernimcesso de
criacdo do conhecimento, disseminagcdo, por meiouso das
tecnologias nas Instituicbes de Ensino, enfim atagesdo
conhecimento. A seguir, sdo mostradas as dimensdes
conhecimento e o0 modelo de criacdo de conhecimento
organizacional.
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As organizacBes atualmente podem ser consideratas c
organizacdes do conhecimento, quando adquirem aciczple de
usar a informagéo para criar significado, constoginhecimento e
tomar decisdes, sendo estas estratégias fundamemmriqualquer
empresa (SOARES; SOARES, 2007). Para Choo (20030) a
organizacao que for capaz de integrar diferentesegsos de criacao
e significado, construcdo de conhecimento e tomadasgecistes
pode ser considerada uma organizacdo do conhecim@urtanto,
os profissionais responsaveis pela gestdo de psesknem estar
preparados para atuarem no processo de gestaoltectaento.

Nonaka e Takeuchi (1995, p. 24) definem o conhetime
com “uma crencga verdadeiramente justificada”. Oja, s®juando
alguém cria conhecimento, ele ou ela entende @dset¢ uma nova
situacdo mantendo crencas justificadas e se congpeono a elas”.
Ja Sveiby (1994) completa as ideias anteriormeqgestas, e define
0 conhecimento como uma capacidade de agir, podesmio
consciente ou ndo. Este mesmo autor sustenta asicade de
potencializar transferéncias, conversdes de comeetd para criar

valor.

Conhecimento é uma capacidade humana, de
carater tacito, orientado para a agéo, baseado
em regras, individual e em constante mutagao.
Seu conteldo € revelado em acdes de
competéncia individual, isso porque, na
pratica, essa se expressa por meio de
conhecimento explicito, habilidade,
experiéncia, julgamento de valor e rede social
(SVEIBY, 1994, p. 43).

Terra (2005) prop6e um modelo que reconhece a@edsta
conhecimento por meio de sete dimensdes: culturgaleres
organizacionais; fatores estratégicos e o papaltdeadministracéo;
estrutura  organizacional; aprendizado com o amidgent
administracdo de recursos humanos; sistemas dem@fdo e
mensuracao de resultados.

Uma revisdo de algumas definicbes de conhecimento é
resumida no quadro 3 - Principais Conceitos de €dniento na
Perspectiva organizacional, sobre algumas dasipaiscdefinices
de Conhecimento para as empresas.
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Quadro 3 — Principais Conceitos de Conheciment®anapectiva Organizacional

Autor

Conceito

Polanyi (1967, p. 4)

O conhecimento humano pdetida premissa que “ndés podemos conh
mais do que somos capazes de expressar”.

ecer

Argyris (1964)

7

Conhecimento é construido basicameaitavés da acdo e ele influenci
transforma a acéo.

Nonaka (1991; 1994)
Nonaka e Takeuchi (1997

eConhecimento é um conjunto de crenca justificada.

Maturana e Varela (2007)

O conhecimento consigteanconstrucao continua e é resultante da inte
entre o homem e o0 mundo.

racao

Schendel (1996)

O conhecimento organizacional édomental para a competitividade
empresa - € um recurso construido no decorrer daugio da organizaca
sendo assim inimitavel. E fundamental na construgéiocompeténcias g
capacitacgoes,.

da

Nonaka e Takeuchi (1997

O conhecimento organinatiefere-se tanto a experiéncia fisica e a teat
e erro quanto geragcdo de modelos mentaisao aprendizado com 0s outros
ou seja, “um processo humano dindmico de justifcarenca pessoal cd
relacdo a ‘verdade’ “.

Sveiby (1998, p. 35)

O conhecimento consiste noomstrucdo continua e é resultante da inter
entre 0 homem e o mundo. A definicdo de conhecimnéralgo amplo e ng
existe uma palavra que seja aceita de modo geral.

acao
0

Brown e Duguid (1998)

O conhecimento tacito, o quadle se compartilhado transforma-se émww-
how' habilidade particular de colocar orfaw-what em prética. Forte relacé
entre conhecimento e prética.

10




41

Davenport e Prusak (19980 conhecimento € uma mistura fluida de experiérmmadensada, valorgs,
informacdo contextual ensight experimentado, a qual proporciona uma

p. 6)

estrutura para a avaliacéo e incorporacao de rex@eyiéncias e informacgde
Ele tem origem e é aplicado na mente dos individuos

2S.

Leonard e Sensiper (1998) Conhecimento é um sebwstda informagdo: € subjetivo, ligado

comportamento significativo, e possui elementogsagsurgidos da experiénc

ao
a.

Bender e Fish (2000,
126)

p*O conhecimento surge na cabeca do individuo eldado sobre a informaca
gue é transferida e enriquecida pela experiénsagad crencas e valores ¢
proposito de decisdo e relevancia de acdo. E amaftfio interpretada pe
individuo € aplicada para o propdsito desejado. &stado mental de idéi
fatos, conceitos, dados e técnicas, gravados narizedo individuo”.

10
Om
lo
1S,

Oliveira Jr., Fleury e Chil
(2001)

1O conhecimento da empresa é fruto da interagdoacambiente de negécia
que se desenvolvatravés dos processos de aprendizagenPode se
interpretado, também, como informacdo associadxperiéncia, intuicao
valores.

Probst, Raulet al (2002, p
30)

“O conhecimento € um conjunto total que inclui dgga e habilidades que
individuos utilizam para resolver problemas.c@nhecimento se baseia e

=

m

dados e informag¢Besmas, ao contrdrio deles, esta sempre ligadosnag’s

Fonte: Elaborado pela autora (2010)
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Do mesmo modo, parece uma unanimidade afirmar que o
conhecimento contribui para a competitividade ogaional o que
mostra a importancia das pessoas e equipes consuigo®s e
criadoras de conhecimento e faz as organizacbepreenderem
gue o conhecimento reside menos em maquinas enasipessoas
(BROWN; DUIGUID, 2001), ndo estando totalmente pras
individualmente e nem na organizacdo, mas comipadiil em cada
um deles (ambos sdo complementares). Essa nova pesdnite
priorizar o conhecimento.

Na visdo de Vygotsky (REGO, 1995), a construcdo do
conhecimento pelo sujeito se faz a partir de steragdo com o
meio, sendo esta a base para o seu desenvolvinbmdte modo, no
processo de desenvolvimento cognitivo faz-se nagdesso
envolvimento de agentes com expertises, que prigmem o
desenvolvimento do contexto préximo aos alunosa Ranto, o perfil
deste profissional deve ser de um mediador, quejaeatento as
demandas dos alunos, acompanhando-o a fim de pevmav
interacdo por meio do didlogo. Assim, o autor dmstgue 0
conhecimento deixa de ser concebido como um profhpgenas
conteldo) e passa a ser trabalhado como conseguéacium
processo de interagdo para construcdo do sujeitm, ltase no
comportamento humano, nas ac¢des (VYGOTSKY, 19833119

O conceito demediacdodas teorias de Vygotsky (1987)
define que o objeto somente faz sentido para oitesugpiando
intermediado pela cultura a sua volta, permitindgssim interpretar
os simbolos que estes objetos representam, ouasejaltura € o
universo de significacbes que permite ao sujeitmstair a
interpretagdo do mundo real.

Sob a luz dos estudos de Vygotsky (19&73ujeito ndo é
apenas ativo, mas interativp ndo é somente produtor, mas sim
receptor, porque forma conhecimentos e se conditpartir de
relacbes intra e interpessoais. Entdo, como a rauldelimita a
linguagem e o espaco onde ocorrem integracoes jddose seu
grupo, esta mesma cultura permite seu desenvoltinmersua re-
interpretacdo de si mesmo, do grupo e da prépiiarau E esse
processo se constroi através da busca do sujeitdtodda prépria
cultura, de informacdes, conceitos e significages construirdo
seus conhecimentos. Um processo néo-linear de raoést do
conhecimento humano.
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Na visdo de Piaget e Greco (1974) a aquisicdo de
conhecimentos faz parte do processo de aprendizdgémbilidades
(ex: saber datilografar, dirigir, falar outro idiajnrou de atitudes (ex:
saber convencer, liderar) por parte do estudaat@ dnsino € um
processo de transmissdo de conhecimentos, dedaalgi ou de
atitudes a estudantes, instruir alguma coisa ap#saoa. E ai que
estd a grande diferenca conceitual entre ensinprendizagem.
Enquanto na aprendizagem o protagonista é quemdgreo ensino
€ quem transmite. Assim, uma pessoa aprende, aamsEu
conhecimento quando o esquema de absorcao de coehéet sofre
acomodacéo, conforme vao se estabelecendo ascii@eraem que
sujeito e objeto se modificam reciprocamente.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1998) a gestdo do
conhecimento agrega valor as informacdes, filtramdsintetizando
estas, ou seja, desenvolve um perfil de utilizagéssoal com o
proposito de leva-las a acdo. Os autores ressaltata as diferencas
entre informacéo e conhecimento:

a) conhecimento diz respeito a crengas e COMpromiss
diferentemente da informacéo;

b) o conhecimento ao contrario da informacdo esta
relacionado a agéo;

¢) tanto informacdo como conhecimento dizem res et
significado especifico com relacdo a um determinadatexto
considerado.

A gestdo do conhecimento  organizacional e
interoganizacional tem carater interdisciplinamocenvolvimento de
profissionais das mais diversas areas. Envolveriddptinas de
organizacao, tecnologias de informag¢do, comunicagéie outras.
As quais devem estar muito bem articuladas para ajgestao
funcione efetivamente (BEM; RIBEIRO JUNIOR, 2006).

Davenport e Prusak (1998, apud CARVALHO, SANTOS,
1999), explicam que a Gestdo do conhecimento nganizacdes
precisa atender alguns objetivos, mantendo o fecoomhecimento
e ndo no dado ou na informacdo:

1) criar um repositério de conhecimento constituddo

« conhecimento externg obtido no meio organizacional,
utilizando, por exemplo, os conceitos e ferramedtadnteligéncia
Competitiva;
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e conhecimento interno estruturado,baseado em relatérios
de pesquisa e de marketing, registros de técnigsaos, etc.

» conhecimento interno informal sistematizado a partir das
2) experiéncias vivenciadas pela prépria organzaca

* melhorar o acesso ao conhecimento por meio do:

» estabelecimento de rede de contato com espedalista

» criacido degatekeepers elementos de ligacdo entre grupos
na organizacao.

3) desenvolver um ambiente e uma cultura orgarirati
gue estimule a criagao, a transferéncia e o usomaloecimento.

4) gerenciar o conhecimento como um recurso mevesiura

Utilizando-se auditorias internas, buscando o coinfento
- capital intelectual -disperso pela organizagéo.

E importante diferenciar o dado, informacdo do
conhecimento, que segundo Bem e Ribeiro Junior6(2p0 30),
apresentam caracteristicas peculiares dentro do texton
organizacional. A seguir o quadro 4 apresenta dscipais
diferencas entre eles:
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Quadro 4 — Diferengas entre dado, informacdo eemntento

Dado Informacéo Conhecimento
Evolucéo dos dados;
éi%itsradonsvrogm rr?aa:lfgiz je?:ormado e compartilhado
' ' a partir da inteligéncia
documentos - o fato, o dag Ocoletiva' evolucio  dak
Fatos crus encontrado em publicacdes. experiér,wcias gsucesscs
Sd0  dados mterpref[adosfracassos e aprendizadps
dotados de relevancia ea0 lonao do temoo
propésito” (DRUCKER, 1999 9 PO.
p. 32).
Distingue-se Dado processado.
com base em(conjunto  organizado  delnformacéo discutida.
sua organiza¢ao dados).
Descrevem . - Confuso, vago e
parte  daquilg Clara, nitida, estruturada raparcialmente
que aconteceuforma escrita. desestruturado
(registros) )
Intuitivo, dificil de
Facilmente expressada paomunicar e de ser
forma escrita. expresso por meio de

palavras e ilustracoes.

dados.

Depende do dono g
- - . | significado da informacgé&p
Destituida da dependéncia 139 &
S que resulta dc
dono (os individuos coletam,
: processamento, da
possuem, transmitem,. ~
interpretacéo, da
acumulam e comparam) ~
compreensao da
informacao.
Bem  administrada  pelgsNecessita de canals
sistemas de informacoes. informais.
Recurso chave np
Recurso chave para daprocesso de tomada de
significado a uma grandedeciséao, previsaa,
quantidade de volume deplanejamento, design,

diagnostico e julgament
intuitivo.

Fonte: Adaptado de Bem e Ribeiro Junior (2006) edke e Takeuchi

(1997).
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Nonaka e Takeuchi (1997) e Nonaka, Toyama e Bymsier
(2001), mencionam que a gestdo do conhecimentaobpibasver a
informacdo com um novo modo de interpretar os egent
proporcionando um novo modo de perceber aquiloamies estava
encoberto. Os autores reforcam que organizacdo éistema de
significado compartilhado, que pode aprender, madawoluir ao
longo do tempo por meio dateracdo de seus participantes e entre
si com o ambiente. A interacdo é diferenciada fieragdes entre 0os
diferentes modos de conversao do conhecimentq@usua vez sdo
desvirtuadas por varios fatores. Tal constatacémnérmada com a
estrutura do conhecimento elaborada por Nonakekeuthi (1997)

e Nonaka, Toyama e Byosiere (2001), que apreseinéanipos de
conhecimentos que partem da dimensao tedrica ebamide modo
revertivel para a prética, sdo eles: do ambieatepehte e do corpo.

Figura 1 — Tipos de conhecimentos

Teoria Sabedoria /
Conhecimento competéncia /
do Ambiente 4 ressignificacdo da

(Estrategico) aprendizagem
Conhecimento
da Mente
(Explicito)

Conhecimento /
aprendizagem

Conhecimento + Habilidade/

do Corpo Pratica
(Tacito)

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997) e Nandlyama e
Byosiere (2001)

Experiéncia

Para Nonaka e Takeuchi (1995), a conversao de
conhecimento deve ocorrer em quatro etapas - &agab,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo. E malisarmos,
segundo Simmel (2006), o conflito como um estagiosdciacéo,
estaremos considerando este fendbmeno como umauoidade de
aprendizagem e adaptabilidade organizacional (aefundado no
tépico sobre conflito).
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Ainda segundo os autores, as empresas criadoras
conhecimento disseminam-no por toda a organizagam&rporam
em seus produtos e servigos. Este processo cidimoe a partir da
interacdo entre conhecimento tacito (“pessoal,aiipe ao contexto
e assim, dificil de ser formulado e comunicadogkplicito (“refere-
se ao conhecimento transmissivel em linguagem forma
codificada”) por meio do que os autores denominatarfespiral do
conhecimento”. Com base na partilha de experiémeite 0s
individuos (Socializagéo) ha a conversao do conttio tacito em
conhecimento explicito, formalizado por meio deapads e codigos
(Externalizacdo); na sequéncia, o conhecimento dlizado é
combinado ao conhecimento explicito (Combinacgugle processo
de incorporagdo o conhecimento explicito é extaadd se
transformando em conhecimento tacito (Internaliagc@onforme
figura 2 abaixo.

Figura 2 — Espiral do Conhecimento

COMPETIGAO
SOCIALIZAGAO EXTERNALIZAGAD
Compariithamenta Conwversdo do
de experiéncias conhecimento

técito &m explicito

INTERNALIZAGAO COMBINAGACQ
Incorporacio do Sistematizacio
conhecimento explicito de conceitos
no conhecimento tacito

¥

COOPERAGAD
Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p.69)

de

Socializacdo: acontece através da interacdo entre

individuos, um processo de compartilhar experi@ncia“campo de
interacdo”, ha conversao do conhecimento tacitoesplicito. A
aquisicdo do conhecimento pode acontecer por meigniacao,
observacdo e da préatica, ndo havendo necessidaden dmdigo,
uma linguagem; é possibilitada pela experiéncia pastithada e
provocada pelo compartiihamento de perspectivagxgperiéncias
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dos componentes. Ressalta-se que ha dificuldadasdpessoas
compartilharem a experiéncia entre elas. No entanto
compartilhamento sé faz sentido se for especifc@@ntexto nos
guais os atores estdo inseridos.

Externalizacdo: através da interagdo mutua e de diadlogos ha
articulacdo do conhecimento tacito em explicitoortece através de
caodigos, linguagem estimulando a utilizagdo do eoimhento tacito
por meio de analogias, metaforas ou modelos. Aogizé realizada
guando ha algum tipo de semelhanca entre coisa®di€s e auxilia
a conhecer o desconhecido por meio do que se édcidoh na
tentativa de eliminar a lacuna entre imagem e oefookbgico. Ou
adotando metéaforas na tentativa de transferir didgerde uma
palavra para um ambito semantico que nao é o datamhjue ela
designa. No processo, podem surgir algumas lacuoas
inadequacgtes entre a imagem formada e as exprextitasias; tais
discrepancias ajudam a promover a reflexdo e igderantre os
individuos. “Dentre os quatro modelos de conversde
conhecimento, a externalizacdo é a chave para agaori do
conhecimento, pois cria conceitos novos e expHcaopartir do
conhecimento tacito”. (NONAKA, TAKEUCHI, 2008, p.y3

Combinacéda €é o processo de sistematizar conceitos em um
sistema de conhecimento, cria conhecimento explémt combinar
diferentes conhecimentos explicitos por meio degssos sociais.
Todos eles tomam como base a troca de informacgeécitas
presente na educacdo formal, reunides formaisnaimntos,
documentos, conversas ao telefone e etc. Essespoo@gera o
conhecimento sistematizado que posteriormente erpéicitado.
Bhatt (2002) corrobora a visdo dos autores ao afirgque no
processo de interacdo, ha o enriqguecimento mitus skus
integrantes e da organizacao, ndo somente de wrEadas, mas do
conhecimento criado a partir da interagdo entr ele

Internalizagcdo: esta altamente relacionada ao “aprender
fazendo”, uma vez que sdo conhecimentos intermlalizécom base
no conhecimento tacito dos individuos) através dehecimento
técnico compartilhado durante a socializacdo, pateacdo e
combinacdo que favorecem a criacdo de modelos mentda
criacdo de modelos do mundo estabelecendo e mangml
analogias em suas mentes; ajudam os individuosrcljmrem e
definirem seu mundo” (LAIRD, 1983 apiNDNAKA, TAKEUCHI,
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2008, p. 66). Para que o conhecimento explicittramesforme em
tacito, é necessaria a diagramacéo do conhecimemntiocumentos,
manuais ou até mesmo em experiéncias relatadas -awguliam o
individuo e internalizar o conhecimento. Quando aionm dos
integrantes de uma organizacdo partilha do mesnazlimonental, o
conhecimento tacito passa a fazer parte da cutgemizacional.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) a espiral do
conhecimento geralmente inicia no modo da socigliaa que
facilita a troca de experiéncias e modelos mentzssintegrantes. Os
autores afirmam que o didlogo, com o emprego déforaes ou
analogias, pode facilitar o modo de externalizad@@onhecimento
tacito oculto. Tal como acontece ao combinarem ecintentos ja
existentes com os recém criados, cristalizandoroE@nhecimento
explicito, incorporando em seus produtos e servigEste Ultimo ao
ser praticado (aprender fazendo) provoca a inteag#o. Deste
modo, as empresas criadoras de conhecimento diss@Amo por
toda a organizacéo e isso ocorre através da edpirabnhecimento
baseada no comprometimento pessoal e em varioegsas de
conversao entre o conhecimento implicito (tacito)explicito
(NONAKA, 1994; NONAKA, UMEMOTO, SENOO, 1996;
NONAKA. TAKEUCHI, 1997; NONAKA, TOYAMA, KONNO,
2000).

E desafiador definir o que é gestdo do conhecimelatste
modo, Teixeira Filho (2000, p. 5) explica o queeép que néo é
gestdo de conhecimento:

[...] ndo é tecnologia. Mas pode se beneficiar,

e muito, das novas tecnologias de informacao
e de comunicacdo. Gestdo do Conhecimento
nao é criatividade e inovagdo, mas tem a ver
com usar, de forma sistematica, as inovagoes
geradas na empresa para um melhor
posicionamento de mercado. Gestdo do
Conhecimento ndo é qualidade, mas usa
técnicas e ferramentas que ja foram muito

usadas na modelagem de processos, nos
circulos de qualidade e na abordagem de
melhoria continua. Gestdo do Conhecimento
ndo é documentagdo, mas tem tudo a ver com
uma memoria organizacional coletiva,

dindmica e compartilhada. Gestdo do

Conhecimento também nao é gestdo de
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Recursos Humanos, mas s se realiza com as
pessoas da Organizacao.

O reconhecimento da importancia do conhecimento
organizacional tende a evoluir por constituir-se ativo mais
importante da organizacdo e é o principal ingreadiefo que se
produz, se faz, se compra e se vende (STEWART,)1698 fonte
de maior poder e a chave das mudancas (TOFFLER,).188uns
autores consideram que as equipes sdo as maiondss fae
vantagem competitiva (DRUCKER, 1988; PRAHALAD, HAME
1990; STARBUCK, 1992; KOGUT, ZANDER, 1996) ou a omi

fonte do sucesso (VON KROGH, GRAND, 1999).

2.1.1 Condigbes que promovem a espiral do conhecinte

Nonaka e Takeuchi (2008, p. 83) definem cinco agieti
necessarias da espiral do conhecimento em umaipagao, séo
elas: intencdo, autonomia, flutuacéo e caos coaikedundancia.

A intencdo, segundo os autores, este quesito enfatiza a
importancia da confianca em algum tipo de conhetimesem a
intencdo, ndo é possivel avaliar o valor da infg@oacriada ou
percebida. Assim, é explicitada por padrbes e tégies
organizacionais.

No caso daautonomia, para os autores, essa deve ser
estimulada, pois instigam o surgimento de novasgites, novos
conhecimentos dentro da organizacdo. O individuois ma
independente estd mais predisposto a ser flexivehosos
conhecimentos. Do mesmo modo que acontecem emmaiste
autopoiéticos (mencionados anteriormente), fazase analogia dos
sistemas organicos vivos, em que cada célula au@mmntrola as
mudancas que acontecem dentro dela e cada um detean
fronteira através da auto-reproducdo (MATURA, VARER007).

A terceira delas é ffutuacao e caos criativaque estimulam
a criacdo do conhecimento por meio de trocas quiesteentre o
ambiente interno e o externo a organizacao, praxicguebras de
habitos, rotinas ou estruturas cognitivas que fzoc&m a criacdo de
novo conhecimento. Quando saimos da zona de conémtramos
em colapso e temos a oportunidade de reavaliaensamentos e
perspectivas antes cristalizadas. Tal provocacé@e fevorecer um
processo continuo de questionamentos, reconsigeragipremissas
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existentes por integrantes da organizacdo. Segloloaka e

Takeuchi (2008, p. 89) alguns estudiosos chamasienfendmeno

de “criagdo da ordem a partir do ruido ou orderaréirpdo caos”. Os

autores ressaltam que para haver caos criativosc&ssario que 0s
individuos passem por um processo de reflexdo,aqoyanizacéo
instaure uma “reflexdo da agdo” em seus integramefvorece

inclusive, a externalizacdo do conhecimento ta@em reflexdo o

“caos criativo” pode se transformar em “caos déstil

A redundéncia é a categoria proposta que permite que a
espiral do conhecimento aconteca. Para criar canbkato é
importante a sobreposicdo e compartilhamento denrécdes, das
atividades da instituicdo, entre outros. Na acaocapartilhar
informacdes excessivas (que podem parecer desagasiha uma
precipitacdo para a apreensdo do conhecimento,técita vez que
seus integrantes estardo mais aptos a captarene @sjwuUtros
tentam expressar.

A variedade de requisitosesta relacionada ao incentivo a
heterogeneidade interna e inerente as organizagdésm como
finalidade a promocdo a adequagdo aos desafiogntesr da
complexidade (e variabilidade) do ambiente orgamiwel. Segundo
0s autores, quanto mais diferentes forem os regsistdos
colaboradores, mais aptos estardao para enfrentaudancas e mais
rapidamente poderdo ser aperfeicoados (NONAKA, THAKHI,
2008).

As condigbes que permitam a capacitagdo continga do
colaboradores sdo determinantes para que o prodessaelhoria
continua e inovagdo na organizacdo acontecam. @sesuainda
sugerem mudar frequentemente a estrutura OrgaoWEdCi
permitindo a aquisi¢cdo de conhecimentos multifumei® que podem
preparar os colaboradores para flutuacdes inesgerad

Nonaka e Takeuchi (1997) ainda sugerem um modelo
integrado de cinco fases do processo de criacacodleecimento
organizacional (1-compartiihamento do conhecimetdoito, 2-
criacdo de conceitos, 3- justificacdo de conce#osconstrucao de
um arquétipo e 5- Difusdo Interativa do conhecimgixposto a
seguir, conforme modelo da figura 3.
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Figura 3 — Modelo de cinco fases do processo dedwide conhecimento

Condicdes
capacitadoras
Intengdo
Autonomia
Flutuagao/Caos criativo .
Al Conhecimento
A Redundancia
nhecimen 0
Co e'c_ i) Variedade de requisitos eXP“C_'tO na
tacito organizagdo
Socializacéo Externalizacéo Internalizacéo Combinacéo
. COmpartilha- . I Construcéo Difuséo
Criag&o de Justificagdo ‘ h s
mento do A onceitos 4 de conceitos ! | de A interativa do
conhecimento \ um arquétip conhecimento
tacito <
: Mercado |
_____ _4__ -—— S
: . . Conhecimento
Conhecimento de  onhecimento tacito Internalizac&o pelos usuarios explicito
organizagdes de usuéarios

como anuncios,
patentes, produto
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 96) e/ou servigo

colaboradoras
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Os autores destacam que na primeira fase, o
compartilhamento do conhecimento tacito é consiltetan estilo de
socializacdo, e como € importante e individual, cigee ser
partilhado na empresa.

O compartilhamento do conhecimento tacito é corsxo
processo de socializacéo, conforme supracitadomaésle extrema
importdncia que as empresas disponibilizes um espde
intercAmbio/ de troca. No entanto, eles mencionarnidado, pois
nesta etapa, os envolvidos podem apresentar pevsgetistérias e
objetivos diferentes. (NONAKA, TAKEUCHI, 1997

A criacdo de conceitols a etapa posterior a socializacéo, em
gue acontece a externaliza¢do, uma vez que o mougital tacito é
compartilhado utilizando-se dialogos, palavras efipa, estruturado
em conceitos explicitos. A variedade de requisitmsilia conciliar
diferentes perspectivas em uma Unica direcdo, pesalver o
problema. Este processo “é facilitado pelo uso diiplos métodos
de raciocinio como deducdo, inducdo e abducdo® é#tmo,
principalmente pelo emprego de metaforas e anaofiMONAKA,
TAKEUCHI, 1997).

Na justificacdo de conceitos os autores destacaenogu
novos conceitos precisam ser verdadeiramenteifastds em algum
momento no processo. Apesar de os individuos a codmmento
justificarem ou filtrarem naturalmente as novaslinfacbes / os
novos conceitos, é importante a organizacdo ot
explicitamente imediatamente apds seu surgimento Ipeio de
estratégias ou visao, por exemplo). Uma vez quapériante avaliar
se este conhecimento atende aos anseios da saiedad

A construgdo de um arquétipo acontece quando ceitonc
justificado é posteriormente transformado em algogivel ou
concreto. Arquétipo pode ser um protétipo de ptadoor exemplo,
e é construido pelo conhecimento explicito novgéaexistente, e
por este motivo € semelhante a fase de combindbBONAKA,
TAKEUCHI, 1997; NONAKA, TOYAMA, BYOSIERE, 2001).
Como esta fase é complexa, faz-se necesséario igegéo de
diferentes areas (variedade de requisitos) coogerpara a criagédo
do conhecimento organizacional e interoganizacional

A Ultima etapa é difuséo interativa do conhecimentaque
acontece quando a ocorréncia que foi criada, icestid e
transformada em modelo, passa por uma nova etapaad@o de
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conhecimento diferenciada. Essa fase de criacde pmbmecar, e
desenvolver novos processos que aperfeicoam ogsmce

Por isso, a ideia de criar novos conhecimentos grejgenas
a capacidade de aprender com 0s outros ou adgairirecimentos
externos, mas também de construir por si mesmeéstida interacao
intensiva e laboriosa entre muitos membros da @rgefio,
englobando ideais e ideias da organizacdo e paduoitk tentativa e
o erro (MORESI, 2001).

Os diferentes conceitos e énfases mostram que
necessidade de se separar 0 que seja gestao dwicosto, criacdo
de conhecimento, gestao do capital intelectuateenmittros mais.

Assim, gestdo do conhecimento ndo é uma simplest&ue
de capturar, estocar e transferir informacéo, r@gsar interpretacao
e organizacdo da informacdo em multiplas perspectiBHATT,
2001).

Davenport e Prusak (1998) afirma que o “conhecimérnd
informacdo mais valiosa, precisamente porque algwEu a
informacdo um contexto, um significado, uma intetagdo”. Assim,
o conhecimento ndo pode ser separado do individuo.

Para Drucker (1999), o conhecimento é a informaf@az
em acao, com o objetivo de obter resultados. J& T2005) afirma
gue a gestdo do conhecimento envolve técnicas@ei®rtanto para
0 processo de criacdo e aprendizado individual,octambém a
nivel organizacional, estratégico, operacional € nreéactes formais
(explicitas) e informais (implicitas).

Segundo Probst (2002)o identificar o conhecimentoos
colaboradores da empresa conseguem analisar eew&sco
ambiente desta. Tanto o conhecimento interno quaeiierno, ndo
sdo facilmente visiveis; e para facilitar a tranépeia dentro de uma
organizacdo, esta precisa realizar a identificag@étetiva do
conhecimento possibilitando aos colaboradores ifitmem seus
pontos de apoio e adquirirem acesso ao ambient®migecimento
externo.

A figura 4 resume o Ciclo do Conhecimento que EIpa
pelas fases de aquisicdo, formalizacdo/armazenamatilizagéo,
transferéncia/aplicacéo e evolucédo do conhecimento.
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Figura 4 — Proposta de modelo do ciclo do de vaaahhecimento
Formalizing/
Storage

4
Acquisition " \A Use

_ Transfer /
Evolution u Aplication

Fonte: Viscaino (et. al. 2007).

O segundo passo é aquisicdo do conhecimento As
organizacdes, devido ao rapido crescimento e fratapgo do
conhecimento, ndo conseguem desenvolver sozinkasve-howde
que necessitam. Em muitos casos importam partéasidiel do seu
conhecimento de fontes externas, através de rakmientos com
clientes, fornecedores, concorrentes e parceiugsinglo as lacunas
de conhecimento (PROBST, 2002). O conhecimentoiadgundo
precisa ser recém-criado, mas apenas ser novidaia p
organizacdo. Sao duas as formas de aquisi¢do dheaorento: por
meio da compra (maneira mais direta e geralmenig efiaaz de se
adquirir o conhecimento), isto &, contratar indinisl que 0 possuam
ou adquirir uma organizagdo; ou através do alugyes, significa
realmente alugar uma fonte de conhecimento. Um ploepara esta
modalidade de aquisicdo de conhecimento seria teatagéo de um
consultor para um projeto (DAVENPORT; PRUSAK, 1998)

Entdo, o conhecimento precisa ser desenvolvido
observando alguns aspectos. O desenvolvimento dbeciomento
interno tem sentido econdmico se for mais baratqudosua compra
no mercado externo; e sentido estratégico, seanizaao precisar
reter o controle de competéncias essenciais. Toadicnente o
desenvolvimento de conhecimento é visto como undyteo de
departamentos de pesquisa e desenvolvimento. Omregesde
conhecimento devem também analisar outras atividddeempresa
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€ 0S processos que criam conhecimento novo pagieatocyanizacao
(PROBST, 2002).

Na abordagem do desenvolvimento do conhecimento
individual, Probst (2002) aponta a criatividade p@@dade de
produzir ideias e solu¢cdes novas) e a capacidadeidoal de
resolver problemas, como dois mecanismos que gearaentre Si
para o desenvolvimento de novos conhecimentos.aBese que
somente onde existem interacdo e comunicacdo,pasfigia e
integracdo, pode-se fazer o conhecimento individizahar-se
coletivo.

Depois de desenvolvidopo conhecimento deve ser
distribuido. O compartilhamento e a distribuicdo do conheciment
correspondem a transferéncia do conhecimento pa deetrocas
pessoais entre individuos. Dependendo do contextpartilha e
distribuicdo do conhecimento podem representar acesso de
distribuico de conhecimento para um determinad@ayrou a
transferéncia entre individuos dentro de equipesgmpos de
trabalho (PROBST, 2002). Davenport e Prusak (198B3ntam que
o conhecimento é transferido nas organizacbes émdimtemente
de um processo sistematizado de compartilhamentdisttibuicdo
de conhecimento.

Em complemento, Sveiby (1998) define dois modos
distintos para o compartilhamento de conhecimergos:meio da
informacao ou da tradi¢cdo. Segundo o autor, poo m&iinformacao
o conhecimento é compartiihado de forma indiretalegiras,
apresentagcfes audiovisuais, manuais, livros). Reddicdo, o
conhecimento € compartilhado de forma direta; gssimeceptor
participa da transferéncia, que acontece de ingtivfthra individuo,
através do aprendizado pratico.

Apesar das barreiras existentes quanto ao uso do
conhecimento, relacionadas principalmente a quedtdcultura e
valores ndo adequados a era do conhecimento, i@esedjue com a
criacdo ou adaptacé@o de uma infraestrutura favhrdueentdo uma
abordagem mais integrada consiga-se minimizaptaticulos. Para
assegurar-se de que o conhecimento aplicavel serddo, acontece
a retencdo seletiva de conhecimentos, que reqe&iqg@PROBST,
2002). A retencdo de conhecimento pode ser eni@ngiat um
conjunto de processos: sele¢cédo, armazenamentalzagdo.
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A selecdo corresponde a andlise de conhecimentos,
experiéncias e competéncias que devem ser conasn@grocesso
de armazenamento exige uma atencédo especial cuaefinicdo da
forma adequada na qual o conhecimento deve sey sahbase de
conhecimentos. De acordo com Probst (2002), tr@sameios de
armazenamento: colaboradores individuais (atra@ésndnutencao
dos especialistas na empresa), grupos (pelo fata emoria do
grupo ser superior aquelas dos individuos) e comoues (pela
capacidade ilimitada de armazenamento). Somentendquep
conhecimento armazenado puder ser recuperado gualidade for
aceitavel é que o processo de armazenamento cusgariobjetivo.
Por fim, a atualizagdo tem como objetivo a manu#terda qualidade
e atualidade dos conhecimentos armazenados napaases tomada
de decisdo acertada baseada nos conhecimentosnid&pona
organizacao.

Como os demais processos de gestdo, devem-selestabe
metas para o conhecimento, que direcionam a suaigrgestao,
estabelecendo quais habilidades ou conhecimentegmdeser
desenvolvidos e em que niveis (PROBST, 2002). Atasneo
conhecimento podem ser caracterizadas em metasativam (que
pretendem criar uma cultura ciente do conhecimeméogqual as
habilidades das pessoas sdo compartilhadas e désdas); metas
estratégicas (que estabelecem o conhecimento edsér@n como
guais conhecimentos serdo necessarios no futurometas
operacionais (que convertem as metas normativasraégicas em
objetivos concretos).

Com a finalidade de decidir se as metas de conleatim
foram atingidas, a Ultima etapa consisteamaliar o conhecimento
Se o conhecimento ndo é medido, o ciclo de gegt@mihecimento
fica incompleto. O objetivo da medicdo do conhecitoe fornecer
informacdes aos administradores que sédo necesparas tomada
de decisédo sobre a gestdo do conhecimento.

Para que o conhecimento possa ser medido, Prdi@2)(2
sugere que “cada organizacao deve elaborar set@uamjunto de
indicadores, adequado as suas proprias circunairara registrar
e controlar as variaveis que sejam importantesqlara

Quando se trata de educacéo, a gestdo do conhézimen
torna-se uma funcao primordial, dada suas caratitex$ especificas.
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Portanto, é necessario o planejamento adequadatidaades para,
se nao assegurar, pelo menos maximizar o conhewimen

Portanto, percebe-se que Gestdo do conheciment gavd
compreendida como o compartilhamento dos ativoangiveis
(informagdes) possuidas pela organizacdo, toddsseminar esse
conhecimento ndo é uma tarefa facil. As tecnolo@iascontribuido
para a potencializacdo desta disseminacdo, umguefavorece a
aprendizagem e o desenvolvimento do capital irtiedécna
organizacdo, cooperando assim para as praticas efads do
conhecimento.

A Gestdo do conhecimento exige uma nova postura das
empresas, uma seérie de medidas que tornem o comreoi algo
gue possa ser compartilhado. Para que isso acpritagacessario
gue as estratégias estejam alinhadas com o irgetssEmpresa,
infraestrutura fisica e digital que favorecam eimagem o
compartilhamento, a criacdo e o uso do conhecimento

A tecnologia desempenha um papel fundamental nal&ra
Conhecimento, utilizando-se de técnicas e métodesfacilitam a
captacdo, estruturacdo e disseminagcdo do conhdoimeh
tecnologia de informacéo acelera as atividades ma 8érie e
informacdo, entretanto uma organizacdo torna-sdadeiramente
voltada para o conhecimento quando se conscieaiteza/olve num
nivel profundo no qual se busca a informacéo pelopsdprio valor
intrinseco. (PEREIRA, 2002).

2.1.2 Disseminagéo do conhecimento

Como visto anteriormente a disseminacdo de infobemg
exerce funcdo fundamental na promog¢ao da espirabdbecimento
por facilitar a compreensdo do conhecimento tadieste modo,
para disseminar o conhecimento existem difereigsas balizadas
principalmente por tecnologias da informacgéo, ¢aimo TV,webou
através de manuais, normas organizacionais, paxets. O uso
eficaz desse conhecimento depende de alteracOdanges e
fundamentais nas extensfes comportamentais, daltum
organizacionais, pois o0 conhecimento adquiridoyrarindividuo é
diferente do de outra pessoa que recebeu a mefmaacao.

A experiéncia, as interacdes fazem parte do procdses
desenvolvimento do conhecimento e séo transmipdodiferentes
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midias: escritas, livros, jornais, manuais; a dlgitweh intranet,

simulag@es, entre outras; e inclusive por fontésrimais, como as
conversas (DAVENPORT, PRUSAK, 1998). Pode ser cofuki

pelo estudo, pesquisa e observacéao sistematica [ORR, 1995).

Por estas peculiaridades, os processos de gest&ontecimento
nao podem ser observados linearmente, pois diferarmrelacdo aos
meios de criacdo, a natureza, a gravacao, trar&miessnodo de
utiliza-la.

Marr e colaboradores (2003) mencionam que a Gekido
conhecimento engloba processos e praticas orgémizée com o
objetivo de aumentar o valor para as organizacoelharando a
eficacia da criacéo e aplicacao do capital intabdciAlém da gestéo,
estdo envolvidas area de engenharia e midia refbpmaspor
sistematizar e disseminar o processo de conheamagrtro da
organizacdo, tais como: coleta, aquisicdo, armazentp,
compartilhamento, disseminagdo e criacdo de nowhemmento,
conforme Modelo de cinco fases do processo de &wiage
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997).

Em gestdo do conhecimento, as midias atuam no gamce
de disseminacdo e compartiihamento das informacBkesvey
(1993) ressalta que as tecnologias de informagéenghram uma
evolucdo tdo acelerada que sao atores fundamewtgisocesso de
mediacao de grandes volumes de dados.

De acordo com Castells (1999), fomos impactadosa pel
Revolugcdo da Informacdo que exige novas dinamieasgue
consequentemente, impactam no modo de como asizagaes
trabalham a informacdo. Segundo o autor, os paEipspectos
dessa nova revolucéo sao: primeiro, a informacaanatéria-prima,
ou seja, sdo tecnologias para agir sobre a infd@maeg ndo apenas
informacdo para agir sobre a tecnologia, como fotaso das
revolucdes anteriores; o segundo aspecto refedepsmetrabilidade
dos efeitos das novas tecnologias. Como a inforsmécédma parte
integral de toda atividade humana, todos os prosedg nossa
existéncia individual e coletiva sao diretamentddados, embora
nao determinados pelos novos meios tecnoldgicosterkeira
caracteristica refere-se a logica de redes: engaerlsistema ou
conjunto de relagbes abre-se a possibilidade dsa@® outro muito
facilmente, usando essas novas tecnologias damafdo. A
morfologia da rede parece estar bem adaptada aceotes
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complexidade de interacdo e aos modelos impressivio
desenvolvimento derivado do poder criativo desgaragdo. Em
guarto lugar, o paradigma da tecnologia da infofroak baseado na
flexibilidade. N&o apenas 0s processos Sao reegssivmas
organizacdes e instituicdes podem ser modificadaaté mesmo
fundamentalmente alteradas, pela reorganizacdo @®s s
componentes. O que distingue a configuracdo do mpavadigma
tecnologico é sua capacidade de reconfiguraca@specto decisivo
em uma sociedade caracterizada por constante nadafigidez
organizacional (SOARES, 2004). Por esse motivo,nizau (1998)
utiliza-se da metafora da areia movedica para eplb momento
pelo qual todos enfrentamos.

Neste cendrio, a troca e gestdo destas informapéles
Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo — TIC 'matge um
fator fundamental no processo de capacitacdo, @ngwe, para um
Pais (e suas Instituices) ser considerado inte®esivconhecimento
€ necessario, segundo Evers (2001), incorporamelgwariaveis,
tais como: 0 numero de patentes, nimero de pesQuis
investimento em pesquisa e desenvolvimento, cordprga por
pessoa, acesso a internet, nimero de cientistagealeeiros (P&D),
investimento/desenvolvimento de infraestrutura a&mica (TIC),
dentre outros. Essas varaveis separam e deternsi@gmaises “tém
ou ndo tém” status de Sociedade do Conhecimentsefauo Brasil
precisa investir cada vez mais em: institutos dsqpiea em
universidades — area de P&D, na utilizacdo dassTI€h programas
de Inovacdo nas indUstrias e em universidadesgagbé privadas —
investimentos que agreguem valor aos produtosve&ssr

Sacrini (2005) ressalta que a utilizacdo de tegiadonas
midias do conhecimento tem possibilitado novos matioproduzir
e acessar as informagfes, permitindo a construg@mmhecimento
em um grau jamais visto.

Na sequéncia, serdo apresentadas as tecnolodiaadats
para disseminacdo do conhecimento especificameniEdncacdo a
Distancia.

A seguir sera apresentado o tema Conflito: seuss,tip
causas e consequéncias, o processo do conflite eéeitos, a gestao
do conflito, dentre outros aspectos.
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3 ABORDAGENS DO CONFLITO

Este capitulo oferece o embasamento teérico caaside
relevante para o desenvolvimento dessa pesquisajitipeo a
identificagdo preliminar de aspectos importantelsresm conflito
para posteriormente elaborar uma construgéo tepdca gestdo do
conhecimento em situacdes conflitantes. Serd damormestaque
aguelas abordagens mais relacionadas com o olgetstddo do
presente trabalho.

A énfase nesta pesquisa centra-se em apresentae @ q
conflito interoganizacional, incluindo um histéricm tema sob a
Otica das Escolas da Administracdo, as principasis&s e
consequencias, o processo do conflito, seus efetogestdo do
conflito, estilos de administracdo do conflito e d#erentes
processos de negociacdo. Isso ndo exclui autoresutias areas,
como a Psicologia Social, Antropologia, Sociologiconomia,
dentre outras,; pois o tema é interdisciplinar,faone apontado no
inicio deste trabalho.

A seguir sdo mostradas a definicdo de conflito,fliton
interoganizacional e a evolu¢do do pensamento astnaitivo em
relacdo as perspectivas tedricas sobre o confisconganizacoes.

N&o h& uma definicdo Unica para o conflito, deccerbdo
percebem-se pontos comuns e algumas diferencas @ntautores.
Entretanto, vale lembrar que o0s conceitos aqui septados,
referem-se ao contexto entre organizagfes, um atebpermeado
por conflitos oriundos das interagcbes entre o0s a@gupe
principalmente “estimulados” por constantes e aadks mudancas.
Deste modo, o foco ndo sdo os conflitos interpéss@em os
demais tipos), mas os intraorganizacionais. (RONDEX996).

No geral, os principais autores que estudaram artem
conflito, colocam o conceito (propositalmente) dedm amplo, ou
seja, sem limitar local e caracteristicas espeificom o objetivo de
destacar algumas similaridades: a interdependéagarcepcao e a
alta frequéncia em que acontece nos relacionam{ponie quando
grupos se relacionam, ha grandes chances de o déendmeontecer).

Segundo Thomas (1992) e Rondeau (1996, p. 208teaxi
conflitos em uma organizacdo quando uma parte lperae “outro
como obstaculo a satisfacdo de suas preocupac@es provocara
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nele um sentimento de frustracdo, que poderd ®Vva-l
posteriormente, a reagir em face de outra parte”.
Morgan (2006, p. 190 e 191) ressalta algumas

particularidades do conflito, para o autor:
O conflito surge quando os interesses colidem.
A reacdo natural ao conflito dentro do
contexto organizacional é vé-lo como uma
forca disfuncional que pode ser atribuida
como um conjunto lamentavel de causas ou
circunstancias. [...]
Mas, o conflito € normal e sempre estara
presente nas organizacdes. Ele pode ser
pessoal, interpessoal ou entre grupos e
coalizbes. Ele pode surgir em estruturas
organizacionais, papéis, atitudes e estereotipos
organizacionais ou por causa de escassez de
recursos. Pode ser explicito ou encoberto.
Qualquer que seja a razéo e qualquer que seja
a forma que ele assume, a fonte do conflito
estd em alguma divergéncia de interesses real
ou imaginada.

Antes de detalhar e aprofundar o processo de tmstira
realizada uma analise da evolugdo do temario dedifeyentes
perspectivas teéricas na Administracao.

3.1 EVQLUQ\&O DO PENSAMENTO ADMINISTRATIVO EM
RELACAO AS PERSPECTIVAS TEORICAS SOBRE O
CONFLITO NAS ORGANIZACOES

Neste item ser8o apresentadas as principais pévszec
tedricas e sua evolugdo nos estudos da gestaondldogdratados
pela Administracdo. A escolha deve-se ao fato denseescolas
fundamentais para o desenvolvimento estruturaltelmsas sobre o
conflito nas organizagbes (ROBBINS, 2005; MOTTA,
VASCOLCELOS, 2006; RONDEAU, 1996), sdo elas: Escola
Classica; Movimento das Relagdes Humanas; Estlistuag
Behaviorismo; Enfoque Sistémico e Enfoque Contioggn

De fato, a Escola ou Abordagem Classica relne tdoagas
ou pilares (correntes) principais: da Administragdentifica, cujo
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expoente foi Frederick Taylor; e da Teoria Class@go expoente
foi Henry Fayol. Ambos tiveram como enfoque a neidesle de
aumento da producdo.

A primeira delas, da teoria da Administracdo Cfeatj
fundada por Frederick Taylor entre os anos de 189®30, com
seguidores importantes como Henri Ford, Lilian ankr Bunker
Gilbreth, e outros, teve como principal foco deudstas linhas de
producéo, o planejamento e a racionaliza¢do daltrapa busca da
eficiéncia, da diminuicdo do desperdicio e da fadarreditava-se
que o trabalhador especializado, com foco no pameito,
organizacdo e coordenagdo, aumentaria considerawtima
producdo. Trabalhava-se com o0 pressuposto da Hidade
absoluta, da satisfacdo do trabalhador via remgéergusta, e da
conciliacdo  entre trabalhadores e patrdes (MOTTA,
VASCONCELOS, 2006; ROBBINS, 2005: TAYLOR, 1990).

A Escola Estruturalista ou Teoria Classica amais antiga
abordagem sobre as organizacfes e surgiu a panieckssidade de
administrar as fabricas de modo eficiente. Um @oss pioneiros foi
Henri Fayol (1841-1925), primeiro a investigar eingpalmente,
sistematizar o comportamento dos administradoreis, gcreditava
que a administracdo é uma habilidade, e, como ptadle ser
aprendida. Para isto, estabeleceu 14 principiosaigyeide
administracdo, que deveriam ser compreendidosg&remacdo de
um bom administrador, tais como: divisdo do trabatemuneracéo,
iniciativa, estabilidade, ordem, equidade, disngliunido do pessoal
etc. (WOOD; WOOD, 2002). E deste autor a classisdovde que
administrar é planejar, organizar, coordenar, calagae controlar.
(MOTTA; VASCOLCELOS, 2006).

A Escola ou abordagem classica parte do principique
todo conflito é ruim. E visto e associado como simd de
“violéncia, destruicdo e irracionalidade” reforcanad aspecto
negativo. Taylor (ROBBINS, 2005; RONDEAU, 1996)luimbrava
na organizacdo cientifica do trabalho um modo deiliecar as
relacbes patrdo-empregado, e dos empregados entfe partir
destas consideracdes, outros estudos sobre o himaldakam
desenvolvidos, com destaque para os estudos dacrBaia
Acreditava-se que metas e objetivos planejados raodeser
alcangados por meio de uma estrutura de regrazladoradas.
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Marx Weber (ETZIONI, 1989, p. 85) descreve muitanbe
este sistema ao destacar que uma estrutura deizagim seri
eficiente se prevalecer a autoridade burocratiesa iBto, descreve
alguns aspectos determinantes para racionalidadesistema,
conforme descrito no Quadro 5:
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Quadro 5 — Aspectos determinantes para racionaidadim sistema

Aspectos determinantes para racionalidade de um $&sna

Uma organizacéo ligada por regras (o que permitadaonizacdo de atitudes e acdes), continua déda
oficiais,

Uma esfera especifica de competéncia (com a digiséamatica de trabalho, direitos e poder).

A organizacdo dos cargos segue 0 principio darqi¢ieg isto €, cada cargo inferior esta sob coate
supervisdo de um posto superior (a submissdo riecesspermanentemente verificada e reforgada).

As regras que regulam a conduta de um cargo podemegras ou normas técnicas.[...] torna-se negas
uma preparacdo especializada.” (Weber consideras@nbecimento e o preparo como raiz da autorig
burocrética).

sa
lade

E uma questdo de principio que os membros do cegwinistrativo (a administracdo) devem e
completamente separados da propriedade dos meiqwodeicdo (a segregacdo explica o adventd
organiza¢do como nova instancia mitica: ela egldrada e acima das demais instancias sociais).

star
da

E necessaria uma completa auséncia de apropri@;8aas posicdes oficiais pelo titular (as posigiEs
podem ser monopolizadas por qualquer titular eigaetestar livres para serem distribuidas e rdulistias
de acordo com as necessidades da organizacgéo).

As regras, decisdes e atos administrativos sdoufados e registrados por escrito... (h4 necessidad
organizacdo em manter uma interpretacdo sistermdgicarmas e imposicao de regras).

e

Fonte: Adaptado de Max Weber (ETZIONI, 1989, p.92)-
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Esta visdo é um reflexo do comportamento e acontatbs
das décadas de 30 e 40. Neste contexto, o coaflt@onsiderado
como um disturbio resultante da falta de confiamgablemas de
comunicacdo, pouca abertura e a inadequada ad@jdist dos
anseios dos colaboradores. Ou seja, para eliminantiito, bastava
identificar as causas dos conflitos, e corrigi-fzga o sistema voltar
a funcionar. Os maiores pesquisadores da épocan f@anmel
(2006), Coser (1956), (SCHELLENBERG, 1996) e Blakiklouton
(1964) (BLAKE; MOUTON, 1997).

Neste contexto, dentre os principais mecanismosrilas
para solucionar, minimizar a ocorréncia e de cerado, eliminar o
conflito, destacam-se: (MOTTA; VASCOLCELOS, 2006).

a) divisdo clara do trabalho e das responsabilgjade

b) independéncia na realizag&o das tarefas- terolpetivo
eliminar possiveis fontes de frustragcéo e

¢) hierarquia — tem como finalidade reduzir amhigies e
incertezas que podem surgir na base da organizacgao.

Posteriormente a Segunda Guerra Mundial, pesquiado
como Drucker em 1954, Simon em 1957 e March Sinmril@58,
retomam e aprofundam os estudos de Taylor e destace ha
limites na racionalidade em momentos de tomada eeis&@b
gerencial, uma vez que se devem considerar asvearianvolvidas
no processo (limites no acesso as informacdesrachpbes, etc.).
Nesta perspectiva, o conflito é percebido como iiesl, e que
pode ser prejudicial, por envolver aspectos swaogte emotivos.
(RONDEAU, 1996).

Para March Simon (RONDEAU, 1996), o conflito pode s
minimizado, caso haja melhorias na identificacds dbjetivos
organizacionais, intensificando a participacdo mmmmetimento
dos gestores e colaboradores para definicdo e calcaesses
objetivos (é a “administracdo por objetivos”) (DRKER 2002).
Assim,

A maior vantagem da administracdo por
objetivos talvez seja a de possibilitar que os
administradores  controlem seu  préprio
desempenho. Autocontrole significa uma
motivacdo mais poderosa, um desejo de
realizar o melhor possivel e ndao apenas o
passavel. Significa um desempenho mais
elevado e uma visdo mais ampla. Para que
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possa controlar o proprio desempenho, um
administrador precisa saber mais do que
simplesmente 0s seus objetivos. Deve ter
condicdes de medir o préprio desempenho e
0s resultados obtidos em comparagdo com o
objetivo (DRUCKER, 2002, p. 123).

Portanto, a fim de resolver conflitos, os problerdasem
ser identificados, as causas devem ser analisadas, pessoas ou
situagbes que contribuem para o conflito devem eieninadas
(KILMANN; THOMAS, 1978). A resolucdo de conflitosdatada
pela abordagem mecanicista via o conflito como wmegsso l6gico,
linear. (ROBBINS, 2005).

A seguir, o quadro 6 representa as principais Bscdh
Administracdo e o estudo do conflito, relacionandlyumas
caracteristicas, séo elas: interesse pelo estudordlito, o conceito,
tipos, determinantes, consequéncias e formas elwémtcao.



Quadro 6 — Evolugdo do Pensamento administrativeetagdo as perspectivas teéricas sobre o conflito
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Movimento das

VARIAVEIS Szzel Relacdes Estruturalismo Behaviorismo Erigie e
ESTUDADAS Classica & Sistémico Contingencial
Humanas
Nao é foco de ]
Interesse pelo estudo. Nao é foco, mas Sim. E um Sim, € algo Sim, é algo .
p Embora L ' 7 processo social intrinseco aos S 9 Sim. E
estudo do . iniciam estudos . intrinseco as A
- negado, existg . bésico nas processos o inevitavel.
conflito =1 sobre o conflito. o oo organizacles.
a preocupagcad organizacgoes. decisorios.
em evita-lo.
Conflito tratado Inconaruéncia
como dilemas — & 9 Produto dos
- . . Colapsos dos entre
. Ha identidade de interesse entile  escolha de - - processos de
Conceito . mecanismos expectativas e - 9
empregados e empregadores| alternativas que o integracéo /
L decisoérios desempenhos . S x
implicam em e ~ diferenciacéo
papéis / funcdes
perdas
Entre objetivos
organizacionais;
Organizacéo x
pessoal; L . nterdepartamen
" Individual; .
Coordenagéo x A Organizacional — le
. . AN Organizacional e . .
Tipos de dilemas| — --—-- | = - comunicagao; .__ . _~|entre sistemas e| Como integrar
S Interorganizacion
Disciplina x al De papel estruturas
competéncia diferenciadas
profissional e
Planejamento x
iniciativa
Fatores Erros do Pouca atencéo Ordem x Fatores Fatores O processo de
determinantes | administrador| aos aspectos liberdade- organizacionais —| organizacionais, integracdo nao é
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do conflito ao ndo aplicar|, motivacionais organizagao ambiente pessoais e racional e
os principios | dos individuos formal e as interpessoais automatico —
cientificos pressdes sobre os Fatores pessoais +— que direcao
individuos — falta objetivos, seguir?
de ajuste entre percepcbes
eles
Provocam
5 ox reacoes: Afetam o
o Nao séo apenas ~ - Geram
Desagrega as organizacoes, . = Solucdo do | funcionamento | ..
A : negativas, séo . P : dificuldades que|
Consequéncias provoca problemas, impede o problema; sistémico via
fontes de ~. devem ser
desempenho. Persuaséo; | desempenho dop
mudanca o S superadas.
Negociagcdo € individuos.
Politica
Os sistematiza-
. Especifica por XA los. Nao ha Diversas
Eliminar o ~ . ; Nao ha o o .
. As relagbes tipo de conflito e o prescri¢des estratégias. Ha
conflito prescri¢des.
. humanas e 0 | contexto. A busca ; devem sempre a
Formas de atraves de = ~ Depende do tipo -
. ~ ) cooperativismo | de solugfes gera . desenvolver | possibilidade de
intervencéo medidas . ) de conflito e dos .
; afastariam o novos conflitos mecanismos se encontrar a
preventivas . seus T
L conflito num processo . para equaciona melhor
profilaticas determinantes. = 1z .
los. Ndo ha alternativa.

dialético.

prescricoes.

Fonte: Adaptado de Bastos e Seidel (1992).
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No periodo seguinte a abordagem classica (compeadnd
as teorias cientifica e classica), Follet (1997)ecprsora do
pensamento administrativo de varias Escolas segpjitbmo das
Relagbes Humanas, enfatizando (de forma revolug@amé época)
retrata a importdncia de considerar o conflito comendo
construtivo. A autora foi pioneira ao afirmar queanflito pode ser
um meio de desenvolvimento para as pessoas, enmdmminho
contrario das teorias anteriores.

Follet (1997) percebeu que em vez de condenar fiitopn
0s gestores deveriam utilizd-lo a favor de um tlabamais
produtivo. E mais ainda, ele ndo deveria ser p&oetomo “mau
ou bom”, mas ser encarado como um revelador dasedifas (de
interesses, opinides, etc.); uma vez que o combtte ser indicativo
de uma demanda néo atendida. Nao devendo ser glgrimas sim
suprido.

