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RESUMO: A pandemia de COVID-19 trouxe desafios a diversas esferas organizacionais
devido ao isolamento social, uma delas ¢ a educacional. Um mecanismo que contribui para lidar
com mudangas deste nivel ¢ a Gestdo do Conhecimento (GC). Assim, o presente artigo buscou
analisar a GC nas Universidades durante a pandemia do COVID-19 por meio de uma revisao
integrativa. Dessa forma, foram encontrados 17 estudos com essa tematica, os quais abordaram
principalmente educacdo e gestdo. Nesse sentido, as pesquisas voltadas a andlises dentro da
area de educacdo se determinaram a examinar a educagao virtual, com maior foco na percepgao
dos docentes, ¢ também analises sobre o desenvolvimento de conhecimento tacito e
desempenho da educacdo empresarial. Por sua vez, os estudos relacionados a gestdo, se
direcionaram para o uso de TICs, Comunidades de Pratica, Sistemas de GC e avaliacdo de GC
no contexto das universidades durante a pandemia. Conclui-se que as universidades usaram o
auxilio da GC para se adaptarem ao cendrio de crise, mas questdes que extrapolam a esfera
educacional continuam como desafios.
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1. INTRODUCAO

Dados da Organizagdo Mundial de Satde (OMS) apontam que com o histérico de
casos tendo iniciado no comeco do ano de 2020, até setembro de 2021, houve globalmente pelo
menos 224.511.226 casos confirmados de COVID-19, incluindo 4.627.540 mortes, com
milhares de novos casos ainda se perpetuando apesar do avango da vacinagao (OMS, 2021). De
acordo com o banco de dados da organizagdo, em 14 de setembro de 2021 novos casos
reportados nas ultimas 24 horas ainda totalizavam 330.815 (OMS, 2021), o que demonstra o
impacto ndo apenas expressivo, como também a longo prazo causado pela pandemia.

Uma das varias esferas afetadas por esse contexto foi a area educacional. As medidas
de contenc¢do que focavam com expressividade no isolamento social acarretaram no fechamento
temporario ou adaptacdo de instituigdes de ensino pelo mundo todo (OMS, 2021). Isso trouxe
novos desafios para as gestdes universitarias. Os lideres dentro das universidades devem
perceber que o ano de 2020 marcou uma importante transi¢ao nas operacdes do conhecimento
dentro delas, tanto em relagdo a comunidade interna quanto aos atores que compdem o seu
ecossistema externo (EDGHIEM et al., 2020).

Takeuchi e Nonaka (2009) ja apontavam que em tempos normais, devido ao avango
tecnologico e a globalizacdo, as mudangas no ambiente externo das organizagdes ja ocorriam
em multiplas dimensdes e em ritmo acelerado, incluindo novas formas de competicdo,
emergéncia de novas industrias, tendéncias demograficas e até mesmo modificagdes na forga
de trabalho e jogos geopoliticos de poder. Segundo os autores se essas mudancas sdo ignoradas
os resultados podem ser fatais para a organizacdo, visto que exigem mudangas continuas e
rapidas também no ambiente interno, e, portanto, a gestdo deve responder a mudanga.
(TAKEUCHI E NONAKA, 2009). Assim, como toda organizagdo inserida em determinado
contexto, os administradores escolares também devem adaptar-se as demandas externas, como
por exemplo, acompanhar as tendéncias de uma ampla variedade de mudancas de padrdes,
curriculos e métodos pedagdgicos. (PETRIDES; NODINE, 2003).

Tem-se, portanto, que a Gestdo do Conhecimento (GC) ja era vital como forma de se
acompanhar uma sociedade em evolugdo répida e continua, e isso acentua-se ainda mais em um
ano onde as adaptacdes nao foram escolhas, mas impostas por um contexto pandémico a nivel
global.

Nesse aspecto, ressalta-se a aprendizagem como parte integrante da GC, visto que esta
pode ser descrita como a aquisi¢ao de conhecimento tanto por meio de estudo, instru¢ao ou
experiéncia (SERRAT, 2017). Como organiza¢des comprometidas com missdes educacionais,
as faculdades e universidades sdo cobradas com a transmissdo de conhecimento aos alunos
enfrentando os mesmos desafios que muitas outras organiza¢des com ou sem fins lucrativos
percebem em relacdo ao compartilhamento de informagdes e conhecimento entre as pessoas
dentro da organizacdo (PETRIDES; NODINE, 2003).

Assim, a GC surge como mecanismo capaz de fornecer uma estrutura para a
compreensdo de como e onde concentrar os esfor¢os organizacionais em prol de melhorar os
resultados educacionais contemplando sua missao e objetivos (PETRIDES; NODINE, 2003).

Reconhecendo-se que o conhecimento € intrinseco aos individuos e, portanto, sua
criacdo também depende do processo de interacao social (SERRAT, 2017), as consequéncias
do isolamento como medida de contengdo da pandemia impactam diretamente esse processo,
aferindo um novo desafio para o qual a GC deve se direcionar nas universidades. Isso porque,
além do uso de GC em organizagdes empresariais ou académicas para elevar seu desempenho
como um todo, esse tipo de gestdo também pode ser usado para problemas que surjam durante
crises e situacdes de emergéncia (HUSAIN; GUL, 2020).

Embora alguns estudos abordem a GC em tempos de crise e catastrofes (MURPHY;
JENNEX, 2006; RODZI, 2014; BOSHARA et al., 2015), em relacdo as universidades, ainda ¢



necessario mais aprofundamento em pesquisas desse tipo de gestdo durante tempos instaveis
(EDGHIEM et al., 2020).

Portanto, partindo do pressuposto de que universidades sao naturalmente centros de
criacdo e disseminacdo do conhecimento (GOERGEN, 1998), e que, da mesma forma, o
conhecimento se perpetua em seus processos, esse estudo visa avaliar como essas entidades
usaram a GC para lidar com as restri¢gdes impostas pela pandemia. Para tanto, foi realizada uma
revisao integrativa a fim de compor-se uma analise do direcionamento das principais pesquisas
no campo de GC nas universidades durante o periodo pandémico, destacando quais as
perspectivas sobre GC consideradas nesse contexto.

