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RESUMO

FERREIRA, Eliane Duarte.Praticas de Gestdo do Conhecimento
Adotadas na Coordenacéo, dos Polos do Curso de Graduacdo em
Administracéo a Distancia da Universidade Federal Santa Catarina.
2013. 141f. Dissertacdo de Mestrado (Mestrado em Administracdo
Universitaria). Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo
Universitaria, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis,
2013.

Esta dissertacdo visa analisar as praticas de Gestdo do Conhecimento
aplicadas pela coordenacdo dos polos do curso de graduacdo em
administracdo a distdncia da Universidade Federal Santa Catarina,
visando o desenvolvimento das suas atividades.Para tanto, utilizou-se a
pesquisa aplicada, qualitativa, descritiva e o estudo de caso. Para a
coleta de dados, mais especificamente, fez-se uso da pesquisa
bibliogréafica e documental e de entrevistas semi-estruturadas, com o uso
de um roteiro de entrevista, junto aos coordenadores dos polos de ensino
de Santa Catarina do curso em estudo. As questbes que integram tal
roteiro foram construidas com base nas dimensdes cultura
organizacional, estrutura organizacional e politicas de recursos
humanos, propostas por Terra (2005), que foram adaptadas
considerando-se as caracteristicas da instituicdo universitaria e da
educacdo a distdncia. Por fim, o método andlise de contetdo foi
utilizado para analisar os dados coletados, sendo acompanhado pela
técnica analitica pattern matching. Como resultados, a priori,
identificou-se que, entre as praticas de GC mais frequentemente
aplicadas no ambiente estudado, na dimensdo cultura organizacional,
estdo aquelas que buscam garantir um espaco para a apresentagdo de
ideias; jA& na dimensdo estrutura organizacional, hd um esforgo
particular, nos polos, em proporcionar equipes de trabalho ligadas
através de sistemas inteligentes de informagdo que garantem a captacao,
codificacdo, transparéncia e o rapido acesso ao conhecimento
acumulado; e, na dimensdo administragdo de recursos humanos, as
préticas analisadas sdo praticadas, em média, por 2 polos. Ainda, na
percepcdo dos entrevistados, foram observadas tanto limitagBes quanto
possibilidades advindas do uso de préaticas de GC para a coordenacédo do
Curso em estudo, a partir das quais sdo trazidas recomendacGes para 0
aperfeicoamento e ampliacdo do conjunto de praticas de GC aplicadas
na coordenagdo do Curso de graduacdo em Administracdo a distancia



UFSC. Como conclusdo, verifica-se que, apesar das limitacdes, as
praticas de GC aplicadas nos polos de ensino sdo fundamentais para o
éxito da coordenacdo de um curso a distancia e que ainda ha muito a se
realizar na consolidag&o delas.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Educacdo a distancia.
Préaticas de gestdo do conhecimento.



ABSTRACT

FERREIRA, Eliane Duarte. Knowledge management practices
applied for the coordination of the poles in the UAB undergraduate
distance course in business administration of UFSC. 2013. 141f.
Master Thesis (Master in Administration University). Post Graduate
Program in Management University, Federal University of Santa
Catarina, Florianopolis, 2013.

This dissertation has as a propose to analyze knowledge management
practices applied, in the distance poles, for the coordination of the UAB
undergraduate course in business administration of UFSC, for the
development of their activities. Therefore, it was used the following
research methods: descriptive and applied research, qualitative research
and case study. For data collection it was applied the bibliographical and
documental research and a semi-structured interview, using a script by
interview, along with the poles coordinators of Santa Catarina of the
studied Course. The key issues that integrate this script were built on the
basis of the dimensions named organizational culture, organizational
structured and human resources politics, offered by Terra (2005), which
was adapted considering University and distance education’s
characteristics. The content analysis method was used to analyze the
data collected, accompanied by analytical pattern matching technique.
As results, it was identified that the KM practices that are more
undertaken by quoted coordination, in the organizational culture, was
that one that assure an space for idea presentations; in the
organizational structured dimension, there is a particular effort to
development work teams connected by intelligent information systems
that assure the captivation, codification, transparency and quick access
for the cumulative knowledge; and in the human resources politics
dimension , it was identified limitations and possibilities in using KM
practices for the coordination of the studied Course, from which it was
brought recommendations for the improvement and increase of the KM
practices applied in the coordination of the UAB undergraduate course
in business administration of UFSC. As a conclusion, is that was found
that, beyond of the existing limitations, the KM practices applied in the
distance poles are essential for the success of the coordination of a
distance education course and that there are much to do for their
consolidation.



Keywords: Knowledge management. Distance education. Knowledge
management practices.



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 - GESTAO DE PROGRAMA EM EAD ..............
FIGURA 2 - ESPIRAL DA CRIACAO DO CONHECIMENTO
FIGURA 3 - ESPIRAL DA CRIACAO DO CONHECIMENTO



LISTA DE QUADROS

QUADRO 1- CONCEITUAGAO DE EAD ......oovvviiiiciecie e 24
QUADRO 2 - SURGIMENTO DA MODALIDADE DE EAD NO MUNDO ........ 32
QUADRO 3 - SURGIMENTO DA MODALIDADE DE EAD NO BRASIL......... 34
QUADRO 4 - DEFINIGAO DE CONHECIMENTO ..vveitieiiesiiesiiesieesiee e 56
QUADRO 5 - DIFERENCIAGAO DE DADOS, INFORMAGAO

CONHECIMENTO .ccvvieiieieesieesieestee st steesiee e ssae e ssae s 59
QUADRO 6 - PRATICAS DA GESTAO DO CONHECIMENTO ...c.vvevvveriieennne, 79
QUADRO 7 - PRATICAS DE GC NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL ......... 82
QUADRO 8 - PRATICAS DE GC COMO APOIO DE NEGOCIO.......ccccvvennnene. 83



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABED Associacdo Brasileira de Educacéo a Distancia ABED

ABT Associacdo Brasileira de Teleducacéo
APO Asian Productivity Organization
BSC Balanced Scorecard
CRM Costumer Relationship Management
DSS Decision Support System
EAD Educacéo A Distancia
ENAP Escola Nacional de Administracdo Publica
ERP Enterprise Resource Planning
GED Gestdo Eletrdnica de Documentos
IBAM Instituto Brasileiro de Administracdo Municipal
IDH indice de Desenvolvimento Humano
IBM International Business Machines
IPAE Instituto de Pesquisas e Administragdo da Educagéo
IUB Instituto Universal Brasileiro
KPI Key Performance Indicators
LDB Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional
LED Laboratdrio de Educacao a Distancia
LMS learning management system
MEC Ministério da Educagéo
SENAC Servico Nacional de Aprendizagem Comercial
TI Tecnologia da informagéo
TIC Tecnologias de informacdo e comunicacéo
UAB Universidade Aberta do Brasil Distancia
UFSC Universidade Federal de Santa Catarina
UNB Universidade de Brasilia

UNESCO Organizacdo das Nacbes Unidas para Educagdo, a Ciéncia
e Cultura



SUMARIO

L INTRODUGAO.......cooieieeeeeeeeeeeeesseseesesesses s sssesnasn s 15
1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA........coi et 19
1.1.1 ODjJetivo geral.......cccooiieiiiiieieeee e 19
1.1.2 Objetivos eSPeCifiCOS .......covurirrrieirire e 20
L2 JUSTIFICATIVAS ..ot 20
2 REVISAO DA LITERATURA ..o, 23
2.1 EDUCAGCAO A DISTANCIA: UMA VISAO GERAL ................ 23
2.1.1 Panorama histérico da EaD no Brasil e no mundo................. 30
2.1.2 Aspectos legais da educacao a distancia...........ccceevrereveennnne 36
2.1.3 Mecanismos utilizados Na EaD ...........cccccovvoeieneincieneccne 39
22 A COORDENA(;AO DA EAD E DOS SEUS POLOS DE ENSINO
.............................................................................................................. 47
2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO ....coooeveireieeeeeeieses e, 53
2.3.1 Tipos de CONNECIMENTO.........coueieiiiieieeese e 60
2.3.2 A criagdo de CONNECIMENTO.......c..cevrieirieiiecseeee e, 62
2.4 DIMENSOES E PRATICAS DA GESTAO DO CONHECIMENTO
EM IES. ... ettt et 66
SMETODOLOGIA ......ooiieeeees e 90
3.1 CLASSIFICAQAO DA PESQUISA......cco e 90
3.2 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE COLETA E DE ANALISE

DE DADOS ...ttt 93
4 APRESENTAQAO E ANALISE DOS DADOS........cccoevvieeennne. 96
4.1 OS OBJETIVOS DA PESQUISA ......ooiiiecece e 96

4.2 PRATICAS DA GC APLICADAS PELA COORDENA(;AQ DOS
POLOS DO CURSO DE GRADUACAO EM ADMINISTRACAO A
DISTANCIA DA UNIVERSIDADE FEDERAL SANTA CATARINA.

4.3 CONTRIBUICOES E LIMITACOES QUANTO AO USO DE
PRATICAS DE GC PELA A COORDENACAO DO CURSO DE
ADMINISTRACAO A DISTANCIA DA UFSC. ....cooovvveerrrene. 109
4.4 ALTERNATIVAS DE ACAO PARA O APERFEICOAMENTO E
AMPLIACAO DO CONJUNTO DE PRATICAS DE GC APLICADAS
PELA COORDENACAO DOS POLOS DO CURSO DE



GRADUACAO EM ADMINISTRACAO A DISTANCIA DA UFSC.

............................................................................................................. 114
5 CONCLUSAO ...ttt 120
5.1 SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS........cccovvvvenn. 122
REFERENCIAS ..ottt 124

APENDICES. ... oo et e et e e et nns 137






15

1 INTRODUCAO

As universidades, historicamente consideradas arcaboucos do
conhecimento, compostas pela diversidade dos saberes, carregam na sua
esséncia um carater transformador, chegando a ser consideradas, de
forma compendiada, como organizacdes de processamento de pessoas
(ALPERSTEDT, 2000), além de assumirem papel de destaque no
avango dos conhecimentos e no desenvolvimento da sociedade.

Nesses termos, Dias Sobrinho (2005) apresenta a universidade
como instancia produtora das fontes de riqueza, geradora e
disseminadora dos conhecimentos, da capacidade de utilizar os saberes
adquiridos e de aprender ao longo de toda a vida.

Entre todos os tipos de instituicdes formais, sdo as mais
duradouras, por se perpetuarem ao longo de nove séculos e, em
detrimento desse fato, firmam ser importantes e necessarias instituicdes
das sociedades em todas as partes do mundo. “Sao as Universidades que
fazem, hoje, com efeito, a vida marchar. Nada as substitui. Nada as
dispensa. Nenhuma outra instituicdo é tdo assombrosamente (Util”
(TEIXEIRA, 1962, p.181).

Ainda sobre o tema, Rios Neto (2008) afirma que as
universidades sdo organizagbes complexas, por  possuirem
caracteristicas peculiares que as diferenciam das demais, como
diversidade de objetivos e, concomitantemente, por estarem voltadas
para 0 ambito do o ensino, pesquisa e extensdo (LDB, 1996). A
complexidade das organizacGes é caracterizada por serem organismos
vivos, nos quais ndo ha duas partes idénticas, portanto sdo orientadas
com base em processos; sdo dinamicas e, dessa forma, estdo em
continua mudanca; sdo auto-organizadoras, pois a ordem é criada
internamente. De uma forma mais abrangente, podem ser entendidas,
também, como organiza¢Ges que emergiram a partir do século XIX
como um corpo de relagBes associacionais, que sugerem uma
conjugacdo deliberada de esforcos e recursos por individuos que, ndo
ligados necessariamente por lacos afetivos, buscam atingir um ou varios
objetivos. Essas organizagOes, ante os objetivos maltiplos, também sdo
caracterizadas pela descentralizacdo administrativa e pela execugdo
problemas de coordenacdo que se normalmente encontram-se nelas
envolvidos (ETIZIONI, 1989).
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Na vertente da universidade como instituigdo singular, Schlemper
(1989) discorre sobre o que considera a sua mais nobre funcdo: a
preparacdo e a formacdo de profissionais com visdo critica, criadora,
competente e transformadora, que proporcione & sociedade condigdes de
desenvolvimento e bem-estar.

Porém, vale ressaltar que, na linha do acesso & educacao superior,
0 cenario brasileiro é desfavoravel. O Pais ainda figura entre as nagoes
mais excludentes do mundo neste quesito, uma vez que, apenas, onze
por cento dos jovens com idade entre dezoito e vinte e quatro anos tém
acesso a educacao superior presencial (MOTTA, 2009).

Como alternativa a este cenario, tem-se a EaD, que vem
ganhando notoriedade, em virtude de fatores como globalizacéo, a
massificacdo da internet, novas politicas de expansdo da educacéo e ao
desenvolvimento econdmico do pais que, vem criando demandas por
formacéo continuada, geradas pelo modo de producdo da sociedade do
conhecimento.

Concebendo-se, também, o potencial de inclusdo social latente na
seara brasileira, a EaD figura-se como campo fértil, potencializada pela
capilaridade de oferta educacdo em todo o territorio global, como pela
acessibilidade personalizada conforme os interesses dos alunos,
professores e instituices de ensino (CANSADO; GIACOMINI
FILHO, 2006). Nesse enredo, a EaD, resultado do ritmo acelerado das
inovacdes das diversas tecnologias de informacédo e comunicacéo, tem
contribuido de maneira audaciosa para a insercdo de diversas classes na
educacdo. A partir desta dtica, como método de ensino, € um recurso
educativo com finalidade de ampliar o acesso a educacdo, quando
encarado como uma ferramenta verdadeiramente inclusiva que estimula
aprendizagem interativa aqueles que apresentam dificuldades de
frequentar o sistema educacional convencional-presencial pelos mais
variados motivos, seja por limitacBes fisicas e geograficas, sociais ou
econdmicas, que 0s exclui do processo de escolarizacao.

No contexto da politica permanente de expansdo da educacao
superior brasileira, vislumbrando a realidade interativa, fendmeno
notério do século XXI, o Ministério de Educacéo e Cultura — MEC -
passou a reconhecer a educacdo a distincia — EaD - como uma
modalidade importante no desenvolvimento da educacdo no Brasil. Esta
modalidade de educacéo obteve respaldo legal para sua realizacdo com a
Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo — Lei 9.394, de 20 de dezembro
de 1996 —, que estabelece, em seu artigo 80 (BRASIL, 2013a), a
possibilidade de uso organico da educacdo a distancia em todos os
niveis e modalidades de ensino (MEC, 2008). A prdpria UNESCO
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(1997) percebe a educagdo a distdncia como um meio importante de
oferecer educacdo superior e contribui decisivamente para a expanso
das oportunidades de educacdo, bem como para se estabelecer maior
equidade e desenvolvimento regional.

Por tais razdes, € visivel a velocidade com que ganha espaco na
sociedade tal sistema de educacéo, o qual cresce em todos os campos, a
partir do uso de modelos diferentes para funcionar e ser gerido e com
base, sobretudo, na rapida evolucdo das redes, da mobilidade
tecnoldgica e pela abrangéncia dos sistemas de comunicacdo digitais
(MORAN, 2008).

Melo (2008, p. 239) vai além ao afirmar que “a implementagéo
desse novo modelo de universidade mais interativa permite as
instituicBes entrarem na contemporaneidade, alinhadas com os caminhos
de um mundo sem fronteiras, da era do conhecimento virtual e ideias
compartilhadas”.

Nesses termos, Moran (2008) apresenta a EaD como processo de
ensino-aprendizagem, mediado por tecnologias, em que professores e
alunos estdo separados espacial e/ou temporalmente, baseado em uma
pratica que permite um equilibrio entre as necessidades e habilidades
individuais e as do grupo de forma presencial e virtual.

O quadro até aqui mencionado permite concluir acerca da
importdncia da EaD no ambito educacional e atentar sobre a
necessidade da citada modalidade educacional exigir a adocdo de acdes
gerenciais especificas que favorecam o seu desenvolvimento, uma vez
que, ndo ha um modelo Unico de educacdo a distancia. Os programas
podem apresentar diferentes desenhos e multiplas combinacdes de
linguagens e recursos educacionais e tecnolégicos. Fatores como a
natureza do curso, as reais condi¢fes do cotidiano e necessidades dos
estudantes sdo alguns elementos que definem o formato dos cursos
ofertados, como tecnologia e metodologia a serem utilizadas. A gestéo
dos programas fica a cargo das instituicbes ofertantes, desde que
respeitem as normativas estabelecidas pela legislacdo brasileira (MEC,
2013). Afinal,

a educacdo a distancia &€ um aprendizado
planejado que normalmente ocorre em lugar
diverso do professor e como consequéncia requer
técnicas especiais de planejamento de curso,
técnicas instrucionais especiais, métodos especiais
de comunicacdo, eletrdnicos ou outros, bem como
estrutura  organizacional e  administrativa
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especifica para a gestdo de seus cursos (MOORE;
KEARSLEY, 2010, p.2).

Nesses termos, a gestdo do conhecimento (GC), importante
instrumento de eficiéncia organizacional, e bastante difundida na
atualidade, que se alicerca na concepgdo de estratégias organizacionais
direcionadas para a estrutura, processo e sistemas, pode ser tornar uma
ferramenta valiosa para a gestéo da educacéo a distancia (CHOO, 2002).

Em consequéncia deste fato, as préaticas da GC, quando aplicadas
nas Instituicdes de Ensino Superior — IES -, configuram-se como um
instrumento fundamental na gestdo destas organizacdes, posto que um
dos principais valores do conhecimento é a sua capacidade em lidar com
questdes complexas. A importancia que alavanca a implementacéo de
estratégias de GC, nas IES, mais especificamente na gestdo da EaD, da-
se em virtude de que, normalmente, as instituicbes realizam poucos
processos formais, os quais utilizam o conhecimento para estimular a
inovagdo, melhorar o servigo educacional ou mesmo para maximizar a
eficiéncia e eficacia educacional/ operacional das instituigdes
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003; CRANFIELD, 2011; BENITEZ,
2012).

Com o objetivo de expandir e interiorizar a oferta de programas
de educacdo superior no Brasil, o sistema UAB foi instituido
pelo Decreto 5.800, de 8 de junho de 2006 (BRASIL, 2013b) . A
Universidade Aberta do Brasil é um sistema integrado por universidades
publicas que oferece cursos de nivel superior para camadas da
populagdo que tém dificuldade de acesso a formagdo universitaria, por
meio do uso da metodologia da educacdo a distancia.

O Sistema UAB foi criado pelo Ministério da Educacdo no ano
de 2005, em parceria com a Associacdo Nacional dos Dirigentes das
InstituicGes Federais de Ensino Superior - ANDIFES e Empresas
Estatais, no &mbito do Forum das Estatais pela Educag¢do com foco nas
Politicas e a Gestdo da Educacdo Superior. Trata-se de uma politica
pablica de articulacdo entre a Secretaria de Educagdo a Distancia -
SEED/MEC e a Diretoria de Educacdo a Distancia - DED/CAPES com
vistas & expansdo da educacdo superior, no ambito do Plano de
Desenvolvimento da Educacgédo - PDE (CAPES, 2013).

Neste meandro, A Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC) é uma das instituicdes que aderiram a essa parceria. Com uma
experiéncia nacionalmente reconhecida e responsavel por 52% da
publicacdo nacional sobre EaD (ABRAEAD, 2007), a UFSC tem
ampliado o contingente de estudantes por meio do ensino a distancia
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(PACHECO, 2010). Um dos projetos inseridos nessa ampliacdo do
ensino é o projeto piloto em Administracdo, o qual é objeto de estudo
desta pesquisa. Este projeto esta presente em mais de 20 estados
brasileiros, por meio dos seus polos de ensino, e é resultado de uma
parceria entre a Universidade Aberta do Brasil - UAB — (projeto
pertencente ao Ministério da Educacdo - MEC) e o Banco do Brasil e
acontece nas UFSC desde 2007. De acordo com o0 MEC (2013a), o

polo de educacdo a distancia, ou polo de apoio presencial, é o
local devidamente credenciado pelo MEC, no Pais ou no exterior,
préprio para o desenvolvimento descentralizado de atividades
pedagOgicas e administrativas relativas aos cursos e programas
ofertados a distancia. E no polo que o estudante terd as atividades
de tutoria presencial, biblioteca, laboratorios, teleaulas, avaliacdo
(provas, exames, etc.) e poderd utilizar toda a infraestrutura tecnoldgica
para contatos com a instituicdo ofertante e ou participantes do
respectivo processo de formacao.

Contata-se, desse modo, o importante papel desempenhado pelos
polos de educacdo a distdncia, jA que estabelece relacdo direta entre
sociedade e alunado com demais estruturas do curso, sendo
fundamentais para a coordenacdo de cursos a distancia. A partir desse
cenario, busca-se responder a seguinte pergunta de pesquisa:

Quais praticas de Gestdo do Conhecimento sdo adotadas pela
coordenacao dos polos do curso de graduacdo em administracéo a
distancia da Universidade Federal Santa Catarina, visando o
desenvolvimento das suas atividades?

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

Para responder a questdo da pesquisa, sdo estabelecidos os
objetivos geral e especificos apresentados na sequéncia.

1.1.1 Objetivo geral

Analisar as praticas de Gestdo do Conhecimento aplicadas
pela coordenacdo dos polos do curso de graduacdo em
administracao a distancia da Universidade Federal Santa Catarina,
visando o desenvolvimento das suas atividades.
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1.1.2 Objetivos especificos
Os objetivos especificos deste trabalho sédo:

a. ldentificar quais praticas de GC sdo aplicadas pela
coordenacdo dos polos do curso de graduacdo em
administracdo a distdncia da Universidade Federal
Santa Catarina, visando o desenvolvimento das suas
atividades;

b. Verificar contribuicbes e limitacdes quanto ao uso de
préticas de GC por parte da coordenacdo do curso em
estudo;

c. Propor alternativas de acdo para o aperfeicoamento e
ampliacdo do conjunto de praticas de GC aplicadas
pela coordenacdo dos polos do curso de graduacdo em
administracdo a distdncia da Universidade Federal
Santa Catarina, visando o desenvolvimento das suas
atividades.

1.2 JUSTIFICATIVAS

A educacdo superior, assim como o mercado mundial, esta em
evolucdo. Novas exigéncias ligadas a globalizacdo e as consequéncias
do acelerado desenvolvimento tecnoldgico e informacional influenciam
diretamente este setor, como cita Dias Sobrinho (2005), o que favorece
diretamente a efetivacdo da modalidade de educacédo & distancia. Neste
ambito, conforme evidencia Moraes (2010), a EaD ndo apenas amplia
oportunidades, para individuos e grupos sociais confinados pelo espaco
ou pela agenda social, isto €, pelos seus ritmos de vida e de trabalho, ela
amplia o poder da educacdo, em geral, como fator de desenvolvimento.

Nesses termos, a gestdo do conhecimento surge como
instrumento catalisador desse desenvolvimento, como ferramenta de
gestdo, no sentido das suas praticas contribuirem para a disseminacao de
conhecimento nas gestdes dos cursos de EaD, apresentando dessa forma
a importancia deste estudo.

A originalidade acontece pelo fato de o autor desconhecer, até o
inicio dessa pesquisa, de publicacdes em livros e nas bases de pesquisas
disponibilizadas pela Biblioteca Universitaria da UFSC, como: Scielo,
periddicos Capes, e banco de teses da Capes, estudos relativos a



21

insercdo de praticas da gestdo do conhecimento como ferramentas
voltadas & aquisi¢do, construcdo e disseminagdo do conhecimento na
coordenacdo dos cursos de EaD.

Este estudo tornou-se viavel, uma vez que existiu interesse da
unidade de estudo em colaborar com a pesquisa permitindo, além do
acesso ao espaco fisico, acesso a documentos institucionais e
bibliograficos. Houve, também, por parte da instituicdo, disposicdo de
tempo para entrevistas e esclarecimentos, assim como, por parte do
autor, para a conclusdo da pesquisa. Conjuntamente, a viabilidade deste
estudo acontece na insercdo dos conceitos da gestdo do conhecimento
no ensino a distdncia como proposta de contribuicdo para o
desenvolvimento dessa modalidade de ensino.

Por fim, vale destacar que, no decorrer do estudo, utiliza-se a
grafia EaD, fazendo-se referéncia a educagdo a distancia, com base na
ideia de que a educacgdo traduz a préatica educativa que condiciona os
individuos a um processo de humanizagdo que proporciona o
crescimento e leva ao aprender a aprender, com intuito de transformar
os individuos. Diferentemente, o termo ensino a distancia traz outra
proposta, uma vez que a expressao ensino encerra em si apenas a fungdo
de transmissdo de conhecimentos e informagdes dissociada do caréter
transformador. Mesmo assim, na pesquisa bibliografica, visando
resguardar a legitimidade do estudo, respeita-se a terminologia utilizada
pelos autores pesquisados.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo visa apresentar as bases tedricas para o0
desenvolvimento desta pesquisa. Em um primeiro momento, sdo
abordados aspectos relativos & educagdo a distancia, objeto deste estudo
e, em um segundo momento, aspectos relativos a gestdo do
conhecimento, bem como as suas praticas. Neste sentido, sdo estudados
elementos que balizardo o alcance daquilo que propGem os objetivos
deste trabalho.

2.1 EDUCACAO A DISTANCIA: UMA VISAO GERAL

A realidade contemporanea atual é marcada pelos avancos
tecnoldgicos experimentados pela chamada sociedade da Informacéo,
esta especificada pela definicdo de um cenéario dindmico baseado no
fluxo e troca de informagdo, capital e cultura entre individuos e
ambientes variados. Tal fendbmeno é caracterizado pela diversidade de
servigos e produtos disponiveis no espago virtual, provocando uma
mudanga no cotidiano em todos o0s segmentos, social, cultural,
econdmico, politico, educacional (CASTELLS, 2004). Corroborando
com essa afirmacéo, Silva (2000, p. 29) ressalta que

a sociedade da informacdo emerge com a
convivéncia explosiva do computador com as
telecomunicagBes. Ressaltam-se aspectos da
sociedade ndo mais vinculada a mecanizagdo
industrial, mas envolvida agora com um novo
modo de producdo baseado no fluxo de
informagdes via computador.

Neste contexto, surge a educacdo a distancia (EaD). Esta se
favorecendo desse cenario como estratégia de ensino-aprendizagem
com o intuito de atender simultaneamente a um grande nldmero de
participantes com consideravel capilaridade, proporcionando, dessa
forma, o seu desenvolvimento humano, social e econémico.

Antes de adentrar na conceituacdo de EaD, faz-se importante
ressaltar, na semantica, a diferenca dos termos ensino a distancia e
educacdo a distancia. Nestes termos, Landim (1997 p.24) esclarece que
existem diferengas conceituais significativas entre ensino e educacéo, ja
que
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ensino refere-se & instrugdo, transmissdo de
conhecimentos e informagdes, adestramento,
treinamento, e Educacdo, a pratica educativa,
processo ensino- aprendizagem, que leva o
individuo a aprender a aprender, a saber, pensar, a
criar, a inovar, a construir conhecimentos, a
participar ativamente de seu proprio crescimento.
E um processo de humanizagdo que alcanga o
pessoal e o estrutural, partindo da situagéo
concreta em que se d4 a acdo educativa numa
relacéo dialdgica.

Existem, por conseguinte, varias definicdes para o termo EaD.
Muitos sdo os conceitos aplicados por seus pesquisadores, conforme
descritos no quadro 1, a seguir, porém, ndo divergentes. Os termos
ensino a distdncia e educacdo a distancia, apesar das diferengas
conceituais apresentadas anteriormente, geralmente sdo empregados
indistintamente com o mesmo significado pelos autores. Diante do
exposto, apresenta-se, por meio do quadro 1, um resumo dos conceitos
de EaD e respectivos autores. Vale ressaltar que, o termo EaD estd
admitido para o trabalho, muito embora as designacdes usadas pelas
fontes foram resguardadas, no caso de citagdes.

Quadro 1- Conceituaiéo de EaD

Educacdo a Distancia é uma forma sistematicamente
organizada de auto-estudo, na qual o aluno se instrui a
partir do material que lhe é apresentado; onde o
DOHMEM (1967) acompanhamento e a superviséo do sucesso do aluno
séo levados a cabo por um grupo de professores. Isto é
possivel a distancia, através da aplicacdo de meios de
comunicagdo capazes de vencer a distncia, mesmo
longa. O oposto de educacéo a distancia é a educacéo
direta ou educacédo face a face: um tipo de educagéo
que tem lugar com o contato direto entre professores e
alunos.

O ensino a distancia é o tipo de método de instrucdo
MOORE (1989) em que as condutas docentes acontecem & parte das
discentes, de tal maneira que a comunicagdo entre o
professor e o aluno se possa realizar mediante textos
impressos, por meios eletronicos, mecénicos ou por
outras técnicas.
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OCHOA (1981)

Um sistema baseado no uso seletivo de meios
instrucionais, tanto tradicionais quanto inovadores,
que promovem o processo de autoaprendizagem, para
obter objetivos educacionais especificos, com um
potencial de maior cobertura geografica que a dos
sistemas educativos tradicionais-presenciais.

PETERS (1983)

O ensino/educacdo a distdncia € um método de
transmitir conhecimentos, habilidades e atitudes,
racionalizando, mediante a aplicagdo da divisdo do
trabalho e de principios organizacionais, assim como o
uso extensivo de meios tecnolégicos, [...].

SARRAMONA
(1991)

Educacdo a distancia é uma “[...] Metodologia de
ensino em que tarefas docentes acontecem em um
contexto distinto das discentes, de modo que estas sdo
em relacdo as primeiras diferentes no tempo, no
espago ou em ambas as dimensdes a0 mesmo tempo”.