Deste modo, o conflto passa a ser visto como um
ingrediente que traz estimulos de criatividade eadgr de
conhecimento dentro do ambiente de trabalho. Asicagfies para
tais constatagfes recaem no fato de que o modoatkaigiado para
tratar o conflito é por meio da integracdo. Segufadiet, na
integracdo, o conflito ndo tem uma solugcdo proseta, deve ser
pensada, trabalhada e criada.

A autora também destaca que nem sempre 0s embéies s
resolvidos por meio da integracdo e que em variomentos a
conciliacdo e a dominacdo sdo as alternativas etasc(FOLLET,
2007).

Na Escola (ou modelo) das Relagbes Humanasirgemas
principais teorias sobre lideranca e motivacaa estola focaliza os
estudos nos relacionamentos do ambiente internordasizacoes -
diferentemente das escolas Classica e Cientificde @ foco de
estudo eram aspectos estruturais do ambiente dntdfsta se
desenvolveu em um periodo que compreende do fmaédada de
40 até a década de 70.

Originou-se como modo de aprofundar os estudo&@dus
na abordagem classica, pois aquela nao foi totéaémeapaz de
incluir no seu escopo a imprevisibilidade do cortgooento
humano, uma vez que as pessoas nem sempre seguliretdzes
comportamentais  previamente  planejadas ou  esperadas
Diferentemente da abordagem classica, neste conteas
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necessidades sociais séo enfatizadas e os probiienpasdutividade

estdo relacionados (inclusive) a preocupacéo copessoas, dando
maior énfase a habilidade da administragdo com fagnano em

detrimento a técnica (exclusivamente). “O que akstas Relacdes
Humanas p6de avancar em relacdo ao taylorismmafaiocdo de
gue o comportamento individual na organizacéo érohéhado por

normas sociais.” (BAUER, 2008).

Por meio de um estudo sobre a sobre a relacdo da
iluminacdo e a produtividade, Elton Mayo (BASTOSEISEL,
1992) e um grupo de pesquisadores desenvolveramria te que,
se 0s administradores se preocupassem mais cormmegados,
com as pessoas, estas se sentiiam mais valorizadas
consequentemente haveria um aumento do desempengouplo.
(MOTTA, 2001). Comegou-se a valorizar o ambientetrdéalho
mais humano, mais propenso a satisfazer preocupagdwiduais
relacionadas as preocupacdes profissionais quefeirm no
ambiente de trabalho, maximizando a satisfacdo paance da
produtividade.

Posteriormente o trabalho de Elton Mayo (BASTOS;
SEIDEL, 1992) foi criticado, pois sdo inumeros fet que
contribuem para a produtividade, e ndo somentelieste social.

A teoria das Rela¢cdes Humanas iniciou os estudo® 5
conflitos, uma vez que desenvolveram-se pesquisdse SOS
processos decisoérios na organizacdo. Esta esawédeoa o conflito
como algo inerente a todo processo de socializagape, se for
administrado, pode trazer algum beneficio orgaiorat. (MOTTA;
VASCOLCELOS, 2006). Deste modo, o comportamento dnom
ndo estd relacionado somente a uma logica racigunal visa a
otimizac&o do lucro, mas inclui também a “dimengsicossocial do
trabalho” que ‘“impde suas leis as relagdes orgeitiaais”
(RONDEAU, 1996, p. 209).

Para Mayo a busca da racionalidade
organizacional, as relacdes humanas e o
cooperativismo s&do premissas basicas que
afastariam o conflito; uma vez interpretados e
explicados o0s problemas administrativos,

caberia apenas dirigir atos e atores, de tal
forma que os objetivos individuais, grupais e

organizacionais fossem dirigidos. (BASTOS;

SEIDEL, 1992, p. 1).
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Neste contexto, desacordos em relacdo as metas
organizacionais, o ndo comprometimento de todas @atcance dos
objetivos, e a influencia do comportamento indigidno ambiente
organizacional, a satisfacdo no trabalho, denteosusdo motivos
geradores de conflito e que estdo associados agiod

Segundo Rondeau (1996) enquanto os percussores dest
escola como Elton Mayo, na década de 30, propdamsnos para
tornarem as relagdes de trabalho mais harmonipe&sconsideram
as necessidades, os anseios, a comunicacdo dentos; oseus
seguidores consideraram o conflito como algo gaesua origem,
pode trazer algum resultado prejudicial e sugerim@@nanismos que
poderiam ocasionar formas de reducdo do embateodiriram
mecanismos que, segundo o autor, permitem a igew@io dos
colaboradores com os valores e cultura da emptaisacomo, 0s
programas de gestdo participativa e de qualidadevidi por
exemplo. (RONDEAU, 1996). Em que acreditam na rédude
situacdes conflitantes a medida em que as orgd@gagonsigam
criar mecanismos que possibilitem cada individupressar suas
preocupacdes e influenciar decisdes que lhe digspetito.

Na Escola Estruturalista também  denominada
Interacionista, os estudiosos da época (ETZIONI , 1989,
CROZIER, 1981) reconhecem a interferéncia dos grgpa funcéo
sécio-politica das organizagdes, uma vez que fitEnti a existéncia
de coalizGes de grupos que negociam entre eles e®sm
organizacionais. Motta (2001) ressalta que estalaseflete os
intensos conflitos sociais das décadas de 50 eza em que
surgem fortes grupos empresariais que se deparamculiuras e
realidades sociais diferentes e prontas para guestbstatus.Para
tal, surge a necessidade de estimular, mas adramist
planejadamente o conflito, como forma de estimataequipes, mas
mantendo o poder. Na perspectiva de Etzioni (1989nodelo
estruturalista apresenta rupturas importantes, vemague insere o
conflito como fenbmeno inerente a qualquer grupciaso
diferentemente de antes, quando era algo totalnmateeejavel.

A partir desta visdo estratégica das relacfes, gagio
tenta “dominar alguma dimenséo do seu trabalhgjredo regras e
obrigando o outro a respeita-la, a0 mesmo tempogeeninsiste
“conservar sua autonomia e sua prépria margem dermmbre seu
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ambiente” (RONDEAU, 1996; MOTTA, VASCOLCELOS, 2006;
ROBBINS, 2005).

Nesta perspectiva, hd uma visdo totalmente opostasa
escolas anteriores: o conflito é inerente ao grapEstimula para que
a organizacdo ndo se torne apética e o ambient gauoravel a
aprendizagem, criacdo e inovagdo. Sendo assima restola, o
papel do lider € de manter um nivel minimo de @onflara que
estimule o grupo e mantenha um nivel auto-criticopigio a
inovacgdes. Pois, um grupo sem conflito, pode siaalimobilidade
nos resultados organizacionais. “O conflito prewinenrijecimento
do sistema social pelo exercicio da pressdo petwagdo e
criatividade” (COSER, 1956, p. 26).

Nesta perspectiva o conflito aparece como
uma coisa natural nas organizagbes. Pela
primeira vez na histéria do pensamento

administrativo, reconhece-se a importancia
para a organizacdo de relatar mecanismos de
gestdo de conflito, tais como foros de

negociacdo permanente ou férmulas de
arbitragem para resolver questbes litigiosas.
(ROBBINS, 2005, p. 281).

No contexto da época, Etzioni (apud BASTOS, SEIDEL,
1992) ressalta que os estruturalistas indicam aeteg fontes de
conflitos, que surgem (principalmente) em decoiiggdos objetivos
dispares entre a organizacao e individuos, cadpenseguindo seus
interesses. Assim, € comum surgirem dilemas enfrersonalidade
individual e os papéis organizacionais, sdo elegarozacional x
pessoal (disciplina x autonomia, administrador &bathador);
coordenacdo x comunicacao; disciplina x competéocifissional e
planejamento x iniciativa.

Nesta aspecto, 0 autor ressalta que os principagitos
entre individuos e organizacbes estdo associadesdderentes
estilos de empresas, a saber:

a) nas organizacdes ndo especialistasbuscam o lucro e a
coordenacéo é responsabilidade do administradars &&pecialistas
(0o que dominam o conhecimento que produzira o ltrapdicam
subordinados a ele, o que gera tensfes entredeséarupos;

b) nas organizacdes especialistasacontece o contrario, 0s
administradores ficam tensos por estarem subordinados
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especialistas — gerando situacdes de tensédo (atuemsplos deste
tipo de instituicdo: universidades, hospitais efdgsta situacéo, os
especialistas entendem das atividades-fim da emgres decisdes
cabem a estes;

c) organizacdes semi-especialistas- neste tipo de
Instituicho o0s semi-especialistas se aproximam mdas
caracteristicas dos administradores. S&o, por drengmpresas
prestadoras de servico, tais como escolas primaegapor sua
natureza ndo séo ‘produtoras de conhecimento’,témasfuncéo de
aplicé-lo.

Neste ultimo estilo de organizacdo, Blau e Sc&@69lapud
BASTOS, SEIDEL, 1992) discutem dois tipos de dilemmais
comuns: coordenagdo x comunicagdo e planejamemigiativa. O
primeiro (coordenacdo x comunicacdo), tém como ndilea
guantidade de fluxo de comunicag¢do, que tanto pod#ibuir para
solucéo de problemas — uma vez que pode diminaitseedade ao
ampliar a proposicéo de criticas e sugestfes; também dificultar
a administracdo de mudltiplas idéias oriundas destrtura. Os
autores afirmam que diante da situacdo o problefitapode ser
resolvido, e sim admitido.

Ainda dentro da escola estruturalista, € importaetgtacar
gue ela ja antevia a importancia da relacao podmméito, sendo
gue esta questdo passou a ser melhor analisada soalaE
behaviorista.

A Escolabehaviorista ou comportamentalistatraz como
caracteristica principal o enfoque do comportameot individuos
e das organizacbes, com énfase nos processos ritecig®ara 0s
comportamentalistas, a visdo do individuo é difieredaquela
enfocada pela Teoria Classica e da Teoria das Glddumanas.
Aqui, o trabalhador é visto como tomador de desiskigjicas:
opinam, decidem e colaboram para a solucdo degmaisl

Esta Escola analisa as organiza¢des por uma pavspde
estruturas informais, relagdes interpessoais, yeocsltura, crencas e
valores. Dentre seus estudiosos estdo HerzbergynSiMarch e
McGregor (BAUER, 2008) dentre outros, que expamdiras
conceitos do comportamento social (oriundos dalestas Relacdes
Humanas) para os de comportamento organizacionaslaw
(STONER, FREEMAN, 1999), um dos principais estudsosesta
época, constatou que havia diferentes tipos dessigegles que
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motivam as pessoas, e que elas se enquadram enhieragguia
(Hierarquia das Necessidades). Posteriormente @stéelo foi
criticado, por ndo contemplar de forma devida apmeridade do
comportamento humano. Uma vez que nem sempre osedat
descritos por Maslow (STONER, FREEMAN, 1999), mativ as
pessoas no ambiente de trabalho e que nem todsanpake modo
previsivel de um nivel de necessidade para o outro.

Neste cenario, surgem trés tipos de conflitos saddis
pelos estudiosos do comportamento humano MarcimenS{1981),
sdo eles: o individual, o organizacional e inteanigacional. Na
época, 0os modelos desenvolvidos ndo davam cortardglexidade
enfrentada pelos individuos nas tomadas de decisbes ja
apontavam maiores adequacfes as mudancas organ@acise
comparado com o0s anteriores).

O conflito individual pode surgir sob trés aspectos
inaceitabilidade, quando, dentre as alternativas — ndo ha uma que
seja superionncerteza quando as alternativas ndo geram resultados
desejados eincomparabilidade — ndo consegue reconhecer as
melhores alternativas. (MARCH, SIMON, 1981) Uma pezcebido
0 desequilibrio, ha uma reagcdo para combaté-loretanto, a
resposta depende da origem, do que motivou o tanfli

Nos conflitos organizacionais ha os que acontecem ao
nivel do individuo, motivados por falta de clared@s objetivos
individuais; e os relacionados as divergéncias poscessos
decisorios. Este tipo de conflito (entre organies}@ motivado por
incertezas oriundas das experiéncias anteriorearedade das
situacoes.

No caso do conflitanterorganizacional, a diversidade de
objetivos, percepgdo e grau de percepcdo da inmmiatadas
decisbes coletivas motivam o embate.

Segundo Stoner e Freeman (1999), as reacOes/@suizst
organizacdo ao conflito se caracterizam por quairocessos
basicos: politica, negociacéo, persuasédo e soldedproblemas —
estes dois Ultimos acontecem quando sdo mais dudild do que
intergupais. E os dois primeiros séo vistos com¢éficas para a
organizacdo, pois estimulam as diferencas entrerpedtatus na
organizacao.

O poder é compreendido, segundo Focault (1993)pc@m
manifesta¢éo do fendbmeno que acontece em variagelsig@ niveis —
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ele esta em todas as partes - no publico/sociaphaniicular, ou a

nivel institucional entre outros.
Parece-me que se deve compreender o poder,
primeiro, como a multiplicidade de
correlagbes de forca imanentes ao dominio
onde se exercem e constitutivas de sua
organizacdo; o jogo que, através de lutas e
afrontamentos incessantes, as transforma,
reforca, inverte; os apoios que tais correlagdes
de forga encontram umas nas outras, formando
cadeias ou sistemas ou ao contrario, as
defasagens e contradicdes que as isolam entre
si; enfim, as estratégias em que se originam e
cujo esboco geral ou cristalizagdo institucional
toma corpo nos aparelhos estatais, na
formulacdo da lei, nas hegemonias sociais
(FOUCAULT, 1993, p. 88 e 89).

Para o autor, o poder esta em cada relacao enteetas, do
mesmo modo que a resisttncia — ambos caminham
concomitantemente. Nas relacdes de poder,

[...] ndo podem existir sendo em funcao de
uma multiplicidade de pontos de resisténcia
gue representam, nas relacbes de poder, o
papel de adversario, de alvo, de apoio, de
saliéncia que permite a preensao. Esses pontos
de resisténcia estdo presentes em toda rede de
poder. Portanto, ndo existe, com respeito ao
poder, um lugar da grande recusa — alma da
revolta, foco de todas as rebelides, lei pura do
revolucionario. Mas sim resisténcias, no
plural, que s&o casos Unicos: possiveis,
necessarias, espontaneas, selvagens, solitarias,
planejadas, arrastadas, violentas,
irreconciliaveis, prontas ao compromisso,
interessadas ou fadadas ao sacrificio; por
definicdo, ndo podem existir a ndo ser no
campo estratégico das relagdes de poder
(FOUCAULT, 1993, p. 91).

A solucédo de problemas “parte do pressuposto d#irexi
uma comunidade de objetivos, aumentando os esfalgosoletar
informacdes e busca de alternativas que atendampadsies
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comuns” (BASTOS, SEIDEL, 1992, p. 53). Neste casota-se
apresentar aos conflitantes que o poder ndo se setitente a esfera
exterior, ele esta relacionado ao que ambas asspamntvolvidas no
conflito podem construir e conhecer no processdlitarie.

Na persuasag presume-se que alguns objetivos das partes
envolvidas sejam comuns e que as diferencas possam
equacionadas por convencimento. Na negociacdo també
divergéncia, mas buscam-se acordos sem persuadir.

No processo politicoa premissa é a mesma da negociacgéo,
entretanto, o cendrio onde acontecem ndo é fixa uez que
envolve estratégias de fazer aliados, ampliandorgas de grupos.

E nos conflitosentre organizacdes os autores afirmam que a
solucéo também tem sido tratada sob a Gtica dcizago.

A Teoria dos Sistemas Abertos ou Teoria Geral dos
Sistemas (TGS)- enfoque sistémico, e a perspectiva Sociotécnica
surgiram logo apés a Segunda Guerra Mundial (MOTTA,
VASCOLCELOS, 2006). Segundo Rosini e Palmisano 32@0 3),

a TGS considera um fenbmeno como contendo um “ntmjde
elementos interdependentes em interacdo, visandoobjetivo
comum”. Ao se comparar com um Ser vivo, 0 sisternssp trés
fases bésicas: criagéo, evolugédo e decadénciari irgiu com os
trabalhos do bidlogo Bertalanffy (1975), iniciad@sdécada de 20 e
publicados a partir de 1950; nesta perspectivaganizacdo é vista
como conjuntos de partes em contante interacée sipttrom o meio
ambiente e da influéncia matua. (MOTTA, VASCOLCELQ806).
A Teoria comecgou a ser aplicada na administraciicemciada pela
necessidade de uma integracdo das teorias anseiiGfassica e
Relac6es Humanas, Estruturalista e Comportamental).

A categoria priméria de todo sistema é que ele fzmie
classificado em sistema aberto e fechado. Comasiens aberto, a
existéncia e desenvolvimento de uma organizacap,egpemplo,
depende de uma alimentagéo externa, e sua bussaboevivéncia
esta intrinsecamente ligada a harmonia das relamites todos os
envolvidos. Logo apds a influéncia de um deternona@ddo -
oriundo do meio externo - a organizacao fecha-sa pacessa-lo e
manter o equilibrio interno, retro-alimenta seuppid sistema, re-
avalia com base nos seus valores e refaz suastuestrude
sobrevivéncia para em seguida trocar com o meirmxt(MORIN,
2005). Ou seja, ha contato e influéncias do meeguS8do Rosini e
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Palmisano (2003), o sistema fechado é oposto: eéebe e néo
influencia 0 meio com suas ac¢des internas. Todadae ser
considerado que somente em situagGes-limite: unensis é
totalmente aberto ou fechado.

O conflito neste contexto aparece como inevitavel e
totalmente funcional, uma vez que a organizacadbénstida, a um
constante processo de adaptagdo.Dependendo dotoonte qual
estard o sistema, pode ser favoravel diminuir feraticas ou até
mesmo estimula-las com a finalidade de melhoraolac&o final
(ROBBINS, 1974, 2005).

JA4 a perspectiva Sociotécnica das Organizagles,
complementar a TG$m uma visdo mais democratica, pois destaca
uma maior auténomia dos individuos no ambienteatetho. Neste
cenario, esta Escola propunha a substituicdo deutasts
burocréticas de trabalho por arranjos néo-linedraseados nos
sistemas técnico e social das organizagfes; dexte,ro individuo
complementa a maquina, ndo sendo uma extensad_delg. (apud
MOTTA, VASCOLCELOS, 2006, p. 179), um dos princgpautores
desta visdo, afirma que “a organizacao eficiente dstar alerta as
relagdes internas e externas, maximizando o desgrom®s elos no
sentido dos seus interesses”. Nesta visdo, ha dépeas e
interesses em comum entre gerentes e gerenciaddmista de
reconciliar conflitos entre estes dois grupos. Ariedos Sistemas
Abertos, assim como a perspectiva Sociotécnicalnganizacoes,
“focalizam o aspesto estrutural e analisam as selgeferentes ao
ambiente interno e externgMOTTA, VASCOLCELOS, 2006, p.
XVII).

Neste contexto, surgem alguns conflitos em funcdo d
andlise de fatores externos e internos que impaagganrganizacao,
sendo consequéncia natural o0 surgimento desseste NeEsO0
especificamente, conflitos de papéis, ou sejaapgip que cada um
representa.

O conceito de papel, somat6rio dos requisitos
com 0s quais o sistema confronta o individuo,
€ a unidade de construcao de sistemas sociais.
Partindo do pressuposto de serem as
organizagcdes humanas sistemas aberto de
papéis, os autores afirmam quais as bases
psicolégicas das fungbes organizacionais
devem ser abordadas em termos de motivacao
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para o cumprimento de papéis. (BASTOS,
SEIDEL, 1992, p. 54).

Os principais conflitos de papéis que tendem airsnggte
contexto sédo (MOTTA, VASCOLCELOS, 2006; KATZ, KAHN
apud BASTOS, SEIDEL, 1992):

a) o conflito interno que ocorre quando as expeetde
papel de um participante do grupo organizacionaliséompativeis
consigo;

b) o conflito que ocorre quando as expectativasiags ou
mais participantes do grupo séo incompativeis;

c) caso das expectativas de um papel serem incomigat
com as expectativas de outro desempenhado pelaanssaoa em
outro contexto;

d) o conflito interno que ocorre quando as expeeistde
uma pessoa se chocam com as expectativas do apdpipapéis em
gue estd inserida (conflito pessoal de papel) e

€) no caso de as expectativas serem compatives,ama
pessoa ndo ser capaz de satisfazer as expectptiyagas e dos
demais no tempo e nos padrdes de qualidade exi@idbeecarga de
papel).

Deste modo, quando se configura o conflito de pag&
grandes desgastes emocionais e interpessoais,seqc@mtemente
alto custo para a organizacao.

A revisdo das principais escolas da administrag@o e
modelos (racional, rela¢cdes humanas, politico reiso) permite
analisarmos os principais enfoques dados ao aorlit relacdo a
visdo da complexidade, que sera abordada a sefgrido assim,
guando a sobrevivéncia de uma empresa dependdatmi@gdo de
todos, para a concretizagdo de um objetivo comaropasequéncias
do conflito possivelmente venham a ser destruti#asiecessario
elimina-lo do sistema, utilizando métricas rigoogae eliminem as
imperfeicbes da maquina humana. Contudo, ha tedrigoe
reconhecem a natureza inevitavel do conflito e ddéejavel do
conflito entre organizacdes, especialmente se aedéborar para o
ndo enrijecimento das estruturas e para algumd#agolucdo que
conduza a resultados proveitosos.

Segundo Rondeau (1996), foi com base nos principios
sistémicos que surgiu a ideia de gestdo do conflko‘reconhecer
no seio da organizacdo, a existéncia de habilidadbs
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conhecimentos” e de diferentes interesses que fpade usados de
forma proveitosa” na busca das melhores soluctaptadihs ao
contexto no qual a organizagéo esta inserida.

Com base nestas diversificadas visbes, em meados da
década de 70, surgem na literatura temas sobraogdst conflitos,
capazes de proporcionar ao gestor conhecimentos k@Era
administrar diferentes situacoes.

O enfoque Contigencialsurgiu como um avanco das outras
teorias, com um novo modo de perceber a organizac@nas
interacoes internas e externas. Lawrence e Lok@6i7] destacam
gue cada sistema, para sobreviver, depende dadoot® ambiente
e, de modo quase dialético, da sua diferenciacdaedagdo aos
outros (sistemas), de forma a oferecer algo distintas que ao
mesmo tempo interaja com todo o ambiente. Desteomodda
sistema deve ter a capacidade de desenvolver rmpwpara tratar
a informacdo que chega do ambiente, de forma aifreque se
adapte. Em ambientes estaveis, as estratégiasntteleautilizadas
no modelo racional podem até ser eficazes; entetam ambientes
turbulentos, o sistema precisard se adequar asisist@&ncias e
contradicdes com as quais precisara conviver, dievgrara tanto,
desenvolver mecanismos de gestao “organicos”.

Todavia, o processo de interacdo nem sempre &ilgpbes
e automatico. As diferentes visbes dos departamepimdem
ocasionar conflitos em relacdo as decisdes diangeptoblemas.
Lawrence e Lorsch (1967) perceberam que, até agquateento, a
literatura ndo abordava a questdo do conflito deeartamental,
decorrente dos processos de interacdo e difer@iaciag

Outro tipo de conflito observado pelos autores agfiale
interesses, que acontecem em ambientes onde exisigibas
alternativas e os beneficios em jogo ainda ndo elfinidos. Deste
modo, a melhor estratégia para encaminhar a solag&sgundo
eles, comunicar as varaveis e o peso atribuidasarel processo de
selecionar as melhores opcgdes, de acordo com emesses das
partes, carcaterizando o processo chamad@amnha integrativo.
Este processbusca originar solu¢cdes onde ambas partes gantiam, o
seja, do tipo “ganha-ganha”; e, mais ainda, panagiatformas
alternativas de resolver os conflitos, deve-setifiesr na empresa
guem tem o conhecimento necessario para apoiaocesso de
resolugdo, ou seja, identificar os gerentes mdissapara tal. Nas
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pesquisas de Lawrence e Lorsch (1967), os autareduiram que
existem varias estratégias para equacionar os itosnfl
interdepartamentais, e ndo um Unico modo de swlacio conflito.

A visdo contigencial, portanto, elege o gerentencsuas
caracteristicas gerenciais adaptaveis as contifagrfactuais e
temporais” como importante figura capaz de auxil@aresolucdo do
conflito (BASTOS; SEIDEL, 1992, p. 55).

As multiplas perspectivas tedricas apresentadamhecem
em esséncia a organizagdo como uma composicaaplesgque séo
formados por pessoas. No entanto, percebe-se uie,os tedricos
organizacionais, que estudaram (e estudam) osgzugele conflito,
utilizam-se abordagens que lidam com os processoenganizacdes
como se pertencessem a um sistema cartesiano,tuiciost de
unidades funcionalmente dependentes, que almejatcamce dos
objetivos organizacionais. Como se seguissem amamrtivessem
0S mesmos objetivos, (algumas delas) minimizandefesos dos
conflitos e das tensdes cotidianas.

Do mesmo modo, quando analisam a organizacao par um
perspectiva holistica, deixam de reconhecer osrepbg, unidades
menores com interesses e coalizbes, que sdo, se@autharach e
Lawler (1980), fundamentais para a dindmica e aggie conflitos.
Estas caracteristicas revelam a complexidade d&sragdes
intraorganizacionais e o quanto € dificil encontreapas prontos a
equaciona-las.

A partir do enfoque contingencial, o conflito péder
percebido como um fendbmeno capaz de trazer mudangase bem
geridas podem trazer beneficios para a organizag&eguir sao
detalhados aspectos do processo de conflito.

3.2 O CONFLITO ENTRE ORGANIZAGOES: CAUSAS E
CONSEQUENCIAS

Ao longo da analise do conflito em relagdo as Escda
Administracdo, percebe-se que o0 que era antes ejides
(BROWN, 1983; HACKMAN, MORRIS, 1975; WALL,
CALLISTER, 1995) pode ser visto como algo potemogite
positivo, especialmente a partir das visdes de MRasker Follett
(1997), e das teorias comportamentais, sistémigassteriormente
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da teoria da complexidade (BOLMAN; DEAL, 1997 apud
SHELTON; DARLING, 2004).

Segundo Jameson (1999), Montana e Charnov (2081), a
origens do conflito sdo tdo antigas quanto a coiaigihumanidade.
Para os autores, um conflito se inicia quando aegpa@nvolvidas
possuem alguma diferenca de valores, crencas aetivaly que
influenciam negativamente no ambiente de trabalha o
impossibilitem (em algum grau) de trabalharem jsnfaoombs e
Avrunin (1988) também seguem esta visdo quando iovern que o
conflito surge entre as pessoas quando se apres@hjativos de
alguma forma e grau incompativeis.

Para Argyris (1964), o conflito acontece quandogrmpo
ou pessoa nao consegue agir em determinada sitwaigfitando
uma parada temporaria no processo e reducédo detiprddde; e
gue consequentemente traz ao gestor uma redugéapaeidade de
produzir resultados.

Ivancevich e Matteson (2002) acompanham esta teraén
ao afirmarem em seus estudos que ha tendénciaxas besultados,
em momentos altamente conflitantes.

Esta definicho é complementar ao que March e Simon
(1972, p. 162) utilizam para definir o conflito;rpaos autores é um
“colapso nos mecanismos decisérios hormais, emdértia qual um
individuo ou grupo experimenta dificuldades na Wscode
alternativas de acdo.”

Robbins (2005, p. 274) destaca outra caracterisiica
processo do conflito - a “percepcdo”. Para o autoprocesso
conflitante comecga quando uma das partes perceba qutra afetou
(ou vai afetar) “negativamente algo pelo qual anpiia parte se
interessa”. A definicdo abrangente é propositahiftor ndo deixa
explicito os motivos que geram conflito), pois quer atividade em
andamento, em que haja uma interacdo que “afet@ivagente a
outra”, pode gerar uma situacao de conflito.

Maximiano (2002, p. 270) afirma que a percepgdamé u
processo pelo qual o individuo seleciona, orgamizaterpreta os
estimulos (informacdes, acdes, pessoas, objetas). €€ a
interpretacéo “é uma decodificacdo que emprestdfisigdo e valor
ao estimulo”. Deste modo, o processo de percebédiaaa todos (ou
boa parte) os individuos a criarem um padréo pateanderem a
realidade; ela (a percepgdo) é um produto da g#erantre o
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estimulo e o observador (ou um grupo). No entaasopessoas
reagem de modo diferente ao mesmo estimulo, ousejado que a
realidade é percebida difere para cada um.

Ja Likert e Likert (1980) consideram o conflito apmam
embate cujo objetivo € o resultado positivo paraa was partes
envolvidas em detrimento da outra, que seria “preada’. Segundo
0s autores, a resolucdo do conflito esta condid@rauma solucao
satisfatoria de todas as partes envolvidas, ou, ggjando ha
consenso na solugdo encontrada.

Autores como Follet (1997), Dinsmore (1989), Nasgtito
e El Sayed (2002) e Robbins (2005), compartilhardea de que o
conflito pode gerar situa¢gBes positivas, uma vez o@o deve ser
considerado como benéfico ou maléfico, e sim coms@. Para
Dinsmore (1989), os conflitos podem funcionar casoatroladores
do poder entre parte dominante e partes diverggmdesitindo
medir as forgcas em jogo a serem utilizadas em imentuturos.

A visdo é corroborada por Walton (1969), ao afiroae o
conflito pode originar beneficios para a organipac@ois o
fendbmeno pode revelar situagbes que necessitameteda, de
esclarecimentos, estimulando os gestores a buscieigbes, para
situacdes que exijam atencao:

Esta afirmacdo é confirmada por Mallory (1997, 1), @0
mencionar que o conflito existe em qualquer ambiglat trabalho e
pode ser inclusive um meio de descobrir ideias édovas e ser
solucionador de problemas, desde que seja adramhistr
adequadamente, ao direcionar aspectos negativos agdes
construtivas.

Schulz-Hardt, Mayer e Frey (2002) constataram quando
as equipes discutem e debatem as ideias, ou pegseatam suas
diferencas (as ideias conflitantes), elas tém n@iances de
apresentar melhor desempenho.

Segundo Hall (2004) o conflito interorganizaciosal se
realizara quando houver no minimo duas partes, pueem ser:
individuos, grupos ou organizacdes; em situacdeg@numa das
partes frustra ou bloqueia as a¢fes do outro; senmdprocesso de
oposi¢do entre elas. O autor sugere que ha umé&neiadde os
conflitos entre individuo—organizacdo ou grupo-aigacdo se
direcionarem ao conflito organizacdo- organizac&o.também
acrescenta a percepgdo como fator fundamental oegso — ou
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seja, as partes envolvidas precisam apreenderegaacentram em
uma posi¢ao que possivelmente vai interferir azopérte.

Existem varios tipos de conflito e sua identificagéode
auxiliar a detectar a estratégia mais adequada @@manistra-lo
(PONDY, 1967):

a) o primeiro deles é conflito latente: ele ndo é declarado
e ndo ha, mesmo por parte dos elementos envolvidos, clara
consciéncia de sua existéncia. Eventualmente néoispm ser
trabalhados; Para lidar com conflitos, é importaotmhecé-los,
saber qual é sua amplitude e como estamos preggrad trabalhar
com eles;

b) conflito percebida os elementos envolvidos percebem
racionalmente a existéncia do conflito, embora h&ja ainda
manifestacdes abertas;

c) conflito sentido: € aquele que j& atinge ambas as partes, e
h& emocao de forma consciente;

d) conflito manifesto: trata-se do conflito que ja atingiu
ambas as partes, ja € percebido por terceiros e perferir na
dinamica da organizacao.

Rondeau (1996, p. 207) destaca que existem algumas
caracteristicas associadas a existéncia do conflé® como:
“interdependéncia das partes, que associam mutuamente a
satisfagdo respectiva”; a percepcaoimtzompatibilidade (por um
deles) de objetivos ou comportamerddgrenciacdo dos grupoys—

e serve como “elemento detonador do conflito”; e @itimo (em
alguns casos) o conflito pode surgir como um radoltde uma
interacdo (frustrada)que provoca, posteriormente, algum mal estar
entre as partes.

Nadler, Hackmaen e Lawler (1983, p. 211) também
confirmam o modelo de Rondeau (1996, p. 207) esaptam a
figura abaixo sobre os Motivos que originam os Ctosf
Intergrupais.



Figura 5 — Motivos que originam os Conflitos Intengais.

Condicdes O Processo do Resultados
antecedentes conflito
Diferenciacio dos
grupos 1 v
Percepcio da
incompatibilidade
] de objetivos L.
Recursos Conflito Resultados
compartilhados
—»
Percepcio da J
oportunidade de
interferéncia
Atividades Y
interdependentes

Fonte: Nadler, Hackman e Lawler (1983).
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A interdependéncia, segundoRondeau (1996, p. 207),
deve-se ao fato de existir algum tipo de dependéaaielacdo de
poder (que limita a acdo do outro), que pode sexvago se houver
escassez de recurs@sitre os envolvidos no conflito.

A incompatibilidade esta relacionada a parte subjetiva da
frustracdo e ndo é necessariamente, percebidapzetas. Os grupos
gue trabalham ha algum tempo “comecam a desenvolaeeiras
Unicas de pensar sobre o mundo, com sua prépripuagem,
objetivos e modos de trabalhar juntos” (NADLER, HATAN,
LAWLER, 1983, p. 211). Deste modo, grupos podenesgmtar
divergéncias por possuirem objetivos, modos degpensentacdes
temporais e por utilizarem codigos ou processaselites do outro.

Assim, a evolugao do processo de conflito esténamiente
relacionada ao modo pelo qual os individuos peroel®e o
interpretam. Como também, o processo de solucacestitamente
relacionado aos fatores que podem provocar algwpo te
reinterpretacéo desses parametros que foram paosatd conflito.

Muito embora alguns autores considerem que o ¢onfli
existe, antes mesmo que aconteca uma frustrac&os afirmam
gue é nainteracdo social que o conflito se configura, e onde é
proclamado.

Segundo modelo de Rondeau (1996), que retratargasfo
atuantes no cendrio onde o conflito acontece, quanth situacéo
de conflito se configura, deve-se considerar quia dado ir4 agir
segundo suas concepgOes (formadas por experiémciagores —
culturais, sociais, cognitivas, dentre outras) assexpectativas
futuras em relacdo ao conflito.

O modelo proposto por Boulding (apud HALL, 2004, p.
120), na década de 60, retrata quatro elementsesemises no conflito.
Além daspartes envolvidas hd ocenario ou campo no qual o
conflito se insere, definido como “os estados pess,| relevantes do
sistema social”; relevante porque se refere asetifes condi¢cdes ou
direcdes que se configuram depois que um conflgoldcionado ou
ndo. Portanto, ele pode ampliar-se ou diminuiatagdos podem ser
contratados ou opositores demitidos. O terceiroecsp esta
relacionada dindmica da situacdo do conflitpem que cada parte
vai considerar uma posicdo que seja mais adequadalacdo ao
seu opositor. E o Ultimo fator é msolucdo do conflitg que,
segundo o autor, acontece quando uma das partes age
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“pacificamente” e se afasta (retira) do conflitm dhtanto, esta acéo
nem sempre poderd acontecer, caso uma das padesdote tal
posicionamento. Ele sugere que a empresa adatdestile ameacas
para simplesmente “cessar” o conflito ou o papelrdenediador.

No modelo retratado por Hall (2004), os impactos
causados pelo conflito sdo chamados de “conse@gdoiembate”,
gue nem sempre podem levar a resolugéo total diitocpe, mais
agravante, se 0s aspectos que deram origens adeendzaforem
totalmente solucionados, o conflito pode retorream lmnais sério.

A Figura 6 representa um esquema contendo tais
caracteristicas.



Figura 6 — Forcas que atuam em situagfes de apnflit
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Fonte: Adaptado de Rondeau (1996) e Hall (2004).
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A partir das perspectivas defendidas por Ronde@fi6jle
Hall (2004), o conflito pode se sustentar em um efmdie andlise
composto por trés tipos: analise estrutural, amélisdmica e andlise
diacrénica.

Para Rondeau (1996), a andlise estrutural do twnfli
consiste numa avaliagéo das condicdes préviagiticasta que estéo
submetidas as partes, e compreende 0s seguinténgteos:
predisposicdes e previsdes/expectativas futurasada uma das
partes; tais variaveis consistem no fato de qustexXem cada um
dos envolvidos) um conjunto de tragos e habilidaidesviduais
capazes de influenciar o comportamento em detedais&uacéao,
resultando nas previsfes, formadas por um confimtexpectativas
das partes quanto ao desenvolvimento e resultadontbate. Para a
autora, ha neste cendrio uma avaliacdo cognitiveodmportamento,
ou seja, das acles a serem adotadas pela outa part

As pressdes estdo relacionadas principalmente @aisso
aguelas exercidas por grupos de referéncia (farafiggos, etc.). As
forcas em jogo podem ser, segundo Rondeau (1996),
implicitas/tacitas (ndo expressas claramente) qlioitas; a autora
destaca ainda que as partes tratam primeiro ddoohjes esta no
centro do embate, aquilo que ambas as partes negejpartir da
sua perspectiva), mas que desagradam uma a outra.

Ao final, Rondeau (1996) e Hall (2004) configuram o
quadro de referéncia, um conjunto de normas/regxaficitas ou
implicitas, de métodos e forcas que influenciamommortamento
em situacdes de conflito.

Algumas causas denominadas “antecessoras do prabess
conflito” s&o identificadas pelos autores. As waia denominadas
como “superficiais”, tais como: idade, género, diegonde nasceu,
podem interferir em boa parte dos conflitos (MOHAKDI
ANGEL, 2004; JEHN, NORTHCRAFT, NEALE, 1999; DE DREU
2003). As variaveis mais “profundas” relacionadgsegsonalidade,
atitudes, percepcéo e valores também sédo motivaderaonflitos.

N&o ha um consenso entre os autores sobre causas
antecessoras do conflito; no entanto, durantepestguisa percebeu-
se algumas variaveis que se repetem nas referenilzaxo
destacam-se as principais causas do conflito; eggquor classificar
em ordem decrescente (por nimero de vezes quéaaelaapareceu
nos textos dos autores referenciados). O tema epi@do na
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administracdo, como também em outras areas, tab @oRsicologia
social, em especial com os autores Baron (2003Rree (2003).

Quadro 7 — Causas do

conflito.

VARIAVEIS SUPERFICIAIS
MOHAMMED E ANGEL, 2004; JEHN, NORTHCRAFT E
NEALE, 1999 E DE DREU, 2003

Causa do conflito

Autores

Influéncias no
Relacionamento

Idade e rotatividads
dos grupos

> Robins (2002)

Quanto mais jovem
grupo maior al
probabilidade dg
conflito; quanto mais
rotatividade, maiore
chances de conflito.

Género

Morgan (2006)

As diferencas
existentes en
decorréncia do sexo.

VARIAVEIS PROFUNDAS
MOHAMMED E ANGEL, 2004; JEHN, NORTHCRAFT E
NEALE, 1999 E DE DREU, 2003

Causa do conflito Autores Ianuenuas no
Relacionamento
Xavier e Dias (2003)| - Existéncia de
Mann (1995), Rahin pessoas com diferenga
e de estilos interpessoals
Banoma (1979)| no grupo.
Walton e - Auséncia de
Dutton (1978), Kahn habilidades
. (1964), comportamentais
Personalidade / Tragasp (1959), diminuindo 0
pessoais / Habilidade$ L .
Thompson potencial integrativo
(1960), Fustien diferencas de
(1982), Robins preparacdo para [a
(2002), Motta| questéo.
(2002); Handy| - A existéncia e um
(1978); Likert e| aumento de nivel
Likert (1980), educacional
- Diversidade de
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formacéo/ experiénci
dos individuos

s

Estrutura da Tarefa

Xavier e Dias (2003)
Jehn

(1997; 1995), House
(1971),

Rahin e Banoma
(1979),

Walton e Dutton
(1978),

Dalton (1959), Adler
e Towne

(1999), Greenberg e
Baron (2003), Robins
(2002), Umstot
(1984); Pfiffner e
Sherwood (1963)
March e Simon
(1981),

Nadler (et al 1994).

D

Grau de rotinizacdo
da complexidade da
tarefas e a existénc
de interdependénci
assimétrica na su
execucdo - Recursa
limitados

Hierarquia /
desenvolvimento
profissional

Walton e Dutton
(1978),

Strauss (1962),
Dalton (1959),
Argyris (1964),
Thompson
(1961), Morgan
(2006), Handy
(1978), Handy
(1978), Nadler (et al
1994).

O néo reconheciment
e falta de
oportunidades de
crescimento, a relacd
de status dentro d
organizacao.
Hierarquia
organizacional.

(@]

© O ©

Comunicacédo

Fustier (1982), Adler
e Towne

(1999), Robins
(2002),

Morgan (2006),
Umstot (1984),
Motta (2002), Handy

(1978);

Auséncia de
comunicacao ng
tempo e quantidad
adequados  ou
controle, barreiras
existentes.
Intensificacéo d3
dg

)

O

disponibilizacdo
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informacé@o N&o exists
clareza no contrat
firmado entre as partg
Comunicacdes
horizontais ou
verticais deficientes

mU‘U

Divergéncia de
objetivos

Xavier e Dias (2003)
Jehn

(1997; 1995),
Growen (1986),
Adler e Towne
(1999), Robins
(2002), Handy
(1978), Pfiffner e
Sherwood (1963);
March e Simon
(1981).

Metas
provocam
movimentos
contrarios nos grupos.
Sobreposicao de
objetivos e existéncia
de objetivos ocultos.

divergentes

Grau de
responsabilidade em
relacdo a tarefa,
Walton e Dutton recompensas
(1978), Kohn individualizadas oy
Critérios de (1995), Likerte diferentes pelas
desempenho e Likert (1980), Adler | mesmas realizagfes,
recompensas e Towne (1999), inclusive comparadas
Fustier (1982), Baron as outrag
(1986), organizacdes.
Ambigtidade nog
critérios de avaliacap
de desempenha,
recompensas.
Xavier e Dias (2003)
Rahin e
ggcv?é?(a(ggg) Diferen(;ag de aFituAdes,
Atitudes Mann (1995), Robins posturas e resistencla
(2002) a muqan(;a. Baixa
) auto-estima,
Pfiffner e Sherwood percepcao da realidade
(1963)

March e Simon

(1981),
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Xavier e Dias (2003)] As necessidades |e

Motivacio Likert e Likert expectativas nao
¢ (1980), Mann satisfeitas dog

(1995), Pfiffner e individuos

Sherwood (1963)

Xavier e Dias (2003)

Likert e Likert O comportamento do
Lideranga (1980), Mann - pori

. lider, confianca e seu

(1995), Robins ; .

(2002). estilo de lideranca.

Morgan (2006)

Xavier e Dias (2003) gﬂcli)dr?gr%as q#:

Likert e Likert o
Mudanca organizacao em

organizacional

(1980), Mann
(1995), Fustier
(1982),

decorréncia de fatore

externos ou internos.

Motta (2002) A velocidade d3
mudanca
Xavier e Dias (2003)
Rahin e Pressdes do grupo
Banoma(1979), para a decisdao dgs
Conscientizacéo Harris (1999), seus membros. Maigr

Greenberg e Baron
(2003) ,
Umstot(1984), Motta
(2002)

conscientizacdo
participagdo en
movimentos de classe

Tamanho do grupo

Xavier e Dias (2003)
Rahin e

Quanto maior o grup

Banoma (1979), | Maior - potencial dg
Robins (2002)
Quanto meno
. . ameacas, maior
Xav[ere Dias (2003) tendéncia de conflitol
Rahin e A
Ameagas externas A  existéncia de
Banoma(1979), S
X ameacas diminui 0
Harris(1999), rau de conflito, pois
Fustier (1982) 9 » PO
0 grupo se une contra
a ameaca
. Xavier e Dias (2003)] Os conflitos serég
Sentimento de perda . .
Rahin e potencializados casp

Banoma (1979),

1%

haja sentimento d
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perda por parte d

O

grupo
. Leva o0 grupo ¢
.O aparecimento de um Fustier (1982) modificar sua atitude ¢
instigador .
ponto de vista
Orlent_aga_o Fustier (1982) Direcdo da empresg
organizacional provoca o conflito
Greenberg e Baron | Auséncia de
Relacionamento (2003) , Morgan relacionamentos
(2006) interpessoais

A utilizacdo desse
elementos para

controle; proliferacad
de regras
regulamentos, normg
e mitos, aumento d
escala de intervencd
da alta administracdo

\°2)

O

Morgan (2007);
Estrutura Handy (1978); Likert
organizacional, regras e Likert (1980),

e regulamentos, poder Bowdith e Buono
(1994)

o9 wn

Recursos Bowdith e Buono Escassez de recursos
(1994)

Fonte: Adaptado de Mohammed, Angel (2004); Jehrthdmaft, Neale,
(1999); De Dreu (2003) e Cavalcanti (2006).

Weiss (1997) menciona que o conflito pode surgangio
em uma equipe ha diferentes gerentes, ou sejagiliés pessoas
coordenando o mesmo projeto. A comunicacdo e oo flde
informacdes podem fomentar o conflito, principalteesm situacdes
hierarquicas complexas, com muitos integrantesmassmo em
equipes que trabalham a distancia.

Para os individuos trabalharem eficazmente em eguip
devem ser capazes de comunicarem claramente si@s, iduvirem,
e estarem dispostos a discordar. Embora sejaldifiprender a
apreciar as diferencas de cada integrante da eqefiete a
habilidade para gerenciar conflitos.

3.2.1 Processo do conflito
As condi¢Bes antecedentes do conflito em grupoeapar

no modelo de Robbins (2005), onde algumas variawéie
minimizadas e outras se destacam. Para o autoroee$zo do
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Conflto pode ser dividido em cinco etapas, sdao s:ela
incompatibilidade potencial ou oposi¢cdo — em que ag@resentadas
as condi¢cdes antecedentes; cognicdo e personalizaéncoes;

comportamento e resultados, conforme figura 7 auiseg



Figura 7 — Processo do Conflito

Fonte: Adaptado de Thomas, 1992 e Rahim, 2001 (R@BBINS, 2005)

Desempenho
grupo

_ AUMENTOU
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O Estagio |, incompatibilidade potencial ou oposica
(ROBBINS, 2005), esta relacionado ao ambiente,efa sondi¢des
antecedentes que podem criar um ambiente favorpaed o
surgimento de conflitos, consideradas fontes osasdo conflito. O
autor condensa em trés as varidveis nas quais aterpbssa ser
estimulado: comunicacao, estrutura e variaveisoagss

A primeira delas, a comunicacgédo, pode parecer,ramepo
momento, causa “natural” de conflitos, uma vez passamos boa
parte do nosso tempo nos comunicando. Considerarasse
dificuldades semanticas, ruidos, informacfes inmrftes, erros de
interpretacdo, dentre outros. Depois de inUmeragui&as, Robbins
(2005) destaca que o0 excesso ou escassez de cagidmi o canal
escolhido para tal, sdo causas que mais poterciabzrealizacédo de
uma situagcdo conflitante. O autor menciona que meato de
comunicagdo é funcional até certo ponto, apdés, haaumento
potencial para existéncia de conflitos.

Em relacdo ao fluxo de comunicag&o nos canais tedosl
entre os membros (emitentes e receptores) envelvidgistem
algumas caracteristicas que podem favorecer o @pamo do
ruido, a saber: a selecao (filtros) da informag@stenprocesso e 0s
canais formais (previamente estabelecidos) e/oorntdis (que
possam surgir).

Os conflitos de natureza estrutural — podem conamp
variaveis como: o tamanho do grupo, grau de edp@egido nas
tarefas designadas, estilo de lideranca, clarezaauteridade,
compatibilidade meta—membro, nivel de dependéndiee egrupos
etc. Robbins (2005) destaca que no componentdwgstros maiores
motivadores de conflito estdo relacionados ao thmaito grupo,
grau de especializagéo das tarefas (quanto ma#os, conflitos) e a
rotatividade (também conhecida comuwn ove). Ao contrario da
varidvel tempo de servico (tempo de trabalho +eédlague de acordo
com o autor, é inversamente proporcional — quardéommfor o
tempo de servico, menos conflitos acontecerao.

A ultima variavel mencionada pelo autor (ROBBINS0Z2,

p. 275) é a “pessoal’, que esta relacionada aasesmlindividuais e
as caracteristicas de personalidade que “respongmias
idiossincrasias/ indole e diferencas individuais”.

O segundo estdgio “cognicdo e personalizacdo” €
consequéncia/continuidade do primeiro. Se as cOadic
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mencionadas anteriormente afetam negativamentegalgama das
partes tem interesse, ha grandes chances de @daotmfhar-se real

no Estagio Il (ROBBINS, 2005). O autor destaca gqueercepgdo
torna-se fundamental neste processo, uma vez qaeosfecera se e
somente uma, ou mais de uma, das partes afetddasen cientes

e envolvidas no processo, deste modo, estardo enadwiente

envolvidas (sentir4 nervosismo, ansiedade, tepsficgxemplo).

Este estagio é particularmente importante, pois selédo
definidas as questdes do conflito, quais séo otpbas questdes do
conflito e consequentemente 0s possiveis delinganges acordos.
E como as emocdes afloram neste estagio, uma gécergativa
(falta de confianga) podera, por exemplo, interfad desfecho da
situacdo. Robbins (2005) destaca que atitudes poaiivas tendem
a aumentar as chances de solucbes inovadoras, emague
potencializam o alcance da visdo/ analise da gituac

No terceiro estagio as “intengcbes” estdo relaciasado
modo de agir de uma ou mais partes. “Quando unacgib de
conflito se configura, deve-se considerar que dada ira agir
segundo suas concepcdes” (formadas pelas expaséatieriores —
culturais, sociais, cognitivas, dentre outras) ‘&doem de deduzir a
intencdo do outro a fim de saber como respondepaportamento
da outra parte.” (ROBBINS, 2005, p. 277) Consewqrapnte, a
magnitude que um conflito pode atingir, esta diretiate relacionada
com o modo pelo qual cada parte deduziu sobreeagéab da outra.

Segundo Thomas (1992b), as inten¢fes supracitddesio
fixas ao longo do tempo, elas mudam conforme asceées) os
comportamentos envolvidos no processo conflita@entudo, o
autor destaca que em pesquisas realizas por et®ngsortamentos
tendem a oscilar dentro das cinco perspectivaseptadas.

O penultimo estagio € o momento pelo qual o canfiide
ser percebido: 0 comportamento. E 0 estagio ondateasdes se
concentram e o conflito é percebido. Nele as reagdatitudes das
partes envolvidas sdo manifestadas, revelandotescies. Deste
modo, a partir de uma interacdo o comportameniantke das partes
se revela e a reagdo de uma pode afetar negatitemeiutra, que
inicialmente ndo adotaria tal comportamento. O ltada esperado
da interacdo pode ser exatamente o contrario ep@sta do outro
também pode ser negativa — modificando a intengdwmal de
resposta. Passa a ser um processo dinamico decéber um ofende,
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0 outro responde — em que cada lado revela abertarsga atitude
(ROBBINS, 2005).

Os resultados funcionais ou disfuncionais seracutdos e
apresentados logo a seguir.

Robbins (2005, p. 278) apresenta uma escala
comportamentos diante de situacdes de conflito ,oedgundo o
autor, todos “os tipos de conflitos existem em maidugar ao longo
da escala’”. Na base da escala encontram-se osit@®nfhais
amenos, mais sutis e ainda bem controlados. Epw 63 conflitos
séo de niveis altissimos, mais destrutivos. E eseggindo o autor,
tendem a originar conflitos disfuncionais, ou sejanflitos que
levam a resultados ruins para organizacdo atrap@dhaseu
desenvolvimento. Ja os conflitos mais amenos legarasultados
funcionais, que podem originar algo de positivo, agrimoramento
para as partes envolvidas e para a organizacafgrownfigura 8 a
sequir.

Figura 8 — Escala de Intensidade de Conflito

Conflito oy q .
aniquilador sforgos para destruir a outra parte
| Agresséo fisica
__ 1 Ameacas e ultimatos
1 Questionamento explicito ou desafio
| Desacordos ou mal-entendidos leves
Semconflito 1

Fonte: Adaptado de Robbins (2005) e Glasl (1982).

de
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Se um conflito é disfuncional ou se esta com urelnmhwito
abaixo e precisa ser estimulado / aumentado (MORGXIN6), 0
gestor pode empregar algumas técnicas que estinmuegorientem
o conflito para algo mais produtivo.

Rahim (2001) apresenta possiveis efeitos dos tmsfli
separando-os em efeitos positivos (funcionais), trdereles a
criatividade a inovacdo, poder de articulacdo, rédentitros. E 0s
negativos (disfuncionais), insatisfacdo no trabalbomunicacdo
reduzida, falta de confianca, conforme descritguadro abaixo.

Quadro 8 — Efeitos do conflito

Efeitos Funcionais (Positivos)

. Conflitos podem estimular inovacéo. criatividade e crescimento:

. O processo decisério organizacional pode ser melhorado:

. Solucdes alternativas para os problemas podem ser encontradas:

. Conflitos levam a sinergia em solu¢des para problemas comuns:

. Performance individual e grupal podem ser melhoradas:

. Individuos e grupos podem ser forcados a encontrar novas abordagens para os problemas:

. Individuos e grupos podem ser requeridos a articular e esclarecer suas posi¢des e pontos de vistas:
Efeitos Disfuncionais (Negativos)

. Conflitos podem causar stress e insatisfacdo no trabalho:

. Comunicacdo entre individuos e grupos pode ser reduzida:

. Um clima de falta de confianca pode ser desenvolvido no trabalho:
. Relacionamentos profissionais podem sofrer desgastes:

. A performance no trabalho pode ser reduzida:

. A resisténcia a mudanca pode ser reforcada:

. O comprometimento e lealdade organizacionais podem ser afetados

Fonte: Adaptado de Rahim (2001, p. 9)

Os beneficios para resolucdo do conflito de modiazer
beneficios é enfatizado por diferentes autores c@ino socializacao
— oportunidade de troca e envolver-se com uma cagsédade das
relacBes de poder, novas solu¢fes, e aumento detpidade.

3.2.2 Gestao do conflito

Thomas (1992b) destaca cinco intengBes basicas para
gerenciar o conflito. O modelo foi introduzido pel@meira vez por
Deustsh em 1949 e apresenta estilos dicotdmicamptitivo x
antagonicos) e era utilizado até a década de @0,acreferéncia de
competicdo (jogos de soma zero) x cooperacao; oelesmbas as
partes perdem ou ganham. Posteriormente, em 196MANN,
THOMAS, 1975), Lawrence e Lorsch (apud RAHIM, 2001)
apresentaram um modelo com trés tipos de gestadrootacdo;
solugcdo/ orientagdo e controle. Posteriormente, 1883, Pruitt
(PRUITT, KIM, RUBIN, 1986), reformulou o modelo dewrence e
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Lorsch, e apresentou um com quatro estilos de asinasigido de
conflitos: submisséo, resolucéo do problema, omisséompeticdo.
Em 1964, Blake e Mouton (1964 apud KILMANN, THOMAS,
1975) reinterpretaram este Gltimo modelo que maiamoxima do
utilizado na contemporaneidade — o modelo de cistios:

a) retirada - ignorar, ou negar o atual, ou po#&nci
desacordo;

b) corte de arestas - destacar os pontos em comygontos
fortes e minimizar (ou suprimir) diferencas de jpsnde vista entre
as partes em conflito;

¢) uso da forca, exercicio de apenas um ponto sta @
custas do outro, levando a uma situacdo de pegdate;

d) negociacdo — solucdes aceitas pelas partesdesmuma
situacédo e satisfacdo a partir de atitudes deédaceber”; e

e) resolucdo de problemas - confrontacdo das partes
envolvidas, resultando na melhor solucdo, mesmo apieisdes
originais de uma ou ambas as partes tenham quanggamente
modificadas ou até mesmo descartadas. As partesestem
motivadas a procurar uma situagao do tipo “todosigan”.

Thomas (1992b) identificou cinco intengBes bésicas
(competicdo, evitagdo, compromisso, colaboracdammadacio)
para lidar com o conflito. Rahim (2001) estendeumodelo de
Thomas (1992b) utilizando-se de duas dimens@ateresses
préprios X interessedos outros.

a) evitar: reconhece que o conflito existe, mas se exime
para satisfazer por completo os desejos de tod@swadvidos no
processo;

b) negociar/colaborar— as partes cedem para descobrir a
solucéo do embate.

Kilmann (2010) afirma que para muitos tedricos dsta
abordagem ideal para o conflito; no entanto elfus6iona quando:

a) o tema é muito importante para ambos as pajeguando ha
disponibilidade de tempo (necessario) para disquiiestdes mais
profundas; c) o tema é “multidimensional” e pernttee ambas as
partes tenham as suas necessidades atendidas dagbeso
inovadoras e d) as partes querem manter 0s retan@Emos. A
postura de colaboragéo pode se apresentar de ddissncomo um
modo de intimagcdo (por ex: “precisamos conversadiy sendo o
melhor modo de conseguir um dialogo aberto); eeguisdo caso,
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como um processo aberto, convidativo, mais provdwelresulte em
respeito mutuo e uma verdadeira troca de ideias €gro “fiquei
frustrado com nossa decisdo e estou precisandouaeajsida’”)
(KILMANN, 2010).

a) competicdo/dominacdo —foco no interesse préprio—
utiliza-se de todos os artificios para alcancarue deseja. Nesta
postura, Kilmann (2010) ressalta que a palavra teno utilizado
guando uma das partes se expressa, pode fazerde gliéerenca em
situacfes de conflito — mesmo em situagfes de @@ uma das
partes pode explicar a importancia que a quest&sup@ara ele.
Segundo o autor se o estilo de concorrer for usato respeito,
possivelmente a outra parte pode reconhecer e eemger a
situacéo. Como conseqiiéncia pode alcancar o qiessf.

b) acomodacédo -elevar ao maximo os pontos em comum
para que, uma das partes, fique satisfeita minimdizas diferencas.

c) colaboracao/integragdo — existgpreocupacdo com o
interesse préprio e dos outros . Utilizada quastpartes desejam
gue as exigéncias de ambas sejam satisfeitas.