Ressalta-se a relevancia do estudo ao passo que se compreendem as universidades
como entidades essenciais para o conhecimento na sociedade, e, portanto, compreender seus
mecanismos ¢ adaptagdes em GC em novos contextos ¢ relevante ndo apenas para embasar
cientificamente seu posicionamento durante e apos esse periodo de isolamento social, como
subsidiar a gestao universitaria em cendrios similares que possam se manifestar.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Atualmente, a Quarta Revolucdo Industrial que criou novos valores e servigos
progride para a entrada na Sociedade 5.0, dita como uma sociedade de conhecimento que
apresenta uma visao de futuro focada no compartilhamento, de modo a proporcionar beneficios
e prosperidade para o género humano (SANTOS; RADOS, 2020).

Nesse contexto, ¢ necessario que organizagdes entendam que para se adaptarem as
emergentes mudancas que ocorrem no ambiente externo, € preciso um novo posicionamento de
gestdo: a Gestdo do Conhecimento (GC), definida como o processo de criar continuamente
novos conhecimentos, também disseminando-os através da organizagdo de forma abrangente
em todos seus setores e incorporando-os tempestivamente em seus produtos/servigos,
tecnologias e sistemas (TAKEUCHI; NONAKA; 2009).

Nesse sentido, tem-se que a criacdo do conhecimento ¢ um processo fragil com
especificidades muito particulares intrinsecas a sua natureza intangivel, e, portanto, as técnicas
da administragdo tradicional devem ceder espaco para uma gestdo que preve esse tipo de
abordagem (TAKEUCHI; NONAKA, 2009). Segundo Serrat (2017) ¢ preciso se atentar as
propriedades do conhecimento que o diferenciam de outros recursos, visto que ele € intangivel,
de dificil mensuracdo, além de volatil e que carrega como uma de suas principais caracteristicas
a incorporagdo em agentes com vontades.

Assim, compreende-se a estratégia de GC como “[...] um plano que visa descrever
como a organizacdo pode melhor gerenciar os seus ativos de conhecimentos em proveito
proprio e de seus parceiros” (SANTOS; RADOS, 2020, p. 54). Nesse aspecto, o
compartilhamento de conhecimento torna-se uma troca regular e sustentavel em vistas de
promover uma aprendizagem continua direcionada aos objetivos da organizacdo (SANTOS;
RADOS, 2020).

Nao obstante, quando se trata de GC destacam-se caracterizagdes existentes nas
teorias, como a distingao entre o conhecimento tacito e o explicito. Segundo Takeuchi e Nonaka
(2009), o conhecimento explicito ¢ aquele que pode ser expresso em palavras, nimeros ou sons,
e compartilhado na forma de midias capazes de representa-lo, enquanto o tacito estd
profundamente enraizado nas ag¢des e na experiéncia corporal do individuo. O Quadro 1
apresenta algumas representacdes dos conhecimentos explicito e tacito:

Quadro 1 — Representagdo dos conhecimentos explicito e tacito



Conhecimento Definicao Exemplos

Explicito Conhecimento  explicito ¢ | Alguns exemplos comuns de
aquele que pode  ser|conhecimento  explicito  sdo
facilmente enunciado, | manuais e documentos
declarado, abordado e | encontrados em bancos de dados

expresso. E o conhecimento | eletronicos.
pedante ou erudito que ¢
estipulado na linguagem
formal e impresso em papel,

meio eletronico,
habitualmente apurado por
processos operacionais
reconhecidos. O

conhecimento explicito ¢
estabelecido de forma
vigilante, acumulado em um
banco de dados e operado com
sistemas de acesso a
informacao de alto calibre,
seguros e rapidos.

Tacito Categoria de conhecimento | Alguns exemplos comuns de
dificil de transferir de uma | conhecimento tatico destacam-se
pessoa para outra por meio de [ como  atitudes,  habilidades
comunicacdo  verbal  ou | inerentes ao individuo, valores
escrita. Refere-se a um | culturais e modelos mentais.
conhecimento embutido na
percepg¢ao do individuo.

E tratado como conhecimento
intuitivo que fica
entrincheirado do contexto,
experiéncia, praticas e valores
com a natureza complexa de
se comunicar exatamente a
partir da mente do praticante.
Este conhecimento ¢
estimulado e aprimorado pela
utilizacdo do pensamento
cognitivo de forma eficaz.

Fonte: adaptado de Palaniammal e Jayaraman (2019).

A diferenciacdo entre os conhecimentos ticito e explicito precisa ser levada em
consideragdao quando se fala em GC, visto que uma organizacao cria e utiliza o conhecimento
através dos processos de conversdo entre um tipo e o outro (TAKEUCHI; NONAKA, 2009).
Esses processos, segundo Takeuchi e Nonaka (2008, p. 23) podem se apresentar em 4 modos:
“(1) socializagdo (de tacito para técito); (2) externalizagcdo (de tacito para explicito); (3)
combinagdo: de explicito para explicito; e (4) internalizagdo: de explicito para tacito”, o que
compdem o “modelo SECI”, como ficou conhecido na literatura.
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Para os autores, a socializacdo ocorre através da criagdo ou compartilhamento de
conhecimento técito através da experiéncia direta, enquanto a externalizagao trata da articulagao
desse conhecimento, como através de didlogos e reflexdo. Por sua vez, a combinagao trata de
sistematizar e aplicar esse conhecimento que se fez explicito, e a internaliza¢do ocorre quando
se aprende e adquire novo conhecimento tacito através de uma atividade pratica (TAKEUCHI,
NONAKA, 2009). Essa espiral de conversdo do conhecimento ¢ amplificada a medida que varia
entre os niveis de individuo para individuo, de individuo para grupo, de grupo para a
organizacdo e da organizacdo para o individuo; em um ciclo que impulsiona a amplificagao
continua e dindmica do conhecimento (TAKEUCHI; NONAKA, 2009).

Desse modo, as caracteristicas particulares do conhecimento revelam desafios a serem
considerados pelos gestores. Dentro das organizagdes € preciso que os gerentes estejam
comprometidos em acumular, explorar e renovar a base de conhecimento de forma a criar
sistemas de gestao que irdo facilitar o processo (SERRAT, 2017). Assim, a GC oferece meios
para que processos e ferramentas contemplem abrangentemente as caracteristicas inerentes aos
recursos de conhecimentos para que, portanto, ele se perpetue entre os individuos e a
organizagdo de forma a impulsionar os resultados e acompanhar as tendéncias impostas
(TAKEUCHI; NONAKA, 2009).