ARETIO (1994)

O ensino a distancia é um sistema tecnoldgico de
comunicacdo bidirecional, que pode ser massivo e que
substitui a interacdo pessoal, na sala de aula, de
professor e aluno, como meio preferencial de ensino,
pela acéo sistematica e conjunta de diversos recursos
didéticos e pelo apoio de uma organizagdo e tutoria
que propiciam a aprendizagem independente e flexivel
dos alunos.

HOLMBERG (1997)

A expressdo educacéo a distancia cobre as distintas
formas de estudo em todos os niveis que ndo se
encontram sob a continua e imediata supervisdo dos
tutores, presentes com seus alunos na sala de aula,
mas, ndo obstante, se beneficiam do planejamento,
orientacdo e acompanhamento de uma organizagdo
tutorial.

LLAMAS (2001)

A educacdo a distancia é uma estratégia baseada na
aplicacdo da tecnologia a aprendizagem, sem
limitacdo do lugar, tempo, ocupacdo ou idade dos
alunos. Implica novos papéis para os alunos e para 0s
professores, novas atitudes e novos enfoques
metodoldgicos.

Fonte: Elaborado pela autora (2013).

Ao se analisar o quadro 1, é possivel observar a concordancia em

relacdo aos Varios

conceitos de EaD, conforme mencionado

anteriormente. Depreende-se dai que pesquisadores ora utilizam o termo
educacdo a distancia, ora utilizam ensino a distancia. Porém, é notorio
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que todos referem-se a0 mesmo contexto. De modo geral, contudo, é um
meio de educacdo com caracteristicas sui generis. E relativo a um
método de aprendizagem que acontece em ambientes virtuais,
apresentando enfoque tecnoldgico, em que ha a separa¢do do professor e
do aluno no tempo e no espago. Para a concep¢do do método, faz-se
necessario a utilizacdo de meios técnicos organizacionais, como
planejamento, acompanhamento tutorial e enfoques metodolégicos bem
definidos. Nestes termos, outra caracteristica relevante da EaD é a
flexibilidade de ensino que o método proporciona, ndo impondo
limitacdo de tempo e de espaco para a aprendizagem do aluno. Nesse
aspecto, a EaD pode ser considerada um valioso canal para a inclusdo
social, pelo fato de oportunizar a acessibilidade ao conhecimento, tanto
para pessoas com necessidades especiais ou até mesmo com problemas
de deslocamento por ndo estarem inseridas nos polos educacionais.
Quanto ao assunto, Bbas (2008, p.167) expde que a

a democratizacdo do ensino superior exige novos
modelos e técnicas para atingir publicos sem
acesso a tradicional aula presencial, seja por
questdes de mobilidade - a educagdo a distancia
atrai a populacéo portadora de deficiéncias fisicas
ou residentes em regides longinquas - [...].

Em uma perspectiva evolutiva, percebe-se através da analise do
quadro 1, que as defini¢cBes de educacgdo a distancia foram moldando-se
conforme a sua época. Este fato é constatado verificando-se a definicdo
proposta por Dohmem (1967), que defende a possibilidade desta
modalidade educacional através da aplicagdo de meios diversos de
comunicacao capazes de vencer a distancia, até aquela apresentada por
Aretio (1994) - especialista contemporaneo a época de interatividade
virtual e que a classifica como sendo um sistema tecnoldgico de
comunicacdo bidirecional, que pode ser massivo e que substitui a
interacdo pessoal.
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A EaD apresenta caracteristicas especificas que a legitimam
como modalidade educacional inovadora, apesar de ndo ser recente,
como visto anteriormente. Nesse contexto, Holmberg (1991) atesta
como caracteristica predominante da EaD a comunicacdo indireta.
Porém, o autor apresenta outras caracteristicas pertinentes a essa
modalidade de educagdo, como aquelas elencadas a seguir:

a) a base do estudo a distancia ¢ a disponibilidade de cursos
pré-conduzidos que costumam ser impressos, ou
apresentados por intermédio de meios eletrdnicos como a
utilizacéo de recursos de 4udio e video, programas de radio
e/ou televisdo ou 0s jogos experimentais;

b) é o estudo individual, servindo expressamente ao aluno
isolado no estudo que realiza por si mesmo;

c) o curso produzido é facilmente utilizado por um grande
ntmero de alunos com um minio de gastos;

d) é, frequentemente, uma forma de comunicagdo massiva
com aplicacdo de métodos do trabalho industrial. Esses
métodos incluem planejamento e procedimentos de
racionalizacéo, tais como divisdo de trabalho, mecanizagéo,
automatizacdo e controle e verificacao;

e) os enfogues tecnoldgicos favorecem a comunicacdo
pessoal, em forma de dialogo através da comunicacéo
computadorizada;

f) o estudo é organizado de forma mediatizada de conversacéo
didatica guiada.

No mesmo parametro, Simonson (2006) caracteriza a EaD
como a educacdo formal, baseada em uma instituicdo na qual o grupo
de aprendizagem separa-se e utiliza sistemas de telecomunicagdes
interativos para conectar estudantes, recursos e instrutores. O auto-
estudo também é considerado pelo autor uma caracteristica marcante
desse método de aprendizagem, pois professor e aluno estdo separados
geograficamente e, muitas vezes, de forma assincrona, uma vez que 0s
estudantes acessam em momentos diferentes ou em qualquer momento
que lhes seja cobmodo. Simonson (2006) completa, citando o uso das
telecomunicacgdes interativas, como ferramenta crucial da EaD, na
qual a interacdo pode acontecer de forma sincrona ou assincrona, ou
seja, pode produzir-se a0 mesmo tempo ou em tempos diferentes,
permitindo aos estudantes interagir entre si, com os recursos didaticos
e com seu professor.
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De uma forma sucinta, Preti (2000), citando Garcia Aretio
(1994), ratifica as caracteristicas da EaD apontadas anteriormente,
indicando-as como sendo:

a)
b)
c)
d)
€)

distancia fisica professor-aluno;

estudo individualizado e independente;
processo de ensino-aprendizagem mediatizado;
uso de tecnologia;

a comunicagdo bidirecional.

De uma forma geral, as caracteristicas da EaD néo divergem de
acordo com os autores, apenas se complementam. Esse fato pode ser
observado com a caracterizagdo proposta por Keegan (2006). O aludido
autor (KEEGAN, 2006 apud SIMONSON, 2006, p. 30-31) identificou
cinco elementos formando uma definicéo integral das caracteristicas da
educacdo a distancia, conforme expostos na sequéncia:

a)

b)

c)

d)

a separagdo quase permanente de professor e aluno durante
toda a duracdo do processo de aprendizagem (essa
caracteristica a distingue da educacdo presencial
convencional);

a influéncia de wuma organizagdo educativa no
planejamento e preparagdo de materiais de aprendizagem e
na oferta de servigos de apoio ao estudante (isso o distingue
dos programas de ensino particular e autodidatas);

0 uso de meios técnicos (material impresso, audio, video
ou material informatico) para unir professor e aluno e fazer
chegar o contetido do curso;

a provisdo de comunicacdo bidirecional para que o
estudante possa beneficiar ou inclusive iniciar o dialogo
(isto o distingue de outros usos da tecnologia na educagéo);
e

a auséncia quase permanente do grupo de aprendizagem
durante a duracdo do processo de aprendizagem de maneira
gue os estudantes sejam normalmente ensinados de modo
individual e ndo em grupos, com a possibilidade de fazer
reunibes ocasionais com objetivos didaticos e de
socializacdo.



29

Coadunando o pensamento dos pesquisadores citados, Landim
(1997) apresenta uma sintese das caracteristicas fundamentais da EaD, a
saber:

a) ocorre a separacdo do professor/aluno;

b) ha a utilizacdo meios técnicos;

c) ¢ preciso haver organizagdo (Apoio - Tutoria);
d) desenvolve-se a aprendizagem independente;
e) estabelece-se a comunicagdo bidirecional;

f) deve ser dado um enfoque tecnoldgico;

0) trata-se de comunicacao massiva; e

h) exige-se 0 uso de procedimentos industriais.

J4, sob a dtica de Lito e Formiga (2009), alguns fatores sdo
peculiares da modalidade de EaD, tais como o custo acessivel, a
flexibilidade de tempo e a distancia existente entre os atores do processo
(professor-aluno-corpo administrativo).

Referindo-se ao fator custo, o investimento pedagdgico para o
ensino a distdncia moderno, baseado, sobretudo, nas novas tecnologias
de informacéo e comunicacéo de dados (TIC’s), é mais acessivel do que
modelo tradicional, pelo fato das despesas operacionais poderem ser
rateadas por um nimero maior de alunos ( LITO; FORMIGA, 2009).

O fator tempo é outra caracteristica importante a ser considerada.
Afinal, o ensino assincrono proporciona flexibilidade uma vez que
libera os estudantes dos imperativos do tempo.

Da mesma forma, o fator distancia permite ao aluno acesso ao
ensino sem necessidade de estar presente no espaco fisico favorecendo a
insercdo deste ao meio académico.

No entanto, a liberdade de tempo e espago proporcionada pela
EaD exige igualmente do aluno disciplina e responsabilidade para
conduzi-la de forma a ser bem sucedido no desenvolvimento das suas
atividades. Neste sentindo, Moore e Kearsley (2010, p. 22) asseveram:
“[...] os alunos precisam aceitar a consequéncia de assumir maior
responsabilidade na condugdo de seu proprio aprendizado, em termos de
quando estudardo, quanto desejam aprender e buscando informagdes e
meios”.

Em uma perspectiva didatica, Lito e Formiga (2009) ressaltam
que na EaD a relaco entre docentes e discente é diferenciada. O modelo
vertical tradicionalmente aplicado na educacdo presencial, em que o
professor é a figura central, é transformado em um modelo mais
horizontalizado, em que este se transforma em facilitador, especialista,
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colega e o aluno passa a ser naturalmente ativo e mais participativo.
Nestes termos, o aluno aprende a buscar e adquirir informacéo,
proporcionando a transferéncia do conhecimento para o grupo. Esse
dinamismo proporcionado pela redefinicdo de papéis exige do estudante
um comportamento mais adaptavel ao meio, o que contribui para o seu
desenvolvimento pessoal.

2.1.1 Panorama histérico da EaD no Brasil e no mundo

A historia comprova que a ra¢a humana evoluiu & medida que
novas descobertas foram sendo realizadas, revelando que o
conhecimento construido através das experiéncias vividas fez 0 homem
evoluir. A busca pelo novo sempre foi uma constante na histéria da
humanidade (BLAYNEI 2004). Da mesma forma, o processo evolutivo
também perpassa pela educacdo. A humanidade evoluiu da educacéo do
mito a educac¢do moderna em que, na primeira, o oficio era ensinado ao
aprendiz de maneira informal, através do desenvolvimento manual e, na
segunda, com o surgimento do desenvolvimento intelectual que sugere
aos individuos um pensar mais dindmico (DACOREGGIO, 2001).

Segundo Alves (1998), existem varias fontes historicas acerca do
surgimento da EaD, porém, na concep¢do do autor, seu surgimento
ocorreu no inicio do século XV, com a invencdo da imprensa, com
composicdo de palavras com caracteres modveis, por Johannes
Guttenberg, em Mogulncia, na Alemanha. Com essa invencdo, as
pessoas ndo consideravam mais necessario ir as escolas para assistir o
mestre ler os livros presencialmente enguanto podiam fazé-lo em casa.

Em um contexto ainda mais distante, Peters (2003) afirma que tal
modalidade de educacéo iniciou muito antes da era digital (quando cita
as epistolas de S&o Paulo), posto que, inicialmente, para tanto, eram
utilizados a tecnologia da escrita e 0s meios de transporte como
ferramenta de seu trabalho missionério. Neste sentido, Keegan (1991)
corrobora com essa afirmacdo quando comenta que a sua origem vai
além das cartas de Platdo, a qual perpetuou seus ensinamentos e das
epistolas de S&o Paulo e, ainda, evidencia que a sua consolidacéo
aconteceu nas experiéncias da educacdo por correspondéncia, iniciada
no final do século XIX.

Ainda, sob a dtica de Peters (2004), a evolugdo da EaD apresenta
trés periodos distintos, quais sejam:

a) 0 primeiro é o pré-industrial, com experiéncias isoladas e
baseadas em correspondéncias;
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b) 0 segundo, que corresponde ao pos-industrial, é
caracterizado pela intensificacdo da correspondéncia e, principalmente,
pelo surgimento das universidades abertas a partir da década de 1970; e

c) 0 terceiro periodo, da era informatizada, que vem
impulsionando a cada dia a educacdo fora da sala de aula tradicional
com o acelerado desenvolvimento das tecnologias de comunicacao.

Em outra amplitude, Peters (2004, p. 25) ressalta a evolucdo da
EaD ao longo de cinco geragdes, que sao:

a primeira geracdo ocorreu quando o meio de
comunicacdo era o texto, e a instrucdo por
correspondéncia. A segunda geracdo foi o ensino
por meio da difusdo pelo radio e pela televisdo. A
terceira geracdo ndo foi muito caracterizada pela
tecnologia de comunicagéo, mas,
preferencialmente, pela invencdo de uma nova
modalidade de organizagdo da educagéo, de modo
mais notivel nas universidades abertas. Em
seguida, na década de 1980, tivemos nossa
primeira experiéncia de interacdo de um grupo em
tempo real a distancia, em cursos por audio e
videoconferéncias transmitidos por telefone,
satélite, cabo e redes de computadores. Por fim, a
geracdo mais recente de educacdo a distancia
envolve ensino e aprendizado on line, em classes
e universidades virtuais, baseadas em tecnologias
da internet.

Na visdo de Barros (2003), os primeiros indicios de utilizacdo da
EaD aparecem no século XVIII, quando um curso por correspondéncia
foi oferecido por uma instituico de Boston (EUA). De forma mais
abrangente, Dacoreggio (2001) enfatiza que, no fim do século XVIII,
surgiram as primeiras experiéncias de ensino pelo método, a qual ela
denominou de ensino em casa.

O quadro 2, a seguir, mostra o surgimento da modalidade de EaD
no mundo.
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Quadro 2 - Surgimento da modalidade de EaD no mundo

Suécia 1883 Curso de Composicao por correspondéncia
Gra Bretanha | 1840 Curso de estenografia por correspondéncia
e Inglaterra 1894 Criacdo da Wolsey Hall
Alemanha 1856 Curso de lingua portuguesa por correspondéncia
Estados 1873 Criacédo Sociedade para a Promogéo do Estudo
Unidos em casa
Franca 1891 Fundagéo do Centro Ecole Chez Soi
Espanha 1903 Fundagdo da Escola Livre de Engenheiros
Australia 1910 Chegada dos materiais por correspondéncia para
0s professores rurais
Noruega 1914 Fundagdo da Norst Correspondenseskole
Russia 1920 Criacéo do ensino por correspondéncia
Nova 1922 Criacdo da New Zeland Correspondence Scholl
Zelandia
Africa 1946 Fundacdo da University South Africa
China 1973 Fundac&o do Beijing Television College
Dinamarca 1982 Universidade Aberta Joutland
Portugal 1988 Universidade Aberta
Coldémbia 1956 TV Educativa
Argentina 1963 Criacéo da telescola com cursos de capacitagao
técnica
Peru 1979 Criacdo do Instituto Nacional de Teleeducagao
Chile 1961 Producdo pela Universidade do Chile de
programas educativos televisivos
Equador Sem O Ministério da Educacéo desenvolve projetos de
definicdo | televisdo educativa
México Sem Criacéo de uma R&dio Primaria e Tele
definicdo | Secundéria
El Salvador 1964 Inicio da televisdo educativa
Cuba Sem O governo revolucionério cubano tem a televisao
definicdo | como um de seus planos de governo
Venezuela 1997 Implantacdo de um programa de Instrucéo por

radio

Fonte: Elaborado pela autora (2013).

No contexto nacional, Bbas (2008, p. 167) destaca que “0

ensino a distancia no Brasil € um assunto tdo novo que nem sequer
existe definicdo de grafia para a sua sigla. O debate entre EAD e EaD
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provem da auséncia de uma regra, e o Ministério da Educacdo adota 0s
dois padrbes em seus documentos”.

Nessa perspectiva, vale ressaltar que, neste estudo, usa-se a grafia
EAD, referente ao ensino a distancia, quando se faz mencéo apenas a
transmissdo de conhecimentos e informagfes, jd que, nesta dimenséo,
ndo existe a intengdo de transformacdo e desenvolvimento dos
individuos. No entanto, quando abordado o termo educacéo a distancia
(EaD), conforme Landim (1997), intenciona-se traduzir como prética
educativa que condiciona os individuos a um processo de humanizagao
proporciona que crescimento e leva ao aprender a aprender, com intuito
de transformar e desenvolver os alunos.

A EaD é um conceito antigo, popularizado no Brasil pelo
Instituto Universal Brasileiro, fundado em 1941. O referido instituto faz
parte da primeira geracdo de ensino a distancia do Pais, o ensino por
correspondéncia, caracterizado pelo material impresso e distribuido por
meio de empresas de correio. Da mesma forma, tem-se a Fundacdo
Roberto Marinho que, a partir de 1995, passou a ofertar o Telecurso
2000 - uma modalidade de ensino que utiliza tecnologia educacional,
reconhecida pelo MEC para oferecer escolaridade bésica aos brasileiros
(BOAS, 2008).

Entretanto, Alves (1998) menciona que inexistem registros
concretos em relacdo a EaD no Brasil, porém considerando como marco
histérico a implantacdo das Escolas Internacionais, em 1904, que
representavam organizacGes norte americanas.

Outro fenbmeno, também relacionado ao inicio da EaD no Brasil,
foi um andncio veiculado no Jornal do Brasil, que iniciou suas
atividades em 1891, o qual registrava, na sua primeira edi¢do da sesséo
de classificados, um anuncio oferecendo profissionalizacdo por
correspondéncia (datildgrafo). Esse fato revela que, desde essa época, ja
se buscavam alternativas para a melhora da educacéo brasileira.

Na visdo de Dacoreggio (2001), a EaD teve seu inicio no Brasil,
por volta de 1939, com a fundacdo do Instituto R&dio Monitor, e
prosseguindo com a fundacdo do Instituto Universal Brasileiro (1UB).
Até essa época, O acesso a0 ensino acontecia por meio de
correspondéncia. Era uma educacdo aberta e atendia aos excluidos do
Sistema Educacional Brasileiro. Nesse sentido,

entre os anos de 1950 e 1980, a EaD deixa de
acontecer polos Institutos Independentes e
passa a fazer parte das agdes do governo,
organizacgdes politicas e sociais [...]. Nesta
parte, h4, na historia, exemplos, como o
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Movimento Brasileiro de Alfabetizacdo
(MOBRAL), Projeto Minerva (Rédio
Educativa), o Projeto Saci (Sistemas

avancados de telecomunicagdes
Interdisciplinares) (DACOREGGIO, 2001, p.
45-46).

Apesar da falta de consenso dos autores em relagdo aos aspectos
histéricos da EaD, considera-se oportuno relacionar fatos que marcaram
o desenvolvimento dessa modalidade de ensino no Brasil, os quais sdo
evidenciados por meio do quadro 3, a seguir.

Quadro 3 - Suriimento da modalidade de EaD no Brasil

1904 Instalacdo das Escolas Internacionais.

1923 Fundacéo da Radio da Sociedade do Rio de Janeiro deu-se inicio a
educacdo pelo Radio.

1936 Criacdo do Servico de Radio Difusdo Educativa do Ministério da
Educagdo

1939 Surgimento do Instituto Monitor

1941 Surgimento do Instituto Universal Brasileiro, que proporcionava a
formacdo de profissional de nivel elementar e médio.

1943 Criacéo por parte da Igreja Adventista de programas radiofonicos
oferecendo aos ouvintes cursos biblicos por correspondéncia

1946 Inicio das atividades do SENAC — Servi¢o Nacional de

Aprendizagem Comercial e oferecimento da Universidade do Ar,
que em 1950 j4 atingia 318 localidades e 80 alunos.

1959 Criacéo de escolas radiofonias pela Diocese de Natal, Rio Grande do
Norte, dando origem ao Movimento de Educacdo de Base, que foi
um marco da EaD ndo formal no Brasil.

1962 Fundacéo da Occidental School, de origem americana, sendo atuante
no campo da eletronica.

1967 Criacéo da Fundacédo Padre Landell de Moura, que oferta EaD,
utilizando a metodologia de ensino por correspondéncia.

1967 Na érea de educacdo publica, o IBAM - Instituto Brasileiro de
Administracdo Municipal iniciou suas atividades em EaD utilizando
a metodologia de ensino por correspondéncia.

Fonte: Elaborado pela autora (2013).

No que se refere ao ensino superior, para Bbas (2008), o Brasil
vem apresentando um crescimento exponencial. O autor ressalta que a
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expansdo dessa modalidade foi favorecida pela consolidacdo do ensino
privado no Pais, culminado com a popularizacdo de novas tecnologias,
que permitiu a diversificagdo dos meios pelos quais 0 conhecimento é
transmitido. Novos métodos e tecnologias, como e-learning, teleaulas -
gravadas ou ao vivo - e videoconferéncias, diversificaram os métodos de
ensino para muito além das apostilas, proporcionando a pluraliza¢do de
pessoas adeptas & EaD. A diversificagdo desses métodos de ensino tem
contribuido decisivamente para a democratizacdo do ensino superior no
sentido de proporcionar aos publicos antes sem acesso ao ensino
superior tradicional, ou por dificuldade de mobilidade, sejam as pessoas
com deficiéncias fisicas ou pelo fato de residirem em regibes distantes
dos polos de ensino (BOAS, 2008).

Na perspectiva das universidades inovadoras, a
Universidade Aberta do Brasil - UAB —, criada em 2005, e considerada
um marco histérico para a educacdo superior brasileira, surgiu da
iniciativa de integrar politicas publicas, para a area da educa¢do com
énfase para a expansdo da educacdo com qualidade e promogéo social.
O sistema foi oficializado pelo decreto 5.800, de 8 de junho de 2006,
integrando instituicbes de ensino superior, municipios e estados, com
vistas & democratizagdo, expansdo e interiorizacdo da oferta de ensino
superior publico e gratuito no pais (MOTA, 2009).

Na mesma linha, Wahrhaftig (2001) expde que, em 1995, na
Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC -, um grupo de
professores do Laboratorio de Educacéo a Distancia - LED — ampliou as
fronteiras da EaD, inserindo no processo de aprendizagem o ambiente
virtual em sala de aula customizada pela tecnologia. O método de
aprendizagem inovador proporcionava a interacdo pessoa a pessoa,
através de videoconferéncias e contando com o apoio de monitores e
tutores treinados.

O autor ressalta ainda que, no contexto de inovacdo, em 1990, a
Universidade de S&o Paulo — USP - e a Universidade Federal de Brasilia
— UNB -, com o intuito de aperfei¢coar a formacdo de professores,
comecaram a fazer experiéncias com educacédo a distancia utilizando a
internet como meio para a capacitagdo de seus profissionais
(WAHRHAFTIG, 2001).

Porém, no entendimento de Vianney (2003), a universidade
virtual é uma realidade no Brasil desde 1996, quando a UFSC lanca o
primeiro mestrado a distancia, através do uso de videoconferéncia. A
USP, no ano seguinte, também passa a ofertar especializagdo a distancia
na area da salde. No mesmo ano, as Universidades do Anhembi
Morumbi passaram a ofertar cursos na area de moda, e a UFSC na area
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de gestéo, alavancando, desse modo, a educagdo superior no Pais. Na
mesma conjuntura, Litto e Formiga (2011) corroboram com os demais
autores e complementam ao dividir a historia da EaD no Brasil em trés
fases distintas, a saber:

a) a inicial, em 1904, por conta das Escolas Internacionais
que representam o ponto de partida de tudo, seguindo, em 1923, pelo
radio, mais especificamente pela Radio Sociedade do Rio de Janeiro;

b) a fase intermediaria foi marcada pelo Instituto Monitor
(1939) e o Instituto Universal Brasileiro, em 1941. Essas duas entidades
definiram puablicos certos e capacitaram brasileiros para o mercado de
trabalho no segmento da educacéo profissional basica;

c) A terceira fase, também denominada fase moderna, a qual
0 autor menciona trés organizacbes que influenciaram de maneira
decisiva a historia da EaD no Pais, sdo elas:

—  a Associacao Brasileira de Teleducagdo (ABT) criada em
1971 por um grupo de profissionais da &rea da radio difusdo, que
congregou brasileiros e estrangeiros que atuavam nas tecnologias
aplicadas a educacéo,

— 0 Instituto de Pesquisas e Administracdo da Educacio
(IPAE), que ajudou a formar as disposi¢des normativas que foram
incorporadas a Lei de Diretrizes e Bases (LDB), cujo o projeto original
foi apresentado & Camara de Deputados, em 1988; e

— a Associacdo Brasileira de Educacéo a Distancia (ABED),
que promove a articulacdo de profissionais e instituigdes no Pais e no
exterior, além de congregar importantes personagens da atualidade e
producdes cientificas, primordiais para que ocorra o aprimoramento do
processo de aprendizagem.

Na sequéncia, exploram-se aspectos legais relacionados ao
contexto da EaD, considerados fundamentais para o0 seu
desenvolvimento.

2.1.2 Aspectos legais da educacéo a distancia

Na visdo de Gomes (2012), a EaD nasceu fora dos muros da
educacdo formal e convencional, sendo, para o seu funcionamento,
utilizados desde a correspondéncias até as chamadas novas tecnologias
de informagdo e comunicagdo (TICs). O método, basicamente utilizado
para atender a educandos situados a longas distancias geograficas e em
condicBes sociais adversas, era caracterizado por alunos de perfis
indefinidos com a utilizag&o de metodologias, a priori, pouco crediveis.
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Porém, essa nova concepcdo de saber foi ganhando espaco até ser
reconhecida pela legislac&o brasileira como cursos livres.

Esse status extramuros foi confirmado pelas leis organicas do
ensino, que articularam e deram a unidade a educacéo formal, segundo a
arquitetura centralista e autoritiria do Estado Novo. O mesmo foi
ratificado pela primeira LDB (n° 4.024, de 20 de dezembro de 1961) e
pela lei n° 5.692, de 15 de agosto de 1971. Essas duas abriram uma
estreita porta, construida para exce¢do e ndo para a regra: a primeira
pelo artigo 104 permitiu a organizacdo de cursos ou escolas
experimentais, dependendo de autorizacdo caso a caso do CEE, ao se
tratar de cursos primarios e médios e do CFE, quando cursos superiores
(GOMES, 2009, p. 21).

Remetendo-se ao que dispde a legislacdo em vigor cabe ressaltar
que a popularizacdo do método de educacdo a distancia aconteceu
depois do surgimento das capacidades de interacdo oferecidas pelas
novas tecnologias de informacdo e comunicacdo. Em 1994, comecou a
expansao da Internet nas universidades e, logo apds, a abertura do uso
para todos os interessados. Em 1996, uma nova lei com as diretrizes
gerais da educacdo (Lei n.9.394/96) incorporou pela primeira vez a
modalidade a distancia como espago oficial para se fazer educacdo no
Brasil (KENSKI, 2008).

Apesar do direito a educacdo estar previsto na Constituicdo
Federal de 1988, mais especificamente no seu Capitulo Il - Da
Educacdo, da Cultura e do Desporto -, o artigo 205 (BRASIL, 2013c)
preconiza a educacdo como sendo um direito de todos e dever do
Estado. De outro modo, conforme informacdes do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE, 2013), no Brasil, apenas 8 % dos jovens
tem acesso ao ensino superior. Nesse contexto, Dobes (2002) ressalta
gue a legislacao federal brasileira que abriga a EaD veio para preencher
uma lacuna até entdo existente, possibilitando a alianca entre a educacao
presencial e a nova sistemtica, objetivando minimizar as imensas
caréncias da educacdo patria. Na concepcdo da autora, a certiddo de
nascimento da EaD no Brasil é a LDB (BRASIL,2013a) , em face dos
arts. 80 e 87, que dizem:

Art. 80 - O Poder Publico incentivara o
desenvolvimento e a veiculagdo de programas de
ensino a distdncia, em todos o0s niveis e
modalidades de ensino, e de educagéo continuada.
8 1° - A educacdo a distancia, organizada com
abertura e regime especiais, ser4 oferecida por
instituicdes especificamente credenciadas pela
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Unido. § 2° - A Unido regulamentara os requisitos
para a realizacdo de exames e registro de diploma
relativo aos cursos de educacdo a distancia.

§ 3° - As normas para a produgdo, controle e
avaliacdo de programas de educacdo a distancia e
a autorizagdo para sua implementacdo, caberdo
aos respectivos sistemas de ensino, podendo haver
cooperagdo e integracdo entre os diferentes
sistemas.

8§ 4° - A educagdo a distdncia gozara de
tratamento diferenciado, que incluira:

I - custos de transmissdo reduzidos em
canais comerciais de radiodifusdo sonora e de
sons e imagens;

Il - concessdo de canais com finalidades
exclusivamente educativas;

1] - reserva de tempo minimo, sem 6nus para
0 Poder Publico, pelos concessionarios dos canais
comerciais".

Art. 87 -1...]

8§ 3° - cada Municipio e, supletivamente o Estado
e a Unido, deverdo: [... ]

111 - realizar programas de capacitagdo para todos
os professores em exercicio, utilizando também,
para isto, os recursos da educacdo a distancia
(BRASIL, 2013a).