A seguir serd apresentada a figura com um resumso do
estilos de administracdo de conflitos.
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Figura 9 — Estilos de administracéo de conflitos

Estilos de administragdo
de conflitos

Pode-se adotar as seguintes

/ poigses
atitudes

/

atitudes

atitudes
E ==
I
ou

atitudes

DI‘LI
ou [@ Compartilham
_ diferengas |~ —> idéias e informagdes
&
Jogos dle poder }, > C‘;‘:g:%;m“"'

ou

Forcar submissdo

Classificam probl. e conflitos
como desafios

Fonte: Adaptado de Thomas (1992b) e Rahim (2001)
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Vale ressaltar que ha varios estudos no mundo tijizzaimn
os estilos de Rahim (2001) especificamente nosdastdJnidos,
Grécia, China, Bangladesh, Macau, Africa do Sulrqlia e
Portugal (KOZAN, 2002; LEE, 2002; RAHIM et al., 20)0

No Brasil, uma pesquisa realizada por Araudjo, Gries e
Rocha (2005) com integrantes de uma organizaca@aide uma
organizagdo privada, do setor de telecomunicagfesautores
compararam os estilos de administracdo de brasled norte
americanos e constataram que o0s brasileiros adwoi@mos estilos
de Integragcdo e Evasdo, comum em culturas camades como
coletivistas; ja os americanos, adotam os estiwdDdminacdo e
Acomodacédo, comuns em culturais individualistas.

Em resumo, e observadas as limitagcbes de
tamanho da amostra analisada na presente
pesquisa, brasileiros adotariam em maior nivel
os estilos Integracdo e Evasdo, enquanto
norte-americanos os estilos Dominacdo e
Acomodacgdo. Este resultado corrobora
afirmacbes de Rahim (2001), que diz que
individuos oriundos de culturas individualistas
adotariam em  maior escala estilos
distributivos, como Dominacéo e
Acomodacédo; enquanto individuos oriundos
de culturas coletivistas prefeririam estilos
como Integracdo e Evasdo. A dimenséao
“individualismo-coletivismo” é uma das
dimensbes propostas por Hofstede (1984),
onde uma cultura individualista seria aquela
onde seus integrantes ddo maior valor aos
interesses proprios ou de suas familias,
enquanto em uma cultura coletivista
individuos dariam maior valor aos interesses
do grupo que fazem parte. Na classificacédo de
Hofstede (1984), o Brasil se situaria como um
pais de cultura coletivista, enquanto os
Estados Unidos, individualista. Uma possivel
explicagdo é a diferenga cultural entre os
integrantes das amostras das duas pesquisas.
Sob a ética da estatistica, é possivel verificar
gue os itens entendidos por norte-americanos
como “negociacdo” ndo sdo compreendidos
por brasileiros da mesma forma, pelo menos
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como um Unico fator — ou estilo. Brasileiros e
norte-americanos entendem Negociagdo de
modo distinto, e portanto, os itens do
guestionario correspondentes ao estilo ndo sdo
entendidos da mesma forma por amostras dos
dois paises (ARAUJO, GUIMARAES,
ROCHA, 2005, p.10)

Robbins (2005, p. 278) apresenta as técnicas de
administracdo de conflitos, permitindo aos gestorgse
administrem/controlem o conflito. Deste modo, coawdestaca que,
uma vez identificada as intencbes de lidar com litonf‘e sob
condicOes ideais as intencbes de uma pessoa dexduzit-se em
comportamentos comparaveis”.

A seguir o quadro 9 apresenta as Técnicas de Résotle
Conflitos quando este se encontra acima do nivdlar{@presentado
anteriormente na Figura 9) ou seja, mais proxima“amflito
aniquilador”.
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Quadro 9 — Técnicas de resolugdo de conflitos

Técnica

Acdo

~ Encontros entre as partes conflitantes, com o
Resolucédo de - . I
roblemas propdsito de identificar o problema e resolve-lo po
b meio de discussédo aberta.
Metas Criacdo de uma meta compartilhada que ndo possa
ser atingida sem o envolvimento e cooperagao entre
superordenadas : :
as partes envolvidas no conflito.
= Quando o conflito é causado pela escassez de¢ um
Expanséo de ~ .
recurso a expansdo do recurso pode criar uma
recursos ~
solucdo ganha-ganha.
Evitar / : . -
N Evadir-se do conflito ou suprimi-lo.
N&o enfrentar
Suavizar Minimizar as diferencas entre as partes conflignte
enfatizando seus interesses comuns.
Compromisso/ : :
P ~ Cada uma das partes desiste de algo valioso.
Concesséo
Comando A administracdo usa sua autoridade formal para
autoritario resolver o conflito e depois comunica seu desejp as
partes envolvidas.
~ Utilizacao de técnicas de mudanca comportamental,
Alteracao das . =
variaveis tal como treinamento em relagbes humanas, para
humanas alterar atitudes e comportamentos que causam
conflitos.
= Mudangas na estrutura formal da organiza¢éo € nos
Alteracdo das ~ . ~ :
AN padrdes de interacdo entre as partes conflitapoes,
variaveis . L ~ 1.
) meio de redesenho de atribuicdes, transferéncias,
estruturais

criacdo de posicdes coordenadas, dentre outras.

Fonte:Adaptado de Robbins (2005)

A seguir o quadro 10 apresenta as Técnicas de Watim
Conflitos, utilizadas quando h& pouco conflito,esties se encontram
em um nivel muito baixo (de acordo com a Figurapfesentada
anteriormente) e precisam ser estimulados.
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Quadro 10 — Técnicas de estimular conflitos

Técnica Acao

Utilizacao de mensagens ambiguas ou ameacagoras

Comunicacao P .
& para aumentar os niveis de conflito.

Inserir novas | Inserir nos grupos de trabalho colaboradores |que
pessoas no | tenham valores, atitudes ou estilos administrativos
grupo diferentes dos grupos atuais.

Realinhamento dos grupos de trabalho, alteracdio de
Reestruturacdo | regras e regulamentos, aumento de interdependéncia
da organizacdo| e realizagdo de outras mudangas estruturais| que
alterem e mudem status quo.

Nomear um . . .
Designar um critico para argumentar propositalmente
advogado do o . -
diabo as posicdes defendidas pela maioria do grupo.

Fonte: Adaptado de Robbins (2005).

Mesmo sendo complicado vislumbrar outros desfechos,
final Robbins (2005) retrata o ultimo estagio donftto: os
resultados. Ou seja, as consequéncias de um processo wosdlit
podem resultar em disfungédo (disfuncional) - quabbgueiam o
desempenho; ou funcional, que resultam em aprimemts.

O conflito é construtivo quando ele melhora a
qualidade de decisbes, estimula a criatividade
e a inovacdo, estimula interesse e curiosidade
entre os membros do grupo, fornece um meio
pelo qual os problemas podem ser arejados e
as tensOes relaxadas e gera um ambiente de
auto-avaliacdo e mudanca (ROBBINS, 2005,
p. 278).

Morgan (2006, p. 209) destaca que o conflito pode
“estimular a auto-avaliacdo e desafiar a sabedmiavencional.”
Inicialmente pode trazer algum tipo de sofrimentarap a
organizacao; no entanto, pode colaborar para de@esn sintonia
com um ambiente em constante mudanca e “fonte amestde
inovacao”, uma vez que instiga a aprendizagem edanta.

Quando trazem beneficios, as situacdes conflitantes
propiciam um ambiente de discusséo, trazendo rideas e podem
dar oportunidade para que opinibes da minoria pasae ser
consideradas, ou seja, um “antidoto” para o pens@mde um
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grupo. Deste modo, desafia status quo (ROBBINS, 2005),
permitindo a reavaliacdo das metas e atividadescidas pelo
grupo, aumentando as chances de uma organizagdondes as
mudancas.

Morgan (2006) menciona que além propiciar a expbwae
resolugdo de diferencas, paradoxalmente o corghide, algumas
vezes, manter status quo Para o autor, os dirigentes podem
imobilizar a organizagdo e concentrar esfor¢os axaboradores
para atividades improdutivas e consequentement® econa forma
de dominagéo.

Os conflitos disfuncionais que geram “oposicdo
descontrolada, descontentamento, que atua paralvdisembates
comuns e ao final leva a destruicdo do grupo” (ROEB 2005, p.
278) sdo mais conhecidos. Dentre os resultados indésejaveis,
destacam-se dissolucdo do grupo, atrasos e ruddosmunicacao; o
gue ao extremo pode ocasionar a parada e posteritgma
descontinuidade do grupo.

Para o autor, o tipo de atividade exercida pelpgresta
diretamente ligado a funcionalidade do conflitougps em que as
atividades sao diversificadas (menos rotineira®s) iéais chances de
obterem resultados funcionais e o contrario taml®mseja, estes
grupos sao frequentemente evocados a trazerenbeslagativas e
inovadoras aos problemas de trabalho em seu cutiddeste modo
estariam mais estimulados a perceberem as situagfes (mesmo
as conflitantes) desafiadoras. Ja os que trabakmmatividades
extremamente rotineiras, teriam mais dificuldadeis p suas
atividades ndo demandam (naturalmente) constardeagdes.

Para os gestores, o maior desafio de estimular @ n
conflitos est4, segundo Robbins (2005), na capdeidée ouvir
pedidos, perguntas e comentarios em relacdo ads i@ estavam
acostumados, e quando estas nao forem favoraasresponder
com atitudes grosseiras ou repressoras.

Finalmente, as equipes que usam uma comunicacd mai
colaborativa e menos comunicagdo contenciosa quaxplessadas
as divergéncias, s80 menos propensas a sentieibssefiegativos
dos conflitos (LOVELACE, SHAPIRO, WEINGAR, 2001).
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3.2.3 Negociacgao

A habilidade de negociar tem-se tornado cruciah pas
organizacdes, em especial para quem trabalha eipegqois séo
grupos formados por pessoas que, na maioria d&s,vpassuem a
mesma hierarquia. Deste modo, saber negociar, desdeenas
trocas até grandes interesses, é tarefa constatante

O processo de negociacdo & algo complexo, em abpeci
guando as partes envolvidas discutem sobre reesl@al influéncia
abrangente e interligadas, conforme destacam StenEreeman
(1999). Deste modo, o processo depende de algtoredajue estdo
relacionados as ofertas e contra-ofertas que sSiagppem questdo
nesta situacdo, sdo elas: as partes envolvidashgeern que seus
interesses dependem dos outros; o nivel de cogfiaristente na
equipe; a habilidade de se comunicar claramenteoopde
influenciar a outra parte a aceitar ou ndo; a wagualividuais
(personalidade) dos envolvidos e dos objetivos teresses dos
envolvidos na situacé@o. Neste estilo, as parteslédas no conflito
buscam a resolugdo do problema — podendo haver &u n
participacdo de algum representante (STONER, FREEMA99).

Freitas (1994) observa o processo de negociacaduas
perspectivas: uma forma de conflito social, posobre a defesa de
interesses opostos; e como um tipo de resoluc@ormiétos — pois
as origens do conflito podem ser analisadas enatigas podem ser
viabilizadas. Deste modo, o processo de negocidagdp como
principais objetivos: estabelecer procedimentoseeolver acordos
e politicas que fortalecam o relacionamento e esgan papéis,
obrigacBes, mediando possiveis alteracbes querutram as
empresas, ou até mesmo padrées. (PRUITT, 1991, RREHTAS,
1994).

Assim, Lewicki e Litterer (1985, p. 44) estruturamacao de
negociar em cinco fatores importantes, sdo elepragesso de
negociacao (etapas: oferta, contra-oferta, conogsb@gar ao ajuste
e fechar acordo), sdo influenciados por b) estutle objetivos e
resultados, c¢) “contetdo (interdependéncia e cogdip d) processos
(comunicacgéo, persuaséo e poder, e por ultimmflelencias sobre
0s objetivos e resultados (personalidade, valopeferéncias
subjetivas e contexto social)”.
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Varney (1989) defende que a negociacdo € uma das
alternativas mais eficazes para o conflito, ao ipdsar a
flexibilidade e viabilizar novas alternativas. Aegociar, as partes
tém a possibilidade de serem ouvidas, implicando mmaior
entendimento da situacdo, em busca de areas dessgecomum e
de acordo, com a possibilidade de construir erdrervolvidos, o
entendimento (mesmo que sem concordar), da situgaatro.

Varney (1989) apresenta quatro caracteristicasneisse
para os gestores da equipe em situagfes de nefmcsdp elas:

a) realizar um diagnostico — identificar as éareas d
conhecimento similar e &reas de diferencas;

b) processo de iniciacédo - desvelar, mostrar payaipo 0s
pontos divergentes;

c¢) saber ouvir e perceber — o0 que os participdatas e ter
a percepcéo de identificar outros aspectos emdsiona

d) elaborar um processo de resolucdo de probleretapas
gue incluam (coleta de dados, avaliar o impacte agdes; analisar
diferentes alternativas; identificar solu¢cdes eedeslver de um
plano de acéo.

Varney (1989) insere outra variavel — o tempo -apar
resolucéo de conflitos; se o conflito é deixaddadi® e a espera se
torne algo explicito, um embate pode se tornaromutis dificil de
resolver. Ao desvelar as fontes do conflito logocnmeco, o autor
destaca que h& maiores chances de as pessoas endepesn 0S
fatos que encaminharam a disputa — antes que newvagdes
possam surgir e complicar ainda mais a situacadan@u séo
identificadas desde cedo, ha mais chances de t&s p&@lumbrarem
as possiveis “areas de acordo”, e assim chegaremonsenso e
desenvolverem um processo de resolugéao de problemas

Para Robbins (2005), negociar é o processo peloegisie
trocas e tentam concordar sobre isto. Bacharactavdet (apud
BASTOS, SEIDEL, 1992, p. 56) corroborando com Rob{R005,
p. 55), analisam os sistema de conflitos por meobdrganhas
politicas, ou seja agrupamentos interorganizaciompie podem
potencializar o embate; e apresentam diferentessnéle conflito e
estratégias de negociacdo que sao formados a gamjirupos intra-
organizacionais (chamados de coaliz6es), afirmandexisténcia
de organizagbes extremas: totalmente cooperativasotalmente
segmentada.
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As coalizbes ndo s&o grupos naturais. A
estrutura da organizacdo — especialmente a
hierarquia de autoridade — gera tendéncias a
formacéo de coaliz6es. Assim, por exemplo, a
natureza e frequéncia dos processos de
coalizbes variam em funcdo do grau de

centralizagdo das estruturas organizacionais.
As coalizes podem solapar modificar ou

sustentar as relacdes de poder formalmente
estabelecidas pela hierarquia de autoridade.

O processo de formar coalizdes é influenciado ptorés
organizacionais, tais comquantidade de recursogconhecimento
e tecnologia) disponiveis — quanto mais escassa&ior ma
probabilidade de surgirem coalizOagau de controle sobre os
recursos — grupos que dominam a tecnologia do processo de
producao; tecnologia e processo de trabalho- quanto mais
dindmica for a tecnologia, maior sera o conhecimat@mandado
pelo trabalhador que, detendo deste poder, podesidevar
desnecesséario fazer colizbelacbes da organizacdo com o
ambiente— referem-se as variacdes de recursos disporwdEngo
do tempo, situacdo na qual, o trabalhador mais leidwo com
atividades que transpdem os limites organizacipeaisambiente de
incerteza, ttm menos chances de ingressarem eirades,conflito
de interesses intragrupos -quanto maior o conflito, menor a
probabilidade de formarem coalizes, uma vez qu&sesurgem
onde h& convergéncia de ideologiaisténcia de canais de
comunicagdo— utilizar os ca nais de comunicagdo para negociar
capacidade de retalizacdo— aumenta entre grupos o0postos.
(BASTOS, SEIDEL, 1992). Com as coalizbes formadasgrupos
reafirmam as diferencas que estdo em jogo no twefldefinem os
interesses comuns dentro dos subgrupos.
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Quadro 11 — Tipos de barganha e potencial de tos# implicacdes para a resolucdo

O quadro 11 abaixo,
resume as perspectivas d Dimensdes e
autores sobre o processqg Caracteristic

CalrErEnEze oy Resolucao do Conflito

. Conflito
tipos de barganhaiPO DE as
BARGANHA
Os interesses comuns sdp  Ha tendéncia para a
Téacita e mais fortes. Ndo ha resolugdo, mas a falta de
Informal . . ) L . .
integrativa | oportunidade de explicitar pmecanismos estruturais
barganha pode inibir esta busca.
COOPERATIVA ~ . P : ~
Cooperacao formal é Mais facil. Existe pressag
Explicita e sancionada, induzida, para a resolugéo e a
Formal : . g
integrativa regulamentada pela estrutura explicita reforca
organizacdo esta tendéncia.
o ~ Mais dificil. Faltam
L Competicao informal ndo : .
Técita e : mecanismos estruturais
Informal L sancionada pela .
distributiva R para lidar com a
organizacao competicdo explicita
COMPETITIVA i
Cx Os mecanismos estruturajs
. Competicao é formal . ~ I
Explicita e : facilitam a resolugéo, mas
Formal T sancionada pela RO :
distributiva R natureza distributiva cria
organizagdo .
obstaculos.

Fonte: Adaptado de Bacharach e Lawler (apud BASEGEIDEL, 1992)
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Bacharach e Lawler (apud BASTOS, SEIDEL, 1992,§). 5
afirmam que o processo de barganha existe entreoalizfes,
especificamente quando os subgrupos estdo se fdon&ara os
autores, a barganha carcateriza-se como um process@arante
vantagens importantes, principalmente para mobilgiapos de
interesse, sdo estratégias dar“tomar”, doar o minimo receber o
méaximo. Segundo eles se configura sob quatro tjEdo
distributiva ou integrativa x tacita ou explicitaue acontecerdo
constantemente no embate. Na primeira, ha maisuttihide em
conseguir concordancia, o conflito € mais sevetal €omo os que
existem em barganhas entre empresas e sindicaseguddo tipo —
integrativo, as partes tentam barganhar intensameor seus
interesses e por solucionar o conflito.

Na barganha tacita os canais de comunicacdo nao
fucionam e por consequencia, a situacdo de bargasdthgode ser
percebida; nabarganha explicita o inverso, as linhas de
comunicagdo sdo mais livres, ha ofertas e contdasf Assim, os
aspectos estruturais podem facilitar na resolugioodflito porque
explicitam e formaliza os interesses.

J4 Robbins (2005) distingue a barganha por doisstip
integradora e distribuidora. A primeira baseia-se na solucédo do
ganha-ganha, ambas as partes fazem concessfe$@minimites
para que os objetivos das partes sejam atendidosma@o
satisfatorio. A barganha do tipo distribuidora safigura quando
cada parte define o que pretende receber da @mamaentra-se na
tentaiva de conseguir que o oponente concorde ceau@onto de
vista, a0 mesmo tempo que define um limite que meadier para o
opositor. Segundo o autor,itegradora propicia criar lagos mais
fortes, de longa duracdo, porque as partes saebarganha com
sensacéo de que conseguiram vantagens.

A utilizacdo de uma terceira pessoa no processmuiiito
carcatereiza-se a situacdo de mediacdo, outranatitexr apontada
para resolucdo de conflitos.

Mediacdo procede do latinmediare que
significa mediar, dividir ao meio ou intervir.
Estes termos expressam o entendimento do
vocabulo mediacdo, que se revela um
procedimento pacifico de solugédo de conflitos.
A mediacdo apresenta-se como uma forma
amigavel e colaborativa de solucdo das
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controvérsias que busca a melhor solugao
pelas préprias partes. (SALES, 2004, p. 8).

Segundo Sales (2004, p. 10) nesta alternativaadsspsao
responsaveis pela decisdao final do processo delitoonfA
mediacdo, quando oferece liberdade as partes deimwr seus
conflitos, agindo como meio facilitador para talspa ndo somente a
ajudar na solugéo de conflitos, como também a pides”.

Carmona (1993) destaca que a figura do mediadaidioa
COMO uma conversa assistida, assim como na aditragm que as
partes envolvidas vao discutir sobre o conflitopnesenca de um
mediador (imparcial) que ndo deve influenciar oovemcer que as
partes entrem em um acordo. A arbitragem é “Umaidécpara
solucdo de controvérsias através da intervencaante ou mais
pessoas que recebem seus poderes se uma convamngaa,p
decidindo com base nesta convencdo, sem intervashgéstado,
sendo a decisdo destinada a assumir eficidcia densanjudicial”
(CARMONA, 1993, p. 1%

De acordo com a Confederacdo das Associacfes QGaiserc
do Brasil, em artigo sobre o conflito, parece @xistna graduacgéo
nos meétodos de resolugcdo de conflitos, a comecar ynoa
negociacao direta, avancando em audiéncias de caediaom
auxilio de um terceiro imparcial; até adotandolat@gem, em que
pessoas diferentes das partes decidem sobre o embat
(CONFEDERACAO DAS ASSOCIACOES COMERCIAIS DO
BRASIL, 2009).



Figura 10 — Ti
Grau de a
partes pat

A

pos de solugBes de conflitos

uronomia das
‘A um acordo

P

Negociacio - alto grau de autonomia das partes;
nenhuma participacio do terceiro

Mediacio - grande autonomia das partes;
alguma participagiio do terceiro

Conciliacio - alzuma autonomia das partes;
grande participacio do terceiro

.. Grau de participacio do

Arbitraszem  terceiro na decisio total
- =

nenhuma autonomia das partes;
participacio do terceiro

Fonte: Serpa (1999).

115



116

Quando h& mediacéo, preocupa-se em resgatar adoanc
entre as pessoas, restabelecendo-os com o olgetiprevenir novos
conflitos. “O papel do mediador é ajudar na comagéo, por meio
da neutralizacdo de emocdes, formagcdo de opgOegaziacio de
acordos.” (SERPA, 1999, p. 90).

J& na conciliagdo, o conciliador interfere, fazestifies e
aconselha e o objetivo final é a conciliacdo; eifdemente do que
acontece na mediagdo — em que ndo ha obrigacdooddoamas
caso este aconteca, indica um sinal de que a coag#u entre as
partes foi reatada.

Durante a elaboracdo da pesquisa, percebe-se que a
“conciliacdo é um termo presente nos textos legaty como forma
de obtencdo de acordo entre as partes litiganESTEVES, 2002).
O paragrafo 4° do artigo 21 da Lei 9307/96, a lseiAdbitragem, é
um bom exemplo; o paragrafo esclarece que: “Condpati arbitro
ou ao tribunal arbitral, no inicio do procedimentgntar a
conciliagdo das partes, aplicando-se, no que cpobart. 28 desta
Lei”. (BRASIL, 1996).

A negociagdo, mediacdo, conciliagdo e arbitragangaa
gue sejam formas consensuais de solugdo de cenffiimssuem
vérias diferencas entre si, cabendo as pessoadirdetiqual o
método mais adequado ao seu caso. No entanto,aisledio ainda
€ o0 estagio utilizado nas organizagdes, as deBraisarater judicial.
(ROBBINS, 2005).

Fisher, Rayner e Belgard(1995) oferecem uma aberdag
de quatro etapas para a resolucdo de conflitosinzeipa delas é
reconhecer a existéncia do conflito; a segundaierafa importancia
de compreender todos os angulos do desacordo, ¢éemdista que o
entendimento é diferente de acordo; o ataque diguna, € ndo uns
aos outros; planejamento de agfes por meio daralgim de um
plano de acéo que descreve o que cada pessoaempéaa resolver
o problema. Este método permite que ambas as padeshecam a
natureza do conflito, em seguida, trabalhem em ucboj para
resolvé-lo.

Fisher, Rayner, Belgard (1995) salientam que 0s bmnesn
da equipe devem ser incentivados a expressar seasupacoes em
reunides de equipe em vez de encaminharem a Sitysa@ o
ambiente externo. Isso acontece quando 0s memhresupe tém
medo de expressar sentimentos com a equipe e congecamentar
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com outros grupos. Quando isso ocorre, a configngbalada,
minando a integridade da equipe.

Pruitt e Carnevale (1993) apresentam trés procedose
para lidar com o conflito: decisbes conjuntas pplases envolvidas,
tomada de decisdo com participacdo de terceirgdesaseparadas
adotadas por cada uma das partes. A decisdo carmefds partes
envolvidas tem como objetivo desenvolver um acornokela
negociacdo ou mediacdo. Para os autores, a “negocia a
discussdo entre duas ou mais partes com o objapavente de
resolver a divergéncia de interesses e assim escapaonflito”
(PRUITT, CARNEVALE, 1993, p. 2). A mediacdo € padaccom a
negociacdo, mas naquela ha a inclusdo de umar¢epaete, com o
objetivo de chegar a um acordo.

Mesmo assim, quando cada uma das partes adota a
estratégia de acdes independentes, na forma denertas, nela as
seguintes atitudes sdo desenvolvidas: retirad@uenuma das partes
cede e a outra é a contemplada; influéncia, cadada®s partes tenta
persuadir a outra; e a coordenacdo tacita, em qupages se
acomodam sem que haja discussédo (PRUITT, CARNEVABE3).

Ja quando as partes adotam a negociacao, elaastetiaa
pelas seguintes ac¢des: determinacéo de conjunttedeativas para
as partes, regras para tomada de decisfes e vaoudtidades
associadas com os possiveis resultados destadetec{®RUITT,
CARNEVALE, 1993).

A escolha do melhor procedimento a ser adotadcepta
prés e contras — no entanto, decisdes conjuntasexiam vantagens
sobre as adotadas por terceiros ou acdes sepafB&AITT,
CARNEVALE, 1993).

A tomada de decisdo por terceiros e a
contenda podem ser caras em relacdo ao
consumo de recursos tangiveis (por exemplo,
custos de advogados em caso de adjudicacao,
perda de clientes em uma greve e custos de
oportunidade), e intangiveis (por exemplo,
desgaste nervoso e deterioracdo da relagdo
entre as partes). Além disso, usualmente,
terceiros ndo entendem os interesses das
partes suficientemente para buscar opc¢des que
sejam mutuamente benéficas. (FISHER, URY,
1981).
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Deste modo, os autores afirmam que decisdes cagjgab
mais vantajosas se comparada a coordenacao fmgagstimula a
comunicacgéo e cooperagdo e, consequentementeca drigcordos
benéficos para as partes (VOISSEM, SISTRUNK, 1EDNEY;
HARPER, 1978, citado por BATAGLIA, 2006).

Mas, em situa¢fes de dificil comunicacdo, em queaetes
ndo conseguem se entender, a falta de confiantta é as valores
gue sustentam as aspira¢tes das partes sdo intesri@megociacdo
torna-se inviavel. (DEUTSCH, 1973; RUBIN, 1980).sBemodo, a
negociacao € inviavel, pois necessita que as pagemngajem no
processo.

A seguir serd apresentado o tema “Educacdo a Diatan
historico, caracteristicas, equipe, tecnologiaspyoeiovem a gestao
do conhecimento em equipes de EaD, dentre outrosleéncia do
tema deve-se ao fato de este ser um ambiente armehecimento é
fator preponderante ndo s6 entre Instituicdo eocalobomo também
entre os integrantes das equipes onde, boa partéerdpo, a
interacdo acontece por midias tecnoldgicas (interseftwares,
telefone etc.); por estarem dispersos geograficeEnepossuir
equipes com diferentes agentes e por este moterogescolhido
como local de estudo (permeado de transformacdes).
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4 EDUCACAO A DISTANCIA - EAD

Neste capitulo, discute-se acerca da Educacéo tanDis
(EaD), pois a equipe a ser entrevistada atua nurtexto de EaD.
Assim, apresentam-se algumas caracteristicas iamest das
atividades deste grupo, que auxiliam no esclaretimnedos
processos de interacdo, criacdo, compartiihamentifusdo de
informacdes e conhecimento.

Barbera (2006) aponta que até ha bem pouco tempaDa
no Brasil ainda ndo conquistara credibilidade @stepda sociedade,
e os profissionais envolvidos no processo tiveragsponsabilidade
de reverter este quadro, por ser um método de ermEsaiso no
mundo. Por outro lado, a EaD apresenta-se comonyporiante
instrumento de intercdmbio e articulacdo de conhegio e
informacdes entre diferentes comunidades virtuaiagtendizagem;
especificamente em paises como o Brasil onde dtétenr é
continental.

A seguir apresenta-se um breve historico, congeitos
vantagens e desvantagens desse sistema, suaseréstieas, 0
panorama brasileiro e referenciais do trabalhogdége de EaD.

4.1 HISTORICO

Os conceitos de EaD foram sistematizados ha maisde
século. Sem davida houve um crescimento e uma mgadaa EaD
recentemente, mas sao as tradicbes amplas do cprapmntinuam
guiando boa parte do historico da modalidade (SIMON, 2006).

Segundo Moore e Kearsley (2007) os cursos a diatanc
iniciaram por correio, ou estudo por correspond€n®is primeiros
registros de educacdo a distdncia comecam a swadBuécia e na
Inglaterra por volta de 1830; posteriormente fassdminada na
Alemanha, e em 1890 nos Estados Unidos, onde forizado a
emissdo de titulos académicos nesta modalidadderPosente
universidades na Inglaterra comecaram a oferecesosude
graduacédo, mestrado e doutorado por correspond&wiantanto, a
acdo mais sélida do movimento da EaD aconteceuravec& (por
correspondéncia) e foram se firmando até os diasisat
(SIMONSON, 2006).
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Impulsionada pela evolucdo tecnoldgica, e o adveat®
gravacbes de audio e video (televisdo) em 1930toelam Europa
houve expansdo do ensino a distancia permitindonsine de
idiomas e instrucdo para deficientes visuais (MOOREARLEY,
2007).

Moore e Kearsley (2007) mencionam que apos a Segund
Grande Guerra Mundial, e com a tecnologia porisatéh década de
60, a EaD se expandiu de modo rentavel, especitdnmeis Estados
Unidos. Deste modo, tais desenvolvimentos supdusta
caracterizavam a denominada “primeira geragao”.

Com o advento da televisdo e do radio a segundgd@eda
EaD foi marcada pela elaboracédo dos telecursafnnié criagdo em
1971 de uma das mais famosas instituicbes de Ea@pen
University no Reino Unido, surgiu também um modejae
influenciou o surgimento de novas intuicbes queeafessem cursos
a distancia tanto no Japao como no Canada (SIMON3Q006).

A partir da década de 80, ocorreu outro grande lsopda
tecnologia que afetou diretamente o desenvolviméatBaD, com o
advento dos sistemas de comunicacao por fibra, giganitindo a
transmissdo ao vivo. Este periodo caracteriza eeitar e quarta
geracdo da EaD, e tem como artefatos a aprendizagenta e a
distancia, aprendizagem por computador, E-learrapgendizagem
virtual e aprendizagem flexivel.

Com o desenvolvimento do computador e da intesuege
a quinta geracdo que expande novas oportunidadesidies com
maior interagdo e acesso aos materiais (MOORE, HEEAR 2007).

Posteriormente, o acelerado desenvolvimento tegiwad
possibilitou o surgimento de um novo paradigma adianal, pois
facilitou e democratizou o acesso a informacgéo eamhecimento.
Deste modo, a EaD recebeu influéncias diretas fiadnio ensino
em diferentes locais e tempos; por estes motivasydalidade vem
suscitando interesse politico e econémico, umaquez viabiliza o
acesso ao conhecimento de modo exponencial e caldage para
a sociedade.

Corroborando com essa reflexdo, Rumble (2003) aptas
uma realidade da maior parte dos paises: atengleméde demanda
pelo ensino superior, enquanto alguns recursos aaisdo
insuficientes. “O ensino a distancia, ao facilimratendimento a
numerosos estudantes utilizando nimero limitadopdessores,
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parece abrir caminho para a economia de escalpaesrdemente,

para a reducéo de custos” (RUMBLE, 2003, p. 11).
Um elemento sdo os custos de oportunidade
no gue se refere ao tempo de estudo. Deve ser
pesado contra os custos e a perda de renda que
teriam caso estivessem estudando em tempo
integral. A possibilidade de aumentar sua
renda ap6s completarem os estudos depende
dos programas de estudo e também do
mercado de trabalho, de sua idade, etc. E,
além disso o0s aspectos qualitativos da
aprendizagem e da aquisicdo de novos
conhecimentos e habilidade s&o dificeis de
serem calculados (UNESCO, 1997, p. 67).

No Brasil, este método pode ser considerado egitaté
pois segundo a UNESCO (1997, p. 42) é um métogwataocao do
ensino, pois “contribuem decisivamente para a edmandas
oportunidades de educacdo bem como para estabeteaior
equidade e desenvolvimento regional”.

A experiéncia com EaD no pais surgiu em 1900, com o
oferecimento de cursos por correspondéncias encaside jornais
cariocas (ALVES, 2009). No entanto, somente em ,183@stituto
Radio Monitor e posteriormente, em 1941, o Insiitutniversal
Brasileiro comecaram a oferecer cursos profissipawates por
correspondéncia.

O Movimento de Educacao de Base (MEB), utilizanelales
recursos/escolas radiofénicos, surgiu na déca@® dem o objetivo
de alfabetizar e apoiar a aprendizagem de milhdeebrasileiros
(ARETIO, 2002).

Posteriormente, surge em 1972 o ensino relaciorsado
capacitacdo dos empregados a distancia, tais cemeatizados na
Petr6leo Brasileiro S/A (Petrobras) e no Servicociblzal de
Aprendizagem Industrial (SENAI).

No entanto, somente em 1996 a EaD foi reconhecida
oficialmente no Brasil pela Lei n.9.394; e atualteef regida pelas
seguintes normas - Lei n° 9.394, de 20 de dezerdbrd 996,
Decreto n° 2.494, de 10 de Fevereiro de 1998, febdie5.622, de
19 de dezembro de 2005, Portaria normativa n.10d#geljaneiro de
2007, Portaria normativa n.2 de 10 de janeiro d&72@RETIO,
2002).
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Em dezembro de 2005, o Ministério da Educacéo lamco
programa Sistema Universidade Aberta do Brasiljste®a UAB,
com o objetivo de democratizar, expandir e intez@ra oferta de
ensino superior publico e gratuito no pais. Semftsiderado um
marco da EaD no Brasil. Segundo o site do MEC, & tn como
objetivo "o desenvolvimento da modalidade de edimacdistancia,
com a finalidade de expandir e interiorizar a afele cursos e
programas de educacéo superior no Pais". O progfamenta a
modalidade de EaD nas instituicdes publicas denensuperior,
além estimular a colaboracdo e a criacdo de ced&ofrmacao
utilizando-se dos pélos de apoio presencial emefites locais.

O Sistema UAB propicia a articulagédo, a

interacdo e a efetivagdo de iniciativas que

estimulam a parceria dos trés niveis

governamentais (federal, estadual e municipal)
com as universidades publicas e demais
organizacdes interessadas, enquanto viabiliza
mecanismos alternativos para o fomento, a
implantacdo e a execucdo de cursos de
graduacdo e pos-graduacdo de forma
consorciada. Ao plantar a semente da
universidade publica de qualidade em locais
distantes e isolados, incentiva o

desenvolvimento de municipios com baixos

IDH e IDEB. Desse modo, funciona como um

eficaz instrumento para a universalizagdo do
acesso ao ensino superior e para a
requalificacdo do professor em outras

disciplinas, fortalecendo a escola no interior

do Brasil, minimizando a concentracdo de

oferta de cursos de graduacdo nos grandes
centros urbanos e evitando o fluxo migratério

para as grandes cidades (MEC, 2011).

O quadro abaixo resume o0s principais meios de
comunicacéo e as caracteristicas da EaD no probestéaco.



Quadro 12 — Geragdes da educacéo a distancia
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Primeira Segunda Terceira Quarta Quinta
geracao geracao geracao geracao geracao
Multiplas
tecnologias
- Mdltiplas incluindo a
Mdltiplas . N
. tecnologias convergéncia
- tecnologias . , o
. . Multiplas . . incluindo o dessas, e utilizacao
Caracteristica Uma tecnologia . incluindo os )
S . tecnologias sem comeco das em larga escala dg
principal predominantemente computadores e gs ) : o
computadores tecnologias internet sem fio;
redes de S AR
computadores computacionais TV Dlgltal, 3D,
de banda larga Hipermidia
movel/telemoveis,
smartfones, MP3/4
Periodo 1850 a 1960 1960 a 1985 108521095 199522005 2005 a atual
de tempo (estimado)
» Correio » Correio  Internet sem fio €
_ _ eletronico, eletrénico, as redes de
« Papel impresso| Fitas de a~ud|c sessGes de chatle sessGes de chatp ~ computadores
(1980) » Televisédo tabelas_ de tabelas de p035|b|llta_m
] b * Fitas de videg anuncios anuncios convergéncia de
Meios » Radio (1930) . ; Lo .
. Televish « Fax mediante o uso| mediante o uso de texto, audio e videq
195806\1"528 . Papel de computadore$ computadores e|  em uma Unica
( ) ) impresso e redes de redes de midia;
computadores computadores | « Mobilidade (M-
« Programas de além de Learning) por meio
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Caracteristicas
da comunicacgéo

e Comunicacao enf

« Comunicacao

um sentido

recursos

discos, CD e
Internet

cias
* Seminarios e

s em salas

grandes mediant
tecnologias

terrestres, por

satélite, cabo ou

telefone
* Fax

« Papel impressg

* Significativa |

armazenados em
* Audioconferén

videoconferéncia

personalizadas
interativas por
video e ao vivo

computador e
3] recursos

discos, CD e
Internet
» Audioconferénc
ias
» Videoconferénc
ias mediante
tecnologias
terrestres, por
satélite, cabo ou
telefone
e Fax
Papel impressa

transmissdes em
banda larga pard
experiéncias de
aprendizagem
individualizadas,

* Programas de

armazenados en]

de dispositivos
inteligentes (pen
drive, MP3/4)
* Recursos
armazenados em
video de alta
definicdo com
pouco tamanho;
Interatividade em
tempo real,
possibilitado
comunicacéo por
meio de aparelhos
moveis;
» Televisores e
softwares que
permitem
interatividade e
melhor visualizac¢ad
em 3D.

e

em um sentido

comunicacao de

Possibilidades| ¢

de interacao

Unica plataforma

— integrando as
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principalmente
* Interacao entre g
instituicdo e o
estudante por
telefone ou correio
» Ocasionalmente
apoiada por ajudag
presenciais e
tutores de alunos

principalmente
* Interacéo
entre a
instituicdo e o
estudante por
telefone, fax e
correio
» Ocasionalme
nte apoiada pof
reunifes
presenciais

banda larga
desde a
instituicao para
0s estudantes via
papel impresso,
programas de
computador e
videoconferéncia
S
» Possibilidades
de comunicagéo
interativa em
dois sentidos,
sincrona e
assincrona, entre
a instituicdo e osg
estudantes e
entre 0s
estudantes
* Internet facilita
0 acesso a textos,
graficos e
pequenos videos

bidirecional em

tempo real tecnologias das
mediante audio ¢ geracfes anteriores
video e buscando
» Comunicacgéo superacao das
assincrona e barreiras

sincrona entre a
instituicdo e os

estudantes e entre « Mobilidade cmo

estudantes
* Transmissao
completa
mediante video
digital de 30
tramas por
segundo com
bases de dados d
recursos com
contetdos
disponiveis na
Internet e na
WWW - World
Wide Web
* Ampla
programacéo de

vantagens e

geograficas e de
comunicacao;

consequéncia da
evolucéo da
tecnologia e dos
servicos das
telecomunicacdes,
especialmente con
a introducéo da
e terceira geragéo de
comunicacdes
moveis (UMTS -
Universal Mobile
Telecommunication
s Systems)

videos digitais
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disponiveis a
pedido

Fonte: Adaptado de Aretio (2002, p.53) e Moore arkley (2007)
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Segundo o ultimo levantamento (em 2008) de dadbeeso
crescimento da EaD, realizado pelo Instituto Nealiale Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP/MEQQ8, os
dados comprovam que ha no Brasil uma permanentansip do
sistema de EaD. Segundo dados do relatério, de 202806, o
numero de cursos de graduacao passou de 52 parar34dumento
de 571%, conforme dados do ultimo Censo da Educaggerior do
Ministério da Educacédo (Educacenso/INEP /MEC, 2008)

O crescimento no ingresso de estudantes nos cursos
superiores na modalidade EaD também superou etipasta
passaram de 49 mil em 2003 para 207 mil em 2006,alevacao de
315%.

A Associacdo Brasileira de Educacdo a
Distancia (ABED) calcula que, em 2007, mais
de 2 milhdes de brasileiros utilizaram a
Educacdo a Distancia. Esse aumento
expressivo de oferta veio acompanhado de
outra boa naoticia: a avaliagdo o rendimento
dos alunos. Segundo os resultados do Exame
Nacional de Desempenho dos Estudantes
(Enade/MEC), das 13 areas em que se podem
comparar estudantes da educacé@o presencial
com aqueles a Distancia, observamos que em
sete: administracdo, biologia, ciéncias sociais,
fisica, matematica, pedagogia e turismo, 0s
alunos de cursos a disténcia foram melhores
do que os de presenciais e, ou seja, nao houve
nenhuma diferenga significativa entre a
formacéo de alunos do ensino da educacgéo a
distancia para os presenciais. (INEP/MEC,
2008, p. 11)

Ainda conforme o ultimo relatério do INEP/MEC, de0Z,
existe no Brasil 257 diferentes cursos credencjamoa mais de 970
mil alunos; mostrando grande expanséo do ensiria mexlalidade.
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Tabela 6 — Crescimento do nimero de instituicdésrizadas pelo Sistema
de Ensino (MEC e CEESs) a praticar EaD e de seu®s/ude acordo com o
levantamento do AbraEAD de 2004 a 2007

Evoluqio no periodo
2004-2007 (em %)
Evol ugao no E\rolugao no Evolucdono
ano (em %) ano (em %) ano (em %)

Numero de instituicoes credenciadas
U Com cursos autorizados

Numero de alunos nas instituicoes 309957 504.204 62,6 778.458 544 972826 249 138

FONTE: AbraEAD/2008

Fonte: INEP/MEC, 2008.

As regibes onde os cursos de EaD tém mais
representatividade séo, respectivamente, o sudestd, conforme
dados do mesmo relatorio.
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Tabela 7 — Evolugéo do nimero de cursos e de akmoSducacéo a Distancia em instituicdes oficiatmamnitorizadas
nos niveis de graduacao, seqgiienciais e pos-gragieméaados registrados no MEC até 2006.
(s6 instituicdes com credenciamento federal)

% do % do % do % do
total total total total

@ Distrito Federal 17.143 42.783 124.329 89.918
-
w
8 Goias 836 956 2735 2.371
'2 Mato Grosso 3.500 4.817 5.384 6.084
=
E Mato Grosso do Sul 2.109 3.055 3.550 9.611
Total Centro-Oeste 23.588 7,60 51.611 10 135.998 17,5 107.984 111

continuaciao



% d

% do % do
tota tota

-]

tot: total
Alagoas 1150 1.330 943 436
Bahia 500 3.300 31.231 50.094
Ceara 52.687 49.353 38.300 4.928

o Maranhdo 2.815 6.956 7.465 6.446

ﬁ Paraiba 20 294

.E Pernambuco 360 3.116 4.185

= Piaufl 473 2729
Rio Grande do Morte 1.625 3434 3.720
Sergipe 830 1.404 4.836 7.650
Total Nordeste 57.982 18,70 64.328 13 89.818 11,5 80.482 8,2
Amazonas N.D. 4.320
Para 2.144 973 10.097 13.775

£ Rondonia N.D. N.D.

5 Roraima 630 654 800
Tocantins 9.500 21.640 40.154 102.514
Total Norte 11.644 3,70 23.243 5 50.905 6,5 121.409 12,5
Espirito Santo 6.777 7942 1.054 5.778

g Minas Gerais 26.340 37.584 38.999 45.503

.a' Rio de Janeiro 49.865 49.579 53.403 46.677

'?‘ Sao Paulo 80.905 144.162 149.658 269.987
Total Sudeste 163.887 53 239.267 47 243.114 31,2 367.945 37.8
Parana 29.846 89.891 141.793 181.758

— R.G.doSul 2.618 7.249 60.642 80.258

'3 Santa Catarina 20.392 28.615 56.188 32.990
Total Sul 52.856 17 125.755 25 258.623 33,2 295.006 30,3
Total Geral 309.957 504.204 778.458 972.826

conclusio W

Fonte: INEP/MEC, 2008.
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Segundo busca no site da Capes (2011b) ha no Basil
dezembro de 2011, quando a busca foi realizada) poiés da
Universidade Aberta do Brasil (UAB) espalhados esdos os
estados da federagcdo. Conclui-se, assim, que a W&B
institucionaliza como um grande instrumento de ahidgilizacdo do
ensino no pais.

Com as informagbes de seu histérico e evolucao
apresentados, passa-se a caracterizacéo da mddadidiistancia.

4.2 CARACTERISTICAS DA EQUIPE DE EAD

A principal caracteristica da EaD deve-se ao fatque boa
parte da aprendizagem é desenvolvida — e em altpsts quase
exclusivamente — sem que professores e alunogsmsfepsentes ao
mesmo tempo e no mesmo lugar; flexibilizando o rgirado e
exigindo mais autonomia do estudante (MOORE, KERSLI®96).

Deste modo, a EaD pode ser definida como:

O aprendizado planejado que normalmente
ocorre em diferentes locais através do ensino e
os resultados provém de técnicas especiais no
design do curso, técnicas instrucionais
especiais, métodos especiais de comunicagao
através da eletrbnica, bem como uma

organizacao especial e arranjos
administrativos (MOORE, KERSLEY, 1996,
p. 2).

Para viabilizar o aprendizado, a EaD se benefiga d
desenvolvimento tecnoldgico, que cada vez maisilggia a
interatividade ao conectar alunos e instrutoreseftanto, de acordo
com Simonson (2006), € de extrema importanciarte bnstituicdo
credenciada viabilizando os estudos, recursos geggarantindo
gualidade ao ensino; aumentando a credibilidadaétodo.

Klering (2006) complementa esta perspectiva, aptasdo
algumas vantagens da EaD, tais como: o grande oUdeerlunos
atendidos — ganho de escala; a disponibilizacdonderiais em
formato digital — facilitando a organizacéo e adalsonsulta, o
desenvolvimento diferenciado dos materiais de ensa&is como 0s

Y

de aprendizagem multimidia; e possibilidade de anggoio a
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educacao, por ndo se limitar a poucas horas diésia® no caso do
ensino presencial.

Assim, o trabalho na EaD exige uma equipe
multidisciplinar, com  diferentes  competéncias: des
especializados nas areas do curso, coordenadoéesicds
especializados, designer instrucionais, desigm@ficgs, monitores,
revisores e tutores.

Por outro lado, a utilizacdo e implementacdo deasov
tecnologias do conhecimento nas organizagOes \iaf&elitam o
processo de comunicagdo e aprendizagem do conhleoime
(ROSINI, 2007), mas também podem proporcionar Gites. que
podem favorecer o aparecimento de conflitos.

Moore e Kearley (2007) destacam o0s principais
componentes de um sistema de EaD, formado porngjareento,
cultura e filosofia do curso, tecnologia, aprendizaeducacéo e
criacdo do programa/curso.

Campos (2002) apresenta as principais competéncias
relacionadas a cada agente responsavel pelo poocdss
desenvolvimento de um curso na modalidade a distdoanforme
guadro 13 abaixo:

Quadro 13 - Principais competéncias relacionadasada agente do
processo da equipe de Educacgédo a distancia.

Papéis Compe'tén_cias Produtq da_
Principais Competéncia
Planejamento, projeto
instrucional, Clareza, organizacao
conhecimento do e planejamento de
conteldo, curso. Geracao de
Conteudista/professor conhecimento de metodologia.
orientador pedagégico metodologia. Provedor de
Capacidade de analisg ferramentas e
de dados e avaliacdo| instrumentos para
teoria geral da avaliagéo
educacéo.
Colaboracéo, trabalhg Projeto dos cursos.
Projetista em equipe, projeto Aplicacéo da
instrucional instrucional com metodologia. Design
tecnologias interativag instrucional
Especialista Colaboragéo, trabalhg  Desenvolvimento fe
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em Informatica/ em equipe, software.
coordenador de conhecimento das Implementacédo do
desenvolvimento de tecnologias para o Banco de dados
software desenvolvimento de | multimidia. Contato
programas referentes g com o projetista
integracdo da parte instrucional

assincrona e dos
aspectos de
implementacéo de
Banco de dados

multimidia.
Capacidade de Geréncia das
Administrador gerenciamento do operacdes e pessogl
sistema de suporte
Ligacdo entre a
Colaboracéo, trabalhg instituicdo e a
em equipe, localizacédo remota.
Tutor . ;. ! ~
conhecimento basico da  Configuracéo
remoto/Webmaster . DA
tecnologia e necesséria a
treinamento infraestrutura dos
equipamentos.
Provedor de suporte,
Conhecimento de informacgé&o do
Pessoal servigos de suporte e da  cronograma e
de suporte modalidade de registro dos alunos.

educacéo a distancia Manutencéo de
equipamentos

Proficiéncia na lingua
nacional e em edi¢ao,
Editor/ responsavel pela parte Clareza, gramatica,
gerente de Projeto administrativa, estilo, relatérios

capacidade de redacao
de relatorios

. Projeto de tela com
- Layoutde texto, projeta :
Projetista e . layoutclaro, material
- . gréfico, teoria geral da .
grafico/ Web designer x acilitador do
educacéo. .
aprendizado.

Fonte: Campos (2002)

Segundo Landim (2001) o tutor a distancia deve uoss
algumas qualidades basicas, tais como: autentiidad
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amadurecimento e estabilidade emocional, bom cargentido
saudavel da vida, conhecimento de si mesmo, iétetig, rapidez
mental, cultural social, confianga nos outros, ietyde cultural,
interesses amplos, lideranca, cordialidade e cdpdeide ouvir.

Existem muitas definices/conceitos que definerfuagdes
de um tutor. Uma delas seria a tutoria compreenchdzo uma agéo
orientadora global, chave para articular a instvugdo educativo
(SOUZA et al. 2004). Segundo Souza (et al, 200ist@ma tutorial
envolve um conjunto de ac¢fes educativas que caetribpara
desenvolver as capacidades basicas dos alunagaode-os em seu
crescimento intelectual e autonomia.

O tutor presencial também participa efetivamente do
estimulo no processo de aprendizagem do aluno. Mesm sendo
responsavel pela orientacdo do conteddo, ele tamtEm a
responsabilidade de manter o aluno informado evawbti, uma vez
gue é um elo entre a Instituicdo e o aluno. CondoanSecretaria de
Educacéo a Distancia (SEED/MEC/2008), a funcaautty ho polo
presencial € de ser um “orientador académico comafgdo superior
adequada que é responsavel pelo atendimento dodapts no
Pélo, acompanhando e orientando-os em todas aslaalds que
envolvem 0 processo ensino-aprendizagem”. Como tor tu
presencial mora na cidade, ele precisa ter a agueide conhecer
com mais propriedade as necessidades do aluno sarpasta
realidade para a equipe de gestores que est&énaiist

A tutoria pode ser divida em duas ou mais categoria
conforme perspectiva de Fidalgo e Mill (2007) nadyo 14:
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Quadro 14 — Categorias dos tutores
Divisdo de tutoria

Tutores virtuais: responsaveis pelo acompanhamento pedagdgico ¢
grupo de alunos e,up de um grupo de tutores presenciais, por me
tecnologias virtuais. Este trabalhador é espetaatia area de conhecimentg
disciplina em que trabalha e esta subordinado emostams sentidos,
coordenador desta disciplina.
Tutores presenciais ou locaisresponsaveis pelo acompanhamento dg
grupo de alunos do curso (em todas as disciplifé&). €, necessariamer
especialista e nenhuma area de conhecimento (disgigo curso e sua fung
€ pouco mais que assessorar 0os alunos no contat@ ¢otor virtual e com
instituicdo.

Fonte: Fidalgo e Mill (2007, p.7)

A seguir sdo apresentadas as tecnologias pressnteaD
utilizadas pelos agentes que participam do procdsstiabalho, e
consequentemente contribuem para a gestdo do ¢oEmtg.

43 TECNOLOGIAS QUE PROMOVEM A GESTAO DO
CONHECIMENTO EM EQUIPES DE EDUCACAO A
DISTANCIA

Conforme supracitado, a educacdo a distancia vemose
realizada, ao longo dos anos, por diversos meiosodainicacao:
radio, correio, telefone, televiséo, dentre outidBo se pode negar
gue o surgimento de novas tecnologias de informagé@municacéo
(TIC’s), originadas na década de 60 e consolidadasanos 90, tém
colaborado para o crescimento dessa modalidade).(aDTIC's
provocaram uma revolucdo ndo s6 no campo da eduag@o
também influenciaram todo o estilo de vida da stzze no final do
século XX. A principal caracteristica que impulsiarsua aplicagao
na EaD foi a possibilidade de ampliar a interagéiveeprofessor e
aluno (ROMANI, ROCHA, 2001).

Em relacao a importancia das tecnologias, desgares

As tecnologias adotadas na educagdo e no
treinamento obviamente ndo constituem fins
em si. Sdo usadas para estender as
oportunidades de estudo a grupos novos, para
tornar a aprendizagem mais eficiente e
flexivel e para enriquecer o processo de
aprendizagem. Neste contexto, tecnologias
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diferentes podem servir ao mesmo propdsito
ou a propositos bem diferentes. Quando uma
variedade de tecnologias esta disponivel, ndo
se trata, em geral, de escolher apenas uma
tecnologia, mas selecionar uma combinacao
apropriada de tecnologias que sirvam ao

objeto geral visado (UNESCO, 1997, p.61-

62).

Se forem bem aplicados, estruturados e adminisraldo
maneira correta, os sistemas de informacdo poderstittor um
importante apoio na gestdo do conhecimento.

De acordo com Oliveira (2005), o sistema de infadoa
pode ser compreendido como processo de transfoemalg® dados
em informagcdo, que contribuam no processo decis@a
organizacao.

Para que ocorra este processo de tomada de deeiséo,
organizacdo precisa ter o seu conhecimento plamegd por
conseguinte do seu ambiente.

Segundo Rosini (2007, p.14):

Os sistemas de informacdo, ao longo dos
tempos, evoluiram para acompanhar a
sofisticagdo da geréncia de negécios. A énfase
nesses sistemas de informagdo é dada na
validagdo dos dados, visando a sua maior
qualidade e depuracdo. Sem uma metodologia
adequada, ndo é possivel obter qualidade. E
sem qualidade de informag@es, ndo é possivel
obter Inteligéncia competitiva em uma
organizacao.

Na perspectiva de Abreu e Rezende (2008), a wiizale
um modelo dindmico de sistemas de informac¢do naéG@apaz de
capturar, mapear, e distribuir as melhores pratmapresariais,
auxiliando no aprendizado organizacional e na cog&b do capital
intelectual podendo em parte explicar a diferenga vélores
contabeis e de mercado das empresas da nova eeonomi

Os sistemas de informagfes permitem a busca dos mai
variados dados, quanto mais flexivel ocorrer essacd mais
rapidamente ela serd utilizada em beneficio danizggao.
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Os portais corporativos, por exemplo, centralizaoitas
informacdes da organizacdo. Eles sédo responsavel® p
compartilhamento da cultura organizacional, agregarprocessos e
sistemas relacionados aos negocios da organizagdmdem ser
personalizados para as necessidades de cada fameiGFREUND,
RIGH, 2007).

Para a educacéo, este recurso veio ampliar ndonsoroe
mercado de trabalho a distancia (fora do locatdigla empresa),
mas, principalmente, atender as necessidades ded&de do
Conhecimento e a imensa demanda de profissionaiestmdar a
qualquer tempo e em qualquer lugar, permitindo-osistuir
conhecimentos basicos demandados pelo mercado athelh,
recuperar conhecimentos perdidos e, promover suzaedo
continuada, exigéncias do mundo globalizado e ealtden
competitivo. Como afirma Spodick (2008), a EaD deee vista
como um sistema provedor das oportunidades edunzsio
necessarias para todos os interessados, em qudleger e a
gualquer tempo, e com recursos necessarios paraegjagemplete
competentemente a construgdo do conhecimento. $tscugue
seriam: contato direto entre o professor e seumajlaprendizagem
ativa por meio de respostas do aluno; realimentagiado grau de
compreensédo e desempenho do aluno; oportunidadeldeo fazer
revisdes e aprender com seus proprios erros.

Neste cenério, cresce a importancia dos recursesagu
TIC's geram para o processo de EaD, principalmeotaneio das
ferramentas pedagoégicas que proporcionam aos atuedacadores
0 aprimoramento em mei0o ao contato com as inovacdes
diferentemente das outras linguagens de aprendizagejuais estéo
familiarizados. Nao aperfeicoar os recursos € astaf dostatusde
Sociedade do Conhecimento, e inclusive afastardosaglores e
alunos brasileiros da participacdo e atualizacamssérias para o
seu crescimento competitivo.

Invariavelmente as Tecnologias de Informacdo e
Comunicagdo — TIC's — inclui-se Ambiente Virtual de
Aprendizagem (AVA) - é um meio de transportar caiento em
redes de intera¢des gerenciadas muitas vezes senaffialitico no
individuo, mas nos relacionamentos, 0 que nosdengpensar como
esses ambientes podem ser socialmente constrRiods-se também
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dizer que ele € circular, ou seja, funciona em d¢srde circularidade
produtiva.

Nesse giro de “producéo de riqueza”, observa-senguan
centro propagador de informacdo muito mais releventque dados
inseridos num banco de informacg@es: o individuossdesentido
tém-se teorias propostas por Donald Norman (198@ue trabalhos
sobre a Tecnologia Centrada no Ser Humano. NornE386]
propde um novo modelo de pensar a tecnologia, dersido
aspectos importantes da Psicologia Cognitiva e dsigd de
Interfaces. A Psicologia Cognitiva estuda os preagperceptivos e
a forma como o ser humano percebe as coisas diardentexto em
gue estd inserido. Tenta explicar porque algurisnekts sdo mais
bem lembrados do que outros, a capacidade da me&mnodrtipos e
modelos mentais basicos para explicar como 0s dsnegnos
interagem com 0s objetos/maquinas na Sociedad®wdloeCimento.