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO EM UNIVERSIDADES

As transformacdes socioecondomicas que culminaram na atual sociedade do
conhecimento também provocaram mudancgas nas universidades, sobretudo quanto ao excesso
de informagao e decodificacdo do saber (SOUZA, 2019). Sabe-se que a universidade tem uma
funcdo milenar de criagdo, gestdo e preservacao do conhecimento (GOERGEN, 1998). Nesse
sentido, Santos e Almeida Filho (2008) argumentam que tais instituigdes precisam ser
transformadas interiormente a fim de estar a servigo da sociedade da informagao e da economia
baseada em conhecimento, para tanto as universidades podem fazer uso das tecnologias de
informagdo e comunicacdo, da nova tipologia de gestdo e de relacdo entre os trabalhadores de
conhecimento e os clientes.

Para Souza (2009, p. 82) “um adequado relacionamento entre a universidade e a
sociedade permitird uma organizagdo ¢ um desempenho universitario livre das rotinas e da
inércia, perfeitamente ajustado as necessidades sociais”. Nesse aspecto, percebe-se que as
universidades sdo organizacdes complexas por serem instituigdes especializadas com multiplas
tarefas para executar e com objetivos diversificados e imprecisos (BALDRIDGE et al., 1977,
CUNHA, 1999).

Dentre os desafios identificados na gestdo universitdria pode-se citar a
descentralizacgdo, a alta complexidade de dados e informagdes, a peculiaridade dos processos e
os obstaculos para a colaboracdo no ambiente cientifico (OLIVEIRA et al, 2006). Além disso,
ha demandas internas e externas quanto a melhoria da educagdo que combinado com o
gerenciamento do tempo do corpo docente e funciondrios fazem com que as instituicdes de
ensino busquem coletar, divulgar e compartilhar as informagdes de forma mais eficiente e, por
conseguinte, usem o conhecimento para tomada de decisdo (PETRIDES; NODINE, 2003).

Nesse sentido, o surgimento das TICs facilitou o gerenciamento do conhecimento nas
organizagdes (HUSAIN, 2019). Todavia, para integra-las no processo decisorio faz-se
necessario a gestao do conhecimento a qual aborda simultaneamente a cultura da tecnologia e
da informag¢ao (PETRIDES; NODINE, 2003).

Como as universidades possuem a missdo de transmitir o conhecimento aos alunos e
ao mesmo tempo sdo instituigdes que precisam compartilhar informagdes com as pessoas de
dentro da organizagdo, a gestdo do conhecimento ao unir pessoas, processos € tecnologia
permite que as organizagdes utilizem e compartilhem informagdes de forma mais eficaz
(PETRIDES; NODINE, 2003). Nesse contexto, Souza et al (2020, p. 4), esclarecem que “o
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conhecimento pode ser compartilhado por meio de um processo de troca de experiéncias, ¢ um
processo importante no gerenciamento do conhecimento, melhora o desempenho, economiza
tempo e custos operacionais da organizagao”.

No que diz respeito aos recursos humanos, Petrides e Nodine (2003) elucidam que
pessoas, ndo sistemas, gerenciam conhecimento, mas as organizacdes podem promover
politicas que ajudem o compartilhamento do conhecimento, o qual pode ocorrer em nivel
individual ou organizacional que pode ser estimulado pela cultura, estrutura e tecnologia (LIN,
2007; SOUZA et al, 2020). Em relacdo aos processos, sabe-se que:

Procedimentos administrativos formais e informais, processos de
desenvolvimento de curriculo, padrdes de compartilhamento de
informagdes, incentivos salariais e muitas outras praticas de trabalho
afetam o fluxo de informagdes dentro de cada organizagdo. Esses
processos existem independentemente de as pessoas decidirem participar
ou prestar atencao neles. Avaliagdes de conhecimento, auditorias, mapas
e planos de melhoria ajudam a estabelecer processos robustos que
permitem as pessoas obter as informagdes de que precisam, quando
precisam, bem como compartilha-las com outras pessoas que possam se
beneficiar delas. Nao seja 6bvio de outra forma, as praticas de gestao do
conhecimento ajudam a promover os processos que levam a uma tomada
de decisdo mais informada (PETRIDES; NODINE, 2003, p.17, traducao
nossa).

Acerca do recurso tecnoldgico, tais autores chamam a ateng¢ao para que a tecnologia seja
mais uma ferramenta da gestdo do conhecimento que contribui juntamente com as outras e
esclarecem que a eficacia esta relacionada ao amplo acesso pelos usuarios, a possibilidade de
rastreamento e a troca de informacgao til entre os departamentos.

Nesse contexto, entende-se que o conhecimento sobre os padrdes humanos e
organizagoes precedem o investimento em tecnologia e, da mesma forma, o investimento em
processo de coleta de informagdes precisa de um bom sistema de rastreamento dos resultados
para que os funciondrios nao fiquem paralisados. Assim, “uma tomada de decisdo aprimorada,
criatividade e inovagao aperfeicoadas e linhas de comunicagao vertical e lateral mais fortes, sao
frutos importantes da gestdo do conhecimento” (PETRIDES; NODINE, 2003, p.18, traducao
nossa).

Por fim, de acordo com Davenport (1997), outros aspectos também precisam ser
levados em consideragao na gestao do conhecimento das universidades, como a necessidade de
compreender as especificidades do contexto organizacional, a dindmica e pressdes do ambiente
externo, como governanca, apoio da comunidade e supervisao estadual e federal.

3. METODOLOGIA

Por buscar tragcar um panorama sobre a producdo cientifica ja existente para
aproximar-se da problematica, a pesquisa caracteriza-se como uma revisdo integrativa
(BOTELHO et al., 2011). Esse tipo de pesquisa ¢ significativa ao contexto empregado, pois
visa entender o estado da ciéncia a0 mesmo tempo em que contribuem para o desenvolvimento
de teorias e tém aplicabilidade direta a pratica e a politica (WHITTEMORE; KNAFL, 2005).

Para tanto, o conjunto de dados desta pesquisa considerou a colegdo principal da base
de dados Scopus por ser mais abrangente no tema de pesquisa tratado. A busca foi feita
combinando as palavras “Universit*”, “Knowledge Management” ¢ “Covid-19” com o
operador booleano “AND” entre elas. Prevendo variagcdes dos termos, também foi utilizado o



operador booleano “OR” para integrar “Covid 19” e “Coronavirus” ao ultimo termo da
pesquisa.