Embora sejam notoérios os avangos que a EaD tem conquistado
desde a sua legalidade no cenario educacional brasileiro, faz-se mister
comentar que muito ainda precisa ser feito no que se refere aos aspectos
normativos, conforme salienta Alves (2009). As dificuldades, contudo,
passam a existir nas disposi¢des infralegais. Paradoxalmente, percebe-se
uma relagdo inversa & hierarquia das normas juridicas, ja que a
Constituicdo Federal (BRASIL, 2013c) ¢ especifica em relacdo ao tema
educacédo, a LDB (BRASIL, 2013a) também trata de modo claro sobre o
assunto, ao permitir, dentre outras vantagens, a liberdade de projetos
pedagdgicos. De outro modo, ha limitacGes em relacdo aos decretos, as
portarias, as resolugdes e aos pareceres (ALVES, 2009).

Alves (2009) ainda menciona que existe um emaranhado de atos
normativos impedindo a expansdo dos cursos de educacdo bésica e
superior, chamado por ele mesmo de “inflacdo legislativa que entrava o
funcionamento das organizagdes”. Observa o autor que hd uma série de
pontos inseridos na legislacdo que ndo sdo cumpridos por 6rgdos
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vinculados ao MEC, dentre os quais pode ser citada a necessidade da
existéncia de um sistema de informacéo aberto para toda a sociedade de
regulamentacdo complementar para a implantagdo de programas de
mestrado e doutorado.

No que se refere aos avangos legais conquistados pela EaD nos
Gltimos tempos, Alves (2009) menciona como exemplo a portaria do
MEC que passou a aceitar a adocdo parcial da EaD em cursos de
graduacdo superior, independentemente do credenciamento da Uniéo, o
que se aplica a vinte por cento dos contelidos de cursos reconhecidos.
Tal fato representou “um forte avango, uma vez que, 0 governo
depositou, pela primeira vez na historia, um voto de confianca nas
universidades, centros universitarios e faculdades, para que o0s
programas fossem implementados sem prévio consentimento oficial”
(ALVES, 2009, p. 12).

2.1.3 Mecanismos utilizados na EaD

A modalidade de educacdo a distancia, conforme visto até este
momento, possui varias conceituagOes e terminologias, porém, de uma
forma abrangente, pode ser compreendida como modalidade de ensino-
aprendizagem que inclui estratégias de ensino aplicaveis enguanto
professores e aprendizes estdo fisicamente localizados em lugares ou
tempo diferentes. Essas estratégias podem incluir a utilizacdo de midias
de comunicagdo como televisdo, radio, correspondéncia, midia impressa
e, recentemente, a utilizacéo das TICs.

Contudo, apesar da variedade de opgdes, € de fundamental
importancia que os mecanismos utilizados para o ensino-aprendizagem
respeitem o ambiente em que o aprendiz esta inserido, sendo a
ferramenta apenas um facilitador do conhecimento e ndo um agente, o
que justifica sua escolha com rigor para que nao se transforme em um
entrave da aprendizagem.

Neste sentido, Rocha Trindade (1988) reafirma esse fato
enquanto chama atencdo para 0 contexto que acontece 0 ensino-
aprendizagem ao enfatizar que este deve ser adaptado as condigdes
locais, para que num segundo momento se faga a escolha de quais canais
de comunicacdo serdo mais adequados para compor 0 ambiente de
aprendizado. Neste &mbito, é prudente que os ensinamentos oferecidos
ndo sejam efetivados por um Unico meio de discurso mediético. Pois,
segundo o especialista,

[...] mediatizar significa escolher, para um dado
contexto e situacdo de comunicagdo, o0 modo mais
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eficaz de assegura-la, selecionar o meio mais
adequado a esse fim; em funcédo deste, conceber e
elaborar o discurso que constitui a forma de
revestir a substancia do tema ou da matéria a
transmitir ROCHA TRINDADE, 1988, p. 149).

Depreendendo-se dai, Landim (1997) ratifica esta afirmagdo e
alerta sobre a importancia na escolha do material didatico, avaliando
que, para tanto, faz-se necessario um estudo da realidade social do
aluno, o que constitui no ponto de partida para o processo de elaboragdo
e definicdo dele. Igualmente, deve-se levar em conta que a distancia ndo
¢ apenas espaco fisico, mas também psicolégico, social, 16gico, cultural,
econdmico e filoséfico.

O quadro até entdo explorado permite concluir sobre a gama de
recursos didaticos a serem utilizados na comentada modalidade
educacional, indo desde os bésicos, que constituem a fonte principal que
as pessoas tém a mao, os quais atuam como recurso primordial para o
acesso ao conhecimento, até os recursos complementares, considerados
auxiliares no processo de ensino-aprendizagem. Ademais, a decisdo
sobre qual recurso utilizar deve ser levada em conta, além do contexto
socioecondmico do aluno e do formato técnico-pedagdgico do curso
ofertado, uma vez que o material pedagdgico precisa estar em
consonancia com o projeto pedagdgico do curso e, portanto, voltado a
desenvolver habilidades e competéncias especificas, recorrendo a um
conjunto de midias compativel com a proposta e com 0 contexto
socioecondmico do publico-alvo (MEC, 2013).

De outro modo, a diversificacdo e combinacdo do uso de
materiais didaticos e recursos variados na EaD é primordial para o
sucesso do aprendizado. O préprio Ministério da Educagdo do Brasil -
MEC (MEC, 2013) - recomenda que as instituicdes elaborem seus
materiais para uso a distancia visando integrar as diferentes midias,
explorando a convergéncia e integracdo entre materiais impressos,
radiofbnicos, televisivos, de informatica, de videoconferéncias e
teleconferéncias, sempre na perspectiva da construcdo do conhecimento
e favorecendo a interacdo entre os maltiplos atores. Nestes termos, para
o MEC (MEC, 2013, p.14-16), € importante que a proposta de material
didatico para cursos superiores a distancia inclua um guia geral do curso
impresso e/ou em formato digital -, que:

eoriente 0 estudante quanto a&s caracteristicas da
educacdo a distancia e quanto aos direitos, deveres
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e normas de estudo a serem adotadas, durante o
Curso;

scontenha informagdes gerais sobre o curso (grade
curricular, ementas, etc.);

sInforme, de maneira clara e precisa, que
materiais serdo colocados a disposicdo do
estudante (livros-texto, cadernos de atividades,
leituras complementares, roteiros, obras de
referéncia, CD Rom, Web-sites, videos, ou seja,
um conjunto - impresso e/ou disponivel na rede -
que se articula com outras tecnologias de
comunicacdo e informacdo para garantir
flexibilidade e diversidade);

«defina as formas de interagdo com professores,
tutores e colegas;

sapresente 0 sistema de acompanhamento,
avaliacdo e todas as demais orientages que dardo
seguranca durante o processo educacional.
Relativo ao conteudo de cada material
educacional, é importante que seja colocado a
disposicdo dos estudantes um Guia - impresso
e/ou digital -, que:

eoriente 0 estudante quanto as caracteristicas do
processo de ensino e aprendizagem particulares de
cada conteldo;

sinforme ao estudante a equipe de docentes
responsavel pela gestdo do processo de ensino;
sinforme ao estudante a equipe de tutores e os
horérios de atendimento;

sapresente cronograma (data, horério, local -
quando for o caso) para o sistema de
acompanhamento e avaliacéo.

Especial atencdo deve ser devotada a construcéo
do material didatico no que diz respeito & garantia
de unidade entre os contelidos trabalhados,
quaisquer que sejam sua organizagdo, disciplinas,
modulos, &reas, temas, projetos. Outro aspecto
relevante é a garantia de que o material didatico
propicie interacdo entre os diferentes sujeitos
envolvidos no projeto. Para atender a estas
orientacGes, 0 material didatico deve:

scom especial atencdo, cobrir de forma sistemética
e organizada o conteddo preconizado pelas
diretrizes pedagdgicas, segundo documentacdo do
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MEC, para cada é&rea do conhecimento, com
atualizacdo permanente;

sser estruturados em linguagem dial6gica, de
modo a promover autonomia do estudante
desenvolvendo sua capacidade para aprender e
controlar o proprio desenvolvimento;

eprever, como ja adiantado antes em outro ponto
deste documento, um médulo introdutério -
obrigatério ou facultativo - que leve ao dominio
de conhecimentos e habilidades basicos,
referentes a tecnologia utilizada e também forneca
para o estudante uma visdo geral da metodologia
em educacgdo a distancia a ser utilizada no curso,
tendo em vista ajudar seu planejamento inicial de
estudos e em favor da construcdo de sua
autonomia;

edetalhar  que  competéncias  cognitivas,
habilidades e atitudes o estudante devera alcancar
ao fim de cada unidade, mddulo, disciplina,
oferecendo-lhe oportunidades sisteméaticas de
auto-avaliacgdo;

«dispor de esquemas alternativos para atendimento
de estudantes com deficiéncia;

* Indicar bibliografia e sites complementares, de
maneira a incentivar o aprofundamento e
complementacdo da aprendizagem.

Mesmo assim, o material impresso ainda € o recurso basico,
sendo constantemente empregado nos projetos. Segundo o Anuario
Brasileiro Estatistico de Educacdo Aberta e a Distancia (ABRAEAD,
2008), tal recurso é aplicado em 77,1% dos cursos. Quanto & produgéo
deste tipo de material, Moore e Kearsley (2010, p. 129) atentam para
alguns cuidados, pois

quem elabora os materiais para educacdo a
distancia (assim como outros educadores) deve ter
em mente a conveniéncia de incentivar e apoiar 0
aprendizado autodirigido, dando ao mesmo tempo
0 apoio necessério as pessoas em diferentes
estagios de autodirecionamento. Esse alcance da
capacidade de ser autodirigido e exercitar a
autonomia do aluno constitui um conceito basico
no aprendizado a distancia [...].
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Em verdade, a popularidade do meio impresso justifica-se em
virtude da EaD apresentar justamente como caracteristica fundamental o
fato de ela se referir a um método de ensino-aprendizagem que visa
romper as barreiras de tempo e espacos. Sendo assim, o material
didatico adotado deve ter como funcdo principal facilitar a
aprendizagem autdbnoma. Dessa forma, o material impresso torna-se
eficiente recurso didatico a ser adotado. Porém, sua elaboracdo precisa
ser criteriosa, a fim de cumprir as suas fungfes pedagdgicas. Landim
(1997) evidencia algumas questfes que precisam ser levadas em conta
para a elaboracdo dos materiais didatico impressos, tais como:

a) devem despertar a atengdo do aluno e ser motivador;

b) os formatos devem ser sugestivos, atraentes de facil
manuseio;

c) devem apresentar objetivos instrucionais;

d) precisam relacionar o contelido novo com o conhecimento
anterior sempre despertando o interesse do aluno;

e) devem estimular orientar e estruturar a aprendizagem;

f) propiciar a retroalimentacéo;

g) devem promover as disposicOes para a transferibilidade;

h) assegurar a retencdo do conhecimento.

A autora chama atengdo para a elaboragcdo desses materiais,
especialmente quanto a sua escrita que precisa ser feita de forma clara e
objetiva levando em conta as diferencas culturais e geogréficas do
publico alvo.

Quanto a utilizacdo do ferramental tecnoldgico a ser utilizado
pela EaD, Lisboa (2002) identifica dois grupos principais, quais sejam:

a) um deles relacionado ao material didatico empregado; e
b) outro relacionado & forma de interacdo entre professores e
alunos.

No que se tange & interacdo entre professor e aluno, dentre as
tecnologias disponiveis, a videoconferéncia é uma técnica bastante
utilizada. Nascida como ferramenta para comunicacdo e desenvolvida
para possibilitar reunides, passou a ser utilizada com fins educativos nas
Ultimas décadas. Por isso, dentre as midias aplicadas na EaD, a
videoconferéncia € a que permite a forma de interacdo que mais se
aproxima daquela vivida no contexto presencial, ao permitir que
participantes situados em locais distantes entre si possam realizar
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reunibes sincrbnicas com imagem e som por meio de cameras,
microfones e periféricos como CD-ROM, video e computador (CRUZ,
2009). Diante deste cenario, Cruz e Barcia (2000) relacionam algumas
vantagens no uso da videoconferéncia na educacéo, a saber:

a) permite uma transicdo mais gradual dos métodos
presenciais;

b) permite espago colaborativo para socializacdo e
aprendizado colaborativo em grupo;

c) possibilita escolher e planejar cursos mais interativos para
classes pequenas ou menos interativo para grandes
audiéncias;

d) possibilita escolher os meios de transmissdo conforme a
possibilidade, disponibilidade e demanda;

J&, os riscos existentes, ao se adotar esse meio para eventos
educacionais, sdo, de acordo com Cruz e Barcia (2000):
a) baixa qualidade de som e imagem;
b) dificuldade de se adaptar a sala de videoconferéncia a
situacao didatica;
c) altos custos de implementacédo, instalacdo e manutengdo
comparados com um baixo uso na fase inicial.

Cassettari (2001) evidencia que, no decorrer de sua evolugdo, a
EaD retratou os diversos momentos tecnoldgicos ao longo da histéria.
Foi incorporado o uso da televisdo aberta e a cabo, do telefone, da
Internet e da comunicacdo digital como ferramentas tecnoldgicas do
processo de ensino aprendizagem. Adicionalmente, Teles (2009 p. 72)
salienta que “desde os e-mails até os chats e as plataformas de
aprendizagem educacionais, a comunicacdo humana mediada por
computador tem sido uma ferramenta de uso crescente no ensino
superior”. O autor acrescenta que as salas de aula on-line apresentam
um imenso potencial colaborativo que podem ser inclusive utilizados

como modelos pedagdgicos, ja que possibilitam (TELES, 2009, p. 73):
a) Comunicacdo de grupo a grupo (e ndo s6 de um a um),
permitindo que cada participante se comunique diretamente

com outros colegas de sala on-ling;

b) Independéncia de lugar e tempo, permitindo que estudantes
acessem a sala de aula on-line de qualquer localidade com
acesso a internet, a qualquer hora do dia, dando-lhes assim
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0 tempo necessario para desenvolver uma reflexdo critica e
uma analise dos temas postados na discussao;

c) Interacdo via comunicacdo mediada por computadores que
requer que os estudantes organizem suas ideias e
pensamentos através da palavra escrita e compartilhem
€sses pensamentos e comentéarios em formato que os outros
colegas possam facilmente ler, digerir, tecer comentarios e
exercitar tarefas.

O cenério descrito demonstra que a revolugdo tecnoldgica vivida
nas ultimas décadas tem favorecido o aumento da comunica¢do humana
mediada pelo computador, o que contribuiu para a proliferacdo de
tecnologias educacionais. Tal fato deve-se, especialmente, aos avangos
tecnoldgicos que tornaram a Internet uma forte aliada da EaD, tendo
também os recursos de audiovisual um papel de destaque ao permitirem
a transmissdo em tempo real de som e imagem (tecnologias streaming,
que permitem ver o professor numa tela, acompanhar o resumo do que
fala e fazer perguntas ou comentarios).

Segundo Motta, Chaves Filho e Cassiano (2006), existem
solucdes especificas para educacdo a distancia, chamadas pelo mercado
de learning management system (LMS), fornecidas por grandes
empresas como a IBM ou, até mesmo solugdes abertas e gratuitas, de
qualidade reconhecida, tais como Moodle e dotLRN. O LMS oferece
recursos para atividades de secretaria académica, hospedagem de
conteido e ambiente interativo para facilitadores e participantes.

De outro modo, € preciso, também, destacar o papel da Internet
neste contexto, jA que esta se constitui em uma rede que envolve
milhares de outras redes e, de forma mais simples, pode ser entendida
como uma rede mundial de computadores, composta por um
computador central, denominado de servidor, e outros computadores
funcionando como pequenos locais de trabalho trocando dados entre si -
os denominados bits. Na atualidade, constitui-se em poderosa
ferramenta disponivel na educacdo a distancia. Ademais, com a
evolucdo dos computadores e da velocidade da transmissdo de dados
pelas linhas telefnicas, surgiram paginas graficas que, pelo
aperfeicoamento, deram origem a World Wide Web (WWW) -
atualmente o servico mais popular na Internet (DOBES, 2002).

Neste aspecto, a Internet vem sendo usada fortemente como um
recurso a mais nos programa de educagdo a distancia, principalmente
para interacdo entre os participantes, mesclando tecnologias como
teleconferéncia, videoconferéncia, CD-ROM e DVD, normalmente, sdo
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utilizados para acesso a ambientes de busca tais como Yahoo e Google,
paginas pessoais interativas, tais como blogs ou fotologs, as diversas
bibliotecas virtuais de livre acesso com mecanismos de busca, sites de
publicagdes académicas e cientificas.

Neste contexto, nota-se que a convergéncia de tecnologias faz
surgir novas solugfes e novos conceitos, como a TV digital que pode
trazer recursos de interatividade para uma populacdo muito maior e os
jogos eletrénicos em rede que também podem se tornar apropriados para
atividades educacionais, de sociabilizacdo e construcdo coletiva de
conhecimentos (MOTTA; CHAVES FILHO; CASSIANO, 2006). Outro
exemplo, o e-learning, também utilizado na EaD, caracteriza-se por ser
0 ensino realizado através de meios eletronicos potencializada através da
internet. O sistema pode substituir total ou parcialmente o instrutor, na
conducéo do processo de ensino. S&o utilizados diversos recursos como
0 e-mail, textos e imagens digitalizadas, sala de bate-papo, links para
fontes externas de informacg6es, videos e teleconferéncias.

Mais especificamente, observa-se que, no Brasil, IES Publicas
que oferecem graduacéo a distancia tendem a utilizar um modelo de
ensino-aprendizagem muito similar, definido, sobretudo, pelas seguintes
caracteristicas (MAIA, 2003, p. 26):

a) oferecem cursos semipresenciais;

b) o contetdo do curso é impresso e entregue aos alunos;

c) utilizam a Internet como forma de interacdo aluno-
professor;

d) a maioria deles utiliza videoconferéncia ou teleconferéncia
para dar aulas a distancia; e

e) aplicam avaliacGes presenciais, mas também calculam a
média final do aluno através de um conjunto de avaliagdes,
que incluem provas, participacdo em chats, féruns,
exercicios, aulas presenciais e, ainda, pelo valor do trabalho
final apresentado pelo aluno.

Embora todos esses recursos venham carregados de elementos
que firmam a existéncia da EaD, o papel do docente é figura primordial
para o sucesso de todo programa.

Segundo Landim (1997, p. 39), “da formacgdo, da capacidade e
das atitudes de seus docentes depende a eficacia das instituicOes
educativas”. Esta fato decorre da EaD estar caracterizada pelo
afastamento docente/aluno, desta foram, o docente precisa estar apto a
motivar e possibilitar a aprendizagem independente e autdbnoma do
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aluno, embora a a¢do do docente a distancia seja complexa pelos muitos
agentes que intervém, desde o design instrucional dos cursos até a
avaliacdo das aprendizagens dos alunos. Para tanto, Landim (1997)
atesta a necessidade da interferéncia de uma equipe de especialistas nos
distintos campos em que se dividira o trabalho.

Nestes termos, Aretio (1994) faz mengdo as tipologias de
docentes envolvidos neste contexto, quais sejam:

a) Especialistas nos conteidos da disciplina ou do curso;
b) Especialistas na producéo de materiais didaticos;

c) Responsaveis por orientar a aprendizagem;

d) Tutores.

Nesta seara, vale destacar o papel do professor, o qual carrega a
incumbéncia de orientar a aprendizagem concreta do aluno. Sdo estes
que planejam e coordenam as a¢des a distancia e presencial, integram os
distintos materiais e desenham o nivel de exigéncias e as atividades de
aprendizagem necessaria para o0 alcance do resultado previsto
(LANDIM, 1997).

J4, o tutor atua como conselheiro assessor e até motivador da
aprendizagem, como relata (1997), uma vez que, tem a funcdo de
esclarecer duvidas, solucionar possiveis problemas surgidos no estudo
dos alunos e avaliar a aprendizagem.

Estas figuras sdo personagens fundamentais para o sucesso de
qualquer programa de EaD e, para tanto, precisam dispor de formag&o
em humanidades, e estar preparados para integrar novas técnicas a seu
trabalho, em termos de atitudes e conhecimentos dos meios de
comunicacdo, tendo sempre em vista os objetivos didaticos. Estes
profissionais devem trabalhar com as circunstancias a partir de um
diagndstico de necessidades que precisam ser satisfeitas.

2.2 A COORDENACAO DA EAD E DOS SEUS POLOS DE ENSINO

O gerenciamento de mecanismos que compde todo e qualquer
sistema de projetos de EaD, tem se apresentando como um desafio para
os gestores dos programas. Assim como em qualquer gestdo de um
sistema educacional, seja presencial ou a distancia, € preciso que se
contemplem os aspectos planejamento, organizagdo, direcdo e controle
do processo, tendo em vista a disponibilidade de recursos materiais,
fisicos, técnicos ou humanos. Também, é extremamente importante para
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um desempenho eficaz de programas em EaD uma equipe de gestdo
que disponha de dedicacdo integral e que seja apta para planejar,
elaborar instrucGes, desenvolver e produzir programas. De outro modo,
a gestdo pode ser realizada através de consultorias externas
especializadas que sejam capazes de realizar pesquisar, prestar
assessoria como especialistas de midia, marketing ou para integrar a
equipe administrativa (UNESCO, 2007). De todo modo, a gestdo dos
cursos a distAncia deve estar comprometida, além dos preceitos
mencionados, com a qualidade do programa ofertado. Segundo Pacheco
(2010) a ampliagéo quantitativa da educacéo superior brasileira oriundos
da modalidade EaD, precisa vir acompanhada da qualidade do ensino,
para gerar assim o desenvolvimento socioecondmico do pais.

Nestes termos, h4 que se ressaltar que a maior diferenca entre
sistema presencial e um sistema a distancia é a infraestrutura fisica,
tecnoldgica, administrativa e pedagdgica que devem obedecer aos
critérios estabelecidos pelos objetivos do curso ofertado e pelo formato
de gestdo adotado (LENZI, 2010). Corroborando com esta linha de
raciocinio, em verdade, estd-se falando de

[...] um processo que permite conduzir, com apoio
do pessoal envolvido, uma atividade com
eficiéncia e eficacia, a tomada de decisdes, com
respeito as acles que se fizerem necessérias, a
escolha e a verificagdo da melhor forma de
executa-las. Os gestores sdo responsaveis por
certo ndmero de fungdes, entre as quais,
planejamento, organizagdo, direcdo e controle.
[...] Aqueles que se dedicam ao ensino a distancia
ndo estdo isentos dos mesmos desafios
encontrados nos sistema tradicional de ensino.
Devem dotar-se das mesmas competéncias
comuns a quaisquer gestores, as o cenario no qual
exercem suas atividades é bastante diferente
(RUMBLE, 2003, p. 14-15)

Ademais, segundo Sartori e Roesler (2005), a estrutura
organizacional e académica de um programa de EaD geralmente
apresenta variacdo dependendo da instituicdo e ensino ofertante, uma
vez que, pode estar vinculada a diferentes 6rgdos, ndcleos ou
departamentos, ou, até mesmo, compor um setor especifico. As autoras
ainda asseguram que,
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em termos gerais, a estrutura organizacional de
um programa de EaD, é composta por unidades,
responsaveis pela administragdo financeira, de
pessoal e académica, pela producéo e entrega de
materiais didaticos, pelo atendimento pedagdgico
aos alunos, pelo suporte técnico e informacional,
pela pesquisa e avaliagdo e pela elaboracdo de
novos projetos pedagdgicos, entre  outros
(SARTORI; ROESLER, 2005, p. 39).

A estrutura hierarquica também pode diferir de projeto para
projeto. Porém, cada membro das equipes precisa ter muito claro quais
funcdes ird desempenhar e quais os procedimentos adotados pela gestéo.
Para as autoras, acBes a serem desenvolvidas pela equipe podem ser
identificadas em trés grandes campos, conforme apresenta a figura 1, a

sequir:

Figura 1 - Gestdo de programa em EaD

Desempenho pedagdgico
Sistema tutorial

Gestéo de
aprendizagem

Produgéo de material
didatico

Ambiente de custos e

GESTAO

boeos

Gestéo financeir
e de pessoas

gestdo dos recursos
Contratagéo e capacitagdo
de pessoal técnico
Setorizagdo das atividades

—

infraestrutura fisica e
tecnolégica

Gestédo do
conhecimento

Politica de formacédo de
equipe
Pesquisas avaliativas e

—

académicas

Elaboracdo de relatdrios
oficiais

Promogéo de eventos
cientificos e intercambios
académicos e culturas
Avaliacdo

Fonte: Sartori e Roesler (2005, p.40).

As acbes a serem desenvolvidas no campo da gestdo da
aprendizagem estdo vinculadas ao desempenho pedagdgico, ao sistema
tutorial, a produgdo de material didatico e & secretaria académica. Esta
atividade tem como fungdo proporcionar a aprendizagem dos alunos.
Contudo, cada uma delas possui caracteristicas proprias e demandam
planejamento, organizacéo, controle, lideranga, coordenagéo das equipes
e das atividades necessarias para o seu desenvolvimento. As acles da
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gestdo financeira e de pessoas visam a analise de custos, a gestdo de
recursos, a contratacdo de pessoas, a remuneracdo e a capacitagdo dos
membros das equipes de trabalho.

Ainda sob o aspecto da gestdo de EaD, Tercariol et al. (2008)
atestam que, para que um projeto de Ead obtenha sucesso e alcance seus
objetivos e metas tracadas, é relevante que seja delineado um plano de
gestdo fundamentado em uma gestdo sistémica coerente com a
complexidade  desta  modalidade, composta  por  equipes
multidisciplinares, tecnologia, materiais, sistemas de avaliacéo,
comunicacdo e recursos financeiros, voltados especialmente para as
dimensGes pedagogicas e técnico-administrativa com visdo integradora.

Vale lembrar que a educacdo a distancia precisa ser tratada como
um sistema, como qualquer outro tipo de organizagdo. Quanto ao
assunto, Moore e Kearsley (2010, p.9-10) comentam que

um sistema de educagio a distancia é formado por
todos 0s processos componentes que operam
quando ocorre o ensino e o aprendizado a
distancia. Ele inclui aprendizado, ensino,
comunicagdo, criagdo e gerenciamento. [...].
Considere também como, & medida que esses
processos ocorrem, séo afetados e exercem um
impacto sobre certas forcas no ambiente em que
operam — 0s ambientes fisico, politico, econdmico
e social, em particular. Portanto, mesmo essas
estruturas, no interior das quais o sistema
educacional opera, podem ser vistas como partes
de um subsistema mais amplo. [...] Tenha em
mente o0s contextos mais amplos, a medida que
focalizarmos qualquer parte especifica o sistema,
e lembre-se de que tudo que acontece em uma
parte do sistema exerce efeito nas suas outras
partes.

Diante desta linha de raciocinio, os autores continuam,
indicando que o gerenciamento da EaD contempla atividades, tais como:

a) Awvaliacdo das necessidades do projeto;

b) Identificacdo das prioridades do projeto;

c) Alocagdo de recursos;

d) Administracdo dos recursos;

e) Recrutamento de pessoal para atuar no projeto;

f) Treinamento de pessoal;
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a) Monitoramento e avaliagdo dos resultados obtidos.

b) As atividades citadas pressupdem tomadas de decisdo
sobre:

c) Fontes de conteldo instrucional;

d) Criacdo do programa/curso e respectiva equipe de
profissionais;

e) Formas e meios para promover a interacao entre os atores
do processo (instrutores, conselheiros, equipe
administrativa, tutores, alunos);

f) Caracteristicas do ambiente de aprendizado (local de
trabalho, residéncia, sala de aula).

Na Gestdo de programas e cursos em EaD, torna-se importante
atentar para o papel desempenhado pelos coordenadores de polos -
ambiente onde as atividades locais, ja que se configuram como elos de
ligacdo entre alunos, professores/instrutores, tutores e administragdo
central do curso. Para Mil et al. (2013), as equipes gestoras da EaD no
Brasil sdo geralmente compostas por subgeréncias, entre as quais se
encontra a gestdo de polos, sendo que essas subgeréncias, em parceria
com uma coordenacéo geral, com coordenacdes de cursos ou de projetos
e com 0 apoio da reitoria da instituicdo, compGem o grupo gestor
tradicional da educacéo a distancia nas universidades. O grupo gestor
cuida da estruturacdo das instalacfes, equipes de trabalho, redes
comunicativas, financiamento, infraestrutura fisica e tecnoldgica, além
das diversas e imprescindiveis questfes pedagodgicas envolvidas no
ensino-aprendizagem da EaD. [...]. Ha também os coordenadores dos
Polos de Apoio Presencial, que também é uma figura que compde o
grupo gestor. O coordenador de polo zela pelo bom funcionamento do
polo e pela harmonia nas relagBes de trabalho e de estudo. Além disso,
articula politicamente a instituicdo de ensino que oferece os cursos e
aquela mantenedora do polo que recebe tais cursos.

Quanto ao papel dos coordenadores de polos, Moore e Kearsley
(2010, p.159-160) apontam como principais qualidade e atribuicOes
destes atores na gestdo de cursos EaD como as que seguem:

a) ser um comunicador, pois "caso a comunicacdo entre 0
coordenador e os alunos ou com a comunidade, mais ampla,
sofra uma interrupcdo [..], podem ser fornecidos
aconselhamento e auxilio e tomadas de medidas para
resolver a situagéo".
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b) empregar, indicar e garantir a qualidade das pessoas em nivel
local para atuar no projeto;

c) negociar com administradores a disponibilidade de salas e de
equipamentos de teleconferéncia;

d) ter competéncia para atentar a detalhes técnicos, a
administracdo e a instrucdo, sendo capazes de providenciar e
supervisionar a instalagéo e o funcionamento de tecnologias;

e) tratar de receber materiais e distribui-los aos alunos,
cuidando da manutencdo dos registros;

f) estar familiarizados com os procedimentos de instrugdo e
manter contato com os instrutores, para que possam auxiliar
os alunos do seu polo quando surgirem davidas;

g) recrutar bons tutores locais e garantir a qualidade da sua
atuacao;

h) ter controle dos eventos locais, providenciando com
antecedéncia a tecnologia necessaria e cuidando dos detalhes
e problemas inesperados a ao longo do evento;

i) importar-se com a "tranquilidade e o bem-estar dos alunos e
ser capaz de comunicar esta preocupacdo. Por mais
habilidoso que seja o educador a distancia, ndo sera capaz de
estabelecer um relacionamento tdo bom e afetivo como em
um ambiente face-a-face".

