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RESUMO

A educacdo a distancia no Brasil carece ainda de muitos estudos. Porém, ha
avancgos significativos no conhecimento relativo a essa modalidade de educacgéo,
principalmente no que se refere ao uso de novas tecnologias e modelos
pedagdgicos. No que tange as questdes organizacionais, 0s estudos sdo poucos.
Como o Brasil ainda ndo tem uma universidade totalmente virtual, esta pesquisa
teve como objetivo principal propor um modelo organizacional, fundamentado na
gestdo do conhecimento, para uma universidade publica a distancia a partir de
experiéncias em educagéo a distancia.

Para a consecucdo desse objetivo foram utilizados dois procedimentos
metodoldgicos distintos: um benchmarking das melhores praticas em
universidades abertas ou a distancia internacionais, relacionadas como
referéncias na area e de trés instituicdes catarinenses - UFSC, UDESC E UNISUL
- que oferecem a modalidade de EaD, onde foram colhidos subsidios para a
construcdo de um modelo que contemple as caracteristicas do Estado de Santa
Catarina; e uma analise de focus group que foi constituido de forma ad hoc por um
grupo de especialistas em EaD de diferentes instituicbes catarinenses.

O modelo proposto pauta-se pela adocdo de uma estrutura organizacional em
hipertexto que utilize a infra-estrutura de rede tecnolégica — RCT - que ja existente
em Santa Catarina, além de toda o Sistema de Educacdo Superior do Estado,
atuando em uma grande rede de cooperacédo. A gestdo dar-se-a por programas e
projetos que atendam as demandas advindas dos setores produtivo e publico.

Palavras-chave: educacdo a distancia, estrutura organizacional, redes em

hipertexto.



TODESCAT, MARILDA. (2004). Distanced Public University: An Organizational
Model Proposal. Doctoral Thesis on Production Engineering. Post-graduation
Program in Production Engineering. Federal University of Santa Catarina.
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ABSTRACT

Distanced education in Brazil still needs to be studied. However, there are
meaningful advances in the knowledge which refers to this educational modality,
especially regarding the use of new pedagogical technologies and models. There
are only a few studies concerning the organizational issues. Because Brazil does
not have a totally virtual university, the main objective of this research was to
propose an organizational model based on the management of the knowledge for a
distanced public university starting from distanced education experiences. In order
to accomplish this objective, three types of distinct methodological procedures
were used: a benchmarking of the best practices in open or distanced international
universities related as references in this area. A second procedure was a multi-
case study of three institutions in the State of Santa Catarina: UFSC, UDESC E
UNISUL, which offer the modality EaD (Distanced Education), searching for
subsidies for the construction of a model that contemplates the characteristics of
the State of Santa Catarina. Finally, an analysis of the focus group that was
constituted ad hoc by a group of specialists in EaD (Distanced Education) from
different institutions of the State of Santa Catarina. The proposed model is ruled by
the adoption of an organizational structure in hypertext that uses the technological
network substructure — RCT — which already exists in Santa Catarina, besides all
the System of Higher Education in the State (Sistema de Educac&o Superior do
Estado) acting in a wide cooperative network. The management will take place due
to programs and projects that meet the needs stemming from productive and public
sectors.

Key words: distanced education, organizational structure, hypertext networks.
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CAPITULO 1: INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo do Tema de Pesquisa

A universidade € uma organizacdo que esta completando quase mil anos
de existéncia. Poucas organizacbes ao longo da histéria foram tdo longevas.
Distante de estar sendo vista no despontar do século XXI como uma organizacao
em desuso ou arcaica, passa a ser, nessa nova sociedade emergente, a
propulsora das grandes mudancas sociais, econdmicas, culturais, ambientais e
tecnoldgicas, que repercutem no desenvolvimento da sociedade, Ihe atribuem
importancia, e lhe impdem imensos desafios ante as expectativas.

Ha uma demanda sem precedentes e uma grande exigéncia de
conhecimento diversificado, da mesma forma que uma consciéncia maior sobre 0
seu papel vital para o desenvolvimento sociocultural e econémico, e para a
construcdo do futuro, pois novas geragcOes precisam estar preparadas com novas
habilitagcdes, conhecimentos e idéias.

A universidade, como organizacdo, caracteriza-se por uma multiplicidade
de funcbes e papéis: em relagdo ao tamanho varia de pequenas a grandes
instituicdes; oferece diferentes niveis de ensino; em relacdo a localizagéo, situa-se
desde nas grandes areas metropolitanas até nos ambientes rurais. Ha instituicdes
mantidas pelo poder publico federal, estadual e municipal, e ha as particulares.

O papel que ela desempenha na sociedade é complexo e esta passando
por transformacées dinamicas. A universidade esta reservado o papel de criar e
disseminar o saber. E uma instituicio Unica na sociedade, pois nenhuma outra
unidade organizacional se destina esse papel; “0 ensino superior fez no reino do
conhecimento sua provincia especifica” (ELLSWHORT, 1976).

Neste “reino de conhecimento”, agregam-se a formagdo de profissionais
para atuarem nas mais diversas areas, a producdo do conhecimento como

resultado das investigacfes realizadas e a aplicacdo desses conhecimentos na
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solucéo dos problemas sociais. A universidade € efetivamente uma organizacao
singular.

Situando as universidades no contexto das grandes transformacdes que
estdo ocorrendo no seu ambiente de atuagao, Drucker (1993) adverte

0 que sera ensinado e aprendido; como isso sera ensinado e aprendido,
guem se utilizara do ensino; e a posicao da escola na sociedade - tudo
isso irA mudar grandemente nas préximas décadas. Na verdade,
nenhuma outra instituicdo enfrenta desafios tdo radicais quantos aqueles

gue irdo transformar a escola.

Na sociedade do conhecimento, perpetuamente inovadora e caracterizada
pela instabilidade econdémica, a educagdo é uma forma de seguridade, que
proporciona mobilidade e seguranca para que as pessoas transitem entre
diferentes carreiras e organizacdes. Entretanto, alerta Drucker (1996), que as
organizacdes de ensino ainda precisam aceitar o fato de que, na sociedade do
conhecimento, a grande maioria das pessoas sera ainda empregada. Elas
trabalhardo em organizacdes e deverdo ser eficazes. Porém, isso é o contrario
daquilo que o sistema educacional tem assumido. Na sociedade do conhecimento,
a escola passa a ser também a instituicdo dos adultos, inclusive dos adultos
altamente instruidos.

A sociedade do conhecimento € uma sociedade de grandes organizacdes
que operam necessariamente com base no fluxo de informacfes e na criacao,
transferéncia e uso do conhecimento. Neste sentido, a empresa ndo € mais a
principal responsavel pelo progresso, na sociedade. Os talentos humanos
comandam este progresso e as oportunidades de carreira exigem cada vez mais
um diploma universitario.

O ponto fulcral passou a ser o trabalhador dotado de conhecimentos.
Porém, nenhuma instituicdo de ensino, nem mesmo a escola de administragéo,
tenta equipar os estudantes com as qualificacfes elementares que os tornariam
eficazes como membros de uma organizacéo: a capacidade de apresentar idéias
verbalmente e por escrito; a capacidade de trabalhar com outras pessoas; a

capacidade para formular e dirigir seu proprio trabalho, sua contribuicdo e sua

14



carreira. A “pessoa educada”’ deveria ser 0 novo arquétipo da sociedade pos-
empresarial” (DRUCKER, 1977, p.165).

As exigéncias atuais geram um paradoxo: como a universidade ir4 equipar
0s estudantes com os requisitos exigidos pela nova sociedade diante da sua
ineficiéncia na utilizacdo dos recursos, sua administracéo lenta e emperrada, sua
excessiva burocratizacdo, especialmente em universidades estatais, sua
morosidade no processo decisério, sua auséncia de padrbes de desempenho,
seus curriculos inadequados a realidade, sua ineficacia no atingimento de
objetivos organizacionais e sua inabilidade em lidar com transformacdes sociais
mais relevantes?

Herbert Simon(1983) afirmou que as universidades s&o instituicbes que
treinam profissionais e sédo dirigidas por amadores. O grande desafio consiste,
certamente, em dota-las de uma administracdo agil e livre de controles
burocréticos rigidos que Ihe permita responder com rapidez as exigéncias do
ambiente interno e externo, na busca do cumprimento dos objetivos
organizacionais e sociais mais amplos.

Porém, é relevante ter consciéncia de que as estruturas universitarias
atuais sdo produtos residuais da vida de seus povos, entendidas como resultantes
de sequéncias histéricas. Na verdade, as universidades sao reflexos do
desenvolvimento social mais amplo, global, que ndo parte delas, mas onde elas
desempenha papel subsidiério.

Em paises subdesenvolvidos, esse papel subsidiario da vez a um papel
mais amplo, o de grande motriz do desenvolvimento, que inverte a ordem de uma
instituicdo reflexa da sociedade, para transformar-se em agente de aceleragcéo do
progresso. Porém, para que isso aconteca, necessario se faz evidenciar os
obstaculos institucionais que muitas vezes dificultam as universidades a eficaz
incorporacao e o desempenho desse papel de forca-motriz de mudancas sociais.

E importante refletir nesse ponto sobre as estruturas universitarias e
analisar se seus modelos estdo aptos a tal desempenho ou se ajustes ou até
mesmo mudancas mais profundas precisam ser pensados. Nesse inicio de um

novo século, recorrer a modelos tedricos, recorrer as utopias, colocando-as a
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prova no exame de suas potencialidades hipotéticas pode nos dar pistas de seu
carater funcional ou disfuncional. Quando as disfun¢cdes do modelo séo
episddicas, as estruturas, mediante extirpa¢cdes ou enquistes, podem transforma-
lo em modelo ideal; contundo, quando o modelo original ndo leva a qualquer
resultado, é porque este ja ndo corresponde as necessidades de uma sociedade
que ja mudou ou estd em processo de mudanca, impondo a criagdo de um novo
modelo utopico, capaz de inspirar novas configuracdes de estruturas mais aptas a
corresponder aos anseios da sociedade.

Cremos ser este o momento em que nos encontramos: o modelo
burocrético que tdo bem serviu as necessidades de uma sociedade industrial ndo
estd mais dando conta de responder as demandas de uma sociedade orientada
precipuamente para 0 conhecimento. Que novos modelos teoricos utdpicos,
capazes de inspirar novas configuracdes precisam ser idealizados?

Este talvez seja o maior desafio dos estudiosos da universidade: construir
um modelo teorico de universidade capaz de reverter seu tradicional papel
burocratico para conforma-la em agente de transformagfes sociais. A sociedade
em suas necessidades fundamentais sempre esteve presente na rejeicdo dos
velhos modelos institucionais e na defesa, por vezes violenta e apaixonada, de
modelos institucionais que alcancaram preferéncia macica e se acham em vias de
implantag&o.