Assim, a utilizacdo do AVA torna-se uma ferramenta
estratégica ndo s6 para o aluno, mas especialpeargea Equipe de
Coordenadores, Tutores e Monitores. Estes doisnastisdo os
contatos diretos entre aluno e instituicio e cdiegmente
possuem muitas informacdes em relagdo as necessiddds
discentes.

Para a gestéo destas informacdes e das diferemtendas
advindas do processo de ensino a distancia atulg8ts precisam
adotar uma nova postura: a gestdo que gere cordgaipara todos
0s agentes do processo. A infraestrutura tecn@dgicle ser uma
opgao para facilitar o trabalho a ser desenvolg@o a finalidade de
gerar conhecimento. Precisa-se, entéo, de esaatalijiphadas com o
interesse da empresa, infraestrutura fisica eatligite favorecam e
estimulem o compartilhamento, a criagdo e o usoahhecimento.
Desse modo, o planejamento do AVA com a finalidatke
proporcionar a melhor utilizagdo pela equipe egealanos torna-se,
dentro deste contexto, um conceito fundamental para
desenvolvimento e sucesso de todo o processo de BAR vez
gue elas trabalham constantemente com grande voldme
informacdes e alto nimero de alunos.

Atualmente parece uma unanimidade afirmar que a
efetividade das trocas das informacdes pelo AVAepodntribuir
para a competitividade organizacional - o que destnana
importancia das pessoas e equipes como possuigangadoras de
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conhecimento e faz as organizacbes compreendereen au
conhecimento reside menos em maquinas e mais nssoge
(BROWN, DUIGUID, 2001), ndo estando totalmente ents
individualmente e nem na organizagéo, mas comipadid em cada
um deles (ambos sdo complementares). Essa nova peinite
priorizar o conhecimento do usuario - seja ele@lun professor

Segundo Nakayama (et al., 2011) as ferramentas
tecnoldgicas educacionais consistem em um condimlsistema de
ensino e aprendizagem - com o foco central dengarde qualidade
— bem como o tipo de técnica adequada a realidadeual elas
atendem, e ao modo de incorpora-las adequadaneenteslacdo ao
gerenciamento. Deste modo, segundo os autorese@wolbgias
Educacionais envolvem “[...] o contexto, 0 proces&o ensino-
aprendizagem, o artefato, a aplicacéo, a inteaoeconhecimento
gerado” (NAKAYAMA et al., 2011, p. 54).

Ainda segundo o0s autores, 0 surgimento dos
microcomputadores que possibilitou a oferta desacagede por um
custo mais baixo, levou ao “[...] despertar dorgdse das pessoas
pela internet”. Em 1995 iniciou-se 0 acesso corakgiinternet no
Brasil e seus efeitos comegaram a ser sentidosaos bs setores da
sociedade. Estas novas formas de trabalhos virt@aisas que “[...]
permitem a producéo e/ou execucdo de tarefas @R distancia
sem que os trabalhadores estejam no ambiente fisicempresa”
(NAKAYAMA, BINOTTO, PILLA, 2006, p.100).

Na visdo deMoran, Masetto e Behrens (2002) na sociedade
da informacdo estamos aprendendo a nos comunicainae,
interagir com o tecnoldgico, integrar o individualgrupal e o social.
A tecnologia estad a servico do homem e pode skragh como
ferramenta para facilitar o desenvolvimento dedéets.

A tecnologia desempenha um papel fundamental nal&ra
Conhecimento, utilizando-se de técnicas e métodesfacilitam a
captacdo, estruturacdo e disseminagdo do conhdoimeh
tecnologia de informacgdo acelera as atividades rda série de
informacdes, mas uma organiza¢do torna-se verdadgnte voltada
para o conhecimento quando se conscientiza e envoiv nivel
profundo no qual se busca a informacao pelo sepriprdvalor
intrinseco (PEREIRA, 2002).

O grande volume de informagbes pelos quais osedifes
tipos de equipes tém acesso deve-se as bruscasgasgelas quais
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passaram e passam depois da chamada Revolucdomaalghio, em
especial com o desenvolvimento das TIC's. De accodo Castells
(1999), fomos impactados pela Revolugdo da Infodmagie exige
novas dindmicas, e que, consequentemente, impattamodo de
como as organizacges trabalham a informac&o. Segurdtor, os
principais aspectos dessa nova revolucao sdo: ippineeinformacao
€ a matéria-prima, ou seja, sdo tecnologias pama safpre a
informacdo, e ndo apenas informagéo para agir soleenologia,
como foi 0 caso das revolugdes anteriores; 0 segasecto refere-
se a penetrabilidade dos efeitos das novas tedaslo@omo a
informacdo é uma parte integral de toda atividatgedna, todos os
processos de nossa existéncia individual e colstivadiretamente
moldados, embora n&o determinados pelos novos meios
tecnologicos. A terceira caracteristica refere-kmiga de redes: em
gualquer sistema ou conjunto de relacdes abrepgessibilidade de
acesso ao outro muito facilmente, usando essas esaologias da
informacdo. A morfologia da rede parece estar beptada a
crescente complexidade de interac@o e aos modwefevisiveis do
desenvolvimento derivado do poder criativo desgaragdo. Em
quarto lugar, o paradigma da tecnologia da infofroak baseado na
flexibilidade. N&o apenas 0s processos Sao reegssivmas
organizacdes e instituicdes podem ser modificadaaté mesmo
fundamentalmente alteradas, pela reorganizacdo @®s s
componentes. O que distingue a configuracdo do pavadigma
tecnologico é sua capacidade de reconfiguraca@specto decisivo
em uma sociedade caracterizada por constante nadafigidez
organizacional (SOARES, 2004). Por esse motivo,nizau (1998)
utiliza-se da metafora da areia movedica para eplb momento
pelo qual todos enfrentamos.

Neste cendrio, a troca e gestdo destas informapéles
TIC’s torna-se um fator fundamental no processoagacitacdo de
todos os envolvidos no processo. A importanciaTd&ss deve-se
ao fato de que, para um Pais (e as diferenteduigdes (e suas
equipes)) serem considerados intensivas em conbetimelas
necessitam, segundo Evers (2001), de conter alguarggs/eis que
separam 0s paises com ou sem status de Sociedade do
Conhecimento. O autor identifica algumas varideeimo: o nimero
de patentes, nimero de pesquisadores, investiremtpesquisa e
desenvolvimento, computadores por pessoa, acessotemet,
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numero de cientistas e engenheiros (P&D),
investimento/desenvolvimento de infraestrutura a&myica (TIC),
dentre outros. Ou seja, o Brasil precisa investitacvez mais em:
institutos de pesquisa em universidades — area&fe RFa utilizacéo
das TIC's, em programas de Inovacdo nas induseiaem
universidades publicas e privadas — investimeniss agreguem
valor aos produtos e servigos.

As tecnologias de informacdo e comunicacdo favoneae
auto aprendizagem nos cursos de educacao a distr@m mesmo
tempo conseguem promover para Equipe, a gestaord@cimento;
devido as suas ferramentas de compartilhamentofisadi de
informacdes e conhecimento. Pois é veiculo priheipbzado para
0 desenvolvimento do trabalho em EaD e compartiémom de
informacdes.

De acordo com Santos e Rodrigues (1999) e Von R,
e Scandola (2010) as tecnologias utilizadas na Rainitem a
transmissdo de dados, imagens e sons. E podetas&ficados em:
Voz/ Audio: TV digital, telefone, audio- conferéncia, radiodio-
sob-demanda, CD, fita cassete, etideo/Imagem: projetor, lousa
interariva, max camera, slides, filmes, DVD, videwferéncia,
video-sob-demanda, animacdo, arquivos de videas, [2ados:
programa de computadores, CD-ROM, fax, correior@éto, bate
papo, WWW, arquivos de textos (documentos), diopresso:
livros, apostila, guias de estudo, cadernos decixes, notas de
aulas, estudo de caso, etc.

No entanto, segundo Bebell (2010) ha algumas pré-
condicbes para que as tecnologias educacionaisuzand os
resultados desejados — especificamente, melhoridedempenho e
envolvimento do aluno, sdo elas: formacdo dos psofes — para
que se transformem suas crencas em préticas, aleres acesso
minimo aos aparatos tecnoldgicos; planejamentdsgemibilizacao
da tecnologia; suporte tecnolégico e pedagdgica pamrofessores;
0s gestores exercerem lideranga e compreenderefrjetivo do
projeto — que implantara a tecnologia.

A internet tem como vantagens a possibilidade do
rompimento de barreiras geogréficas de espaco gotgpermitindo
ainda o compartiihamento de informacGes em tempf e que
aplia o estabelecimento de cooperac¢do e comuniesté® grupos
de individuos. Outro ponto positivo da Internetdisponibilidade de
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mecanismos de mediacdo sincronos ou assincronegagiem ser
utilizados ao mesmo tempo, ou n&do. A combinacdotesles
mecanismos torna a Internet um meio flexivel e rdin& para o
estabelecimento da EaD.

A internet utilizada como ferramenta de aprendizageum
grande aliado para a educacdo, pois através defaos8ivel
compartilhar e localizar informac8es de diferedesas e assuntos.

A aplicacédo de novas tecnologias na Educacdo
a Distancia (EaD), especialmente aquelas
ligadas a Internet, vem modificando o
panorama dentro deste campo de tal modo
gue, seguramente, podemos falar de uma EaD
antes e depois da Internet. Antes da Internet
tinhamos uma EaD que utilizava apenas
tecnologias de comunicacdo de "um-para-
muitos" (radio, TV) ou de um-para-um
(ensino por correspondéncia). Via Internet
temos as trés possibilidades de comunicacdo
reunidas numa sé midia: "um-para-muitos",
"um-para-um" e, sobretudo, "muitos-para-
muitos”. E esta possibilidade de interacéo
ampla que confere a EaD via Internet um
outro status e vem levando a sociedade a olhar
para ela de uma maneira diferente daquela
com que olha outras formas de EaD
(AZEVEDO, 2000).

O AVA possui uma série de recursos que facilitam o
processo de ensino aprendizagem e minimizam andiaté&ntre
tutores e alunos utilizando-se de ferramentas tégimas nessa
intermediacdo, algumas ferramentas comuns a esgBsrdes seréo
citadas a seguir (ressalta-se que este item sdibmuetalhado na
analise dos dados, pois segundo o método utilipad@T, o0 AVA
foi um item que apareceu na andlise dos dadosresino foram
sugeridas explanacdes sobre a teoria/ fundamerted@aca).

Para Santos e Rodrigues (1999) os servicos de écagdo
podem ser classificados em dois tipos:

a) sincronos: exigem que os interlocutores estejam
conectados no mesmo momento temporal para que [assa
comunicacao;
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b) assincronos:Na qual os momentos de envio e recepg¢ao
de mensagens sao em tempo diferentes.

A videoconferénciaé uma forma de comunicacgéo interativa
permitindo comunicacéo visual e dudio em tempo eetik duas ou
mais pessoas que estejam em locais diferentes.id®surcursos,
conferéncias, debates e palestras sdo conduzides se todos os
participantes estivessem juntos no mesmo local. G®necursos da
videoconferéncia, pode-se conversar com 0s patitgs e ao
mesmo tempo visualiza-los na tela do monitor (teléoteleviséo,
dependendo dos recursos utilizados), trocandonr#pdes como se
fosse pessoalmente, segundo Sherron e Boettch@r)(tBado por
Aretio (2002).

Para Santos e Rodrigues (1999) a Videoconferéncia
apresenta as seguintes caracteristicas:

a) sistema de comunicac¢ao sincrono;

b) permite que o usuario se comunique através di &
video;

c) requer uso de dispositivos especiais como cameea
video, microfone, placas ou equipamentos espegEER a
compreenséo e codificacdo de protocolos de tras8oiigcepcao;

d) normalmente requer conexdes de média a altaidalte.

De acordo com Carneiro (1999, p. 1):

Os sistemas interpessoais de videoconferéncia
possibilitam a comunicagdo em tempo real
entre grupos de pessoas, independente de suas
localizagBes geogréaficas, em éaudio e video
simultaneamente. Esses sistemas permitem
que se trabalhe de forma cooperativa,
compartilhando informacdes e materiais de
trabalho sem a necessidade de locomocéo
geografica.

A videoconferéncia é um instrumento de comunicagdo
muito importante na educacado a distancia, poisemres reproduzir
condigdes virtuais mais proximas a uma sala com prgsencial. E
um sistema sincrono que permite a interatividadee ediversas
pessoas dispersas geograficamente por meio de aeugripos
especificos tais como televisor, camera, microforeelado de
controle e codec (dispositivo de hardware ou soéwague
codifica/decodifica sinais).
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Servico de comunicag¢do bastante conhecido, umaaform
sincrona que permite troca de informacfes em tewgdacom outro
participante éo bate-papo Em EaD a possibilidade de conversar
simultaneamente, on line, permite esclarecer déyidzalizacdo de
féruns, debates. Por outro lado, como é um espheotoapara
discussao, sem orientagdo de um moderador, a sé&cpsde perder
o foco do encontro e os alunos se sentirem desaclas,

O bate-papo via internet pode ser uma ferramenta
pedagdgica muito benéfica, contribuindo para o gsseg de ensino
aprendizagem de diversas formas. Porém é indispeins@e o
professor tenha um planejamento onde associe aadmte-papo
com outros espagos de comunicacdo, tais como cagteirbnico,
listas de discusséo e féruns de discussédo (ROROQS).

Silva (2004) evidencia algumas das principais ¢argsticas
da midia assincrona: flexibilidade — acesso ao nmawidatico em
gualquer lugar e a qualquer hora; tempo para @flex o tempo
podera ser potencializado para a reflexdo sobreaterial didatico
proposto; tempo para ter ideias e preparar osnatoverificar as
referéncias bibliograficas e possibilidade de areass material
guantas vezes for necessario; e facilidade de @stAttm de
possibilitar a administragdo dos estudos de forrapraveitar todas
as oportunidades de tempo, seja no trabalho ouasa odendo
ocorrer a integracao de idéias e discussao sobrgso em féruns
especificos. No caso das midias sincronas, Sib@Bj2relata que as
caracteristicas sdo: uma comunicacdo e resposiamntéseas;
motivagdo — evidencia a sinergia dos trabalhosviididiais e em
grupo e encoraja os estudantes a criarem e corgimugeus estudos;

e presenca — fortalece o sentimento de comunidade.

A midia impressa é uma das mais tradicionais, ela
possibilita maior ligacdo entre o meio tradiciondé ensino
(presencial) e o mais inovador (& distancia). AsSiimeira (2000)
afirma que:

A midia impressa marca o inicio da EaD e é a

base de onde derivaram os outros meios. E o
material com que o0s alunos estdo mais

familiarizados, é de facil manuseio, nao requer

equipamentos para seu uso, esta a altura da
compreensao do aluno, ndo é muito caro e

continua a ser muito utilizado nos cursos a

distancia, como material de apoio.
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Aretio (2002) acredita que um bom material imprgss@ o
ensino a distancia precisa ter seus conteldos \d#gelos de
maneira consistente e pertinente com 0s objetivesemdidos -
apresentando ordenadamente todos os dados relvd@mtéorma
clara e rigorosa. Um bom material impresso devevagttransmitir
eficazmente a informacao, tirar dividas, mantelod@ permanente
com o aluno, orienta-lo, estabelecer as recomeedagfortunas
para conduzir o trabalho e controlar e avaliarraragizagem.

Apesar da rapidez que as midias eletrénicas prippam
na veiculagdo da informacdo o material impressalaai@ muito
utilizado na EaD. A familiaridade dos professoresl@nos com
livros e manuais e guias de estudo e facil mangdwlaportabilidade
e leitura destes contribuem para a sua permanéesia no meio
educacional (NOGUEIRA, 2003).

Para Santos e Rodrigues (1999) a midia impressseya
as seguintes caracteristicas:

« é o tradicional livro-texto, apostila, guia de @stie estudo
de casos, em geral para estudar sem a presencafelsspr;

¢ continua importante mesmo com as novas tecnologéas
modernas para EaD;

« & de facil controle pelo estudante que pode rapdsn
voltar e avancar partes do material;

» essa midia dificilmente representa uma ameaca osaca
medo aos estudantes. E facil de usar e portatil.

Baseada nesses conceitos a midia impressa podiefiggiia
como qualquer material impresso em papel que cointtmacdes
sobre os mais diversos assuntos (livros, jornaigstas, folder, entre
outros). A partir desta, e com 0 avanc¢o da tecia|agitros tipos de
midias foram surgindo e evoluindo e serdo apredagta seguir.

De acordo com Souza (et al., 200d) video possui
caracteristicas de portabilidade, acessibilidadiébilidade e no
seu uso sao importantes uma vez que este tipo timhgode ser
adquirido em bancas de jornal, enviado pelo comeidransmitido
por satélite com recepcdo de antena parabdlica inda apor
emissoras de TV aberta gravado localmente.

O video pode ser definido como “[...] fita ou supor
magnético, o equipamento de captacdo, o aparelhepmeducéo
doméstico, manifestacbes artisticas, como viddatatdes,
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transmissdo de circuito fechado entre outros” (FRAN 2009, p.
136).

Utilizada como uma ferramenta na EaD o video facii
processo de ensino aprendizagem.

O e-mail é o meio de comunicagcdo mais difundido da
comunicacdo em rede. Este servico permite a comgénc com
diversas pessoas com interesses em comuns (OLIVE1600).

Para Santos e Rodrigues (1999) o correio eletr@eignail)
possui determinadas caracteristicas que o distingde outras
midias tais como:

» e-mail é o servico mais utilizado da Internet;
« € comum encontrar na EaD que implementam um correio
eletrénico interno de uso exclusivo no ambito dtesna;
« é facil de usar;
» é amplamente disponivel a qualquer usuério danketer
* por ser uma forma de comunicacdo assincrona peguie
as mensagens recebidas sejam analisadas com cuadée® de
serem respondidas.
O e-mail (correio eletrénico) é responsavel
pela interface entre alunos-professores,
alunos, alunos e professores-professores, ou
seja, de um modo geral, engloba todos que
estdo envolvidos com 0 curso ou com a
administracdo do ambiente virtual, fazendo
questionamentos, comentarios ou sugestdes.
Entretanto, sua utilizacdo deve ser exercida
com cuidado, pois pode se tornar em um
instrumento de desmotivagdo do aluno caso
ndo sejam observados certos aspectos como 0s
citados anteriormente: tempo de resposta;
sobrecarga do professor; sistematizagdo de
guestdes; e sistematizacdo de respostas
(ROMANI; ROCHA, 2001).

Com a proliferacéo da internet, o e-mail tornoussemeio
de comunicagdo extremamente popular. Presenca temp®rnos
cursos de EaD, ele vem exercendo um papel de exiraportancia
nesse contexto.

A TV digital também é outra ferramenta que tem grande
potencial no ensino. Segundo o Governo Fed&aV, 2011) um
dos focos para sua implantacéo é o contetdo a&sendolvido — em
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especial o investimento em programacfes de caditmativo, como
a educacdo a distancia (t-learning), governo el&nd (e-gov) e
contetdos de interesse da comunidade em geral, ooocamércio
eletronico (t-commerce e as opgdes de acesso a informacoes
pela internet (DTV, 2011). No Brasil, inicio das transmissoes
do Sistema Brasileiro de TV Digital (SBTVD) ocorrea dia 02 de
dezembro de 2007, em Sao Paulo, e os aplicativas FeD ainda
estdo em desenvolvimento. Depois vieram outragsleslaomo Belo
Horizonte, Fortaleza, Rio de Janeiro, e hoje pitesem quase todos
os estados brasileiros, no total sdo 24 estadofageen TV Digital
(DTV, 2011).

Por outro lado, a difusdo das novas TIC's, esgacifente a
internet e a televisdo digital, sdo uma realidadearticularmente
pelo seu alcance e pelo tempo em que os brasilgiaesam
assistindo a TV. Desse modo, é de extrema impadaagoe
professores e unidades escolares como um todaofdise etc.)
estejam preparados para educarem por estes meios.

Castro (2008) defende o uso da TV digital na edaagor
acreditar que esta “nova midia” podera potenciakizansino, quer
seja pela utilizagcdo de conversores (usados ato&#neu por
softwares mais avangados, que permitirdo nao s@resncomo
também utilizacdo de e-mails, disponibilizacdo detemais
educativos; mudando o modo unilateral dos progranmasna
vertente mais interativa e dialoga, incluindo o degogos (games).
Do mesmo modo, a autora elenca algumas vantagemnsa giv
digital trar4 para o ensino uma vez que: o0 contegoldera ser
compartilhado por diferentes idades, dentro da lfami-
extrapolando o limite da sala de aula (aluno egssur), jA que a TV
permite a socializacdo das pessoas; por ter umaniabor (diferente
da maioria dos computadores) o ensino néo ficat&ittualizado;
com a TV de alta definicdo serd possivel acess#e@dos em trés
dimensbes - faciltando a aprendizagem de diseplimue
necessitam de maior detalhamento; as teleconfa€na
videoconferéncias poderdo ser debatidas por qualgeenbro da
familia — o aprendizado passa a ser coletivo eedssd residéncia
poderdo estar em contato com contetdo ladico etentmento e
contatar autores de programas ou professores de-E&hdo uma
nova dimensdo ao que se costuma chamar de prodalgimrativa
(CASTRO, 2008).
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Apds apresentar a Educacdo a Distancia e suas
caracteristicas, serdo apresentadas algumas dissus®bre o0s
paradigmas utilizados como lente de andlise paranagvistas e
construcdo da teoria substantiva.
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5 SUBSIDIOS PRELIMINARES PARA A ANALISE DO
ESTUDO: CARACTERIZACAO DAS ABORDAGENS

Esta tese pode ser classificada como um estuddiemal
com o0 objetivo de gerar um esquema de andlise
explicativo/interpretativo, por meio da construcd® uma teoria
substantiva sobre o processo analisado. A pestpiisgasenvolvida
utilizando-se de um estudo de caso simples, quelandescricdes,
conceituagdes e explicagdes.

As técnicas de analise de dados sdo, predominamteme
gualitativas (conforme detalhamento a serem api@des no
capitulo sobre procedimentos metodologicos). Aspama facilitar a
compreensédo da proposta de pesquisa, sdo apreseatastificadas
as bases epistemoldgicas que forneceram subsidioripares para
a analise do estudo. Para tanto, vale destacgr@téincia das lentes
paradigméaticas escolhidas; tal explicacdo tambérdenm ser
elaborada no tépico destinado aos procedimentosdoiégicos,
pois estdo diretamente relacionados a este. Natentptou-se por
trazé-los aqui com a proposta de apresentar coscmitportantes
para a construcdo de uma teoria substantiva eresefaquais 0s
subsidios foram adotados na analise dos dadose Destio, o
objetivo deste capitulo é apresentar as lentesdiganaticas de
observacdo da pesquisadora, que foram abordadestass, visto
gue foi adotada a andlise com base em multiploadganas
(LEWIS; GRIMES, 2007).

O topico a seguir inicia com a apresentacao doeitnde
paradigma (fronteiras nas quais as teorias sadadaa) como um
importante instrumento para analisar a realidadstepiormente ha
andlise dos paradigmas e andlise multiparadigmgticgosto por
Morgan (2001). Ressalta-se que a possibilidade dBgee
paradigmético proposta neste estudo trard inflaéngbara a
conducdo da analise em termos gerais.

5.1 PARADIGMAS

Na ciéncia, o conceito de paradigma é vital, pats
revelam os limites pelos quais as teorias séo dus;, um

paradigma € um ponto de vista analitico que caritrile modo
sistematico, para reunir, ordenar e analisar a ymssg(com a
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finalidade de integrar a estrutura ao processo).nidelo que a
pesquisa cientifica assuma uma perspectiva emacelags dados a
serem investigados (STRAUSS, CORBIN, 2008).

Conforme mencionado anteriormente, Kunh (2006)ufai
dos pioneiros a revolucionar o estudo dos paradigria autor
sugere uma nova historiografia que deve emergir pdapria
atividade de pesquisa, registrando também o canjdatmitos que
“podem ser produzidos pelos mesmos tipos de méteduantidos
pelas mesmas razbes que hoje conduzem ao conhéximen
cientifico”, mas néo excluindo “[...] observagbesrencas rotuladas
de erros e supersticbes por seus predecessofeafjresentando
assim “[...] a integridade historica da ciéncigqaatir de sua prépria
época”. (KUHN, 2006, p. 21).

Segundo Morgan (2007), foi aquele autor que identif os
paradigmas como “realidades alternativas”, e oindscriminado
do termo encobertou esta génese.

O termo paradigma €, portanto, utilizado aqui
em seu sentido metateérico ou filoséfico, para
denotar uma visdo implicita ou explicita da
realidade. Toda andlise adequada do papel dos
paradigmas na teoria social deve desvendar as
pressuposicées centrais que caracterizam e
definem uma visdo de mundo, de modo que se
torne possivel apreender o que ha de comum
nas perspectivas dos tedricos, cujos trabalhos
poderiam, em caso contrario, num nivel mais
superficial, parecer distintos e de alcance
amplo (MORGAN, 2007, p.13).

De acordo com Kuhn (2006), a ciéncia € composta por
conjuntos de crencas conflitantes. Assim, o canffitoriundo néo
somente de acréscimos de novas visbes de mundo, mas
principalmente de rupturas com modelos antigos, g@Ee mais
explicam a realidade de um determinado contextsulgstituicdo de
um paradigma por outro “implica uma definicdo neveais rigida
do campo de estudos”, e este novo paradigma foreacalas
cientificas a desenvolverem pesquisas para se aeom(u
reacomodar) a ele (KUHN, 2006, p. 39). Estes dmsfliazem parte
do que o autor denominou de processo de “resoldedquebra-
cabecas”.
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A busca de maior precisdo para solugdo dos

problemas da ciéncia normal é o que atrai a os

pesquisadores desta ciéncia, tornando-o ‘um

perito na resolugdo de quebra-cabecas’. E na
medida em que se dedica a ciéncia normal, o

pesquisador é um solucionador de quebra-

cabecas e ndo alguém que apenas testa
paradigmas, mesmo que durante este processo
ele venha a testar diferentes articulagbes da
teoria (KUHN, 2006, p. 186).

Contudo, Kuhn (2006) destaca que, neste processo, O
estudos que aparentemente fracassaram, quandot@xposm
paradigma predominante, na verdade contribuem ga@nstrucéo
deste. A descoberta cientifica comeca comcamsciéncia da
anomaliaque permite o reconhecimento de que o paradigma ndo
mais atende as necessidades especificas de efipkicésdricas e
metodoldgicas. Segundo o autor, anomalia € o sergonde um
fendbmeno para qual o paradigma dominante ndo [repar
investigador a enfrentar.

Em qualquer estudo cientifico, os cientistas dancidé
normal enfatizam suas observa¢gfes em certezasigragditas que
Ihes permite apoiar da melhor maneira suas teor@stras
observacbes que ndo se encaixem no paradigma ageito
comunidade cientifica, ou s&@o considerados errosiites, ou
permanecem como problemas especiais para pesquisssiores.
Para o autor, ciéncia normal significa a pesquisgefmente baseada
em uma ou mais realizac¢des cientificas passadasasiealizacdes
sdo reconhecidas durante algum tempo por algumaurddede
cientifica especifica, proporcionando os fundanmenpara sua
pratica posterior” (KUHN. 2006. p. 29).

O novo fenémeno, diz Kuhn (2006), s6 é percebido e
reconhecido por um cientista como novidade, quagidoja esta
preparado para descobrir o “desconhecido”, ou ségajmas etapas
do caminho j& estavam sendo percorridas por elgasuoutros
cientistas de sua época ou de épocas anteriorts cdissciéncia
préviadas dificuldades é ‘uma parte significativa dasuwistancias
sob as quais as descobertas surgem na ciéncia’ K606, p. 83).



Figura 11 — Processo de resolucédo de quebra-cabecas
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De acordo com Kuhn (2006), foi no século XVl gse
desenvolveu o primeiro paradigma universalmentéaamntretanto,
a Histéria sugere que alcancar uma concordan@aedsta pesquisa
€ um processo arduo. Para ser aceita como pargdignsateoria
precisa parecer melhor que seus concorrentes, mM&s n
necessariamente explica todos os fatos com os quuls ser
confrontada. Também é importante que os pesqussgiartiihem
regras e padrbes para a pratica da cientifica, oseaste
comprometimento e 0 consenso pré-requisitos par@naia normal
(KUHN, 2006).

Kuhn (2006) chama esta fase de periodo pré-paratigm
e os debates sdo “frequentes e profundos a respeitmétodos,
problemas e padrées de solugcéo legitimos, com aidade de
definir escolas do que para produzir um acordo” KK 2006, p.
73). Esta fase se mantera até o momento do surggintEn um
consenso sobre novas possibilidades de respostas goaovo
problema encontrado.

A seguir s8o apresentadas as contribuicdes de pioglti
paradigmas — e seus conceitos - na analise desjaipa.

5.1.1 Abordagem multiparadigméatica

A mudanca de paradigma, ou seja, a aceitacdo deoum
paradigma para a ciéncia normal ndo pode ser et um fato
especifico no tempo e no espago, mas, sim, depersebé-la como
um processo que se inicia em seus questionamepéssa por
diversos debates até encontrar novas solucesegem gonforto e
consenso para a comunidade cientifica que o ap®&iardsso, Kuhn
(2006) discorda da historiografia cientifica quaedta encontra um
dia e uma hora exata para datar descobertas itastifsendo
imprecisa e incompleta.

O que se deve, em parte, ao préprio Kuhn ter
usado o conceito de paradigma pelo menos de
21 modos distintos e consistentes com trés
sentidos amplos do termo: (1) como um modo
de ver, ou visdo cabal de realidade; (2) como
referéncia a organizagdo social da ciéncia, em
termos de escolas de pensamento associadas a
tipos particulares de realizagdes cientificas; e
(3) como referéncia ao uso concreto de tipos
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especificos de ferramentas e textos para o
processo de resolucdo de quebra-cabecas
cientificos (MORGAN, 2007, p.13).

Morgan (2001) emprega a avaliacdo de Kuhn em st& ob
(Revolugbes Cientificas), que destaca os paradigmesio
realidades alternativas, e parte para uma reflarfaicita ou
explicita da realidade. Para o autor, os seres mogneonfiguram o
mundo de maneira que ele tenha algum significadautor traz a
discussao de novas visGes de mundo para as ciéswigss, de
modo a permitir o desenvolvimento de pontos difimene
inovadores para a andlise do ambiente organizdciagundo ele,
0s tedricos das organizagdes, assim como 0s t&ntie outras
disciplinas, frequentemente abordam seu objeto réar e uma
estrutura de referéncias baseada em suposicOegstitmaveis
(MORGAN, 2001).

Segundo Morgan (2001), nas ciéncias sociais, ooterm
“paradigma” € apoiado em trés conceitos: paradigroamo
realidades alternativas, metaforas e atividadesred®lucdo de
guebra-cabegas cientificos.

Ressalta-se que as caracteristicas dos paradigmmern
foram apresentadas em dois momentos neste estadtm ha
explicacdo do histérico do Conflito, quanto na @ggao das
Teorias da complexidade.

Ressalta-se também que ndo cabe nesta pesquisa uma
associacao fechada entre paradigmas de analise e
abordagens/técnicas de pesquisa, por exemplo: iasso@nalise
funcionalista a pesquisa quantitativa, e tdo p@uterpretativista a
pesquisa qualitativa, e a complexidade a algumeadétnica de
pesquisa especifica. Todas as analises privilege@esquisa como
um todo, ndo fazendo — ainda uma associacdo uallaatre os
paradigmas e contribuicdes da literatuka. “conversas” entre os
paradigmas propostas aqui trazem implicagdes parasdormas de
ver, para a pesquisadora conduzir a anélise em termggrais.

Deste modo, o paradigma sociolégico indicando quatr
visbes ou orientacbes de mundo (interpretativifi@cionalista,
humanista radical e estruturalista radical), assimo o paradigma
da complexidade, sdo apresentados a seguir; jatabricdo das
teorias sobre gestdo do conhecimento e confliteyas implicagbes
metodoldgicas — j& foram apresentadas.
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5.1.1.1 Contribui¢cbes dos paradigmas

A Grounded Theory (GT, ou pesquisa fundamentada em

dados) e o paradigmanterpretativista estdo intimamente
relacionados, pois segundo Strauss e Corbin (2@08)iorgan
(2007), as hipéteses da GT surgem a partir dapirtErcao dos
dados, uma iteragdo constante entre inducéo e @educ

O conceito de indugdo sempre é aplicado a
pesquisa qualitativa. Nossa posicao sobre o
assunto é o seguinte. Embora declara¢Ges de
relacdo ou de hipoteses surjam a partir dos
dados (vamos do caso especifico para o geral),
sempre que conceitualizamos dados ou
desenvolvemos hipoteses, estamos
interpretando até certo ponto. Para nos,
interpretacdo é uma forma de deducéo.
Deduzimos o que esta acontecendo com base
nos dados, mas também com base na leitura
dos dados junto com nossas suposi¢des sobre
a natureza da vida, a literatura que temos em
nossa mente e as discussdes que temos com
nossos colegas. (E assim que nasce a ciéncia).
Na verdade, hd uma interacdo entre inducgédo e
deducdo (como em todas as ciéncias). Nao
estamos dizendo que colocamos nossas
interpretacdes nos dados ou que deixamos as
interpretacdes surgirem. Ao contrario, estamos
dizendo que reconhecemos o elemento
humano na analise e o potencial para possiveis
distor¢cBes de significado. Essa é a razdo pela
qual acreditamos ser importante para o
analista validar sua interpretagdo por meio de
comparagdo constante de uma parte dos dados
com outra (STRAUSS e CORBIN, 2008,
p.135-136)

Conforme ja referido, o paradigma socioldgico éstgeado

em quatro amplas visées de mundo: interpretatimtadominante
nesse estudo), o funcionalista, 0 humanista radicalestruturalista

radical.

O paradigmanterpretativista, mais subjetivo, esta baseado

na visdo de que a realidade social ndo existe ntidseconcreto,
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sendo ela um produto da experiéncia subjetiva ersinbjetiva dos
individuos; esta ligado a realizacdo e produciosefido. E o
paradigma predominante nessa pesquisa, no sengidiente de
compreensdo da realidade pela pesquisadora.

Nele, a sociedade é entendida (com base na inisgacedo
fendbmeno pela pesquisadora) partir do ponto de vista do
participante, e ndo da observadora/pesquisadora. O objetivatarte
entender os processos pelos quais as multiplasidadas
compartilhadas surgem, se sustentam e se modifisasim como a
funcionalista, a interpretativista se baseia h@sigio e na crencga de
gue ha um padréo implicito e uma ordem social (sena para a
interpretativista, a tentativa de estabelecer uri@nci@a social
objetiva é inalcancavel). Deste modo, 0 interprgtaho €
considerado como um processo intelectual pelo quasquisador
obtém conhecimento sobre um objeto (a significadao acdo
humana), adotando uma posicdo epistemoldgica dereemséo
(SCHWANDT, 2003).

Tanto o paradigma interpretativista quanto o husiani
radical, enfatizam como aealidade é socialmente criada e
socialmente sustentadamas vincula sua analise ao interesse em
alguma coisa que pode ser descrita como uma p&oldg
consciéncia, pela qual os seres humanos se aprsialentro de
fronteiras da realidade que eles mesmos criam dergam
(MORGAN, 2007).

As metaforas interpretativistas questionam os
fundamentos sobre os quais se edifica a teoria
funcionalista, focalizando a maneira como as
realidades organizacionais sao criadas e
sustentadas. A metafora do jogo de linguagem
(WITTGENSTEIN, 1968), por exemplo, nega

gue as organizacdes tenham status ontoldgico
concreto e apresenta a  atividade

organizacional como sendo apenas pouco mais
gue um jogo de palavras, pensamentos e
acOes. Ela sugere que as realidades
organizacionais emergem como estruturas
simbdlicas governadas por regras, na medida
em que os individuos se envolvem em seus
mundos por intermédio do uso de praticas e
codigos especificos, com a finalidade de

atribuir uma forma significativa a suas
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situacdes. Desse ponto de vista, as realidades
organizacionais repousam sobre o0 uso de
diferentes tipos de linguagem verbal e néo
verbal. A linguagem ndo apenas comunica e
descreve: ela é ontoldgica. Assim, ser
administrador num organizagcao envolve uma
maneira particular de estar no mundo, definida
pelo jogo de linguagem que uma pessoa deve
praticar para ser reconhecida e para atuar

como administrador. Os conceitos
organizacionais que dao forma a no¢des como
racionalidade, estrutura burocratica,

delegacdo, controle, etc. sdo conceitos
gerenciais (BITTNER, 1974) que rotulam e
tornam concreto o mundo em que o0s
administradores podem atuar como tais. De
modo semelhante, o conceito e a linguagem
especifica da lideranca criam e definem a
natureza da lideranga como um processo
continuo (PONDY, 1978). Vistas em termos
da metafora do jogo de linguagem, as
organizacdes sao criadas e sustentadas como
padrdes de atividade social pelo uso da
linguagem; elas constituem ndo mais que uma
forma especial de discurso (MORGAN, 2007,
p. 24).

Ainda de acordo com os autores, 0 sistema intepreté
uma atividade social humana muitissimo complexa,gem nédo é
adequada a utilizagdo de técnicas precisas de ragéasu
Consequentemente o modelo interpretativo surge comonovo
modo de poder interpretar a riqueza e a complegidtdatividade
organizacional.

O funcionalista possui uma visdoobjetiva pois esta
baseado na crencga de que a sociedade tem existéncita e real,
e que possui um carater sistémico originando uners social
ordenado e regulado (sociologia da regulacéo)uéalpk ligado a
cultura; baseado na suposicdo de que a sociedadexisténcia
concreta real; o comportamento é sempre visto @gwdemarcado
pelo contexto em um mundo real de relacionamentmsais
tangiveis e concretos. O grande objetivo do panaalig entender a
sociedade de modo a gerar conhecimento empiritoDi&i modo
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geral, tem como objetivo fornecer explicacdes laasénte racionais
para as atividades sociais (BURRELL; MORGAN, 19™)rtanto,
h& preocupacdo em se obter conhecimento fundammemta Util
para tomada de decisdes e formulacéo de estrgtégiague o foco é
predominantemente objetivo e utilitarista.

Sob a visdo deste paradigma, os aspectos subjetn®s
sujeitos ndo séo considerados; pois o foco estadmla aspectos
contingenciais capazes de demandar mudancas natuestr
organizacional que esta sendo analisada, lancandolliar mais
objetivo sobre a organizacdo. Isto se reflete, pxemplo, na
utilizacdo de técnicas predominantemente estrudsrate coleta,
tratamento e analise dos dados, conferindo a tendéia sendo
generalista, alguma caracteristica preditiva; eatguns momentos
sugerindo alternativas para a organizacao, a gertpropria andlise.
A essa visdo, todavia, é cabivel a complementac@iodtita
interpretativa, jA& mencionada, como um olhar complgar e de
aprofundamento, analisando o conflito e a gestacotecimento
sob o ponto de vista do sujeito, e dos sujeitosi@miry coletividade.

Portanto, a contribuicdo do paradigma funcionalistata
pesquisa, mesmo sendo reduzido, ndo é menos imEred que,
no presente contexto, seria mais valido dizer gaeyerdade, esse
funcionalismo, conforme sugerem Guba e Lincoln £)99%e
configura como um pés-positivismo, sendo adotadssagesquisa
também sob as seguintes Oticas: a) no campo satida-se do
ponto de vista das pessoas que fazem parte do émwdastudado,
para determinar significados e intencdes relaciasas suas acoes;
b) o dualismo sujeito-objeto, anunciado pelo funalsmo
tradicional, é deixado de lado, mas a objetividatlea como um
“ideal regulador” (como, por exemplo, nessa pesqdispossivel
observar a estruturacdo e quadros-resumos das ogageg
encontradas), nos esforcos de sintese e espedfitamde
sistematizacdo do conhecimento — com o objetivatohgir maior
organizacdo dos procedimentos da pesquisa; c)ragiotaealismo
critico na andlise: leva em consideracdo a exigtéta realidade; no
entanto, considera que ela é apreendida com ingpEee em
virtude dos mecanismos humanos falhos e de umaezattipouco
tratavel” dos fenébmenos.

O paradigma ddwumanista radical também é subjetivo e

a 7

relacionado a sociologia da mudanca radical, é ariate
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antiorganizacdo — na qual os seres se tornam meisic da
realidade que criam e sustentam. E baseada na disague o
processo de criacdo da realidade pode ser inflagagor processos
que restringem e controlam a mente dos seres hisndenonodo a
aliena-los. Ha4 uma patologia da consciéncia, pdorde qual os
seres humanos se tornam aprisionados no limiteal@ade que eles
mesmos criam e sustentam. Esta preocupada (objetivalescobrir
como as pessoas podem ligar pensamento e acas)@@xo meio
de transcender sua alienacéo.
Essa metafora estd presente em inlimeras
correntes do pensamento social. Na teoria
critica derivada do trabalho de Marx (1844) e
Lukacs (1971), enfatiza-se o processo de
reificacdo, pelo qual os individuos concebem
seu mundo de um modo demasiadamente
concreto, percebendo-o como algo obijetivo,
real e independente de sua prépria vontade e
acdo. Na forma como foi desenvolvida no
trabalho da assim chamada Escola de
Frankfurt (Marcuse, 1955, 1964; Habermas,
1979, 1972), a énfase principal se coloca sobre
como os modos ideologicos de dominagdo
podem ser manipulados pelos detentores do
poder em sua busca por atingir seus proprios
fins. Os membros das organizacbes sao
efetivamente vistos como prisioneiros de um
modo de consciéncia que é moldado e
controlado por processos ideoldgicos. Muitos
processos especificos da vida organizacional
foram examinados a partir desse ponto de
vista. Marcurse (1964) abordou os aspectos
alienadores da racionalidade intencional;
Clegg (1975), a linguagem da vida
organizacional; Dickson (1974), o culto a
tecnologia; e Anthony (1977) a ideologia do
proprio trabalho. Quando vista a partir da
perspectiva da teoria critica, a vida no trabalho
constitui um modo de vida alienado em que os
individuos sdo moldados, controlados e em
geral tornados subservientes as necessidades
artificialmente inventadas e retificadas da
organizacdo moderna (MORGAN, 2007, p.25-
26).
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O paradigmaestruturalista radical é objetivo, ligado a
sociologia da mudanca radical (ou teoria organizeadi radical).
Procura entender como o poder se mantém na soeipdadaneio de
diversos modos de dominacdo. Baseado na visdocgalade como
uma forca potencialmente dominante. E ligado a epg@o
materialista do mundo social. A realidade é vista@ existindo por
conta prépria — independente do modo de como éelpeix e
reafirmada pelas pessoas. Esta preocupado (objetiv@ntender as
tensdes intrinsecas, ou mesmo o conflito (oriundles atividades
diarias das pessoas que geram tensdes e contsdede modo
como 0s que possuem o poder na sociedade procueartermse
nesta posicdo por meio de diferentes modos de @g#un

Segundo Morgan (2007), estes paradigmas séo fumdaisie
para a analise organizacional e teoria social, comwbjetivo de
descobrir as perspectivas comuns e as divergenéesagacterizam e
definem uma determinada visdo de mundo.

O papel dos paradigmas, como visbes da
realidade social, foi recentemente explorado
em detalhe por Burrell e Morgan (1979), que
argumentaram que a teoria social em geral , e
das organizagfes em particular, poderiam ser
utiimente analisadas em termos de quatro
amplas visbes de mundo, que séo
representadas em diferentes conjuntos de
pressuposicdes metaféricas sobre a natureza
da ciéncia, a dimenséo subjetiva-objetiva, e a
natureza da sociedade, a dimensdo da
mudancga por regulacdo ou por via radical.
Cada um desses quatro paradigmas -
funcionalista, interpretativista, humanista
radical e estruturalista radical - representa uma
rede de escolas de pensamento inter-
relacionadas, diferenciadas em abordagem e
perspectiva, mas que compartilham
pressupostos fundamentais sobre a realidade
de que tratam (MORGAN, 2007, p. 15).

Morgan (2007) ressalta que para um pesquisadonagrte
um fenbmeno organizacional € necessario utilizaitamuidéias
metaféricas diferentes, sendo necesséario paracisspreender a
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ligacdo entre a teoria e o método e as diversasdadens
metodoldgicas.

A seguir a figura 12 relaciona &aradigmas, metaforas e
escolas de analise organizacional relacionada resume os

principais conceitos descritos por Burrel e Morgaitados por
Lewis, Grimes (2007):



Figura 12 — Paradigmas, metéforas e escolas dis@oné)anizacional relacionada
Paradigmas, metéaforas e escolas de andlise organiza  cional relacionadas
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O paradigma é composto por modelos, que possuegidan
similares de oferecerem metaforas ou analogias ig&keis que
auxiliam a comunidade cientifica a determinar o geed aceito
como uma explicagdo ou como uma solugdo de quelmeca, e
também, ajudam a estabelecer a lista de quebrgasbeio
solucionados e a avaliar a importancia de cadaalesd

Porém as inovacgdes cientificas sempre existiram,cada
dia, mais rapidamente. Mas, segundo os autoresHRKLROO6;
MORGAN, 2007) a ciéncia normal ndo esta preparaga ipduzir o
surgimento de mudancas e, pelo contrério, estatestda para
guestiona-la como as mudancas e inovacbes se toensti Eles
também enfatizam a importancia de se estar abertoowas
descobertas, sem se esquecer de que, sem a didecamm
paradigma, dificilmente chega-se a uma concluséo.

O desafio apresentado a teoria organizacional
ortodoxa por esses diferentes paradigmas é
repensar a prépria natureza do objeto do qual
ela trata. Diferentes paradigmas corporificam

visbes de mundo que favorecem metaforas
que definem a natureza das organizacfes de
maneiras fundamentalmente diferentes, e
cobram um repensar total a respeito do que
deve tratar a teoria organizacional. O desafio

levantado se relaciona com 0s pressupostos
fundamentais sobre o0s quais se baseia a
teorizagdo, e sO pode ser resolvido

considerando-se a adequacdo  desses
fundamentos rivais como base para a analise
organizacional (MORGAN, 2007, p. 28).

Ao refletir sobre diferentes paradigmas € que suwige
conceito de multiparadigmatico, no texto renomado Lewis e
Grimes (2007). Ao apresentar a possibilidade dézauti multi
paradigmas, Lewis e Grimes (2007) apresentam urmepso para
construcao de teorias, conhecido como metatriaggola

Para os autores, a pesquisa multiparadigmaticaa aénd
inovadora, e, deste modo, provocativa (pois susigtzates), uma
vez que alguns pesquisadores funcionalistas airefandem a
existéncia de um paradigma dominante. Do mesmo pusl@ds-
modernos critcam a hegemonia paradigmatica, defedw
discursos mais ecléticos, do tipo “vale tudo”, rafindo ser tal
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orientacdo mais adequada ao atual discurso orgémizd. (DEETZ,
1996; FEYERABEND, 1975 apud LEWIS, GRIMES, 2007).

Por outro lado, anvestigagdo multiparadigmatica seria
um ponto de equilibrio na discusséo; Lewis e Grini2807)
acreditam que tal método seja muito adequado parstracdo de
teorias. “Os tedricos multiparadigmaticos véem amagigmas como
heuristicos, capazes de ajudar os académicos aravgrh as
complexidades tedricas organizacionais, e de araplia escopo, a
relevincia e a criatividade da teoria organizadiofaEWIS;
GRIMES, 2007, p. 35). Ressalta-se ainda que asdagens
multiparadigmaticas existentes ainda sdo ambigudesgenentadas,
pois frequentemente apresentam poucos detalheglaoliE@os e
raramente constroem teorias; do mesmo modo queeswigbes
tedricas contribuem com técnicas abstratas e quaseca
exemplificam as utilizacdes (BRADSHAW-CAMBALL, MURKRY,
1991; GRAHAM — HILL, 1996, apudEWIS, GRIMES, 2007).

Com o objetivo de contribuir com um guia de modelos
Lewis e Grimes (2007) apresentam trés abordagemsyidizacao
de mdltiplos paradigmas, ou seja, para 0 process d
metatriangulacéo: revisdes multiparadigmaticas ifé®s da
literatura sobre multi paradigmas); pesquisa maftidigmaticas e
construcdo multiparadigmatica de teorias. Os asiteselarecem que
utilizarao o termo “multiparadigmatica” para as gperctivas
paradigmaticas distintas; e “metaparadigmaticaé pana visdo mais
holistica;, com o objetivo de revelar disparidades e
complementaridades.

A primeira abordagem révisdes multiparadigmaticas,
“envolvem o reconhecimento de divisbes e interfigacna teoria
existente (por exemplo, pela caracterizagdo dadganas X e Y)".

No caso dagesquisa multiparadigmaticd, ela “envolve a
utilizacdo empirica de lentes paradigméticas (X) gafa a coleta e
andlise dos dados e para o cultivo de suas diveepassentacdes
dos fendmenos organizacionais”. (LEWIS, GRIMES,2G0 36).

E, por fim, na tonstrucdo metaparadigmatica de
teorias’,

0os tedricos se esforcam em sobrepor e
entrelacar interpretacdes de paradigmas
conflitantes (X e Y), com objetivo de obter um

novo entendimento (Z). Revemos essas
abordagens, discutimos seus objetivos e suas
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técnicas, e detalhamos sua utilizagdo na segéo
subsequente sobre metatriangulacao (LEWIS,
GRIMES, 2007, p.36).

Complementa-se que, nas revisdes multiparadigrsatasa
pesquisadores procuram revelar o impacto das psamigue 0s
tedricos sustentam e “ddo como certas”, em relagd® seus
entendimentos dos fenbmenos organizacionais. Rai@, bs autores
descrevem duas técnicas utilizadas por muitos pEstpres e que
podem favorecer a visualizacao de outros fendmeidoselas:

a) 0 agrupamenta em muitos casos, durante a pesquisa, 0s
revisores agrupam algumas premissas dos paradigartastativa de
se familiarizar com as tradi¢bes, linguagens e duitode um
paradigma especifico para depois aplica-los. Nantat muitas
vezes, 0S agrupamentos ignoram determinados asped¢o
fendbmenos complexos; pois 0 pesquisador tendeaa $omente nas
questdes de interesse particular. Ja ‘“na investigac
multiparadigmatica, o agrupamento de paradigmas licéap
premissas divergentes, determinando assim dissncbe
paradigmaéticas, facilitando o conhecimento, azatjéo e critica de
perspectivas alternativas” (LEWIS, GRIMES, 200737).

b) interligacdo de paradigmas:propde zonas de transicéo,
visbes tedricas que conectem os paradigmas. Seqmamtores,
mesmo que 0s académicos atestem que as premisadgpeiticas
possam entrar em conflito, os limites entre osdignaas sao ténues,
“vagos e, potencialmente, permedveis” (LEWIS, GR8JEZ007, p.
37). As teorias que surgem nessa de zona de #ans&§p sdo um
metaparadigma em  si; elas provocam  representacdes
unidimensionais que integram insights paradigmétieocenfatizam
similaridades entre paradigmas, podendo favorecerdas lados
numa situacao dualista (LEWIS, GRIMES, 2007).

Na segunda contribuicdo citada pelos autoregesauisa
multiparadigmética, os tedricos utilizam empiricamente as lentes
de paradigmas divergentes, indo além das revisGistegtes. Em
estudos sequenciais ou paralelos, os pesquisagodesn utilizar
paradigmas multiplos durante a coleta e andlistades e no cultivo
das diversas representacdes de um fendbmeno complexestudos
seqlenciais, 0os pesquisadores cultivam diversassepacdes com
0 objetivo de informar uns aos outros, pois os ltados de um
estudo guiado por um paradigma especifico resuttanelementos
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para estudos posteriores. Quando aplicam sucessivardiferentes
lentes, os tedricos tentam refinar seus pontos ista distintos,
porém complementares.

A terceira abordagem multiparadigmas €aastrugcéo de
teorias, conforme apresentam Lewis e Grimes (2007, p. ESde
estilo auxilia os pesquisadores a administrarers $a&ionalidades
limitadas” — pois permite acomodar visGes divergendentro de
uma perspectiva metaparadigmética. Segundo 0s eautoo
metaparadigma exige maior nivel de abstracdo, nangn a
“acomodacao” ndo é simplesmente a unificagdo otesdnela é
“habilidade de compreender diferencas, similaridade inter-
relacdes paradigmaticas” (GIOIA; PITRE, 1990 apuBWIS,
GRIMES, 2007). Para os autores, o objetivo é:

Construir um campo de visdo mais rico,
holistico e contextualizado. As técnicas de
metateorizacdo ajudam os tedricos a explorar
padrdes que ligaminterpretacdes conflitantes.
Nos modelos, os pesquisadores presumem que
os paradigmas oferecem verdades parciais,
frequentemente enraizados em diferentes
espacos e tempos (por exemplo, POOLE;
VAN DE VEN, 1989). Grimes e Rood (1995)
propdem tratar os paradigmas como ‘vozes em
debate’, defendendo suas visbes em busca de
uma base comum. Modelados pelas
"conversacdes" de Morgan (1983) entre os
métodos divergentes de pesquisa, esses
debates podem revelar como as lentes
representam varios interesses de pesquisa,
posicbes na hierarquia organizacional ou
periodos de tempo. Essas técnicas servem para
"testar" metaconjecturas: proposi¢cdo de
explicacbes paradigmaticas pode ajudar os
tedricos a transpor construtos para um nivel
metaparadigmaticos e a mostrar um sistema
tedrico de referéncia capaz de unir
representacfes contrastantes (GIOIA; PITRE,
1990 apud LEWIS, GRIMES, 2007).

Outro ponto importante sdo #&cnicas de interacdpque
incrementam o desenvolvimento e interpretagcdo dariate
metaparadigmética. A interacdo é definida por Szhal Hatch
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citados por Lewis e Grimes (2007), como o aperfgigento da

capacidade de perceber, reconhecer e distinguiledss e vieses
paradigmaticos que possam surgir entre visées apolb ressaltar
possiveis contradicdes e interdependéncias de mensas, 0s

tedricos seriam estimulados pela tensao criatipazae inspira-los
a questionar os dualismos paradigméaticos. Os medgmesentados
pelos académicos propSem varios meios que promaeviteracao,

de modo que as teorias metaparadigméticas existehteidam sua
utilizagéo.

Segundo Lewis e Grimes (2007), mesmo que na malosa
modelos multiparadigmaticos, os pesquisadores wgtiq apenas
uma das abordagens apresentadas, ela funcionaria mcursos
suplementares que podem ajuda-los a reconhecévacié depois
acomodar os diversaasightsparadigmaticos. Na auséncia de uma
estratégia melhor, os autores sugerem elaboraplantar a viséo de
metatriangulacdo proposta por Gioia e Pitre (1990daLEWIS,
GRIMES, 2007, p. 41), “um processo de construcéinda que parte
de paradigmas multiplos e é ligeiramente semelramtgrocesso de
triangulacao tradicional (isto €, de um Unico payad)”.

Deste modo, os autores resumem as etapas supascitad
como sendo: a) revisdo multiparadigmética - a etldo de
fundamentos iniciais para a definicdo das persgectiedricas a
serem utilizadas; b) pesquisa multiparadigmétieama analise de
dados que utilize uma lente por vez; e c) a cogdtrude teorias
multiparadigméticas- para contrapor e destacar Hsredtes
interpretagbes dos dados. Mesmo assim, afirmam que
metatriangulacdo ndo € um processo facil, ela snsum processo
sequencial ordenado em que a auto-reflexdo e arigvem estar
presentes, com o objetivo de questionar os viesedigmaticos -
iniciam-se quando os tedricos buscam uma compreensad
multiparadigmética do fenbmeno de interesse; expargle quando
estes adquirem novas interpretactes dos paradignfiasem uma
revisdo da bibliografia adicional, indicando tenm@wmergentes e
avaliando a teoria resultante.

A primeira fase da construcdo teérica, apresenfamia
Lewis e Grimes (2007), sdo os fundamentos tedriogmrtantes no
entendimento de pontos de vista alternativos. Qay, sstabelecer
fundamentos da metatriangulacdo requer a definigifenédmenos
de interesse, de selecionar o tema/foco do estéfinir uma
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pergunta de pesquisa clara e objetiva da foco eneemo tempo
flexibilidade interpretativa na andlise de dadosLAGER,
STRAUSS, MINTZBERG apud LEWIS; GRIMES, 2007). P&so,
a metatriangulagdo € a estratégia mais apropriata pstudar
fenbmenos multifacetados, que se caracterizam panpas de
pesquisa amplos e controversos (isto €, com inlEmeagias, muitas
vezes conflitantes). Por este motivo, o pesquisapler adota a
metatriangulacéo, por ser mais adequada para edeni@menos
multifaces, trabalham em *“campos de pesquisa ampos
controversos (isto é, com inUmeras teorias, muitaezes
conflitantes)”. (LEWIS, GRIMES, 2007, p. 47).

Apés definicdo da problematizagdo, os autores suoger
focar as lentes paradigmaticas, com o0 objetivo deisar a
bibliografia relevante que reforcara a inducéoitiadal, ajudando
aos tedricos a relacionar as teorias emergentes trabslhos
existentes, além de reconhecer a influéncia de guaprias
inclinacdes tedricas. Ou seja, uma fundamentagi@aerica, pode
fomentar andlises mais esclarecedoras e reveldcytaridade dos
dados (WEICK, 1989 apud LEWIS, GRIMES, 2007).