Esta perspectiva permite apontar a gestdo de projetos em EaD
como sendo uma tarefa com alto grau de complexidade, sobretudo, em
relacgdo ao nuamero considerdvel de processos, ou pelo carater
multidisciplinar das atividades que precisam ser atendidas, para que se
atinja o objetivo educacional do projeto (LENZI; 2010).

J4, no que tange a gestdo de um dos ativos mais importantes de
qualquer tipo de organizacdo, o conhecimento, a EaD merece uma
analise particular. Afinal, a gestdo do conhecimento abrange os
ambientes internos e externos da organizacdo e, na EaD, ela tem a
funcdo de, através da analise dos processos, realizar diagndsticos das
acOes e oferecer prognosticos com melhorias e inovagfes nas areas de
atuacdo dos programas ofertados. Nesse campo, deve-se trabalhar com o
armazenamento, disseminagdo e compartilhamento das informacdes, o
que podera auxiliar de forma significativa ndo somente o processo de
ensino-aprendizagem, mas especialmente a gestdo dos processos
administrativos. A socializacdo das informagfes e dos conhecimentos
produzidos é um dos pilares essenciais para a geracdo de novos
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conhecimentos e, dessa forma, para o aprofundamento do conhecimento
em que o programa esta inserido (SARTORI; ROESLER, 2005).

Para completar, Moore e Kearsley (2010, p.19) conferem aos
administradores do sistema de EaD um papel de destaque, na medida em
que fazer com que

todas as pecas da engrenagem operem em um
sistema de educagdo a distancia exige um grau
consideravel de sofisticagdo gerencial, quase
certamente mais do que em qualquer outro campo
educacional. Os gerentes sdo responsaveis por
todos os subsistemas que conduzem a criagéo,
veiculagdo e implementacdo do programa,
iniciando com o dificil processo de avaliacdo das
necessidades dos alunos, que ndo sdo
facilmente acessiveis. [...] Gerenciar recursos é
uma funcdo importante. [...] Os administradores
precisam garantir que recursos financeiros,
colaboradores e tempo sejam gerenciados, para
que 0s cursos sejam produzidos em tempo héabil e
que numerosas tarefas relacionadas ao trabalho
se coordenem entre si. [...] Mecanismos de
feedback e avaliacdo sdo vitais, por que, se
alguma parte do sistema tiver uma falha, todo o
sistema ficard prejudicado; problemas potenciais
tem de ser identificados antes que ocorra alguma
falha.

Nesses termos, na atual pesquisa, tendo em vista a complexidade
da Gestdo da EaD até aqui apresentada e a importancia da gestdo do
conhecimento neste contexto, torna-se interessante a liga¢do desta com
a gestdo do conhecimento, e o estudo de suas praticas. Para isso,
considera-se o conhecimento como sendo o elemento fundamental no
processo de ensino-aprendizagem e, também, no gerenciamento
educacional, ora comportando-se como matéria-prima basica, ora como
produto, motivo mais que suficiente para explorar este tema na se¢do
seguinte.

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO
O estudo do conhecimento vem sendo abordado na literatura

contemporanea como um ativo das organiza¢des. Tem sido vastamente
utilizado para agregar valor a produtos e servicos das organizagées, uma
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vez que, paulatinamente, as empresas estdo sendo diferenciadas no
mercado justamente com base naquilo que sabem (DAVEMPORT,;
PRUSAK, 2003, CARDOSO; MACHADOQ, 2011). J4, Probst, Raub e
Romhardt (2002) concordam com a posi¢do apresentada, afirmando que
0 conhecimento € o Unico recurso que aumenta seu valor com 0 Uuso,
apresentando caracteristicas que o torna diferente de qualquer outro
meio de troca, como um bem ou uma moeda, pois, uma vez trocado ou
transferido, tanto o doador quanto o receptor sdo beneficiados com esse
compartilhamento que gera novos conhecimentos. Terra (2005, p.33)
corrobora com essa afirmacéo, ao entender que,

ao contrério dos estoques financeiros, de recursos
naturais ou mesmo méao de obra ndo qualificada, o
valor econdmico do recurso conhecimento néo é
facilmente compreendido, classificado e medido.
E um recurso invisivel, intangivel e dificil de
imitar.  Uma  das  caracteristicas  mais
fundamentais, porém, é o fato é o fato de esse
recurso ser altamente reutilizavel, ou seja, quanto
mais utilizado e difundido, maior o seu valor.

Na&o é de hoje, porém, que se reconhece o valor do conhecimento
para as organizagdes. Em verdade, contudo, a era do conhecimento, téo
difundida na atualidade, tornou-se mais popularizada em funcdo da
crescente disponibilidade de novas tecnologias de informacéo e de
comunicacdo de dados. Mesmo assim, desde os primordios, o
conhecimento fez-se presente na realidade humana. As artes da escrita e
da leitura, surgidas na Mesopotamia, por volta de 3400 a.C, tinham
forma pictogréfica, e as figuras eram desenhadas com instrumentos
pontiagudos sobre o barro Umido e posto para secar e endurecer, ja
revelando e deixando para a posteridade as marcas do saber (BLAINEY,
2004).

Igualmente, no Egito antigo, manifestacbes do conhecimento ja
eram sinalizadas na cidade, até entdo, conhecida como Alexandria,
fundada em 331 a.C.. Nesta localidade, conhecida como maquina
intelectual do mundo ocidental, havia bibliotecas e museus onde
estudiosos gregos, como o anatomista Herdfilo e Euclides, reuniam-se
para discutir as suas ideias e pesquisas médicas - pesquisas estas que
contribuiram imensamente para o0 desenvolvimento da medicina
(BLAINEY, 2004).
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Desde entdo, o conhecimento é tido como recurso primordial para
o desenvolvimento da sociedade e, assim, apresenta-se como sendo
fundamental para o sucesso econdémico e social das organizagdes, uma
vez que, em uma economia em que a Unica certeza € a incerteza, apenas
0 conhecimento é fonte segura de vantagem competitiva (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997, p.27).

Porém, de acordo com Spender (2001), é dificil conceituar
conhecimento por ser este um termo fluido e de dificil defini¢cio. Diante
deste quadro, inicialmente, é possivel afirmar que tal recurso esta ligado
diretamente a capacidade de agir dos individuos, além de apresentar um
carater bastante intuitivo. Esta ligado a experiéncias e valores humanos
e conectados a padrdes de reconhecimento, analogias e regras implicitas
(SVEIBY, 1998).

Neste ambito, Davenport e Prusak (2003) alertam que o
conhecimento tem origem e € aplicado na mente dos conhecedores. E,
dizem os autores que, nas organizacdes, ele costuma estar embutido ndo
s6 em documentos de repositdrios, mas também em rotinas, processos,
praticas e normas organizacionais, e que pode ser conceituado como
uma mistura advinda da experiéncia condensada, valores, informacéao
contextual e insight experimentado, o qual proporciona uma estrutura
para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informagoes.

Para North e Rivas (2008), ainda, quando o conhecimento se
soma ao saber fazer e a motivacdo, tem-se a competéncia, que se
configura como a acdo, baseada na vontade, que gera resultados
mensuraveis de uma pessoa, de um grupo ou de uma organizagao.

De outro modo, Nonaka e Takeuchi (1997), guiados pela
epistemologia oriental, entendem que a natureza do conhecimento néo é
a verdade, mas a crenga justificada, ou seja, o conhecimento é um
processo dindmico de justificacdo da crenca pessoal com relacdo a
verdade, ao invés de algo absoluto, estatico e ndo humano. Fortalecendo
essa concepgdo, Probs, Raub e Romhardt (2002) complementam,
indicando que

conhecimento é o conjunto total incluindo
cognicdo e habilidades que os individuos utilizam
para resolver problemas. Ele inclui tanto a teoria
quanto a pratica, as regras do dia-a-dia e as
instrugdes sobre como agir. O conhecimento
baseia-se em dados e informagBes, mas, ao
contrério deles, est4d sempre ligado a pessoas. Ele
é construido por individuos e representa suas
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crencas sobre relacionamentos causais (PROBS;
RAUB; ROMHARDT, 2002, p. 29).

Em um contexto holistico, o quadro 4 elucida, de forma
comparativa, a posicdo dos jA mencionados e de outros estudiosos
acerca da defini¢do de conhecimento.

Quadro 4 - Definicdo de conhecimento

Von
Krogh,
Ichijo e
Nonaka

Para Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), conhecimento é um
desses conceitos importantissimos, positivos, promissores e de
dificil definicdo. Caso se pergunte a um grupo de cientistas da
cognicdo o que é conhecimento, talvez eles concordem que o
conhecimento envolve estruturas cognitivas que representam
determinada realidade. Mas se um desses cientistas abordar
questdes de conhecimento com um gerente de uma empresa, este
podera n&o concordar com tal definigdo. E muito mais provavel
que o gerente associe conhecimento a know-how.

Stewart

Para Stewart (1998) fazer o conhecimento avancar em forma de
acdo é o grande desafio contemporéneo, dando inicio a uma
sociedade pos-capitalista, na qual a riqueza é produto do
conhecimento, componente basico da economia.

Morin

Morin (2000, p. 35), diz que o conhecimento do mundo como
mundo é necessidade, ao mesmo tempo, intelectual e vital.
Segundo ele, "é o problema universal de todo cidaddo do novo
milénio: como ter acesso as informagdes sobre 0 mundo e como
ter a possibilidade de articula-las e organiza-las?”.

Davenport
e Prusak

Davenport e Prusak (1999, p. 6) conceituam o conhecimento
como uma mistura fluida da experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporagédo de
novas experiéncias e informacgdes. Tem origem e é aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizagbes, o conhecimento
costuma estar embutido ndo s6 em documentos de repositorios,
mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.

Probst,
Raub e
Rombhardt

Para Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 29): Conhecimento é o
conjunto total incluindo cognicdo e habilidades que os individuos
utilizam para resolver problemas. Ele inclui tanto a teoria quanto
a pratica, a regras do dia-a-dia e as instru¢des como agir. O
conhecimento baseia-se em dados e informagbes, mas ao
contrério deles, estad sempre ligado a pessoas. Ele é construido por
individuos e representa suas crengas sobre relacionamentos
causais.
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Crawford Crawford (1994, p. 21) afirma que o conhecimento “é a
capacidade de aplicar informagdo a um trabalho ou a um
resultado”.

Fonte: Souza (2009, p.57).

Como revela o quadro 4, deliberar a respeito de um
modelo de conceito ou instituir uma definicdo precisa sobre o
conhecimento ¢é tarefa impraticavel, visto que o conhecimento
caracteriza-se como um sistema vivo que resulta das a¢des e interagdes
dos individuos com o mundo exterior e, dessa forma, ndo é estatico. Este
formato dindmico de interacdo, que reflete na criagdo de novos
conhecimentos, contribui para a expansdo do cabedal intelectual das
pessoas ou organizagdes.

Neste enredo, muitas sdo as formas de entendimento ou de
conceituacdo do conhecimento, porém existe unanimidade sobre o
aspecto humano. O envolvimento de pessoas é condi¢do sine qua non
para a existéncia do conhecimento, uma vez que o conhecimento
genuino estd sempre associado a pessoas. Sobre esse aspecto, Figueiredo
(2005) assegura que

[...] a criagdo do novo conhecimento comega pelo
individuo; Estamos constantemente gerando
novos conhecimentos por meios de anélises. E
dindmico e esta qualidade dindmica é refletida em
verbos como aprender, esquecer, ensinar, lembrar
e compreender; Vem de experiéncias sensoriais; E
distribuido socialmente; Estd em constante
mutacdo; Desenvolve-se ao longo do tempo
através da experiéncia e abrange aquilo que
observamos em cursos, livros e aprendizado
informal; Sua criacdo acontece através de
interagBes sociais; E transmitido através de
pessoas e entre pessoas; [..] (FIGUEIREDO,
2005, p.44).

Ainda, no contexto da conceituacdo do termo conhecimento,
Santos (2004) descreve trés niveis de demanda, ou espacos, 0s quais a
construcdo do conhecimento deve atentar, quais sejam:

a) Epistemologia, ou teoria do conhecimento, que tem na
metodologia um instrumento de articulacdo entre os métodos de
verificagdo e os principais enunciados teoricos;
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b) Antropologia, ou identificacdo da influéncia dos fatores
antropoldgicos no processo de criagdo de conhecimento e
transferéncia de conhecimento;

c) Praxis, que se refere ao uso de um conjunto de saberes
organizados por meio de um método ou operagdo para alcangar
um dado resultado. Para atingi-lo é necessario associar
habilidades técnicas, éticas e sensoriais, como a intuicao.

Em uma perspectiva econbmica, algumas organiza¢fes modernas,
sem a compreensdo devida do contexto do conhecimento, manifestam
interesse em investir recursos em alta tecnologia intencionando na
verdade, o investimento em conhecimento, como se a tecnologia fosse
capaz por si s6 criar, disseminar e compartilhar o conhecimento sem
envolvimento do fator pessoas. Esse equivoco ocorre em decorréncia da
confusdo entre os termos dados, informacéo e conhecimento.

Neste meandro, vale registrar a diferenciagdo de dados,
informacdo e conhecimento, os quais ndo obstante, causam confusdo,
muitas vezes, chegando até a serem tratados, erroneamente, como
sinbnimos. Dados representam conjunto de fatos discretos e objetivos
sobre eventos, podendo ser entendidos numa organizagdo como registros
estruturados de transagbes (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).
Informacéo é dado que faz diferenca e que auxilia na tomada de decisdo
(DRUCKER, 1998). De outra forma, segundo Nonaka e Takeuchi
(1997), o conhecimento faz mencéo a crencas e compromissos, sendo
funcdo de uma atitude, perspectiva ou intencdo especifica. Por isso, o
que diferencia o conhecimento da simples informacdo é que ele esta
relacionado a agdo e ao contexto relacional especifico. Geralmente,
informacg&o é entendida como mensagem, sob a forma de documentos ou
mensagens visuais e/ou audiveis.

Esta diferenciagdo pode ser compreendida atraves das defini¢bes
elencadas por Davenport e Prusak (2003), como apresentado no quadro
5 a seguir:
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Quadro 5 - diferenciagéo de dados, informagdo e conhecimento

Séo Conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a
Dados eventos, registros estruturados de transages. Em contexto
organizacional, dados sdo descritos como registros
estruturados de transagdes.

Pode ser descrita como uma mensagem que pode ser
Informacgéo apresentada na forma de um documento ou uma comunicacéo
audivel ou visivel. Sdo dados que fazem a diferenca.

E uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, a qual
Conhecimento | proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporagao de
novas experiéncias e informagdes. Ele tem origem e é aplicado
na mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma
estar embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas
também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.

Fonte: Davenport e Prusak (2003)

Angeloni (2008) expde que a informag&o é valiosa quando
alguém da a ela um contexto, um significado, acrescenta a ela sua
propria sabedoria, considerou suas implica¢cdes mais amplas, gerando o
conhecimento, enquanto dados sdo elementos brutos, sem significado,
desvinculados da realidade. Ja, Druker (1988) define informacéo como
dados dotados de relevancia e propdsito.

Davenport (2001) reconhece a dificuldade de definir os termos
dado, informagdo e conhecimento se visualizados de forma isolada, por
isso, apresenta um paralelo entre os termos constatando que dados séo
simples observacdes sobre o estado do mundo; sdo facilmente
estruturados; facilmente obtidos por maquinas; frequentemente
quantificados e facilmente transferiveis. Enquanto a informagéo
representa dados dotados de relevancia e proposito, que requer unidade
de anélise; exige consenso em relacdo ao seu significado; e exige
necessariamente a mediacdo humana. O conhecimento é a informacéo
valiosa da mente humana; inclui reflexdo, sintese, contexto; é de dificil
estruturacdo; é de dificil captura em maquinas, frequentemente se
apresenta de forma técita e de dificil transferéncia.
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2.3.1 Tipos de conhecimento

O conhecimento vem sendo estudado hé décadas e, dessa forma,
paulatinamente, novas teorias permeando o assunto sdo desenvolvidas
permitindo a sua difusdo na sociedade. Autores como Nonaka e
Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (2003), Stewart (1998), Sveiby
(1998), Bukowitz e Williams (2002), Choo (2006), Terra (2002),
Angeloni (2008) e Ziviani, Dufloth e Ferreira (2010), tem balizado seus
estudos a partir do trabalho de Michael Polanyi (1958) sobre
conhecimento pessoal reportado exclusivamente ao contexto do
individuo. O citado autor considerava, ainda, que o individuo sabe mais
do que pode expressar, sendo o conhecimento, portanto, de dificil
formulagdo e comunicag&o.

Tais autores, direcionando seus estudos para 0 meio corporativo,
avaliam o conhecimento como o alicerce para que as organizacGes
conquistem vantagem competitiva no mercado, através de seus ativos
intangiveis e, dentre eles, o seu capital humano.

Neste sentindo, Tarapanoff (2001), corroborando com esta
abordagem, ratifica afirmando ser o conhecimento o maior ativo que
uma organizacdo pode ter e, por isso, classifica-o, como referéncia a
distincdo epistemoldgica, igualmente em dois tipos - o tacito e o
explicito.

O primeiro é o conhecimento explicito, que pode ser articulado
na linguagem formal, sobretudo em afirmagdes gramaticais, expressoes
matematicas, especificacfes e manuais. Esse tipo de conhecimento pode
ser, entdo, transmitido, formal e facilmente, entre os individuos. Na
perspectiva do conhecimento, que pode ser expresso, Nonaka e
Takeuchi (1997) e Silva (2013) ainda salientam que o conhecimento
explicito é o conhecimento articulado em linguagem formal, afirmagdes
gramaticais, expressfes matematicas, especificacBes, descrigdes,
manuais, além banco de dados, comunica¢bes visuais e sonoras.
Caracteriza-se por ser compreensivel para qualquer um que entende a
simbologia na qual ele é transmitido, pode ser adquirido pela educagéo
formal e envolve conhecimento dos fatos.

O segundo tipo, o conhecimento técito, € dificil de ser articulado
na linguagem formal. E o conhecimento pessoal, incorporado a
experiéncia individual e envolve fatores intangiveis como, crengas
pessoais, perspectivas e sistemas de valor. O conhecimento técito é
chamado por Stewart (1998, p. 65) de conhecimento soft, pois “é dificil
explica-lo ou até mesmo identifica-lo”. E o conhecimento pessoal
incorporado as experiéncias de trabalho, &s habilidades, expertises,
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envolve fatores intangiveis como crengas, valores, objetivos pessoais,
conclusdes, insights, feeling, palpites subjetivos, emogdes, ideais,
competéncias, raciocinio, modelos mentais, conclusdes, geracGes de
ideias, opinibes, intuicdo, criatividade.

A partir dos conceitos até aqui analisados, verifica-se que a
interacdo entre essas duas formas de conhecimento é a principal
dindmica da criacdo do conhecimento em uma organizacéo, devendo o0s
processos relacionados a ele ser, por conseguinte, foco de atencéo da sua
administragéo.

Bukowitz e Williams (2002, p.24) assentem que 0 processo que
permeia 0 conhecimento tacito refere-se a “utilizacdo do conhecimento
no dia a dia para responder as demandas ou as oportunidades do
mercado”, ou seja, trata da forma como as pessoas lidam diariamente
com o conhecimento, utilizando-o como ferramenta para criar valor e
resolver seus préprios problemas, aprender e repassar 0 que aprenderam
para os demais, possibilitando que todos possam contribuir agregando
valor para a organizacao.

Diante deste cenario, Alvarenga Neto, Barbosa e Pereira (2007)
manifestam-se alertando que o conhecimento s6 existe na mente humana
€ no espago imaginario entre mentes criativas em sinergia de propdsitos.
Dessa forma, assentem que qualquer forma de conhecimento fora deste
contexto é informagao.

Em um contexto mais amplo, vale lembrar a importancia e a
valorizagdo do conhecimento, posto que tal recurso € considerado como
um ativo intangivel das organizacOes, apresentando-se tanto de forma
tacita como explicita. O conhecimento tacito, o qual na maior parte das
vezes esta na mente das pessoas, 0 chamado — eu sei que sei, mas nao
sei como sei — refere-se a fendmenos resultantes da vivéncia dos indivi-
duos e, o explicito, ou documentado, é resultante de processos formais e
estruturados de aprendizagem e que pode ser, portanto, transmitido
facilmente entre os individuos.

Conquanto, esses tipos de conhecimento apresentem
caracteristicas diferentes, ndo sdo excludentes, mas, complementares,
uma vez que a mescla desses componentes proporciona a consecucao de
novos conhecimentos, o0s quais se transformam em vantagem
competitiva para as organizacbes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
KOTLER, 1998; SVEIBY, 2000, DAVEMPORT; PRUSAK, 2003;
ALMEIDA; FREITAS; SOUZA, 2011).

Sob o aspecto da praxis, O conhecimento pauta-se amparado
sobre as vertentes oriental e ocidental. No ocidente, predomina a visdo
cartesiana de mundo na qual o conhecimento é caracterizado como o
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produto de um processo mental, adquirido da experiéncia sensorial.
Ainda, no oriente, o conhecimento sempre foi entendido como um todo
inseparavel que flui envolvendo tudo ao seu redor. Portanto, no
ocidente, o conhecimento racional € privilegiado, enquanto que, no
oriente, é concebido como intuitivo. No ocidente, Socrates afirmava que
a Unica funcdo do conhecimento era o0 autoconhecimento e o
crescimento da moral, espiritual e intelectual. Seu oponente, Protagoras,
afirmava que a funcdo do conhecimento é tornar o seu detentor eficaz
capacitando-o saber o que e como dizer (DRUCKER, 1999).

2.3.2 A criacdo de conhecimento

A criaco de conhecimento deve ser visualizada por toda a
organizagdo como a capacidade do todo criar novos conhecimentos,
dissemina-los e embuti-los em produtos, servicos e sistemas. Quanto ao
assunto, Nonaka e Takeuchi (2008, p.54) asseguram que “a chave para a
criacdo do conhecimento reside na mobilizacdo e na conversdo do
conhecimento t4cito” uma vez que a organizagdo ndo pode criar
conhecimento por si propria. Dessa forma, o conhecimento tacito dos
individuos é a base da criagdo do conhecimento organizacional.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), a criagdo do conhecimento
acontece em duas dimensGes, na epistemoldgica, e ontoldgica. Na
primeira, conforme ja mencionado anteriormente, o conhecimento surge
como a diferenciacdo do conhecimento tacito e explicito que permite a
criacdo de ovos conhecimentos e na dimensdo ontoldgica, que sugere a
criacdo do conhecimento organizacional através do conhecimento
individual compartilhado, ou seja, uma organizacdo por si s6 ndo pode
criar conhecimentos sem pessoas. O processo antolégico amplia
organizacionalmente o conhecimento criado individualmente e estd
relacionado aos niveis de entidades criadoras do conhecimento, as quais
possuem a capacidade de transformar o conhecimento aos niveis
organizacional, de grupo ou interorganizacional.

Dessa forma, vale dizer que a criagdo do conhecimento é
resultado da interacdo entre os conhecimentos ticito e explicito, que
podem ser identificados em quatro diferentes modos de conversdo,
chamados de espiral da criagdo do conhecimento (NONAKA,
TAKEUCHI, 2008). A figura 2 evidencia as chamadas entidades
criadoras do conhecimento organizacional e apresenta as dimensdes
epistemoldgica e ontologica nas quais ocorre a espiral da criacdo do
conhecimento.
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Figura 2 - Espiral da criag&o do conhecimento
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Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 70).

Os quatro modos de conversdo do conhecimento (figura 2),
denominados modelo SECI, sdo criados quando os conhecimentos tacito
e explicito interagem um com o outro, a saber:

a) Internalizacdo (explicito para tacito), que é o processo de
incorporacdo do conhecimento explicito no conhecimento
tacito;

b) Externalizacdo (t4cito para explicito), que é um processo de
articulacéo do conhecimento tacito em conceitos explicitos,
ou seja, de criagdo do conhecimento perfeito, a medida que
0 conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma
de analogias, conceitos, hipdteses ou modelos;

c) Socializacdo (ticito para tacito) que € um processo de
compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, de criacdo
do conhecimento ticito como modelos mentais ou
habilidades técnicas compartilhadas; e
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d) Combinacdo (explicito para explicito) cujo modo de
conversdo do conhecimento envolve a combinacdo de
conjuntos  diferentes de  conhecimento  explicito
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Para que ocorra a criagdo do conhecimento organizacional,
€ necessario muito mais do que a compreensdo das definigdes
epistemoldgicas e ontoldgicas de conhecimento. Na prética, as
organizagdes precisam promover uma atmosfera apropriada para que
haja fluidez de ideias e atividades de grupos. Neste sentindo, Nonaka e
Takeuchi (2008) estabeleceram cinco premissas basicas para que ocorra
0 processo de criagdo do conhecimento organizacional. Para os autores,
as organizagbes do conhecimento precisam estar balizadas nas
premissas: intencdo, autonomia, flutuagdo e caos, redundancia e
variedade e requisitos. Também, a intencdo organizacional é fator
determinante para impulsionar a espiral do conhecimento. A
organizacgdo precisa, com isso, tratar da definicdo de metas a serem
alcangadas e as estratégias a serem desenvolvidas com vistas a adquirir,
criar, acumular e explorar o conhecimento.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008, p. 71), “o elemento mais
critico da estratégia corporativa € conceituar uma visao sobre o tipo de
conhecimento a ser desenvolvido e operacionaliza-lo em um sistema
administrativo visando a implementagdo”.

A autonomia € outro fator importante para a criacdo do
conhecimento organizacional tanto nos niveis individuais quanto em
grupo, uma vez que, proporciona motivacdo nos integrantes, aja visto
que a liberdade proporciona um sentimento de satisfacéo pessoal. Nesse
sistema, denominado autopoiético, os individuos e 0s grupos nas
organizagdes de criacdo do conhecimento determinam seus limites de
tarefas por conta propria, com vistas ao alcance do objetivo final da
organizacdo. Do ponto de vista da criacdo do conhecimento, essa
organizacgdo tem mais probabilidade de manter uma maior flexibilidade
na aquisicao, interpretacdo e relacionamento da informacéo.

A flutuacdo e o caos criativo também sdo fatores que
condicionam para a promogdo do conhecimento organizacional. Esse
fenbmeno acontece quando existe a interacdo entre a empresa € 0
ambiente externo que permite aos colaboradores a intera¢do social que
favorece a criacdo de novos conceitos. Este processo exige um grande
compromisso pessoal de parte dos individuos para que ndo haja
dissociacéo da filosofia ou da visdo da organizagdo.
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A redundéncia, no processo de criacdo do conhecimento, ndo diz
respeito ao termo conhecido na semantica ocidental, quando aplicada a
desperdicio ou a duplicidade. Neste caso, diz respeito a existéncia de
informagdo que vai além das exigéncias operacionais imediatas dos
membros da organizagdo. Refere-se & sobreposicdo intencional de
informagdes sobre as atividades de negécios, as responsabilidades
administrativas e a empresa de forma geral, uma vez que acelera o
processo de criacdo do conhecimento. O compartilhar de informacéo
redundante promove a partilha do conhecimento tacito, uma vez que os
integrantes da organizacdo podem sentir 0 que 0s outros tentam
articular.

Finalmente, o requisito variedade é realgado pela combinacéo de
informag6es de maneira diferente, flexivel e rpida com acesso em toda
a organizacdo independentemente do nivel gerencial. Todos 0os membros
da organizagdo precisam ter assegurado o acesso a informacdo sem
diferenciais para que todos possam interagir nos mesmos termos,
contribuindo para a busca de diferentes interpretagdes para as novas
informagoes.

Além dos fatores mencionados, é necessario que organizacdo
reserve tempo e espaco apropriado para a criacdo ou aquisicdo do
conhecimento. Os gestores precisam reconhecer que a geracdo de
conhecimento é, ao mesmo tempo, uma atividade importante para o
sucesso corporativo e um processo que pode ser alimentado (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997; DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Nesses termos, Nonaka e Toyama (2008) afirmam que o
conhecimento necessita de um contexto fisico para que seja criado, pois
¢ contextual e depende de um ambiente espaco-temporal. Esse lugar é
denominado pelos autores de ba. O ba é o tempo e 0 espago
fenomenoldgico onde o conhecimento emerge. E um contexto
compartilhado em movimento, onde o conhecimento é partilhado, criado
e utilizado. Portanto, o ba ndo é um espaco fisico, mas um conjunto de
interacdes, que pode ocorrer em reunides, salas virtuais, equipes de
trabalho ou até mesmo entre as organizagdes. Ou seja,

0 ba ndo se limita a uma organizagdo, mas pode
ser criado através do limite dos limites das
organizacOes. Ele pode ser construido como uma
joint venture com um fornecedor, como uma
alianga com um concorrente ou como uma relacéo
interativa com clientes, universidades,
comunidades locais ou mesmo com o governo. Os
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membros da organizagéo transcendem o limite o
limite participando do ba e transcendem mais
ainda o limite do ba quando ele est4 conectado a
outro ba (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 100 —
101).