Faz-se necessario procurar descobrir como adaptar a universidade a nova
economia e a nova sociedade em permanente mudanca. A universidade precisa
criar uma nova tradicdo intelectual; é indispensavel que ela se liberte de velhas
tutelas e se afirme como centro de criagdo de conhecimento, desdobrado em
todas as direcbes do saber, principalmente das formas de saber associadas a
ciéncia, a tecnologia e a reflexdo sistematica.

Surge, nesse momento das grandes transformacdes sociais, a Educacéo a
Distancia, EaD. Nao que esta seja uma modalidade de ensino nova, pois suas
primeiras experiéncias datam de 1728, na Europa; porém, mais do que nunca,
esta sintonizada com as necessidades educacionais da sociedade do

conhecimento e passa a ser uma das solu¢des possiveis para diminuir o gap
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existente entre as novas exigéncias de educacao e a disponibilidade de ofertas,
tempo e localizacdo. Novos modelos de aprendizagem sao requeridos,
viabilizando maior acessibilidade ao conhecimento ao longo da vida das pessoas,
de maneira continua, comoda e independente do ambito geografico em que se
encontre, sem barreiras de tempo e espaco.

Outra necessidade é de educacdo continuada, pois ha uma profunda
mudanca no conceito de “pessoa instruida”, ndo existindo mais a estabilidade
conferida pela posse do diploma ou do grau, mas a estabilidade conferida pela
atualizacdo permanente dos conhecimentos para o alcance de uma boa
profissionalizacdo e integracéo social, em um modelo democratico de sociedade,
em que a multiculturalidade, a solidariedade, a sustentabilidade e o conhecimento
criativo sejam a garantia do progresso da humanidade.

As ciéncias econbmicas muito bem corroboram essas idéias quando
apresentam os indices referentes ao desenvolvimento econémico dos paises e
sua correlacdo direta com os indices educacionais, isto €, ndo existem paises
desenvolvidos economicamente, com baixos indicadores educacionais, e 0 inverso
é igualmente verdadeiro: ndo existem paises com altos indices de escolaridade e
baixos indicadores econ6micos. Portanto, o0 amplo acesso a educacéao, longe de
conferir status de “pessoa instruida”, confere cidadania e dignidade social a
pessoa e desenvolvimento econdmico aos paises.

Em um pais como o Brasil, com dimensdes continentais e aterrorizantes
indicadores econdmicos, educacionais e sociais, a EaD passa a ser uma
excelente alternativa, além de uma imperiosa necessidade. As novas tecnologias
de comunicacgao e de informagdo ganham espacos cada vez maiores e oferecem,
se adequadas pedagogicamente, um instrumento eficaz e eficiente para a
formacéo educacional.

Apesar de modestos 0s numeros, se comparados a outros paises, o Brasil
neste ano de 2003 tem 84.713 alunos que cursam o nivel superior por meios
virtuais. Em 2002 havia 33 instituicdes publicas e privadas brasileiras que
ofereciam 60 cursos de graduacdo e pés-graduacédo a distancia, porém ndo ha no

Brasil nenhuma universidade exclusivamente a distancia, enquanto que em mais
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de oitenta paises existem universidades de ensino a distancia ou universidades
abertas (Dados do IG — SP, fev.2003).

1.2 O Ensino Superior Catarinense

O Estado de Santa Catarina apresenta um modelo de educacdo superior
singular, com 48 instituicdes de ensino. Constitui-se de 01 universidade federal, 01
universidade estadual, 10 universidades fundacionais criadas por Lei Municipal, 01
centro universitario e 02 instituicdes isoladas, também fundacionais, criados por
Lei Municipal, além de 33 instituicbes de ensino superior particulares. Com
excecdo da Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC -,e das 33 instituicdes
particulares, as demais fazem parte da Associagdo Catarinense das Fundagdes
Educacionais - ACAFE -, entidade sem fins lucrativos, criada em 1974, com a
missdo de promover a integracao dos esfor¢os de consolidac&o das instituicdes de
ensino superior por ela mantidas, de executar atividades de suporte técnico-

operacional e de representa-las juntos aos 6rgaos do Governo Estadual e Federal.

QUADRO 1 - Composic¢ao do Sistema de Ensino Superior em Santa Catarina

Quantidade Tipo Entidade Mantenedora
01 Universidade Governo Federal
01* Universidade Governo Estadual
10* Universidade Fundacdes criadas por Lei
Municipal
01* Centro universitario Fundacao criada por Lei Municipal
02* InstituicGes isoladas Fundacbes criadas por Lei
Municipal
33 Universidades,.centros Particular
universitarios e instituicdes
isoladas

*Instituicbes pertencentes ao Sistema ACAFE
Fonte: http:www.acafe.org.br

A matricula de alunos de graduacdo no Sistema de Ensino Superior de

Santa Catarina estd dessa forma distribuida:
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QUADRO 2 - Distribuicdo de matricula de graduacdo em Santa Catarina

Instituicdo Matriculas %
UFSC 17.111 11,1%
Instituicbes do Sistema ACAFE 115.464 74,7%

Instituicbes de Ensino  Superior|22.000 14,2%
Particulares*
Total 154.575 100%

Dados referentes ao ano 2001 *Estimativa
Fonte: http:www.acafe.org.br

Esses dados indicam a singularidade do Sistema de Ensino Superior
Catarinense, pois, enquanto a média nacional € de 157,7 alunos matriculados por
grupo de 10 mil habitantes, Santa Catarina tem 346 alunos matriculados por 10 mil
habitantes.

Em relacdo a pos-graduacédo, os alunos da UFSC estdo concentrados,
predominantemente, em programas de mestrado e doutorado, enquanto no
Sistema ACAFE e nas Instituicbes de Ensino Superior Particulares prevalece o

namero de cursos de pdés-graduacao lato sensu.

QUADRO 3 - Distribuicdo de matricula de po6s-graduacdo em Santa Catarina

Instituicéo Matriculas %
UFSC 10.133 42%
Instituicbes do Sistema ACAFE 11.479 47,6%
Instituicbes de Ensino  Superior | 2.500 10,4%
Particulares*

Total 24.112 100%

Dados referentes ao ano 2001. *Estimativa
Fonte: http:www.acafe.org.br

Outro aspecto importante € que as instituicbes de educacdo superior
catarinenses estdo pulverizadas geograficamente em todo o Estado, portanto,
como ha uma melhor distribuicdo, ha um grau maior de atingimento da populacéo,
diferentemente de outros estados que concentram a educacgéo superior na capital
e nas grandes cidades.

19



1.2.1. A Rede de Ciéncia e Tecnologia

Outra singularidade de Santa Catarina é a Rede Catarinense de Ciéncia e
Tecnologia - RCT - resultante de um convénio entre o Estado de Santa Catarina,
através da FUNCITEC, da Secretaria de Educacdo e Inovacdo — SEI -, da
Universidade do Estado de Santa Catarina - UDESC -, da Empresa de Pesquisa e
Agropecuaria e Difusdo de Tecnologia de Santa Catarina — EPAGRI -, com a
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC -, a Federacao das Industrias do
Estado de Santa Catarina - FIESC -, o Servico de Apoio a Pequena e Média
Empresa - SEBRAE -, e a Associacdo Catarinense das Fundac6es Educacionais -
ACAFE.

A RCT-SC é uma extensdo estadual da Rede Nacional de Pesquisa — RNP - e
da INTERNET - Rede Internacional de Computadores, e se constitui na infra-
estrutura basica do Sistema Estadual de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia, que
visa:

- Criar uma infraestrutura que viabilize o ensino a distancia;

- Viabilizar o intercAmbio sistematico de informacfes utilizadas em atividades

educacionais, cientificas e tecnolégicas;

- Mapear os recursos disponiveis em educacéo, ciéncia e tecnologia no estado,

para atender as necessidades dos varios setores envolvidos nesta area;

- Estabelecer canais formais de educacdo entre o0s signatarios deste

instrumento e empresas ou instituicdes a eles subordinadas ou vinculadas;

- Sedimentar a idéia dos proveitos que possam ser obtidos do uso de um

sistema dessa natureza como agenciador de novos conhecimentos.

O objetivo final da RCT ¢é a inclus@o do cidaddo catarinense na Sociedade
do Conhecimento. A rede abrange todas as Instituicbes de Nivel Superior do
Sistema ACAFE, UFSC, cerca de 300 Escolas Publicas Estaduais, Laboratorios,
Centros de Pesquisas, Incubadoras, unidades da Educacdo e da Saude,
Hospitais, Bibliotecas, Museus e Casas de Cultura. Com essa iniciativa, 0 nimero
de catarinenses conectados a Internet por meio da RCT € de aproximadamente

450 mil, correspondendo a 8% da populacdo. A RCT, aliada as iniciativas das
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instituicbes a ela conectadas, facilita o0 acesso a educacédo e a informacéo, a
comunicacao e participacdo do cidadao, a geracdo de novos produtos e servicos e

0 acesso as informacdes técnicas e cientificas.
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Figura 1. Mapa de Santa Catarina por Regides de Conexdo da Rede Catarinense
de C&T
Fonte: http:www.funcitec.rct-sc.br

1.2.2 A Educacgéo a Distancia em Santa Catarina

Em funcdo da infra-estrutura oferecida pela RCT, as universidades catarinenses
contam com um sistema de redes de alta qualidade que tem propiciado grandes
avancos na educacdo a distancia. Apesar de a maior parte delas possuir

experiéncias exitosas nessa modalidade de educacao, selecionamos apenas trés
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universidades cujas experiéncias serdo objeto de estudo desta tese: UDESC,
UNISUL e UFSC.

1.2.2.1 UDESC

A UDESC Virtual teve como projeto embrionario um primeiro grupo de
trabalho da Universidade do Estado de Santa Catarina, constituido para implantar
0 projeto de educacdo a distancia em 1991. Desde entdo, muitas tramitacdes
ocorreram, até que em 1998, com a visita oficial do MEC ao Estado,
desencadearam-se mudanc¢as no projeto para atender as exigéncias necessarias
para sua aprovacao. Por exigéncia do MEC, iniciou-se um projeto-piloto em 1999,
com 240 alunos, divididos em 4 polos, em 14 municipios. O credenciamento da
instituicdo se deu em 2.000. O programa nasceu motivado por diversas razdes,

mas principalmente em funcdo da LDB que
“atribui a cada Municipio e, supletivamente, ao Estado e a Unido, a
incumbéncia de realizar programas de formacdo para todos os

professores em exercicio, utilizando para isso também os recursos da
Educacdo a Distancia (Art. 87, paragrafo 3°., artigo Ill), de tal

modo que, até a Década da Educacgédo (2006), somente sejam admitidos

professores habilitados em nivel superior ou formados por treinamento

em servico”. (Art. 87, paragrafo 4°.)