Surpreendentemente a  metatriangulagdo altera a
sensibilizacdo tedrica, exigindo que os pesquissdtanham maior
enfoque e posteriormente utilizem lentes paradigemstivergentes.
Na atividade de interpretacéo, o pesquisador ptlisautécnicas de
agrupacao de paradigmas e determinacdo de zonasnd&ao, ja
descritas anteriormente (LEWIS, GRIMES, 2007, p.).47
“Reconhecer tais ligagbes nos auxiliou a questioosrlimites
ficticios de nossos paradigmas e a reconhecer piptagdes
complementares durante a construcao de teorias.”

Na sequéncia, destaca-se a importancia de coletar u
amostra metatedrica, pois ela aproxima a teoridgedémeno de
interesse, bem mais do que a bibliografia seled@né& capaz.
Entretanto, h4 ressalvas na escolha de uma fontdades para
pesquisa multiparadigmatica, pois os autores aquesti do que séo
constituidos estes dados. Para isto, sugerem dhasde dados
interpretaveis a partir das perspectivas de parstignultiplos:

Embora em alguns modelos os pesquisadores
colham dados diferentes para usar com cada
lente, a utilizacdo de uma fonte comum de
dados facilita as comparac¢fes e a construcao
tedrica. Partindo de um metanivel, os teéricos
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podem ver os dados como representagcfes de
uma realidade empirica desenvolvidas para
um determinado propésito/audiéncia e
suscetivel de interpretacao/andlise. Os estudos
de caso experimentaram um renascimento dos
paradigmas nas duas Ultimas décadas
constituindo assim uma fonte de metadados
potencialmente abundantes, esclarecedoras e
pouco exploradas (LEWIS; GRIMES, 2007,
p.48).

A andlise de dados constitui a segunda fase, @rasid
pelos autores uma etapa substancial da metatrag#yl uma vez
que este trabalho requer a ampliacdo das distingéese
paradigmas, exigido pela indugdo tradicional; e vitagdo de
interpretagbes muito simplificadas. Esta fase temmcac objetivos
aplicar técnicas para auxiliar tedricos a imergaradigmas
alternativos, rastrear padrbes em seus dados eratabiiferentes
consideracdes sobre o fendmeno de interesse (LEGRSMES,
2007, p. 49).

Na andlise dos dados os autores ressaltam a impiartde
planejar o itinerario do paradigma, ou seja, segura ordem
planejada para analisar os paradigmas. Tal proestidmpode
enriquecer o processo de confrontar diferentesdjgamas. Lewis e
Grimes (2007), argumentam que o itinerario escolhidr eles
perpassa do funcionalismo para o estruturalismicahdleste para o
interpretativismo e depois para humanista radital.escolha deve-
se ao fato de que este caminho favorece o0 procelgso
distanciamento — saindo de um ponto de vista “ctdfel”
(funcionalista) rumo a sua antitese (humanistacaf)diE também
por eles perseguirem progressivamente imagens ruplagu e
contrastantes — tais como: “as analises funcidaalisrataram a
natureza de sistemas técnicos e sociais, enqusuatioadises radicais
— estruturalista criticam seus impactos sobre dslidedes e o
poder”.

Na sequéncia apresenta-se a conducdo da codificacdo
multiparadigmatica. De acordo com Glaser e Stréassd LEWIS;
GRIMES, 2007), a codificagdo consiste na aberintarpretacdo e
conceituagdo dos dados. Ela é composta por doisemntom —
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primeiro os tedricos se familiarizam com os dadg®steriormente

Ihes impdem interpretacdes alternativas. Assim:
A sensibilidade tedrica é vital, pois as
premissas dos tedricos fomentam idéias e
vieses. Aproximar a analise das varias
questdes que se tém em mente pode ajudar
os tedricos a “abrir’ os dados e a “ver”
com maior profundidade analitica. A
investigacdo multiparadigmatica altera e
intensifica o papel da sensibilidade tedrica.
As lentes paradigmaticas sugerem
perguntas de pesquisa opostas e revelam
inlmeras  interpretacbes dos dados
(LEWIS; GRIMES, 2007, p. 50).

Apoés a coleta dos dados e a codificacdo, tem-sse de
relato das consideragfes paradigmaticas; comdstpesquisadores
ordenam evidéncias que apdiam a inducdo tradiciomNd
metatriangulacdo essa atividade é ampliada, pahngnte quando
0s pesquisadores utilizam a codificacdo para relgadiferentes
perspectivas sobre o fenbmeno de interesse. Raralése-se: a)
inscrever 0s entendimentos paradigmaticos em rempEes
coerentes, auxiliando os tedricos a conduzirem Hsredtes
interpretagcbes e insights proporcionados pela andlise
multiparadigmatica; b) o relato escrito pode apndar a
compreensado dos pesquisadores, na medida em cgrmexmtam as
linguagens usadas pelo paradigma — ao compararccadaleracéo
a respectiva literatura paradigmatica pode auxitiar tedricos a
garantir que as representacdes aumentem, em vazbfleya-las ou
torna-las homogéneas; e c) apds completar a anékseedricos
relatam / escrevem, podendo focar suas consideragiere temas
gue abarcam os paradigmas, com objetivo de resgalbgens em
conflito e auxiliar a metateorizacéo.

Na Ultima fase, os autores apresentam a constrdedo
teorias, destacando que a atividade de “conseoiids a partir de
dados requer que os tedricos aprendam ‘saltosvogatrompam
com o simples e o esperado, e expliquem fendbmeolosnevos
enfoques” (MINTZBERG, 1979, p. 584 apud LEWIS; GRS
2007, p. 51). Na andlise multiparadigmatica visdéspares s&o
incluidas e auxiliam a aprofundar e compreendésd@o\wlos tedricos
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sobre o fendbmeno e paradigmas empregados. Ja aucdosde

teorias requer algo mais, que os teoricos “trardar®nos dualismos

paradigméticos e ‘pensem paradoxalmente’ — que idemesn

simultaneamente visGes conflitantes.” (LEWIS; GRBJER007, p.

52).

Com a intengdo de alcancar uma perspectiva

metaparadigmatica, Lewis e Grimes (2007, p. 53adam que:
A investigagdo multiparadigmatica expande as
defini¢cdes tedricas convencionais para denotar
um entendimento coerente e capaz de
acomodar representacdes diversas
representacbes (GIOIA, PITRE, 1990). Os
tedricos perseguem as perspectivas
metaparadigmatica, a partir das quais podem
reconhecer a interacdo entre interpretacdes
paradigmaticas conflitantes, mas
interdependentes.

Os autores destacam que a articulagdo e a autadefl
critica constituem etapas finais do processo datnestgulagéo; ou
seja, ao final da metatriangulacdo o pesquisadaruma critica da
teoria resultante e do processo de construcaccéed acrescenta
que os tedricos, ao utilizarem critérios tradicloifealidade e
consisténcia interna) para avaliarem a qualidadencie construcéo
tedrica, séo contraditérios com paradigmas altswst- pois focam
a reducdo das ambiguidades e das diversidades.r&graitar 0s
variados objetivos dos paradigmas, a metatriangalanvolve a
expansao dos critérios de: “criatividade, relev@reiabrangéncia”
(LEWIS, GRIMES, 2007, p. 53). Uma teoria criativsieula novos
olhares que permitem considerar perspectivas diméeg, enquanto
a relevancia depende de seu potencial para instigemssées entre
teorias x realidades organizacionais multifacetadas
metatriangulacdo ndo tem como objetivo final eneoria verdade”,
mas descobrir.

Com a metatriangulacéo, os académicos se esforgam,
para encontrar a verdade, mas para descobrir asividade que
provém de visdes de mundo diversas e parciais.tdemos ideais, a
teoria metaparadigmatica tanto acomoda como desasights
paradigméticos opostos, e reflete a ambiglidadmnaplexidade e
os conflitos vivenciados pelos atores organizaédsdnéGIOIA,
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PITRE, 1990, p. 589). Por ser um reflexo da amblyde,
complexidade e conflitos organizacionais, ela asmue tempo
acomoda e desafia interpretacbes paradigmaticastaspdPor este
motivo, os resultados apresentados possuem um pagdgcular,
mesmo sendo mais expandida e inclusiva.

E vale ressaltar que a metatriangulagdo néo é bstitso
para construir teorias com um Unico paradigma, sias uma
alternativa para explorar fenbmenos complexos atir pate
perspectivas tedricas e epistemoldgicas diferenfeEWIS;
GRIMES, 2007, p. 56).

Na realidade, enxergamos este processo como
uma extensdo das estratégias tradicionais,
voltadas para intensificar possiveis
interpretacdes a partir da literatura disponivel,
dos dados e da intuicdo dos teoricos. A
metatriangulacdo segue muitas prescricbes de
Weick (1989) sobre construcdo da teoria,
utilizando a ‘imagem disciplinada’, elevando
deliberada e incrivelmente a quantidade e a
diversidade de literatura revisada, dos
métodos analiticos e de conjecturas
examinadas (LEWIS; GRIMES, 2007, p.57).

Outra vantagem deve-se ao fato de que a teoria
metaparadigmatica resultante pode oferecer um matiekxtenséo
tanto para a teoria quanto para a prépria pesquisato que as
futuras investigacbes multiparadigmaticas podemvolver as
preocupacdes organizacionais com eficacia, e airtiear criacdes
institucionais, analisar significados locais, peimdio uma descricdo
e andlise mais sutil e completa das complexidadesotogicas,
sociais e politicas?ara Lewis e Grimes (2007, p. 58),

Ao explorar visdes divergentes, o debate
académico e tedrico pode se tornar mais
complexo e produtivo, abafando o dualismo
objetivo X subjetivo e fornecendo uma clara
compreensao dos diversos atores
organizacionais, em vez de produzir
prescricdes para seu controle por parte das
elites. O conhecimento substantivo produzido
por tais destes esforcos pode ser
contextualizado pelos significados locais e
pelos paradigmas explorados; ademais as
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reflexdes dos pesquisadores sobre os limites
de seus métodos e interpretagcbes podem se
tornar mais abundantes, justas e legitimas.

Por outro lado, os autores destacam que os pedqrésa
devem observar os vieses de cada lente paradigngatemarcar as
perspectivas das zonas de transicdo, possibilitaadamaior
compreensdo dos limites de um Unico paradigma. Benta modo
enfatizam que a investigacdo multiparadigmaticedaitem um
potencial consideravel, e pouco utilizado para &@nplos
entendimentos de fenbémenos organizacionais conplexo
paradoxais. Ao impor uma moldura referencial siétiéca sobre o
(inerentemente) confuso processo de construcaoicdedra
metatriangulacdo pode ajudar os tedricos a recendymco foco e as
visbes possibilitadas pelas diferentes lentes jargdicas
divergentes e a desenvolver suas contratantes segpagdes e
acomodar diferentes interpretagfes (LEWIS; GRIME®R7).

Assim, pela natureza desse estudo, apesar de seémfa
paradigma interpretativo ter orientado amplamenén&ise que se
realizou, outros elementos foram provenientes d@sparadigmas,
como o funcionalismo e a complexidade - mesmo qgée n
predominante, essa combinacdo de “lentes multifraredicas”
enriqueceu a andlise por meio de subsidios maiguaien e
especificos.

Ao escolher a classificacdo proposta por Burrdlagan
(1979), combinada com a de Lewis e Grimes (200Quba e
Lincoln (1994), pretendeu-se manter principalmemte@nportancia
essencial de cada subsidio paradigmatico a pospistemoldgica
de pesquisa, e ndo de como estes autores consi@eramorias
organizacionais ou outras contribuicdes da liteeatécnica. Para
esta pesquisa, considera-se irrelevante classiisga ou aquela
contribuicdo da literatura (ou mesmo dos pesqu&asiob este ou
aquele paradigma, posto que as andlises, aqupaticem a luz da
literatura técnica: podem ser, por ela, apenasagdis.
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5.2 CONTRIBUICOES DA TEORIA DA COMPLEXIDADE
5.2.1(Re) Evolugéo dos paradigmas no pensamentortifico

Conforme mencionado anteriormente, Thomas KuhngR00
foi o responsavel por trazer o termo paradigma a rientifico;
para o autor, paradigmas sdo concepc¢des universalraeeitas por
uma comunidade cientifica e que, por um periodo,referéncias
gue possibilitam o surgimento de modelos de prohéeeyou de
solucdes para a comunidade praticante da cién@ateDmodo, o
desenvolvimento da ciéncia esta diretamente ligamtoparadigmas
gue a fundamentam, sendo maradigmas vistos como realizacbes
gue partilham duas caracteristicas essenciais:

[...] suficientemente sem precedentes para
atrair um grupo duradouro de partidarios,

afastando-os de outras formas de atividade
cientifica dissimilares. E suficientemente

abertas para deixar toda a espécie de
problemas para serem resolvidos pelo grupo
redefinido de praticantes da ciéncia (KUHN,

20086, p. 30).

Paradigma “é um modelo ou padrédo aceito” (KUHN,&00
p. 43) e compartilhado para explicar, descreveompceender a
realidade. Deste modo, um paradigma é o ponto d&gale um
caminho a ser estudado por uma escola da ciérdmaas certezas
iniciais de um grupo de cientistas que se unemalaea um Mesmo
fenbmeno natural por meio de uma visdo “em comusdh as
delimitagbes de entendimentos e também seu hogizate
explicacoes.

Kuhn (2006) elucida o termo paradigma com mais dois
sentidos, sdo eles: sociologico: indica toda atetatsfio de crencas,
valores, técnicas, partiihadas pelos membros de eonaunidade
determinada. E paradigma com o sentido de reakzmap@ssadas
dotadas de natureza exemplar: sdo solugbes canhaetauebra-
cabecas que, empregadas como modelos ou exemmdsmp
substituir regras explicitas como base para a 8olulps restantes
dos quebra-cabecas da ciéncia.

Complementa ainda afirmando que paradigma “é aquio
os membros de uma comunidade cientifica partilham e
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inversamente, uma comunidade cientifica consistehemens que
partilham um paradigma”. (KUHN, 2006. p. 221).

Assim, os cientistas também resolvem problemasbfaue
cabecas), buscando solugdes por meio das relagbsisndaridade
adquirida modelando-as de acordo com as antermmesntradas
pelo grupo no qual faz parte, freqlientemente commimimo de
recursos e generalizagbes simbdlicas. E quandes estmcdes
comecam a ser questionadas, pois o paradigma daomindo mais
oferece mapas aceitaveis aos problemas (quebraasybestudados,
instala-se um momento de crise — anomalias — enoguEentistas
iniciam debates intensos sobre as suas insegurammass certezas:
sao as revolucdes cientificas.

As revolugdes cientificas acontecem quando ha o
reconhecimento de que o paradigma ndo mais atsnuecassidades
especificas de explicagdes tedricas e metodolodecasmunidade.

Embora eles (os debates) quase ndo existam
durante os periodos de ciéncia normal,
ocorrem periodicamente pouco antes e durante
as revolugOes cientificas — os periodos durante
0s quais os paradigmas sdo primeiramente
atacados e entdo modificados (KUHN, 2006,
p. 73).

Instaurada a crise, 0s cientistas tradicionaisseigisem suas
pesquisas conforme o antigo paradigma, pois o fendnprecisa
ultrapassar diversos obstaculos até ser aceito conaonova forma
de manifestacdo pela comunidade cientifica. “A diesda de um
novo tipo de fenbmeno € necessariamente um acowet
complexo que envolve o reconhecimento tanto daémdia de algo,
como sua natureza” (KUHN, 2006, p. 81). E este gssc de
descoberta leva tempo, pois, além da percepcaatdaéontecido,
ele e sua teoria precisam ser observados e coadedipara que o
fendbmeno seja organizado para pesquisas cientificas

O novo fenbmeno, afirma Kuhn (2006), s6 é percelgido
reconhecido por um cientista como novidade, quagidoja esta
preparado para descobrir o “desconhecido”, ou ségamas etapas
do caminho j& estavam sendo percorridas por elg@asuoutros
cientistas de sua época ou de épocas anterioredessebertas que
favorecem o nascimento de novos tipos de fenbmpassam por
um processo perceptivo, que incluem as seguintestessticas: a)
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consciéncia prévia da anomalia; b) emergéncia giagsimultanea

de um reconhecimento tanto conceitual como de whS®0 e C)

mudanca das categorias e procedimentos paradigméaticcom

possivel resisténcia.
Ao assegurar que o paradigma nao sera
facilmente abandonado, a resisténcia garante
gue os cientistas ndo serdo perturbados sem
razdo. Garante ainda que as anomalias que
conduzem a uma mudanca de paradigma
afetarao profundamente os conhecimentos
existentes (KUHN. 2006, p. 92).

Deste modo, o estudo do conflto dentro do ambiente
complexo, e, mais ainda,c@mplexidadepode ser considerada um
paradigma em ascensdo (BAUER, 2008), tal como aceatcom
teorias que antecederam esta perspectiva: estisuvacibernética,
teoria geral dos sistemas, etc.

As teorias relacionadas aos estudos dos ambientes
organizacionais sdo segundo Stacey, Griffin, Sha200Q),
influenciadas por duas principais abordagens: ssicdla — com base
na mecéanica de Newton e da concepcdo organizacionalbase
nela, vé a organizacdo como maquina (MORGAN, 20@%.
principais sucessores criticavam a separa¢ado aodoeh as partes,
uma vez que desconsideravam as interacoes deemrel@sta
relacdo. Assim, surge como um avan¢o a abordagedmica ao
salientar a interacdo entre as partes, utilizaeddss metafora da
organizacdo como organismo. No entanto, fora adacpor reduzir
as partes a dependéncia do todo, e seu comportarpentele
determinado.

Uma nova (e outra) abordagem percebeu a existé&ecia
uma complexidade (ndo linear) presente na relapfie as partes
gue compde o todo: abordagem complexa (STACEY, Y19B&
avanca ao discutir que o sistema nao tende (obrigatente) ao
equilibrio e que as realidades recebem influencijue sé&o
influenciadas por indmeras interacbes que o maulfic
constantemente. As teorias organizacionais corsitderabordagem
complexa adequada a realidade enfrentada pelagsasp(BAUER,
2008; MORIN, 2006; SCHULZ-HARDT; JOCHIMS; FREY,
2002).
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Entretanto, com a finalidade de avancar e abolastudos
dos sistemas adaptativos complexos € importantaltas aquele
que foi o paradigma predominante, que até hoje raunmade
percebe suas influéncias: o paradigma reduciordstaeguir sera
apresentado um breve histérico da evolugcdo do penda
cientifico, iniciando na visao classica e culminamsd que evoluiu
para abordagem complexa.

5.2.2 Teorias do pensamento complexo

A Teoria Geral dos Sistemas avangou em relacdoodale
Classica; a Complexidade avancou em relacdo a dlredos
Sistemas, uma vez que destaca ndo ser tdo simpleacdo das
partes com o todo, e sim complexa. Morin (2005¢idhi que um
sistema significa aquilo que é construido em corauque, depois de
percebida a extenséo de sua complexidade, tenpessdilidade de
entender melhor a realidade deste sistema de dradogegociar com
ele.

O Pensamento complexo surgiu no inicio do séculg XX
colocou em duvida “o estatuto epistemolégico e ldgtoo da fisica
newtoniana, a qual se ligavam as idéias de univedeserminista,
reducbes e causas Ultimas, mecanismo e reveraitafid(NEVES,;
NEVES, 2006, p. 183). Até aquele momento, predowaire visdo
de mundo/paradigma que se baseava ha ordem, nendtiate na
sistematizacdo do real, na matematica, na maquina.

[...] € o paradigma que pde ordem no universo,
expulsa dele a desordem. A simplicidade vé o
uno, ou o multiplo, mas ndo consegue ver que
0 uno pode ser ao mesmo tempo multiplo. Ou
0 principio da simplicidade separa o que esta
ligado (disjuncao), ou unifica o que é diverso

(reducédo) [...] (MORIN, 2006, p. 83).

A abordagemComplexa originou-se com base em trés
teorias: teoria do caos, teoria dos sistemas ailaygaomplexos e
teoria das estruturas dissipativas (CASTRO et34)L Em comum,
elas consideram que os sistemas se comportam deo mod
imprevisiveis e criativos, ou seja, longe do eftidi (Qque sdo mais
excecdo do que regra) previsto na Teoria dos Sistenksta foi a
maior falha (daquela Teoria), ao considerar queadidade de um



178

sistema esta sempre em equilibrio, ou apoés ter aidtmda por
algum desvio rfoise, utiliza-se de reguladores, e consegue sempre
retornar ao mesmo (ETKIN; SCHVARSTEIN, 2000).

Segundo Allen (2001) a grande diferenca entre és tr
teorias da complexidade “estéa em algumas suposa@d@sdas em
seus modelos. A teoria dos sistemas adaptativopleros € a que
mais se aproxima da realidade, seguida pela telasaestruturas
dissipativas e a teoria do caos” (PRIM, 2008, p. 84 seja, ela
trabalha com sistemas que se distanciam da edtad®lique, com
maior complexidade, podem apresentar mais autonpama lidar
com a ordem (determinadas pelo ambiente) ou deasworde
(aleatoriedade) externa. Neste momento, segunddnMb®96), a
criatividade, liberdade, inventividade, deixam @ excluidas do
campo da ciéncia, uma vez que € produto de umaoagdmizacao
gue fornece autonomia, liberdade. Vale lembrar gtée aquele
momento a ciéncia tinha como maior pressupostonfiatilidade
absoluta na légica e qualquer contradi¢cao deveridescartada.

Segundo Morin (1996, p. 164) admitir as organizag@®no
complexas, perpassa pela premissa de definir céquganizacao,
sistema e complexidade. Para o autor, “a orgarozé&gim conceito
crucial, 0 n6 que liga a idéia de inter-relacid&ai de sistema.”. E o
gue o autor define como “morfogénese: uma orgadzape da
forma no espago e no tempo, a uma realidade nowaidade
complexa ou sistema”.

Sistema, por sua vez, é “[..] igualmente um cdocei
complexo de base porque ele nao é redutivel a desdelementares,

a conceitos simples, a leis gerais. O sistemaridade complexa”.
Portanto, “[...] a concepcdo de sistema é a raizataplexidade”
(MORIN, 2005, p. 187).

Ao definir complexidade, Morin (2006, p.13) afirmae:

A um primeiro olhar, a complexidade é um
tecido complexus o que é tecido junto) de
constituintes heterogéneas inseparavelmente
associadas: ela coloca o paradoxo do uno e do
multiplo. Num segundo momento, a
complexidade é efetivamente o tecido de
acontecimentos, acgles, interagfes, retroagdes,
determinacgbes, acasos, que constituem nosso
mundo  fenoménico. Mas entdo, a
complexidade se apresenta com o0s tracos
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inquietantes do emaranhado, do inextricavel,
da desordem, da ambiglidade, da incerteza.
Por isso 0 conhecimento necessita ordenar os
fendbmenos rechacando a desordem, afastar o
incerto, isto é, selecionar os elementos da
ordem e da certeza, precisa clarificar,
distinguir, hierarquizar... Mas tais operacoes,
necessarias a inteligibilidade, correm o risco
de provocar a cegueira, se elas eliminam os
outros aspectos dmmplexusg efetivamente,
como eu o indiquei, elas nos deixaram cegos.

Morin (1996) também elaborou criticas em relagdo as
limitagbes da teoria dos sistemas, segundo eldsiens precisa ser
reconhecido como sendo ao mesmo tempo tanto mguasto mais
do que a soma de suas partes. Uma vez que, reasigartes,
poderdo emergir novas potencialidades para o &dsuas palavras
uma ‘“cidadania sistémica” (MORIN, 1996, p. 126), equ
realimentardo estas mesmas partes estimulando tesciatidades
individuais.

Na complexidade a nogéo de retroalimentacdo — dsaca
efeito — proveniente da Teoria Geral dos Sistemasnpliada para o
conceito de “organizacdo recursiva" — que, seguviddn (1996,
p.138), sdo os produtos e efeitos do sistema r@@teEsPara a sua
prépria producéo e resultados, é a idéia de audapém, para além
da auto-organizacdo. Faz-se necessario tambénorelao conceito
de auto-organizagcdo com o de eco-organizacao, oeste, nenhum
sistema é apenas auto-organizante, ele € inclusimesistema
ambientalmente organizado.

No entanto, o autor menciona outro conceito devdeleia:
que toda organizacédo pode ser simultaneamentetexdzada por
ordem e auto-organizacdo (regularidade, repetigiojesordem
(instabilidade, ruidos, conflitos ou incerteza mufo — tipo de
desordem mais subjetivo). A incerteza que antesnmdviabilizar
as explicagbes deterministicas torna-se parte sodé&vel das
explicagbes complexas; é preciso incluir o didlegm a incerteza
no processo de descobertas. Deste modo, a prirtipalaridade e
que exprime a esséncia do sentido de complexidside emtre as
instdncias da ordem e desordem: se tudo fossed#msdnaveria
muita inovagao/criacdo, mas, nenhuma evolucao; widse ordem,
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ndo haveria criagdo/inovagdo e muito menos a e&olugviORIN,
1996) Assim, Morin (2006, p. 83) enfatiza que:

O pensamento complexo ndo recusa de modo
algum a clareza, a ordem, o determinismo. Ele
os considera insuficientes, sabe que ndo se
pode programar a descoberta, 0 conhecimento,
nem a agdo. O que 0 pensamento complexo
pode fazer é dar, a cada um, um momento, um
lembrete, avisando- ndo esquegca que a
realidade é mutante, ndo esquega que 0 novo
pode surgir e, de todo modo, vai surgir.

Ser complexo ndo é ser necessariamente complioagioe
pode ser reafirmado com a citacdo de Moresi (20086):

A licho mais importante da teoria da
complexidade é que sistemas complexos
dindmicos geram ordem criativa e se adaptam
a mudancas em seus ambientes, por interacdes
simples entre 0s seus agentes, e que pequenas
mudangas podem conduzir frequentemente a
grandes efeitos. A ordem nado é imposta por
planejamento de cima para baixo, ela emerge

de baixo para cima.

Neste caso 0s sistemas adaptativos complexos s@mas
diferentes, que possuem caracteristicas comuns, ceaplexos
porque estdo muito além da capacidade descritivciéeia, e sdo
adaptativos por sua capacidade de se adaptar a condicdes que
Ihe sdo impostas pelo seu ambiente — interno enexte

5.2.3 Sistemas adaptativos complexos

A é&rea da complexidade que estuda a adaptacaaradha
de Sistemas adaptativos complexos, que sao sistamgmstos por
uma multiplicidade de agentes que, para atingirems smetas,
interagem entre si, aprendem comportamentos difssetos iniciais
e evoluem. Neste sentido, os Sistemas Adaptatiaosp@&xos séo
constituidos por muitos agentes que, para intemagientre si,
elaboram estratégias que os tornam adaptados avsebr e,
portanto, garantem a sobrevivéncia do sistema b fggem parte
(STACEY, 1996; HOLLAND, 1995).
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Sistemas complexos adaptativos sdo bastante
diferentes da maioria dos sistemas que tém
sido cientificamente estudados. Eles exibem

coeréncia sob mudanca, via agao condicional e
previsdo e eles fazem isso sem direcéo central.
Ao mesmo tempo, parece que sistemas

complexos adaptativos tém pontos de

alavancagem, onde pequenas quantidades de
input produzem grandes e direcionadas

mudancas.

A representacdo dos sistemas adaptativos compléxos
similar & dos sistemas dindmicos e da auto-orggfizaou seja, Sao
modelos matematicos. A diferenca estd no fato dengs sistemas
adaptativos a estratégia de modelagem matematioaipo bottom-
up, ou seja, seus comportamentos podem ser desgotaggras de
interacdo, e a partir das interacdes locais ostegese adaptam e
modificam as regras fundamentadas nas experiéaciasuladas, e,
destas interagdes entre os agentes, emerge o ¢ampato global
do sistema (STACEY, 2001; HOLLAND, 1995, 1998). &st
caracteristica peculiar permite que o0s Sistemas ptataos
Complexos se comportem de um modo diferente doslo®dias
estruturas dissipativas e da teoria do caos. Rassaljue nem todos
0s tipos de Sistemas Adaptativos Complexos apm@Esenim
funcionamento diferenciado, entretanto, o resultades importante
em tais sistemas, estd na capacidade de aprendanteluseu
funcionamento.

As principais ideias para o desenvolvimento da idedos
Sistemas Adaptativos complexos, com base em S{a68g¢) sdo: a
dificuldade de previsdo em cendarios complexosse os temas de
complexidade relacionados surgiram nas ciéncigsafisbioldgicas
Ou sociais, 0s conceitos provenientes dos estudaohplexidade
podem ser Uteis em cenarios cujas consequénciadlifééeis de
prever, ou seja, suas regularidades ndo podem ap&lamente
descritas. O autor tem como cenario a intensaftianacéo causada
pela “Revolucdo da Informacéo”, que segundo eldjsérica e
intelectualmente entrelagcada com questdes de sisteomplexos.

Morin (1998) ressalta que sdo nos processos deagdie
(onde h& multidimensionalidade de situacdes e wE)ague o0s
conflitos se constituem e se renovam, em que hérsidade,
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multiplicidade, concorréncia, solidariedade, incatiiplidade e

ainda complementaridade.
A interacdo torna-se assim, uma nocao
intermediaria entre desordem, ordem e
organizacao. Isso significa que esses termos
[...] sdo, de agora em diante, ligados via
interacBes, em um circuito solidario, em que
nenhum desses termos pode ser concebido
além da referéncia aos outros e onde eles estédo
em relacbes  complexas, ou  seja,
complementares, concorrentes e antagonicas
(MORIN, 2005, p.73-74).

Para o autor, quando se analisa uma organizacaa &tda
da complexidade, tem-se que “um sistema néo é femenstituido
de partes, ele tem qualidades, propriedades ditaggentes, que nao
existem nas partes isoladas: em outras palavitadpcé mais do que
a soma das partes” (MORIN, 2001, p. 150). Sendmassconflito
como resultante de um processo de interacdo pudkiredentro do
pensamento sistémico, uma forte tendéncia de agamizacdo do
sistema.

Com base Stacey, Jochims, Frey (2000), Axelrod lee@o
(2000), Bauer (2008) dentre outros, as organizagmem ser
entendidas a partir de uma composicdo (formadasigdatesque
elaboram estratégias e examinam os resultadosadeagbes. Deste
modo, faz-se importante mencionar alguns concelsSistemas
Adaptativos Complexos trazidos por estes autoresalzer: a
complexidade é formada pestratégia ou seja, a maneira pela qual
um agente (que pode ser uma pessoa uma familimawquipe, que
tem a habilidade de interagir com o seu meio, indlw ou nao
outros agentes) que reage ao Seu meio e persegsielgetivos.
Uma estrutura de conceitos em Sistemas AdaptaBasplexos
(SAC’s) proposta por Axelrod e Cohen (2000) podeaplicada h&a
Varios outros sistemas, diferentemente da propustStacey (1996)
gue é exclusiva para organizacdes. A seguir s@seaptados alguns
conceitos (em negrito) desenvolvidos por Axelro@ahen (2000)
para compreender, ou como eles destacam, para a@onan
complexidade.

Geralmente, agentes humanos tém ideias de suasaprop
estratégias, e eles podem ser capazes de pregstasecaminhando
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de acordo com alguma dasedidas de sucessA ideia de uma
populacdode agentes é o terceiro principal conceito. Aslfamgdes
sdo importantes para quem quer dominar a compleigerque
servem como fonte de possibilidades onde aprendemo

recipientes para um aperfeicoamento recém-desogleecbmo parte
do seu ambiente.

O termosistemaé usado por Axelrod e Cohen (2000) para
englobar todos estes conceitos de populagbes déeagestratégias
de agentes, juntamente com os artefatos relevamtdstores
ambientais. Segundo os autores, 0 que torna upmgstomplexo
sdo as fortes interacBes entre seus elementos| fierha que os
eventos atuais influenciam pesadamente as praotedhds de muitos
tipos de eventos posteriores. Assim, 0s sistemamplexos podem
mudar e tal fato acontece por influencia dos ageetede suas
estratégias.

Como existem varios processos de mudanca de gsiradé
mais fécil interpreta-los como diferentes modoselecdo Quando
um processo de selecdo, de fato leva ao aperfeggaanmconforme
alguma medida de sucesso, 0s autores denominam axeptacao
(AXELROD, COHEN, 2000). Contudo, quando um sisteroatém
agentes ou populacbes gpeocuram se adaptar, usa-se o termo
Sistema Adaptativo Complexo E, quandandiltiplas populacdede
agentes estdo se adaptando umas as outras, cadesdt um
processo co-evolucionario Esta adaptacdo acontece porque 0s
agentes mudam as regras por meio de experiénciaaublas
(HOLLAND, 1995).

A utilizacdo do termo “Sistema Adaptativo Complexo”
(AXELROD; COHEN, 2000), pode ser usado em duasgges: a)
quando os agentg®mdemse adaptar e b) quando o termo diz apenas
que agartesestdo se adaptando, ndo sendo necessariameme. o
Ao agirem/atuarem, os sistemas estdo em constpreadizado e
posteriormente se adaptam; esta aprendizagem poi¢eeer por
loop simples, em que h& absorcdo de esquemas préntasstpois
0s novos fracassaram e sdo abandonadostampduplo, quando ha
combinacdo de esquemas existentes que irdo canstiiera base
para novos esquemas (STACEY, 2001; KELL;, ALLISQR99.

Segundo Stacey, Jochims, Frey (2000), existentifrés de
SAC’s: a) os formados por agentes ou populacbemgimtes
homogéneos, b) os de agentes ou populacdes hateosgé c) as de
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sistemas acoplados a outros sistemas. Os homogétéens
comportamento similar ao dos sistemas dindmicosr{@elo caos)
uma vez que possuem regras semelhantes para dgseragtre os
agentes, convergindo para um atrator. (STACEY; JM3FREY,
2000). O segundo modelo (heterogéneo) possui sugorigr
estratégias de interacdo, sendo que estas evoloem @sultados
das interagbes, sdo dinamicas. O Ultimo modelodessistemas
acoplados, é o mais complexo de todos, pois ogegéxternos ou
internos) influenciam-se mutuamente e a partir dai:

Temos uma co-evolucdo em que agentes
interagem com outros agentes externos ou
internos a uma organizagdo enquanto esta, por
sua vez interage com outras organizacoes,
existentes dentro da Ecologia Social da qual
ela faz parte.

Entretanto, a interagdo entre agentes e
sistemas ocorre de forma n&o-linear na qual o
feedback sobre as consequéncias do
comportamento é usado para construir
modelos de mundo, dos quais regras de
condutas ou esquemas sdo extraidos. Estes
esquemas sao, entdo, modificados a luz de um
comportamento adicional a fim de produzir
mais comportamento adaptativo. N6s estamos
agora falando sobre sistemas de aprendizagem

(COELHO, 1991, p. 91)

Kauffmann (1993, 1995) foi o responsavel por idamati 0s
sistemas acoplados em estudos no campo da bi@egiacionaria,
em um sistema de co-evolucao onde uma espécielasermdéqua a
diferentes adaptacbes de outras espécies, como rdeio
sobrevivéncia. Deste modo, o pesquisador consegmonstrar que
existe uma “evolucdo da coevolugdo’ em um ecassiatformado
por diferentes espécies converge, necessarianari®,um atrator
estranho, independentemente das condi¢fes iniegt&belecidas
pelo pesquisador” (KAUFFMANN, 1995). A pesquisa g que
em sistemas acoplados de convergir para um agatmnho é um
fendmeno universal.

Kauffmann (1995) faz o mesmo tipo de
simulacéo para o] desenvolvimento
tecnoldgico em uma economia e conclui que a
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“evolugdo da coevolugdo” tecnolégica
converge igualmente para um atrator estranho.
Bak et al. (1988) encontraram resultados

semelhantes em sua simulacdo de sistemas

dindmicos (n&o adaptativos) acoplados. Os
resultados de Kauffmann (1995) e Bak et al.

(1988) sugerem que a tendéncia dos sistemas

acoplados de con-vergir para um atrator
estranho é um fenémeno universal. (PRIM,
2008, p. 39).

Uma das principais descobertas que o0s cientistas, (
estudaram a complexidade, fizeram sobre os SAQjgeéeles sédo
criativos, e operam em um espago que poderia semado de
“espaco para novidades” (STACEY, 1996, p. 115)eidabdo caos.
Uma vez que € orientado por uma dinamica de amcgpiifio e
restricdo, cooperacao e competicdo, instavel @agdstaum processo
auto-organizado onde um sistema evolui dialeticaneraprende de
modo complexo, criativo e auto-organizante e sawmraimnente
onipresente, estédo por toda parte.

Dentro de logica da Administracdo contemporanedems
se perceber grandes chances de trabalhar com wsnodundos da
Teoria da Complexidade, particularmente dos SA® vez que
uma organizacgéo é formada por pessoas (agentespqetacionam
com redes de agentes e estes com outras redegsnémomando um
ambiente. Ao pesquisar nove empresas de diferesggmentos
inseridas em um ambiente de mudancas constantzeySt1996)
tinha um objetivo principal: mapear os padrdes amportamento
que conduziriam as formas de organizacdes preyistass
acreditavam que ao mapear estas formas de se zagapoderia
minimizar conflitos, paradoxos e a ambiglidadesamzacionais.
Em seu estudo ele concluiu que as mudancas aamtdora do
padrédo previsto pelos processos de gestdo, deste, m@o haviam
sido planejadas. O principal fator identificado pelo menos em
sete delas foi 0 ambiente propicio ao aprendizaganizacional, e
tal aprendizado s6 foi possivel justamente por tiesis as
ambiguidades e conflitos que muitas empresas temtamover
(STACEY, 1996; BAUER, 2008).

Portanto Stacey (1996) afirma que as interacbe®mod
resultar em mudltiplas situacbes de ordem ou desurdde
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instabilidade ou estabilidade: se a maioria dositggeaceitar uma
determinada regra ou procedimento, vao predomisaiirouitos de
feedbacknegativo (o sistema se comportara de modo preljsév
pode ser atraido para algum estado de equilibBie)acontecer o
contrario, e os agentes nao terem afinidade e lis©com as regras,
predominardo os circuitos deedbackpositivo e 0 sistema tendera
para a desordem, o ndo equilibrio. Entretanto,aseinharem para
um sistema intermediario, ou seja, estarem em umidll de
instabilidade”, conforme retrata Kauffman citada @acey (1996)
ou “limiar do caos” (CAPRA, 2006), os agentes pédefazer
escolhas tanto por restricbes como por livre aohigxpressando
uma situacdo inerente a qualquer comportamento rfmaal
cenario resultaria, segundo Stacey (2006), em icuanto de
feedbaclpositivo e negativo — seu comportamento sera giralia
curto prazo e inerentemente instavel ao longo ahpoe
As diversas possibilidades para o
comportamento que emergirdo ao longo do
tempo corresponderdo a padrdes reconheciveis
por similaridade — embora ndo se possa prever
exatamente qual comportamento emergira. E
nessa condicdo que a organizacdo adquire
sensivel dependéncia das condi¢Bes iniciais,
em que pequenas acdes podem levar a
resultados significativos (devido aos circuitos
de feedbackpositivos) e a organizacdo torna-
se capaz de realizar, espontaneamente,
grandes mudancgas estruturais — fruto néo
apenas de pressfes externas do ambiente, mas
também, e principalmente das interacdes auto-
organizantes entre 0s agentes, tanto
internamente, como através das fronteiras
organizacionais. Dito de outra forma, a
desordem é um pré-requisito fundamental para
a criatividade.
E, portanto, na situacdo intermediaria, “na
fronteira do caos”, que uma organizacéo pode
simultaneamente produzir a estabilidade
necessaria a conducgdo eficiente de suas
atividades de rotina e instabilidade necessaria
a emergéncia da mudanca. Para essa
instabilidade, concorrem os conflitos, as
contradicdes, as tensbes, a ambiguidade,
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enfim, tudo aquilo que é inerente a condigdo
humana (BAUER, 2008, p.52).

Mas, pode-se questionar porque certas coisas,Coam
células, 6rgaos ou cidades conseguem manter @toam cenarios
de mudancas (morte de células, ataques de viruasnmidades
etc.), sem que haja um planejamento centralizadesnd com
tantas variagbes externas ou internas, tais comaseguem manter
por tempo suficiente alguma identidade, ao que afdll (1995)
denomina como “identidade agregada emergente”.idealtidade
reflete certo padrdo de interacdo entre seus @eine membros,
sejam eles moléculas, células, pessoas, empresastaAapacidade
de atuar com coeréncia é o principal atributo qamateriza a
emergéncia de  “comportamento  complexo”  (NICOLIS;
PRIGOGINE, 1989, p. 13).

Segundo Gell-Mann (1994, p. 17) nem todos os satem
tém capacidade de aprender, como por exemplo,tedass— sédo
complexos, mas ndo sdo adaptativos, ndo séo capmagsender. O
autor confirma que a resposta esta no fato de que:

Um sistema complexo adaptativo adquire
informacgéo sobre seu ambiente e sua prépria
interacdo com aquele ambiente, identifica
regularidades naquela informacéo,
condensando aquelas regularidades em um
tipo de ‘shem& ou modelo e agindo no
mundo real com base naquelehema Em
cada caso, ha variemhematacompetindo e

os resultados da acdo no mundo real sao retro-
alimentados para influenciar a competicédo
entre aqueleschemata

Deste modo a adaptacéo esta intimamente relaciauada
capacidade de aprender, e “[...] convencionalmeapeendizado é
gualquer modificacdo de longa duragdo no comporitordevido a
experiéncia [...]" (PLOTKIN, 1994, p. 251). Entreta, somente
aprendizado e adaptacdo ndo sdo capazes de promoveréncia e
0 “schema”, que garantem a continuidade e identidade de um
sistema. E a coeréncia demonstrada pelos sistamgsogle garantir
a permanéncia de um padrdo que permite atribuirider@idade ao
sistema mencionada por Holland (1995) — uma idadé&d
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emergente, que ndo pode ser reconhecida nas pagssapenas no
todo.

Com este exame do plano na retaguarda, entendelserm
o significado de dominar a complexidade que significa,
tipicamente, conviver com ela, e em situacfes deflitg a
organizagdo consiga aprender com a situagcdo, emdeetentar
ignora-la ou elimind-la. Planejar novas acdes -coiferahtes
estratégias frequentemente implicara em modifican mesmo criar
— a variagdo, a interacdo e a selecdo, marcasitiad de um
Sistema Adaptativo Complexo.

Enfim, muitos sistemas complexos — mas de formanadg
todos — sdo “adaptativos”. Ou seja, em sistemasseisa termo
“adaptativo” as estratégias usadas por agentes wumaamudanca
populacional com o passar do tempo enquanto osteyem a
populacdo trabalham por um melhor desempenho. @Quasalse o
termo Sistema Adaptativo Complexo, deixa-se alzegaestdo sobre
se 0s agentes ou a populacdo realmente atingem alinom
desempenho.

Com o advento da Era da Informacédo, a maneira dgape
de baixo para cima, associada a Sistemas AdapaBemplexos,
pode muito bem vir a desempenhar um papel maiconmgpreensao
das pessoas de como 0s processos politicos, seceisndmicos
realmente funcionam e mudam. Em alguns aspectpsnsamento
“de baixo para cima” tem uma longa histéria.

Assim como o relégio e a maquina a vapor fornecem
poderosas imagens para a metafora da sociedadantmquaquina
(MORGAN, 2006), a tecnologia da informacdo podedoer uma
imagem poderosa para a metafora da sociedade eagBetema
Adaptativo Complexo.

Deste modo, planejar novas a¢gbes com diferentestérsns
frequentemente implicard em modificar — ou mesmar cF a
variagdo, a interacdo e a selecamarcas distintivas de um Sistema
Adaptativo Complexo.

5.2.4 O conceito de variagdo dos sistemas adaptasvcomplexos

Axelrod e Cohen (2000) afirmam quevariacdo fornece a
matéria—prima para a adaptacdo, mas € importamer ifimites na
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gquantidade de variedade do sistema. O ponto cesatrélo equilibrio
entre variedade e uniformidade.

Para tratar de um Sistema Adaptativo complexo {sartéa
ideia de que os agentes nao sao todos iguais.iddede é exigéncia
para adaptacio. E tentador pensarmos que num aisteragentes
sao praticamente iguais. Dessa forma, Axelrod ee@¢h000) citam
como exemplo a producédo de mesas para cozinhaydmpoe todos
0s compradores tenham a mesma altura ou até mestora da
bicicleta, que depende da altura dos compradoresimA quando a
variedade € significativa, precisamos ser capagaodversar sobre
subpopulacdes (com caracteristicas diferentes)néactas dentro
das populacdes. Deste modo, nas populacdes aiddaspancontrar
0 que o0s autores denominam tigo, que segundo eles, é uma
categoria de agentes que compartiiham das mesmacterésticas
perceptiveis.

Os tipos podem ser exemplificados assim: clientes,
individuos, moléculas, espectadores de um canajogrgnas de
computador. Conforme mencionam Axelrod e Cohend20067),
hé& cinco aspectos importantes para a nogao de tipos

a) os tipos sdo geralmente definidos por algumas
caracteristicas detectaveis dos agentes na populaca

b) muitas outras dimensdes de variedade na pojpulaca
podem continuar na populacdo sem serem reconhemidas tipos
pelos proprios agentes;

c) as caracteristicas que distinguem os tipos merak
fornecem apenas um indicador imperfeito das difserreais em
acao entre os agentes na populacao;

d) os tipos sdo freqientemente endbégenos em sistema
complexos — agentes dentro da populac¢do podentaletipos e agir
condicionalmente (e até mudar as definicbes desipo sistema &
adaptativo); e

e) os tipos podem ser exégenos também — definigesas
nas mentes daqueles que analisam um Sistema Adaaimplexo
a partir de fora.

Para alterar a frequéncia de tipos ha alguns aspacerem
considerados: autagdo que serve para criar novos tipos e assim
alterar a frequéncia dos tipos existentes selecdoque reduz a
variedade de tipos num sistema finito. Ha aindaamismos que
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criam novos tipos, o mais importante érozamentoque recombina
contribuicdes genéticas de cada um dos pais.

Em um Sistema Adaptativos complexas interacdes
acontecem quando ha relagdo entre 0s agentes doms,cau com
artefatos. As interagfes, (devido ao grande narderagentes que
atinge) é responsavel por “dar vida’ a um Sistendapiativo
Complexo.

Assim como ha métodos externos para mudar pad@es d
interacdo, ha também métodos internos de mudangadiées de
interacdo. Seguindo outro agente: é quando um edsaguidor”
experimenta um padrdo de interacfes similar aotadeondutor”,
em outras palavras, estad grudado nele. Seguindsinah escolher
ruas com ar puro, restaurantes movimentados esfilmen cotados
sdo padroes de movimento através de espacos gfisizo
conceituais) que seguem um sinal. A escolha por propriedade
(sotaques, estilos, roupas) é chamtdp faz com que os agentes
comtagsformem uma vizinhanca.

Novamente voltamo-nos a questdo fundamental des quai
agentes e estratégias devem ser copiados e qua&ndser
destruidosA selegdonum Sistema Adaptativo complexo ndo atua
como na biologia mas, requer trés coisas: requemein de reter o
carater essencial do agente, uma fonte de varia&panséo,
mudancas nas frequéncias dos tipos

A selecao pode funcionar de diferentes formas dkpeio
da organizagdo, mas precisa lidar com quatro tépico

a) definir critérios de sucesso;

determinar se a selecdo é ao nivel de agentes ou de
estratégias;

b) atribuir crédito para sucesso e fracasso e

C) criar novos agentes ou estratégias.

Definindo os critérios para o sucesso usados pemteg: a
selecdo de agentes ou estratégias implica algurmezando sucesso.
Os agentes nado precisam atender a medida - Axel@mzhen (2000)
mencionam como exemplo: em uma empresa, 0 lucrec@arma
medida natural do sucesso. Para um jogador de dgaaisar jogos
€ uma medida natural do desempenho.

A abordagem destacada por Axelrod e Cohen (2000) em
relacdo ao dominio da complexidade, ndo adota memmoedida de
desempenho como “admitida”. Na visdo dos autoresdbds
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observacdes importantes e incomuns sobre mediddesgenpenho:

1° - vale apreciar queedidas de desempenho sdo definidas dentro
do sistema 2°- 0 modocomo o sucesso € definido, afetara as
chances do aprendizado efetivo.

Um desafio para uma organizacéo é desenvolver axedi
sucesso que apdiem niveis adequados de comportament
exploratério. Outro desafio em definir medidas y@® apoiar o
aprendizado é que uma medida pode ser correlagor@ad o que
no final das contas importa, sem ser realmenteioglada de forma
causal.

Dois processos basicos expandem o0 sucesso: acelecd
agentes e a selecdo de estratégias. Quando se ssacdo de
agentes para dominar a complexidade, uma questi®-ch quao
forte apressédo da selecddeve ser. Ou seja, se o melhor agente
numa populacdo consegue efetuar muitas cdpias getmwutros
obtém poucas ou henhuma), neste caso a pressategaospode ser
considerada alta. Consequentemente, a alta presgdande o
sucesso do melhor agente da populacdo, em detdnaenutros
agentes que ndo foram tdo bem sucedidos. A vantatzeralta
pressdo da selecdo é que o sistema utiliza 0 sueesspor este
motivo efetua copias — somente dos agentes bendidose Por
outro lado, tal procedimento pode diminuir consagetmente a
variedade na populagéo - necessaria para manteoreslresultados
no futuro (AXELROD; COHEN, 2000).

Para os autores, a selecdo ao nivel do agente,éelia,né
maispreservadora do contextodo que ao nivel da estratégia. Num
Sistema Adaptativo Complexo, onde muitos resultagosriginam
de efeitos que multiplicam outros efeitos, a presgio do contexto
pode trabalhar para reter e propagar sinergias m@e sao
plenamente compreendidas.

Devem-se considerar ainda mais dois tépicos: como u
agente usa um critério de desempenho para aunzefregiiéncia de
estratégias bem-sucedidas ou diminuir a frequéndas
malsucedidas, um passo que por Axelrod e Cohen 0J200
denominam comatribuicdo de crédito, e como os agentes ou
estratégias que recebem crédito sdo copiados, bétados ou
destruidos. Ela detalha os fatores que facilitamerafer licbes
adequadas a partir da experiéncia acumulada em dare série de
escolhas: Claras recompensas para as escolhas addequ
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oportunidades repetidas para a observacdo ou papaatica,
pequenos custos de deliberacdo a cada escolha,ode gue
escolhas frequientes sejam mais faceis, Heetdbacksobre os
resultados das escolhas, circunstancias inaltecagamantenham as
inferéncias vélidas, e um contexto simples que goser
efetivamente analisado.

O contraste desta lista com as propriedades quesviras
Sistemas Adaptativos Complexos € absoluto. Em nséste
complexos, é dificil determinar o que deve sermgmnsado ou qual
escolha é adequada. A medicdo do sucesso €& nomtelme
esporadica e o contexto em mutacido torna poucasnvaigdes
comparaveis (AXELROD; COHEN, 2000).

Sao ilustrados trés diferentes problemas de inf&éque
s8o altamente caracteristicos da atribuicdo deterédh sistemas
complexos:

* erro de creditar ou culpar uma parte quando umuodm|
maior é responsavel;

* erro de atribuir crédito ou culpa a um conjuntdipalar de
fatores, quando de fato um conjunto diferente goresavel; e

« erro de creditar uma estratégia mal interpretadde @ acao
envolvida apresentou sucesso, mas as condi¢ciequais a acao
devia ser tomada foram mal compreendidas.

Em tal ambiente, a aprendizagem se dara de forgarosa.
Esforcos para emular estratégias de compra aparente bem-
sucedidas envolverao erros porque tantos fatorésrniieam o
sucesso final de uma aquisi¢do, e porque infer€renare a parte
condicional das estratégias séo téo tolhidas.

Para finalizar os conceitos apresentados, faz-seseério
apresentar os principais conceitos. Axelrod e Col{2a00)
denominam como “elementos centrais do plancEstratégia, um
padrdo de acdo condicional que indica o que farer geais
circunstanciasArtefato, um recurso material que tem localizacéo
definida e pode reagir as acbes dos ageAgeEnte, uma colecdo de
propriedades (especialmente localizacao), estestggi habilidades
para a interagdo com artefatos e outros ageR@3Jlacdg uma
colecdo de agentes, ou, em algumas situacdes, 6eslede
estratégias Sistema uma cole¢do maior, incluindo uma ou mais
populacdes de agentes e possivelmente também tasteTapo,
todos os agentes (ou estratégias) numa populagdtéqualgumas
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caracteristicas em comuMariedade, a diversidade de tipos dentro
de uma populacdo ou sistem®adrdo de interacdq as
regularidades de contato recorrentes entre tipogradede um
sistema, Espaco (fisico) a localizacdo no espago e tempo
geogréficos de agentes e artefatdSsspaco (conceitual) a
“localizacdo” num conjunto de categorias estrutasad fim de que
agentes “préximos” tenderdo a interadielecao processos que
levam a um aumento ou diminui¢do na frequénciaadi®s tipos de
agentes ou estratégiagritério de sucesso ou medida de
desempenhp um “placar” usado por um agente ou designer para
atribuir crédito na selecdo de estratégias ou agemativamente
bem-sucedidos (ou malsucedido¥ariacdo: Organize as rotinas
organizacionais para gerar um bom equilibrio eatexploragéo e a
utilizacdo. Ligue 0s processos que geram extrent&ag@d aos
processos que selecionam com poucos erros, naigéidbde crédito.
Interacd@o: Construa redes de interagao reciproca que akmeat
confianga e a cooperacdo. Promova vizinhancasvasetiAvalie
estratégias a luz de como suas conseqliéncias pselezspalhar.
N&o semeie grandes falhas quando colhe pequenciénefas.
SelecdoUse a atividade social para apoiar o crescimergaifusdo
de critérios valorizados. Procure por medidas d==sso a curto
prazo, mais refinadas, que possam substituir \@s#EE)ENtE
objetivos mais amplos e a longo prazo.

5.2.5 Contribui¢cBes dos paradigmas para analise ddsados

Conforme analise das principais teorias percebguseos
antigos paradigmas ndo mais correspondem a realidadjual as
Organizacdes e suas equipes enfrentam. Evitar itosnflé
praticamente impossivel e sua gestdo é uma tanefangitas vezes
leva a frustracédo e a fadiga.

Quando analisadas as teorias cientificas contempasa
(por exemplo: quantica, teoria do caos e complelayiaelas
demonstram que alguns niveis de desordem séo quisite para a
evolucdo do sistema; segundo Capra (2006) semseaama pode
se estagnar. A lei da termodindmica representa uerdade,
aplicavel somente, aos sistemas fechados ou estatiblas
organizacbes abertas, que fazem trocas, recebemmeias
informacdes, sdo dinamicas, as organizagbes do gasistema
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funciona através de um complexo processo de agBmmacéo
(PRIGOGINE; STENGERS, 1984; WHEATLEY, 1992).

E necessario perceber que as organizacdes estdo em
constantes mudangas a partir da relagdo com sehigrdgas — um
interfere no outro. Ao que Lévy (1999, p. 24) demmu de efeito
moebius “esta interagdo resultou em uma maior flexibdieae
originou uma nova realidade de estrutura pelasa$rac fluxos de
conhecimento produzindo um espacgo paradoxal doMipebius,
em que o interior e 0 exterior ndo cessam de pdssam a outro.

Muitas dessas mudancas sdo, em primeiro momento
imperceptiveis, ao longo do tempo vao se desenvdbveaté que
emerge uma alteragdo qualitativa. Para Rodrigue@2(2p. 231)
estas mudancas sdo caracteristicas de sistemagpoiétitms,
segundo ele:

[...] um sistema autopoiético ndo pode ser
mudado sem que se considere sua
determinacdo estrutural. Toda mudanca
organizacional € uma mudanca de estado
determinado estruturalmente. Isso quer dizer
gue é necessario perturbar o sistema para dar
inicio as mudancas de estado desejadas. Estas
sdo mudancas no sentido da organizacao, isto
€, naquilo que define os limites da
organizacdo. Toda mudancga essencial [...] é
uma mudanca de regras e, a0 mesmo tempo,
uma mudanca atitudinal: a organizacdo se
produz na coordenacao da dupla contingéncia
— regra e comportamento — de tal modo que a
mudanga implica um reordenamento desta
dupla contingéncia organizacional. Se isso ndo
ocorre, 0 sistema buscara sua prépria ordem,
com consequéncias que n&o podem ser
previstas.

Nestes sistemas a ordem sé surge quando os dézeag!il
sdo introduzidos no sistema; sistemas estaticopodem se auto-
organizar. Neles a de falta de energia, por exerppide ser um pré-
requisito para a transformacdo; e novas informacoes/as
estratégias seriam catalisadoras que perturbam udibeip do
sistema. Como esta nova informacéo é repassada gistema, por
meio de um processo de interagdo, 0 sistema poel®@uaimente
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atingir um ponto de bifurcagéo, ou seja, uma ramaifio, um ponto
de mudanca significativa ou alteracdo; em que uegagna variacao
em alguma parte do sistema, pode ocasionar umangadadical
em todo o sistema. Nas organizacdes, tal fenbmearue ser
associado (e normalmente criado) pelo conflito.

Geralmente, os individuos envolvidos no conflimram (e
sd0) muitas vezes estimulados pelo sistema a dahneen ainda mais
o conflito. Diante de vérios aspectos, o conflbega a um ponto de
bifurcagdo que pode desencadear novas perspectivas.

A ideia inicial ainda percebida nas organiza¢cekndéinar o
conflito (ROBBINS, 2005), no entanto ha necessiddg@ma nova
maneira de pensar este processo, hum novo paradigmque o
conflito possa ser visto como um catalisador patemsformacao
organizacional. As teorias mais recentes caraai@rip universo
como um processo dinamico, imprevisivel, subjetivn, sistema de
auto-organizacdo; ao invés de estatico, como umaguina,
previsivel e objetivo. Incorporado dentro destasids, constata-se
que a mudanca é o catalisadora da evolucao e cippdarbasico de
funcionamento de todos os sistemas vivos.