Ao ser reconhecido como um dos mais importantes recursos de
uma organizagao, o conhecimento exige possiveis agdes inteligentes nos
planos organizacional e individual, induzindo a inovac@es e capacidade
de continuamente criar produtos e servicos excelentes em termos de
complexidade, flexibilidade e criatividade (CARDOSO; MACHADO,
2008). Porém, o gerenciamento desse conhecimento tem se apresentado
como é tarefa complexa, um oficio desafiador para as organizacoes.
Fomentar mecanismos e ferramentas para o seu desenvolvimento tem
sido tarefa constante da gestdo do conhecimento, com o intuito de
desenvolver aptidfes estratégicas, as quais sdo estabelecidas e
desenvolvidas gradualmente ao longo do tempo nas organizacdes,
constituindo-se em vantagens competitivas dificeis de serem imitadas.

A secdo a seguir trata, mais especificamente, de estudar as
dimensGes e praticas inerentes a da gestdo do conhecimento,
apresentando uma miriade de conceitos e estratégias para que ela seja
desenvolvida.

2.4 DIMENSOES E PRATICAS DA GESTAO DO CONHECIMENTO
EM IES

O periodo atual tem sido denominado Era do Conhecimento com
base na ideia de que o recurso conceito refere-se aquele com maior
capacidade de gerar vantagem competitiva para as organizagdes. De
outro modo, entende-se por Era do Conhecimento, uma série de
mudancas econdmicas, sociais, tecnoldgicas e organizacionais capazes
de configurar um padrdo sdcio-técnico-econdémico singular no qual a
informagdo e o conhecimento passam a desempenhar um novo e
estratégico papel, provocando modificagbes substantivas nas relagdes,
forma e contelido do trabalho, surgindo a necessidade de se aprender a
gerir tal recurso (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, DRUCKER, 1998;
STEWART, 1998; DAVENPORT; PRUSAK, 2003; CHEN; CHEN,
2006).

Em linhas gerais, porém, a gestdo do conhecimento (GC) tem
como proposito a sua criagdo, cuidando dos processos (como visto por
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meio da figura 2), através dos quais as organizacbes adquirem,
organizam e processam informagdo, com o objetivo de gerar novos
conhecimentos o0s quais possibilitam atingir seus objetivos (VON
KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001; ALVARENGA NETO;
BARBOSA; PEREIRA, 2007).

Neste instante, vale ressaltar que a gestdo do conhecimento surgiu
na década de 1990, como uma alternativa de agregar valor & informacao
com vistas a facilitar a interatividade das organizacdes. E percebida
como instrumento estratégico competitivo resistente ao modismo da
eficiéncia operacional, o qual cumpre a finalidade de criar um ambiente
de aprendizagem continuo, com um ambiente psicoldgico adequado para
gue a gestdo das competéncias seja uma realidade.

Segundo Sveiby (2000), o tema centra-se em aproveitar recursos
existentes na empresa, proporcionando a seus integrantes empregar as
melhores préaticas e poupar o retrabalho e o reinvento de processos
(COLAUTO; BAUREN, 2003).

Em um contexto holistico, Paes e Machado (2008) concebem a
gestdo do conhecimento como o conjunto de atividades que busca
desenvolver e controlar todo tipo de conhecimento em uma organizacéo,
visando a utilizacdo na consecucgdo de seus objetivos. Ratificando esse
conceito, Fleury e Fleury (2000), ainda, complementam considerando
que a GC permanece inserida nos processos de aprendizagem nas
organizacdes, conjugando trés processos essenciais, que sao:

a) Aquisicao e desenvolvimento de conhecimentos;

b) Disseminacao;

c) Construcdo de memaorias em um Unico processo coletivo de
elaboracdo das competéncias necessarias a organizacao.

Nao obstante, Davenport e Prusak (2003, p.196) asseguram que a
gestdo do conhecimento ndo é algo integralmente novo, uma vez que, 0s
recursos estdo disponiveis em todos os ambientes da organizacdo, e
afirmam: “a gestdo do conhecimento baseia-se em recursos existentes,
com 0s quais a sua organizacdo pode ja estar contando - uma boa gestdo
de sistemas de informacéo, uma gestdo de mudanca organizacional e
boas préaticas de gestdo de recursos humanos”. Desse modo, ressaltam
que as organizagBes possuem capacidades competitivas intrinsecas no
meandro organizacional.

O papel da gestdio do conhecimento, neste universo, é a
identificacdo, a organizacdo, o desenvolvimento e o compartilhamento
dessas capacidades. Davenport (2001) salienta que o conjunto dessas



68

capacidades geradas pela estrutura organizacional geralmente estdo
inseridas no capital humano baseado nas habilidades e conhecimentos
requeridos; na estrutura organizacional em si, compreendida como um
padrdo de relacionamento entre as unidades e os individuos, nos
processos de trabalho, na tecnologia aplicada na produgdo de bens,
servicos e nas informagdes. O fluxo de geragdo de vantagem
competitiva ocorre nos seguintes passos:

a) Definicdo das estratégias;

b) Definicho das capacidades organizacionais  para
implantagdo das estratégias;

c) Acionar as alavancas de implantacéo.

Ademais, Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) apresentam trés niveis
de conhecimento que devem ser integrados, imprescindiveis a
competitividade. S&o eles:

a) Informacdo sobre o conjunto de recursos e infraestrutura
organizacional que viabilizam as operacdes;

b) Inteligéncia do negdcio, que concentra as informagdes sobre
0 ambiente externo, desempenho passado e eventos
relevantes, além de previsdes e tendéncias; e

c) Expertise refere-se & vocacdo essencial do negdcio e a
capacidade da organizacdo em manter-se competitiva e
atualizada, ao mesmo tempo em que inova e atende as
necessidades de adaptagdo impostas pelo ambiente
competitivo.

Por outro lado, Angeloni (2002) prope um modelo
tridimensional de organizagdo do conhecimento, composto por:

a) infraestrutura organizacional, que se refere ao ambiente
organizacional, comportamento e atitudes;

b) pessoas, os principais agentes de transformacdo, tendo em
perspectiva o fato do uso da autonomia nas organizacGes estar
delimitado pela disponibilidade dos fatores de producéo e pelas
demandas ambientais com as quais essas organizacdes lidam; e

c) tecnologia, que esta relacionada aos recursos de hardware e
software que apoiam a tomada de decisdo e a gestdo de
informag6es e conhecimento.
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Do mesmo modo, também se referindo as dimensdes
organizacionais para a GC, Batista (2005) prop6e como modelo o
método composto pelas dimensdes elencadas, a seguir:

a) a dimensdo recursos humanos, visando a transferéncia, a
disseminacdo e o compartilhamento de informagdes e de
conhecimento;

b) a dimensdo processos organizacionais que visa facilitar a
geracdo, retencdo, organizacdo e disseminacdo do
conhecimento organizacional; e

c) a dimensdo tecnoldgica e funcional, que serve de suporte a
gestdo do conhecimento organizacional, incluindo a
automacao da gestdo da informacéo, dos aplicativos e das
ferramentas de Tecnologia da Informacg&o (TI1) para captura,
difuséo e colaboracéo.

Misra (2007) apresenta uma abordagem similar, centrada no
modelo PPT, isto é, baseada em:

a) pessoas (P) relacionado a competéncias e comportamentos,
pilar fundamental para a GC;

b) processos, (P) relacionado aos processos que envolvem a
estrutura organizacional, sendo focados na obtencdo de
resultados; e

c) tecnologia (T) relacionado a tecnologia. Esse Ultimo
proporcionando 0 apoio e suporte a GC, oferecendo as
pessoas formas para organizar, conservar e armazenar
informagdes e conhecimento explicito e possibilitando a
integracdo de pessoas com O interesse comum em
compartilhar conhecimentos tacitos (SERVIN, 2005;
BENITEZ, 2012).

Terra (2005), de forma mais abrangente, perpassa pelos
modelos apresentados anteriormente, e propde sete dimensbes para a
gestdo do conhecimento (figura 3), focadas nos niveis estratégico,
operacional e infraestrutura, a saber:

a) Fatores estratégicos e o papel da alta administrag&o;
b) Cultura e valores organizacionais;
c) Estrutura Organizacional;
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d) Administragdo de recursos humanos;

e) Sistemas de informacao;
f) Mensuracéo de resultados;
g) Aprendizado com o Ambiente.

Figura 3 - Gest&o do conhecimento: planos e dimensdes
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Fonte: Terra (2005, p.86).

A primeira dimensdo faz mencdo ao papel da alta administracéo,
que estabelece a definicdo e o foco nos campos de conhecimento, para a
clarificagdo das estratégias da organizacdo, sempre instituindo metas
desafiadoras e motivadoras aos colaboradores, para que despertem

nestes, o interesse na geracdo do conhecimento.

A necessidade de se criar conhecimento em uma base continua e
de descentralizar e acelerar o processo de tomada de decisdes tem
profundas implicagcdes para os lideres. Neste ambiente, eles precisam,

sobretudo:

Deixar as equipes trabalharem com poucos, porém

Desenvolver frameworks estratégicos que facilitem a
tomada de decisBes por todas as pessoas da organizagao;

Inspirar, motivar e focar a organizagao;
Livrar-se da necessidade de saber tudo (tanto do ponto de
vista individual como organizacional);

importantes, pontos de controle.
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Essa dimensdo esta diretamente ligada as demais dimensdes da
organizacao, por se tratar do nivel estratégico, envolvendo, desse modo,
toda a estrutura organizacional.

A segunda dimensdo proposta refere-se a cultura organizacional,
que precisa estar voltada & inovacdo, experimentacdo, aprendizado
continuo, em que os colaboradores estejam comprometidos com os
resultados de longo prazo. Nesta dimensdo, sdo destacados como
elementos significativos na defini¢do da cultura organizacional, a saber:

a) Caracteristicas de ambientes e culturas criativas;

b) A perspectiva dos proprios funciondrios com relagdo as
normas e valores que estimulam a criatividade individual e
a implementacéo de novas ideias;

c) Confianga e compartilhamento de conhecimento;

d) Fomento e préatica do dialogo;

e) O uso do recurso tempo;

f) A questdo dos espacos de trabalho;

g) Celebragoes.

Em um sentido amplo, Terra (2005 p. 120) sentencia que

a cultura organizacional pose ser entendida pelas
normas e valores que ajudam a interpretar eventos
e avaliar o que é apropriado e inapropriado [...] a
cultura organizacional representada, em parte, por
sua missdo e valores, deve ser ancorada e
construida por meio de atos simbdlicos, e agbes de
alta administracdo que valorizam e destacam
fatos, noticias e pessoas que exemplificam os
valores perseguidos.

A terceira dimensdo diz respeito as novas estruturas
organizacionais, ou seja, define como sdo formalmente divididas,
agrupadas e coordenadas as tarefas dos cargos. Essas novas estruturas
setoriais sdo fundamentadas no trabalho em equipes multidisciplinares
com alto grau de autonomia, o chamado sistema autopoiético. Esta
dimensdo visa & superacdo do modelo de processo hierarquico-
burocratico, modelo este ainda largamente utilizado pelas empresas
ocidentais, no qual a tomada de decisdo organizacional é centralizada
em cargos ou em niveis hierarquicos, e a eficiéncia dos processos, €
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orientada através da repeticdo. Nesta dimensdo, o autor apregoa a
agilidade e a descentralizacdo dos processos de decisdo como fator
fundamental para o sucesso para a implantacéo das praticas da gestdo do
conhecimento. Afinal, “é muito mais eficiente e barato dar poder de
decisdo as pessoas que tem mais conhecimento e/ou competéncia
especifica e necessaria & realizacio da tarefa” (TERRA, 2005, p. 143).

Nesses termos, sdo apresentadas como caracteristicas necessarias
as novas estruturas organizacionais, a saber:

a) Trabalho em equipe;

b) Procurar romper a ideia de cada pessoa desempenha
um trabalho;

c) A lideranca muda conforme as necessidades do
projeto, as equipes mudam rapidamente de formagéo,
muitos profissionais trabalham em varios projetos ao
mesmo tempo;

d) Maior delegagéo de responsabilidades ;

e) Competéncias multiplas devem ser perseguidas pela
grande maioria dos componentes das equipes,
Algumas atividades funcionais sdo mantidas para
garantir expertise em algumas funcdes;

f) Competéncias multiplas devem ser perseguidas pela
grande maioria de competéncias das equipes

g) As equipes ou unidades de trabalhos tem ampla gama
de responsabilidade;

h) As equipes de trabalho sdo apoiadas por sistemas
inteligentes de informacgdo que garantem a captagdo,
codificacdo, transparéncia e o0 rapido acesso ao
conhecimento acumulado pela organizagao;

As informagBes e treinamentos devem ser providos Just-in-time to
perform proporcionando informacdes para apoiar a atuacdo da linha de
frente;
a) Os objetivos de desempenho sdo, entdo, determinados para
cada processo chave, sempre vislumbrando a satisfacdo do
cliente;



73

b) Os sistemas de avaliagdo dos funcionarios levam em
consideragdo a opinido de todas as pessoas com as guais 0
individuo trabalhou.

A quarta dimensdo refere-se as politicas de administracdo de
recursos humanos associadas a aquisicdo de conhecimentos externos e
internos. Essas politicas devem ser voltadas para atrair e manter pessoas
com habilidades, comportamentos e competéncias que agreguem valor a
organizacgdo no sentido da geracéo de novos conhecimentos. Posto que,
“quem ndo atrair, cultivar e mantiver motivados os melhores recursos
humanos que o mercado pode oferecer, tende, inexoravelmente, a ter sua
posicdo competitiva diminuida de modo significativo” (TERRA, 2005,
p. 161).

Neste contexto, 0 autor apresenta as seguintes questdes para
reflexdo sobre as politicas e praticas para a administracdo de recursos
humanos:

a) O processo de sele¢do € bastante rigoroso?;

b) Ha uma busca de diversidade (personalidades, experiéncias,
cultura, educagdo formal) e aumento da criatividade por
meio do recrutamento?;

c) O planejamento de carreira busca dotar os funcionarios de
diferentes perspectivas e experiéncias?;

d) O escopo das responsabilidades dos cargos €, em geral,
bastante abrangente?;

e) Ha um elevado investimento e incentivo ao treinamento e
desenvolvimento profissional e pessoal dos funcionarios?
Estimulam-se treinamentos que levam ao
autodesenvolvimento?;

f) Estimula-se o aprendizado pela ampliacdo dos contatos e
interacdes com outras pessoas de dentro e fora da empresa?;

g) O treinamento esta associado as necessidades da area
imediata de trabalho do funcionario e/ou as necessidades
estratégicas da empresa?;

h) Ha um baixo turnover (nUmero de pessoas que se demitem
ou sdo demitidas) na empresa em comparagdo a outras
empresas do mesmo setor?;

i) evolucdo dos salérios estd associada, principalmente, a
aquisicao de competéncias e ndo ao cargo ocupado?;

j) Existem esquemas de premiacdo e reconhecimento por
resultados e contribuicdes extraordinarias?;
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k) Existem esquemas de pagamentos associados ao
desempenho da equipe (e ndo apenas ao desempenho
individual). Os créditos sdo compartilhados?;

I) Existem esquemas de participac¢do nos lucros envolvendo a
maior parte dos funcionarios?;

m) Existem esquemas de participacdo societaria envolvendo a
maior parte dos funcionarios?.

n) Esta dimensdo, assim como as duas dimensdes anteriores,
faz parte do nivel estratégico organizacional.

A quinta e a sexta dimensGes estdo alocadas na infraestrutura da
organizacao e dizem respeito, respectivamente, a tecnologia e ao sistema
de informacdo empregado para a comunicacdo e mensuracdo de
resultados.

Conforme Terra (2005), esses aspectos servem como mais um
elemento para facilitar o compartilhamento do conhecimento. Sendo que
outros fatores sdo destacados como tdo ou mais importantes, entre eles,
estdo os sistemas de avaliacdo, o reconhecimento e recompensa e a
integracdo da gestdo do conhecimento aos principais processos da
organizagao.

A sétima dimensdo aborda o ambiente externo da organizagdo e
apresenta como pano de fundo as aliangas com outras organizacdes,
como fornecedores, clientes, universidades e governos, para gque 0
aprendizado agregado com este ambiente fomente a geracdo de novos
conhecimentos organizacional (TERRA, 2005).

Embora as propostas apresentadas por Davenport (2001),
Angeloni (2002), Batista (2005) e Terra (2005) demonstrem abordagens
diferenciadas, o contexto geral revela-se muito similar, sobretudo,
quando baseiam suas colocagfes nos critérios pessoas, tecnologia e
infraestrutura. Contudo, é importante frisar que sustentar na tecnologia
toda a expectativa do sucesso da GC é um erro, recorrente em muitas
organizacdes. Adicionalmente, verifica-se que a tecnologia é um
componente fundamental na reestruturacdo estratégicas dos processos,
porém, faz-se mister ressaltar que ela fornece a estrutura e ndo o
conteudo, aspecto esse fundamental para a geragdo de novos
conhecimentos (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Afinal, a GC trata de
assuntos relacionados a pessoas, em que a presenca do ser humano €
fundamental & viabilidade e geragdo de valor nas empresas. Desse
modo, certamente, a tecnologia € um facilitador, mas, por si s, ndo é
capaz de extrair 0s conhecimentos dos individuos, conhecimentos esses
que se apresentam de forma tacita ou explicita.
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O cenario até aqui explorado, naturalmente, remete, além da
importancia da GC como diferencial competitivo nas organizacdes, aos
desafios existente para o desenvolvimento da modalidade EaD no
Brasil, especialmente no ambito do ensino superior, uma vez que a EaD
por si sO, j& enfrenta dificuldades como limitagBes nos quesitos
socializacdo, troca de experiéncias, retroalimentacdo ou feed-backs,
além das dificuldades de retificacdo de possiveis erros que possam vir a
acontecer. Nesse aspecto, as praticas da GC podem contribuir de forma
efetiva para auxiliar na solucdo ou reducdo desses problemas. Para
tanto, Basu e Sengupta (2007) atestam que existem quatro componentes-
chave para a implementac&o de praticas de GC nas IES, que sdo:

a) a infraestrutura técnica integrada, que inclui redes, base de
dados, repositorios, computadores e software;

b) cultura organizacional, que da suporte a aprendizagem,
troca e uso de conhecimentos;

c) motivacdo e comprometimento dos colaboradores incluindo
incentivos e treinamento e, por fim,

d) o apoio da alta direcdo em relacdo a avalizar de recursos,
lideranca e capacitaco.

Para Benitez (2012), contudo, o sucesso da implantacdo das
préticas da GC nas IES é refletido através do desempenho institucional
destas organizagOes, uma vez que, pode ser mensurado através do
crescimento dos corpos discentes e docentes, menor incidéncia de
desligamento docente, qualidade da infraestrutura, publicagfes em
relacdo com o mercado.

Nesse enredo, as praticas de gestdo do conhecimento podem ser
caracterizadas como praticas organizacionais voltadas para a produgéo,
retengdo, disseminacdo, compartilhnamento e aplicacdo do conhecimento
dentro das organizagdes, assim como na relagdo dessas com o dmbito
exterior. Este processo abrange a captura, absor¢do e retroalimentacdo
de todo o conhecimento que possa promover o desenvolvimento
organizacional (BATISTA, 2004). Pois,

consideram-se praticas de gestdo do conhecimento
as atividades que reGnam as seguintes
caracteristicas: 1) sdo executadas regularmente; 2)
sua finalidade é gerir a organizacéo; 3) baseiam-se
em padres de trabalho; 4) sdo voltadas para
producado, retencdo, disseminacéo,
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compartilhamento ou aplicacdo do conhecimento
dentro das organizagBes. Assim, as atividades
ligadas a gestdo do conhecimento sdo aquelas que
de alguma forma tém como objetivo a producéo
antecipada ou posterior de algum ativo a ser
utilizado nos demais processos organizacionais
(BATISTA, 2004, p.15).

Da mesma forma, Melo (2009 p. 4) sentencia que “as préaticas de
gestdo do conhecimento sdo ferramentas de gestdo que possibilitam a
criacdo, disseminacdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento
dentro de um ambiente e sua relagdo com o ambiente externo”.
Depreendendo-se dai, as praticas da GC podem ser compreendidas
como atividades geradoras de conhecimento, com capacidade de agregar
valor e permitir a busca de solucgdes criativas por parte dos integrantes
da organizagdo, vislumbrando o aperfeigoamento constante dos
processos organizacionais. Para tanto, as praticas deverdo estar
alinhadas & missdo, & visdo de futuro e as estratégias organizacionais
(BATISTA, 2004). Através desta perspectiva, por conseguinte, percebe-
se que as praticas de GC manifestam-se através de projetos ou a¢fes que
proporcionem o compartilhamento do conhecimento individual para o
coletivo.

Diante da sua importancia, Davenport (2001) sugere tipos de
projetos ou praticas de gestdo do conhecimento organizacional, a saber:

captar e reutilizar o conhecimento estruturado;
captar e compartilhar lices aprendidas com a prética;
identificar fontes e redes de expertise;
estruturar e mapear conhecimentos necessarios para
aumentar a performance;

e) mediar e controlar o valor econdmico do conhecimento;

f) sintetizar e compartilhar conhecimento advindo de fontes

externas.

Para Choi, Poon e Davis (2008), neste ambito, mais importante
que identificar uma pratica de trabalho especifica, é entender como
praticas de trabalho sdo aplicadas em conjunto com outras praticas
complementares. Assim, a incidéncia de atitudes direcionadoras a gestao
do conhecimento ndo podem estar retidas em um (nico setor, ou em
uma atividade exclusiva, sendo imprescindivel que essas praticas
estejam correlacionadas, permeando todo o ambiente organizacional.
Para tanto, as organizagdes deverdo conciliar as diversidade, além de

eze
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trabalhar a coordenacdo, desenvolvendo comportamentos de
comunicacdo que permitam aos membros ampliar suas ideias,
acomodando multiplas interpretagdes (CHOO, 1998).

As comunidades de préaticas podem ser entendidas como grupos
de pessoas ligadas informalmente pelo conhecimento especializado e
compartilhado pela paixdo de um empreendimento em conjunto. Dessa
forma, pessoas de diferentes especialidades sdo reunidas em torno do
objetivo comum de aprendizado e resolucdo de problemas, o que
contribui para juncdo maior de esforcos e comprometimento. E diante
desta possibilidade que Wah (2000) salienta sobre importancia vital e o
aproveitamento dos recursos ja existentes na empresa para que as
pessoas procurem, encontrem e empreguem as melhores préaticas ao
invés tentar reinventar a roda. Afinal, neste contexto, propde-se que a
melhor forma de estimular o compartilhamento é promover a integragdo
entre as pessoas para que o compartilhamento do conhecimento
aconteca.

Vale ressaltar, ainda, que essa integracdo estd sujeita a
interferéncias de fatores humanos e organizacionais que, por vezes,
dificultam o sucesso da acéo, uma vez que, € bastante comum a reagdo
das pessoas em proteger seu ativo mais precioso que € o conhecimento.
Pois, conforme assinala Grotto (2008, p.109),

um dos grandes desafios da gestdo do
conhecimento é promover o compartilhamento do
conhecimento tacito que ndo é encontrado nos
manuais, nos relatérios, nas pesquisas. Como é
um  conhecimento de dificil  captagdo,
formalizacdo e comunicacdo, diligenciar seu
compartilhamento pode exigir mudanca e
mobilizacdo de toda a organizacao.

Como de forma equalizar essa situacéo, Buckmann (2001) sugere
algumas estratégias capazes de promover essa integracdo. Dentre elas,
pode-se citar:

a) desenvolver um conjunto comum de valores nos quais as
pessoas confiem;

b) estabelecer sistemas para  compartilhamento  do
conhecimento voltados as necessidades do negécio;

c) apoiar os integrantes da organizacgéo na participacéo efetiva
do seu gerenciamento;
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d) recompensar aqueles que compartilham conhecimentos de
maneira aberta e pro-ativa com os demais integrantes da
organizagao.

Em conseguinte, Terra (2005) afirma que a GC em si ndo é o que
realmente define o posicionamento da empresa, mas sim as préaticas que
I4 existem, a solidez, a capilaridade da cultura cunhada em torno dessa
nova forma de se entender a organizacdo e o nivel dos resultados
alcangados com tais mudancas.

No que se referem as préaticas da GC, mais precisamente, CEN

(2004), APO (2009) e Heisig (2009) apresentam cinco etapas principais
para a gestdo das atividades de conhecimento, quais sejam:

a) ldentificar;

b) criar;

C) armazenar;

d) compartilhar; e

e) utilizar o conhecimento.

Tais etapas sdo reveladas por meio do quadro 6, que também
apresenta acOes nelas inseridas. A integracdo de cada uma destas
atividades e o seu rendimento devem ser operacionalizados pela
organizacdo de modo que se transformem em préaticas da GC, uma vez
que, na visao de Terra (2005), GC ndo se implanta, pratica-se.
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Quadro 6 - Praticas da iestéo do conhecimento

Tormenta de X
ideias
Assisténcia X
entre colegas
Comunidades X X X X
de prética
Captura de X X
ideias e
conhecimentos
Narrativas X
Encontros X X X
informais
Rotacao de X X

pessoal

Espacos X X
fisicos de
colaboracdo
Reviséo da X X
aprendizagem
Educacéo X X
corporativa
Taxionomia X X
Fonte: Adaptado de APO (2010)

Essas préaticas nao tecnoldgicas, apresentadas no quadro 6, podem
ser adaptadas para serem aplicadas no contexto das IES e tém fungdes
especificas, saber:

a) Tormenta de Ideias: realizacdo de reunides para gerar ideias
ou discutir detalhadamente como resolver problemas;

b) Assisténcia entre Colegas: Consiste em solicitar ajuda dos
colegas e especialistas em relagio com um aspecto ou
problema que o grupo enfrenta e desta forma reduzir a
curva de aprendizagem;

c) Comunidades de Préatica: Sdo grupos de docentes que
compartilham uma preocupacdo ou uma paixao por algo e
aprendem a fazé-lo melhor na medida em que interagem
com regularidade;
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d)

Q)

h)

)

K)

Captura de Ideias e Conhecimentos: Consiste em escrever
de maneira explicita (livro, artigo, documento, video) o que
0 docente acredita que aprendeu ou uma nova ideia na
medida em que sdo geradas no local de trabalho;

Narrativas: Consiste em contarem estorias de sucesso
relacionadas com as experiéncias ou li¢fes aprendidas para
outros aprendizes que desejem adquirir esses novos
conhecimentos;

Encontros Informais: S8o conversas e encontros nao
planejados ou casuais entre os docentes com o fim de
refletir, desenvolver e compartilhar pensamentos e ideias de
forma natural, voluntarias e sem confronto;

Rotacdo de pessoal: Consiste em que os docentes facam
rotacdo por diferentes departamentos ou grupos de pesquisa
com o fim de ajudar a introduzir novas tecnologias,
conhecer processos de trabalho e fazer mais fluido o
conhecimento institucional;

Espacos fisicos de colaboragdo: S&o espacos fisicos de
trabalho ou aspectos fisicos do escritorio que possibilitam a
interacdo entre os docentes, criar e compartilhar
conhecimento e apoiar as atividades humanas. Como
exemplo, tem-se espacos abertos, ferramentas de
colaboracdo (quatro, documentos, revistas) e sala de
reunides;

Revisdo da Aprendizagem: Consiste em avaliar e capturar
licdes aprendidas enquanto um projeto é executa, ou seja,
descobrir em cada etapa do projeto o que aconteceu, porgque
aconteceu, como manter os pontos fortes e como melhorar
os pontos fracos; de forma a melhorar continuamente o
desenvolvimento do projeto;

Educacdo Corporativa: Compreende programas de
educacdo continua ou a distAncia, eventos, cursos,
workshops, estabelecidos na Universidade visando o
desenvolvimento de comportamentos, atitudes,
conhecimentos e habilidades;

Taxonomia; Refere-se a utilizar um sistema de classificacdo
para organizar dentro da universidade a informacdo,
documentos e bibliotecas de forma coerente; objetivando a
facilitar a recuperacdo, captura, e reconhecimento do
conteldo importante para a comunidade académica (APO,
2010).
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Conforme ja& mencionado, a interacdo dessas atividades
proporciona 0 desenvolvimento da GC na organizacdo, gerando
vantagem organizacional, uma vez que fomenta a criagdo do
conhecimento. Como apresentado, as praticas podem acontecer como
acdes ou politicas organizacionais de modo que o conhecimento esteja
acessivel para que as outras pessoas possam encontra-lo. Para tanto,
uma forma eficaz é agrega-lo em bases de dados ou distribuidos por
meio de documentos.

Neste sentido, apresentam-se duas formas de compartilhamento
de conhecimento: o primeiro chamado de *“armazenagem” estd
associado com fazer o conhecimento acessivel para que outros possam
utiliza-lo; e o segundo o de “fluxo” que consiste na transferéncia direta
de conhecimento de pessoa a pessoa.

A aplicacéo de conhecimento significa fazer dele o mais efetivo e
relevante para a empresa na criagdo de valor. O uso adequado do
conhecimento possibilita encontrar lacunas no conhecimento ja criado
na organizacdo bem como adquirir novas experiéncias que poderiam
representar novos conhecimentos para a mesma (CEN 2004; APO 2009;
BHATT, 2001; BENITEZ 2012).

Ainda, segundo Becerra-Fernandez e Sabherwal (apud
BENITEZ, 2012), existem 19 Praticas de GC capazes de avaliar a
maneira na qual a GC influi no &mbito organizacional. Estas praticas
estdo agrupadas segundo o modelo SECI de criacdo de conhecimento de
Nonaka e Takeuchi (1995), conforme apresentadas no quadro 7.