A UDESC mantém atualmente parcerias com Prefeituras através das
Secretarias Municipais de Educacao, Estabelecimentos de Ensino Particulares,
Instituto Paulo Freire de Educacéo Superior e Secretaria de Estado da Educacéo e
Inovacdo de Santa Catarina. Oferece trés cursos: Pedagogia, Curso de
Complementacdo Pedagogica e Curso de Gestdo Escolar, com aproximadamente
8000 alunos s6 na modalidade a distancia.

1.2.2.2 UNISUL — UNISUL Virtual

Desenvolve Educacgédo Corporativa a Distancia que oferece programas de
educacao e treinamento, com o uso de tecnologias de informacdo — Tl - e de
comunicacdo aplicadas ao ensino. Esses recursos propiciam uma educacgédo de

qualidade, com reducéo de custos e grande flexibilidade, em qualquer area do
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conhecimento. A Unisul Virtual esta ligada ao backbone da RCT, que tem por
finalidade criar infra-estrutura para viabilizar a educacdo a distancia e o
intercAmbio sistematico de informacgdes utilizadas em atividades educacionais,
cientificas e tecnoldgicas, mapear os recursos disponiveis em educac¢do, C&T no
Estado, estabelecer canais formais de educacéo entre seus signatarios. A UNISUL
Virtual oferece diversos cursos de extensdo além de curso de nivel superior em
Formacdo Especifica em Gestdo Estratégica das Organiza¢des, bem como nove
cursos de poés-graduacdo lato sensu. Tem como principais parceiros a Rede
Brasileira de Educacdo a Distancia, Projeto Unisul ADVB-SC de Educacao
Continuada a Distancia em Marketing e Vendas, Projeto de Educacdo Continuada

a Distancia em Informac@es Juridicas e Projeto de Alfabetizagdo Solidaria.

1.2.2.3 UFSC

O Laboratorio de Educacédo a Distancia — LED - da Universidade Federal
de Santa Catarina foi criado em 1995, sendo uma das iniciativas pioneiras em EaD
em nivel de pés-graduacdo no Brasil. Sua missdo é o desenvolvimento de
estratégias e metodologias de educacédo a distancia em ambientes de multimidia,
integrados por redes de computador. Ele surgiu como consequéncia de estudos
desenvolvidos desde 1984 pelo Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de
Producdo (PPGEP), que indicaram a EaD como ferramenta que poderia
democratizar o acesso de alunos, empresas e instituicbes ao conhecimento
disponivel na universidade, viabilizando cursos de pos-graduacéao — lato e stricto
sensu — mestrado e doutorado, além de cursos de extensdo e capacitacao.

O LED estéa estruturalmente subordinado ao Departamento de Engenharia de
Producdo e Sistemas — EPS - da UFSC. O EPS estabelece as diretrizes de
pesquisa e desenvolvimento em EaD que devem ser implantadas no Laboratorio,
enquanto o Programa de Ensino a Distancia define e administra os cursos e
convénios que sao executados pelo LED. A principal motivagao para a criagao do
LED foi a necessidade de aproximar a universidade dos pélos manufatureiros que,
na verdade, sdo os grandes alvos de interesse da engenharia da producdo. Nesse

contexto, a qualificacdo profissional € condicdo béasica para o aumento da
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produtividade. O LED estabelece parcerias com diferentes instituicoes, seja de
abrangéncia internacional, como o MIT (Massachusets Institute of Technology) ou
a Universidade das Nacdes Unidas, seja nivel nacional, com empresas como a
Petrobrds, Siemens, Equitel, Alumar entre outras. Em nivel estadual, o LED
integra a RCT. As principais ferramentas utilizadas no LED séao a
videoconferéncia, a teleconferéncia, a internet, as video-aulas, além de materiais

Impressos.

1.3 Premissas e Problema de Pesquisa

Universidades abertas ou totalmente virtuais existem em mais de oitenta
paises em todos os continentes. Muitas pesquisas tém sido realizadas nessa area,
pois a EaD tem sido cada vez mais reconhecida como uma modalidade alternativa
para atender as exigéncias de educacao ao longo da vida.

As mudanc¢as no mundo contemporaneo face a globalizacdo da economia e a
explosdo das tecnologias de informacdo e comunicacdo e, conseqientemente, a
configuracdo de um novo paradigma de sociedade, exigem a aquisicdo e
aplicacdo de novos conhecimentos. Nesse novo contexto econdémico e social, a
EaD vem adquirindo grande importancia. Em consequéncia disso, um crescente
namero de instituicbes a assumem em seus programas de formagéo para atender
e as demandas que aumentam exponencialmente.

Conforme dissemos no final da sec¢do 1.1, o Brasil tem tido experiéncias
bastante exitosas nesse sentido, porém ndo tem ainda nenhuma universidade
exclusivamente aberta ou virtual. O Estado de Santa Catarina tem sido um dos
pioneiros em EaD, principalmente na utilizacdo das midias eletrbnicas e
tecnologias de informacéo via web. O PPGEP é um bercario de pesquisas com
énfase nas &reas pedagogicas e tecnologicas, porém poucas pesquisas
focalizaram a &rea organizacional de instituicbes que se utilizam de EaD.

O que se verifica, quando se volta a atencdo para a area organizacional de

universidades abertas virtuais internacionais, ou mesmo das experiéncias
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brasileiras, é que houve uma réplica do modelo organizacional presencial para a
EaD.

Contudo, o modelo organizacional vigente €, ainda, resultado de um modelo
que atendia as necessidades de uma sociedade industrial, cujo paradigma
favorecia o0 desenvolvimento de préaticas burocraticas, individualistas e
hierarquizadas nas organizacfes. Porém, esse paradigma estd sendo repensado:
as estruturas organizacionais e as formas de gestdo necessarias as organizacdes
modernas terdo outra dindmica tendo em vista que os modelos classicos da era
industrial ja ndo atendem mais aos novos modos de organizacéo do trabalho e da
producao.

Se tomarmos como verdade que a universidade € uma organizagdo do
conhecimento por exceléncia, entdo € imperativo o repensar de sua organizacao e

de suas praticas de gestao, pressupondo-se que:

a) os paradigmas organizacionais até vigentes até a década de oitenta estdo

se esgotando, pois
o enfrentamento dessa realidade provavelmente serd através de
estruturas de organizacdo que favorecam uma verdadeira socializacao
das solucdes de problemas, requerendo, urgentemente, imaginar,

experimentar e promover estruturas de organizacéo e estilos de deciséo

orientadas para o aprofundamento da democracia.(LEVY, p. 2 1998).

b) a sociedade do conhecimento pressupdem organizagbes com estruturas
ageis, reducdo de niveis hierarquicos, capacidade de aprendizagem,
formacdo de grupos multifuncionais, normalmente estabelecidos ad hoc
para a criagdo e disseminacdo de conhecimentos inovadores e criativos,
delegacdo de responsabilidades, equipes de trabalho apoiadas por
sistemas inteligentes de informacdo, lideranca contingencial, novas

arquiteturas organizacionais e formacao de redes de cooperacao;

C) a natureza de novos conhecimentos e aprendizagem demandados

especialmente pela revolugdo tecnoldgica, afetando o modo como as
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pessoas compreendem e visualizam o mundo, requer enormes
transformacdes na educacdo, especialmente na EaD, em funcdo da
guantidade de pessoas que estdo usando essa modalidade educativa,
distinto do modelo presencial cuja interacado ocorre face a face, levando a
um modelo de organizacéo diferenciado, pois “0 elemento fundamental néo
€ a espacialidade e sim a comunicacdo, 0 espaco nao é fisico, e sim
comunicativo, que propicia o didlogo, a participacao, a troca, elementos que
possibilitam a aprendizagem colaborativa” (GOMES e LOPES, 2002);

d) o Estado de Santa Catarina tem uma vasta experiéncia em EaD além de
um singular sistema de ensino superior, conectado em uma ampla rede de
cooperacdo com orgdos do governo, casas de cultura, museus, escolas
publicas, disponibilizacdo de acesso gratuito a internet para todos os
professores e estudantes universitarios para ligacdo on-line e troca de

experiéncias educativas e de C&T através da RCT.

A partir dessa contextualizacdo do tema, pode-se formular a seguinte questéao

norteadora dos trabalhos desta pesquisa:

Qual modelo organizacional uma universidade a distancia, de carater

publico, no Estado de Santa Catarina devera adotar?

Desta questdo principal decorrem trés questdes subjacentes, cujas respostas

garantem o cumprimento do objetivo geral deste trabalho:

1. Quais os modelos organizacionais vigentes nas universidades abertas

existentes em diferentes paises?

2. Como esta organizada a EaD na UDESC, UNISUL e UFSC?
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3. Qual a percepcao dos participantes do focus group sobre a adocdo de um
modelo organizacional diferenciado para a EaD e para os novos modelos

de gestéo para a universidade a distancia?

O objetivo, portanto € de propor um modelo organizacional de universidade a
distancia, ainda inexistente em nosso Pais, que atenda as exigéncias das
organizacdes da sociedade do conhecimento, ao mesmo tempo que leve em
conta as bem-sucedidas préaticas de EaD em Santa Catarina e, além disso, que
use a infraestrutura tecnoldgica e informacional oferecida pela RCT como uma

grande rede cooperativa e integradora.

1. 4. Justificativa da Pesquisa

A literatura referente a novas formas de estruturar internamente as
organizacbes direciona-se preponderantemente as organizacdes empresariais. E
consenso entre diversos autores como Nonaka e Takeushi (1997), Davenport
(1998), Sveiby (1998) e Terra (2000), que a sociedade do conhecimento exige
novas formatacdes, menos niveis hierarquicos, maior utilizacdo de equipes
multifuncionais ad hoc para a criacdo e transferéncia do conhecimento, formacéo
de redes de cooperacgdo e novas arquiteturas organizacionais.

O que se depreende das pesquisas publicadas é que as organizacles
produtivas empresariais tém adotado varias caracteristicas como as citadas
acima, porém a pratica de organizacGes flexiveis ou em rede, mesmo nas
organizacfes empresariais, ainda estdo sendo assimiladas com lentiddo, pois é
bastante dificil abandonar as antigas préaticas derivadas da sociedade industrial.