Cada uma dessas teorias da nova ciéncia tambémhesen
gue existe uma ordem inerente ao universo. Istendodstrado no
nivel fisico e descrito anteriormente nos experto®ie Prigogine
(PRIGOGINE; STENGERS, 1984). No nivel biolégicosebvamos
a regularidade do processo evolutivo e a ordendgécestacbes do
ano. No nivel organizacional, a capacidade de stersa de usar o
caos para manifestar niveis mais elevados da osdéim eficacia.
Por que o conflito é ainda tdo frequentemente @wita /ou téo
rigorosamente monitorado e controlado para seréminados? E
ainda mais: que paradigmas tedricos podem nortegestio do
conhecimento em situacdo de conflito interorgamzed em um
curso de EaD da UFSC (conforme pergunta desta’tese)

Por este motivo, nesta pesquisa, tem-se foco deoque
conhecimento ndo € Unico, pois 0s autores supdasitapresentam
vantagens de utilizar o método que epistemologictenegem o
objetivo de construir teorias com capacidade decainar a atencao
para o impacto causado por: 1° interesses dogdedsobre as
escolhas de seus paradigmas, metodologias e temi#Eipesquisa;
2° - a epistemologia sobre a construcdo teoricatantiva, pois esta
Gltima é consequéncia da primeira; e 3° e muitcontamte - poder
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sobre a criacdo do conhecimento. Ao explorar pgnaak externos
(poucos usuais) os pesquisadores tém a oportunidadguebrar
referéncias cristalizadas e ganhar novos conhetimgror meio da
explicacdo de premissas e novos processos de @agewoh. “Os
tedricos devem reconhecer que a construcdo ted@iceé somente
um processo puramente metddico e definido por segras também

um compromisso ideolégico, politico e moral porocijtermédio
eles se cria e recria” (MORGAN, 1983; LEWIS; GRIME®O07, p.
57). Ou seja, nenhum modelo ou teoria é completomo afirma

Kunh (2006), ndo é superior, mas podem até se eonguitar. Todas
possuem limitacGes e contribui¢cdes, deste modanplcacbes de

cada escolha realizada nessa pesquisa, na intgracéidigmatica,
estdo resumidas no quadro abaixo.

Quadro 15 — Paradigmas e suas contribui¢cdes geetam a analise

Paradigmal/visdo/abordagem Contribuicéo (ou consequéncia
essencial) para a analise e a
Metodologia de pesquisa

Interpretativista Principal, com foco na realidade ngo
existe no sentido concreto, e € um

produto das percepcdes, experiéng
(subjetiva e intersubjetiva) dd
participantes (e ndo do observadd

sentido.

dindmica entre o mundo real e
sujeito, isto é, um vinculo indissociauv
entre o mundo objetivo e
subjetividade do sujeito que néo pag

principais de abordagem. O modelo

novo modo de poder interpretar
riqueza e a complexidade da atividg
organizacional.
E relevante perceber como os sujei
do estudo interpretam e estruturam
ambiente social onde vivem; identific
o significado € de importancia vital.

ias
S

r,

ligado a realizagdo e producdo |de

Considera que ha uma relagdo

o}
el
a
de

ser traduzido em ndameros. O processo
e seu significado sdo os focps

de

sistema interpretativo surge como yim

a
de

tos
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Funcionalista

Secundaria, por ter um carater m
objetivo, procura analisar os dados

ais
de

modo a sistematizar os conhecimentos;
busca por certa objetividade utilizando-
se de técnicas relativamerijte
estruturadas de tratamento e analise

dos dados.

O grande objetivo do paradigma
entender a sociedade de modo a g
algum conhecimento empirico util pa
tomada de decisbes e formulacéo
estratégias, em que o foco
predominantemente objetivo
utilitarista.

Sistemas adaptativos
complexos

Secundaria, vai além da perspect]
imterpretativista e funcionalista, pois
conhecimento € construido con
produto de sistemas que se comport
de modo imprevisiveis e criativos,
seja, longe do equilibrio (que sdo m
excecdo do que regra). S8o sister
compostos por uma multiplicidade
agentes, que para atingirem sua me
interagem  entre  si, aprende
comportamentos diferentes dos inici
e evoluem. A teoria dos sistem
adaptativos complexos é a que mais
aproxima da realidade (ALLEN, 2001
pois, diferente das outras teorias, a
0 agente/sujeito analisa, interpre
compreende e questiona, uma vez
0 resultado mais importante em
sistema esta na capacidade de apre
durante seu funcionamento.
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Humanista-radical e
estruturalista-radical/

N&o foi evidenciada - considera q
processo de criacdo da realidade p
ser influenciado por processos (
restringem e controlam a mente d
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seres humanos de modo a aliena-|os.
Na visdo da metodologia adotada tgm-
se como preocupacdo (objetivo) eém
descobrir como as pessoas podem ligar
pensamento e acdo (praxis), ou seja,
fornecer nessa pesquisa diretriz para
acdo como meio de transformar a $ua
“alienagdo”- como refor¢a a teoria - em
conscientizacéo.

Fonte: Elaborado pela autora

Assim, chegou-se na seguinte configuracéo da pEsqui
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Figura 13 — Paradigmas e suas contribuicGes gaatam a analise

Fonte: Elaborado pela autora
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A seguir serdo apresentados os Procedimentos Méticts,
especificamente: pesquisa qualitativa e explicagdoGrounded Theory,
considerada fundamental na construgao tedrica ptap@ste estudo.
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6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Andrade (2001, p. 130) “[...] quaralo
homem comecou a interrogar-se a respeito dos f@osnundo
exterior, na cultura e na natureza, surgiu a netzs de uma
metodologia da pesquisa cientifica”. Frente adakcepcéo, torna-se
relevante o esclarecimento de que a metodologialemes métodos
ou caminhos que orientam a busca do conhecimeMDBADE,
2001, p. 129). Séo procedimentos sistematizados gescrever e
explicar os fenébmenos observados; é um “didlogenpermanente
com a realidade” (DEMO, 1991, p. 34), com a sodedaatureza,
enfim em todas as areas do conhecimento. De acorddsil (2002,
p. 42), a pesquisa cientifica tem um carater pragmé um “[...]
processo formal e sistematico de desenvolvimento ndgodo
cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa gcdbrir respostas
para problemas mediante o emprego de procedimeietutgficos”.

Assim, conforme serd explicado mais adiante, censique
a Grounded Theorymostrou-se, como método de pesquisa, ser uma
técnica adequada para atingir do objetivo geraiedestudo, dentro
de uma abordagem multiparadigmatica, especialnsatie 6tica do
interpretativismo (predominante), bem como as sutmmtribui¢cdes
paradigméaticas importantes.

Assim, quantoa sua hatureza a pesquisa de classifica
como pesquisa aplicada, pois “objetiva gerar cantettos para
aplicacdo préatica e dirigidos a solucdo de probtemspecificos.
Envolve verdades e interesses locais” (MARCONI; 1681OS,
2002, p. 20) — caracteristicas inerentes a GT.

De modo geral, pode-se classificar a pesquisaifitenem
dois métodos: o0 quantitativo e o qualitativo. Manice Lakatos
(2005, p. 130) evidenciam que “embora 0 processgudatificacao
seja mais preciso do que a descricdo qualitativdgoa os dados
devem ser empregados nas ciéncias sociais”. Osdo®tse
diferenciam, principalmente pela abordagem a setadd em
relacdo ao problema de pesquisa (RICHARDSON, 1988%im
guanto aabordagem do problema a pesquisa de caracteriza como
gualitativa (a ser detalhada no tépico a seguir).

Quanto aos objetivos este estudo €, segundo Cooper e
Schindler (2008, p.131), exploratorio, descritivo causal. As



202

pesquisas exploratérias sdo Uteis “quando os Eestpres ndo tém
uma idéia clara dos problemas que vao enfrentantiio estudo”.

As descritivas, conforme apontam Marconi e Lakéi892,

p. 105) responde “a um s6 tempo, as questdes de?caom qué?,
onde?, quando?”.

As pesquisas causais buscam descobrir as relagtemuda
e efeito entre as variaveis. Pesquisas desta mattéen foco mais
amplo para investigacdo de fendbmenos complexos,copou
conhecidos e sistematizados, sendo estes pasdecivarias
perspectivas de interpretagdo (VASCONCELOQOS, 2002).

Em relacdo aogprocedimentos de coleta de dadogste
estudo pode ser caracterizado como: bibliografidacumental,
estudo de caso (VERGARA, 2009; GIL, 1999). Parateolle dados
foram acessados os seguintes documentos:

- Bibliogréfica - desenvolvida com base em material
publicado em livros, revistas, periddicos nacioreigternacionais,
internet, dissertacdes, teses, base de dados dersidades e da
CAPES.

- Documental — caracterizada por acesso a docusiente
gualquer natureza, conservados no interior daguigsies. Nessa
pesquisa foram acessados relatorios internos do ctilizado como
estudo de caso;

- Estudo de caso - envolve estudo profundo e exaude
um ou poucos objetos. Tem carater de profundidattathamento,
exigidos pelo método da GT.

O método de coleta de dados e a amostragem (q@&T na
denomina-se amostragem tedrica) serao contemptedtdgpico com
0 mesmo titulo — amostragem tedrica.

A seguir, os métodos mencionados, serdo detalhados.
comecar pela pesquisa qualitativa.

6.1 PESQUISA QUALITATIVA

Segundo Strauss e Corbin (2008, p. 23), entendmse
pesquisa qualitativa como sendo “[...] qualquen tile pesquisa que
produza resultados n&o alcancados através de praoeds
estatisticos ou de outros meios de quantificacOE$Vifios (1994)
considera que a abordagem qualitativa ndo inviabdi utilizacdo do
método quantitativo, pelo contrario, elas podemcsenbinadas em
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varios estudos; a escolha do melhor método depasaatureza do
problema de pesquisa (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.. 24)
Corroborando com as explanacdes supracitadas2@P} considera
que as duas abordagens, embora distintas, sdoaroemghres.

Para Godoy (1995, p. 21), na perspectiva qualgatkiste a
possibilidade do fenébmeno ser “melhor compreendidacontexto
em que ocorre e do qual é parte integrada”, poissipitita
“compreender” o fendbmeno em estudo, a partir desppetivas das
pessoas envolvidas. Ela proporciona ampliar a vesdompreenséo
no contexto no qual o problema de pesquisa acontece
(MALHOTRA, 2006).

Trivifios (1994, p. 54) ressalta que a abordageniitgtia
surgiu nos estudos antropolégicos, utlizando-se amdlise
etnogréfica, pois o0s pesquisadores perceberam quéasm
informacdes ndo poderiam ser quantificadas, e sg@esm uma
interpretacdo mais profunda, e que a andlise datwdi nao
consegue suprir. Uma vez que a pesquisa qualitativa

Considera que ha uma relagdo dinamica entre
0 mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo
indissociavel entre o mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser
traduzido em numeros. A interpretacdo dos
fendbmenos e a atribuicdo de significados séo
basicas no processo de pesquisa qualitativa.
N&o requer o uso de métodos e técnicas
estatisticas. O ambiente natural € a fonte direta
para coleta de dados e o pesquisador € o
instrumento-chave. E  descritiva. Os
pesquisadores tendem a analisar seus dados
indutivamente. O processo e seu significado
séo os focos principais de abordagem.

A pesquisa qualitativa permite aprofundar as reaco
existentes entre as informagfes levantadas, paisfuapda os
significados, “[...] das acbes e relagbes humamas, lado nédo
perceptivel e ndo captavel em equacdes, médiastatisisas”
(MINAYO, 1994, p. 22).

O método qualitativo também pode ser fundamentado e
algumas nas caracteristicas definidas por Goda95(19. 60) uma
vez que: a) considera o ambiente/contexto comcefalireta dos
dados; b) o processo é o foco principal de abordage possui



204

carater descritivo e d) a énfase centra-se napii@cdo do
fendmeno.

Apesar de a pesquisa qualitativa seguir a mesnsa det
investigacdo da pesquisa quantitativa — escolhandeproblema,
coleta de dados e analise de informacdes — algdamsliferencas
gue foram salientadas por Triviiios (1987, p. 18t mencionadas
a seguir. A primeira delas refere-se ao fato desgyisa qualitativa
nao seguir uma sequéncia rigida das etapas deiggesgcoleta e a
andlise de dados ndo tém uma divisdo definida, pgesquisador
pode interpretar algumas informacdes colhidas esper que deve ir
a campo buscar novos dados.

Outra caracteristica da pesquisa qualitativa € ajueaior
parte do trabalho de fundamentacéo tedrica, conevisao da
literatura sobre o assunto, ocorre no processe@sengolvimento da
pesquisa. Este aspecto também sera observado saucéo do
estudo, uma vez que as entrevistas podem trazeosdad
interrogagfes que levantam a necessidade de bumtdasamento
teodrico de questdes que ndo haviam sido pensatks dmencontro
com os sujeitos da pesquisa. Trivifios (1987) tamafmma que na
pesquisa qualitativa, diferentemente da quantdateralmente nédo
h& a preocupagdo com a determinacdo quantitatiyaoplalacdo e
amostra, assim como o relatério final da pesquisaitgtiva ndo
necessariamente possui capitulos separados pamdanfentacao
teorica, andlise e interpretacdo dos resultadosteDmodo, o “[...]
pesquisador, orientado pelo enfoque qualitativo, denpla liberdade
tedrico-metodoldgica para realizar seu estudo” YIRDS, 1987, p.
133).

Numa investigacdo cientifica em pesquisa sociala cuj
abordagem € qualitativa, a preocupagdo maior é a@m
aprofundamento da compreensdo da unidade de esfodhida,
seja ela um grupo social, uma organizacdo ou ustiuiigdo. Deste
modo, os métodos qualitativos podem ser usada$ fara obter
detalhes intrincados sobre fenbmenos como sentisieptocessos
de pensamento e emocdes que séo dificeis de edrdie descobrir
por meio de métodos de pesquisa mais convencio(BiIfRRAUSS;
CORBIN, 2008, p. 24). A busca pela generaliza¢gd® cmceitos
tedricos ndo esta entre os principais objetivosed#®o de pesquisa,
conforme escreve Minayo (1994, p. 102).
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Com isso, Goncalves e Meirelles (2004) apontam que
trabalho de campo é mais prolongado na realizagépesquisa
qualitativa, pois a tendéncia é de aumentar a apepdo com 0S
entrevistados ao longo do tempo, criando conhecdorguficiente a
partir da realidade observada no campo.

No campo de pesquisa, 0 espaco fisico onde setesmroas
pessoas, 0Ss sujeitos sociais, 0s entrevistadoresmdesvitar a
influéncia da base teorica ou de algum procedimergtodolégico
gue possa impedir captar aspectos essenciais detvod da
pesquisa (MAYRING, 2002).

A maior parte dos investigadores naturalmente tigomaas
gquestdes em mente quando entram no campo (TAYLQ@GBAN,
1997); e deste modo enquadram-se em duas categasas
“substantivas (ou substanciais) e os formais” (GERSSTRAUSS,
1967). A primeira (substantivas) possui um objetinial mais
especifico, como por exemplo, interesse em estudarhospital
psiquiatrico, escola ou gangues juvenis. A seg(fudeais) é mais
abrangente — enquadra-se num ambito mais ampleedeypacoes -
e focada na em estudos sociolégicos: tais comajiadgscontrole
social etc.

Os autores aconselham que o pesquisador ndo (muito
firmemente) tenha um interesse muito especifice ptecisa
explorar fenébmenos, observar como eles surgem @uramrstudo.
“As pessoas e as configuracdes observadas saosetamente
interessantes para o0 entendimento do assunto aestedado”’
(TAYLOR, BOGDAN, 1997, p. 26).

No entanto, a investigagdo nunca é "livre de valore
(BECLER 1966-1967; GOULDNER 1970; MILLS 1959 apud
TAYLOR, BOGDAN, 1997) — é impossivel, mas também yezes
indesejavel, adotar uma atitude neutra em matériawkstigacdo. O
que é mais importante do que a neutralidade é omsci&ncia, € ser
honesto ao avaliar e comunicar os resultados @siigacao.

Deste modo, o importante neste método € minimizar a
interferéncias, ou seja, os informantes precisaar esguros de que
os dados sdo confidenciais (com permissdo port@sasi que
qualquer material produzido (artigos, teses, atsguardard sua
identidade. Isto é, o pesquisador tenta convengeradigacao entre
o informante e os dados fornecidos é de tal modougn estudo
académico ndo pode ameacar alguém. Para ser amgmitoma
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instituicdo onde o estudo sera realizado, o auépade mencionar
gual o objeto de estudo, mas ndo deve detalhaesed estudado
(captando atitudes neutras, evitando vieses).

Coerente com esta posi¢éo, o Codigo de Etica dachssio
Americana de Sociologia esta em constante revisgarante — as
acles irresponsaveis de um U0nico pesquisador olpesqie
investigagdo pode eliminar ou reduzir as chanceacdsso a uma
determinada categoria de informantes (prevé também
consentimento informado) (SELLTIZ; WRIGHTSMAN; COOK
1987).

Também ¢é dificil de precisar o niumero aproximado de
pessoas a participarem do estudo, embora antesatizarlo, em
alguma banca (qualificagédo), os membros geralmeum@am saber
a natureza e a dimensdo da sua amostra (TAYLOR; BOG
1997).

Os registros de campo realizados por meio de giagage
audio e video (pois sao conversas, sdo faladadps f@
anotacdes/notas de campo etc., Sdo processos amiggrtpara a
realizacdo da metodologia qualitativa. E deste mgae, apds as
entrevistas, o pesquisador pode efetuar suas endliscCURDY,
SPRADLEY; SHANDY, 2005). O pesquisador tem a pdiddde
de, pessoalmente, observar reagles, atitudes a possibilidade de
explorar as questdes e posteriormente analisa-las.

Os instrumentos de coleta de dados podem serfidadsis
em estruturadas e ndo estruturadas; a primeiraarseteriza por
compor uma série de perguntas, algumas com opgEeguOtas
fechadas) e outras ndo (perguntas abertas), eavistado responde
a perguntas pré-determinadas pelos entrevistadofem
guestionarios e formularios). Os nao estruturadoscempostos por
algumas questbes essenciais, mas aberto a outestdes que
possam surgir no momento da coleta dos dados r@sfei
(MARKONI; LAKATOS, 2005).

Apéds a coleta de dados Taylor e Bogdan (1997) roeaci
gue no estudo qualitativo, o pesquisador pode s&w eerto sobre
qual literatura pode ser relevante para 0 seu estuaté vocé ter
completado a sua investigacao — pois é fonte pdialode todas as
analises. S6 assim, deve rever as conclusdes sbtithaestudos
anteriores e apresentar as lacunas existentesonbgeamentos de
determinada é&rea, elaborando o “estado da artehe® depois
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desta etapa € possivel iniciar a analise sobreldgma de pesquisa
e a relagéo teodrico-empririca necessaria nos trabalcadémicos.

6.2 GROUNDED THEORY

A Ground Theory ou Teoria fundamentada é uma
metodologia desenvolvida originalmente pelos sogidé Barney
Glaser e Anselm Strauss em 1967 (GLASER, 1978,;18RASER,;
STRAUSS, 1967; STRAUSS, 1987 apud STRAUSS; CORBIN,
2008). Cada um deles vinha de tradi¢Bes filoséfiiterentes, e o
método se dividiu em duas linhas: uma desenvolpidia Glaser
(1992) e d& énfase as propriedades que emergenetbolone dos
processos indutivos (observacdo dos fendmenos,seolukrta da
relacdo entre eles e a generalizagcdo desta relagdo)tra linha,

desenvolvida por

Strauss (STRAUSS; CORBIN, 2008) e

consolidada em Strauss e Corbin (STRAUSS; CORBIBD8P
permite pré-concepgdes do pesquisador antes doegzmcde
observacéo, o pesquisador pode iniciar a coletdades a partir de
um problema especifico, por uma area de estudeseljanda edicédo
do livro que leva o0 nome da abordagem metodolégiarbin
(STRAUSS; CORBIN, 2008) menciona que pouca coisdauwno
método deste a sua criacao.

Glaser (1992) defende que o pesquisador deve
delimitar o contexto e entrar no campo sem
uma questdo de pesquisa definida: ele deve
permitir que o fenbmeno a ser estudado seja
inteiramente fiel a realidade dos sujeitos
envolvidos. Como exemplifica Douglas
(2003), enquanto na versdao glaseriana a
investigaco em uma organizagdo deveria
iniciar-se com uma abordagem geral da gestéo
da firma - para depois especificarem-se
questbes- na versao de Strauss e Corbin, a
coleta de dados poderia iniciar-se focalizando-
se em uma questao especifica, como a politica
de recursos humanos (BANDEIRA-DE-
MELLO; CUNHA, 2006, p. 244).

Strauss e Corbin (2008) apontam alguns motivos que
impulsionaram a criacdo do método, muitos deleaciahados a
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importancia de observar a realidade vivenciadaspalores sociais.
Eles mencionam, a) ir a campo para desvelar ogexiorentos; b) a
variabilidade dos fendmenos e das a¢bes humanas;pgssoas sdo
atores que podem responder aos problemas situagioda
importancia da teoria baseada em dados, que iropalsuma
disciplina; e) os processos desvelam fatos, deaidmna evolugéo
natural; f) que a interagdo impulsiona a resigaféo (redefinicdo
dos significados) e g) consciéncia da relacdo entedicdes
(estrutura), acdo (processo) e conseqliéncias.

Como ja& explicado anteriormente, € sob a lente
interpretativa que se pretende conduzir a pesquigan a
sensibilidade de apreender as percep¢bes dosdud&i(e como
estes constroem a realidade), em busca da obgtwida analise dos
dados, a partir de roteiros de pesquisa semi estdd e de uma
guestdo de pesquisa pré-determinada — e assinedeacontram”,
fundamentalmente, o funcionalismo e interpretaiigs em termos
epistemoldgicos. E também acompanhada da presescsisiemas
adaptativos complexos e de uma visdo critica naoarolda
pesquisadora, que a conduzem a certa sistematjzacamerta
interpretagdo, mas a nao buscar unicamente certexas
generalizacoes.

Deste modo, a linha utilizada nesta pesquisa @@ Strauss
e Corbin (2008), que gera teorias substantivasi§tepe emerge de
dados coletados sistematicamente) e se caractpozaalgumas
premissas que divergem da glaseriana (BANDEIRA-DHE-MO;
CUNHA, 2006, p. 3): “a) coeréncia entre os dadosseltados; b)
compreensdo pelo envolvidos; c) generalizacédo isofee para que
variagbes da ocorréncia do fenbmeno sejam cond@erad)
controle na previsdo das acdes dos envolvidos. ntEniencao
minima do pesquisador sobre a realidade/ o contéelinitado,
uma vez que as explicacbes surgem a partir doajub$ervado no
contexto, nas interagbes e acdes do contexto @ispeeidelimitado
pelo pesquisador. Esta Ultima caracteristica difgéee a teoria
substantiva (GT) da teoria formal, enquanto a pram& mais
especifica, relacionada a um contexto especifé@o tem como meta
a generalizagdo; a segunda aplica-se a uma maiabNdade de
disciplinas e problemas.

Ao explicar a metodologia, Strauss e Corbin (2008)
mostram a complexidade para desenvolver uma teeridjliza o
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termo teorizacdo, como ato de construir a partir dos dados, e
explicam que é um processo longo; que implica ndmeste
conceber ou intuir idéias/conceitos, como tambémditar estas
idéias utilizando-se de esquemas logicos, sisteogti e
explanatorios. A ideia precisa ser completamenteloexda por
diferentes perspectivas.
No nudcleo dateorizacdo esta a interacao de
fazer indu¢cdes — derivando conceitos, suas
propriedades e dimensfes, a partir dos dados;
e dedugdes — criando hipéteses sobre as
relacdes entre conceitos, as relagbes derivadas
dos dados, que foram abstraidos pelo analista
dos dados brutos (STRAUSSORBIN, 1998,
p. 34-35).

O processo ddéormulacdo e validagdo da teoriaé uma
combinacdo do processo analitico de interpretacéde deducédo e
validacdo das conjecturas; denominado por Glas€02(1 de
“inferencialismo explanatério abdutivo” — em quedaducdo é
tedrica (ndo légica) e a validagéo é baseado neriéxgia/empirica
(ndo estatistica).

N&o sé as perguntas abertas sdo importantes, @mi@im
0 acesso as multiplas fonte de dados, documensggstros,
pesquisas anteriores, observacdes etc.; aumentandofiabilidade
dos resultados.

Strauss e Corbin (2008) apresentam alguns atributos
desejaveis agsesquisadoregjue utilizardo a GT e de certo modo, o
método qualitativo: preferéncia e/ou experiénciapgsquisador —
muitos deles vém das humanas, das sociais aplicestas aberto a
criticas e a proposicées mudltiplas, explorar vapassibilidades,
estimular o seu pensamento a partir de diversasafode expressao
(musica, arte, metaforas), estimulando a capaciddlepensar
abstratamente e desenvolver a sensibilidade aosficiglos dos
dados (capacidade de dar sentido aos fatos e ainetgos aos
dados); usar formas nao-lineares de pensamentog@yaetroceder,
e elaborar novas perspectivas); divertir-se engudrdbalha e
colocar toda energia, acreditar no processo estiersd trabalho.

Strauss e Corbin (2008) fazem uma critica ao méwdo
mencionam que a pesquisa qualitativa nunca “validama teoria.
Mas, mesmo aqueles estudos que validam a teoria ridpem no
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sentido de testar, como em uma pesquisa quarditaiiy contrario,
€ um processo de comparar conceitos e suas relegdess dados
durante o ato de pesquisa para determinar o quele® s&o
apropriados para tal investigacdo. Assim, discetefge tanto a
pesquisa qualitativa quanto a quantitativa acarestaescolhas e
decisbes relacionadas a utilidade dos varios phioesdos
alternativos.

Outra caracteristica relevante para o desenvohiomea
teoria é a capacidade descrever (Descricdo)uma vez que ela é
fonte de conhecimento explicito e tacito, ela elace retrata os
acontecimentos do contexto estudado, do ambieatejnderacoes,
dos sentimentos e das emocdes; e, para fazé-luadgente, o
pesquisador necessita dos conhecimentos, habiidadatitudes
supracitadas. ADescricdo é fundamental para teorizar e gerar o
Ordenamento conceitual,que esta relacionado a capacidade de
organizar os dados em categorias discretas (e akjweres gerar
classificacdo) seguindo algumas propriedades e ndides e
posteriormente usando a descricdo para esclarssas eategorias.
Elas sdo ordenadas seguindo suas propriedades emsdies (um
esquema classificatorio) e depois utilizando novama descrigédo
para esclarecer essas categorias.

E importante entender que a descricdo é a base
para interpretacdo de dados mais abstratos e
para o desenvolvimento da teoria, embora néo
tenha que acontecer necessariamente assim. A
descricdo ja incorpora conceitos... Assim
embora a descricdo claramente ndo seja a
teoria, ela é fundamental para a teorizacao [...]
(STRAUSS, CORBIN, 2008, p. 31).

A principal razédo para discutardenamento
conceitual aqui, porém, é porque esse tipo de
analise é um precursor da teorizagdo. Uma
teoria bem desenvolvida é aquela na qual os
conceitos sdo definidos segundo suas
propriedades e dimensdes especificas. O que
chamamos de ordenamento conceitual
também é o ponto final desejado de pesquisa
para alguns investigadores (STRAUSS,
CORBIN, 2008, p.33).
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Com isso, as dimensbGes e propriedades permitem aos
pesquisadores diferenciar itens entre e dentreldases, apontando
uma variacdo em um determinado ambito.

Strauss e Corbin (2008) elencam e elucidam difesent
termos a serem utilizados na metodologia Glaunded Theory,
conforme apresentado a seguir, por ordem alfabétiéo por ordem
dos capitulos, em que os autores explicam as @isa®todo — duas
delas (Descricdo e Ordenamento Conceitual, Tedrizaga
apresentados). Estes reaparecerdo no decorrer pligagsio do
método, neste trabalho.

Na sequéncia, apés levantar as questdes e elaboieta
de dados, o pesquisador inicia a andlise; o primeasso é fazer a
microanalise. Um tipo detalhado de avaliacdo para gerar categoria
iniciais, € flexivel (ndo estruturado) e envolve itmuexame e
interpretacdo de dados.

Na microandlise existem trés aspectos relevantgsnde
Strauss e Corbin (2008): a) os dados a serem atafigentrevistas,
memorandos, ou quaisquer formas escritas ou itlegtra
minuciosamente precisos); e b) as interpretacOasbdervadores e
atores dos fatos, objetos etc. ¢) a interpretagaointeragdo que
acontece entre dados e pesquisador ao coletalisaana dados.

“Interagdo, por sua natureza, significa que um yisagor
esta reagindo ativamente aos dados e trabalhando ales”
(STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 66) e embora o pesquoistahte ser
0 mais objetivo possivel, isto € muito dificil, este caso, a
experiéncia do pesquisador é de fundamental impoééara que
ele perceba os problemas e questbes relevantes dddss,
reconhecendo propriedades e dimensfes de conegitegyentes.
“A objetividade é necessaria para chegar a umarpiRcao
imparcial e acurada dos fatos. A sensibilidade #@ide para
perceber as nuances sutis e os significados dossdadra
reconhecer as conexdes entre conceitos (STRAUSRBOQ 2008,

p. 53).

Trazer conscientemente  experiéncia disciplinar e
conhecimento para a analise sensibiliza o pesquigsta questdes
importantes e identificacdo de conceitos emerge/tescategorias
gue forem emergindo, devem ser consideradas thaasit pois
serdo constantemente comparadas com dados subtesgicerm o
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objetivo de levantar dados, entrevistas de fonkesais épocas
diversificadas (STRAUSS; CORBIN, 2008).

E indicado que a microanélise seja realizada ncegonde
um projeto de pesquisa, com a finalidadeddscobrir categorias e
relacdes entre os conceitos. Com as categoriasdiefj a analise se
torna mais focada em preencher estas categoriadiaras relagdes
existentes entre elas.

Apés colher os dados, o pesquisador precisa estinuul
processo indutivo, fazer comparagOes, separar iosaoente
palavras, frases, expressoes, desenvolver condetpretar, saber
entender o que as pessoas estdo dizendo e fazesdiados séo
separados e comparados na busca de semelhanf@a®egdis com o
objetivo de descobrir as propriedades e as dimerdde categorias.
Sem esta analise, todas as outras etapas poderdinprometidas.

A préxima etapa os autores desdobram o protegso
codificacdo em vérias outras atividades com a iflade de
identificar conceitos. Sendo que antes, 0s autodisam o processo
de codificacdo, que significa abrir o texto, expensamentos, idéias
e significados que elas contém. Sem o primeirogasslitico, o
resto da andlise e da comunicagéo que se seguadodeorrer.

Na codificacdo, os dados sdo separados em paidesntes,
rigorosamente examinados e comparados. E postemndem na
codificacdo axial e seletiva os dados sdo reagogppdr meio de
declaracdes sobre a natureza das relagfes entheias categorias e
subcategorias. Esses procedimentos sdo fundampatgise ajudam
aos analistas a dar os passos necessarios pataicanteoria, “[...]
conceituar, definir categorias e desenvolver categ@m termos de
propriedades e dimensbes — e depois relacionaga&e por meio
de hipoteses ou de declaracdes de relagbes” (STRAUSRBIN,
2008, p. 121).

O primeiro desses processos que encaminham para a
construcdo da teoria é a conceitualizacdo ou ghstrdsto €, um
fendmeno rotulado (que pode ser colocado em unsaeclde objeto
similares/ pode ser classificado) que o pesquisadimtifica na
interacdo uma representagistrata de um fato, de um objeto ou de

! Os autores explicam que processo “pode ser desmino uma série de sequéncias
evolutivas de agéol/interagédo que ocorrem no termgepaco, mudando ou algumas vezes
permanecendo inalteradas em resposta a situacdo ocontexto” (STRAUSS; CORBIN,
2008, p. 162).



213

uma acao/interacdo, identifica pontos comuns emmezios que

parecam distintos.
Essa € a razdo pela qual, enquanto tedricos,
temos que fazer tais andlises detalhadas de
dados. Queremos ver novas possibilidades nos
fendbmenos e classificd-las de uma maneira
que outra pessoa talvez nunca tenha pensado
antes (ou, se consideradas previamente, nédo
foram sistematicamente desenvolvidas em
termos de propriedades e dimensdes)
(STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 107).

Apé6s identificagdo dos conceitos, os analistas mmode
classifica-los em categorias (c6digos mais amptoshbcategorias
(codigos mais especificos). Posteriormente, o staalipode
desenvolvé-la em termos de propriedades e dimeresjexificas.
As propriedades sdo “caracteristicas ou atributpstais ou
especificos, de uma categoria, dimensdes representacalizacdo
de uma propriedade ao longo de uma linha ou de fama”
(STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 117). Ou seja, quangesyuisador
compara evento por evento, ele precisa fazé-la oomef as
propriedades e dimensfes inerentes ao evento, sagloipcoisas
similares (perceber padrbes ao longo das variagOsspadrées sao
formados quando grupos de propriedades se alinlmatongo de
varias dimensdes.

Outro procedimento de analise da GT é a codificagdal
gue significa desenvolver sistematicamente catag@rio modo pelo
qual elas se relacionam. Ou seja, apds realizaddfiaacdo aberta,
as dados precisam ser reagrupados por meio dacegdid axial.

Na codificacdo aberta muitas categorias difererdés
identificadas, algumas delas pertencem a fenbmémozue esta
acontecendo) e outras a acgfes/interacfes ou aquémeas. Cabe
ao entrevistador identifica-las, pois na maioriad dasos os dados
por si s6 ndo revelam estas diferencas. A esteatégd analista
entender a natureza e os tipos de relacdes quderlatam e o fluxo
dindmico dos fatos e a natureza completa das edagfie ao final,
tornam explicacbes dos fenbmenos interessantesmpletas. A
discusséo

Nesta analise inicial é importante que a hipétes@a s
validada, entretanto, novos dados algumas vezesfmdontradizé-
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la. O que nao significa necessariamente que agspdsteja errada.
Neste caso, quando encontramos uma contradicdopértante
guestionar ainda mais os novos dados e obsergeseepresentam
uma verdadeira inconsisténcia ou se denotam umend#io extrema
ou uma variacdo do fendbmeno em questdo, fornecemmo
pesquisador mais poder de explicar as diferencas.a@ores

enfatizam que

Uma categoria é considerada saturada quando
nao parece surgir nenhuma nova informacao
durante a codificacdo, ou seja, quando nédo se
vé novas propriedades, dimensdes, condi¢cbes,
acOes/interacdo ou consequéncia nos dados. A
saturagcdo € uma questdo de encontrar um
ponto na pesquisa no qual coletar dados
adicionais parece improdutivo (STRAUSS;
CORBIN, 2008, p. 135).

Além dos critérios para escolher uma categoriaraknt
Strauss e Corbin (2008) apresentam técnicas quenpdakilitar a
identificacdo do critério central e auxiliar no pesso de integracao,
entre elas estaradacdo de um enredo, a revisao e organizacao de
memorandos(a mao ou por um programa de computador)usm
de diagramas

A primeira delas é a redacdo de um enredo, semtar-s
escrever umas poucas linhas descritivas, ao finegase a uma
pequena “histéria”, em seguida lé-las véarias vezeas ndo no
sentido de descobrir detalhes, e sim procurar umtideegeral. A
segunda é a organizacdo de memorandos por categovianalista
sempre pode tirar copias e separar 0s memorandasafegorias e
poderdo ser revistos e 0s pesquisadores podem goimsgna
guantidade consideravel de integracéo.

A Ultima delas é o uso diagramas, pois muitos analistas
Sao mais visuais e os diagramas permitem visualgtacdes entre
conceitos (devem focar-se nas categorias imposggmgermite que o
analista se distancie dos dados contribuindo tnabalom conceitos
e nao com detalhes dos dados.

ApOés o pesquisador identificar a categoria cemtradstacar
0 esquema tedrico dominante, tem-se a etapa dearedi teoria.
“Refinar a teoria consiste em rever o0 esquema ewscebude
consisténcia interna e de falhas de logica, cormpdiet as categorias
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mal desenvolvidas e podando os excessos, e vaidsquema”
(STRAUSS, CORBIN, 2008, p. 155).
Ao final dos processos de refinamento, o analistala o

esquema tedrico, ou seja:
A teoria surgiu a partir dos dados, mas, no
momento da integracdo, ela representa uma
interpretacdo abstrata desses dados brutos.
Dessa forma é importante determinar como a
abstracdo se ajusta aos dados brutos e também
determinar se algo importante foi omitido do
esquema tedrico. Ha varias formas de validar
0 esquema. Uma forma € voltar e comparar o
esquema com os dados brutos, fazendo um
tipo de analise comparativa de alto nivel. O
esquema tedrico deve ser capaz de explicar a
maioria dos casos (STRAUSS, CORBIN,
2008, p. 157).

Outra forma é solicitar aos informantes que leiadepois
comentem como ela parece se ajustar nos casosafbsipantes
devem ser capazes de se reconhecerem na histé@iastp sendo
contada).

A amostragem tedrica € outro item de extrema irApaia
na elaboragdo da GT, uma vez que ao desenhar sgaig® 0
analista se indaga qual sera sua amostragem. Atrages na GT
se desenvolve durante o processo (nao é pré-detata)i “O
objetivo da amostragem tedrica € maximizar opodaoies de
comparar fatos, incidentes ou acontecimentos petexrdinar como
uma categoria varia em termos de suas propriedadds suas
dimensdes” (STRAUSS, CORBIN, 2008, p. 196).

A amostragem ¢é dirigida pela légica e pelo
objetivo dos trés tipos basicos de
procedimentos e codificacdo  descritos
anteriormente neste livro: codificacdo aberta,
codificagdo axial e codificacdo seletiva.
Também estd muito relacionada a

sensibilidade que um pesquisador desenvolveu
em relacdo aos conceitos emergentes. Quanto
mais sensivel for o pesquisador a relevancia
tedrica de certos conceitos, maior a tendéncia
de que ele reconhecga os indicadores desses
conceitos nos dados. A sensibilidade
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geralmente aumenta durante o projeto de
pesquisa e permite ao pesquisador decidir que
conceitos procurar e onde encontrar
indicadores desses conceitos (STRAUSS,
CORBIN, 2008, p. 199).

Novamente, Strauss e Corbin (2008) ressaltam guaeligta
inicial de perguntas deve ser elaborada (com baséteratura ou
pesquisas prévias) apds o pesquisador ter defasdoformantes, o
local, 0 momento e os tipos de dados a serem doket&egundo os
autores, aderir rigidamente as diretrizes inigiisante a pesquisa —
como é feito em algumas formas de pesquisas cmiardid e
gualitativas - pode atrapalhar a descoberta, porljniga a
guantidade e os tipos de dados que podem ser dmdeta
Inicialmente, o objetivo da coleta de dados é nmaat@rocesso
aberto a inumeras possibilidades que garantam esaior
oportunidades para a descoberta.

Strauss e Corbin (2008, p. 253) destacam guedeaancia
significativa da GT é a alta capacidade de explicar como acontecem
diferentes tipos de comportamento e como estasé@eacoes se
alteram ao longo do tempo. “N&o estamos sugeringouga teoria
substancial (desenvolvida a partir do estudo de pegaiena area de
investigacdo e de uma populacéo especifica) terarpogblanatério
de uma teoria mais ampla, mais geral.” O real mélit GT esta na
sua interagir e comunicar sobre as populacfes das @la foi
derivada e como se aplica a elas. Ao longo do tempanto mais
sisteméatica e difundida a amostragem tedrica fais roondicbes e
variagbes sdo desveladas e inseridas na teoriaregspe motivo,
maior serd seu poder de explicar (e sua precis&e).a teoria
original deixa de responder pela variacdo descaljst meio de
pesquisa adicional, entdo essas novas especitesdpddem ser
acrescentadas como alteragbes a formulacdo ofiglRaRAUSS;
CORBIN, 2008, p. 253).

Na GT, avalidacdo do método ndo acontece do mesmo
modo como no método quantitativo. Deste modo, SsrauCorbin
(2008, p.157-158) argumentam que na validacdo daiate
substantiva acontece o seguinte:

A teoria surgiu a partir dos dados, mas, no
momento da integracdo, ela representa uma
interpretacdo abstrata desses dados brutos.
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Dessa forma, é importante determinar como a
abstracao se ajusta aos dados brutos e também
determinar se algo importante foi omitido do
esquema tedrico. Ha varias formas de validar
0 esguema. Uma forma € voltar e comparar o
esquema com os dados brutos, fazendo um
tipo de analise comparativa de alto nivel. O
esquema tedrico deve ser capaz de explicar a
maioria dos casos. Outra forma de validar é
contar a historia real dos informantes ou pedir
a eles que leiam e depois comentem como ela
parece se ajustar a seus casos. Naturalmente,
ela ndo vai se ajustar em todos os aspectos de
todos os casos, pois a teoéauma reducao

dos dados, mas, em um sentido mais amplo,

0s participantes devem ser capazes de
reconhecer a si mesmos na histéria que esta
sendo contada Devem conseguir percebé-la
como uma exemplificacdo razoavel do que
esta acontecendo, mesmo que nem todos os
detalhes se ajustem a seus casos.

Certamente uma teoria pode ser testada, mas ndentido
quantitativo. Algumas vezes partes dela podem sstadas
gquantitativamente. Embora um pesquisador ndo pesgdicar
formalmente as proposi¢cdes ou as declaracbes dgacelque
conectam os principais conceitos de uma teoriagglemente estao
inseridas no texto e podem ser explicadas e testagaum estudo
subsequente pelo mesmo pesquisador ou por outiRA(SSS;
CORBIN, 2008).

Ao final os autores mencionam que € possivel (@itapte)

a utilizacao de ursoftwarea pesquisa qualitativa com o objetivo de
construir teorias. @oftware ATLAS. tia ser utilizado nesta pesquisa,
foi desenvolvido inicialmente pelos autores em urabdlho
interdisciplinar com o objetivo criar um programaecpuxiliasse na
interpretacdo dos textos e construcéo de teorias.

Segundo Bandeira-de-Mello e Cunha (200@Ta.AS.tifoi
concebido com a finalidade de permitir uma possauaditoria,
garantindo a confiabilidade dos resultados, umaquezo programa
permite gerar relatérios com as seguintes caratiters:

a) unidade hermenéutichgrmeneutic unjt- reline todos os
dados e demais elementos;
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b) documentos primarios — sdo, geralmente, deswic@
entrevistas, notas de campo e de checagem;

c) citagOes quote$ - trechos relevantes de entrevistas que
estao ligados a um cédigo;

d) cddigos ¢ode$ - conceitos gerados pelas interpretacbes
do pesquisador, e que podem estar associados &itapao ou a
outros cédigos;

e) notas de andlisanémo}¥ - descrevem o historico da
interpretacdo do pesquisador e os resultados dhficagdes, até a
construcdo final da teoria;

f) esquemasnetview - constituem a propria explanacédo da
teoria construida, sendo representacfes graficasadsociacdes
entre os codigos (categorias e subcategorias)jas celagcdes sao
representadas por simbolos; e

g) comentariosdomments- fornecem informacgdes acerca
do significado de cada elemento na analise.

Outro aspecto relevante é a capacidade de o método
viabilizar explicacdes sobre fenbmenos relacionadosstratégia
importantes para o contexto brasileiro. Podem-perexs limitagdes
das teorias gerais, geralmente estrangeiras, segpae propostas
fiéis ao contexto pesquisado, com maior relevémcantrole.

Para avaliar a elaboracdo de uma teoria substa@Gieaer
(1992) sugere quatro critérios: a) grau de ajusteadidade, b)
relevancia para os envolvidos, c) controle na géadde suas acdes
e d) capacidade de permitir modificacbes. Deste amnod
complementa-se com os critérios propostos por KétlP97, apud
BANDEIRA-DE-MELLO; CUNHA, 2004), para avaliar a didade
de uma teoria substantiva, a saber:
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Quadro 16 — Critérios para avaliagdo da teoriatankiga

CRITERIOS

DESCRICAO

CONTRIBUICAO

Grau de
coeréncia (fit)

As categorias da teoria devem ser derivadas

dos dados e nfio de preconceitos do
pesquisador.

Confere credibilidade i teoria e permite
que seja entendida por terceiros gue
nio participaram do estudo

Funcionalidade

A teoria deve explicar as variagoes
encontradas nos dados ¢ as inter-relagoes
dos construtos, de forma a fornecer
capacidade preditiva acerca do fendmeno
explicado

Uma teoria substantiva funcional deve
ser entendida como teoria atil para os
envolvidos

Relevincia

A teoria deve emergir fruto da sensibilidade

tedrica do pesquisador, que deve ser capaz
de identificar a categoria central mais
relevante para explicar o fendmeno

A relevincia € verificada pelo
reconhecimento imediato do
significado da categoria central pelos
envolvidos.

A teoria deve ser passivel de modificagdo,
permitindo gue novos casos a enriquecan

Uma teoria substantiva deve estar

expressos em termos de proposigoes
derivadas de um esquema ledrico.

Flexibilidade . o . aberta para o aprimoramento da sua
com a introdugio de novas propriedades e =
. capacidade de generalizac¢fio.

categorias. -

A teoria deve possuir poucos elementos- A densidade confere maior validade aos
Densidade chaves e grande nimero de propriedades e construtos da teoria.

categorias relacionadas

Todos os construtos devem estar A integragiio evita a existéncia de

= relacionados a uma categoria central e ser falhas na logica explicativa da teoria.

Integragdo . :

Fonte: Kerlin (1997, BANDEIRA-DE-MELLO; CUNHA, 2004

O Capitulo a seguir apresenta a Delimitacdo da
pesquisa, um resumo que referencia o método, ¢hasdos
participantes, os multiplos paradigmas e a temjuacd da
coleta dos dados.

6.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

Conforme mencionado, a tese utlizou o método da
Grounded Theory por reconhecer a contribuicdo deste para o
desenvolvimento de teorias, assim como sua caphkraiadescrever
a complexidade do campo de estudo, o temario divaige Deste
modo, serdo utilizadas as técnicas descritas ndicaggo da
Grounded Theory

Por adotar o método &rounded Theory considerou-se
mais adequado realizar um estudo de caso quatitadémndo como
objeto de pesquisa um curso a distancia da Undaaisi Federal de
Santa Catarina, o Projeto Aluno Integrado. Justifie a escolha
deste, pela relevancia e pioneirismo da equipe ermaovo curso
para alunos do ensino médio — que exigiu o trabedimo diferentes
equipes e inimeras mudancas (gerando situacfdgasuns); pela
expertise da equipe com cursos de educacdo a distjpela
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possibilidade de acesso as informacdes e pelaiéRpir da autora
com equipes de EaD. Inicialmente os elementos dsstaanforam:
coordenador de curso (que eram da UFSC), coordeniadtutoria
(que eram da UFSC), coordenador de pélo (dos estado
supervisores, tutores a distancia (que eram da YF&fbres
presenciais (em cada pélo de ensino). Ressaltalquen) ndo se
mostrou favoravel a responder, nem quando fui asides do
Projeto e falei pessoalmente com eles. Assim, aftrés) tentativas
N&ao 0s procurei novamente.

Para construcdo das diretrizes tedricas, foranizadibs
subsidios preliminares para a analise do estudo, npeio da
abordagem de multiplos paradigmas, com base nipigtativista,
humanista radical, o estruturalista radical e fonaiista, além da
complexidade. Deste modo, a andlise com base entiplosi
paradigmas permitiu uma critica diversificada, midtiplinar,
servindo como base para o desenvolvimento de umaate
multiparadigmética sobre a realidade do estudade.Assim, esses
paradigmas serviram de base de andlise. Complersentiue
escolhas dos paradigmas justifica-se pelo fato de: qo
interpretativista € o principal, devido a sua rétagcom o método da
Grounded Theory, e da necessidade de seu uso péalseae
interpretacéo dos dados.

O paradigma funcionalista esta relacionado as asodie
gestdo do conflito, sendo essa a area da pesqrasadio estudo de
caso em questdo, sendo necessaria sua analisenpamder algumas
guestdes e atitudes.

A teoria da complexidade vem ampliar o entendimettto
cenario de onde os conflitos acontecem para umnme@intento mais
adequado a realidade multifacetada enfrentada pejagpes que
trabalham & distancia. A base tedrica da Compldgiddoi
referenciada nas ideias de Morin (2005, 2006), vaxkele Cohen
(2000) e Stacey (1996).

Quanto a temporalidade da pesquisa, delimitou-seleta
de dados de julho de 2010 a dezembro de 2011, quard
estabeleceu a saturacdo tedrica. Ressalta-se quéalaados
entrevistados serd possivel perceber que eles eemein seus
depoimentos a fatos que aconteceram no passadie oe$atos que
aconteceram no Projeto Piloto, em 2009. A segué apresentado
um esquema que resume como a pesquisa foi desiglavolv
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6.3.1 Fluxograma da pesquisa

As principais etapas da pesquisa sao representetse
capitulo pelo fluxograma da pesquisa, bem coma;@ssaadotadas
conforme orientacdo d&rounded TheorSTRAUSS, CORBIN,
2008); reforcando que o objetivo da pesquisa fegeh a uma teoria
baseada no estudo do curso do Projeto Aluno Irdegrda
Universidade Federal de Santa Catarina.

Comumente a pesquisa qualitativa, conforme mendmna
anteriormente na explicacdo desta metodologia adpiastoes
abertas. Apos as primeiras questfes delineadas-pas selecdo do
publico, que deve conseguir responder as pergantesem feitas.
Nesse ponto foi levado em consideracéo o acessesandentes e
sua experiéncia no curso.

Na GT, as perguntas da pesquisa sdo gerais — pelagsie
surgem a partir da investigagdo no campo, ao lahgaempo,
gquando h& o delineamento e quando a teoria vai gamier
Usualmente as perguntas séo influenciadas por abigona do qual
desperta interesse do pesquisador. A cada eng&reeistinalise
realizada, caso tenha algum fato novo, a pesqumadatou a
campo até gue se chegou a saturagéo tedrica,aywsando nada de
novo surgiu.

O primeiro roteiro (de perguntas) surgiu a parérleitura
técnica, do conhecimento da pesquisadora e defgsdsaseadas em
pesquisas anteriores. Ao longo da pesquisa, coafamm fatos
(novos) iam aparecendo, outras perguntas e qudstaes surgindo.
Assuntos como: Projeto Piloto, a sobrecarga dedm¢tutores dos
estados e orientadores de tutoria), a falta denanotia, entre outros,
precisavam de aprofundamento. Assim, precisararea&ar mais
entrevistas explorando 0s novos fatos.

Posteriormente as entrevistas foram transcrislinente e
inseridas no softwarATLASti Comecava-se a microanalise, sendo
realizada a codificacdo aberta das entrevistagcisebndo desta
forma os codigos, selecionando citacfes, voltaralcaenpo (para
aprofundamento e realizacdo de novas entreviseaporando
comentérios e anotagdes quando necessaringom} e pela leitura
dos relatérios.

Faco uma ressalva que, em minha opinido, ndo desener
trabalho, mas que é muito comum em qualquer progkssoleta de
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dados (sejam eles qualitativos ou quantitativosgma a

pesquisadora é aluna da UFSC, antes mesmo de mscentrevistas
imaginava-se que os entrevistados pudessem, emr roanmaior

grau, ter algum tipo de ressalva em passar todas@essoes nas
entrevistas, uma vez que 0 objeto estudado, Almtegtado, era
coordenado pela UFSC. Assim, conforme ressaltaau&tre Corbin
(2008), o método da GT traduz uma forma de reptasgdo da

realidade.

Figura 14 — Fluxograma da construgéo da teoria
|

entrevistas

Selegdo dos %fum’lantes
{entrevistadas)

i

‘ Definigdo do roteiras das

| Realizacho das entrevistas; | gmm—
campo
| Transcrigio |
Microardlise l Apareceu
algo novo?

/X

Codificagdn Codificagio axial
aberta Propriedade e
cddigos dimensdes

| Desenvolvimenlo da Teoria
[l
v

| Diagrama
[

v
| Validacio Néo

‘ Saturagdo tedrica ‘

‘ ‘l‘eor’a Final

Fonte: Elaborado pela autora com base em StraDegbin (2008)
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6.4 AMOSTRAGEM TEORICA - PARTICIPANTES DA
PESQUISA

Conforme mencionado anteriormente por Strauss bilCor
(2008), aGrounded Theonpermite adaptar a amostragem teorica
conforme é realizado o trabalho de campo. Ou sejagtodo néo
delimita quais e quantos serdo os elementos dat@ges). Com
base na experiéncia com pesquisas de equipes apaham a
distncia, delinearam-se alguns entrevistados dermlos
importantes no processo de identificacdo de cosflas, o nimero
final de entrevistados aconteceu no momento em ajunalise
chegou ao ponto da saturacdo tedrica. Como ja oreamd
anteriormente, os elementos da amostra inicial :ecaordenador de
curso (que eram da UFSC), coordenador de tutoria éqam da
UFSC), coordenador de pdlo (dos estados), supeegistutores a
distancia (que eram da UFSC), tutores presen@aisc@da polo de
ensino). Ressalto que 1 (um) ndo se mostrou fagbeavesponder,
nem quando fui as reuniées do Projeto e falei pdsmmte com eles.
Assim, apés 3 (trés tentativas) ndo os procurei.

E importante mencionar tal fato, uma vez que aismal
recaiu principalmente sob o ponto de vista da UgBi@cipalmente)
e dos estados de Mato Grosso, Parand e Rio Granflel dRessalto
também que, por eu ser uma aluna da UFSC, e mesmendo
deixar os entrevistados a vontade, isso possivéémende ter
interferido no depoimento dos outros estados dafgropria UFSC.

Para garantir o sigilo da identidade de cada estezlo, 0s
nomes verdadeiros de cada um foram substituidoslgias e
numeros, conforme quadro a seguir:
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Quadro 17 — Amostragem tedrica/ entrevistados #icagbio

Informantes- agentes Total de entrevistados Referéncia
Coordenador de curso 2 Cl, C2
Coordenadores Proinfo —

P6los (PR, MS, SC) 3 G1, G2, G4
Equipe de

acompanhamento e 2 G3, G5
avaliacédo

Supervisédo 2 C5, C6
Equipe Técnica 3 G14, G15e G16

. . 06, O7 08, 09,
Orientador de tutoria 010 e O11

T12,T13,T14 T15
Tutores (SC, MS, RS) 7 4125

Fonte: Elaborado pela autora

Foram utilizados para a coleta de dados, entrevistai-
estruturadas (encontram-se nos Apéndices), quanfaiteradas
durante o trabalho de campo, conforme as andliaeedtrevistas
iam sendo realizadas, de acordo com o perfil dosdstados, como
recomenda o método da GT.

Para a andalise dos dados foi utilizado o softweareASt;
especifico para entrevistas gualitativas, deseidmlv
especificamente para auxiliar a construgdo de agopermitindo
auditorias que verifiguem a validade e confiabdiel@os dados.

Com o intuito de demonstrar como € feito a anafigzgal
desta pesquisa, a primeira entrevista realizadacdéon um dos
coordenadores de tutoria. Foi uma entrevista setmuerada,
composta por quinze questdes abertas.

A primeira etapa tem como objetivo levantar questiErais
do curso, questdegrand tour, possibilitando maior familiarizacdo
com os principais atores da equipe e das questdesndrio.

a) como funciona a gestdo do curso de administracdo
distancia?;

b) como a equipe de EaD é preparada?;

c) quais sdo as dificuldades enfrentadas pela eqd®
EaD?;

d) como é o relacionamento entre a equipe do Pélala
UFSC? J& aconteceu algum conflito, exemplifique;
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e) qual o tipo de desentendimento vocé percebeuipes
do curso@uais sdo os tipos de desacordos ou mal entendides
ou seja, quais sao os tipos de conflitos existardagupo?;

f) quais sdo os principais aspectos determinantes
(motivadores) que levam ao conflito? “ as forcag@go/interesses;

g) como foi realizado o0 gerenciamento destes
problemas/conflitos? Se sim, como?;

h) o que é feito para minimizar os conflitos daipe@
Como vocé acreditaria que desejaria ser feito?;

i) 0 que aconteceu com o desempenho do grupo?;

) como ¢é feita a comunicagcdo quando existe
problemas/conflitos?;

k) e o conhecimento adquirido sobre esses casassago
ou armazenado de alguma forma?;

) como acontece o compartilhamento do conhecimento
“tacito” — conhecimento pré adquirido/ que cadaspaspossui,
aquilo que nao esta escrito?;

m) caso aconteca, como o compartihamento do
conhecimento é formalizado/explicitado para todos?;

n) como O curso promove/organiza a insercéo egefoara
0s membros da equipe dos 0s novos conceitos qgieasn apos as
reunifes? Como transforma em algo tangivel ou eto®y

0) como acontece difusdo do conhecimento? Vocé&sipos
algum canal de comunicagdo para aperfeicoament@mrbeessos?
Por ex: ouvir a opinido deles?

As demais entrevistas encontram-se no apéndice &, &
D e demonstram que, conforme a andlise se desénvaly
necessidades de aprofundamento mudavam e os sotefam
alterados.
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7 CARACTERIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO: O
PROJETO ALUNO INTEGRADO

A seguir sera apresentado o histérico do Projetond\l
Integrado. As informacdes a seguir foram coletadas base no site
do MEC relativo ao Projeto (UFSC, 2010) e de Relasdinternos
elaborados pela equipe.

O Aluno Integrado € parte do Programa Nacional de
Formacdo Continuada em Tecnologia Educacional rfRroi
Integrado). O programa foi criado pela Portari@a22/MEC, de 9 de
abril de 1997, com o nome de Programa Nacionahfitgrhatica na
Educacédo (Prolnfo). Em 2007, por meio do decref@0pfpassou a
ser denominado Programa Nacional de Tecnologia dtiwaal
(UFSC, 2010).