Nesse aspecto, consideraram-se como critérios de inclusdo: (i) publicagdes até o més
de setembro do ano de 2021; (ii) artigos publicados em periddicos e conferéncias, (iii) artigos
na lingua inglesa e portuguesa. Apds, foram aplicados os critérios de exclusdo, sendo: (i) tipo
de publicagdo, ndo sendo considerados trabalhos nos formatos de tese, dissertagdo, livros e
artigos nao publicados em periddicos ou anais conferéncias.

Delimitou-se a busca aos termos que fossem constantes em titulo, palavras-chave e
resumos. Para esta busca foi retornado um total de 25 documentos, onde, apods leitura dos
resumos, foram desconsiderados os repetidos e aqueles que fugiam da tematica abordada,
totalizando 17 que compuseram os objetos da andlise.

Para realizar a andlise que norteava o estudo, foram lidos integralmente os 17
documentos. ApoOs sintese e analise da relagdo entre os temas e categorias encontrados,
considerando suas abordagens como objetivos, métodos e resultados, dispos-se a discussao de
acordo com subdreas dentro da Gestdo do Conhecimento.

4. RESULTADOS

4.1 EDUCACAO

4.1.1 Educacao virtual

Os estudos de educagdo a distancia direcionam as preocupagdes principalmente para
os individuos e suas percepcdes e adaptagdes aos meios virtuais de transferéncia do
conhecimento. Nesse aspecto, observa-se uma predominancia em estudos voltados para a visao
dos docentes em relagao ao uso de tecnologias digitais para a transmissao do conhecimento aos
estudantes, mas também ha estudos voltados para a andlise de processos entre os docentes em
si. Ainda, apesar da predominancia em andlises das percepgdes docentes, também ha pesquisas
desenvolvidas para andlise da participag¢do dos estudantes durante esse periodo.

O estudo de Damsa et al (2021) examina a agéncia de professores académicos e as
respostas de emergéncia, provocadas pelo fechamento fisico de universidades e faculdades
devido a crise do COVID-19. Para os autores, uma questdo essencial ¢ que tipo de competéncias
sd0 necessarias para se envolver no tipo de ensino de emergéncia exigido pelo COVID-19.
Assim, o artigo explorou a natureza e o grau dessa agéncia por meio de uma pesquisa com
professores universitarios na Noruega no primeiro més do bloqueio. No geral, os professores
relataram que careciam de conhecimento pedagdgico e tempo, e precisavam buscar formas de
apoio além do apoio regular fornecido por suas instituigoes.

Sobre os métodos de ensino, alguns professores fizeram suas aulas ao vivo e outros
gravaram. Formas internacionais e aulas invertidas foram menos usadas de acordo com a
pesquisa. No que diz respeito a agéncia, tal estudo explica que ela ¢ multidimensional, isto &,
tem um aspecto individual e contextual. Assim, os professores sdo envolvidos ndo apenas com
uma realidade complexa, mas também com seu proprio relacionamento com as tecnologias
digitais e novas dimensdes das praticas de ensino moldado por esta relagdo (DAMSA et al,
2021).

Seguindo a mesma premissa de perspectiva do profissional educacional, o estudo de
Pocinho et al. (2020) abordava a preocupagdo com o processo ensino-aprendizagem e a reducao
dos estimulos que visam o desenvolvimento cognitivo e socioemocional dos alunos. Assim,
compreendendo que o protagonismo nessa situacgao era principalmente dos docentes, os autores
objetivaram analisar professores em Portugal para compreender a adaptabilidade deles na
pandemia e assim desenvolver uma avaliagdo diagnostica sobre a utilizagdo de recursos
educacionais digitais no ensino. Desse modo, visavam compreender o impacto dos recursos
digitais na qualidade do ensino, bem como na motivagao e desempenho escolar. Nesse sentido,



também buscaram envolver outros fatores como a integracao escolar, as dificuldades na gestao
dos recursos digitais e a relacdo entre dedicacdo e eficécia.

A pesquisa constatou que, embora a vasta maioria dos professores nao tivesse tido
treinamento especifico para os recursos digitais, todos tinham tecnologias acessiveis para
utilizar. O uso de recursos digitais em aulas online, como por exemplo, redes sociais que
anteriormente ndo eram utilizadas, permitiu que os alunos melhorassem a sua atengdo e
aprendizagem e concentrassem maior motivagao (POCINHO et al., 2020).

Entretanto, ressaltam que a melhor utilizagdo da educacdo a distancia ¢ aquela que se
orienta por uma estratégia que reconhece os riscos existentes. Reiteram que, dado o contexto,
por mais consistente que seja a estratégia adotada, ela pode, na melhor das hipdteses, apenas
minimizar os impactos negativos no processo de ensino-aprendizagem, e carece de uma atencao
mais intensa e especifica para garantir sua efetividade (POCINHO et al., 2020).

Ainda analisando a questao docente, Krammer e Sujbert (2020) focaram na educagao
a distancia introduzida na Universidade de Tecnologia de Budapeste, onde os professores
(geralmente experientes em ciéncia da computacao e ferramentas de TI) foram questionados
sobre sua participacdo e experiéncia conectada durante o semestre de transicdo. Os resultados
apontam que foram encontradas ferramentas satisfatérias para as tarefas, entretanto, também
mostram pontos negativos referentes a atitude dos alunos e a carga de trabalho adicional
causada pela transi¢ao.

Uma das respostas interessantes a se considerar, principalmente no campo da gestdo
do conhecimento, ¢ a dificuldade gerada pela diminui¢do de feedbacks nao-verbais dos alunos,
0 que torna ao professor dificil decidir se as explica¢des foram claras e se ele foi compreendido.
Entretanto, em um aspecto geral as respostas foram positivas, mostrando que os quase 200
entrevistados encontravam-se satisfeitos com as possibilidades técnicas e éticas apresentadas
pela universidade e o corpo docente.

Por sua vez, Llerena-Izquierdo et al. (2020), embora também tenham direcionado seus
estudos para os docentes, preocuparam-se com a analise de um treinamento que se propunha a
reduzir lacuna tecnoldgica entre eles, minimizando as dificuldades que ocorriam durante a
implantacdo da modalidade de aprendizagem online. Esta proposta denominada no artigo de
“crowdlearning” partiu de um grupo de professores que convocou voluntariamente toda a
equipe académica de sua instituicdo para fazer parte de um espago virtual de troca de
conhecimento sobre o uso de tecnologias para uso de educagao online.