Na universidade isto ndo € excecado. Organizacdo do conhecimento por
exceléncia, ela adota ainda hoje os modelos organizacionais oriundos de praticas
burocréticas e hierarquizadas, apesar de boa parte desses modelos mostrarem-se
ineficazes para as exigéncias atuais.

Quando se trata de EaD, parece ndo haver diferencas significativas entre

esse modelo burocrético das universidades presenciais e o modelo da EaD.
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Observa-se que houve um transplante da mesma forma de organizacdo, baseado
em muitos niveis (departamentos, colegiados, centros, proé-reitorias...),
conseqglentemente, ha morosidade nas respostas as demandas, 0 processo
decisorio muito mais acontecendo (garbage can) do que sendo decidido e ha o
excesso de formalizacao.

Porém, como as caracteristicas da EaD diferem daquelas da educacao
presencial, pois nesta a interacdo ocorre face a face e o elemento principal é a
espacialidade, e naquela o elemento principal € a comunicacao que possibilita
uma aprendizagem colaborativa, entende-se ser imprescindivel o desenvolvimento
de novas formas de se organizar a universidade.

Outro aspecto bastante relevante sobre a EaD é que as pesquisas voltam-
se preponderantemente para o desenvolvimento de praticas pedagdgicas que
propiciem uma nova maneira de aprender e para o desenvolvimento tecnolégico,
procurando tornar as ferramentas mais amigaveis, mais didaticas, isto &,
“empacotando” o conhecimento com uma tecnologia acessivel. Porém, poucas
sdo as pesquisas que tratam das questdes organizacionais. Entdo, acaba por se
criar um paradoxo: se por um lado existem avancos pedagdgicos e tecnolégicos
inquestionaveis, socializando o conhecimento de forma exponencial, pois deixam
de existir barreiras como tempo e espaco, por outro lado hd uma forma
organizativa com praticas e habitos antigos, um modelo educacional de vanguarda
tendo que se adaptar a um modelo em desuso.

Compreende-se, portanto, ser de extrema pertinéncia buscar novos
modelos organizacionais para a universidade, nesta pesquisa especificamente
para uma universidade publica a distancia, pois cabe a universidade ser
fornecedora de novos conhecimentos, processos e praticas para a sociedade.

A originalidade consiste em propor um modelo organizacional para uma
universidade que ainda ndo existe no Brasil, mas que, certamente, em breve
existira, pois a EaD é uma tendéncia mundial. Cabe, pois, a pesquisa académica

se antecipar as necessidades sociais e prové-las com as respostas possiveis.
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QUADRO 4 - Pesquisas desenvolvidas no Programa de Pés-Graduacdo —
EPS em EaD no periodo de 1999 a 2003

Numero de Area Temética
Teses,
Dissertacbes e
Qualificacdes

25 Estudos referentes a formacdo e capacitacdo de
professores para atuar em EaD (énfase nos aspectos
pedagdgicos)

24 Analises de experiéncias em EaD em diferentes

organizacdes e estados brasileiros, principalmente estudos
de caso (énfase nos aspectos pedagogicos)

Estudos referentes a EaD on-line, utilizacdo de ambientes
21 virtuais e internet (énfase nos aspectos tecnoldgicos)

15 Estudos referentes a utilizacdo de diferentes tecnologias
como auxilio pedagdgico (énfase no uso do computador
como ferramenta de aprendizagem)

12 Estudos referentes as diversas formas de avaliagdo na EaD:
(énfase nos aspectos pedagogicos)
11 Andlises de experiéncias utilizando a EaD na formacéo

continuada de diversos publicos (empresas, escolas
publicas, portadores de necessidades especiais)

11 Estudos referentes ao desenvolvimento de ferramentas
(software) para serem usadas em EaD (énfase em aspectos
tecnologicos)

09 Estudos referentes a criacdo de ambientes virtuais que
favorecam a interatividade (énfase em aspectos
tecnologicos)

08 Estudos referentes a utilizagdo da EaD para o
desenvolvimento de equipes e de ambientes de
aprendizagem, focados principalmente em empresas do
setor produtivo (Enfase em Gestao de RH)

07 Estudos referentes a avaliagdo de programas de EaD

07 Estudos referentes a aprendizagem cooperativa e
comunidades virtuais em EaD

05 Uso da video-conferéncia em EaD

05 Estudos referentes ao impacto e democratizacdo da
informacao através da EaD

04 Estudos referentes as concepgdes pedagogicas que
norteiam a EaD

04 Estudos referentes as implicacfes sociais da EaD para os
professores.

04 Modelos e implicagcdes da Gestdo de Informacbes em
Bibliotecas
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04 Estudos referentes ao uso da TV Escola como suporte
tecnologico para a aprendizagem.

04 Estudos referentes a legislacao existente em EaD

02 Estudos referentes as universidades virtuais cooperativas

01 Estudo sobre as abordagens cognitivas que interferem no
Planejamento Estratégico.

01 Estudo sobre o gerenciamento de redes.

Fonte: A Autora

1.5 Objetivos da Pesquisa

Objetivo geral:

- Propor um modelo organizacional fundamentado na gestdo do conhecimento
para uma universidade publica a distancia a partir de experiéncias em educacao a
distancia (EaD) desenvolvidas no Estado de Santa Catarina e de benchmarking de

universidades abertas ou a distancia em diferentes paises.

Objetivos Especificos:
- Realizar benchmarking dos modelos organizacionais existentes em
diferentes universidades abertas ou a distancia em outros paises e das

experiéncias em EaD ja desenvolvidas no Estado de Santa Catarina;

- ldentificar a percepcdo dos participantes do focus group sobre a
implantagdo de um modelo organizacional para uma universidade publica a

distancia, respeitadas as suas peculiaridades e as do Estado;

- Construir um modelo organizacional adequado as necessidades de uma
universidade publica a distancia levando em conta as experiéncias em EaD

em Santa Catarina e as exigéncias de uma organizacao do conhecimento.
1.6 Delimitacdo Geografica e Contextual da Pesquisa

Na delimitacdo geogréfica, delimitar-se-ao as instituicbes de pesquisa e, no
aspecto contextual, apresentar-se-ao as limitagdes da pesquisa.
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1.6.1 Delimitacdo Geogréfica
Universidades que compuseram o0 benchmarking das experiéncias
catarinenses:

- Laboratério de Ensino a Distancia — LED vinculado ao Programa de
Pos-Graduacdo em Engenharia de Producdo e Sistemas — EPS da
Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC;

- Udesc Virtual — Universidade do Estado de Santa Catarina — UDESC,

- Unisul Virtual — Universidade do Sul Catarinense — UNISUL.

Essas trés universidades foram escolhidas por serem referéncia em EaD. O
LED, especificamente em cursos de mestrado e doutorado a distancia, além de
cursos de formacdo continuada para diversas empresas de grande porte. A
UDESC Virtual tem o maior nimero de alunos matriculados em graduacédo a
distancia no Brasil e a Unisul, por experiéncia em EaD em parcerias com
empresas e por estar iniciando seu primeiro curso de graduacdo. O que diferencia
as trés universidades também sdo as entidades mantenedoras, sendo a UFSC
federal, a UDESC estadual e a Unisul fundacional pertencente ao Sistema Acafe.

Um segundo grupo de universidades compdem a pesquisa exploratoria nas
guais se realizara o benchmarking das melhores préticas internacionais:
- América do Norte:
Athabasca — Canada
- Ameérica Latina:
Universidade Virtual de Monterey — México
- Europa:
Universidade Aberta de Portugal — Portugal
Open University — Inglaterra
Universidade Nacional de Educacion a Distancia — Espanha
Universidade Aberta da Catalunya - Catalunha
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Essas universidades foram selecionadas por serem organizacdes de
referéncia em EaD, segundo publicacdo nos Anais da Conferéncia Mundial sobre
o Ensino Superior ( UNESCO, 1998).

1.7 Limitacdes da Pesquisa:

Trabalhar-se-do, nesta pesquisa, fundamentalmente questdes relativas a
parte de modelos e estruturas organizacionais internas para uma universidade
publica a distancia. Apesar de cientes da importancia dos aspectos pedagodgicos e
tecnoldgicos, pois estes muitas vezes determinam 0 sucesso ou insucesso de uma
experiéncia de aprendizagem utilizando-se a modalidade a distancia, estes néo
fazem parte deste estudo. Ater-nos-emos a pesquisar, a partir das varias praticas
de EaD em SC e a andlise das melhores praticas coletadas no benchmarking,
novas formas de criar uma estrutura organizacional agil, flexivel e em rede que
procure facilitar o fluxo do conhecimento entre as esferas pedagdgicas e

tecnoldgicas e ndo que seja mais um empecilho burocrético.

1.8 Estrutura da Tese

Esta tese esté organizada em nove capitulos assim desdobrados:

O primeiro capitulo apresenta a contextualizacdo do tema de pesquisa, as
caracteristicas da Educacdo Superior Catarinense e a existéncia da RCT. Ainda
apresenta as premissas, 0 problema, a justificativa e os objetivos, a delimitagéo
geografica e contextual desta pesquisa, bem como, suas limitacdes.

O capitulo dois traz o referencial tedrico sobre as universidades: seu
surgimento, concepcfes e modelos que foram resultantes de diferentes estudos
ao longo da historia das universidades; e a educacdo a distancia, desde o seu
surgimento no Brasil, incluindo seus principios e principais caracteristicas.

O capitulo trés apresenta o referencial tedrico sobre o Conhecimento como

Objeto de Estudo, inicialmente conceituando conhecimento, depois apresentando
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as caracteristicas de uma sociedade orientada para o conhecimento; define
conhecimento organizacional, gestdo do conhecimento e modelo e estrutura
organizacional em organiza¢gbes do conhecimento, objeto desta pesquisa, para
finalmente apresentar os principais modelos organizacionais de EaD.

O capitulo quatro apresenta os procedimentos metodoldgicos que formam
utilizados nesta pesquisa.

No capitulo cinco séo iniciadas a andlise e a interpretacdo dos dados. Esse
capitulo apresenta o0s resultados do benchmarking das experiéncias
internacionais.

O capitulo seis apresenta os resultados do benchmarking das experiéncias
catarinenses.

O capitulo sete apresenta a andlise do focus group.

No capitulo oito é apresentado o modelo organizacional da UNIVIRTUAL —
SC e sua estrutura organizacional.