O objetivo do Proinfo Integrado é promover o
uso pedagdgico das Tecnologias de
Informagéo e Comunicacao nas redes publicas
de educacdo basica. O programa leva as
escolas computadores, recursos digitais e
conteldos educacionais. Em contrapartida,
estados, Distrito Federal e municipios devem
garantir a estrutura adequada para receber os
laboratérios e capacitar os estudantes e
professores para uso das maquinas e
tecnologias (UFSC, 2010).

O Aluno Integrado tem como tema central: educacdo e
tecnologia para um mundo melhor; busca exploraereiites
perspectivas dentro desse tema em todas as etapasludacdo
bésica.

O curso é oferecido para alunos a partir do nomy esm
carga horaria de 180 horas (cinco meses), dividido quatro
moddulos. Por meio de uma plataforma desenvolvigaaaimente
para o aprendizado de informética a distanciapwesns aprendem
sobre educacdo a distancia, histéria da informatiadware
(equipamentos), manutencdo de computadores e aistem
operacionais.

Em 2009, foi realizado um projeto piloto com a jpgyacgéo
de 2.700 alunos indicados pelos coordenadoresanf®integrado
e pela Unido dos Dirigentes Municipais de Educgtiualime) em
todos os estados. O curso foi um sucesso e fomenuigcussao
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sobre as TIC’s nas escolas, capacitou 0s estudpataso uso e
gerenciamento dos laboratérios de informatica, ad@&mcontribuir
com uma qualificacdo para o mercado de traballmm@vendo a
socializagdo do jovem e a incluséo digital.

Em 2010 foram abertas 70.000 vagas em todo Brsil.
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)gbnsgvel pela
formacdo de 15.000 estudantes dos estados do Magsdsdo Sul,
Parand, Santa Catarina e Rio Grande do Sul.

7.1 INFORMAGOES DO CURSO — AGENTES PARTICIPANTES
DO PROJETO

Além da UFSC, fazem parte do Projeto Aluno Integrad
outras 2 Universidades Federais, sendo elas:

» Universidade Federal de Ouro Preto — atendend®slda
Minas Gerais e

* Universidade de Goias — atendendo aos demais sstkdo
Brasil.

A Universidade Federal de Santa Catarina partidpa
projeto Aluno Integrado, sendo sua area de abraim@&s estados
do Mato Grosso do Sul, Santa Catarina, Parana &Riade do Sul.

Para operacionalizacdo do curso utiliza-se o artéiertual
de ensino-aprendizagem http://e-
proinfo.mec.gov.br/eproinfo/index.htm, produziddapeniversidade
Federal de Goiés.

A Equipe coordenada pela UFSC, em que alguns ariézs
foram selecionados para as entrevistas, é formadeompleto:

a) coordenadores UFSC:professores coordenadores do
projeto, responsaveis pelo gerenciamento e congavceom MEC,
UFSC e a fundacao de apoio (FEESC);

b) coordenadores Proinfo: Coordenadores dos Estados
(sob a representacdo das Secretarias do Estaddudaggo (Seduc)
ou pela Unido Nacional dos Dirigentes Municipais Egucacao
(Undime), responsaveis pela formacdo de tutores lumos
presencialmente, séo eles: Seduc Mato Grosso ¢dJBdime Mato
Grosso do Sul; Seduc Parana; Seduc Santa Catdmaime Santa
Catarina; Seduc Rio Grande do Sul e Undime Rio @éao Sul.

c) professores pesquisadoresprofessores responsaveis
pelo apoio técnico e pedagdgico do curso — 2 psofes;



228

d) equipe de acompanhamento e avaliacagesponsavel
pela coleta de dados, avaliagbes do curso, eladmrde relatdrios
gerenciais quinzenais para equipe UFSC e relatdriersais ao
MEC, além de relatérios especificos conforme demard 4
profissionais.

€) supervisdo: responsaveis pela coordenacdo das equipes
de tutoria e técnica. Apoio a decisdes gerenciaiséanicas.
Atendimento aos coordenadores dos estados = 4gimfais.

f) secretaria: atendimento ao publico e assisténcia na gestao
financeira, cadastramento de bolsistas, orcameyams compras, €
acompanhamento das atividades na FEESC. = 4 jjoofiss

g) equipe técnica: responsaveis pela alimentacdo do
ambiente e-proinfo, auxilio na alocacdo dos alumhsjidas de
conteldo, problemas de acesso, ambientes gereneaiils
institucionais e producao audiovisual.= 7 profiasis.

h) orientador de tutoria: cada orientador de tutoria
coordenado o trabalho de 21 tutores. Os tutorés éstalizados nos
Estados que fazem parte do Projeto Aluno Integead@m UFSC.
Além disso, devem fazer relatérios mensais sobratig&lades do
curso e desempenho dos tutores. = 10 profissionais

i) tutores: durante o processo de selecdo de tutores, houve a
candidatura de 350 pessoas. Destas, fez-se ungaseles melhores
curriculos, chamando-se 120 candidatos para est@eviNo final
foram selecionados 63 tutores.

Os tutores UFSC séo formados por estudantes descdes
graduacdo, principalmente os graduandos do cursOi&fias da
Computacdo, além de engenharias, administracéotresolComo
pré-requisito para a atividade, € necessario temimos de
informética e educacao a distancia.

O atendimento aos alunos é realizado exclusivamante
distancia, pelo ambiente virtual, através do e-magbr telefone. O
telefone atualmente é utilizado exclusivamente tptores UFSC,
uma vez que, devido a problemas de licitagdo, dsres das
secretariais estaduais e municipais ainda ndo ewssu devido
acesso.

A partir do que foi mencionado, e apds reunidebzamas
com as equipes do Proinfo, foram identificadas rakg
dificuldades, que tornam o curso em questdo adeqpada ser
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utilizado como objeto de estudo desta tese. S& (efancipais
dificuldades):

a) problemas de planejamento e articulacdo do Miiisda
Educacgéo para disseminar as informacoes e coordsratividades
entre a Universidade, os Estados e Municipios,us sespectivos
alunos. Coordenadores dos Estados e Municipicsmechm porque
nao tiveram contato com a UFSC no planejamento BF&C
também ndo tinha informagfes e contatos dos coaddees dos
Estados e Municipios até o dia 03 de maio, sendangrimeira
capacitagdo com formadores).

b) falta de planejamento e organizagdo do curso
antecipadamente. Esse motivo foi apontado pelosdenadores
Proinfo como um grande desestimulador dos alurazentio com
que os mesmos evadissem antes do inicio do curso.

¢) a Plataforma e-proinfo ndo estad em condicGeguadias
para atender a gestdo do projeto adequadamentsa Da@sna, a
equipe da Universidade Federal de Santa Catarina f@rramentas
de apoio, como:

* e-mails padréo do projeto (@alunointegrado.ufsgcebor)

* portal especifico (no endereco
http://www.alunointegrado.ufsc.br/) para a gestdo durso.O
servidor alocado para o ambiente da plataforma nfroisob
responsabilidade do MEC, se mostrou inadequadoggteantidade
de alunos do curso, fazendo com que 0 acessol@giante lento na
maior parte do tempo.

d) inUmeros alunos estdo com problemas para efetuar
login.

e) problemas de comunicagéo entre os envolvidgsagjeto
e correto entendimento das responsabilidadesheligiies.

f) para alocacdo dos alunos, ressaltaram-se 0s ews
nomes dos alunos, em relagdo ao cadastro realimad@sproinfo, o
que dificulta e torna lento o processo.

g) os coordenadores relataram que o treinamentosens
tutores foi invalidado devido ao ndo funcionamedto ambiente
virtual no momento de ocorrer 0 mesmo. Os mesmosaim ndo
dispor de recursos financeiros e agenda para zae@b de um
proximo evento desse tipo, uma vez que todos osesjtdos mais
variados municipios, se deslocaram até as sea®t@or conta
prépria nesse dia.
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h) as estatisticas que deveriam ser obtidas a parsite E-
proinfo ndo estdo funcionamento corretamente, gicgndo assim o
acesso a algumas informacdes, como por exempla@tigade de
acessos da turma.

Conforme supracitado percebem-se que algumas
caracteristicas sdo fundamentais para a escollta egsipe como
objeto de estudo desta tese, sédo elas: como o aorgrgo € fator
preponderante para o funcionamento desta equipgestio do
conhecimento produzida pelos seus membros é umactaicdes
sine qua norpara a exceléncia (em diferentes esferas) da e&qoip
grupo passou e passa por situacbes que estimularantiito;
ambiguidade de informacdes, € formada por difeserstgentes
dispersos geograficamente, que na maioria das sezesmunicam
por meio das seguintes midias: internet (ambierittual de
aprendizagem, e-mails, chats, etc.), telefone eododnferéncias;
estdo inseridos em um ambiente complexo, com $&i&sague
exigem adaptacbes constantes, que em pequenasc@er
produziram grandes e direcionadas mudancas nallimatdesta
equipe; do mesmo modo 0s seus agentes tém a cagpacik
aprender durante seu funcionamento (STACEY, 20@L IAND,
1995, 1998); dentre outras caracteristicas que re@xionadas
adiante, no desenvolvimento desta pesquisa.
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8 RESULTADO DA PESQUISA -O PROCESSO DE
CONSTRUCAO DA TEORIA

8.1 ANALISE INTERPRETATIVISTA

Conforme mencionado anteriormente, a analise Infoia
baseada no paradigma interpretativista, em qualidade ndo existe
no sentido concreto, e € um produto das percepedpgriéncias
(subjetiva e intersubjetiva) dos participantes §e do observador),
ligado a realizacao e producéo de sentido. Asgiimrizou-se nessa
analise o0 modo pelo qual os sujeitos do estudorprgtam e
estruturam o ambiente social onde vivem; identifiao significado
e as interpretacfes que estes fazem do fenbmenforme citam
Burrel e Morgan (LEWIS; GRIMES, 2007).

Strauss e Corbin (2008) mencionam as atitudes dos
pesquisadores, ao iniciar as analises das primardeevistas,
destacando o cuidado com o viés. No comecgo, 0 [sesiu precisa
observar como 0s conceitos se relacionam uns cooutnss. “Ao
explicar essas relacdes, o pesquisador comecaaiaassategorias
com suas subcategorias, ou seja, a perceber gsigpaiacem ser
condicbes — essas acOes/interacdes, essas corngaguén
(STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 134).

Strauss e Corbin (2008) destacam que uma expexiénci
profissional também é uma fonte de sensibilidadebda ela possa
facilmente bloguear a percepg¢do, também pode permait
pesquisador mover-se mais rapidamente para uma @oegue ele
nao precisa gastar tempo para familiarizar com lsiemte ou com os
fatos.

Abre-se uma excec¢do para explicar que, desde 88|
meu primeiro estagio (no Laboratério de PesquisaOgaido e
Mercado), na Universidade do Estado do Rio de danende a
pesquisadora trabalhava com pesquisa de opinidsimAsiesde
aquela oportunidade foram iniUmeros dados/entreviatalisadas,
varios contatos com codificacdo, tanto em dadosntiatvos,
guanto em dados qualitativos — que ndo haviam geaeaias (até o
presente momento), mas foram decisivas para lamtasie
avaliacbes de produtos e servicos com base (painogmte) na
opinido dos entrevistados. E fundamental para quesguisadora se
familiarizasse tanto com a GT. Além do contatoedstrcom as
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pesquisadoras e seus trabalhos, Andressa Paché&@HBEZO,
2010) e Christine Schréeder (SCHROEDER. 2009), damambas
utilizaram a GT em suas teses) que ofereceram appésquisadora
nas duvidas que surgiam no decorrer das analises.

Os resultados das analises das entrevistas a@dssmteste
capitulo seguem uma ordem por temas que foramifidadbs e
agrupados, conforme a transcricdo e andlise nova@ftATLASL
Com base na opinido dos informantes.

De acordo com explicacdo da GT, a pesquisa foizeat
em quatro etapas, sao elas:

a) entrevistas realizadas com os participantesqdgpe do
curso (roteiros estao nos Apéndices);

b) leituras das anota¢cbes/ memorados elaboradommted
as observacodes colhidas pela pesquisadora dusaptgravistas que
ajudaram a compor as entrevistas que foram alterada
posteriormente 0s outros memorandos para auxiiaandlise e na
relacdo dos dados;

€) novamente a pesquisadora foi varias vezes acpanm
aprofundar dados com os entrevistados que, inieiai@ ndo
ficaram claros ou exigiram maior aprofundamento e

d) leitura de relatérios elaborados pela coordemdgédcurso
(foram seis no total). A leitura dos relatérios fiealizada em ultimo
momento, ndo propositalmente, mas buscou-se pote paa
pesquisadora, intensificar a atencdo as entreviS@awente apos o
alcance do primeiro quadro de cdodigos (a seremsaptados na
sequéncia) os relatérios foram lidos. E houve uampresa, pois as
informacdes (os anseios, e até a insisténcia dtevestados ao
menciona-lo nas entrevistas) passadas pelos infibesia@urante as
entrevistas, também apareceram nos relatorios s(@sfarmacdes
estdo explicitas na construcdo da teoria).

Utilizaram-se para esse retorno diferentes canas
comunicacéo, o primeiro foi a entrevista pessamtgriormente fez-
se contato por telefone, por e-mail e por skypele@io fala).
Ressalta-se que a fonte principal da andlise ddssdéoram as
entrevistas com as equipes, além de documentesbnies internos
— que foram mencionados (pelos informantes durasitentrevistas)
em varias entrevistas. Principalmente quando meacaon o Projeto
Piloto realizado em 2009 e a plataforma/site cripalia@a auxiliar na
gestéo do curso (o site Aluno Integrado).
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Todos o0s roteiros iniciais foram apresentados aos
entrevistados e o primeiro deles (Apéndice A) fastante amplo,
gerando quase trinta paginas de informacdes. Assiamostragem
inicial (amostragem no sentido da GT, conforme ieitptlo) gerou
um grande volume de informacbes, que de certo medamn
checadas a cada fase que as entrevistas iam adancan

Conforme explicado na Metodologia, a pesquisaddra s
findou as entrevistas quando se chegou a satutegdca dos dados,
ou seja, quando nada de novo surgia apds cadat@ssen
esclarecido (as informacdes se repetiam). S6 assnentrevistas
foram finalizadas e as andlises puderam ser caladui

Na primeira etapa foi elaborado o quadro a parér d
microanalise que, segundo Strauss e Corbin (2088}, andlise
detalhada, linha por linha, necessaria no comegandestudo para
gerar categorias iniciais (com suas propriedadesae dimensdes) e
para sugerir relacbes entre categorias; uma cogémnade
codificacdo aberta e axial. O intuito era idendificdentro das
analises, caodigos considerados relevantes paraorat@n de
categoriase consequentemente para as bases da teoria sivlbstant
que me propus elaborar.

Essa primeira analise surgiu por meio da leiturd@édez)
entrevistas — todas realizadas ADLAStI. Deste modo, na primeira
fase, identifiquei 57 (cinquenta e sete) cédigosm-nimero que
pode ser considerado elevado para 10 entrevigtés documentos.
Mas, como as entrevistas iniciais funcionam corgmrid touf,
possibilitando maior familiarizacdo com o0s princgpatores da
equipe e das questdes do cenario, um grande valarmdormacdes
apareceu (STRAUSS; CORBIN, 2008).
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Quadro 18 — Etapa 1 da pesquisa - c6digos iniciais
Pré-categorias (c6digos)
Encontros presenciais
Ambiente virtual
Alocacdo de Processos problematica
Falta de definicdo clara de papéis
Falta de comunicacaol/info
Desconfianca
Planejamento inicial do curso
E-mail
Capacitacdo incompleta
Metodologia readequacao
Gerenciamento Conflito
Desempenho baixo desisténcias
Informacdes desencontradas
Comprometimento/obj comum
Compartilhamento
Conhecimento tacito
Difusdo do conhecimento
Organizacgéo
Tutores locais
Infraestrutura
Treinamentos presenciais
Compartilhamento de solucbes
Voip/telefone
Confianca / se conhecem presencial
Relacionamento
Chat skype MSN
Piloto diferente do real
80 alunos por tutor
Menos formal
Idade Orientadores jovens
Tutores- quantidade por orientador
Distancia
Telefone
Preocupagdes comuns
Formacéo do tutor
Sobrecarga fungdes
Emails institucionais - pouco usado (pessoal)
Autonomia
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Ideias diferentes — solucéo
Equipe multidisciplinar enriquece
Tutores UFSC

SEDUC (Secretaria estadual)
Pensar, antes de agir
Gestéo local
UNDIME (Secretarias municipais)
Ano eleitoral
Falta flexibilidade
Videos
Falta rapidez resposta
Rotatividade
Aprendizagem/novos conhecimentos
Conflitos ndo estéo relatdrios
O aprendizado
Solugdes para o conflito
Mudanca de decisdes
Mulheres facilidade de expressar
Fonte: Dados primarios

Alguns cédigos foram criadas vivo (criados exatamente a
partir de expressdes dos entrevistados) ou dispas® documentos
analisados, outros surgiram pardificacdo abertaem que, a partir
da leitura dos materiais, extrairam-se “cédigos’espressdes para
uma sentenca. Nesse momento iniciou-se a leitureb dseis)
documentos e realizaram-se analises dos sitesudo @itegrado e
do E-proinfo. Nessa primeira fase, alguns destetigoé foram
excluidos, principalmente o0s que se apresentaranucopo
representativos. Posteriormente, foram reagrup@dosnomeados
até chegar aos 39 (trinta e nove), num exercicicoddicacdo axial
e seletiva utilizando os critérios definidos por Bardin (898
exclusdo mutua, homogeneidade, pertinéncia (cadevesta foi (re)
lida e a0 menos 5 vezes), objetividade e prodwaoed

Na microanalise realizaram-se agrupamentos, es;olha
exclusdes - partindo de codificacdes axiais eigsaketo que tornou o
processo de analise menos linear, sendo realizailarsas
modificacdes e sugestdes que surgiam a partir dasnentrevistas
realizadas. Os roteiros dessas entrevistas foraoseodificados
conforme se verificou a necessidade de aprofundaidentificar
novas (ou antigas) informacfes que surgiam — unzaque € a
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analise que conduz a coleta. Realizaram-se (25 win cinco
entrevistas e acessaram-se 6 documentos do praigto,da analise
dos softwares e sites — Ambiente Virtual do Profdtono Integrado.

Quadro 19 — Etapa 2 da pesquisa - c6digos iniciais
Pré-categorias (codigos)
Numero de alunos por tutor (80)
Alocacéo alunos (processos problema)

Ambiente virtual
Autonomia (gestao local)
Treinamento/capacitacao
Solugdes para o conflito
Chat- gtalk/ MSN
Compartilhamento (de solucdes)
Comprometimento/obj comum
Comunicacao/informacdes
Confianca (se conhecem presencial)
Conhecimento tacito
Conversas (presenciais/Menos formal
Defini¢do clara de papéis

Desconfianca
Desempenho
Difusdo conhecimento

Distancia

E-mail
Encontros presenciais
Equipe multidisciplinar enriquece
Formacédo do tutor

Idade - orientadores jovens

Idéias diferentes - solugédo
Decisfes (inf. desencontradas)

Infraestrutura
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Metodologia (readequac¢éo)
Organizacgéo
Piloto diferente do real
Planejamento do curso
Preocupac¢fes comuns
Relacionamento
Seduc/ Undime
Sobrecarga fungdes
Aprendizagem/novos conhecimentos
Transmissdo conhecimento
Tutores- quantidade por orientador

Tutores locais
Tutores UFSC
Voip/telefone

Fonte: Dados primarios

Apos leitura, transcricdo e andlise, software permitiu
identificar os principais codigos, possibilitandoiac categorias,
subcategorias, propriedades e dimensdes. Apo<ltasificacdes,
elaborou-se com o apoio dATLASt] um diagrama (a ser
apresentado na sequéncia) que demonstra as relapbes as
categorias e as subcategorias. S6 assim, cheguis@ analise do
conflito e da gestdo do conhecimento com base wabBagbes
multiparadigmaticas oriunda desses dados.

Strauss e Corbin (2008) afirmam ser imprescindieeidir
0 tema principal da pesquisa, ou seja, a categen#al. Ela surge
nao s6 da analise dos dados, de reunir outrasocetegara formar
um constructo de explicagbes, como também da gBstralo
analista. Uma vez que deve ser capaz de responderapacdes
consideraveis dentro das categorias. Ao redigeoaid, o analista
deve apresentar as varia¢des tanto dentro dasodategomo entre
elas. (STRAUSS; CORBIN, 2008).

A amostragem tedrica é cumulativa porque cada event

amostrado edifica e acrescenta algo a coleta @sandé dados
anteriores e se torna mais especifica como tengi® opgpesquisador
é direcionado por uma teoria evolutiva. Isto pezmait investigador
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explorar novas areas, escolher os caminhos de i@gest geram
maiores retornos tedéricos. Ela conjuga consistéipeiea determinar
categorias a partir de comparacdes sistematicagxiilidade
(permitindo ao investigador aproveitar incidentassperados que
geram dados interessantes). No entanto, o pesquise pode
perder de vista seu foco, gerando dados improdiytipara isto a
coleta de dados e as andlises devem acontecemse&goente — a
analise guiando a coleta de dados.

Inicialmente pensou-se em “Gestdo” como a categoria
central, no entanto ela se revelou limitada e dofli@comecava a se
configurar como categoria Central do Estudo, pdés nauitas
situacdes que surgiram (e boa parte delas impaetgativamente o
relacionamento das equipes) originaram conflitesedtendimentos,
aborrecimentos, falta de confianca dentre outraepootamentos.
Também boa parte do roteiro das entrevistas, apksaleixar os
entrevistados a vontade, perguntava sobre as maisaiificuldades
encontradas no Projeto Aluno Integrado. Inicialregreénsou-se em
termos como a tecnologia/ambiente virtual, comugé@oaconfianca,
categorias — no entanto, todas elas resultaranoeftitcs — ou seja,
na categoria central.

Na construcdo teorica o investigador busca densjdsel
certifica que todas as propriedades e dimensdesriamies de uma
categoria foram identificadas, construindo variaci&mdo preciséo a
uma categoria e aumentando o poder explanatériotedaia
(STRAUSS; CORBIN, 2008) e que contenha, segundaubares,
certo grau de coeréncia — pois as categorias d& tdevem ser
derivadas dos dados e nédo de preconceitos do padqui

Assim, identificaram-se 3 (trés) grandes categorias
Conflito, Gestdo do conhecimento e Agentes; e lézgskeis
subcategorias). A categoria central surgiu ndo aGaklise dos
dados, como sugere Strauss e Corbin (2008), ma®ietapaz de
reunir outras categorias para formar um constrdet@xplicagoes,
como também surgiu a partir do poder de abstraggumedquisadora
— até porque, mesmo antes de realizar as entgviztagestores,
coordenadores e tutores conversavam com a mesman(dasras
dificuldades (Conflitos) encontradas; sendo estedasimotivos que
implicaram no uso do Projeto como fonte de pesglesta tese.

As subcategorias devem ser capazes de responder por
variagbes consideraveis dentro das categoriase@ G conceito
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consegue explicar variagbes e também o ponto pahdbs dados —
ela é ofio condutor. Destarte, quando as condi¢Bes variam,
explicacdo ainda é valida, embora a forma na gudiemémeno seja
expresso possa parecer um pouco diferente; devasrdoapaz de
explicar casos contraditorios ou alternativos ermdés dessa ideia
central. O quadro a seguir apresenta as categeragcategorias
que surgiram a partir das entrevistas.



Quadro 20 — Etapa 3 da pesquisa — definicdo dagards, subcategorias, propriedades e dimensdes.
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Categoria

Subcategoria

Principais Propriedades

Principais dimensdes

Conflito

Gestédo e Planejamento
Curso

dAlocacdo dos alunos pelas
listas

Muito confusa

Metodologia (readequac¢do) | Readequacéo
Organizacgéao Todos o0s processos
Numero de aluno por tutor | Alta/sobrecarga
Tutores quantidade por Alta/sobrecarga
orientador
Formacéo do tutor Insuficiente
Sobre carga de funcdes Alta
Desempenho Poderia ser melhor
Gerenciamento do conflito Pouco
Ambiente Virtual Inscri¢éo alunos (alocagéo) | Dificil/
Sistema, Lento/Incompleto
Nao consegue gerar relatorios Deficiente
Treinamentos Formacéo do tutomncompleta
Treinamentos/  Capacitacdo
incompleta/

Treinamentos presenciais

Insuficientes

Falta de definicdo clar
de papéis

AMEC, UFSC, Seduc, Undime
Coordenadores, Tutores UFS
e Tutores presenciais

Reconhecimento da UFS

2 Hierarquia - nem

Geguida

Ccomo gestora

participou do Projeto Piloto

sempr

CN&o aconteceu no inicio/ nao
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Decisbes e informacgdes

Desencontradas

Comunicacédo

Informacdes desencontradasAlto

Conversas formalidade/Muita
Informalidade Muita
Distancia Grande
Chat /Gtalk/ MSN Alto/ pouco/nenhum
Voip/Telefone Facilidade/Alto
E-mails Muito uso/rapido/facil acesso
Contato fora de horarip Adequado/inadequado
adequado

Projeto piloto Aula presencial Pouco

Poucos alunos
Alunos recebiam bolsa

Diferente da realidade
Diferente da realidade

Confianca

-Tutores da UFSC trabalharlto

diariamente — facilita troca d
conhecimento
-Tutores do PR - trabalha
num Ndcleo - facilita troca d
conhecimento

e

mAlto

a)

-Tutores dos estados precisaao realizado
se conhecer e conhecer seus

alunos - melhora n
Desempenho
Desconfianca

Desconfianga — pouca idag

D

Alta no inicio
16Alta no inicio
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U7

tutores
Infraestrutura Escolas ndo estarem abertasPouca disponibilidade/ alguma
Alguns
Alunos/professores nap
sabiam usar software
Autonomia UFSC autonomia Pouca

Tutor- autonomia para sana
dificuldades
Estado/Municipios

Pouca

Pouca

Solugdes para o conflito

Sugestfes da analise

Encontros presenciais desde
inicio — maior interagao
Definigdo de papéis
Repasse se solicitagfes
MEC

Mais freqiiéncia

Mais frequéncia

adlto

Gestao dag
Conhecimento

Compartilhamento
conhecimento
Socializacao

dg

Conhecimento tacito

Reunibes com 0 MEC
Encontros
equipes antes do curso
Encontros
equipes antes do curso
Interac&o entre os alunos
Relatérios

Compartilhamento - solucdes|

presenciais das

presenciais das

Muito / a pouco aproveitado
Poucas

Nenhum/Suficiente

Pouco

Pouca/nenhuma

Pouco utilizado por todos d

equipe
Pouco/Muito

Solugbes equipe técnica - erdluito/Pouco
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divulgada

Solugbes encontradas - outn

estados eram adotadas
curso

Tutores precisam se conheq

e conhecer seus alunos
melhora no desempenho
Preocupagdo comum
Comprometimento/obj
comuns

Confianga - Tutores da UFS

trabalham diariamente

facilita troca de conhecimentg
presenciai
Relacionamento desde o inig
e no decorrer do curso (entrdPouco considerado / atendi

Encontros

equipe e alunos/tutores)
Projeto Piloto

0S
nBouco

C
—Pouco

S
io

er
Pouco/Muita
Alta

Alta

Dificil

pelo MEC

lo

Construgédo de arquétipo

Site aluno integrado / 8lrup

Auséncia de socializacdo/ Méd
utilizacéo
Trabalhoso
Wiki Restrito a equipe técnica d
sistema
Criacéo de conceitos Encontros presenciais/ Pououzifss

ia
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interacdo inicial

Contato com equipe daMuitos
Universidade responsavel
AVA - Goiés
Dados dos alunos Relatorios| -Muitos
preenchidos por equipe de

tutores
Muitos
Relatorios elaborados pela
coordenacao
Difusdo/ Transmissdo doVoltado para armazenamentd®ouco
conhecimento de informagfes

Conflitos nem todos foramAcdes sobre os conflitos nao
explicitados em relatorig, estdo explicitadas em relatério
foram tantos, com tantgs
particularidades. Pouco

Formalidade, socializacdo |eRelevante
participacgéo.

Aprendizagem

Equipe multidisciplinar, Desafio de conciliar pessoassrande
enriquece tdo diferentes
Idéias diferentes  + Problemas sdo compartilhadp®ouco
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encontrar uma solugéo

entre o grupo
Conversar

na solucéo de problemas

Diferentes culturas, pessoasNovos

diferentes modo de trabalho.
Académicos de
para solucionar problemas

Visbes diferentes
mesmo assunto

informais, com Pouco/muito
percepcdes diferentes, ajudam

diferentgsDiversidade
areas — computacao, educag¢adultidisciplinar
basica — compartilhar idéias

sobre

conhecimentos/nova
visBes para equipe

S

Agentes MEC

Tutores locais
Tutores UFSC
Undime
Seduc

Responsavel por decisbes

Funcéo de cada agente dentfoMelhorar defini¢cdo

processo/ comprometimento
Comprometimento
Comprometidos

Falta definicdo clara de papé

Falta definicdo clara de papé

Muito

Alguns

Alguns/ boa parte
sPouca

sPouca

Fonte: Dados primarios
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Ao desenvolver as categorias, subcategorias eipdajgles
e dimensoes realizou-se um esboco da teoria stiliatanbre gestdo
do conhecimento em situagbes de conflito em EabDcuPou-se
também minimizar algum tipo de distorcao, compavarétias vezes
as entrevistas e os dados, confirmando e aprofdodas perguntas
com os entrevistados, além (e principalmente) dizex a validacao
com os informantes e com especialistas da area.

Strauss e Corbin (2008) afirmam que para validaa tearia
€ importante solicitar aos informantes que leiadegois comentem
como ela parece se ajustar nos casos (0s partegpaevem ser
capazes de se reconhecerem na historia que edtacmriada).

A validacdo aconteceu com gestores, orientadores de
tutores, equipe técnica e tutores de todos osasfzatticipantes do
projeto.

Acredito que vocé foi bem clara na exposi¢éo
das questdes e dado a isso concordo com 0 seu
relato. Percebi que os conflitos vivenciados
foram relatados na sua analise. (G5)

Gostei muito do trabalho. Acho que esta bem
coerente com a realidade. Sugiro somente
alterar um item da analise. Onde vocé
colocou: Duas semanas apés 0 curso de
Brasilia, os estados tiveram 25 dias para
selecionar os alunos nas escolas — substituir
por - os alunos ja tinham sido selecionados 25
dias antes. (G3)

Ressalto que durante o periodo em que fui
coordenadora de curso a distancia no qual
atuava uma equipe multidisciplinar, ficou
evidente, para mim, a importancia da gestdo
dos conflitos para o éxito dos alunos no curso.
Desta forma, em minha opinido, esse trabalho
€ de extrema relevancia. (Relato do membro
da banca de qualificagdo, 2011).

Penso que a sua analise reflete muito bem o
gue vivenciamos durante o projeto. Além dos
detalhes que vocé ja alterou na analise, ndo
identifico nenhum fato que necessite

alteracdes ou novas analises.
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Aproveito para dizer que leitura foi muito
agradavel e o texto esta bem estruturado e de
facil entendimento.

Foi um prazer poder participar da sua
pesquisa. Tenho certeza que colheras muitos
bons frutos dessa tese! (O8)

8.2 DIAGRAMA

Apds a andlise das entrevistas, e por meio dosgasdi
criados, oATLASTIipermite a elaboracdo de diagramas de relacdo
entre as variaveis, possibilitando a percepcamdastas categorias
simultaneamente. Para a visualizagdo dos resuléaeesquisa foi
selecionado um diagrama, com as categorias, sglcae e
propriedades do quadro advindo da codificacdo.axial

Pode-se perceber que foram realizadas varias eslact
sendo que as categorias centrais (conflito, gekigmnhecimento e
agentes) obtiveram um grande numero de relacdagjfidadas nas
falas dos informantes.



248
Figura 15 — Diagrama das relagfes
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A partir do Diagrama foi possivel verificar que hpzate dos
cbédigos gerados estava relacionada ao Conflito. dsajuema
auxiliou a confirmacéo de que esta era a categen&ral do estudo
— uma vez que as setas confluem para ela.

Também pode-se perceber a for¢ca de outros codmus c
gestdo do conhecimento, definicdo clara de papgéstdo e
planejamento do curso e agentes. E possivel \arifice alguns
coédigos possuem mais de uma ligagdo — o0 que mastra
complexidade das intera¢gfes do fenémeno estudado.

Os quadros e o diagrama apresentados nesse cdpfaro
elaborados com base nas entrevistas, assim, ndslaesm seguir
sdo apresentadas algumas falas que deram origarategorias e
subcategorias da pesquisa; e explicard detalhadamdéormacdo do
quadro e do diagrama.

83 A TEORIA SUBSTANTIVA SOBRE GESTAO DO
CONHECIMENTO EM SITUACOES DE CONFLITO EM
EDUCACAO A DISTANCIA

Dada a minha experiéncia, em minha opinido
a inclusdo da infraestrutura tecnoldgica no
modelo de Nonaka e Takeuchi é pertinente,
principalmente na EaD e em cursos semi-
presenciais onde a mediacdo pedagdgica e a
comunicacdo se da pelo meio tecnol6gico e
qualquer problema com estes sistemas podem
gerar problemas e conflitos desnecessarios.
Isto ficou evidente no Aluno Integrado, € um
problema comum, ndo é uma exclusividade
deste curso, bem como a falta ou pouca
capacitacdo dos envolvidos no processo. (G5)
Trechos da validacdo da teoria

Aqui se apresenta o encontro dos dados com alitarajue
foi possivel realizar, a partir dos fatos (ou segtao relacionados
aos depoimentos dos informantes/entrevistados)mAsstomam-se
nesse instante as palavras de Strauss e CorbiB)(806 explicam
que na GT a ideia é dizer que a teoria “foi derdvatk dados,
sistematicamente reunidos e analisados por meiproeesso de
pesquisa” (STRAUSS; CORBIN, 1998, p. 25).
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Deste modo, o reencontro com a literatura acontdepois
da andlise de todos os dados e das possiveisegsldgdnodelo, pois
foram Uteis para refinar os dados e nédo para lio#&de modo
algum tem-se a prevencdo de desmerecer 0s conimofm@
descobertos), mas que haja uma valorizacdo doogiredrpretado e
percebido nos dados e fatos observados. Até poruEprme
descrito anteriormente, os dados sobre a gestéondecimento e 0s
conflitos no Projeto — esse exato fenbmeno — satisados pela
primeira vez — até entao.
Uma teoria bem desenvolvida é aquela na qual
0s conceitos sdo definidos segundo suas
propriedades e dimensdes especificas. O que
chamamos de ordenamento conceitual
também é o ponto final desejado de pesquisa
para alguns investigadores (STRAUSS;
CORBIN, 2008, p.33).

A caracteristica fundamental do método da
GT é o de unir explicitamente o processo de
pesquisa com o desenvolvimento de teoria,
fazendo cair, em tal modo, a rigida divisdao do
trabalho entre empiristas e tedricos
(CHARMAZ, 2001, p. 28)

Certamente o referencial teérico aqui exposto xaore de
modo algum o temario, pois mesmo aprofundando msgedeste
estudo, novos conhecimentos surgem a todo inst@uteo ponto a
se observar é que o fenbmeno é multidisciplinacaleem vérias
contribuicdes de diferentes areas de conhecimddestarte, por
mais pesquisas que se fizessem néo se teriam 6endie findar o
assunto, uma vez que tal acdo é pouco provaveloddatrealidade
de uma pesquisa de Doutorado.

O acesso a literatura técnica ou ndo técnica pedersa
variavel que pode ajudar — como uma ferramentdtaaalestimular
0 pensamento, formular questdes conceituais - outali o
pesquisador no desenvolvimento da GT. E é impartaetr
conhecimento das principais bibliografias da area:

Alternativamente, a leitura de um pesquisador
sobre o assunto pode sugerir a necessidade de
uma nova técnica para resolver um velho
problema, mesmo que ele ja tenha sido bem
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estudado no passado (STRAUSS, CORBIN,
2008, p.49).

Deixe-nos assegurar a nossos leitores que néo
h& necessidade de rever toda a literatura da
area antecipadamente, como frequentemente
feito por analistas que usam outras técnicas de
pesquisa. E impossivel saber antes da
investigacdo quais serdo o0s problemas

salientes ou quais conceitos tedricos vao

surgir. Além disso, o pesquisador ndo deseja
ficar tdo mergulhado na literatura a ponto de

ser reprimido ou sufocado por ela (STRAUSS,

CORBIN, 2008, p. 58).

A Grounded TheoryGT) normalmente é apresentada como
uma abordagem de método qualitativo e, apesar deserdas
supracitadas, a GT € um método cientifico, sistemdte coleta e
andlise dos dados para gerar e validar teoriastasbyss sobre
fendbmenos fundamentalmente sociais. Entende-setgooia “um
conjunto de categorias (conceitos) que estdo sisiggmente inter-
relacionadas através de sentencas de relacionarfoimosicoes)
para formar o esquema tedrico que explica um fenénsmcial”
(STRAUSS; CORBIN, 1998, p. 22). Segundo os autaeisicia €
dizer que a teoria “foi derivada de dados, sistmaaiente reunidos
e analisados por meio de processo de pesquisa” ASSB;
CORBIN, 1998, p. 25).

Percebeu-se, durante a andlise, que as conclusbésoga
que surgiam a partir dos dados permitiam que augzstpra (muito)
naturalmente confrontasse a pesquisa tedrica coempirica —
emergindo assim a teoria substantiva.

Gerar teoria - o éxito de uma pesquisa
conduzida com a GT é uma teoria, uma
interpretacdo racional, densa, articulada e
sistematica, capaz de dar conta da realidade
estudada. Na histéria da sociologia, as teorias
sociais mais extensivas foram o éxito de uma
atividade tedrica [...] Nas ciéncias sociais
contemporaneas é verdadeiramente original
que um método de pesquisa empirica produza
uma teoria interpretativa dos fenémenos

estudados, isto é, algo que normalmente é
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esperado como éxito do trabalho especulativo
dos tedricos de uma disciplina e ndo do
trabalho empirico dos pesquisadores de campo
[..] A aspiracdo de construir teorias
compreensivas desapareceu dos estudos
experimentais, e a atividade de producao
tedrica reduziu-se a testar hip6teses extraidas
em modo hepotético-dedutivo de teorias
preexistentes. De fato, o trabalho criativo de
elaboracéo tedrica exauria-se no ato mesmo de
elaborar uma hipétese a partir de uma revisao
critica dos estudos precedentes ou na deciséo
de replicar estudos pregressos mudando
pequenas condicdes. A pesquisa restava
somente a verificacdo ou falsificacdo da
teoria. A GT, pelo contrario, sublinha com
forca a intima ligacdo entre pesquisa tedrica e
pesquisa empirica e se coloca no estreito
espaco que une teoria e realidade empirica.
(TAROZZI, 2011, p. 19, 20, grifo da autora)

Deste modo, houve uma aparente preocupacdo com a
gualidade da analise, mesmo considerando a tadr&asntiva como
uma representacdo da realidade que, a qualquer tengue ger
revisada, alterada, ampliada, inspirando a anédise outros
contextos — ou mesmo a construcdo de uma intecaetatalmente
nova, no mesmo contexto substantivo. Do mesmo numasiderou-
se fundamental a observacgéo dos validadores gan fimcorporadas
no préprio texto e apds a apresentacdo da barata fin

Apés os diferentes processos descritos anterioement
chegou-se a algumas categorias de base (conflésid@ do
conhecimento e agentes) e suas respectivas sulgasegA
categoria “Conflito” estda relacionada a algumas catégorias:
Gestdo/Planejamento, Treinamentos, Comunicacao, ieheb
Virtual, Falta definicdo clara de papéis, Projetalotp,
Relacionamento, Confianca e etc. — esses forantifidados como
motivadores dos conflitos. Todas as categorias iranng pelas
entrevistas, no entanto, aqui ainda sdo apresentadaitas
descricbes — para que se consiga construir um pensa e
apresentar o modo pelo qual se conseguiu chegaibaategorias, e,
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assim, pudesse ser possivel verificar as relackiste|tes entre
categoria-subcategoria-dimensao.

Ao relacionar o quadro de categorias as teoriapstap
anteriormente, onde foram apresentadas as maiameesf de
conflito, percebeu-se que das 19 (dezenove) mamdas na
literatura (anteriormente explicitada — referir tem e que séo
apresentadas) identificaram-se 14 (quatorze) ndas fados
entrevistados, sdo eles: Estrutura da Tarefa, g /
desenvolvimento profissional, Comunicagcdo, Divecign de
objetivos, Atitudes, Motivagdo, Lideranga, Mudalgganizacional,
Conscientizagdo, Tamanho do grupo, Ameacas exteseasimento
de perda, Relacionamento e Estrutura organizacidondbs a serem
detalhados no decorrer da andlise.

As outras cinco categorias queo estdo na literatura
pesquisada, mas que surgiram a partir da analisedddos s&o:
Ambiente virtual/tecnologia, que esta autora carsidum dos
maiores motivadores do conflito desse grupo; Treardo; Projeto
Piloto — diferente do real - e Autonomia.

No quadro a seguir, inseriu-se uma coluna a méiséua
direita), onde estéo relacionadas as Categoriasngadas a partir
das entrevistas, com as variaveis que as teodasaimn.

Quadro 21 — Relagdo das variaveis teoricas queagaw®nflitos e as
variaveis identificadas nas entrevistas qualitativa

VARIAVEIS PROFUNDAS QUE

CAUSAM CONFLITOS Variaveis
ADAPTADO DE MOHAMMED E identificadas nas
ANGEL, 2004; JEHN, NORTHCRAFT E entrevistas
NEALE, 1999 E DE DREU, 2003 qualitativas
Influéncias
Causg do Autores no Subcategorias
conflito Relacioname
nto
Xavier e Recursos Esta relacionado a
Dias (2003), | limitados Subcategoria
Eztrreufgjra da Jehn (1997; | A existéncia| Infraestrutura
1995), de Escolas ndo estarem
House interdependén| abertas

(1971), cia, Alunos/professores
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Rahin e
Banoma(197
9), Walton e
Dutton
(1978),
Dalton
(1959),
Adler e
Towne
(1999),
Greenberg e
Baron

Grau

da
complexidade

das tarefas ¢
assimetria nd

sua execucao

de
rotinizacdo ¢

nao sabiam usar
software
Falta de infraestruturg
do software

2 Links apareciam e
desapareciam do
sistema — mudancas
constantes na
realizacéo das tarefag

(2003) ,

Robins

(2002),

Umstot

(1984);

Pfiffner e

Sherwood

(1963),

March e

Simon

(1981),

Nadler (et al

1994)

Walton e Esté relacionado a

Dutton Hierarquia Subcategoria - Falta

(1978), organizacional| de definicao clara de

Strauss . papéisMEC, UFSC,

(1962) (0] ndo| Seduc, Undime,
Hierarquia / Dalton(_1959 reconheciment Coordenadores,
desenvolvime ), Argyris o] Tutores UFSC e
nto (1964) Falta . de| Tutores presenciais

rofissional Thompson | oportunidades| Decisbes e

P (1961), de informacdes

Morgan(200 | crescimento | N&o cumprimento de

6), Handy A relacdo de solicitagcbes/ordens

(1978), status dentrg Desconfianca -

Handy da

(1978), organizagao.

Nadler (et al
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1994)
Esté4 relacionado a
Subcategoria
Auséncia de Comunicagdo
comunicacio Poucos contatos
no temp((;) o iniciais X muitos
quantidade co?flltgs i
Fustier adequados OJFata © contianga na
(1982), o} controle, ((:(?2:{:;?1:32\0
Adler e barreiras o
Towne existentes. ?rllnc:jpalén?_n@eNpe:ja
(1999), Intensificacédo aataéise) elinicao de
Robins(2002| da ?Zoﬁ)”nunica ao/Informa
Comunicacao| ), disponibilizag | - &
Morgan(200 | o dal S0€s desencontradas
6) informacao Conversas mais
Umstot(198 | N&o existe fcc:)rrrlr;]aelseegltr]nao s€
4), clareza NO Nistancia
Motta(2002) | contrato cial falta d
Handy firmado entre Iniciaimente falta de
’ ferramentas de
(1978) as partes S
Comunicacdes comunicagao
horizontais ou adequadas (Chat
verticais /Gtalk/ MSN
deficientes Voip/Telefone/ E-
mails) — foram
implantadas
posteriormente
Xavier e Metas Meta dos estados
Dias (2003), diveraentes muito alta
Jehn (1997, rovgcam " | (especificamente do
1995), rpnovimentos PR) que ficaram
. N Growen - frustrados por ndo
Divergéncia contrarios nos ;
de obietivos (1986), UDOS conseguirem atender
J Adler e grupos. - (e aprovar) grande
Sobreposigéo
Towne de obietivos parte dos alunos.
(1999), _ ObJe Secretaria dos estado
existéncia de
Robins obietivos —pensaram ter maior
(2002), oc{J ltos aproximacao como

Handy

MEC (sem a figura da

(%)
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m

(1978), universidade) — esta
Pfiffner e relacionado &
Sherwood Subcategoria
(1963); autonomiapara
March e tomada de decisdes
Simon
(1981)
Xavier e Esté relacionado as
Dias(2003), Subcategorias
Rahin e (Agentes;
Banoma(197| Diferencas dg Compartilhamento do
9), Rewick | atitudes, conhecimento/Socializ
(1975), posturas  de acdo e Autonomia)
. Mann(1995) | resisténcia a Comprometimento de
Atitudes . -
, Robins mudanca. alguns e outros néo;
(2002), Baixa auto-| Alguns estados mais
Pfiffner e estima, resistente as mudancas
Sherwood percepcao da— por pensarem que
(1963), realidade teriam maior
March e autonomia
Simon
(1981)
Esté relacionado as
Subcategorias
(socializacéo,
Xavier e desempenho e
Dias (2003), Sobrecarga de
Likert e As funcdes)
Likert necessidades eFalta de encontros
Motivagéo (1980), expectativas | presenciais —um
Mann ndo satisfeitas espaco de didlogo
(1995), dos individuos| para necessidades e
Pfiffner e expectativas ndo
Sherwood satisfeitas dos
(1963) individuos.
Poucas aprovagées e
estado como PR
Sobrecarga de funcde
Lideranca Xavier e (@) Est4 relacio.nado as
Dias (2003), | comportament| Subcategorias Falta
Likert e 0 do lider,| definicao clara de
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D

Likert confianca e papéis, projeto piloto
(1980), seu estilo dg diferente do real —
Mann lideranca. ocasionou menos
(1995), confianca entre
Robins gestores da Equipe —
(2002), UFSC e estados.
Morgan Em alguns estados 0s
(2006) tutores, antes de
atender solicitacdes d
UFSC, se reportavam
ao coordenador no
estado.
MEC centralizador.
Estados desconfiavam
de algumas acdes de
lideranca UFSC.
. Mudancas que Esté relacionado
Xavier e ;
. ocorrem  na Subcategoria
Dias (2003), L . ;
. . organizacdo | Ambiente Virtual
Likert&Like
Mudanca em Mudancas no
L5 rt (1980), A ; X
organizaciona .~ decorréncia de ambiente virtual
I fatores aconteciam com
(1995), A
) externos  ou frequéncia; MEC
Fustier(1982| . .
) mtern_os. A a!tera\_/a decisbes sem
Motta(2002) velocidade d4g discutir.
mudanca
Xavier e PressGes  do Esté relacionado a
Dias (2003), | grupo para g Subcategoria
Rahin e decisdo  dos Autonomia
Banoma(197| seus Estados faziam
Conscientiza 9), Harris membros. solicitacdes que a
~ G (1999), Maior UFSC concordava,

ao

Greenberg e
Baron

conscientizacg
0 e

=

mas néo pbde atende
porque o MEC nédo

(2003), participagdo | autorizava.
Umstot(198 | em
4), movimentos
Motta(2002) | de classe
Tamanho do | Xavier e Quanto maior| Grupo com mais de
grupo Dias (2003), | o grupo maior| 200 pessoas ha equig
Rahin e potencial de| (412 turmas com 206
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o

Banoma(197| conflito tutores)
9), Robins Sobrecarga de alunog
(2002) por tutor (nos
estados).
Esté relacionado a
Subcategoria
Autonomia
Quanto menor Inicialmente a ameaca
ameacas, eraa UFSC —um
Xavier e maior agente externo que
Dias (2003), | tendéncia de néo estava no
Rahin e conflito. A | processo — nao existia
Ameacas C oA . .
Banoma(197| existéncia dg quando foi realizado d
externas ) X
9), ameacas Projeto Piloto.
Harris(1999)| diminui o grau| Segundo os estados, a
, Fustier de conflito, | figura da
(1982) pois o grupo| Universidade nao
se une contra existia no projeto
a ameaca piloto. Estados
pensaram que teriam
autonomia — o que n§
se concretizou.
. Esté relacionado a
Os conflitos Subcategoria
Xavier e serdo —g_Autonomia
Sentimento Dias (2003), | potencializado| =~ —— ~
! | Como os estado ndo
de perda Rahin e s caso hajg
. esperavam a
Banoma(197| sentimento de articinacso da
9), perda por P pag

parte do grupg

universidade,
perderam autonomia.

Relacioname
nto

Greenberg e
Baron
(2003),
Morgan(200
6)

Auséncia d€
relacionament
0s
interpessoais

Esta relacionado a

Subcategoria
Socializacdo
Aconteceu apenas 1
encontro com toda a
equipe — junto com o
MEC.
Relacionamentos
iniciais prejudicados
pela falta de
comunicacao, falta de
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definicdo clara de
papéis, muitos
problemas no
ambiente —
dificultaram
relacionamentos
interpessoais entre a
UFSC e os estados.
Em momento algum
MEC se dispds a
reunir todo o grupo
(somente no final —
para decidir critério de

aprovacao/recuperaca
0)
A utilizacdo | Esta relacionado as
desses Subcategorias
elementos Defini¢do clara de
Morgan r .
(2007): para 0| papéis e Autonomia
' controle; O MEC centralizava
Handy . = L
Estrutura (1978): proliferacéo boa parte das decisfes
organizaciona Likerté de regras, e sua intervencao era
I, regras e Likert regulamentos,| alta.
regulamentos (1980), normas e
poder / mitos,
Bowdith e
aumento  dg
Buono escala de
(1994) ) ~ ]
intervencao da
alta

administracéo

Fonte: Adaptado de Mohammed e Angel, 2004; Jehmthblaft e Neale,
1999 e De Dreu, 2003

Percebeu-se que as vérias subcategorias relacforama
conflito eram percalcos, dificuldades que acabavgarando
desentendimentos entre as equipes (entre UFSQlosstMEC e
Universidade Federal de Goias).

Ressalta-se que cada uma das categorias e subizego
relacionadas no quadro 20, “Etapa 3 da pesquisafirigiio das
categorias, subcategorias, propriedades e dimgrisdencionado
anteriormente, sdo detalhadas na sequéncia.
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8.3.1 Gestdo e planejamento do curso

Ao escolher a subcategori@estdo e Planejamento do
Curso — percebeu-se que os informantes/entrevistadosiomatvam
0s varios problemas que surgiram em decorrénciagdes dos
principaisgestoresdo Projeto Aluno Integrado: MEC, UFG e UFSC,
ou que eram decisfes informadas (e tomadas) palesses agentes
- por isso denominou-se como Gestdo e PlanejandmtQurso.
Dentro da subcategoria Gestdo e Planejamento a
alocacdo/processo de inscricdo dos alunés o item mencionado
por praticamente todos os entrevistados, como blgra inicial;
assim, este sera o primeiro a ser detalhado, codepsimentos a
seguir.

Em uma equipe no qual as pessoas se conheciam muito
pouco e estavam iniciando um relacionamento, nédatendido a
primeira solicitagdo dos estados — alocar os aldeogcordo com a
regido do tutor — se apresentou como um entraveelagdo. Os
motivos pelos quais isso aconteceu sdo variadas enwevistados
dos estados apontam falha na organizagdo, masxpécitam se o
responsavel foi a UFSC ou o MEC. No entanto, seguos
entrevistados da UFSC, o MEC, que recebera boa gastlistagens,
seria o principal responsavel por repassa-laso&oo lado, a UFSC
informa os varios motivos que levaram ao nao ateexio inicial
das solicitacdes de alocagdo, como por exemploblgras de
duplicidade de listas, limitacbes do site do E4pfimi informacdes
incompletas, e etc.

Vale observar que nos depoimentos abaixo explizitad
aparecem outras subcategorias, por exemplo: ao dalgroblema
com as listas, os entrevistados incluemrganizagdo, dificuldade
no sistema, o fato de ndo se conhecerem presenciaiie, dentre
outros aspectos. Ou seja, a0 mencionar um aspeditfarmantes
relacionam outras subcategorias.

Para exemplificar a categoria Conflito surgidos ertude
de acles d&estdo e Planejamentoseguem os comentarios.

Quando a gente estava em Brasilia, eles
perguntaram; Qual aluno vai para qual tutor?
Porgue eles queriam que o tutor da cidade de
Curitiba, ficasse com os alunos de Curitiha.

gente falou: desde que venha escrito na lista
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(listas que vieram para gente), a gente vai
respeitar.

A gente prometeu a eles. Ai quando a gente
chegou, o pessoal do MEC falou que s6 aceita
nossa lista, n&o aceita listas paralelas. Ou seja,
0 pessoal tinha que mandar para Brasilia, e
Brasilia tinha que mandar para gente, pra
gente aceitar.

Nesse meio tempo a gente também recebia dos
outros estados, porque eu tinha passado meu
e-mail para eles.

Entéo eu tinha outras listas também. S6 que a
gente acabou aceitando s6 o que vinha de
Brasilia, como o MEC determinou.

E, em algumas listas de Brasilia, ndo vinha
essa divisdo de tutor por aluno, ou deu algum
problema que a gente ndo viu. E esse foi o
momento que eu sai do curso, eu estava
responsavel por isso, e eu sai do curso, porque
eu fiquei um més fora por causa de um
problema pessoal.

Ai o tutor UFSC assumiu isso e fez as listas,
s6 que ele ficou fazendo de uma forma que
nao necessariamente o tutor ficou com seus
alunos. Foi aquela confuséo. G3

QOutro trecho [...]

O planejamento foi muito falho nesse curso.
Quem tinha que ter aceitado ou néo a lista era
a gente (UFSC), e ndo o MEC era a gente
porque a gente teve muito problenforque
estas listas vinham com e-mail errado, nome
errado. A gente até estd conversando o que
faremos para o ano que vem, estamos
conversando e pensamos em criar um sistema
nosso que o tutor vai |4 e preencha e a gente ja
teria um banco de dados feito, ja tem varias
maneiras de consertar isso, nao foi culpa do
MEC, mas elas tinham a nocao, propor¢éo que
0 curso teria e deveriam ter planejado isso.

E um curso muito grande. Agora a gente est&
com 15 mil, mas por ex. a gente tem mais de 5
mil em Minas que organiza e mais 50 mil que
a Federal de Goids organiza, entdo € muita
gente. G3
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Gestéo/Alocacéo dos
Alunos/Planejamento inicial

Uma coisa que no inicio nés também fizemos,
foi a lista separando os alunos por tutores e
por regide para que a gente pudesse se
organizar Mas, no final organizaram a lista
assim, os tutores tinham um po6lo por grupo de
alunos de tudo quanto era lado. O pessoal de
Pontapora, por exemplo, tinha aluno que era
de Campo Grande e ele tinha aluno de
Pontapora, que néo era dele. Entdo ele tinha
que ir atrds e ir l& no outro municipio. Eles
reclamaram muito, essa questdo da alocacao
dos cursistas na turma.

Isso prejudicou, 0s alunos se sentiram
desmotivados, no encontro presencial eles ndo
tinham o contato com o tutor delekles
tinham contato com outro professor, que
muitas vezes ndo era o tutor, mas estava ali
para ajudar a gente a dar informacdes para
alunos. O ambiente, os tutores distantes e a
locagdo da turma foi muito ruim, mandamos a
lista (para 0 MEC) e n&o respeitaram a
alocacédo dos alunos na UESkbram esses 0S
NOsSS0S maiores problemas.

Outro trecho [...]

No inicio é sempre complicado, vocé levantar
demanda, depois fazer as inscri¢cdes, juntar
essas inscrigoes [...]

Primeiro as fichas que mandavamos vinham
incompletas os Nucleos de Tecnologia do
estado nos ajudaram muito no preenchimento
dessas informacdes consolidadas numa
planilha. Mas, mesmo assim, algumas vinham
incompletas, porque no inicio muitos alunos
nao tinham e-mail, tivemos que abrir e-mail -
e 0s nucleos abriram e-mails em nome da
escola, depois descobrimos que o e-mail
deveria ser individual.

Quando iniciou o curso também tivemos
problemas com o ambiente, aquela questado do
tutor estar presencial naquele dia, naquele
horario para entrar no ambiente com os
alunos- isso ndo deu certo. Por exemplo, a
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experiéncia do meu nucleo, nés juntamos os
professores que iam participar do curso, nés
juntamos todos para receberem as informacdes
e levar depois para os alunos. Fazer tudo o que
eles aprenderam presencialmente com o0s
alunos nos seus nlcleos - nesse dia, na
apresentacdo do ambiente o programa nao
funcionou corretamente, ficou uma coisa
muito vaga. E quando eles foram repassar para
os alunos, eles ficaram perdidos.

Nos outros nucleos eu soube que também
houve muitos problemas de acesso com a
senha para cadastro do aluno no sistema.
Parece que teve um momento que tudo
mudou, perderam a senha dos alunos no
ambiente, eles tiveram que recadastrar tudo
novamente.

Qutro trecho [...]