82

Quadro 7 - Préticas de GC no contexto organizacional

Fonte: Becerra-Fernandez e Sabherwal (apud BENITEZ, 2012).

No que diz respeito as praticas de GC que balizam processos de
negodcio, a APO (2010) apresenta 20 opgdes. Estas praticas apresentam-
se agrupadas em dois tipos (quadro 8), sendo as primeiras 11 ndo
associadas a tecnologia da informagédo (N&o TI) e as demais associadas a
tecnologia da informag&o (Sim TI), a saber:
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Préticas de GC como apoio de negécio

Tecnologia

Pratica

Tormenta de ideias

/Aprendizagem e captura de ideias

/Assisténcia entre colegas

NAO TI

Revisdo da aprendizagem

Revisdo depois da acdo (analise pds-a¢ao)
Narrativas

Espacos fisicos de colaboracéo
Ferramentas APO de avaliagdo da GC
Encontros informais

Comunidades de préatica

Taxonomia

SIM TI

Biblioteca de documentos como parte de sistemas de gestdo
documental
Bases de conhecimento (wiki)

Blogs

Servicos de redes sociais

\Voz/voz por internet

Ferramentas de busca avangada

Construcéo de clusters (centros ou polos) do conhecimento

Localizador de especialistas

Espacos colaborativos de trabalho virtual

Fonte: Fonte: APO (2010)

De outra forma, Batista (2006) propde uma lista com 27 préaticas

da CG el

aboradas a partir de exemplos concretos observados em

organizacgdes de todo o mundo, incluindo aplicagGes praticas, técnicas,

processos
categorias:
a)
b)
c)

e ferramentas. Essas praticas foram balizadas sob as

humanas;
processuais; e
tecnoldgicas,

Tais categorias seguem o exemplo do modelo proposto por
Angeloni (2002), ja que Batista (2006) as define como
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préticas relacionadas principalmente aos aspectos
de gestdo de recursos humanos que facilitam a
transferéncia, a disseminagio e 0
compartilhamento  de informacBes e de
conhecimento. Préticas ligadas primariamente a
estruturacdo dos processos organizacionais que
funcionam como facilitadores da geracéo,
retencdo, organizagdo e disseminagdo do
conhecimento organizacional. Préticas cujo foco
central é a base tecnoldgica e funcional, que serve
de suporte & gestdio do conhecimento
organizacional, incluindo a automacdo da gestdo
da informac&o, dos aplicativos e das ferramentas
de Tecnologia da Informacdo (TI) para captura,
difuséo e colaboracéo (BATISTA, 2006, p.13).

No que se refere as praticas relacionadas a categoria pessoas,
Batista (2006) aponta as que seguem:

a)

b)

d)

Foruns (presenciais e virtuais)/listas de discussdo: definidos
como espagos para discutir, homogeneizar e compartilhar
informagdes, ideias e experiéncias que contribuirdo para o
desenvolvimento de competéncias e para o aperfeicoamento
de processos e de atividades da organizagdo;

Educacéo corporativa: compreende processos de educacao
continuada estabelecidos com vistas a atualizacdo do
pessoal de maneira uniforme em todas as é&reas da
organizacao;

Narrativas: sdo técnicas utilizadas em ambientes de gestdo
do conhecimento para descrever assuntos complicados,
expor situacdes e/ou comunicar licdes aprendidas ou, ainda,
interpretar mudancas culturais. Sao relatos retrospectivos de
pessoal envolvido nos eventos ocorridos;

Mentoring e coaching: o mentoring é uma modalidade de
gestdo do desempenho na qual um expert participante
(mentor) modela as competéncias de um individuo ou
grupo, observa e analisa 0 desempenho, e retroalimenta a
execucgdo das atividades do individuo ou grupo. O coaching
¢ similar ao mentoring, mas o coach ndo participa da
execucdo das atividades. Faz parte de processo planejado de
orientacdo, apoio, dialogo e acompanhamento, alinhado as
diretrizes estratégicas;
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Comunidades de préatica ou comunidades de conhecimento:
sdo grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas
em torno de um interesse comum. As comunidades sdo
auto-organizadas de modo que permitam a colaboracdo de
pessoas internas ou externas a organizacdo; propiciem o
veiculo e o contexto para facilitar a transferéncia de
melhores préaticas e 0 acesso a especialistas, bem como a
reutilizagdo de modelos, do conhecimento e das licGes
aprendidas.

Quanto as praticas relacionadas a gestdo de recursos humanos,
Batista (2006) identifica as seguintes:

a)

b)

d)

Benchmarking interno e externo: pratica relacionada a
busca sistematica das melhores referéncias para
comparacdo aos processos, produtos e servicos da
organizacao;

Melhores préaticas (best practices): esse tipo de iniciativa
refere-se a identificacdo e a difusdo de melhores praticas,
que podem ser definidas como um procedimento validado
para a realizacdo de uma tarefa ou para solucdo de um
problema. Inclui o contexto no qual pode ser aplicado. Sdo
documentadas por meio de bancos de dados, manuais ou
diretrizes;

Banco de competéncias organizacionais: trata-se de um
repositorio de informagbes sobre a localizagcdo de
conhecimentos na organizacgdo, incluindo fontes de consulta
e também pessoas ou equipes detentoras de determinado
conhecimento;

Mapeamento ou auditoria do conhecimento: é o registro do
conhecimento organizacional sobre processos, produtos,
servigos e relacionamento com os clientes. Inclui a
elaboracdo de mapas ou arvores de conhecimento,
descrevendo fluxos e relacionamentos de individuos,
grupos ou a organiza¢do como um todo;

Memoéria  organizacional/licdes aprendidas/banco  de
conhecimentos: esse grupo de praticas indica o registro do
conhecimento organizacional sobre processos, produtos,
servicos e relacionamento com os clientes. As ligdes
aprendidas sdo relatos de experiéncias nas quais se
registram 0 que aconteceu, O Que Se esperava que
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Q)

h)

acontecesse, a andlise das causas das diferencas e o que foi
aprendido durante processo. A gestdo de contelido mantém
atualizadas as informacdes, ideias, experiéncias, licOes
aprendidas e melhores praticas documentadas na base de
conhecimentos;

Sistemas de inteligéncia  organizacional:  também
conhecidos como sistemas de inteligéncia empresarial ou
inteligéncia competitiva, sdo voltados a transformacéo de
dados em inteligéncia, com o objetivo de apoiar a tomada
de decisdo. Visam a extrair inteligéncia de informagdes por
meio da captura e da conversdo das informagbes em
diversos formatos, e & extragao do conhecimento a partir da
informacdo. O conhecimento obtido de fontes internas ou
externas, formais ou informais, é formalizado,
documentado e armazenado para facilitar o seu acesso;
Sistema de gestdo por competéncias: essa pratica indica a
existéncia de uma estratégia de gestdo baseada nas
competéncias requeridas para o exercicio das atividades de
determinado posto de trabalho e remuneracéo pelo conjunto
de competéncias efetivamente exercidas. As iniciativas
nessa area visam a determinar as competéncias essenciais a
organizacdo, a avaliar a capacitagdo interna com relagdo aos
dominios correspondentes a essas competéncias, e a definir
os conhecimentos e as habilidades necessarios para superar
as deficiéncias existentes com relacdo ao nivel desejado
para a organizagdo. Podem incluir o mapeamento dos
processos-chave, assim como suas competéncias essenciais
associadas, das atribuicOes, atividades e habilidades
existentes e necessarias, e das medidas para superar as
deficiéncias;

Banco de competéncias individuais: esse tipo de iniciativa,
também conhecido como banco de talentos ou paginas
amarelas, é, de acordo com a literatura, bastante
disseminado em diversos tipos de organizagdes. Trata-se de
um repositorio de informagfes sobre a capacidade técnica,
cientifica, artistica e cultural das pessoas. Forma mais
simples € uma lista on-line do pessoal, com um perfil da
experiéncia e com as areas de especialidade de cada
usuario. O perfil pode ser limitado ao conhecimento obtido
por meio do ensino formal e dos eventos de treinamento e
aperfeicoamento reconhecidos pela instituicdo, ou pode
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mapear, de forma mais ampla, a competéncia dos
funcionérios, incluindo informagdes sobre conhecimento
tacito, experiéncias e habilidades negociais e processuais;
i) Gestdo do capital intelectual ou gestdo dos ativos
intangiveis: os ativos intangiveis sdo recursos disponiveis
no ambiente institucional, de dificil qualificacdo e
mensuragdo, mas contribuem para 0s seus processos
produtivos e sociais. A pratica pode incluir mapeamento
dos ativos organizacionais intangiveis, gestdo do capital
humano, gestdo do capital do cliente, politica de
propriedade intelectual.
Para as praticas relacionadas a tecnologia, conforme comenta
Batista (2006), estas podem ser:

a) Gestdo Eletronica de Documentos (GED): trata-se de
pratica de gestdo que implica adogdo de aplicativos
informatizados de controle de emissdo, edicdo e
acompanhamento  da  tramitacdo,  distribuicdo,
arquivamento e descarte de documentos;

b) Ferramentas de colabora¢do, como portais, intranets e
extranets: esse conjunto de préaticas refere-se a portais
ou a outros sistemas informatizados que capturam
difundem  conhecimento e  experiéncia  entre
trabalhadores e departamentos;

c) Um portal é um espaco web de integracdo dos sistemas
corporativos, com seguranca e privacidade dos dados. O
portal pode constituir-se em um verdadeiro ambiente de
trabalho e repositério de conhecimento para a
organizacdo e seus colaboradores, propiciando acesso a
todas as informacdes e aplicacfes relevantes, e também
uma plataforma para comunidades de prética, redes de
conhecimento e melhores praticas. Nos estdgios mais
avancados, permite customizacdo personalizacdo da
interface para cada um dos funcionarios;

d) Sistemas de workflow: sdo préticas ligadas ao controle
de qualidade da informacéo, apoiado pela automacéo do
fluxo ou do trdmite de documentos. Workflow é o termo
utilizado para descrever a automacao de sistemas e de
processos de controle interno, implantada para
simplificar e para agilizar os negdcios. E utilizado para
controle de documentos e revisdes, requisicOes de
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Q)

h)

pagamentos,  estatisticas de  desempenho  de
funcionérios;

Data warehouse (ferramenta de TI para apoio & GC):
tecnologia de rastreamento de dados com arquitetura
hierarquizada disposta em bases relacionais, a qual
permite versatilidade na manipulacdo de grandes
massas de dados;

Data mining (ferramenta de Tl para apoio a GC): os
mineradores de dados s&o instrumentos com alta
capacidade de associacdo de termos, o que lhes permite
"garimpar" assuntos ou temas especificos;

Gestdo de contetdo: ¢ a representacdo dos processos de
selecdo, captura, classificacdo, indexacdo, registro e
depuracdo de informagBes. Envolve tipicamente
pesquisa continua dos conteddos dispostos em
instrumentos, como bases de dados, &rvores de
conhecimento, redes humanas;

Ferramentas para apoio & GC: outras ferramentas
comumente utilizadas como apoio a implementacdo de
processos de gestdo do conhecimento. Podem pertencer
ao conjunto ligado & tecnologia da informacéo (bases de
dados, intranets, extranets, portais), as redes humanas
ou, ainda, as metodologias diversas, como as listadas a
sequir:

Costumer Relationship Management (CRM);

Balanced Scorecard (BSC);

Decision Support System (DSS);

Enterprise Resource Planning (ERP);

Key Performance Indicators (KPI).

Diante deste cenario, Li e Qin (2011) atestam que, para que seja

possivel a implementagdo das praticas da GC em IES (foco de estudo
deste trabalho), é fundamental que se promova um ambiente adequado.
Para tanto, & preciso estabelecer uma plataforma de troca de
conhecimento; estimular a participacdo dos atores envolvidos no
processo de ensino-aprendizagem na transferéncia de conhecimento
com mecanismos de incentivos, além de promover uma cultura centrada
na troca de conhecimento. Segundo os autores, levando em consideragdo
esses desafios, torna-se possivel implementar a cultura da GC, uma vez
que esta, cada vez mais, vem se tornando uma arma competitiva e
essencial para as Instituicdes de Educagdo Superior (LI; QIN, 2011).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, é apresentado o método cientifico utilizado no
desenvolvimento da pesquisa. Para a elaboracdo dos procedimentos
metodoldgicos, utilizou-se por referéncia principal as proposicGes de
Vergara (2007), a qual apregoa o método cientifico como o caminho, a
forma e uma légica de pensamento que tem como funcdo nortear o
caminho a percorrido pelo pesquisador.

Na concepgéo de Gil (2007, p. 26), e corroborando com Vergara
(2009), o autor conceitua procedimentos metodolégicos como “o
caminho para se chegar a determinado fim. Consiste em método
cientifico como o conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos que
sdo adotados para se chegar ao conhecimento”. O autor ainda
complementa, afirmando que a pesquisa precisa apresentar um processo
formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico, em que
objetive buscar respostas para os problemas propostos (GIL, 2007).
Neste sentido, Cervo, Bervian e Silva (2007, p.17) atestam que

em seu sentido mais geral, 0 método é a ordem
que se deve impor aos diferentes processos
necessarios para atingir um fim dado ou um
resultado desejado. Nas ciéncias, entende-se por
método o conjunto de processos que 0 espirito
humano deve empregar na investigacdo e
demonstragdo da verdade.

Assim, para atingir os objetivos propostos nesta pesquisa, optou-se
adotar como procedimentos metodolégicos aqueles batizados pela taxionomia
de Vergara (2007), buscando-se classificar a pesquisa, delimita-la, estabelecer
critérios para a escolha dos sujeitos da pesquisa, definir técnicas de coleta e
andlise de dados e, finalmente, apresentar as limita¢Ges da pesquisa.

3.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Segundo Vergara (2007), existem varios taxiomas de tipos de
pesquisa, ao quais sdo utilizados conforme critérios definidos
previamente pelos pesquisadores. Porém, a autora propde dois critérios
basicos que os definem quanto aos fins e quantos aos meios 0s quais
norteardo esta pesquisa.
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Quanto aos fins uma pesquisa pode ser
exploratoria; descritiva; explicativa;
metodoldgica; aplicada; intervencionista. Quanto
aos meios de investigacdo, pode ser pesquisa de
campo; pesquisa de laboratdrio; documental;
bibliografica; experimental; ex post facto;
participante; pesquisa-acdo; estudo de caso
(VERGARA, 2007, p. 46-47).

Marconi e Lakatos (2010), no que se refere a tipicidade da
pesquisa, classificam-na como basica pura ou fundamental e aplicada. A
pesquisa basica é aquela que procura o progresso cientifico, ou seja,
uma ampliacdo de conhecimentos tedricos, sem se preocupar de utiliza-
los na pratica. E a pesquisa formal, tendo em vista generalizagio,
principios e até leis. Ja, a pesquisa pratica, caracteriza-se por seu
interesse pratico, isto €, que os resultados sejam aplicados,
imediatamente, na solugdo de problemas que ocorrem na realidade.

Nesse sentido, e ainda se observando os critérios estabelecidos
por Vergara (2007), quanto aos fins, o presente trabalho é tipificado
como uma pesquisa aplicada, pois é motivado pela necessidade de
resolver problemas concretos, imediatos, ou ndo, apresentando, desse
modo, uma finalidade pratica.

A pesquisa também se caracteriza como sendo descritiva, pois
pretende descrever caracteristicas de determinada situacdo (DIAS, 2006)
gue, no caso deste estudo, refere-se as praticas de gestdo do
conhecimento aplicadas para a coordenacdo do curso de graduacdo em
administracdo a distdncia da UFSC nos dez polos de Estado de Santa
Catarina.

Vale ressaltar que, a UFSC é uma das instituicbes que aderiram
ao projeto UAB em parceria com o Banco do Brasil. Conta com o
Projeto Piloto em Administracdo, instituido em 2006, alocado em mais
de 20 estados do Pais. Em 2007, surgiu outra versao do curso destinada
aos mesmos polos de Santa Catarina e aos Estados do Rio Grande do
Sul e Parana, Bahia e Roraima.

Dessa forma, pretende-se disponibilizar os resultados obtidos
para que sejam aplicados na solugdo de problemas que se apresentem na
realidade, neste caso, buscando-se contribuir para a melhoria continua
do programa.

Quanto aos meios, a pesquisa apresenta-se como sendo um estudo
de caso e bibliografica. Segundo Marconi e Lakatos (2010, p. 9), a
pesquisa bibliografica “é aquela que se realiza a partir do registro
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disponivel, decorrente de pesquisas anteriores em documentos
impressos, como livros periddicos, artigos, teses, revistas etc”. E, para
Vergara (2007), o estudo sistematizado desenvolvido com base em
material publicado em livros, revistas, jornais e em materiais on line, os
quais visam fornecer material analitico para todos os tipos de pesquisa.
O matéria bibliografico, aborda, sobretudo, conceitos e fundamentos a
cerca da EaD, GC e sobre praticas da GC.

J4, o estudo de caso, para de Yin (2010), tem como propdsito
fundamental analisar intensivamente uma dada unidade social, fato que
consiste em uma investigacdo aprofundada do fendmeno em seu
contexto de vida real. Afinal,

um estudo de caso € uma investigacdo empirica
que investiga um fenbmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente
guando os limites entre o fenémeno e o contexto
ndo estdo claramente definidos. A investigacéo de
um estudo de caso baseia-se em varias fontes de
evidéncias e beneficia-se do desenvolvimento
prévio de proposicOes tedricas para conduzir a
coleta e a anélise de dados (YIN, 2001, p.32).

Vergara (2009, p. 49), ainda, salienta que o “estudo de caso € o
circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas como pessoa,
familia, produto, empresa, 6rgao publico, comunidade ou mesmo pais.
Tem carater de aprofundamento e detalhamento”. Na concepcdo de
Trivifios (1987), talvez o estudo de caso seja 0 método de pesquisa mais
relevante para o emprego de pesquisas qualitativas, pois se caracteriza
fundamentalmente, do ponto de vista da medida dos dados que ele
apresenta, pelo emprego, de modo geral, de uma estatistica simples,
elementar. Yin (2010) assente que os estudos de caso sejam, em
esséncia, pesquisa de carater qualitativo, uma vez que, sdo investigagdes
aprofundadas dos fenémenos em seu contexto de vida real.

Dessa forma, este estudo caracteriza-se como uma pesquisa
gualitativa, a qual é considerada o método mais adequado quando se
pretende pesquisar aspectos profundos e menos visiveis do
comportamento humano como percepcdes, atitudes ou julgamentos
(ALMEIDA, 2011; DIAS, 2006). Este estudo caracteriza-se, portanto,
como estudo de caso uma vez que, visa pesquisar o curso de graduacdo
a distdncia em Administraco da UFSC,
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3.2 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE COLETA E DE ANALISE
DE DADOS

Para a coleta de dados, foi utilizado o método de entrevista semi-
estruturada que, na concepgdo de Gil (2007), permite ao entrevistado
falar livremente sobre o assunto, mas, quando este se desvia do tema
original, esforca-se para a sua retomada.

A versdo escolhida para este estudo foi o curso de administracao
a distancia da UFSC, vigentes nos polos de Santa Catarina. Como foco
do estudo, definiu-se como sujeitos da pesquisa, os coordenadores dos
10 polos de Santa Catarina, escolhidos, portanto, por tipicidade.

Vale ressaltar que, embora esses sujeitos sejam coordenadores de
polos que recebem além dos programas da UFSC, também programas de
outras institui¢fes, esse agentes sdo fundamentais para a adogdo das
praticas da GC, uma vez que, sdo esses profissionais administram as
acles que envolvem todo o projeto. Muito embora, a sua contratacdo
seja efetivada através das prefeituras das cidades onde estdo inseridos os
polos, as suas acgBes influenciam diretamente para sucesso ou no
insucesso dos programas ali instalados.

Desse modo, os sujeitos foram entrevistados por meio de um
roteiro de entrevistas (apéndice A), por meio de correio eletrénico e
telefone. Tais instrumentos de coleta foram compostos por duas partes
principais, quais sejam:

a) uma descritiva, que visa a identificacdo do perfil do
entrevistado; e

b) outra voltada especificamente ao cumprimento dos
objetivos da pesquisa.

Nesse sentido, no que se refere ao cumprimento dos objetivos da
pesquisa, adaptaram-se, para o0 universo da gestdo do ensino superior, as
proposicdes de Terra (2005), as quais na sua origem sdo voltadas para a
administracdo empresarial, exigindo, portanto, conforme j& comentado
adaptacOes para o contexto em estudo. Assim, no nivel organizacional,
ambito em que se realiza esta pesquisa, abordou-se a cultura
organizacional, a estrutura organizacional e as politicas de recursos
humanos.

Para a abordagem da cultura organizacional, versaram-se as
seguintes proposi¢des, que serviram como norte para a construgdo dos
questionamentos 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9 e 10 do roteiro de pesquisa
(apéndice A), a saber;
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promocao da misséo e os valores da Universidade;

a respeito do sentimento de confianca entre os membros do
programa;

foco para a continuagdo do programa;

estimulo de experimentag&o;

existéncia de honestidade intelectual por parte dos
integrantes do programa;

interesse pelo de maneira geral e ndo apenas com sua area
de trabalho;

importancia do recurso tempo no processo de inovagao;
valorizagdo de novas ideias;

Sobre a comemoracéo de realiza¢fes importantes.

No contexto da estrutura organizacional, levantaram-se 0s

seguintes

pressupostos, 0s quais balizaram a construcdo dos

questionamentos 11, 12, 13, 14 e 15 do roteiro (apéndice A), a saber;

a)
b)
c)
d)
€)

f)

Quanto a realizacdo de reunides informais, fora do local de
trabalho, para a realizacdo de brainstormings;

layout's conducentes & troca informal de informacéo (uso
de espacos abertos e salas de reunido);

Quanto a definicao de status hierarquicos;

Relativo a existéncia de equipes multidisciplinares;
Relacionado a existéncia de equipes adhoc ou temporarias,
com autonomia, dedicada a projetos inovadores;

Quanto ao processo decisorio.

No que se refere a politica de recursos humanos, observaram-se
0s seguintes critérios que subsidiaram os questionamentos 16, 17, 18,
19, 20, 21, 22 e 23, apresentados no Apéndice A, a saber;

quanto ao processo de selecao;

guanto ao escopo das responsabilidades dos cargos;
guanto a treinamento e estimulo ao auto
desenvolvimento;

quanto a rotatividade de pessoal.

Posto que o trabalho € aderente a abordagem qualitativa, optou-
se, para a analise dos dados, pela analise de contetido. Como finalidade
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inicial, tal método pretende “a descricdo objetiva, sistematica e

quantitativa do contelido manifesto da comunicacédo” (BARDIN, 2011).

Mas, € preciso lembrar que, segundo Bardin (2002, p.34),
a anlise de conteildo aparece como um conjunto
de técnicas de analise das comunicagBes, que
utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteudo das mensagens. (...) A
intencdo da analise de conteudo é a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigdes de producéo
(ou, eventualmente, de recepgdo), inferéncia esta
que recorre a indicadores (quantitativos ou n&o).

Portanto, a analise de conteldo apresenta 2 etapas: uma que se
destina a analise qualitativa do contelido latente e a outra a analise
guantitativa do conteldo manifesto. Para esta pesquisa, optou-se por
desenvolver a andlise de contetido das entrevistas semi-estruturadas sem
a intengdo de quantificar o seu conteldo. Para tanto, fez-se uso da
técnica analitica denominada pattern matching, baseando-se no que
propGe Yin (2010). Mediante a citada técnica, sdo realizadas
comparacgdes entre as evidéncias empiricas obtidas com quadros de
referéncias localizados na revisdo da literatura presente no trabalho.

Vale ressaltar que, para garantir maior veracidade dos fatos,
optou-se por manter o sigilo acerca da identidade dos entrevistados.
Neste caso, ndo sdo mencionadas nos resultados as fontes das respostas
e, dessa forma, para representar as cidades polos e seus respectivos
coordenadores, utilizou-se como simbologia as letras A, B, C, D, E, F,
G, H, 1, J para representar os respondentes.

O periodo da coleta de dados aconteceu entre os dias 15 de junho
a 08 de julho de 2013, através de contato via e-mails e telefone. Em um
primeiro momento, foi enviado, para os coordenadores dos polos, 0
roteiro da entrevista (apéndice A) via e-mail e, na sequéncia, fez-se o
contato via telefone para cada polo. As respostas foram transcritas e
analisadas. Essa coleta de dados resultou em um material de,
aproximadamente, 15 laudas, que possibilitou chegar aos resultados da
pesquisa, apresentados e analisados no proximo capitulo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Os resultados deste estudo foram organizados tomando como
referéncia os objetivos especificos da pesquisa. Dessa forma, este
capitulo est& organizado em trés se¢Ges, uma relativa as praticas de GC
empreendidas pela coordenagdo do Curso de Administracéo a distancia
da UAB/UFSC dos polos de SC, outra relacionada as contribuices e
limitacBes quanto ao uso de préaticas de GC para a coordenacéo do curso
em estudo e, finalmente, uma secdo que traz uma proposta de
alternativas de agéo para o aperfeicoamento e ampliagdo do conjunto de
préticas para o desenvolvimento das suas atividades.

4.1 OS OBJETIVOS DA PESQUISA

A Universidade Federal de Santa Catarina, criada em 18 de
dezembro de 1960 completou, no ano 2010, seu centenario. Idealizada
pelo professor Jodo David Ferreira que vislumbrava criar a Universidade
Federal a partir da reunido de sete faculdades isoladas ja existentes, as
faculdades de Direito, Ciéncias Econdmicas, Farmacia, Odontologia,
Filosofia, Servico Social, Medicina e Engenharia Industrial.

Em 18 de dezembro de 1960, o presidente da Republica Juscelino
Kubitschek assinou o Decreto-Lei 3.849/60 (BRASIL, 2013 d), criando
a Universidade Federal de Santa Catarina. No dia 12 de marco de 1962,
em solenidade no Teatro Alvaro de Carvalho, em Florianopolis, foi
procedida a instalacdo solene da Universidade Federal de Santa Catarina
na Capital do Estado (LIMA, 2000).

Atualmente, a UFSC conta com autonomia administrativa,
didatico-cientifica e de gestdo financeira e disciplinar. Tem como
missao

produzir, sistematizar e socializar o saber
filosofico, cientifico, artistico e tecnolégico,
ampliando e aprofundando a formagdo do ser
humano para o exercicio profissional, a reflexdo
critica, a solidariedade nacional e internacional, na
perspectiva da constru¢do de uma sociedade justa
e democrética e na defesa da qualidade da vida
(UFSC, 2013a, p.8).
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Com a Reforma Universitaria de 1969, por meio do Decreto n.°
64.824/69 (BRASIL, 2013e), as faculdades deram lugar as unidades
universitarias, com a denominagdo de Centros de Ensino, os quais
agregam os Departamentos de Ensino. De acordo com o Relatério de
Gestdo da UFSC (UFSC, 2013b), a Universidade conta atualmente, com
11 (onze) Centros de Ensino, a saber: Centro de Ciéncias Agrarias
(CCA);

a) Centro de Ciéncias Bioldgicas (CCB);

b) Centro de Ciéncias da Educacéo (CED);

c) Centro de Ciéncias da Saude (CCS);

d) Centro de Ciéncias Fisicas e Matematicas (CFM);

e) Centro de Ciéncias Juridicas (CCJ);

f) Centro de Comunicacéo e Expressdo (CCE);

0) Centro de Desportos (CDS);

h) Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas (CFH);

i) Centro Socioecondmico (CSE); e,

)i Centro Tecnoldgico (CTC).

A partir de 2008, a UFSC com a adesdo ao Programa de Apoio a
Planos de Reestruturagdo e Expansdo das Universidades Federais
Brasileiras (REUNI) (BRASIL, 2013f), e desse modo, passou a se fazer
presente, a partir de 2009, também nas cidades, de Ararangua, Joinville
e Curitibanos.

Para atender & educacéo infantil, o ensino fundamental e médio, a
UFSC conta com o Colégio de Aplicacgio e o Nuicleo de
Desenvolvimento Infantil que proporcionam a realizacdo de estagio
supervisionado e de pesquisa para alunos e professores da UFSC e de
outras instituictes publicas no campo da educacdo bésica.

De acordo com o Relatdrio de Gestdo da UFSC (UFSC, 2010b), a
Instituicdo oferece nos seus 04 (quatro) Campi e 11 (onze) Centros de
ensino, 93 (noventa e trés) cursos de graduagdo com distintas
habilitacbes, presenciais e a distAncia, em todas as &reas do
conhecimento; 56 (cinquenta e seis) cursos de pds-graduacdo em nivel
de mestrado e 43 (quarenta e trés) em nivel de doutorado e a capacitacdo
do seu corpo docente conta com aproximadamente 90% de professores
doutores.