O capitulo nove é composto das conclusdes desta pesquisa e das

sugestdes para pesquisas futuras.
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CAPITULO 2: UNIVERSIDADES: SURGIMENTO, CONCEPCOES E
MODELOS

2.1 Surgimento

A historia da gestdo do conhecimento remonta as antigas civilizacdes. Os
arquivos do palacio de Sumer e Akkad e os grandes manuscritos descobertos
recentemente na Siria, todos de mais de 4.000 anos atrés, foram tentativas de
organizar os registros da civilizacdo, governo e comércio de modo a que
informacdes de grande valor contidas neles pudessem ser usadas como guia para
novas transacoes e para impedir a perda de conhecimento de geracao a geracao.
Essa necessidade de preservar o conhecimento foi a responsavel pelo surgimento
das grandes bibliotecas, sendo a mais notavel a Biblioteca de Alexandria, no
Eqgito, fundada no século Il aC. que existiu por mil anos.

Em seu auge, a biblioteca chegou a ter mais de 500 mil trabalhos escritos a
mao. Destes foram feitas cépias e disseminadas pelo mundo inteiro. Gracas a
essa pratica, de coOpias manuais e disseminacdo pelo mundo, pbéde-se,
naturalmente, preservar boa parte do conhecimento da Antiguidade, tendo em
vista que a biblioteca era com freqiiéncia incendiada por exércitos invasores. A
necessidade de tornar a aquisicdo, o armazenamento e a distribuicdo do
conhecimento mais eficazes e eficientes, levou ao desenvolvimento de nova
tecnologia. (WIIG, 1997)

Cada novo avango na tecnologia de comunicagao e aprendizado expandia
a possibilidade para a captacédo e distribuicdo do conhecimento e, em cada caso,
era necessario um certo tempo para se entender as possibilidades e as
necessidades de sua viabilizagdo. Na era pré-escrita, as condicdes para
preservacao das idéias eram mnemonicas. Para a preservacdo da instrucéo e do
conhecimento, utilizavam-se de ritmos verbais e musicais, entretanto esses ritmos
colocavam severos limites na organizacdo verbal do que era dito, pois a
necessidade de memorizar usava toda a energia cognitiva, que, de outra forma,

poderia ter sido usada na aprendizagem. Devido a extensa carga a ser
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memorizada, 0os poetas épicos ndo guardavam o conteudo literal na memoria e
acabavam por criar novas versdes a medida que verbalizavam seus textos.

Uma revolugdo do conhecimento se iniciou com a invengao da escrita, mas
a transicdo completa da cultura oral para a escrita levou muito tempo, pois parece
que a cultura da leitura oral continuou até o século XIl. Somente a partir desse
século, a leitura silenciosa se tornou uma pratica comum, e surgiram as técnicas
de acesso ao conhecimento como o indice remissivo e as tabelas de conteudo. O
desenvolvimento da imprensa é considerado com frequéncia uma das grandes
invencdes, pois acelerou a disseminacdo exponencial do conhecimento e baixou
0s custos possibilitando que um maior nimero de pessoas tivesse acesso a ele.
Desde o século XV, tem aumentado a quantidade de informacdes e também a
tecnologia para criar e armazenar o conhecimento. Com o aumento do volume de
informagdes, muitos pensadores tém refletido sobre como tornar a informacéo
mais acessivel e transforma-la em conhecimento.

Embora a impressdo tenha tornado o ensino a distancia possivel, ao
armazenar informagdes de forma consistente, ela limitou o tipo de informagé&o
armazenada e transmitida, limitou o acesso a esta informacao apenas as pessoas
alfabetizadas e também perdeu o canal de comunicacdo direto de pessoa para
pessoa, pois a oralidade, principal meio do conhecimento, foi substituida pela
impressdo. Essa mudanca para o texto auxiliou a completar o desafio a tradicdo
oral feito por Platdo e outros fil6sofos que questionavam o valor dos dados obtidos
diretamente dos sentidos. Tais pensadores sugeriam que havia uma diferenca
qualitativa nos conhecimentos adquiridos pelos sentidos comparados aos
conhecimentos adquiridos através da abstracdo. A imprensa ajudou a reforcar a
confianga no texto como conhecimento verdadeiro. (WIIG, 1997)

No século XllI, surgiram as primeiras universidades. Seus bercos foram a
ItAlia com o surgimento das universidades de Napoles e Bolonha, e a Franca,
precisamente em Paris. As primeiras universidades ndo obedeceram a um modelo
anico, havendo dois modelos pedagdgicos distintos: no norte da Europa, as
universidades eram predominantemente associacdes de mestres; e na regiao

mediterranea, predominantemente associacées de estudantes. Mas, a despeito
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dessa diversidade, havia tracos comuns: o mais importante era o carater
associativo, como ja mencionado anteriormente, e o segundo traco era o das
universidades deliberadamente se evadindo do quadro eclesial e fortalecendo sua
autonomia.

O século XIV apresenta uma nova caracteristica muito importante: embora
ainda pertencendo as instituicdes eclesiasticas, as universidades passaram a ser
controladas cada vez mais pelos governos, sejam das cidades ou dos estados, e
passou a ser funcdo das universidades a formacdo de letrados e juristas
competentes para que contribuissem na elaboracdo da ideologia nacional e
monarquica, base do nascimento do Estado Moderno. Dessa forma, a
universidade passou a ser mais controlada pelo Estado e pelos poderes politicos,
com uma diminuicdo da sua autonomia. A contrapartida, entretanto, eram as
gratificacdes financeiras através de salarios para os professores, a possibilidade
de carreiras brilhantes e a construcéo de suntuosos prédios. (VERGER, 1996)

O Renascimento inaugura a ldade Moderna. Nesse momento torna-se
marcante a rebelido burguesa contra a ordem medieval, resultando, de um lado, o
rapido desenvolvimento de uma mentalidade individualista e, de outro, o
desenvolvimento da ciéncia moderna. Multiplicam-se as criticas dirigidas as
universidades, que eram acusadas de haver perpetuado, através dos séculos,
ensinamentos ultrapassados, e de ter recusado, por corporativismo, a incorporar
correntes inovadoras que nasceram fora delas. Portanto, o conceito de
universidade ndo é consistente com o espirito difundido pelo Renascimento e pela
Reforma. (LUCKESI,1996)

Esse carater da universidade medieval passou a receber criticas do século
XIV em diante, pois a universidade passou a ser julgada pelo “conhecimento
pratico” que produzia, sendo tratada como usina tecnoldgica cuja importancia
passou a ser medida pela sua contribuicdo para a ciéncia e, mais especificamente,
para a tecnologia, principalmente na segunda metade do século XVII, com Newton
e Locke. A partir desta época, as universidades surgem timidamente como
fornecedoras de idéias técnicas para as necessidades da sociedade. Hobbes

foi um dos precursores da visdo funcional das universidades, compartilhando com
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Francis Bacon as mesmas idéias sendo dois entusiastas dos avancos
tecnoldgicos.

A Idade Média valorizou a universidade em funcéo da sua erudicdo, do seu
afastamento do mundo; a Idade Moderna a criticou justamente por isso, pois nédo a
via trabalhar para a riqueza e pelo poder nacionais (MINOGUE,1981). Essas duras
criticas a universidade medieval parecem excessivas, pois, desde a metade do
século XVI, com as contribuicdes do Humanismo, ela havia assimilado o essencial
das inovagdes cientificas de Descartes, Locke e Newton (CHARLE, 1996).

Do século XVI ao século XVIII multiplicam-se as reformas universitarias e
as novas fundacgdes. Essas reformas tiveram como principais objetivos fortalecer o
controle dos Estados e minimizar a autonomia, além de garantir as inovacdes
disciplinares. O século XVIII d& origem ao movimento iluminista, que questiona o
tipo de saber calcado nas “summas medievais” e reflete um intenso desejo de
modernizacdo através da adequacdo do conhecimento as necessidades do
Estado e das profissbes. (VERGER, 1996)

O século XIX vai caracterizar uma enorme renovagao nas universidades. O
paradigma “ciéncia ou profissdo” vai transformar seu papel, j& que a universidade
medieval, decididamente, parece muito ineficiente para transferir pericia diante da
revolucao industrial e da profissionalizacdo pragmatica e utilitarista do lluminismo.
Cinco elementos impactam o comportamento das universidades no século XIX: o
ndamero expressivo de novas universidades, o surgimento das universidades
voltadas para a pesquisa, a reforma napolednica, as novas funcbes da
universidade demandadas pela revolucdo industrial e o0 surgimento das
universidades populares, que tinham como objetivo a aproximagdo entre as
classes intelectuais e operéarias, através da expansdo da instrucdo entre as
massas. (ROSSATO, 1989)

A fundacdo da Universidade de Berlim orienta toda uma concepcdo de
ciéncia moderna, vinculando a atividade de pesquisa a instituicdo universitaria e
abrigando diversos cientistas a transformar a atividade de pesquisa em uma
qualificacdo necessaria para a carreira docente. O principio da unidade entre

ensino e pesquisa, envolvendo professores e alunos, estimula a reflexdo pessoal e
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mesmo prepara o aluno para uma profissédo. A atividade cientifica é chave-mestra
para uma atitude critica e inovadora, pois, a medida que se desenvolve a atividade
de pesquisa, a universidade transpbe a condi¢cdo de “instruir” para a de “formar”.
Inicia-se, nesse momento, 0 processo de educacdo continuada que devera ser
para toda a vida. (DREZE, 1983)

Outro fator relevante no século XIX foi a reforma napolebnica pautada em
trés preocupacdes predominantes: oferecer ao Estado e a sociedade pos-
revoluciondria os quadros profissionais necessarios ao estabelecimento da ordem
imperial em um pais conturbado, controlar estritamente a formacdo em
conformidade com a nova ordem social, e impedir 0o surgimento de novas
corporacoes profissionais.

Essa reforma imperial induziu ao desaparecimento da universidade de
carater universal. Nao s6 modificaram-se os métodos e o proprio objetivo medular
da universidade, como sua autonomia académica praticamente deixa de existir,
pois, administrativa e financeiramente, passam a ser subordinadas a
administragcdo de Paris. A orientagcdo, sobretudo profissional, propicia aos
estudantes franceses nao esperar tanto por formagao quanto por um diploma que
Ihe dé acesso a profissdo escolhida. Assim, a universidade torna-se uma etapa
determinante na escala de ascens&o social. (DREZE, 1983; LUCKESI, 1996;
ROSSATO, 1989).

As grandes transformacdes socioecondmicas ocorridas na revolugéo
industrial atingem em cheio a universidade. As mudancas que ocorrem em todos
0s campos obedecem a uma nova ldgica: a légica do Racionalismo, que passou a
influenciar todas as areas da vida humana, no campo das Ciéncias Fisicas,
Matematicas e Sociais, no campo do Direito, com o surgimento dos Estados
Constitucionais, e na acao politica. Com a vitéria do Sistema Liberal Capitalista,
Adam Smith, Malthus e Ricardo elaboram um conjunto de teorias sociais e
econdmicas com o objetivo de justificar a organizacdo da sociedade industrial.