O artigo tinha como premissa que, com foco no aprendizado do aluno e o uso de
tecnologias por parte dos docentes, a atividade em questdo ¢ assumida como crowdlearning
pois visa o desenvolvimento de estratégias para o uso de tecnologias através da interagdo
multipla entre eles. Assim, o treinamento abordou diversas ferramentas que previam desde
criacdo de conteudo como videos e slides, até facilitadores de intera¢do, como ferramentas de
gamificacdo. Desse modo, foi desenvolvida uma experiéncia de treinamento baseada em
conferéncias virtuais aplicando multiplas ferramentas de ensino e explorando estratégias
inovadoras para educacao online. Fato curioso a ser analisado, ¢ que ao mesmo tempo que a
iniciativa dirimia a lacuna tecnoldgica a que se propunha originalmente, também foi constatado
que ajudou os professores a mitigar os efeitos negativos do isolamento, como apreensao, medo,
ansiedade sobre o desconhecido ¢ a incerteza (LLERENA-IZQUIERDO et al., 2020).

A aprendizagem dos alunos nas escolas de negdcios no contexto da pandemia do
COVID-19 foi objeto de estudo de Hargitai et al (2021). Para tanto, foi realizada uma revisao
semi-sistematica em que os resultados sugerem que hd uma necessidade de explorar as
estratégias e praticas de gestdo do conhecimento relacionadas com sistemas de e-learning a
partir das perspectivas das varias partes interessadas, sendo que uma dessas partes sao os alunos.
Posteriormente, foi realizada uma pesquisa com alunos do curso de Administracdo e Economia



da Universidade da Panonia (Hungria) a fim de investigar as preferéncias de servigos online e
solucdes de aprendizagem.

A pesquisa revelou que os alunos preferem acessar semanalmente as tarefas online,
ndo sendo aconselhavel, portanto, o envio em maior frequéncia. Ao mesmo tempo, muitas
informagdes sobre materiais de aprendizagem em uma estrutura educacional podem ser
confusas. Ademais, alunos de mestrado sdo menos propensos a usar a internet para pesquisar
informacgdes de aprendizagem e para alunos de graduagao recomenda-se auxilio adicional na
plataforma (HARGITALI et al., 2021).

Por fim, o estudo de Letyagina (2020) apresenta uma visao geral ao buscar analisar a
transicdo do ensino em uma universidade russa no contexto da pandemia. De acordo com o
trabalho, o ensino totalmente a distancia iniciou em 17 de mar¢o de 2020. Em um primeiro
momento, a principal incerteza era referente a acessibilidade de equipamentos de informética e
a internet. Outra dificuldade apresentada foi o aumento na carga da plataforma Moodle,
causando mau funcionamento. Entretanto, o artigo relata que o problema foi resolvido de forma
breve. Também se observou o despreparo psicoldgico dos alunos quanto ao uso das ferramentas
a distancia; a reformulag@o dos contetidos de ensino e a necessidade de alfabetizagdo digital dos
docentes.

4.1.2 Educacao para o Conhecimento tacito

Com a premissa de que aqueles estudantes que desenvolvem também o conhecimento
tacito nas universidades sdo mais propensos a chances de ingresso no mercado de trabalho, o
estudo de Kong (2020) abordava a preocupacdo da dificuldade de ensinar esse tipo de
conhecimento, visto que atividades favoraveis a isso, como trabalho em equipe e resolucao de
problemas, sdo ainda mais complexos de se abordar durante a pandemia. Dessa forma, o artigo
embasa a gamificagdo como solucao para essa complexidade, afirmando que uma abordagem
de ensino através de jogos € capaz de desenvolver nos estudantes habilidades e atitudes ligadas
ao conhecimento tacito.

Destacam que o ensino através de metodologias gamificadas vem crescendo em
popularidade, disponibiliza meios de que através de trabalho e pensamento critico constrdi nos
participantes conhecimentos transferiveis para situacdes da vida real (KONG, 2020).
Entretanto, como justificativa para a pesquisa, o autor esclarece que mesmo com estudos
comprovando o aumento no engajamento e desenvolvimento de habilidades, sua efetividade no
ensino superior, especialmente de forma on-line, ainda desponta como area que carece de mais
aprofundamento. Assim, conduziu entrevistas com 10 estudantes de 3 diferentes universidades
para recolher suas percepcdes sobre o desenvolvimento de conhecimento ticito em
metodologias de ensino baseadas em jogos.

As entrevistas confirmaram a efetividade desse tipo de metodologia no
desenvolvimento de conhecimentos tacitos nos estudantes, embora parte deles tenha afirmado
que ndo conseguiram ligar as atividades ao contetdo especifico de seus cursos. Assim, pelo
menos metade dos estudantes revelou que participar das atividades foi desafiador e nao
conseguiram participar com o empenho que gostariam. Alguns outros motivos listados sdo a
sobrecarga de atividades durante esse periodo e falta de suporte académico. Nesse aspecto o
autor conclui que embora haja uma necessidade de evoluir as metodologias de ensino e que a
gamificacdo seja uma tendéncia para o desenvolvimento do conhecimento tacito, € preciso
compreender suas caracteristicas e alinhar com os objetivos dos cursos, particularmente pela
perspectiva dos académicos.

4.1.3 Educaciao empresarial
Para Tomé e Gromova (2021) a crise do COVID-19 ¢ uma crise do conhecimento
gerada pela falta de conhecimento sobre vacina e formas de redu¢ao do contagio. Além disso,
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0 COVID-19 tem uma ligagao muito forte com a transformacao digital e as universidades foram
atingidas por questdes de tecnologia e distanciamento. Assim, os autores argumentam que todas
as mudancas na educacao empresarial levarao a novas estratégias de conhecimento emergentes
e a necessidade de novas capacidades dinamicas.

Estratégias de conhecimento podem ser definidas como “estratégia de negocios que se
baseia em bens e servigos intangiveis" (TOME; GROMOVA, 2021, p. 4, tradugdo nossa).
Sendo quatro tipos de estratégias: a aquisicdo de conhecimento, compartilhamento de
conhecimento, exploracdo de conhecimento e exploragdo relacionados aos tipos de conhecidos
e desconhecidos que devem ser gerenciados a fim de minimizar a auséncia de conhecimento.
Esta ultima existe quando as organizacdes entendem que ndo conhecem exatamente o ambiente
que estao inseridas. Ja as capacidades dindmicas:

[...] definem como uma empresa integra, cria e reconfigura competéncias
internas e externas para enfrentar os desafios de um ambiente de
negdcios em constante mudancga. Essa classe de habilidades ¢ reforcada
por competéncias organizacionais e gerenciais, moldando o ambiente e
desenvolvendo modelos de negocios que abordam novas oportunidades
e ameacas. Assim, as capacidades dinamicas identificam a capacidade de
uma empresa de inovar, se adaptar as mudangas e criar mudancas que
sejam favoraveis aos consumidores e desfavoraveis aos concorrentes
(TOME; GROMOVA, 2021, p. 7, tradugdo nossa).