A UFSC ocupou o sétimo lugar entre as melhores instituicdes
publicas do Brasil, com 18 Cursos considerados cinco, estrelas, vinte
cursos com quatro estrelas, e um curso com uma estrela, segundo o Guia
do Estudante da Editora Abril publicado em 2010 (GUIA, 2010)
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A gestdo central da UFSC é feita via 6rgdos deliberativos e
orgdos executivos. Os o0Orgdos deliberativos sdo o Conselho
Universitario, para deliberacdo no nivel mais alto na propria
Universidade, e as camaras, com funcdo deliberativa nas A&reas
académicas. A funcdo fiscalizadora é exercida pelo Conselho de
Curadores, pela Auditoria Interna e pela Ouvidoria. Os 6érgaos
executivos da UFSC, como a outra parte essencial da gestdo central da
Universidade, sdo compostos pelo Gabinete do Reitor, por seis pro-
reitorias e trés secretarias especiais, a saber:

a) Prod-Reitoria de Ensino de Graduagéo — PREG;

b) Pro-Reitoria de Pos-Graduagdo — PRPG;

c) Pro-Reitoria de Pesquisa E Extensdo — PRPE;

d) Pro-Reitoria de Assuntos Estudantis — PRAE;

e) Pro-Reitoria de Desenvolvimento Humano E Social - PRDHS;

f) Pro-Reitoria de Infraestrutura — PROINFRA,;

g) Secretaria de Cultura E Arte — SECARTE;

h) Secretaria de Planejamento E Finangas — SEPLAN;

i) Secretaria de RelacBes Internacionais E Institucionais -
SINTER.

A UFSC ainda conta com seis Orgéos Suplementares: Biblioteca
Universitaria, Biotério, Editora Universitaria, Imprensa Universitaria,
Museu Universitario, Restaurante Universitario.

Para gerenciar as politicas de informatica da UFSC, a
Universidade conta com a Superintendéncia de Governanca Eletronica e
Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo — SETIC. A Universidade
Federal de Santa Catarina conta também com um Hospital Universitario,
financeiramente independente da UFSC, que trabalham o ensino, a
pesquisa e a extensdo e também desenvolvem suas atividades em prol da
sociedade em geral.

Na modalidade a distdncia, a Universidade Federal de Santa
Catarina € pioneira, no Brasil, atua nesta modalidade de educacdo desde
1995, com o Laboratério de Ensino a Distancia (LED), privilegiando a
pesquisa e a capacitacdo via projetos de extensdo com a oferta de
diversos cursos de aperfeicoamento, formatados em videoaulas geradas
por satélite. O seu mote principal € o compromisso social, a partir da
oferta, a sociedade, de educacdo de qualidade (UFSC, 2013a). Nesses
termos, a instituicdo apregoa que a EaD de qualidade é parte essencial
da politica da UFSC de democratizar o acesso & educacdo por meio de
acdes de ensino, pesquisa e extensdo (UFSC, 2013b).
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Criada em 2005, e oficializada através do Decreto n° 5.800, de 8
de junho de 2006, a Universidade Aberta do Brasil (UAB/MEC),
sistema resultante da convergéncia de esforcos das instituicBes
participantes do Forum das Estatais pela Educacdo, tem se consolidado a
partir dos esforcos do Governo Federal, empresas publicas, de estatais e
da Associacdo Nacional dos Dirigentes das Instituicbes Federais de
Ensino Superir (ANDIFES), com vistas a democratizacdo, expansao e
interiorizacdo do ensino superior publico e gratuito no Pais (BRASIL,
2006b).

No Departamento de Ciéncias da Administracdo, o projeto
pioneiro aconteceu com a implantacdo de o curso de graduacdo de
Administracdo a distancia, em parceria com o Banco do Brasil e com as
instituicbes publicas de ensino superior. Tal projeto segue 0 que esta
disposto no Decreto N° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006 (BRASIL,
2013g), que instituiu a Politica e as Diretrizes para 0 Desenvolvimento
de Pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei N° 8.112, de 11 de
dezembro de 1990 (BRASIL, 2013h), e estd presente em mais de 20
estados do Pais, chamado de projeto piloto.

A escolha do curso decorreu da sua importancia para a formacéao
de agentes de mudanca, sobretudo, no processo de desenvolvimento
socioecondmico do Pais.

No ano de 2007, surgiram mais duas turmas, desta vez, destinos
aos mesmos polos de Santa Catarina e aos estados do Rio Grande do
Sul, Parana, Bahia e Roraima, intitulados UAB 1 e PP2 2. Assim, 0
Curso de Graduacdo em Administracdo, na modalidade a distancia, esta
presente no, Estado de Santa Catarina distribuido em dez polos de
ensino nas cidades de (ADM-EAD-UFSC, 2013):

a) Ararangua;
b) Criciiima;

c) Laguna;

d) Palhoca;

e) Floriandpolis;
f) Tubardo;

g) Joinville;

h) Canoinhas;

i) Lages;e

j) Chapecod.

O objetivo geral do curso, de acordo com o projeto pedagdgico
(ADM-EAD-UFSC, 2013), é o de formar o profissional administrador
para atuar na micro, pequena e média empresa (publica e privada)
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dotado de capacidade empreendedora, capacidade analitica para elaborar
diagnoésticos, propor mudancas, visdo sistémica e, que conduza dentro
da ética as empresas a atenderem as necessidades da sociedade.

Para ingresso no curso, em 2006, foi realizado o concurso
vestibular com o apoio da Comissdo Permanente de Vestibular -
COPERVE -, alcangando um numero de 654 matriculados, ap6s sete
chamadas (PACHECO, 2010). Entre eles, segundo Pacheco (2010),
encontravam-se funcionarios do Banco do Brasil (50% dos estudantes) e
servidores publicos federais, estaduais e municipais atuando em 6rgéos
situados no Estado de Santa Catarina e portadores de diploma de ensino
médio.

Com relagdo a carga horaéria, salienta-se que, conta com um total
de 3000 (trés mil) horas / aula, sendo 80% ministrada a distancia e 20%
presencial e, portanto, o Curso tem duracéo de, no minimo, quatro anos
€ meio e, N0 Maximo, cinco anos, organizados em nove mddulos (EAD-
ADM-UFSC, 2013). As atividades presenciais constituem-se de
encontros, seminarios tematicos e exames.

Apesar de este cenario constituir-se em um universo fertil que
possibilita uma miriade de opdes de estudo para o0s pesquisadores, esta
pesquisa foi realizada pontualmente com os coordenadores de cada um
dos polos localizados em municipios do Estado de Santa Catarina, em
decorréncia do objetivo proposto para ela. Neste sentido, os critérios
estabelecidos para a escolha do publico alvo foram determinantes para o
alcance dos objetivos pretendidos para a pesquisa.

Nesses municipios, a UFSC disponibiliza, aos estudantes, polos
de estudo com infraestrutura técnica e pedagdgica (contendo
coordenador de polo e tutor presencial), que sdo utilizados para as
atividades presenciais e como base de apoio para os estudos, durante
todo o curso (MOTA, 2009; PACHECO, 2010).

A existéncia dos cursos ofertados pela UAB é de grande
importancia para a sociedade brasileira, como lembra Sales (2012), uma
vez que, incentiva a propagacdo da universidade publica de qualidade
em locais distantes além de, incentivar o desenvolvimento de
municipios com baixos indice de Desenvolvimento Humano (IDH),
contribuindo, assim, para o desenvolvimento do Pais. Desse modo,
funciona como um eficaz instrumento para a universalizacdo do acesso
a0 ensino superior.

A escolha da instituicio como objeto de pesquisa deu-se em
funcéo dos pressupostos do artigo 207 da Constituicdo Federal de 1988
(BRASIL, 2013c) em que as universidades obedecerdo ao principio de
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo, avalizando sobre
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este aspecto este estudo e em virtude do curso pesquisado manifestar
interesse pelo teor da pesquisa, disponibilizando 0s recursos necessarios
para a sua execucao.

Como parametros para este estudo, vale ressaltar que, embora a
gestdo do conhecimento esteja balizada nos critérios tecnologia, pessoas
e processos, segundo Angeloni (2005), nesse estudo, partindo-se desta
premissa, faz-se uma adaptacéo da taxionomia de Terra (2005) com o
modelo das sete dimensdes da gestdo do conhecimento, as quais
envolvem os ambientes internos e externos da organizacdo. No ambiente
interno, estdo dispostos 0s niveis estratégicos, organizacionais e
infraestrutura. J4, o ambiente externo é configurado pela presenca de
parceiros, fornecedores, clientes, concorréncia, governo e universidades.
O presente estudo esta, portanto, limitado a pesquisa do ambiente
interno, mais especificamente, & visdo estratégica da alta administracéo
em relacdo ao fator pessoas e cultura organizacional abordando as
praticas da GC que estdo inseridas no contexto.

4.2 PRATICAS DA GC APLICADAS PELA COORDENACAQ DOS
POLOS DO CURSO DE GRADUACAO EM ADMINISTRACAO A
DISTANCIA DA UNIVERSIDADE FEDERAL SANTA CATARINA.

A priori, é preciso lembrar que as praticas que se referem a
dimenséo cultura organizacional sdo as que, por meio da missdo e
valores organizacionais, norteiam os atos condizentes e adequados aos
valores institucionais. Neste sentido, a inovagdo, experimentagdo e o
aprendizado continuo, sdo aspectos largamente observados nesta
dimensdo. No que diz respeito as préaticas referentes a dimenséo
estrutura organizacional, estas sdo as baseadas, segundo Terra (2005),
no trabalho em equipes multidisciplinares com alto grau de autonomia.
J4, as préticas que se referem as politicas de administracdo de
recursos humanos sdo aquelas que contribuem para a aquisi¢cdo de
conhecimento interno e externo, bem como para a geragdo, difusdo,
armazenamento e compartilhamento do conhecimento individual para o
coletivo (ontologia).

Dentre as praticas empreendidas no curso dos polos de Santa
Catarina da UAB/UFSC, foi possivel identificar que alguns polos os
coordenadores fazem questdo de demonstrar, em reunides e em
encontros com a equipe, o orgulho em trabalhar e em fazer parte de um
projeto da UFSC tdo inovador e desafiador como a graduagdo na
modalidade a distancia. Além disso, costumam mencionar a importancia
da UFSC, no contexto social, evidenciando a sua missdo institucional.
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Sobre esses aspectos, os coordenadores dos polos A e F mencionaram
gque a sua equipe, que é composta por tutores selecionados pelo
programa e por colaboradores cedidos pelas prefeituras das cidades,
independentemente da origem de sua contratacdo, afirmam sentir-se
orgulhosos em fazer parte de um projeto da Universidade Federal de
Santa Catarina, instituicdo de ensino superior bastante respeitada no
cenario nacional. Conforme menciona o coordenador do polo A,

em nossas reunides eu sempre gosto de lembrar o
quanto nosso trabalho é importante para a
sociedade e que precisamos ter sempre em mente
que estamos fazendo parte da Universidade
Federal de Santa Catarina, e isso € um orgulho!

Ainda, a pesquisa permitiu verificar que os entrevistados
valorizam, por meio de elogios, como forma de reconhecimento, o
desempenho e comprometimento da equipe para com 0 curso,
sentimento revelado pelo coordenador do polo F, como segue:

NoOs sabemos que todas as pessoas gostam de
elogios. Esse simples ato é capaz de trazer muitos
resultados, pois as pessoas se sentem motivadas e
percebem que estdo no caminho certo. Sempre
que um aluno ou alguém elogia ou diz alguma
coisa positiva do seu tutor, eu gosto de passar essa
informac&o para a pessoa. Eu acho que isso faz o
clima melhorar. [...] também gosto de elogiar os
funcionérios cedidos pela prefeitura, eles também
desempenham um papel bem importante, afinal
somos todos parte da mesma equipe.

Neste sentido, os coordenadores dos polos A, D, F enfatizaram
que percebem a motivagdo por parte da equipe quando proferem elogios
a esses membros. Esses elogios, geralmente, sdo por conta de agdes
referentes ao desempenho ao atendimento ao aluno, acerca da baixa
evasdo, do comprometimento com o programa, com a autoimagem.
Esses coordenadores mencionaram que as suas equipes valorizam muito
essa atitude, pois se sentem valorizados como parte importante do
programa.

Quando questionados sobre a possibilidade de proporcionarem
abertura para esclarecimento de davidas provenientes de sua equipe, 0s
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entrevistados de todos os polos comentaram que, embora a coordenagdo
geral esteja localizada na Capital do Estado - Floriandpolis -, e que, em
alguns momentos, os esclarecimentos precisem vir de la, todos os
coordenadores se empenham em esclarecer rapidamente eventuais
davidas sobre procedimentos que deverdo ser adotados nos diversos
casos, seja por meio de mensagens eletrénicas ou por telefone. Nesta
perspectiva, o coordenador do polo D é bem enfatico ao dizer:

Eu estou sempre disponivel para esclarecer
duvidas. Entendo que quanto mais a informacéo
for pulverizada melhor. Quando recebo alguma
informacdo que vem de Floriandpolis, sempre
informo a todos os interessados. Também me
disponibilizo a ajudar e a esclarecer as davidas da

equipe.

Quanto & definicdo e existéncia de espaco proprio para a
apresentacdo de ideias, 0os com excecdo do polo A, os entrevistados
localizados nos demais polos afirmam que esses espagos acontecem nas
reunides da equipe, em que sdo repassadas as informacbes que 0s
coordenadores recebem da coordenacéo geral. Neste momento, além da
pulverizacdo da informacéo, os membros da equipe sdo incentivados a
apresentarem ideias sobre o curso. O coordenador do polo D deixa
transparecer a importancia que atribui a tal pratica de GC quando faz a
seguinte declaragéo:

Embora a gente saiba que as regras do curso sdo
estabelecidas pelo MEC e que sdo engessadas,
porque ndo depende da gente para fazer
mudangas, penso que a equipe fica mais integrada
quando é ouvida. Se a mudanca sugerida for
vidvel, quem sabe ndo pode ajudar para a
melhoria do curso? Aqui, ideias novas sdo sempre
bem recebidas.

De outro modo, quando entrevistados sobre a valorizagdo e
comemoracdo de conquistas alcangadas pela equipe, os coordenadores
dos polos B, C, D, E, F mencionaram que, sempre que possivel, tentam
comemorar as conquistas da equipe. Reconhecem, porém, que, em
alguns momentos, pela dinamicidade do programa nao conseguem fazer
essa pratica como gostariam, mas as compreendem como fundamentais
para elevar a motivacdo da equipe para o trabalho, conforme relata o
coordenador do polo C:
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Nos trabalhamos num ritmo acelerado, muitas
vezes é dificil reunir todo mundo para uma
comemoragdo. Mas sempre tentamos fazer
confraternizagBes porque sabemos que essas
pequenas coisas sdo capazes de unir a equipe.
Muitas vezes sdo nessas oportunidades que as
pessoas ficam se conhecendo.

Sobre a necessidade de proporcionarem feedbacks a equipe, os
coordenadores atestaram que se esforcam para devolver & equipe as
préticas que foram identificadas, a partir dos resultados obtidos, como
sendo favoraveis e mesmo aquelas ndo sdo tidas como favoraveis no
curso. Segundo os pesquisados, esses feedbacks podem acontecer
quando um tutor é elogiado ou criticado por suas praticas, ou até para a
equipe no sentido evidenciar a importancia do curso para a sociedade.

Aspectos relativos ao incentivo, ao trabalho em rede através de
um bom relacionamento, colaboragdo parceria e credibilidade e ao
incentivo a assisténcia entre colegas da equipe também foram
estudados. Sobre eles, os coordenadores dos polos C, D, E, F
responderam que incentivam sua equipe ao bom relacionamento e ao
compartilhamento de conhecimentos, porém percebem que, em muitos
casos, apesar do incentivo, existem membros que ndo se sentem
confortaveis em dividir o seu saber, mesmo que o relacionamento entre
eles ocorra forma amistosa.

Sobre esse aspecto o coordenador do polo E relata: “as pessoas
ainda sd0 um pouco desconfiadas em expor o que sabem. As vezes até é
por inseguranca, mas aqui eu acho que a equipe € parceira, mas se nao
tivesse rotatividade seria muito melhor”.

Apesar dos efeitos de praticas de gestdo do conhecimento que
tratam de incentivar o trabalho em rede e a assisténcia entre colegas
estarem agquém das expectativas para os entrevistados, por outro lado,
eles notam que as préaticas destinadas a proporcionar incentivos ao
relacionamento, colaboracdo parceria e credibilidade com a comunidade
e entorno trazem beneficios evidentes. Pois, os polos mantém um
relacionamento amigavel com seu entorno, deixando-os acessiveis &
comunidade, de modo geral, para que conhegam as instalaces. Neste
quesito, o polo B mencionou, por exemplo, que, através de uma parceira
com a prefeitura da cidade, foi disponibilizado um profissional de
informatica que utiliza a estrutura do polo para capacitar professores da
regido. Essa pratica tem apresentado 6timos resultados, ja que tais
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profissionais pulverizam, para a comunidade, informagfes positivas
acerca do curso, bem como prestam auxilio diante de duvidas, que
surgem no polo relativas, ao uso de equipamentos e sistemas. Na
sequéncia, é trazida a fala do entrevistado do polo B que comprova o
cenério relatado anteriormente:

NoOs temos um 6timo espaco aqui que pode ser
utilizado pela comunidade. Em parceria com a
prefeitura estamos oferecendo cursos de
capacitacdo de informéatica para professores
interessados, e a aceitagcdo tem sido muito boa.
Além de estarmos auxiliando a comunidade com
um servico, 0 nosso curso vai sendo divulgado.
Muitas pessoas que ndo tinham conhecimento do
nosso trabalho ficaram sabendo através dessas
pessoas que usam a nossa estrutura.

Apesar de o curso pesquisado fazer parte de um projeto federal e
gue esta em Santa Catarina pulverizado por cidades com caracteristicas
culturais e sociais distintas, pode-se observar por meio do quadro 9, a
seguir, que os polos empreendem as praticas de Gestdo do
Conhecimento, nas trés dimens@es analisadas.
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Quadro 9 - Préticas da GC aplicadas pela coordenacéo dos polos do curso
de graduacdo em administracéo a distancia da Universidade Federal Santa

Catarina

Praticas de GC

Polo entrevistado

A

B

C

D

E

Tot
al

Dimenséo Cultura
Organizacional

Explicitam em reunibes e
em encontros com a equipe
o orgulho em trabalhar no
UFSC e em fazer parte de
um projeto inovador e
desafiador como a
graduagdo na modalidade a
distancia.

Mencionam a importancia
da UFSC, no contexto
social, evidenciando a sua
missdo institucional.

Valorizam por meio de
elogios, como forma de
reconhecimento, 0
desempenho e
comprometimento da equipe
para com o programa.

Proporcionam abertura para
esclarecimento de davidas.

Espaco para apresentacdo de
ideias

Valorizam comemoragéo de
conquistas alcancadas pela
equipe.

Proporcionam Feedback .

Incentivam o trabalho em
rede através de um bom
relacionamento, colaboragéo
parceria e credibilidade.

Proporcionam incentivos ao
relacionamento, colaboragéo
parceria e credibilidade com
a comunidade e entorno.

Proporcionam espago para o
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compartilhamento de
informagdes.

Incentivam a  assisténcia
entre colegas da equipe.

Dimenséao Estrutura

Organizacional

Proporcionam espagos para
reunioes.

Proporcionam equipes de
trabalho ligadas através de
sistemas inteligentes  de
informagdo que garantem a
captagdo, codificacao,
transparéncia e o répido
acesso  ao  conhecimento
acumulado.

Dimensdo Administracéo
de Recursos Humanos

Rigorosidade no processo de
selecdo

Estimulam em  realizar
treinamentos que levam ao
auto desenvolvimeno

Estimulam o aprendizado
pela ampliagdo dos contatos
e interagdes com outras
pessoas de dentro e fora do
polo.

Proporcionam treinamentos
associados as necessidades
estratégicas do curso.

Promovem debates sobre
EAD e todos os tutores e
coordenadores sao
convidados a participar.

Proporcionam agdes para
que haja baixo tunover.

Total de préaticas de GC
realizadas

[EEN

[EEN

[EEN

Fonte: Dados primarios (2013)
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Através da analise do quadro 9, é possivel constatar que o0s
coordenadores dos polos realizam concomitantemente, porém sem o
estabelecimento de normas e critérios, praticas de gestdo do
conhecimento que contribuem para a melhoria continua do programa
estudado. Essas praticas favorecem a criagdo, disseminacéo,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento no ambiente
pesquisado.

Utilizando como ferramenta de analise o modelo SECI de
Nonaka e Takeuchi (1995), embora este estudo aborde apenas as
préticas ndo TI, pode-se observar que, entre as praticas, desenvolvem-se
espacos para apresentacdo de ideias, incentivos de trabalhos em redes
através de um bom relacionamento, colaboracdo parceria e
credibilidade, a assisténcia entre colegas, oferecimento de espacos para
o compartilhamento de informagdes, todas estas se configurando como
as praticas de socializacdo do conhecimento mais utilizadas pela
coordenagdo dos polos. Esta realidade demonstra que, no &mbito do
programa de EaD em analise, tem-se buscado vencer o maior desafio da
gestdo do conhecimento que, segundo Grotto (2008), é a de promover o
compartilhamento do conhecimento técito.

J4, a internalizagdo, segunda etapa do modelo SECI (NONAKA,
TAKEUCHI, 1995), surge em decorréncia das acfes de socializagéo,
quando os colaboradores interiorizam o aprendizado obtido com essas
praticas. A exemplo do processo de internalizacdo, pode-se citar 0s
treinamentos que levam ao autodesenvolvimento dos membros da
equipe. Esses treinamentos geralmente acontecem na sede da UFSC em
Floriandpolis, e sdo elaborados e desenvolvidos pela gestdo do curos.
Nos treinamentos, participam os coordenadores dos polos e, em alguns
casos, 0s professores e tutores do curso que utilizam essa pratica para a
criagdo de novos conhecimentos.

A combinacdo, por seu turno, acontece quando sdo analisados
quais procedimentos e acOes realizadas sdo mais propicios & geracéo de
novos conhecimentos, com capacidade de agregar valor ao curso.

A externalizacdo, neste contexto, acontece com praticas
referentes & participacdo em treinamentos, congressos e work shops,
relativos ao tema EaD, onde sdo repassadas as experiéncias, novos
conhecimentos obtidos, os cases de sucesso, a importancia do curso
UAB no contexto social. Tais praticas sdo exercidas por todos os polos
pesquisados.

Em resumo, pode-se verificar que, conforme o quadro 9, os polos
A, B, C, D, E e F sdo os que apresentam o maior nimero de praticas,
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seja na dimensdo cultura, estrutura organizacional ou administracéo de
recursos humanos. De outro modo, em relacdo & dimensdo cultura
organizacional, a pratica Espaco para a apresentacdo de ideias é
desenvolvida em praticamente todos os polos, com excecdo do polo A.
Nesta mesma dimensdo, as demais praticas ndo sdo observadas nos
polos G, H, | e J. Quanto a dimensdo estrutura organizacional,
destacam-se os polos B, C e D na aplicacdo de praticas de GC, apesar
dos polos A e E também se concentrarem em estabelecer equipes de
trabalho ligadas através de sistemas inteligentes de informacdo que
garantem a captacdo, codificacdo, transparéncia e o rapido acesso ao
conhecimento acumulado. Os demais polos, F, G, H, | e J, ndo realizam
nenhuma das préaticas da dimensdo anteriormente mencionada. Por fim,
na dimensdo administracdo de recursos humanos, os polos A, B, C e D
tém atuado de maneira mais intensa no gque tange ao desenvolvimento de
praticas de GC, com destaque ao polo C que realiza a totalidade (6) das
praticas pesquisadas, enquanto os polos E, F, G, H, | e J ndo praticam
nenhuma delas.

4.3 CONTRIBUICOES E LIMITACOES QUANTO AO USO DE
PRATICAS DE GC PELA A COORDENACAO DO CURSO DE
ADMINISTRACAO A DISTANCIA DA UFSC.

A gestdo do conhecimento, bem como a formulacdo de suas
praticas, tem-se apresentado como uma ferramenta importante para as
instituicdes e, da mesma forma, pode tornar-se uma aliada na gestéo dos
cursos de EaD - no caso deste estudo, para o curso de graduagdo em
administracdo UAB/UFSC. Essas préticas de gestdo organizacional, que
na sua esséncia, sdo voltadas para a producdo, a retengdo, a
disseminacdo, e o compartilhamento conhecimento, tém-se tornado, ao
longo do tempo, um recurso muito valioso, haja vista que, segundo
Pimentel (2012, p.48), “na economia do conhecimento, ter capital
intelectual é ter riqueza”.

A implementacdo dessas praticas baseia-se em congregar
recursos muitas vezes ja existentes que permeiam a instituicdo e geram
beneficios para ela. A existéncia de um sistema de préaticas organizado
traz, de forma consideravel, beneficios para a instituicdo, como o
alinhamento de procedimentos a serem adotados, a minimizagdo do
retrabalho em virtude da equipe aprender com o0s erros e acertos do
outro, a coesdo da equipe, entre outros. Essas praticas tornam-se
eficazes, especialmente se forem gerenciadas de maneira interligada
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com uma finalidade clara, ou seja, melhorar o seu desempenho, tanto no
ambiente interno como externo.

Considera-se, assim, que umas das premissas fundamentais para o
sucesso do projeto sdo as praticas estarem alinhadas a misséo, a visdo e
aos valores institucionais, deixando claro o que se pretende a longo e
meédio prazo, contribuindo, dessa forma, para a capilaridade da cultura
organizacional.

Quando perguntado aos coordenadores dos polos qual a sua 6tica
em relacdo & aplicacdo das praticas da gestdo do conhecimento para a
coordenagdo do Curso no qual atuam, todos mencionaram considerar
importante, afirmando que as praticas podem, de forma expressiva,
auxilid-los na sua gestdo aproximando mais a equipe, possibilitando a
sua integracdo, e aumentando ainda mais o seu comprometimento, pois
entendem que seus membros tornar-se-iam mais motivados a participar
na geracdo de novos conhecimentos. “Esta seria uma oportunidade
interessante para o aperfeicoamento do curso, pois, um aprenderia com
0 outro e os saberes se multiplicariam. Seria 6tima forma de também se
aprender com os erros do passado”, como observa o coordenador do
polo D.

Os entrevistados mencionaram, ainda, que entendem que essas
atividades tém a capacidade de agregar valor e permitir a busca de
solugbes criativas por parte dos integrantes do curso em estudo,
objetivando o aprimoramento constante. No entanto, comentaram sobre
dificuldades, muitas vezes, encontradas por eles. Segundo, o0s
participantes da pesquisa, tais dificuldades surgem em virtude de suas
atribuicfes também estarem voltadas para o aspecto burocratico do
curso, como documentagdes, licencas, reunides com autoridades, que
também exigem tempo e dedicacdo dos mesmos. Outra dificuldade
relevante relatada da-se em relacdo a dimensdo recursos humanos.

Conforme mencionado pelo coordenador do polo G,

[...] apesar de a selecdo ser bastante rigorosa, o
programa é muito exigente com o recrutamento,
as pessoas precisam cumprir um padrdo de
exigéncia da CAPES, esse processo de
recrutamento dos tutores é feito pela coordenacio
geral do projeto. Sé que o Brasil é um Pais muito
grande com caracteristicas diferentes, as vezes o
que se aplica num Estado, ndo cabe bem no outro.
Da mesma forma, o Estado de Santa Catarina tem
caracteristicas regionais diferentes, entdo fica
dificil de construir uma equipe como se gostaria,
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tendo que trabalhar com formatos que ja vem pré
estabelecidos.

Outro fator que compromete a implantacdo das praticas de GC
esta relacionado a remuneracdo dos tutores. A remuneragdo é feita
através de bolsas no valor de R$ 765,00 para 20 horas de trabalho. Esse
o valor é determinado pela CAPES, o que € considerado baixo pelos
profissionais, de acordo com os entrevistados.

Ainda, para os participantes da pesquisa, esses tutores, na maioria
das vezes, trabalham em outras instituigcdes de ensino e o trabalho de
tutoria representa apenas um complemento de renda. Neste contexto,
muitos deles ndo disponibilizam o tempo necessario para o0
envolvimento nas acdes que, na visdo dos coordenadores, certamente
renderiam novas praticas. Quanto ao problema, o coordenador do polo F
faz a seguinte assertiva:

Um problema sério que enfrentamos é sobre a remuneracdo dos
tutores. Infelizmente o valor da remuneracdo € apenas complementar
para eles. A maioria trabalha em outras instituicdes de ensino e o
trabalho de tutoria é apenas um complemento de salario, 0 chamado
bico. Assim a disponibilidade de tempo deles para com o curso fica
comprometida.

Os participantes da pesquisa entendem que essas ac¢les residem
na mobilizacdo e na conversdo do conhecimento tcito para explicito,
uma vez que, o individuo sabe mais do que pode expressar, ja que 0O
conhecimento é de dificil formulacdo e comunicacdo e, por isso,
considerado um bem impenhoravel.

Apesar das limitagBes identificadas, a abordagem sistémica
parece ainda ser vista como um importante meio para a coordenacao
bem-sucedida da EaD para a maioria dos polos, conforme dados
coletados na pesquisa. Os polos B, C, D e F, por exemplo, demonstram
que cada uma das praticas de GC tem a sua importancia no processo
como um todo, ja que desenvolvem mais de 50% das praticas
pesquisadas (quadro 9). Certamente, 0 ndo desenvolvimento de uma ou
outra pratica, como em todo sistema, pode ndo trazer problemas muito
significativos & gestdo do conhecimento e, dessa forma, a coordenagéo
do curso. Contudo, ha polos que ndo tem esta visdo, a exemplo dos
polos G, H | e J (quadro 9), que realizam somente uma das praticas
pesquisadas, cada um, fato que aumenta as chances de se ter falta de
harmonia no sistema como um todo. Neste contexto, é preciso lembrar
que um sistema de educacdo a distancia é formado por aprendizado,
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ensino, comunicacdo, criacdo e gerenciamento, conforme lembram
Moore e Kearsley (2010), e que a auséncia ou problemas presentes em
qualquer dessas partes pode afetar as demais e 0 sucesso do sistema
como um todo.