O Socialismo surge como uma proposta alternativa para a superagao das
injusticas sociais que foram fortemente alavancadas pela nova divisdo do trabalho

e sua alienacdo decorrente da producédo em série, de padronizacdo dos gostos, da
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crescente urbanizacdo e do decisivo progresso dos meios de transporte e de
comunicacdo. Saint Simon, Proudhnon e, principalmente, Marx e Engels foram os
criticos mais ferozes da sociedade industrial. O socialismo cientifico, mais tarde
denominado Marxismo, propunha uma alteracdo profunda nas estruturas sociais.
(MINOGUE, 1981)

A universidade acaba por subordinar-se aos processos socioecondémicos e
politicos que requerem cada vez mais conhecimentos Uteis e de rapida aplicagéo.
Surgiu um vasto conjunto de novas profissées, apareceram as especializacbes na
engenharia, na construcdo, na eletricidade e na quimica. Muitas instituicoes de
educacao técnica surgiram em diferentes paises para dar instrucdo avancada em
engenharia e conceder qualificagbes equivalentes a graus universitarios. Essa
pressdo fez com que as universidades comecassem a ensinar essas mateérias de
carater pratico. As idéias e principios universais e naturais do capitalismo acabam
por determinar uma nova cultura, marcando sobremaneira o continente americano
( ROBERTS, 2001).

O final do século XVIII e o inicio do século XIX sdo significativamente
marcados pelo aparecimento das universidades nos Estados Unidos, que tiveram
sendo Whitehead como o idealizador, que concebeu a universidade como um
centro de progresso. Se a universidade, na idade média, tinha como ponto de
partida a aspiracao do individuo ao saber e a aspiracdo da humanidade a verdade,
a concepcao norte-americana de universidade tinha como ponto de partida a
aspiracdo da sociedade ao progresso. A pesquisa cientifica e a educacdo dos
jovens, tarefas tradicionais da universidade, sdo fatores decisivos para o
progresso de uma sociedade. A simbiose entre a pesquisa e 0 ensino é a razao de
ser da universidade, jA que reunir jovens criativos com professores experientes
propicia uma reflexdo inventiva sobre as formas do saber. Ligar a imaginacao a
experiéncia proporciona, de uma parte, conservar e transmitir a ciéncia adquirida;
de outra, impregnar a pesquisa de espirito inventivo.

O século XX é o século da universalizacdo da universidade. Com as mais
diversas caracteristicas regionais, as universidades se expandem no mundo todo:

China, Japao, Russia, América Latina, Africa, cada qual com um nivel diferente de
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dificuldades, mas, certamente, nenhum pais hoje pode se pensar desenvolvido
sem a presenca de universidades fortes, principal locus da inovacédo cientifica,
social e politica, pois é nela que séo preparados os profissionais do futuro.

Naturalmente, como a histéria nos tem mostrado, muitas transformacdes
aconteceram desde a sua concepc¢do: mudancas socioecondémicas, politicas,
guerras, mudancas de poder desenhando uma nova geografia mundial. A
exponencial demanda pelo ensino superior tem representado enormes desafios,
exigindo transformacdes em seus modelos pedagdgicos e organizacionais,
levando as universidades a assumir novos papeéis. A multiversidade de Clark Kerr
esta sendo constantemente desafiada.

O fato de a universidade completar o primeiro milénio de existéncia por si
s6 jA mostra a sua importancia para a sociedade, sendo o ber¢co da inovacao, da
construcdo da sociedade do futuro, espaco privilegiado para as discussbes da
opressao politica. A interminavel busca pela autonomia, com condicdo para
guestionar, investigar e propor novas solucdes para problemas complexos mostra
gque o homem medieval se langou em uma empreitada vitoriosa. A perenidade da
universidade tem mostrado que a idade média tinha razdo; cabe a nés, no século
XXI aprender as licdes da historia. (LOPES, 1994; ROSSATO, 1989 CHARLE,
1996; ALPERSTEDT, 2000)
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Quadro 5: Surgimento das Universidades

Séc. HIT Aspiracio do individuo ao saber — erudiciio;
Conhecimento & a compreensio do principio das colsas;
Conflito entre a raziio e a f&;
Forte carater azsociative.

e, IV Controladas pelo estado;
Funcio: formar competéncias para a ideologia nacional & monarguica;
Eecursos Financeiros,
Diminuicio de sua autonomia

Séc, 30V Wizdo funcional da universidade;
“Conhecimente pratice”™, medide pela sua contribuicio para a C&T
(Hobbes e Bacon),
Fungio: Trabalhar para a riqueza e poder nacionais,

Sec. HIXH Paradigma: ciéncia ou profissio;
Eevolugiio Industrial requer profissionalizaciio pragmatica, pericia;
Eeforma Mapolednica: formar quadros para o Estado e reestabelecer a
ordem social;
Tniversidade de Berlim: unidade entre ensine e pesguiza e liberdade de
ENsinar e pesquisar.

sec 2 Universzalizacio da universidade,
Demanda exponencial,
MNowas necessidades: “multiversidade”™

s 3HI Cabe aprender com as licfes da histdria, resgatar e construir. .

Fonte: A Autora

2. 2. O Surgimento das Universidades no Brasil

A histéria da criacdo das universidades no Brasil revela uma grande

resisténcia tanto por parte de Portugal, em funcédo de sua politica colonizadora,

como por parte dos brasileiros, por considerarem mais adequado as elites da

época irem a Europa para fazer seus estudos superiores. Estima-se que foram

2500 brasileiros diplomados na Europa até 1808, e as universidades mais

procuradas pelos estudantes brasileiros eram Coimbra para cursar Direito, ou
Montpellier, na Franca, para cursar Medicina (LUCKESI, 1996, VALH, 1991).

O ensino superior brasileiro foi marcadamente pragmatico e utilitario, as

escolas foram criadas como servico publico, indispensaveis a formacdo de
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técnicos para prestar servicos a corte. Criaram-se, ainda, nesta época, 0S cursos
de Agricultura, Quimica e Desenho Industrial. Percebe-se um desinteresse por
parte da Familia Real, especialmente do Principe Regente, quanto a necessidade
de elaborar e desenvolver um modelo de escola superior que atendesse as
necessidades do Brasil, de forma que se chegou até a Independéncia com as
mesmas escolas de formacéo profissional ja existentes.

Durante a elaboracao da Constituinte em 1823, séo feitas novas propostas
de criacdo da universidade brasileira, mas nada muda durante todo o Império,
existindo apenas seis escolas nacionais isoladas de ensino superior, todas de
tempo parcial. Durante os quase 50 anos de reinado do 2° Imperador, sequer
chegaram a ser criadas novas escolas. Além disso, a educacdo brasileira se
ressentiu imensamente com a auséncia de estudos superiores nas areas de
humanas, letras ou ciéncias. A falta desses estudos no nivel académico torna
extremamente precaria a formacdo dos professores que atuariam nos colégios
secundarios.(TEIXEIRA, 1989; FAVERO, 2000)

A auséncia dos estudos da lingua, da literatura, da geografia, da historia,
das ciéncias privou, durante séculos, a criacdo de um modelo educacional
nacional e ficamos durante muito tempo reproduzindo um meio-modelo da cultura
européia que era importado pelos brasileiros que efetivavam seus estudos
universitarios na Europa e os reproduziam no Brasil nas escolas superiores. Essa
lacuna entre o sistema escolar nacional e a cultura nacional certamente postergou
a busca de solucdes para o desenvolvimento, para as crises e 0s problemas que
enfrentava a nossa jovem nacao.

Entre 1889 e 1930, o ensino superior sofreu varias reformas, algumas
exitosas, contudo a maioria nao. A reforma Benjamin Constant, em 1891,
influenciada pelos ideais positivistas de eliminacdo de privilégios educacionais,
marcou a Primeira Republica, contudo nao foi posta em pratica na integra por falta
de infra-estrutura institucional e de apoio politico. (FAVERO, 2000)

Na literatura existem controvérsias sobre qual foi a primeira universidade
brasileira. Alguns autores apontam a Universidade de Manaus; outros, do Rio de

Janeiro ou ainda do Parana ou Sé&o Paulo. O fato, contudo, de maior relevancia é
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a efervescéncia dos anos 20, um periodo marcante no mundo com a quebra da
bolsa de Nova York. No Brasil assinala-se o fim da Velha Republica, ocorrem
diversos movimentos militares, culturais, politicos e sociais que marcaréo
profundamente as proximas décadas. A Semana da Arte Moderna, em S&o Paulo,
proporciona o rompimento com os padrbes até entdo vigentes na literatura, na
musica e nas artes plasticas, dando espaco para novas tendéncias. (ROSSATO,
1989)

O cenério nacional da década de 20 é marcado pela grande demanda por
educacao superior, decorrente das transformacdes politicas, econdmicas, sociais,
culturais e institucionais. A educacdo passa a ser mais influenciada pelo modelo
norte-americano, diminuindo a supremacia européia. As doutrinas pragmaticas
difundidas por Dewey influenciardo fortemente Anisio Teixeira, seu principal
discipulo, e a educacdo brasileira serd& marcadamente influenciada por suas
idéias. (FAVERO, 2000; ROSSATO, 1989)

Na década de 30, as mudancas se aceleram. E certamente um periodo de
transformacdo para o ensino superior brasileiro. A percepcado que se tinha na
década anterior de que a reforma social dar-se-ia pela educagéo toma vulto nesta
década. O periodo getulista marcou indelevelmente a educacédo, foi criado o
Ministério da Educacédo e Saude Publica, havendo uma acentuada centralizagao,
deslocando o poder do ambito regional, predominante nos anos 20, para o
governo central. Portanto, a criagdo do Ministério da Educacéo veio contemplar os
anseios dos profissionais que reivindicavam essa medida havia muito tempo; o
titular do ministério, Francisco Campos, elabora e implementa varias reformas no
ensino: o primeiro decreto, em 1931, criou o Conselho Nacional de Educacéo; o
segundo, constituiu o Estatuto da Universidade Brasileira; e o terceiro, reorganizou
a Universidade do Rio de Janeiro, regulando sua organizacao tanto técnica quanto
administrativa. (FAVERO, 2000)

A democracia liberal (1945-1964) introduz uma nova fase da histéria do
Brasil. A “redemocratizacdo” do pais, promulgada na nova Constituicdo de 46,
avanca consideravelmente, assegurando liberdade de pensamento, direitos e

garantias individuais. A educacdo também é tratada, ainda que de maneira
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superficial, posto que sera devidamente estudada em lei complementar que lhe
fixara as diretrizes e bases, porém ficaram estabelecidos nesta Constituicdo, 0s
investimentos a serem feitos em educacéo pelos trés poderes: o governo federal
ndo podera investir menos de 10%, e 0s governos estaduais e municipais nunca

menos de 20% dos impostos arrecadados.