Ao buscar a relagdo entre esses dois construtos no contexto da pandemia do COVID-19
e das universidades, os resultados da pesquisa mostram que certamente o uso de solugdes
digitais serd aumentado onde e quando trazem beneficios € encontros presenciais ocorrerao
de forma isolada. Considerando que a gestdo do conhecimento impacta a educagdo
empresarial por meio da mediagdo do curriculo académico e da influéncia do ambiente de
negbcios, assumiu-se que a educagdo empresarial terd que ser ajustada no COVID-19 (TOME;
GROMOVA, 2021).

Nesse sentido, a concorréncia se tornara mais dificil, entdo as universidades ¢ a
educacdo em negdcios devem ser ageis. Além disso, a possibilidade de ensino on-line resultou
em duas formas alternativas de organizagdes (fisicamente presentes e online), logo
universidades e negdcios devem entregar os dois tipos de configuracdes, o que requer
agilidlade TOME; GROMOVA, 2021). Outra implicagio abordada no estudo é sobre a
mudanca nos planos de estudos, programas, métodos de ensino e avaliacdo, sendo necessarias
estratégias quanto ao compartilhamento e exploracdo do conhecimento. Por fim, os autores
enfatizam que os gerentes da universidade em todos os niveis devem perceber que a solucao
para a crise COVID-19 em relagdo a educagdo empresarial mista, no sentido de fazer uso das
quatro estratégias de conhecimento (TOME; GROMOVA, 2021).

4.2 GESTAO DE CONHECIMENTO

4.2.1. Tecnologias da Informac¢iao e Comunicacio (TIC)

Enquanto a maioria dos estudos concentrou analises a respeito do conhecimento dentro
das organizagdes, Edghiem et al. (2020) posicionaram o conhecimento da universidade como
parte de um ecossistema que considera o ambiente externo. Com a justificativa de que ha poucos
estudos sobre o compartilhamento de conhecimento em tempos instaveis, os autores ressaltam
que a pandemia refor¢a a divisdo indefinida entre determinantes formais e informais de uma
forma social para mediar o discurso universitario, principalmente pelo crescimento do uso de
redes sociais durante esse periodo.

10



Nesse aspecto, tratam do uso de midia social na gestdo do conhecimento (GC),
investigando a contribui¢do de microblogs — na figura da rede social “Twitter” — como o
mediador desse conhecimento entre a universidade e seu ecossistema. Destacam, sobretudo, a
vantagem de uma ferramenta que ndo apenas dissemina conhecimento, como o faz em tempo
real, fator determinante para crises com carater emergenciais.

Assim, conceituam e analisam um framework de compartilhamento de conhecimento
através do rwitter. Nesse contexto, afirmam que enquanto a utilizagdo das midias sociais tornou-
se “[...] parte de nossa vida diaria, os processos diarios de troca de conhecimento da
universidade sdo continuamente reconfigurados em contextos marcados com varios padroes de
interagdes sociais e técnicas” (EDGHEIM et al., 2020, p. 3, tradu¢do nossa). Ainda, destacam
que a interacdo entre alunos e a comunidade académica ¢ encorajada pela abertura formal e o
didlogo informal entre as partes interessadas deste ecossistema. Assim, concluem que o twitter
¢ uma relevante plataforma de microblogging de midia social que contribui para o
compartilhamento do conhecimento das universidades durante a transicdo COVID-19.

O artigo de Wei e Ko (2021) objetivou estudar sobre como utilizar tecnologias de
comunicagdo virtual para facilitar o compartilhamento de conhecimento entre alunos
geograficamente separados no contexto da pandemia do COVID-19. Para tanto, investigaram
88 alunos de graduagdo e 10 lideres de equipe de uma universidade situada no sudoeste da
China. As medidas que balizaram a pesquisa foram: auto-presenga (refere-se a um estado em
que os usuarios experimentam seu eu virtual como se fosse seu eu real, talvez até levando a
uma consciéncia de si mesmos dentro do ambiente virtual); confianca de membro virtual;
lideranca virtual; compartilhamento de conhecimento e performance do grupo.

Descobriu-se que hd uma associagao positiva entre a auto presenga e a confianga dos
membros da equipe, que, por sua vez, tinham uma relagdo positiva com compartilhamento de
conhecimento. Além disso, os efeitos moderadores positivos da lideranca virtual em um nivel
de grupo melhoram ainda mais as relagdes positivas entre confiangca do membro virtual e
compartilhamento de conhecimento, o que indica a importancia da lideranca no Ambiente
Virtual de Aprendizagem (AVA). Os resultados também mostram que o compartilhamento de
conhecimento esta relacionado ao desempenho da equipe em AVA. E o compartilhamento de
conhecimento explicito foi considerado positivamente associado ao desempenho da equipe, nao
apenas diretamente, mas também por meio do compartilhamento de conhecimento tacito
(WEY; KO, 2021).

Por fim, o estudo reforca a ideia de que a lideranga virtual constréi um ambiente de
aprendizagem colaborativo, no qual as relacdes de presencga pessoal e de confianga do membro
virtual que influenciam o compartilhamento de conhecimento sdo fortalecidas. Como as
ferramentas gerais de comunicacao virtual t€ém a capacidade de armazenar as interagdes dos
alunos, por meio delas, tanto os conteudos de aprendizagem (conhecimento explicito) quanto a
experiéncia de aprendizagem (conhecimento tacito) podem ser usados de forma eficaz se
houver comunicagdo eficiente entre os usudrios e a tecnologia (WEY; KO, 2021).

Como tendéncia em relacdo aos meios virtuais de comunicagdo, Jariyapoom e
Tratsaranawatin (2021, p. 8) apontam que “A tecnologia ¢ implementada para a maioria das
atividades diarias, incluindo atividades de aprendizagem online, o sistema de envio de trabalhos
e trabalho em grupo através do sistema de documentos na Internet”. Nesse sentido, a autora
desenvolveu um sistema de relacionamento estudantil para lidar com o novo normal baseado
em computacdo na nuvem dividido em trés grupos: alunos, professores e funcionarios
administrativos, e concluiu que o sistema ¢ eficiente e que pode aumentar a eficacia
educacional.