Depois a Universidade (UFSC) dizia que o
MEC que dava o prazo e eles ndo abriram para
gue pudéssemos fazer a substituicdo dos
alunos que nao foranE também perdemos
vagas de alunos que tinham preenchido a ficha
de inscricdo, mas que nao tinham ido ao
momento presencial. Porque no inicio tinham
deixado e depois nado deixaram, depois
voltaram a trds e nos deixaram fazer as
inscricdes de novos alunos, mas o prazo era
muito pequeno. Foi uma confusdo. G1

Com os trechos acima, percebe-se que os problemnas c
Planejamento também revelam, segundo fala dos informantes, a
falta de autonomia para tomada de decisGes ou adlecfrocessos;
pois grande parte deles vinha diretamente do ME@Gesmo que
todo o restante da equipe nao concorde.

Segundo Bem e Ribeiro Junior (2006) e Nonaka e Uchke
(1997) a previsédo, o planejamento, design, diagimstjulgamento
intuitivo, sdo recursos chave no processo de tondaddecisdo e
gestdo do conhecimento.

Gerir 0o conhecimento é uma atividade que requer
metodologias adequadas, planejamento estruturagi@ gue oS
objetivos organizacionais sejam alcancados em gerldrea de



264

atuacdo. No que diz respeito a educacdo, o assum@-se ainda
mais importante, pelo fato de que a aprendizagenolgetivo final
desse tipo de instituicdo. Sendo que, além de unopogta
pedagdgica consistente, € necessario a coordenal@®
procedimentos adotados para a criagdo, armazermament
disseminacgéo do conhecimento, bem como o contested
Neste outro trecho, o MEC ndo aparece na fala do
informante, mas a UFSC sim. E consequentementecbfemas das
listagens/ alocacdo dos alunos suscitaram em diéséréalta de
confianga na universidade e consequentemente s qque era
ofertado pelo MEC).
A planilha que a gente mandava para
Universidade ndo deu para usar e acabamos
fazendo outra. Esses problemas
administrativos no inicio do processo que
dificultaram. Resumindo, tivemos problemas
com a planilha e com a plataforma do E-
proinfo, 0 sistema operacional, isso causou
descrédito com o curso e com a universidade,
gue foram amenizados no decorrer do curso.

(G2)
A sensacdo inicial era a de que néo
enfrentariamos muitas dificuldades,

aparentemente tudo estava delineado, de
forma a fazer com que o curso transcorresse
da melhor maneira possivel. No entanto, isso
se revelou uma mera ilusdo. Antes mesmo de
iniciar o curso enfrentamos diversos
problemas. A comecar pela alocacdo dos
alunos no E-proinfo e a capacitacdo destes por
formadores das Secretarias Estaduais de
Educacdo. N&o recebemos as listas a tempo
das Secretarias, o que dificultou a alocacao.
o7

Outra dificuldade e que_ foi bastante
desgastante foi a alocacdo dos alunos ficar a
cargo _do orientadprem virtude do nimero
elevado de alunos, e, além disso, haver
divergéncia de nomes na lista enviada pela
secretaria, 0 que tornou o trabalho duplicado.




265

Acrescenta-se a isso o calendario curto para se
realizar todas as alocacgdes.

Uma questdo que nos gerou retrabalho foi o
fato de termos que cadastrar os alunos duas
vezes, tanto no e-proinfo como no site do
aluno integrado. Isso gerou muito conflito de
dados. Poderia haver uma forma de gerar o
relatério ja do e-proinfo. O11

No entanto, nos dois primeiros meses do curso
o orientador precisou desviar esforgos para
resolver problemas em alocacdes e trocas de
alunos, bem como corregcbes de dados
cadastrais e encaminhar problemas do sistema
aos superiores (até chegar ao MEC/UFG),
sendo que esses esforcos demandaram um
grande periodo de tempo. Esse desvio
acarretou que algumas turmas tiveram
problemas, enganos com atividades e tutores
poucos participativos que ndao eram cobrados
que apenas foram detectados quase no final do
primeiro moédulo do curso, tendo sido
prejudicial devido a perda de alunos no curso.
Ou seja, se os esforgos fossem concentrados
apenas nas atribuicbes citadas, com maior
atencao aos tutores, certas situac6es poderiam
ter sido amenizadas, demonstrando ai a
importancia de se canalizar a comunicacao aos
locais certos. T22

A préatica da orientagdo de tutoria comecou
“tumultuada” no projeto aluno integrado no
que tange a interacdo com os tutores. Isso
ocorreu devido a outras atividades terem sido
atribuidas aos orientadores no inicio do curso.
Atividades estas como o0 cadastro dos alunos
nos cursos e a alocacdo dos mesmos nas
turmas Essa atividade e a conferéncia de
cadastros nas turmas demandaram um tempo
muito importante para 0s primeiros contatos
com os tutores. T15

Alterar a plataforma, algo mais simples,
como o Moodle. Hoje ele esta um pouco
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melhor, ndo da para colocar um Ambiente
virtual que estava em desenvolvimento e
colocarmos um curso desse tamanho dentro
de um ambiente que ainda precisa de muitos
ajustes, foram descobertos muitos erros, até
pela quantidade de alunos. No Moodle vocé
pega uma lista de alunos e importa, o
programa automaticamente insere os alunos,
muito mais pratico. Em vez de alocar 1
aluno de cada vez. G5

De acordo com os depoimentos podemos perceber que
vérios fatores (interligados) interferiram num doaiores conflitos
iniciais do curso: a alocacaol/inscricdo dos alumossistema, que
gerou desentendimentos no contato inicial entradest UFSC e
MEC. Pois esta seria uma das primeiras tarefaglgo@ndavam a
interacdo inicial das equipes da Universidade camesiados e o
MEC: “O MEC recebeu vérias listas e ndo enviouraae final, eles
se confundiram com as listas”. G3

Na percepcdo dos estados, a UFSC nao respeitara a
solicitagdo destes. No entanto, segundo os gestarg&SC, o MEC
nao enviou adequadamente as informagdes/listasoguestados
passaram, além de duplicidade nas informacdese(mdat lista
enviada ao MEC e outras enviadas diretamente a )JkStidao do
sistema e pouca praticidade para inserir os dadssallinos neste.
Pois muitos alunos ndo possuiam e-mail e computaddado e
estrutura essenciais para que estes fossem irsarmsistema e
iniciassem o curso.

Outro fato que causou problemas foplanejamento do
Curso, que consequentemente impacta em varios aspecteestao:
desde a concepgdo do Projeto Piloto, passando caglacitacdo
inicial até o inicio do curso.

O Projeto Piloto foi realizado em Brasilia, em 2068m a
participacdo de 2.700 estudantes indicados pelogieonadores do
Proinfo Integrado e pela Unido dos Dirigentes Mupaiis de
Educac@o (Undime) em todos os estados. O cursonfomea
discusséo sobre as TIC's nas escolas, capacitestodantes para o
uso e o gerenciamento dos laboratdrios de infocamalém de
contribuir com uma qualificagdo para o mercado dwatho,
promovendo a socializacdo do jovem e a inclusdoitatlig
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Possibilitou ainda identificar outras necessidades estudantes,
como o desenvolvimento de um médulo sobre o Linducdacional,
sistema operacional distribuido pelo MinistérioEthucacao, dentre
outros aspectos. Consegui estes dados por meielatdrio que a
UFSC entregou ao MEC, ao final do Projeto pilotalirado em
2009 (UFSC c).

Apéds o curso piloto, o MEC iniciou, em 4 maio 2010,
Projeto Aluno Integrado — convidando para um ermoote reuniu:
4 (quatro — sendo 2 integrantes da Undime e 2riadégs da Seducs)
formadores (responsaveis por treinar os tutoresegsariam aos
alunos) de cada estado, os coordenadores da Uf&I2 equipe da
Federal de Goiés (técnicos, pedagogos e designpesticiparem do
treinamento — de 5 (cinco) dias.

O foco do treinamento foi explicar o E-proinfo
no geral e especificaram pouco o E-proinfo
voltado para o Aluno Integrado, eles falaram

de varios projetos que estavam no sistema e
ndo focaram o0 nosso Projeto. Nesse
treinamento, o MEC apresentou o programa
do curso o software. E todos os estados do
Brasil estavam |4 — todos mesmo, além de
Goias que era equipe responsavel pelo E-

proinfo. G3

Naquele momento, os coordenadores da UFSC apremdera

utilizar o E-proinfo e foram apresentados os Plai®d$Ensino. No
quarto dia do treinamento (dia destinado a UFSQnhesmo tempo
em que assistiam, os coordenadores da UFSC preparas
informacdes que seriam passadas aos estadosoEss¢of segundo
0s entrevistados ndo foi adequado, pois precisad@nmais
informacao e tempo para preparar o treinamento.

No ultimo dia (dentro dessa reunido que aconteaia 0s
formadores de todo o Brasil), os coordenadoresk&(Jpediram ao
MEC um espaco especifico para UFSC conversar sencent seus
formadores (PR, SC, RS e MS), uma média de 4 horas.

Entre o curso em Brasilia (4 de maio) e o iniciacdso —
em 15 de junho o tempo foi muito curto, para qudoosiadores
passassem todas as informagbes (aos 206 tutores
responsabilidade da UFSC), para que os Seduc e mdadi

sob
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identificassem 15 mil alunos nos estados, recebesseadastrassem

os alunos (15 mil) num sistema com muitas falhas.
Apresentamos a UFSC e falamos como os
formadores treinariam os tutores e como 0s
tutores treinariam os alunos. Durante o curso a
gestora 1 tentava se aproximar ao maximo dos
formadores do nosso estado, tentando criar um
vinculo.G3

Sim, tivemos um treinamento em Brasilia, na
verdade foi uma capacitagdo geral,
conheciamos um pouco o projeto la e nos
ensinaram o ambiente como usar o E-proinfo.
Foram 5 dias, algo béasico, mas suficiente para
se virar depois. Porque muitas coisas foram
adicionadas durante o projeto, melhoradas né!
Eu estava mais na parte de usuario mesmo.
Era mostrar a usabilidade do ambiente, mas
foi usando que aprendemomis - € como eu
tinha o contato do pessoal técnico, as varias
dividas eu ia perguntando diretamente para
eles, apds o inicio do curso. T12

Planejamento do curso

Ali__comecou, digamos 0s primeiros
problemas, porgue nds tivemos a capacitacdo
em conjunto com o pessoal, que depois nés
teriamos gque capacitdfoi assim que o MEC
organizou.

Entéo tivemos 5 dias de capacitacdo, no 4° dia,
foi onde demos a nossa capacitacdo, s6 que
nés planejamos a nossa capacitagdo nesses 3
dias que estavamos tendo a nossa capacitagéo.
Pois fomos vendo dentro do curso, quais
assuntos abordariamos na nossa capacitacao.
(G3)

Porque queira ou ndo queira a gente teve
comando em junho quando o curso comecgou -
era ali que a gente atuava, antes disso a gente
nao tinha atuagad foi muito complicado, até
conhecer o pessoal dos Estados. Imagine vocé
conhecer com quem que vocé vai trabalhar
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depois de 2 semanas, sendo que para comecgar
o trabalho tivemos 6 meses de planejamento
anterior. (G3)

Mas, tivemos uma série de problemas nessas
listas de alungs o proprio E-Proinfo
apresentou e ainda apresenta __uma
instabilidade muito grande problemas
técnicos como lentiddo que dificultaram, e
muito, a formacdo dos alunos._A presenca da
universidade, no inicio do Projeto também foi
outro problema, por eles ndo terem
acompanhado o piloto no ano anterietes
acabaram sendo incorporados no projeto de
maneira, muito rapidamente e acabaram
trazendo problemas de organizacao.

Qutro trecho [...]

Como eu te disse, eu _acho que os tutores
deveriam ter sido locais, e que a tutoria
deveria ser totalmente localusando o
orientador de tutoria, que faria o
acompanhamento e avaliacdo. Mas, 0s tutores
deveriam ser da propria rede, proximo da
escola, da realidade do municipio. Com esse
publico — alunos jovens — a proximidade é
fundamental. G2

Eu acho que esse modelo funcionou, eu acho
que foi mais o_problema de “time” dos
acontecimentos serem atropelados: tivéssemos
um __encontro anterior, _um planejamento.
Sugiro ter mais planejamento e um
planejamento mais participativo, algumas
coisas definidas entre o MEC e as secretarias
— foi assim e depois de decidido, ndo tinha
como mudar. C1

Maior prazo de planejamento, a gente vai
tentando pintar o avido com ele andandar
mais tempo de planejamento. Mas, geralmente
os cursos do MEC s&o assim: vai sair ou ndo a
verba? Quando comeca? O dinheiro demora a
sair... Até passar todos os tramites o curso ja
esta comecando. Os projetos precisam ter um
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maior tempo de planejamento, € uma coisa a
ser conversada com o Ministério mesmo. G5

A seguir serdo apresentadas as demais subcategomlas
fomentaram conflitos e estdo relacionadas a gestalanejamento
do curso:organizacdo, numero de aluno por tutor, formacédo do
tutor, sobrecarga de fungfes (em especial dos tuew dos estados
e orientadores de tutoria da UFSC) e metodologia densina

Durante a validacdo, os informantes solicitaram a
pesquisadora para destacar que a sobrecarga po@ipalmente
nos professores/ tutores nos estados e os orieetade tutores na
UFSC, conforme comentario a seguir:

Sobre a sobrecarga de fungfes que aparece em
alguns trechos, eu ndo entendi exatamente o
qgue isso quer dizer e se refere a todos os
participantes do projeto. Eu estou entendendo
como sobrecarga de trabalho, é isso? Se for,
eu acho que algumas pessoas especificas
tinham muito trabalho, mas os tutores da
UFSC, por exemplo, tinham pouco trabalho na
maior parte do tempo, foram situacdes
pontuais de muitas atividades em um curto
periodo. Sugiro destacar a sobrecarga dos
professores nos estados e dos orientadores de
tutoria.

Segundo os entrevistados, o modo adotado (lista) no
cadastramento dos alunos deveria ser realizadouttea maneira:

listagem enviada diretamente a UFSC ou o proprimalse

cadastrar. O modelo escolhido pelo MEC - listaganserem

passadas para a UFSC cadastrar e o fato de cad#tu80 alunos,
sobrecarregou logo de inicio toda a equipe — qumi fimais voltada
para resolver problemas de inscricdo (e técniais sistema) do que
apoiar/orientar o ensino do aluno.

Planejamento das turmas/ numero de
alunos por tutor/ sobrecarga

Eu acho que deveria ser ao contrario: vocé
seleciona o aluno, vocé faz o encontro
presencial e o préprio aluno se cadastra no
ambiente e o proprio tutor ja esta
acompanhando isso. Vocé dilui o teu
problema, nds concentramos na verdade 9 mil
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alunos numa equipe da universidade muito
reduzida, para dar conta disso. Agora seu faco
isso l& na ponta do tutor com os alunos.

Ah! Outro problema sério: nimero de alunos
por tutor - ficaram 80 alunos por tutor. Isso é
totalmente inviavelA desculpa do MEC é que

o aluno naturalmente se evade do processo,
30% se evade, mas isso se agravou muito mais
- depois que colocaram 80 alunos por tutor. Eu
acho que a gente ndo pode trabalhar, quando
pensa em educacdo a distancia, pensar numa
relacdo qualitativa, de proximidade e diminuir
essa proporcao. Esse tutor ja inicia o trabalho
com o aluno._O ideal, que defendemos no
Parand sdo 30 alunos por tutor, tanto
presencial, quanto a distanciaNdo &
massificar e sim, diversificar a comunicagéo a
linguagem.

Para isso, precisa ser muito bem analisada e
estruturada. Se essa relacdo de 80 alunos fosse
menor,_guem sabe o resultado ndo seria um
pouco melhar Claro, se formos avaliar esse
aluno que se formou, ele sera bem avaliado.
Mas, esse restante que ficou pra tras? (G2 —
PR)

Outra confusdo, 80 alunos por tutor, isso foi
uma reclamacéo geral de todos quando a gente
ia pra Brasilia, o pessoal s6 “falava masso

ndo foi a gente que decidiu e sim o MEC. A
gente descobriu por causa da grande
desisténciapu seja, a maioria do pessoal esta
com 50, 40 alunos.

Aline: Que seria o nimero ideal pra eles.

Eles colocaram 80 para o tutor ndo ficar com
poucos alunos. Acho que foi uma estratégia
deles, porque eles ndo podiam falar nem pra
gente, nem pro tutor, mas que a gente esti
achando que € isso, porque dai até pra
trabalhar com 80, mas com o nivel de atengéo
gue seria necessario para 0 aluno nao da.
Naturalmente eles vao saindo, desistindo do
curso. G3
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Organizacdo/metodologia

Falta de organizacdo dos encontros presenciais
dos tutores com alunos, uma vez gque muitos
deles se reuniram com o0s alunos, mas néao
haviamos nem recebido a listagei®finitiva
para alocacdo, ou seja, 0 aluno ndo conseguia
acessar como aluno, e assistia uma palestra do
tutor, ao invés de interagir no e-proinfo.
Assim, os alunos ficaram com muitas davidas
no acesso, e alguns desistiram por conta disso.
Poderiam realizar estes encontros em
momentos diferentes para ndo sobrecarregar a
plataforma, e depois de terminadas as
alocacgobes. O16

Ser orientador de tutoria é um desafio,
principalmente no projeto onde atuo que séo
cerca de 20 tutores para cada um dos
orientadores. E_um_nUmero _relativamente
grande, comparando com as _experiéncias
anteriores que eu tiv€10

O modo que o MEC planejou a participagdo dos estado
também gerou uma sobrecarga de funcdes, onde al@nofssores,
eles eram coordenadores ou tutores. Além dissatoode o estado
ter no mesmo ambiente professores que cumprem 40 horas
(sendo que parte recebe a bolsa e participa deetBrajluno
Integrado — realizando essa atividade fora do esptxl— causou
sobrecarga) eutro professor sem bolsa, que realiza sua tarefa
como professor de EaD de projetos locais- tal fato gerou
desconforto. Fica dificil para os coordenadores ms$ados
explicarem que o professor tem que realizar o nabdo Projeto,
apos cumprir a carga horaria de 40hs - causandecsoba e
desconfortos no relacionamento entre os professoesstados.

Sobrecarga de funcdes

N&o abri para outros municipios, por nédo
termos estrutura para administrar o Curso do
aluno Integrado, tenho que conciliar 0 meu
trabalho na divisdo tecnologia da secretaria
municipal de Campo Grande e esse realizado

pela Undime Posso dizer que dbéo parte do
meutempo para a Undime. (G2-MS)
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Porque esse professor ja trabalha 40 horas
semanaisquanto menos ambiente ele tiver...
Quando tem um ambiente s6, menos alunos,
vocé consegue fazer um trabalho de qualidade.
Esse trabalho que envolve bolsa nos estados,
pra nés, do mesmo modo que ele é incentivo
para o tutor, na verdade ele se torna um
desafio - porque eu coloco num Nucleo de
Tecnologia (NTE), por exemplo, se 1 tem
bolsa, como ele vai fazer isso no horario de
trabalho e 0s outros trés ndo terem esse
mesmo beneficio eu vou ter que dizer para
esse que tem bolsa, que ele s6 pode fazer a
atividade de tutor fora do horario de trabalho.
No horario de trabalho ele tem toda uma agao:
dar oficina para professores, visitar escolas.
Agora o trabalho de aluno integrado, vocé foi
convidado para fazer, mas tem que realizar
fora do horario de trabalho. Ele ja esta
cansado, se ele tem 80 alunos, tem um
ambiente que ndo é estavel, ndo ajuda, tudo
isso vai gerando problemas no decorrer do
curso. Essa bolsa, ao mesmo tempo em que
incentiva, ela causa uma dificuldade dentro do
NOSSO grupo, No nosso contexto. (G2 — PR).

O tutor a distancia tem importante papel dentrpmcesso
de EaD, pois é um educador que coordena a selec@onteldos,
discute estratégias e estabelece didlogo com o,augere, instiga e
acolhe. E um professor virtual que exerce a furdgoontribuir na
formacdo do aluno (LEAL, 2008). O tutor tem o pajmu
desenvolver estratégias que facilitem a aprendmage aponte
caminhos para que o aluno aprenda de modo colalwrat
autbnomo. De modo que os alunos alcancem os aigetile
aprendizagem.

Do mesmo modo, o tutor e o polo presencial viadniliza
permanéncia do aluno, conforme afirma a SecretieriBducacdo a
Distancia (SEED/MEC); por meio de estudos realizadm poélo
presencial cria um vinculo entre a IES e o alunoa wez que
favorece a regionalizacdo do curso. Ou seja, aiauéimportante
para orientar, dirigir e supervisionar o ensinosagizagem.
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Outro ponto de destaque no processo da EaD - ergesy
da equipe, responsaveis pela gestédo, ensino, anbanpanto, enfim
pelo funcionamento de um curso nesta modalidaée isportantes
atores que contribuem para o sucesso ou fracasse geocesso,
assim, a modalidade a distancia exige que essfissginais tenham
sensibilidade, para acompanharem varios estudantekstantes
fisicamente, mas que precisam estar presentesin{gmo; atores
mais dispostos a inovarem, a trabalhar de modénsisb, por
atuarem em ambientes de constantes transitoried&@H3MIGA,
2009).

Para que o trabalho de todos os integrantes flumatio
eficaz, faz-se necessario uma série de medidas toue a
informacdo e o conhecimento algo que possa ser amithpdo
dentre eles destaca-se ptanejamento, compartilhamento de
informacdes, treinamento da equipe, gerenciamento ad
informacdes sdo variaveis que viabilizam o processo de thabal
(TERRA, 2002).

Trago aqui uma visdo da Escola Estruturalista (ou
Interacionista) que aponta formas de intervencaoesalucido de
conflitos, que reforca a importancia do planejameBegundo esta
escola, o dilema de um planejamento centralizadee@anismos de
controle (oriundos de uma hierarquia superioigsestimulam a
iniciativa e por consequéncia a inovacadBLAU, SCOTT, 1969
apud BASTOS, SEIDEL, 1992). Para os autores, or@enpoderia
ser minimizado conplanejamento gerencial do sistemae por
profissionalizacdo dos colaboradores (tal como fakas de
montagem). Entretanto, eles podem solucionar miot@roblema,
mas criam outros, num constante processo dialético.

Por outro lado, a gestéo do conflito foi prejudecamna vez
gue todos os esforgos iniciais estavam voltadoa padastramento
do aluno no sistema — para que este pudesse comegeso. Assim,
segundo os informantes, quando 0s encontros praseirsciaram,
ja havia passado bastante tempo e o relacionan@emstava bem

complicado:
E quando percebemos que era melhor fazer as
reunibes presenciais, claro, elas remediaram
bastantes, mas, ja foi um pouco tarde, o curso
ja havia iniciado. E no6s estavamos tao
atarefados, com os prazos para cumprir, com
os problemas técnicos, que s6 conseguimos
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fazer a primeira reunido depois que a situacao
(relacionamento) estava bem complicada. Foi
depois de 1 més de inicio do curso, aqui em
Florianopolis. G12

8.3.2 Ambiente virtual

As mencbes relacionadas aos problemas ocasionadtos p
ambiente virtual (E-proinfo) utilizado no Projeto Aluno Integrado
também suscitou inimeros problemas. Esta subc@edor
mencionada por todos os entrevistados que relatgmarblemas de
lentiddo, dificuldade de inserir alunos no sistefpeuco pratico);
alteracdo de links (que apareciam ou sumiam); pautanomia para
alterar informagfes do sistema, dentre outros.dRasslo que eram
15 mil alunos, e uma operacao que durava em médiairditos para
0 sistema responder — tornando-se inviavel. Orsaiehegou a ficar
com problemas durante 1 més, apés o inicio do curso

Segundo os informantes, o MEC ja planejou (desd$)20
nao usar essa plataforma. Eles sugeriram inclugive,0 programa
fosse alterado — para algo mais simples, como Modih entanto, o
MEC manteve o E-proinfo e os problemas aparecemamente.

Mudancas constantes de links (que surgiam e deszgian)
realizadas pela Federal de Goias causavam condlitesgundo os
informantes, eles achavam que a UFSC era a resgbns#r essa
mudanca (sumico dos links).

Em termos de ambiente - trocar para o
Moodle, ele tem uma interface mais simples, a
maioria_tem conhecimento dessa plataforma
O préprio MEC, em 2006, tinha comprado e
avisaram gue iriam abandonar a plataforma do
E-proinfo e passar para o Mooodle, mas
depois voltaram a usar o E-proinfo. Nesse mio
termo, com o andar da carruagem, os estados
comecaram a usar o Moodle, muito mais
simples, facil e estavel.

QOutro trecho [...]

O problema é que o E-proinfo_estava muito
lento, cada operacdo dessa demorava mais ou
menos meia hora, entdo...sdo 15 mil alunos, o
que se tornou inviavelA partir dali a gente
teve algumas estratégias que a gente mudou,
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gque eram os orientadores de tutoria
comecaram a fazer as alocacdes também para
ajudar. E a gente ao invés de alocar, por
exemplo, porque ele precisava ser alocado no
momento do presencial, porque sendo ele ndo
sabia como e o que ele ia ver. Porque a gente
ndo tinha como fazer isso sincrono ali, porque
eles mandavam a lista, por exemplo, segunda-
feira de manhd; pra segunda no comec¢o da
tarde esta pronta.

E as vezes era impossivel ou na hora mesmo
para alocar e a gente tinha uma lista gigante.
Entdo a gente acabou criando um curso
modelo, que ai ele, os instrutores tinham o
poder de administragdo de alocar o aluno
naquele curso modelo e depois com calma a
gente alocaria para o curso e turma certos.
Outro trecho [...]

Num dia eu resolvi fazer um teste do Proinfo e
coloquei umas perguntas ali, por ex.: a gente
fez um teste que queria ver quantos alunos
acessaram num periodo. Veio a estatistica
excelente, ele saiu um grafico, que cada
barrinha era um aluno, ai tinha nimero de
acesso por aluno pelo E-proinfo ai depois ele
colocava no aluno integrado qual era o acesso.
Ligamos para Goias, onde tém a parte técnica
e perguntamos: onde estdo as estatisticas? Ela
falou: ndo isso ai € uma versdo Beta, nao
devia nem esté no ar.

Aline: O que é uma versao Beta?

E uma versdo teste, que ndo deveria estar no
ar pra gente, que a gente viu de curioso.
Funcionava perfeitamente, s6 que era teste.
Depois, eles colocaram no ar e so
conseguiamos ver 0 acesso ao aluno, clicando
aluno por aluno.

Aline: Eles tiraram o sistema do ar e pronto e
nao botaram.

Colocaram outro que havia antes, gue sé dava
para ver aluno por aluno. Entdo isso, por ex.:
surgiu um conflito pra gente que 0s tutores
fizeram isso achando que a gente ndo tem “o
que fazer”.Mas, quando a gente fez era uma
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ferramenta (a do teste) muito facil, a gente até
pediu isso como prioridade para ser arrumado.
Qutro trecho [...]

No sistema a gente teve que cancelar dois
cursos inteiros.3.200 alunos fazer tudo de
novo. Foi o curso da Pessoa 1 e Pessoa 2 que
tivemos que fazer todo o remanejamento pra
eles pararem de reclamar__porque foi
impossivel trabalha®2

QOutro trecho [...]

Aline: Eles planejaram o sistema para todo
este contingente de alunos?

N&o pensaram tanto... E que o sistema ficou
lento um tempdo, por falta de planejamento.
Eles fizeram uns testes estaticos la pra ver o
acesso, e foi completamente falho. Que ai
gerou a lentiddo no sistema, que ficou um més
de curso com o sistema inoperante.

Aline: E o sistema também de entrada de
dados era inteligente ou é ainda ou precisa
mudar.

Esse sistema de entrar com dado de cada
aluno preenchendo, nada inteligente.

Temos muitas coisas a serem mudadas.
Sugestdes a gente vai ter um monte no final do
Ccurso.

Se vai ser mudado ou ndo, ndo sei, mas o que
a gente espera para 0 ano gue vem é que
tenhamos mais autonomia no comeorque
queira ou ndo queira a gente teve comando em
junho quando o curso comecou era ali que a
gente atuava, antes disso a gente ndo tinha
atuacao. E foi muito complicado, até conhecer
0 pessoal dos Estados. Imagine vocé conhecer
com quem que vocé vai trabalhar depois de 2
semanas, sendo que para comecar o trabalho
teve 6 meses de planejamento anterior.

Qutro trecho [...]

Ah...isso é outra coisa que eu nao falei. O E-
proinfo tem uma falha gerencial, a gente né&o
conseqgue informagcBes gerenciais de-
proinfo, por ex.. se 0 aluno esta acessando, se
esta participando ou ndo, ndo tem como gerar
relatorios disso. E muito confus@ntdo a
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gente fez uma plataforma a parte que é o site
do aluno integrado, foi feito pelo pessoal do
INE, as duas juntas com o prof. Ricardo.

Aline: E os softwares se comunicam?

N&ao se comunicam em nada, é retrabalho para
o tutor, se ele tem gue avaliar 0 aluno la ele
tem que avaliar no integradoS&o 2
plataformas que ndo se conversam, sé que ali
€ onde a gente consegue informagdo para
gerar os relatérios que a gente esta gerando,
geralmente 2 relatérios por modulo.

Num dia eu resolvi fazer um teste do Proinfo e
coloquei umas perguntas ali, por ex.: a gente
fez um teste que queria ver quantos alunos
acessaram num periodo. Veio a estatistica
excelente, ele saiu um grafico, que cada
barrinha era um aluno, ai tinha nimero de
acesso por aluno pelo EPROINFO ai depois
ele colocava no aluno integrado qual era o
acess.

Ligamos para Goias, onde tém a parte técnica
e perguntamos: onde estdo as estatisticas? Ela
falou: ndo isso ai € uma versdo Beta, ndo
devia nem esta no ar — era s6 um teste. G2

Os e-mails dos tutores, até o momento e por
caracteristicas do curso, se dao principalmente
para a alocagdo e substituicdo dos alunos nas
turmas, redefinicdo de senha para aluno, além
de problemas ou duavidas da plataforma do
AVEA (e-proinfo).

A interacd@o por e-mail apresenta como grande
oportunidade de melhoria nas falhas ou ruidos
da comunicagdo. Grande parte dos tutores
nunca tinha trabalhado com o e-proinfo, desta
forma viu-se como extremamente necessério o
repasse de procedimentos em topieogo-
explicativos e principalmente por meio de
tutoriais com imagens das telas do passo-a-
passo que devem realizar. T14

O e-proinfo é a pior plataforma de educacéo a
distancia que conheg@® isso levou a uma
série de problemas, acesso, cadastramento de




279

alunos, lentiddo, ndo poder gerar relatérios,
entre outras coisas. Enfim, uma plataforma
deficiente, mal estruturada, mas que mesmo
assim o MEC resolveu adotar. O que leva
certas pessoas a optarem por uma plataforma
dessas? [...] Bom, superadas essas
dificuldades, os alunos foram alocados e o
curso comecou. Nesse momento, outros
problemas se configuram. O servidor continua
nao suportando a gquantidade de acesso

alunos ndo sabem navegar na internet T13

Além de muitos ndo utlizarem o e-mail
institucional, a maior parte da comunicagdo
deles comigo é para solucionar problemas no
sistema, quando na realidade, deveriamos
auxilid-los também em questdes pedagodgicas e
relacionamento com os alunos. Ressalto que
normalmente obtenho retorno quando eles
estdo com problema, e preciso insistir com
varios e-mails para que me repassem
informacg@es que sédo solicitadas.

De fato esta insisténcia para obter informacdes
gera um desconforto, mas percebo aos poucos
que sdo alguns tutores que precisam ser
alertados frequentemente. O9

Segundo Moore e Kearsley (2007, p. 95) um “elemento
importante na Gestdo do conhecimento é o uso daltega para
obter e distribuir informacdo”. Essa informacédo alewser
disponibilizada quando necessario ou sob demanelacbrdo com
as teorias de Gestdo do conhecimento, por exersplama pessoa
precisa aprender algum conceito, 0 sistema de @igegem deve
tornar facil o acesso a essa informacao. (Iguakneitddo na pagina
285, verificar onde fica melhor colocado).

Nos cursos de modalidade a distancia realizadomeonl
sabe-se que a interacdo de alunos e tutores/memicontece
principalmente por intermédio do Ambiente Virtuale d
Aprendizagem (AVA) e outras tecnologias tais comangil, chat,
férum, videoconferéncia, etc.). Os ambientes vistuado um
importante instrumentos para promover a gestdooterimento
nao sé entre os alunos, mas entre monitores essuftacilitadores
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do processo de ensino aprendizagem). Keegan (2088xca os
novos sistemas de conferéncia e as interfaces imtaitivas dos
programas como um dos grandes avancos das ferasnent
disponibilizadas no AVA.
O conceito de ambiente de aprendizagem foi
criado com base na mudanca de paradigma
educacional de instrucdo com uma finalidade
voltada para metas, de bases empiricas, para
aprendizagem construtivista. Os estudantes
ndo sdo mais vistos como objetos, mais sim
como sujeitos do processo de aprendizagem.
Sua aprendizagem ndo consiste mais em
receber e processar conhecimento oferecido,
mas em debater ativamente como um objeto
de aprendizagem que eles mesmos
selecionaram em um contexto que é definido a
partir da interacdo simultdnea como outros
estudantes e no qual eles mesmos
desenvolvem ou alteram estruturas cognitivas
individuais. (PETERS, 2004, p. 133).

Para Martins eCampestrini (2004) o Ambiente Virtual de
Aprendizagem pode ser compreendido como 0 conjuido
ferramentas que sdo usadas em variadas situacopsocksso de
aprendizagem. Esses ambientes podem ser persdoalida acordo
com os objetivos que se deseja alcancar.

A tecnologia gera ambientes que d&éo suporte
as diferentes formas de relacionamento
humano. No caso especifico daternet a
estratégia cliente-servidor permite a criagdo de
espacos de compartilhamento e troca de
informacdo. Estes ambientes  virtuais
favorecem a descentralizagcdo e a distribuicdo
de informagbes relativas ao conhecimento
humano. Acopladas a estes ambientes ha
ferramentas para movimentar informacdo e
facilitar o contato entre as pessoas (MORAES,
MONIZ, 2003, p. 314).

Souza (et al., 2004), menciona algumas das caistitas
dos ambientes virtuais de aprendizagem: enfatizaprendizagem;
integram sistemas comunicativos e interativos veao propdsito
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educacional; fornecem suporte a diferentes estcategidaticas que
busquem a participacdo ativa e significativa des@d; abrangem
possibilidades didaticas de aprendizagem tantoviththis como
grupais; oferecem possibilidades de escolhas splais caminhos
podem levar a construcdo do conhecimento; abresiljiatade de
discussdo de opinibes e expansdo e enriguecimerdo
conhecimento.

Segundo Leonel (2001, p. 73) “[...] a construcdoudea
comunidade de aprendizagem virtual cria a infratsta e incentiva
a aquisicdo do conhecimento”. O resultado desséecimento
obtido e compartilhado é maior do que aquele geeddo/és do
engajamento independente e individual. O poderaaunidade é
grande a medida que ele da suporte ao crescimento
desenvolvimento intelectual das pessoas que detlticipam.

Percebem-se assim as falhas, conforme os depoisrestEguir.

Sistema/Autonomia

O sistema: mesmo antes do curso, 0 sistema
base utilizado, o E-PROINFO, apresentou
diversos problemas, como falhas em
carregamento de paginas e processamento de
dados, sendo a principal critica a lentidédo. Por
diversas vezes o0s tutores reclamaram da
lentiddo, por ndo conseguirem realizar suas
tarefas além de estarem perdendo alunos que
acabavam desmotivados. No papel de
intermediario no fluxo de comunicagdo, eu
orientador acabava recebendo a demanda de
reclamacdes dos tutores, no entanto néo
possuia poder deliberativo para sanar o
problema devendo apenas encaminhar aos
superiores e estes aos seus superiores até
chegar ao MEC/UFG. No entanto, para nao
deixar os tutores desmotivados também, eu
acabava conversando com 0S mesmos
demonstrando que era passageiro 0s
problemas ocorridos, a importancia social que
0 projeto tinha e reforcando e valorizando a
participacdo do tutor na vida dos futuros
profissionais Ou seja, apesar de ndo poder
resolver o ruido no fluxo de comunicagéo,
pude amenizar o problema com estratégias de
comunicacgéo. O8
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Erro no link "esqueceu a senha". Link
incompleto com "null” (sem
validade/cancelado) na frente. Conseguimos
abrir o link pegando parte do endereco (apés a
palavra “autenticacdo”) na barra do
navegador, durante a capacitacdo aos tutores.
Opcao de excluir aluno de turma so existia nas
turmas previstas, nas turmas iniciadas ndo era
possivel excluir os alunos. Erro reportado

Link de inserir dividas na se¢do de duvidas
frequentes sumiu. Erro reportado

Erro para cancelar aluno em turma (s6
aconteceu em uma das turmas da
Universidade 1) Erro reportado

Mensagens no férum tinham que ser enviados
clicando no botdo "enviar imediatamente".
Clicando no botdo “"enviar com tempo de
alteragdo” a mensagem ndo aparecia para 0s
participantes da turma. Problema aconteceu
durante o curso todo repetidas vezes. S12

O primeiro contato com os tutores deu-se por
um e-mail de apresentacdo, com informacdes
iniciais do curso e de algumas atividades. No
inicio do curso, a troca de mensagens com
alguns tutores foi constante devido aos
diversos problemas apresentando no ambiente
virtual utilizado, e-Proinfo, onde os link
desapareciam e era muito lento. Por causa
destes problemas, o trabalho de ambos foi
prejudicado. T12

No projeto piloto eles deram varias sugestdes,
durante o projeto piloto: nUmero de alunos por
tutores. E tem o relat6rio do curso piloto com
todas as sugestdes. Nessa etapa nosso papel
foi mais de observador. N6s fizemos uma
avaliagdo com os tutores e nos colocamos
algumas sugestbes. Boa parte dela nao foi
utilizada.

Um dos pedidos foi para realizarmos mais
encontros presenciais, mas também nao
tivemos tanto, s6 um. Poderiam ter
aproveitado melhor o piloto.
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Um outro problema é que no piloto, a parte do
AVA, tudo funcionou bem... Na verdade o
curso piloto para o AVA foi esse que noés
fizemos Foi a grande surpresa € que o AVA
ndo estava preparado para suportar esse
namero de aluno. Fizemos muitos ajustes no
primeiro més e isso ndo podia. Vou te passar o
relatério. 09

Uma questdo que nos gerou retrabalho foi o
fato de termos que cadastrar os alunos duas
vezes, tanto no e-proinfo como no site do
aluno integrado. Isso gerou muito conflito de
dados. Poderia haver uma forma de gerar o
relatorio ja do e-proinfo. 016

Alterar a plataforma, algo mais simples, como
0 Moodle. Hoje ele estd um pouco melhor,
ndo da para colocar um Ambiente virtual que
estava em desenvolvimento e colocarmos um
curso desse tamanho dentro de um ambiente
que ainda precisa de muitos ajustes, foram
descobertos muitos erros, até pela quantidade
de alunos.

Dar mais tempo de planejamento. Mas,
geralmente os cursos do MEC sao assim: vai
sair ou ndo a verba, quando comeca, o
dinheiro demora a sair. Até passar todos os
tramites o curso ja esta comecgando. Os
projetos precisam ter um maior tempo de
planejamento, é uma coisa a ser conversada
com o Ministério mesmo.G 14

Quando foi feita a leitura do relatério elaborad@taEquipe
técnica que detalhava os erros identificados pejaipe que
participou do Piloto em 2009; ela (equipe UFSC)statou que
haviam 3 tipos diferentes de erros no sistema oo
funcionalidade, interatividade/comunicabilidade afikdade) e
sistema (UFSC c). A saber:

- Erros e problemas de funcionalidade: sdo aqeetes que
ao aparecerem dificultam a realizacdo das tarefi&s aj usuario
precisa (por ex: Link de inserir davidas na sec&o dilividas
frequentes sumiu; Link de férum sumiu; Problemaapaterar data
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de atividades finalizadas, para ficar disponivesvamente -
mensagem era de sucesso, mas atividade nao fispamivel.)

- Erros e problemas de interatividade/comunicaduilel sdo
agueles que ao acontecerem dificultam o uso densiste o
aprendizado do usuério (por ex: Tutora criou evert@agenda e 0
colocou disponivel para o curso todo, confundindaas das outras
turmas do curso - ambiente n&o tinha op¢édo de iex@hentos no
curso. SO cancela-los; Problema para acessar o londidsh -
orientamos para retirarem as barras de ferramelotasavegador e
pressionar a tecla F11 para expandir a visualizacao

- Erros e problemas de sistema: sdo aqueles que ao
acontecerem podem ou néo dificultar a interagdo e@istema. Por
exemplo, o problema do “ops” que ndo deixava o niswdntinuar
navegando no sistema, ou o problema de replicagi@luhos
matriculados, que nédo afetou o andamento do cpmoek: Erro no
nome da turma - ao entrar em uma turma aparectane e outra.
Ao atualizar (F5), a pagina mostrava a turma ceAlnos
replicados nas turmas - alguns deles 15 vezes).

No geral, contabilizei 46 tipos diferentes de enm E-
proinfo, sendo: 18 erros de funcionalidade; 6 errds
interatividade/comunicabilidade e 22 erros de siateque, segundo
0s entrevistados, causaram grandes transtornosned@manto do
curso e consequentemente conflitos dentro da equgese enfoque
guantitativo foi utilizado @aradigma funcionalista.

Outro dificultador apontado pelos entrevistados €é a
readequacdo daetodologig especificamente pela idade dos alunos
(de 12 a 17 anos), que ainda ndo estdo acosturaadogtodo do
EaD e necessitam de maior apoio (inclusive preaBnci
especificamente porque alguns dos mddulos foransidemdos
dificeis para estudantes com esse perfil (por el@nmpddulo de
hardware — dificil de visualizar a distancia).

Um exemplo disso, foi o0 modulo 2 do curso,
que foi sobre hardware. O contelido montado,
a linguagem apresentado ou a linguagem
técnica era um muito dificil para os alunos de
14 anos ou alunos que estavam no 8° ou 9 °
ano. A linguagem utilizada para falar sobre
componentes de computador teve uma dificil
compreensdo porque 0s alunos nado tiveram
contato com os componentes do computador
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na pratica para melhor elaboragdo da teoria, ja
que as atividades que os alunos participavam
eram foruns de discussdo, ou elaboragao de
textos dissertativos.

Aprendi com o projeto que o curso a distancia
para esses determinados alunos que
encontram-se nesta faixa etaria de quatorze a
dezesseis anos ou nos 8°s e 9°s anos deveriam
ser preparados ou apresentado a eles, que o
computador ndo é apenas utilizado para redes
sociais, bate-papo , ouvir musica ou procurar
informacgBes de um idolo do momento.

Qutro trecho [...]

Mas acredito que no projeto Aluno integrado
precisa-se de mais assisténcia no que diz
respeito ao tutor / aluno, pois observou-se que
mesmo com o tutor a distdncia é necessario
que haja um tutor presencial para sanar as
davidas mais frequentes dos alunos e ainda
prepara-los para o proprio curso ajudando os
alunos nas tarefas mais faceis que muitos
alunos ndo detém nem mesmo o conhecimento
para responder e enviar e-mails para o tutor e
lidar com o ambiente utilizado no projeto no
caso o ambiente e-proinfo T19

Mais a frente nesta andlise sera possivel idemtifjoe esses

conhecimentos (tacitos) e sugestbes foram passadd&C ao final

do Projeto Piloto de 2009, e que boa parte delas fodam

considerados no Projeto Aluno Integrado, confornada fdos

informantes. Assim, os problemas que aconteceram3cmil alunos

no Projeto Piloto, ganharam magnitude quando ersstteve que

absorver 5 vezes esse numero.
No meio do caminho é aquela questao né... O
aluno ndo esta acostumado com educagdo a
distancia, entdo se ele ndo tiver aquele
compromisso, que ele precisa entrar no
ambiente, no computador, para entrar na
internet e ver o modulo, ele entra para fazer
outras coisas, mas néo entra para estudar. Para
ele isso é um estudo, por mais que a gente fale
para ele que sera bom pra ele, que é um curso
de 180 horas, que vai dar um certificado... E
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se vocé néo ficar ali cobrando... O melhor
seria juntar esses alunos, semanalmente,
quinzenalmente, ver como eles estdo, saber o
gue eles estao fazendo, o que eles ja leram, o
gue descobriram, fazer uma troca entre eles.
N&o é assim, dizer que tem que entrar tal dia e
tal hora, educagdo a distancia vocé tem que
deixar ele a vontade, vai ter que respeitar o
tempo dele. Mas, talvez até quinzenalmente
juntar esses alunos para eles discutirem, acho
qgue faltou isso no curso: mais encontros
presenciais pra eles. Para adolescentes isso é
mais complicado.

Outro trecho [...]

O curso deveria ser semi-presencial, dividido
em moddulo, cada médulo deveria exigir um
(1) encontro presencial com o tutor no inicio
do médulo, e segundo, que tem a figura do
monitor local, que todo dia esta ali e pergunta
“vocé nao esta indo ao laboratério fazer o
curso. Vocé esté fazendo as atividades”. Para
cada 10 ou 20 alunos daquela escola tem
alguém que vai estar ali, com a listinha de
chamada, anotando a data que ele foi,
resgatando aluno para ndo se perder no
processo. E aquele professor que esta ali,
nosso modelo ainda é assim - altamente
presencial - precisa de alguém para
acompanhar.

A gente sabe que isso foi outro piloto, e a
gente acha que vai ter que ser revisto todo o
projeto, revisto os conteldos, a questdo das
figuras no processo, para a gente ter um bom
resultado, ndo ao quantitativo, mas qualitativo.
O conteldo do curso é muito bom, mas tem
qgue investir... Quando eu falo em encontros
presenciaissm cada modulo, por exemplo, é
mostrar para o aluno - por exemplo, nés temos
0 modulo de hardware, mostrar pra ele o que é
uma placa mae, deixar ele pegar na mao. Os
encontros presenciaism cada moédulo para
também contextualizar esse conteldo na
pratica. Isso € importante para dar essa
vivéncia e néo ficar s6 no “a distancia”. G2
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A linguagem e grau de dificuldade do material
referente _aos modulos de aprendizagem
disponibilizado na plataforma estavam acima
do que os alunos conseguiam realitsso fez
com que muitos alunos desistissem,
principalmente a partir do terceiro maodulo.
Além disso, aos alunos foi apresentado um
curso interativo, com interfaces criativas e
provocantes. No entanto, muitos declararam
gue se surpreenderam negativamente ao se
deparar com uma apresentacdo do contelido
macante e dificil. 016

E assim eles tem 2 equipes que a gente acha
gue eles ndo se comunicam, pelo menos é a
nossa visédo de fora: o E-proinfo € uma coisa e
0 Aluno Integrado é outrd E-proinfo € um
ambiente, como se fosse o Moodle, para
qualquer curso. O aluno integrado é o curso
especifico, 0 médulo o aluno integrado a gente
gostou muito, bem feito a gente _sé nao
concorda com as atividades

Hoje por exemplo, eu estava discutindo com o
pessoal, eu vou ter uma reunido na segunda-
feira com os orientadores sobre isso. Eles
pensaram em atividades excelentes -
pedagogicamente, s6 que funcionalidade nao
da pra fazer.

Por ex.: a Ultima atividade do altimo médulo é
vocé fazer_uma entrevista com o responséavel
pela manutencdo pelos computadores da sua
cidade.

Os alunos ndo estdao sem fazendo o curso
direito porque eles tém outras atividades,
precisam estudar, ndo tem tempo no
computador, ndo tem computador, como é que
a gente vai mandar fazer uma entrevista com o
responsavel. S8o0 80 alunos gque estdo na
cidade, guando e como 80 alunos vao falar
com uma pessodle colocou na cidade, néo
sei se é qualquer pessoa, estd muito mal
explicado.

Ele fala que o tutor que tem que ajudar a fazer
o roteiro de perguntas ainda, por chat ou por
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texto coletivo. E o texto coletivo é uma
ferramenta que nédo funciona direito - para o
aluno nessa faixa etaria. E o E-proinfo tem
muita falha ainda, eles estéo corrigindo.

Que o aluno tem que ser atendido, o aluno tem
gue ser isso, tem que ser aquilo, mas esta
como? Eles ndo pensam no “como” véao
executa-la, porque se eles pensassem, eles nédo
fariam aquela atividade. A gente pensa muito
no “como”; até demais, mas pensa.

Fazer um sistema nosso, tem uma outra opgao
também que seria o sistema do E-proinfo,
exportar as listas, mas a gente viu e fez os
testes la e ndo esta funcionando direito.

Ele tem uma opcgdo também, mas ele pedia
como uma das chaves primarias o CPF. E os
nossos alunos séo de 13 a 17 anos, eles nédo
tem CPF, ai era um dos problemas que a gente
tinha. G3

Pra ser sincera eu ndo vi todo o novo mddulo
ainda, mas o pessoal esta falando que esta
muito complexo pra idade.

A linguagem esta muito pesada, melhorou
muito, deseinho, videozinho, melhorou
bastante, mas est4d pesado ainda, pois a
linguagem ndo estd adequada, abordam
assuntos complexos, como hardware. G3

Dificuldades e limitagBes - o ambiente virtual
adotado; a elaboracdo do contetdo do curso
ndo ser nossa responsabilidade; a escolha e
inscricdo dos alunos ndo ser nossa
responsabilidade; escolha dos tutores nédo ser
nossa responsabilidade; a relacdo ndo amistosa
entre noés e as secretarias de educacdo de
estado; a constante mudancga de orientacdes
com relagcdo a prazos e posturas; ndo ter um
banco de dados completo e confiavel; a
postura das secretarias de estado do PR com
relacdo a UFSC prejudicou o andamento do
curso; o0 numero elevado de alunos que
participariam do curso; a gestdo da equipe de
tutores apenas virtualmente considerando que
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previamente nao conheciamos 0s
participantes; trabalhar em parceria com
outras universidades (MG e Goias) e com o
MEC.

Sugiro que a execucdo do curso seja
reavaliada nos seguintes aspectos:
a escolha dos alunos que participaram —
muitos ndo tém e-mails, acesso a
computadores. A duracdo do curso — muito
curta;

a época do ano que sera feito — por conta das
férias — em cada estado as férias comecam em
épocas diferentes. Mal o curso comegou e
chegaram as férias; a maneira como o curso é
ofertado — as escolas sem estrutura,
computador e bdia internet e os alunos sem
preparo — ndo tém nem e-mail; o ambiente
virtual adotado — deu muito problemas, é
lento, travava, sumia links. Alem disso, o
curso pode ser mais bem organizado antes
mesmo de comecar, estabelecendo-se datas
para encontros presenciais, treinamentos, team
buildings e outras técnicas que possam
auxiliar na construcdo de uma relacdo de
confianga entre todos os envolvidos no
projeto. C3

A ideia do MEC é que o curso fosse todo a
distancia, e que o tutor ndo tivesse contato
com o aluno,_mas na pratica como tinham
tutores que estavam préximo aos alunos, que
estava na mesma _escolaVocé tinha
municipios que uma escola era tutor do
municipio e em outra escola tutor da UFSC.
Muitas vezes o aluno ia |4 para perguntar ao
tutor local, porque estava presencial.
Isso_acabou ndo funcionando... O aluno esta
na escola, e sabe que tem o tutor, ele vai e
conversa pessoalmentid

A gente tem que ter uma outra metodologia,
por exemplo. O processo foi assim, nos
mandavamos um comunicado para escola, a
escola que demonstrava interesse, preenchia
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uma planilha, essa planilha vinha para
coordenacdo estadual e depois para
universidade. E a universidade alocava os
alunos no ambiente.

Eu acho que deveria ser ao contrario: vocé
seleciona o aluno, vocé faz o encontro
presencial e o préprio aluno se cadastra no
ambiente e o préprio tutor ja esta

acompanhando isso. Vocé dilui o teu

problema nés concentramos na verdade 9 mil

alunos numa equipe da universidade muito
reduzida, para dar conta disso. Agora seu faco
isso la na ponta do tutor com os alunos. G2

Para Terra (2005), a tecnologia de informacédo érande
aliado e facilitador da Gestdo do conhecimento.ddecomo suas
atribuicdes a efetivagdo de um repositério do contento, a
disponibilizacdo e distribuicdo de conteldos, deafeentas de
colaboracéo.

No entanto, o autor alerta que s&o varios os ftque
determinardo o sucesso de implantacdo de projetasistemas de
informacdo no contexto da Gestdo do conhecimera@ plucidar
essa informacdo Terra (2005) cita os principaisrést a serem
considerados:

a) aprendizado é uma atividade social;

b) excesso de informagcdo pode causar perda de
produtividade;

¢) na hora de desenhar esses sistemas é impatapénsar
em quem sera o usuario e qual seu nivel préviodeecimento;

d) os usuérios, principalmente novos funcionagoscisam
ser treinados nas ferramentas;

€) uma vez que para serem efetivos esses sisteqasrem
alta participacao dos funcionérios, é fundamental g langcamento
seja modular e bem monitorado;

f) devem ser implantadas ferramentas para mensucasi
resultados desde o inicio. Assim, percebe-se quesdad o
planejamento inicial do curso, as variaveis suprdas deveriam ser
consideradas, evitando assim, tantos desgastesflitoaone
propiciando a gestdo do conhecimento individualgamizacional e
melhor desempenho do curso.
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Para Dougiamas (2000) o criador de um dos ambialges
aprendizagem mais conhecidos, o Moodle, pela peigpedo
usuario (aluno de EaD) as principais caracterists@o: a facilidade
de navegacao, o design facil e atrativo da pagiaa possibilidades
de interatividade. Para o professor, as regrasspéras seriam as
gue possibilitem construir os préprios conteldosdifitando-os se
necessario, aprender mais sobre cada aluno e acbarpa seu
desenvolvimento individual e do grupo. O autormafirinclusive que
o grande desafio para o desenvolvimento e utilzalgthAVEA esta
em ajudar as pessoas (alunos e professores) no ablzar a
tecnologia e, desenvolver novas tecnologias consbruimentos
facilitadores desta mesma aprendizagem.

Diante disso compreende-se a importancia do sisigna
informacdo, do AVA e de tantas outras tecnologiesa vez que
precisa ser estruturado de maneira simples, paisirsortantes
facilitadores no processo de auto-aprendizagenssemiinacdo do
conhecimento.

8.3.3 Treinamento

O Treinamento foi outro item que apareceu, no entanto,
com duas opinifes: para um grupo — tutores dosd@sta
treinamento foi falho e pouco — em especial os daeeriam
acontecer presencialmente (apenas 1 — quando a S os
estados, exceto em SC que ndo marcou data algoamsielerou que
0 encontro deveria ter sido realizado bem no ijicio

No caso da equipe da UFSC o treinamento foi coraide
satisfatério, pois muitos deles aconteciam em garniomentos, uma
vez que trabalhavam na mesma sala, préximo unsoat®s
(presencialmente) e a comunicacao era facilitada.

Observamos novamente que este item esta relaciaano
outros, tais como: comunicacdo, autonomia e etc. dspecial
porque os formadores que foram a Brasilia para imepo
treinamento chegavam aos estados e treinavam osedutque
posteriormente teriam que ensinar/apoiar o0s alurosum
entrevistado chegou a utilizar a metafora “teleferen fio” para
expressar que as informacfes iam se perdendo ago loka
transmisséo do conhecimento até chegar ao alungefaueram 14
pessoas (4 estados, que levaram 4 formadores)tneararem 206
tutores, que ensinariam 15 mil alunos.
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informantes (segundo depoimento a seguir)

explicou que muitas davidas surgiram quando o fdonahegou ao
estado para treinar os tutores (a divida de um, é&@o mesma
daquele que foi para Brasilia), além de algunsdstgonsiderarem
ser de responsabilidade do formador sanar todamwes duvidas
gue os alunos tinham “pois eles que foram a Baasflilano que foi

la, que teve a capacitacéo, ele que resolva ogmablUma questao
dos melindres que ficaram acontecendo, porque gofm@am e

outros nao”. G1

Treinamento / Comunicacao

Entdo, a gente teve muito problema de
comunicacdo nesse sentido; porque é a
brincadeira do telefone sem fio: vocé passar
de um para o outro até chegar ao aluno. O
caminho _era muito grande... Entdo, ali o
treinamento algumas informacdes foram se
perdendo. Isso foi uma dificuldade!

Outra coisa, no treinamento tinham 4
formadores por Estado - independente do
ndmero de alunos que eles tinham! Por
exemplo, Mato Grosso do Sul, tinha 600
alunos e tinham 4 formadores, Parana tinham
10 mil alunos e 4 formadores, entdo...Mas,
isso foi determinacdo do MEC, a gente néo
teve nenhum poder de decisdo naquele
momento. G3

O que aconteceu na capacitagdo dos tutores,
foram quatro pessoas para Brasilia, para ter a
capacitacao, e todos deveriam ter ido, sempre
fica alguma coisa faltando. Quando eles foram
fazer a capacitacdo para os outros tutores,
ficou assim, talvez o tempo néo foi suficiente.
Porque eles saiam do trabalho e iam |4 receber
a capacitacio. E diferente de quando voceé vai
para um lugar so para ter a capacitacdo

E fica sempre assim, fulano que foi la, que
teve a capacitacdo, ele que resolva o
problema, uma questdo dos melindres que
ficaram acontecendo, porque poucos foram e
outros néo.
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Um de Pontapord que passou para outro, e
uma de Campo Grande que passou para trés
professores.

E tinham coisas que 0s outros perguntavam

que ela ndo sabia, porque aquilo ndo foi a

divida dela na hora do treinamento la em

Brasilia. Até para conhecer o material, eles

fazerem o curso, conhecer o contelido - saber
0 que vai vir depois, para depois repassar aos
alunos. Porque ele ndo conhecia todo o

conteudo, e entre eles discutirem o contetdo.

(G1-MS)

Primeiro, toda a equipe de coordenacgéo
(professores e alunos de doutorado)
participaram de reunides em Brasilia para
conhecer o projeto desde o inicio e
compartilhar informag¢Bes com as 