Na década de 50 ha uma forte pressédo dos intelectuais para a criacdo de
uma universidade-modelo. Em 1961 cria-se a UnB sob a lideranga de Darcy
Ribeiro, discipulo de Anisio Teixeira. A Universidade do Brasil (ex-RJ) também
inicia seu repensar. Surgem 0s primeiros e grandes grupos de pesquisa.

Apesar da falta de condicbes adequadas, varios deles passam a ter
reconhecimento internacional, as areas de Biofisica, Fisica, Matematica, Quimica
e Genética passaram a ser exponenciais. (TEIXEIRA, 1989)

Em 1951, com a criagdo do Conselho Nacional de Pesquisa — CNPq - e
logo em seguida a CAPES, o primeiro, objetivando o desenvolvimento da pesquisa
cientifica e tecnolégica nos diversos campos do saber, e segundo, assegurando a
qualificagdo de pessoal altamente especializado, além dos convénios
internacionais, inicia-se a universidade brasileira nas praticas da pesquisa,
contribuindo, decisivamente, para o desenvolvimento cientifico do pais. (LOPES,
1994; FAVERO, 2000; ROSSATO, 1989)

A década de 60 foi fértil em eventos importantes. Mantém-se um acelerado
ritmo de urbanizacdo, o éxodo rural continua e, principalmente, ha uma forte
ebulicdo na area politica que, com a juncdo das forcas militares com as forcas
reacionarias, os militares tomaram o poder. A ditadura militar imprime a marca de
seu governo na diade desenvolvimento e seguranca nacional. O modelo
desenvolvimentista adotado, calcado nas exportacdes de produtos de baixo valor
agregado e de importacGes de capital, levou a um crescimento sem sustentacao,
gerando uma divida imensa e comprometendo a prépria soberania nacional.
Aliados a essas questdes vém o arrocho salarial e as diferentes formas de coacéao:
o fechamento dos sindicatos, os atos institucionais e a tortura. (TEIXEIRA, 1989)

Finalmente, em 1961, foi aprovada a Lei de Diretrizes e Bases — LDB - que

criou o Conselho Federal de Educacdo — CFE -, e, conforme ja foi mencionado,
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nesse mesmo ano foi criada a Universidade de Brasilia — UnB -, projetada por um
grupo de elite do magistério nacional, liderado por Darcy Ribeiro, discipulo de
Anisio Teixeira. Pela primeira vez no Brasil havia uma universidade brasileira,
nascida a partir de reflexdes e necessidades nacionais, idealizada como um
modelo totalmente novo, composto de Institutos Centrais de Ciéncias, Artes e
Letras, Faculdade de Ciéncias Aplicadas e Orgdos Complementares para 0s
servicos, com um grande corpo de cientistas fisicos e sociais que a tornariam um
centro de exceléncia de ensino e pesquisa. Surge, neste modelo, a idéia de
campus universitario. (TEIXEIRA, 1989; LUCKESI, 1996)

Essa reforma universitaria, inspirada no sistema norte-americano, com a
substituicdo do sistema seriado anual por um sistema de crédito semestral, com a
abolicdo da catedra e a sua substituicdo pelo departamento, para diminuir a
duplicacdo de esforcos e aumentar a eficiéncia das universidades, que difundiu a
indissociabilidade entre o ensino, a pesquisa e a extenséao, estabeleceu um ideal
de ensino superior brasileiro, organizado em universidades e ndo em simples
escolas isoladas. O que néo foi devidamente observado na importagédo do modelo
norte-americano € se ele era compativel com a estruturagéo fisica da ja existente
universidade brasileira, que, como ja vimos anteriormente, foi criada como uma
aglutinacdo de diferentes faculdades isoladas, distantes inclusive fisicamente
umas das outras. O que caracterizava a nossa universidade era a existéncia da
reitoria, mas ndo uma cultura de campus universitario, pressuposto do modelo
norte-americano. Apesar de todas as dificuldades, o sistema foi implantado.
(VAHL, 1990)

Os anos 70, abalados pelo arrocho inflacionario e pelo desemprego, atacam
diretamente 0 sonho da ascensdo social da classe média através da educacdo
superior, inicia-se um grande abandono de cursos nas faculdades privadas em
funcdo de os alunos ndo mais poderem arcar com as mensalidades, bem como a
diminuicdo expressiva de ingresso. Esse fato gerou uma significativa crise no setor
privado, com milhares de vagas ociosas, e a iminéncia de faléncia de muitas

faculdades leva o governo federal a criar o programa de “crédito educativo” como
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forma de financiamento para que o estudante pudesse ingressar ou concluir seus
estudos superiores e paga-los apos a conclusao do curso. (VALH, 1990)

Um aspecto positivo apontado nessa década foram os altos investimentos
feitos em atividades relacionadas com o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico
do pais. O Plano Nacional de Pos-Graduacao possibilitou significativo aumento da
oferta de curso de pés-graduacédo; o Plano Institucional de Capacitacdo Docente
objetivou aperfeicoar docentes em exercicio e sem a qualificacdo desejada; os
recursos destinados ao setor e 0 apoio dado as universidades e suas proé-reitorias
de Pos-graduacédo alavancaram fortemente a da capacitacdo docente do ensino
superior, principalmente das universidades federais.

Os anos 80 sdo marcados pela sensivel diminuicdo dos recursos
financeiros as universidades. A década de 70 havia sido prodiga especialmente
em recursos para formacdo docente; a década de 80, porém, é determinada por
fortes movimentos docentes que protestam contra o arrocho salarial. Esta década
é influenciada pelo avanco dos movimentos sindicais que reivindicam melhores
condigdes salariais e mais recursos para a manutencdo das universidades
federais. Centrando-se nesses aspectos, 0s critérios de exceléncia no ensino
ficam relegados a um segundo momento. Outra pauta de luta dos professores
e alunos é a gratuidade nas universidades publicas, que chegou a ser ameacada
de sobrevivéncia devido a escassez de recursos. (ALPERSTEDT, 2000)

Os anos 90, iniciados com o governo Collor, propagam dois aspectos
fundamentais: modernidade e competitividade. Com a abertura da economia as
importacfes, tal periodo pde a industria nacional realmente a prova para
sobreviver. Ambientada economicamente com reservas de mercado, a industria
nacional se vé abruptamente tendo que competir com a concorréncia
internacional. Esse acaba por tornar-se o elemento de aproximagdo entre o
mercado e a universidade, aquele sedento de conhecimento e inovacdo para
poder competir, e esta carente de recursos para produzir mais pesquisa e,
consequentemente, inovacao. Inicia-se um relacionamento muitas vezes proficuo
para os dois, muitas vezes perpassado de decepc¢des. Universidades e empresas

tém tempos, necessidades e objetivos diferentes; por essas razdes esse

46



relacionamento tem sido, ainda hoje, um constante desafio e aprendizado, novos
processos de parcerizacdo tém que ser criados. Ja existem varios estudos nesse
sentido, pois além de sua importancia, esse € um processo irreversivel. (RAW,
1995; ZAGOTTIS, 1995)

Outro fator que influencia a década de 90 é a evasao dos professores das
universidades federais, altamente qualificados na década de setenta, tendo em
vista as discussdes em torno das reformas previdenciarias. Aposentados no auge
de sua capacidade criativa, acabam por migrar para as universidades particulares
gue acenam com excelentes salarios. Estas universidades absorvem excelentes
profissionais, mudando a geografia da exceléncia e da pesquisa das federais para
as particulares que gozem de boa saude financeira para bancar salarios e boa
infra-estrutura de trabalho.

A nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional — LDB -, aprovada
em 1996, representa um dos maiores avangcos dessa década. Institucionaliza a
realizacdo dos exames nacionais de cursos, o “provao”. Apesar das resisténcias
académicas, que duvidam de sua eficacia como indicador de qualidade do ensino,
0 provao inicia-se nos cursos de Direito, Administracdo e Engenharia Civil, e
gradativamente, novos cursos passaram a ser submetidos a esse critério de
avaliacdo. (ALPERSTEDT, 2000)

Os resultados do provao tém causado desconforto, principalmente nas
instituicbes privadas, devido ao baixo desempenho de seus académicos, SE
comparado ao dos académicos das universidades federais. Esse instrumento
passou a nortear as acbes do MEC e das instituicbes privadas que se viram
obrigadas a produzir melhores resultados, sob pena de perder seus alunos para
outras instituicbes que obtém melhores indices de avaliacdo. Porém, percebe-se
aqui uma distor¢cdo. Ao invés de o foco ser a melhoria da qualidade de ensino,
pois uma boa avaliacdo no provao seria a consequéncia, observa-se uma énfase
nas questdes do provao apenas como forma de cumprimento burocrético e ndo
como elemento norteador para novas acgoes.

Contudo, é muito cedo e faltam critérios melhor definidos para avaliar a

eficacia do provdo como instrumento de medida de conhecimento. A despeito de
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todos os desconfortos, fazia-se necessario lancar um olhar real sobre as

instituicdes privadas e tornar transparentes seus métodos e critérios. Nao diferente

dever-se-ia fazer em relacéo as universidades publicas.

Quadro 6: A Trajetoria da Educacéo Superior no Brasil

Década de 20

Semana da Arte Moderna;

Crise cafeeira;

Associacédo Brasileira de Ciéncias;
Associacao Brasileira de Educacéo

Década de 30

Periodo Getulista;

Criacdo do Ministério da Educacao;

Criacao do Conselho Nacional de Educacéo;
Criacdo do Estatuto da Universidade Brasileira;
Reorganizagao da Univer. Do Rio de Janeiro;
Manisfesto dos Pioneiros da Escola Nova

Década de 40

Estabelecido na Constituicdo os investimentos a serem feitos em
educacao: governo federal: ndo menos de 10%; governos
estaduais e municipais: ndo menos de 20% dos impostos
arrecadados.

Década de 50

Criacdo do CNPq e CAPES;

Década de 60

Criacdo da UnB;

Aprovacédo da LDB gque cria o Conselho Federal de Educacéo —
CFE;

Criacdo do CRUB;

Promulgada a Lei 5540

Década de 70

Expansao quantitativa,

Problemas de qualidade;

Criacdo do Plano Nacional de Pos-Graduacao;

Criacdo do Plano Institucional de Capacitacado Docente.

Década de 80

Arrocho salarial;
Falta de recursos;
Fortalecimento dos sindicatos.