Por sua vez, Jameel et al (2020) teve como objetivo investigar o impacto das
Tecnologias de Informag¢do e Comunicacdo (TIC) e sua infraestrutura no compartilhamento de
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conhecimento entre o corpo docente. O estudo foi conduzido em nove universidades publicas
iraquianas localizadas em Bagda e a amostra foi o corpo docente dessas universidades.

Os autores argumentam com base nos resultados da pesquisa que a medida que as TIC
e sua infraestrutura melhoram o compartilhamento de conhecimento entre o corpo docente,
colabora para que este gere ideias e troque informacdes sobre técnicas de ensino e
aprendizagem. O uso inovador de recursos de TIC contemporaneos, como espacos de trabalho
virtuais, redes de rede, foruns de discussdo online, comunicagdes empresariais, reunides e
portais online, melhora a eficiéncia e a quantidade de informag¢des mutuas entre o corpo docente
(JAMEEL et al, 2020).

Além disso, o artigo alega que os dispositivos de TI sdo direcionadores essenciais de
produtividade e qualidade para vantagem competitiva no compartilhamento de informagdes.
Atualmente, as TIC sdo necessarias devido a pandemia do COVID-19 e todas as universidades
no Iraque continuam ensinando online. Este caso deve encorajar as universidades a adotar
ferramentas de TIC e melhorar a infraestrutura de TIC na universidade. No entanto, a
responsabilidade pela melhoria da infraestrutura de Tecnologia de Informagao e Comunicagao
depende muito do governo (JAMEEL et al, 2020).

4.2.2 Comunidades de Pratica

O artigo de Delaney e Horan (2020) considera que dentro do contexto da Covid-19 surge
o desafio de manter um engajamento efetivo quando o até entdo dominante modelo de entrega
de sala de aula muda para um modelo de entrega completamente virtual. Nessa perspectiva,
apontam também uma nova tendéncia para o setor universitario, onde hd uma expectativa cada
vez maior de implementar os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da
Organizacao das Nagdes Unidas (ONU). Assim, desenvolvem seu estudo alinhando o desafio
do engajamento mais a missao de sensibilizacao proposta.

Nesse contexto, os autores apresentam uma abordagem de gestdo do conhecimento (GC)
para melhorar o engajamento sustentavel com um foco especifico no aumento de engajamento
com e dentro das CoP de estudantes de engenharia. Isso porque, tendo explorado os desafios
enfrentados pelas universidades para absorver os ODS em suas operacdes e em sua cultura
como um todo, visualizam as CoP dentro da GC como uma ferramenta para ajudar a cumprir
esses objetivos.

Os autores ressaltam a visao da CoP como algo que vai muito além da visao tradicional,
onde a disseminagdo de conhecimento tem sido vista como um transferéncia unidirecional de
ativos, como patentes, licengas e know-how. Assim, apontam para uma forma mais colaborativa
que facilita fluxos de compartilhamento de conhecimento (DELANEY E HORAN, 2020).

Nessa perspectiva, o estudo propde um framework que demonstra como multiplas CoPs
podem reunir membros de varios grupos com experiéncias diversas em torno de um proposito,
que, nesse caso, seria a absorcdo das ODS em sua vivéncia universitaria. Nao obstante,
destacam que para apoiar com sucesso as CoP, a universidade precisard alocar recursos
especificos para isso e encorajar o desenvolvimento mutuo de CoP, fornecendo apoio
universitario para desenvolver praticas de compartilhamento.

Do mesmo modo, Bolisani et al. (2020) também voltam aten¢des para compreender
sobre como uma CoP pode ajudar a comunidade académica a reagir rapidamente diante de
emergéncias e riscos de interrupcao dos servigos de ensino superior, estudando, portanto,
especificamente sobre o papel da CoP diante da pandemia.

A pesquisa dos autores examinou a experiéncia de uma CoP na Universidade de
Padova na Itilia e fornece uma visdo de como essa CoP ajudou a institui¢do de ensino a
enfrentar a emergéncia e a gerenciar o conhecimento. Assim, destacam que a comunidade
possibilitou aos participantes que compartilhassem suas experiéncias sobre como eles estavam
apoiando a mudanca em seus departamentos, enquanto também encontravam espago para
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questionamento acerca de problemas que eles tiveram que enfrentar, assim gerando um ciclo
mutuo de conselhos. Nesse aspecto, destacam a CoP como algo que trouxe beneficios tanto para
a organizacao como um todo, como também a niveis individuais (BOLISANI et al., 2020).

Portanto, reiteram que esses efeitos positivos devem-se estender para além do
momento emergencial, podendo ser compreendidos como um ponto de partida para a adogao
de outras melhorias e desenvolvimentos das praticas de ensino dentro dos departamentos e da
universidade (BOLISANI et al., 2020).

Por fim, em consonancia com o estudo de Delaney e Horan (2020), apontam para a
necessidade de reconhecimento da CoP na universidade e a legitimacao de seu papel na
governanga, reiterando assim a necessidade de possivel alocacdo de recursos especificamente
voltados para o estabelecimento e desenvolvimento das CoP (BOLISANI et al., 2020).

4.2.3 Sistemas de Gestao do Conhecimento

Cientes do aumento significativo de ambientes on-line de aprendizagem, Prenkaj et al.
(2020) destacam que a tendéncia de analisar a mudanga das interagdes dos alunos nas
plataformas em tempo real tornou-se de extrema importancia. Nesse sentido, chamam atencao
para a “Previsao de Evasao Escolar” (PRENKAJ et al., 2020, traducao nossa) que de acordo
com os autores consiste em modelar e prever o comportamento do aluno quando este interage
com as plataformas de e-learning. Assim, pontuam que ¢ um fendmeno que repercute
expressivamente nas institui¢des online e cujas abordagens incluem aprendizado de méaquina
(ou machine learning) e técnicas de aprendizado profundo (ou deep learning) para prever o
status de abandono do aluno.

Nesse contexto, apresentam uma formalizagdo matematica com métodos preditivos
simples e complexos que contemplam desde a definicdo de abandono escolar, a modelagem de
entrada dos dados, técnicas subjacentes de aprendizagem profunda e de méquina até¢ medidas
de avaliacdo, conjuntos de dados, e questdes de privacidade.