De outro modo, o fato de os integrantes das equipes
demonstrarem orgulho em fazer parte de um projeto da UFSC e,
sobretudo, de alguns, mesmo que pouco (A e F) reconhecerem a
importancia desta Instituicdo no contexto social, compreende grande
facilitador para a implementacéo de novas praticas de GC, além de ser
também um caminho para o fortalecimento daquelas ja exercidas pelos
polos na coordenacéo do Curso.

Igualmente, como a pratica mais recorrente entre os polos refere-
se ao esforgo que empreendem em garantir um espago para apresentacao
de ideias dos seus membros, percebe-se, ai, que um ambiente propicio
ao desenvolvimento dos processos de gestdo do conhecimento, seja para
a socializacdo, externalizacdo, combinacdo ou internalizacdo, o que
aumenta as chances de contribuicdo para o sucesso da coordenagdo do
curso em anélise.

O cenério revelado pela pesquisa evidencia o papel do gestor para
a obtencdo de resultados positivos. Nesta 6tica, de modo geral, os
coordenadores aparentam estar subaproveitando as praticas que lhes
permitiriam planejar, estruturar, dirigir e controlar o curso em estudo.
Neste caso, ndo usar da prerrogativa de dar abertura para o
esclarecimento de dlvidas que possam surgir entre os membros da
equipe, como acontece com os polos A, C, D, E, G, H, I e J (quadro 9) ¢
limitador, na medida em que haveria ai a possibilidade de se obterem
informagdes quanto a necessidades do curso e do alunado, por exemplo.
O que conduziria a um planejamento mais apropriado para futuras
disciplinas e projetos de EaD, com base no que consideram Tercariol et
al (2008). Esta situacdo € intensificada quando se tem, no quadro 9,
somente 3 polos (C, E e F) preocupados em fornecer feedbacks aos seus
integrantes. Tais constatacfes sdo, em parte, explicadas pela baixa taxa
observada de incentivos dada apontadas pelos coordenadores de polo ao
relacionamento, colaboracdo, parceria e credibilidade com a
comunidade e entorno (quadro 9), posto que somente os polos E, Fe G
dispdem de tal pratica de GC. Do mesmo modo, em termos estruturais,
poucos coordenadores (apenas de 3 polos — B, C e D) consideram que
ha, em seus polos, espacos especificos para realizar reunides.

Afinal, os coordenadores de polo tem um importante papel como
interlocutores do processo, como recordam Mill et al (2013), ao
apontarem tais profissionais como sendo os responsaveis por zelar pelo
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bom funcionamento do polo e pela harmonia nas relagdes de trabalho e
de estudo e pela articulacdo politica com a instituicdo de ensino que
oferece o0 curso com aquela mantenedora do polo que, no caso do
projeto UAB, refere-se as prefeituras dos municipios que oferecem
polos de ensino. As responsabilidades citadas anteriormente, voltadas ao
bom funcionamento dos polos e articulagdo politica com a UFSC e
prefeituras municipais ficam, dessa forma, prejudicadas, na medida em
gue estdo ausentes, na maioria dos polos aqui pesquisados estruturas de
feedback que poderiam fornecer informacGes sobre detalhes técnicos e
pedagogicos de funcionamento do curso e do polo. Além disso, de
acordo com Moore e Kearsley (2010, p.160), é nesta perspectiva, que 0s
coordenadores de polo poderdo garantir a "tranquilidade e o bem-estar
dos alunos e ser capaz de comunicar esta preocupagdo. Por mais
habilidoso que seja o educador a distancia, ndo sera capaz de estabelecer
um relacionamento tdo bom e afetivo como em um ambiente face-a-
face.”

Apesar disso, ha polos (A, B, C, D, E e F) que praticam a
definicdo de espacos para o compartilhnamento de informacdes e
promovem a assisténcia entre colegas da equipe, e outros (A, B, C,D e
E) identificam que suas equipes de trabalho estdo ligadas através de
sistemas inteligentes de informacdo que garantem a captacao,
codificacdo, transparéncia e o rapido acesso ao conhecimento
acumulado, tem-se, nestes aspectos, um importante mecanismo para a
socializacéo do conhecimento e, portanto, para a coordenacao e controle
das atividades, fundamentando-se no que concebem Sartori e Roesler
(2005).

No &mbito da administracdo de recursos humanos, a realidade
mostra fragilidades, de fato, posto que, de acordo com o quadro 9, a
maioria dos polos (E, F, G, H, I e J) ndo d& a devida importancia a
aspectos relativos a rigorosidade no processo de sele¢do, ao estimulo
para o treinamento, ao aprendizado pela ampliacdo dos contatos e
interacdes, & participacdo dos integrantes da equipe em debates sobre a
EaD e a reducdo do turnover. Percebe-se, nesta dimenséo, a necessidade
de maiores investimentos, posto que, conforme afirmam Sartori e
Roesler (2005), é fundamental, em projetos de EaD, uma atencdo
especial a gestdo de pessoas e do conhecimento. Apesar de que, para
Moore e Kearsley (2010), séo atribuigdes importantes dos
coordenadores de polo empregar, indicar e garantir a qualidade das
pessoas em nivel local para atuar no projeto, além de recrutar bons
tutores locais e garantir a qualidade da sua atuagdo. Apesar disso, sabe-
se que aqui existem dificuldades legais, em verdade, a importancia
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insuficiente para aspectos como selecdo relatada pelos entrevistados
decorre, sobretudo, de imposi¢des e limitagdes legais impostas pelo
MEC. Ademais, conforme dizem os pesquisados, ha dificuldades na
sele¢do, posto que os salarios oferecidos aos tutores ficam a desejar, ndo
havendo, por isso, ampla variedade de opg¢des para a selecdo. Para
complicar, alguns colaboradores sdo cedidos pela prefeitura, e ndo
necessariamente possuem o perfil apropriado para atuar no Curso a
distancia.

Diante do exposto, entre 0s quatro componentes-chave,
entendidos por Basu e Sengupta (2007) como sendo essenciais para a
implementacéo de praticas de GC nas IES, identifica-se, no ambiente
em estudo, a auséncia de 3 deles, que so:

e) a infraestrutura técnica apresenta limitacbes quanto ao
nivel de integracdo que promove entre os membros da equipe que
compBem os polos;

f) a cultura organizacional apdia de modo restrito a
aprendizagem, guanto a troca e uso de conhecimentos;

Q) ha dificuldades quanto ao treinamento do pessoal.

Naturalmente, hé possibilidades e limitacfes quanto ao uso de
praticas de gestdo do conhecimento para a coordenacdo do curso a
distancia pesquisado, o que conduz a uma reflexdo quanto & necessidade
de se buscarem alternativas de acéo para o seu aperfeicoamento, o que é
desenvolvido na se¢do seguinte.

4.4 ALTERNATIVAS DE ACAO PARA O APERFEICOAMENTO E
AMPLIACAO DO CONJUNTO DE PRATICAS DE GC APLICADAS
PELA COORDENACAO DOS POLOS DO CURSO DE
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO A DISTANCIA DA UFSC.

De acordo com Terra (2005, p. 57), “a gestdo do conhecimento
pode ser considerada o esfor¢o para melhorar o desempenho humano e
organizacional, por meio da facilitacdo de conexdes significativas”, ou
ainda, “um processo dindmico, social que envolve mudancas continuas
nas habilidades e na aquisicdo de knowhow”. No seu significado mais
amplo, trata-se de estimulos para fazer com que o conhecimento seja
pulverizado por toda a organizaco, para que todos os membros desta, o
utilizem como, quando, e onde se faga necessario.

Nesses  termos, avalia-se  que toda  organizacéo,
independentemente da sua concepgdo, de uma forma ou de outra, produz
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conhecimentos. As capacidades tecnolégicas e de saber, vdo se
reformulando ao longo de sua existéncia.

Depreendendo-se dai, ndo é raro acontecerem agdes geradoras de
conhecimentos, as chamadas préaticas. Porém, conforme mencionado por
Terra (2005), para estas acfes potencializarem a aquisicdo de
conhecimentos, é necessario que estejam conectadas entre si, que sejam
planejadas através de um processo sistémico.

Neste estudo, observou-se que os coordenadores dos polos
pesquisados, praticam diversas acOes capazes de criar novos
conhecimentos, contundo, sdo praticas isoladas, realizadas, muitas
vezes, de forma empirica. Partindo da premissa de que as préaticas sao
parte essencial de qualquer iniciativa ou estratégia de GC (APO, 2009),
0 curso em estudo precisa considerar a possiblidade de implementar
acOes que possibilitem transformar suas praticas em rotinas
organizacionais. Afinal, apesar da constatacio de que o
compartilhamento do conhecimento, de fato, ocorre, em alguns polos
mais do que em outros, conforme revelam os entrevistados, é preciso
incorpora-lo a rotina e aos valores da cultura organizacional, aspecto
compreendido por Terra (2005) como sendo fundamental para o sucesso
da GC. Para tanto, uma estratégia chave seria potencializar as praticas
mais utilizadas e introduzir na instituicdo as percebidas como mais
importantes.

Entre as praticas indicadas por APO (2010), tem-se, por exemplo,
a tormenta de ideias e a captura de ideias e conhecimentos de forma
explicita como em documentos, praticas que podem ser facilmente
instituidas no ambiente em estudo, posto que em 90% dos polos
pesquisados (quadro 9) j& se tem definido um espago para a
apresentacdo de ideias. Além disso, também na maioria dos polos
pesquisados— 60% (quadro 9) -, ha a preocupagdo em proporcionar
espacos para o compartilhamento de ideias, para o incentivo a
assisténcia entre colegas e a definicao de equipes de trabalho ligadas por
sistemas que possibilitem a captacdo, codificacdo, transparéncia e o
rapido acesso ao conhecimento acumulado. Nestes termos, torna-se
garantido o compartilhamento do conhecimento, sobretudo, do tacito.

O préximo passo deve ser o de tornar disponiveis tanto o
conhecimento compartilhado como aquele que foi criado por meio desse
compartilhamento a todos, armazenando-os em repositorio, digital e/ou
impresso, buscando-se facilitar a sua recuperacdo e a sua transferéncia
direta a quem dele precisa, como sugerem APO (2010), CEN (2004),
BHATT (2001) e BENITEZ (2012). Baseando-se em Batista (2006),
observa-se que tal iniciativa, necessita, ainda, focar a identificacdo e a
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difusdo de melhores praticas percebidas pelos componentes das equipes
dos polos e da coordenacdo geral do curso como sendo aquelas validas
para a realizacdo das suas tarefas e para a solugdo de problemas vividos
por eles.

O uso, portanto, de bancos de dados de melhores préticas e de
armazenamento da memoria organizacional e das licbes apreendidas
pelo pessoal que atua na EaD do curso pesquisado representam um
importante meio para agilizar e melhorar o alcance dos resultados na sua
coordenagdo como um todo.

De outro modo, conforme se nota no quadro 9, como as préaticas
de GC da dimensdo Administracdo de Recursos Humanos deixam a
desejar, percebe-se conveniente para a coordenagdo do curso analisado
que seja aplicada ao processo de selecdo de pessoal a rigorosidade
exigida por ele, além de se realizarem ac¢des no sentido de estimular a
realizacdo de treinamentos que permitam o autodesenvolvimento e que
reduzam o tunover de integrantes da sua equipe. Nesta dimenséo,
baseando-se em Terra (2005), fazem-se igualmente as seguintes
recomendacoes:

a) No processo de recrutamento do capital intelectual, é
preciso garantir a diversidade em termos de personalidades,
experiéncias, cultura e educagéo formal;

b) Promover e incentivar a realizagdo constante de processos
de treinamentos, garantindo que tenham relacdo direta com
0s objetivos do curso e com as necessidades de trabalho do
treinando;

c) Incentivar o aprendizado pela ampliacdo dos contatos e
interacdes com outras pessoas de dentro e fora do curso seja
por meio de contato presencial ou virtual, através de
ferramentas de comunicacgdo da Internet. Neste caso, assim,
como é destinado aos alunos um horario para a realizagdo
de chats e foruns voltados & discussdo dos conteludos das
disciplinas, também seria interessante instituir para os
membros da equipe EaD o uso de tais ferramentas para a
discusséo de assuntos ligados & coordenagdo do curso;

Com base nesta analise, sugere-se que se estabeleca um
projeto de institucionalizagéo de préticas de gestdo do conhecimento nos
cursos da UAB/UFSC para que seja difundido em todos os polos de
Santa Catarina, para posterior implementacao.

Para que esta acdo seja possivel, faz-se necessario, em
primeiro momento, a criacdo de um clima organizacional favoravel,
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onde as pessoas se sintam a vontade para expor suas ideias, através de
uma relacdo de confianga, sem receios em compartilhar o que tem de
mais precioso, o seu conhecimento.

Segundo a APO (2010), é um grande desafio para os
gestores criarem esta atmosfera participativa. Para que se tenha éxito, é
necessario um grande esfor¢o, pois as participacbes devem ser
espontaneas, sem inventivos financeiros ou trabalhistas. Para Benitez
(2012), o motivo da participacdo deve estar voltado para respostas de
problemas, oportunidades de crescimento ou até mesmo o divertimento
intelectual. Neste universo, Senge (1998) ja alertava acerca da
importancia das instituices fomentarem acgdes que levem a equipe a
busca de novos conhecimentos, através da aprendizagem continua,
guando afirma que o melhor profissional € aquele que aprende a
aprender e que estd continuadamente aprendendo. “A disciplina ou o
processo de aprendizagem em equipe € vital, pois as equipes, e ndo 0s
individuos sdo a unidade de aprendizagem fundamental nas
organiza¢cdes modernas. Esse é um ponto crucial: se as equipes ndo
tiverem capacidade de aprender, a organizacdo ndo o terd” (SENGE,
1998, p.44).

Por conseguinte, como proposta, apresentam-se as
seguintes praticas que podem ser instituidas de forma ampla na
coordenag&o dos polos, a saber:

a) Tormenta de ideia: para a implementacdo desta prética,
em primeiro lugar, os coordenadores devem divulgar de
forma clara o objetivo desta pratica. Esta acdo pode
acontecer através da promocdo de reunibes formais para
debates de problemas, onde cada membro da equipe devera
contribuir com uma ideia/solucdo para os problemas
mencionados. O chamado brainstorming é uma ferramenta
valiosa, que costuma dar 6timos resultados, contudo, é
preciso que algumas regras fiqguem claras, como evitar
criticar as ideias apresentadas. O incentivo a criatividade é
fator primordial para o sucesso desta pratica, pois 0s
individuos ndo podem ser forgados a cooperar, devem sim,
ser motivados. Sugere-se que para que esta pratica aconteca
seja criado um calendario, com encontros programados e
definidos os temas que serdo tratados em cada encontro
para que os membros da equipe tenham tempo de planejar
as suas contribuicbes. O local pode ser no proprio polo ou
em outros locais propicios para debates, ou, ainda, os
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encontros poderiam acontecer, pelo menos, uma vez por
semestre em seminarios de compartilhamento realizados na
sede, em Floriandpolis;

b) Narrativas: Em primeiro momento, a titulo de
planejamento, os coordenadores devem estabelecer qual o
tema do conhecimento que devera ser abordado, para que se
identifique na equipe especialista que possam narrar a cerca
de experiéncias neste cenario. Num segundo momento, é
essencial apresentar para a equipe o significado e a
importdncia desta pratica. A narrativa deve ser breve,
verdadeira, para que sejam posteriormente analisados e
discutidos os casos apresentados. Essa pratica pode ser
realizada juntamente com a tormenta de ideias, uma vez
que, sdo praticas com caracteristicas semelhantes. Este
seria, portanto, uma forma de organizar os referidos
seminarios de compartilhamento;

c) Comunidades de pratica: Os coordenadores podem
implementar as comunidades de pratica, inicialmente com
reunibes face a face, convidando pessoas chave, com
interesses em comum e apaixonadas pelo topico escolhido.
E fundamental definir o conhecimento que a comunidade
compartilha, desenvolve e mantém. A criacdo de uma
estrutura social que facilite a aprendizagem, onde sejam
envolvidos membros externos da comunidade, como
visitantes,  funcionarios da  prefeitura  envolvida,
especialistas e alunos que ajudem a agregar novos
conhecimentos;

d) Encontros informais: Esta pratica pode ser implementada
através do incentivo de reunides informais que podem
acontecer no ambiente externo. Nesses encontros, ndo ha
confronto de ideias, apenas espaco para reflexdes, para
desenvolver e compartilhar pensamentos e ideias. Os
encontros informais podem estar ligados as comemoragoes,
quando os coordenadores celebram junto com a equipe as
conquistas obtidas pelo curso, como baixa evasdo, indice
elevado de matriculas, a presenca dos alunos nos polos, a
apresentacdo de trabalhos de conclusdo de e a formatura
deles.

Para que os processos de implantacéo das préticas da GG tenham
éxito, é fundamental que os coordenadores se atentem para alguns
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cuidados mencionados por Terra (2005), para que superem as barreiras a
criatividade, a saber:

a) Criar condicdes para o aprendizado autogerador, ou seja,
criar estimulos para que as pessoas sejam criativas por si
mesmas, através de atitudes;

b) Tomar cuidado para que o meio ndo seja autoritario em
eXCesso;

c) Incentivar a equipe a superaprender;

d) Sempre que possivel, postergar seus julgamentos, mesmo
quando ja puder té-los formado;

e) Dividir, com a equipe, as suas experiéncias, sem ciumes
profissionais, nem superioridade;

f) Estimular a flexibilizac@o intelectual, encarando a solucéo
dos problemas sob varias 6ticas;

g) Encorajar a autoavaliacdo do processo individual,
permitindo que cada membro da equipe analise o seu
trabalho e o seu desenvolvimento;

h) Colaborar para que aflore, nos membros da equipe, a
sensibilidade;

i) Oportunizar o exercicio da criatividade;

j) Criar um ambiente propicio para o0s problemas sejam
abordados como um todo.

De uma forma generalizada, a receita para 0 sucesso ha
implementacdo da proposta aqui apresentada estd na ado¢do de um
esquema de gestdo que voltado ao desenvolvimento das praticas da GC,
onde todas as ideias sejam bem vindas e valorizas, sem pré-julgamentos,
gue oportunize a equipe a ser criativa, comprometida e capaz de
produzir, disseminar e compartilhar novos conhecimentos, que
proporcionem 0 melhoramento continuo do curso estudado. E,
sobretudo, que tais préaticas sejam realizadas de forma integrada para
gue, conforme indicam APO (2009), CEN (2004) e Heisig (2009),
possibilitem a identificacdo, a criacdo, 0 armazenamento, O
compartilhamento e a utilizacdo do conhecimento capaz de contribuir
para a coordenag&o do curso de EaD em Administracdo da UAB/UFSC.
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5 CONCLUSAO

Neste capitulo final, apresentam-se as consideragdes finais desta
pesquisa, abordando-se os resultados alcangados com o alcance dos
objetivos propostos.

A modalidade Educagdo a Distancia estd em expansdo em todo o
territorio brasileiro. Tem-se apresentado como potencial canal de
inclusdo social, vislumbrada pela capilarizacdo da oferta da educacéo
em todo o Pais, e da acessibilidade personalizada. Esses aspectos levam
em conta os interesses das instituicbes ofertantes de programas de
ensino e especialmente dos alunos que aderem ao programa ja que,
podem acessa-lo de seus domicilios ou, até mesmo, do seu ambiente de
trabalho, de forma democrética.

Como forma de contribuir para o melhoramento continuo dos
cursos de EaD, surge a GC como ferramenta eficaz, capaz do auxiliar
gestores e instituicGes. Neste aspecto, Sartori e Roesler (2005) elucidam
a importancia desta ciéncia e a aplicacdo de suas praticas nas IES,
especialmente nos programas em EaD, quando afirmam que a GC é um
dos pilares fundamentais para a definicdo de estratégias
organizacionais. Nesta visdo, tem-se que 0 planejamento dessas
estratégias serve de ponto de apoio para a tomada de decisdo da equipe
gestora, mais especificamente, & coordenacdo dos cursos, especialmente
em relagdo aos aspectos culturais e humanos. Desse modo, compreende-
se que a aplicacdo das praticas da GC no curso de EaD estudado seja
capaz de fornecer subsidios aos seus gestores, uma vez que, envolvem a
producdo do conhecimento e sua socializacdo, acarretando no melhor
aproveitamento das competéncias da equipe, na elevagdo dos niveis
comunicativos e de circulagdo da informagdo geradoras de novos
conhecimentos.

Ainda, no aspecto da importancia das praticas da GC nos projetos
de EaD, devem ser previstas politicas permanentes de formacéo de toda
a equipe envolvida no curso, para que possam acompanhar as demandas
e mudangas da EaD. Para tanto, estruturas de feedback e monitoramento
sdo fundamentais no fornecimento de informagdes sobre a realidade.
Um planejamento feito de acordo com esta perspectiva, certamente
contribui para o bom desempenho dos atores envolvidos e para a
obtencéo de altos indices de qualidade do curso. E preciso desenvolver,
na coordenacdo de um curso de EaD, a consciéncia de que este, e
consequentemente sua equipe, precisa estar totalmente comprometido
com a realidade que o cerca.
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Em relacdo ao primeiro objetivo desta pesquisa, de identificar
guais praticas de GC sdo empreendidas pela coordenacdo dos cursos
UAB de graduacdo em administracdo da UFSC, pode-se perceber que,
apesar de forma ndo estruturada, os pesquisados utilizam de praticas da
gestdo do conhecimento. Mesmo assim, ndo demonstraram consciéncia
acerca do papel das praticas de GC como um todo.

Percebeu-se, ainda, que as praticas acontecem em sua grande
maioria nas dimensGes da cultura organizacional e na estrutura
organizacional, uma vez que a primeira € norteada por atos condizentes
com a cultura da instituicdo, onde a missdo, a visdo e os valore sdo
premissas para o alinhamento das acBes. Nesta dimensdo, 0s
coordenadores adotam praticas de explicitar na equipe o orgulho fazer
parte do projeto UAB/UFSC, elucidando a importancia deste projeto no
contexto social do Pais e a segunda por estarem baseadas nos trabalhos
em equipe. Igualmente nesta dimensédo, pode-se observar o empenho de
todos os coordenadores para a melhoria continua do projeto, pois,
enquanto gestores, valorizam a equipe por meio de elogios e
celebragdes, trabalhando para manter a coeséo e incentivando a troca de
informacdes, colaboracdo entre colegas e do bom relacionamento tanto
no meio interno quanto externo.

J4, na dimensdo de politicas de recursos humanos, percebeu-se
um modesto uso de praticas. Essa constatacdo foi possivel em virtude
das respostas dos coordenadores, quando perguntado se 0 processo de
selecdo era bastante rigoroso, ou se havia busca pela diversidade de
experiéncias, cultura e se havia criatividade no sistema de recrutamento.
Poucos coordenadores responderam que 0 processo de recrutamento era
rigoroso, porém acontecia de acordo com as exigéncias da CAPES, que
ndo se atém as caracteristicas geograficas e socioculturais da regido
onde se localiza o polo, uma vez que ¢ estabelecido um padréo para todo
o Pais.

No gue tange ao segundo objetivo desta pesquisa, verificar as
contribuicdes e limitacGes no uso de praticas de GC para a coordenacao
dos cursos em estudo, verificou-se que, embora 0s pesquisados
reconhecam a importancia das préticas da GC como ferramenta de
gestdo, percebe-se claramente em suas respostas que muitos fatores
entravam essas acdes. Dentre os aspectos mais relevantes por eles
mencionados, pode-se citar a dificuldade de gerir uma equipe hibrida,
composta por profissionais cedidos pelas prefeituras dos polos e por
membros recrutados com base em padrdes estabelecidos pelas
exigéncias da CAPES, em que, mais uma vez, foi detectado que esses
padrBes, por serem ajustados de forma generalizada, ndo respeitam as
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diferencas culturais e geogréficas, muitas vezes ndo propicios para
implantacéo de préaticas da GC.

Ja, em relacdo ao terceiro objetivo, voltado a propor alternativas
de acdes para o aperfeicoamento e ampliacdo do conjunto de préaticas de
GC empreendidas na coordenacao dos cursos, entende-se que a principal
premissa para realizacdo de qualquer projeto de GC seja conectar entre
si acOes ja existentes para que se evite o retrabalho. Muitas acdes ja sdo
realizadas pelas equipes de todos os polos, porém de forma desconexa,
tanto do ponto de vista individual quanto geral. Uma solucdo viavel
seria selecionar as acdes ja existentes e montar um plano de acdo para
que todos os polos trabalhem de forma concomitante. Este procedimento
seria bastante valido, tendo em vista a rotatividade de conhecimentos.
Dessa forma, quando ocorrer a rotatividade de profissionais, 0 seu
conhecimento tacito ndo se perderd. O armazenamento de informacdes,
ou mesmo a transferéncia destas, acarretaria minimizar erros
recorrentes.

Outro fator de fundamental percebido foi em virtude da
importancia a construcdo de um clima apropriado para a construgdo do
conhecimento, que permita a transformacdo do conhecimento tacito em
explicito, em que as pessoas sintam-se a vontade para compartilhar os
seus saberes. A titulo de proposta, sugere-se que os coordenadores dos
polos, em conjunto com a coordenacdo geral, desenvolvam as praticas
como tormenta de ideias, narrativas, encontros informais, comunidades
de pratica, acdes essas que podem ser aplicadas perfeitamente nas IES.
Do mesmo modo, as comunidades de pratica, apesar de ser uma pratica
Tl, a qual esta pesquisa ndo abordou, é uma acdo valiosa de
armazenamento de conhecimento, em que todos 0s polos conjuntamente
possam vir a utiliza-la e, dessa forma, integrando-os.

5.1 SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Como recomendacdes para trabalhos futuros, e levando em
consideragdo as limitacBes desta pesquisa, prople-se a realizacdo de
estudos que venham a contribuir com a consolidacdo, a compreensdo e a
implementacéo da GC no universo das IES e especialmente no contexto
da EAD, elas séo:

a) Analisar praticas de GC aplicadas no processo de
ensino-aprendizagem, na perspectiva dos alunos e
professores;



b)

c)

d)
€)
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Estudar o comparativo em relacdo & aplicacdo de
préticas de GC na coordenacdo de diferentes cursos e
em diferentes IES

Fazer um estudo comparativo sobre aplicacdo de
praticas de GC em Programas EaD de instituigdes
publicas e privadas;

Realizar um estudo relacionado a praticas de GC TI;
Propor um instrumento de avaliacdo das préaticas de GC
empreendidas na gestdo de um curso EaD.

Aplicar um instrumento de avaliacdo da qualidade das
praticas de GC empreendidas na gestdo de um curso
EaD, visando identificar as melhores praticas.
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APENDICES

APENDICE A - Roteiro de entrevistas

BLOCO 1- IDENTIFICACAO

Nome:
Cargo:

BLOCO 2 - ROTEIRO

Roteiro de Entrevistas

Nivel Organizacional

Cultura
Organizacional:

1. A missédo e os valores da UFSC sdo promovidos, de
forma consistente, por atos simbolicos e a¢des?

2. H& um elevado sentimento de confianca entre
empresa e funcionarios, existem de maneira geral, um
grande orgulho em trabalhar no programa?

3. As pessoas estdo focadas a longo prazo para a
continuacdo do programa?

4. Estimula-se a experimentagdo. Ha liberdade para
tentar e falhar?

5. Existe uma grande honestidade intelectual por parte
dos integrantes do programa, ou seja, as pessoas Sa0
auténticas e deixam evidente aquilo que conhecem e
também o que ndo conhecem?

6. As pessoas estdo preocupadas com o programa de
maneira geral e ndo apenas com sua area de trabalho, ou
seja, buscam uma otimizag&o conjunta?

7. Reconhece-se que tempo é um recurso importante
para o processo de inovagao?

8. Novas ideias sdo valorizadas. H& permissdo para
discutir ideias "bobas"?

9. As realizagdes importantes sdo comemoradas?

10. H4 grande tolerancia para piadas e humor?

Estrutura
Organizacional:

11. Realizam-se, com frequéncia reunides informais,
fora do local de trabalho, para a realizacdo de
brainstormings?

12. Os layout's sdo conducentes & troca informal de
informagdo (uso de espagos abertos e salas de reunido).
S&o poucos os simbolos de status e hierrquicos?
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13. H& um uso constante de equipes multidisciplinares e
formais que se sobrepdem a estrutura formal tradicional
e hierdrquica?

14. H4 um uso constante de equipes adhoc ou
temporarias, com grande autonomia, totalmente
dedicada a projetos inovadores.

15. As decisdes sdo tomadas no nivel mais baixo
possivel. O processo decisorio é &gil; a burocracia é
minima?

Politica
Recursos
Humanos:

de

16. O processo de selegdo é bastante rigoroso?

17. H4 uma busca de diversidade (personalidades,
experiéncias, cultura, educacdo formal, etc.) e aumento
da criatividade por meio do recrutamento?

18. O planejamento de carreira busca dotar os
funcionérios de diferentes perspectivas e experiéncias?
19. O escopo das responsabilidades dos cargos é, em
geral, bastante abrangente?

20. H& um elevado investimento e incentivo ao
treinamento e desenvolvimento profissional e pessoal
dos funcionarios? Estimula-se treinamentos que levam
ao autodesenvolvimento?

21. Estimula-se o aprendizado pela ampliacdo dos
contatos e interagBes com outras pessoas de dentro e fora
da empresa?

22. O treinamento est4 associado as necessidades da
4rea imediata de trabalho do funcionario e /ou as
necessidades estratégicas do programa?

23. H& um baixo turnover (nimero de pessoas que se
demitem ou s&o demitidas) no programa em comparagao
a outra empresas do mesmo setor?

Fonte: Adaptado de Terra (2005)