4.2.4 Avaliacido da Gestao do Conhecimento

Veladsquez e Lara (2020) avaliaram a Gestdo do Conhecimento (GC) em duas
universidades peruanas antes e depois do COVID-19. Para tanto, os autores utilizaram um
método que avaliou o capital humano (habilidade, valores, atitudes e capacidades), o capital
estrutural (cultura, processo, estrutura) e o capital relacional (relagdes com processos internos,
satisfacao do cliente, relagdo com fornecedores).

A pesquisa demonstrou que durante o COVID-19, as universidades peruanas buscaram
fortalecimento do capital estrutural, também se destaca o aprendizado organizacional das
institui¢des durante a pandemia, devido a um grande banco de dados com cursos, exames
laboratoriais e alunos. Percebeu-se que durante a situacdo pandémica, o capital relacional foi
o mais afetado tendo em vista que alguns beneficios das universidades como intercambio,
praticas profissionais, congressos, laboratorios provocaram uma diminui¢ao na lealdade por
partes dos pais e alunos em relagdo as institui¢des. Além disso, embora o nivel de conexdes
tenha aumentado, relagdes institucionais, trabalho com outras instituigdes e empresas
diminuiram em comparagdo a 2019, periodo anterior & pandemia (VELASQUEZ; LARA,
2021).

Acerca da GC, o estudo conclui que tais universidades precisam analisar o ambiente e
captar conhecimentos que potencializem melhorias e novas oportunidades de negocios
nacional e internacionalmente. Gerar produgao intelectual e participar ativamente de eventos,
foruns setoriais e qualquer outro espago, com o objetivo de ampliar o conhecimento e
contribuir para a evolugdo (VELASQUEZ; LARA, 2021).

Ademais, as universidades geram conhecimento e inovacdo buscando alavancar a
competitividade, e promover a geragdo de conhecimento, buscando acesso a tecnologias
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apropriadas para o desenvolvimento dos processos da cadeia de valor empresarial, de forma a
garantir que o conhecimento atenda as diferentes etapas do seu ciclo de gestio VELASQUEZ;
LARA, 2021).

Khan et al (2020) buscaram analisar a relagdo de uma cultura de aprendizagem
organizacional, diversidade da for¢a de trabalho e GC com a inovagdo e o desempenho
organizacional na estrutura do ensino superior da Taildndia e da Malasia. Sabe-se que devido
a pandemia de COVID-19, as institui¢cdes de ensino exigiram um processo mais inovador de
ensino e operagdo, € as variaveis objeto de estudo do artigo podem desempenhar um papel
vital no processo de inovagao do ente educacional.

A pesquisa se deu por meio de coleta de dados em duas universidades privadas, a
Universidade Limkokwing de Tecnologia Criativa que foi considerada a mais inovadora da
Malasia; e a Universidade de Stanford, Tailandia.Os resultados da pesquisa mostraram que a
cultura de aprendizagem organizacional, a diversidade da forca de trabalho e a gestao do
conhecimento tem uma associagdo significativa e positiva com a inovagdo. Por fim, os
resultados também suportam a hipotese de que a inovag¢ao tem um impacto significativo e
positivo no desempenho organizacional (KHAN et al, 2020).

Como implicagdo pratica vale ressaltar que a cultura de aprendizagem continua pode
aprimorar as capacidades inovadoras dos membros do corpo docente e da equipe, o que,
consequentemente, aumentard o desempenho da organiza¢ao. Ademais, um sistema de gestao
do conhecimento dentro de instituicdes educacionais permitird que académicos e outros
funcionarios para adquirir novos conhecimentos que podem melhorar suas habilidades e,
ainda, isso ird melhorar o processo de inovag¢do, da mesma forma, a forca de trabalho
globalmente diversificada também contribuira para a inovagao que ird impulsionar ainda mais
o desempenho da organizacao (KHAN et al, 2020).

5. CONCLUSAO

A Gestao do Conhecimento (GC) ¢ vista como uma estrutura que pode fornecer uma
compreensdo de como e onde concentrar os esforgos organizacionais. Assim, a fim de analisar
o impacto da pandemia do COVID-19 na Gestdo do Conhecimento nas Universidades, este
artigo realizou uma revisao integrativa que identificou 17 artigos sobre o tema.

As pesquisas para educagdo se direcionam principalmente para educagdo virtual (6
estudos), educacao para o conhecimento tacito (1 estudo) e educagdao empresarial (1 estudo).
Por outro lado, aquelas voltadas a gestdo dividem-se entre a andlise das Tecnologias de
Informagdao e Comunicagao (TIC) (4 estudos), Comunidades de Praticas (CoP) (2 estudos),
Sistema de GC (1 estudo) e Avaliagdo da GC (2 estudos). Percebe-se que a maioria dos artigos
sdo estudos que se limitam a uma regido ou a alguma instituicao de ensino.

As pesquisas de educagdo virtual direcionam as preocupacdes principalmente para os
individuos e suas percepgdes e adaptacdes aos meios virtuais de transferéncia do conhecimento.
Observou-se a predominancia de estudos que buscam compreender a resposta dos docentes
quanto aos recursos empregados nesse cenario de crise. Além disso, a educacdo empresarial
mostrou que as universidades precisam ter agilidade para responder as novas configuragdes
exigidas pela COVID-19. No tocante a gestdo, notou-se que grande parte das pesquisas
concentrou analises a respeito do conhecimento dentro das organizagdes. Os artigos sobre TICs
versaram sobre a facilidade que tais instrumentos podem oferecer na questao do
compartilhamento de conhecimento ao promover o relacionamento entre alunos, professores e
funcionarios, por exemplo. Ademais, destaca-se o sucesso das CoP como ferramenta capaz de
fazer fluir o conhecimento entre os individuos das universidades em diversos niveis e esferas.

Ainda, a evasdo escolar foi objeto de estudo dentro de Sistemas de GC. Ja a avaliagao
de GC constatou que a cultura de aprendizagem continua pode aprimorar as capacidades
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inovadoras dos docentes ¢ da equipe, o que, por consequéncia, aumentara o desempenho da
organizagao.

Por fim, percebe-se que pessoas, processos € tecnologia foram temas que permearam
as pesquisas sobre o impacto do COVID-19 na GC das universidades. A crise acelerou a
digitalizagdo do ensino, mas desafios como a questdo psicologica e o despreparo inicial de
algumas institui¢des sdo exemplos de fatores internos e externos que as institui¢cdes tiveram que
aprender a lidar.
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