Década de 90

Aproximacao do setor produtivo e a universidade;
Evaséo dos professores das universidades federais;
A nova LDB

Provéao

2000

Mudancas formas de avaliacdo (provao)

Fonte: A Autora
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2. 3. ConcepcoOes de Universidade

Pensar, analisar e entender a organizacdo universitaria ndo é tarefa
recente. Desde o século XVIII varios teéricos tém procurado compreender suas
funcdes, modelos de funcionamento, caracteristicas e interferéncias que sofrem e
proporcionam na sociedade vigente. Conhecer as principais concepc¢oes
elaboradas nos trés ultimos séculos € a proposta desta sessao.

Ricoeur, prefaciando Dreéze (1983), argumenta que sao trés iniciativas
urgentes para explicar a crise de idéias porque passa a universidade.
Primeiramente, reformular a idéia liberal de universidade, observando a mudanca
de escala que estd tornando a universidade uma instituicdo de massa. Nesta
reformulacdo do ideal, argumenta que a universidade deve procurar esbocar uma
iniciacdo dirigida mais aos aspectos gerais da ciéncia moderna ao invés da
especializacdo das ciéncias e técnicas. Segundo Ricoeur (1983), o ensino
necessita “desprofissionalizar-se”, oferecendo aos alunos opc¢fes mudltiplas e
diversas combinacfes, multiplicando pesquisas interdisciplinares e propiciar,
dessa forma, que as ciéncias especializadas sejam postas em perspectiva com o
movimento global da cultura.

Em segundo lugar, estimular a participacdo. Se houver na universidade
uma inversdo do modelo hierarquico top-down para o modelo up-down, a
universidade influenciardA a médio e longo prazo, nas formas de poder
estabelecidas na sociedade. E, finalmente, instituir uma “zona de permeabilidade”
entre 0 mundo universitdrio e o mundo n&o-universitario da cultura, isto é,
possibilitar uma expanséo cultural, reconhecendo o valor da cultura comum de um
povo, enriguecendo as ciéncias difundidas pela universidade, dominando né&o
somente as ciéncias académicas aceitas, mas os demais meios culturais.

Neste contexto, como a necessidade de repensar o papel das
universidades torna-se imperativa, urge que se faca uma revisdo de valores e se
busque extrair da histoéria as licbes ja oferecidas. Foram cinco as concepcdes que
mais marcaram essa organizacao. Pode-se, de forma bastante simples, agrupar

seus mentores em duas grandes categorias: 0os de ponto de vista “interno” ou 0s
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idealistas, que desenvolvem uma idéia da universidade a partir de normas préprias
a instituicdo, cujos principais pensadores sdo Newman, Jaspers e Whitehead; e os
de pontos de vista “externos” ou os funcionalistas, para os quais a concepc¢éao de
universidade esta vinculada aos servicos que presta a nacdo; seus expoentes

foram Napoledo e o Conselho Ministerial da URSS.

2. 3.1 A Universidade como Ambiente de Educacgao

Um Centro de Educacdo € a concepg¢do que norteou os estudos de
Newman. Em sua obra célebre, The Idea of a University, o papel fundamental da
universidade € o “ensino do saber universal”’, tendo como missao “[... Ja difusédo e
a extensdo do saber antes que seu avanco. Diz o autor: “se uma universidade
tivesse por objetivo a descoberta cientifica e filoséfica, ndo vejo porque ela
devesse ter estudantes”. Naturalmente é importante contextualizarmos as idéias
de um autor para que nao incorramos no erro do pré-julgamento. A obra de
Newman data de 1852 e foi inspirada no modelo social inglés, que necessitava de
gentlemen para atuar em altos cargos do governo.

Dessa maneira, € perfeitamente compreensivel que as competéncias
exigidas para aquela época eram de natureza mais intelectual do que profissional.
Ter uma inteligéncia cultivada, gosto refinado, desenvolver lealdade, serenidade e
cordialidade eram qualidades indispenséaveis para a atuacao nos servi¢cos publicos
e na politica. Para Newman, a educacédo das faculdades mentais é superior ao

privilégio da memoria e do enciclopedismo. (DREZE, 1993)

2. 3. 2 A Universidade como Comunidade de Pesquisadores

A “ldéia da Universidade” de Jaspers esta respaldada nos estudos dos
grandes filosofos alemdes Kant, Fichte, Schelling e, especialmente, Humboldt.
Esse precisou uma concepcéao de universidade em que se baseia toda a nogao de
ciéencia moderna, a aspiracdo da humanidade a verdade, orientada por dois

principios: a unidade do saber e a unidade da pesquisa e do ensino.
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Para Jaspers, 0 ensino universitario € uma iniciacdo a pesquisa. Essa
“aprendizagem da atitude cientifica” evita a transmissdo de um pensamento inerte.
A énfase na pesquisa cientifica como alavancadora do conhecimento ndo se
restringe aos alunos que aspiram a carreira académica, mas estende-se aos que
se preparam para o exercicio de qualquer atividade profissional, pois é o “ponto de
partida de um processo de educacdo permanente que deve ser seguido durante
toda a vida ativa’. Dessa forma, o desenvolvimento da atitude de pesquisa
ultrapassa a “instrucdo” e possibilita ao homem uma formacgédo ética e moral,
educando para o exercicio da objetividade, da reflexdo pessoal e da aceitacdo da
critica. (DREZE, 1993)

2. 3.3 A Universidade como Centro de Progresso

Diferente da concepcédo de Newman que tinha como pressuposto a aspiracao
do individuo ao saber, e de Humboldt e Jaspers cujo pressuposto é a aspiracdo da
humanidade a verdade, Whitehead apresenta um modelo cuja aspiracdo é da
sociedade ao progresso. E em funcdo dessa necessidade, ainda que implicita, que
Whitehead enfatiza que nacdes progressistas possuem universidades
florescentes. A cultura e a ciéncia sdo meios para o progresso € nao um fim em si
mesmas. Dessa forma, o enclausuramento dos pesquisadores e estudantes
desconsiderando o ambiente externo € um erro psicologico, pois a “inteligéncia
trabalha mal no vazio”, ela busca a conjuncédo da teoria com a pratica.

A simbiose do ensino e da pesquisa € a razdo de ser da universidade, ligando
imaginagdo a experiéncia, o entusiasmo criativo dos jovens a experiéncia madura
dos pesquisadores, buscando uma reflexao inventiva sobre as diversas formas do
saber.

A sua visdo de conhecimento inclui uma aquisicdo imaginativa, pois se 0s
estudantes de hoje trabalhardo trés ou quatro décadas em uma sociedade de
perpétua mutacdo, o primordial € orientd-los para a auto-educac¢do permanente,

ao invés de tentar dota-los de saber definitivo.
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Da mesma forma que entre as concepcdes dos idealistas havia marcantes
diferencas, as concepcdes funcionalistas de universidade - a napolebnica e a

soviética - também s&o caracterizadas por diferencas significativas. (DREZE 1983)

2. 3.4 A Universidade como Molde

N&o se observam tedricos de uma concepcédo de universidade francesa; o que
se verifica, ainda hoje, séo tracos do pensamento de Napoledo ao definir o ensino
superior. Apesar da reforma universitaria do século XIX, parece que a esséncia
continua prisioneira de seu imperador.

Para Napoledo, a educacao servia para direcionar uma nacgéo para seus valores.
A educacdo superior publica passa a servir como formadora de profissionais,
através de um conjunto de faculdades, enfatizando a importancia de uma “doutrina
comum”, cujo objetivo era a minimizacao das diferencas, fossem divergéncias ou
particularidades. Essa “uniformidade da instrucdo” serviria para formar cidadaos
ligados a religido, ao estado, a familia e, mais diretamente, subservientes ao
Estado napolednico. A universidade assume a funcéo geradora de “conservacao

da ordem social”, através da difusdo de uma doutrina comum. (DREZE, 1983)

2. 3.5 A Universidade como Fator de Producéo

A segunda concepcao funcionalista de universidade é a leninista-marxista, que
entende que o ensino superior € um fator estratégico na transformagcdo de uma
sociedade. Da mesma forma que Napoledo pensou a universidade francesa como
maneira de uniformizar o pensar de uma época, a universidade russa € vista como
formadora de especialistas altamente instruidos, “educados no espirito do
devotamento a causa do povo, construtores da sociedade comunista”. A base
filoséfica que norteia o ensino superior russo € toda voltada para a edificacdo da
sociedade soviética em conformidade com os pontos de vista do partido
comunista. Assim, ensino e pesquisa delimitam-se num quadro ideoldgico preciso

e tém um objetivo sociopolitico bem delimitado.
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Essas concepcbes apontam divergéncias em diversos graus, contudo nao
podemos deixar de reconhecer que foram geradas dentro de um determinado
contexto sociocultural e com a influéncia de uma vasta gama de outros fatores
como o econbmico e politico. Em determinado contexto histérico, tais concepcdes
realmente contribuiram para as diretrizes da universidade. Todavia, quando se
pensa em orientar as concepc¢des futuras, € imprescindivel levar em conta “as
possibilidades e os limites inerentes ao contexto global, cultural, econémico e
social pelo qual uma universidade ou sistema universitario se desenvolve”.
(DREZE, 1983)

2. 3.6 A Universidade como uma “Multiversidade”

Uma das concep¢Bes mais atuais e mais polémicas sobre a universidade é
oriunda da obra “The uses of the university”, de Clark Kerr, publicada nos EUA no
inicio da década de sessenta. Admirado por alguns, execrado por outros, Kerr

(1982), refere-se a universidade como uma “multiversidade”; “seus Varios

propositos, 0s seus varios centros de poder e as suas varias clientelas, ndo adora
um unico deus; dai que dela seja dificil obter lealdade tdo prontamente”. (KERR,
1982, p.8)

Kerr (1982) argumenta que diferentemente da “universidade do saber” de
Newman e da “pesquisa” de Humboldt, a universidade contemporanea
desempenha mudltiplas funcbes simultaneamente. Divulga que o saber é o fator
mais importante para o crescimento socioeconémico e que o conhecimento como
principal produto da universidade pode determinar em nossa cultura ascenséo ou
queda de profissbes e, inclusive, de classes sociais, regibes e mesmo nacdes.
Portanto, para o autor, a universidade estd vivendo uma revolugcdo sem
precedentes, pois dela esta sendo exigido que desenvolva conhecimentos em
todas as areas que a humanidade possa demandar. Sob esta hipotese, alerta para
o redimensionamento da prépria natureza da universidade, bem como de suas

interelacdes.
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Quadro 7: Concepcdes de Universidade

Ambiente de Educacao Servindo a erudicdo na Idade Média

Centro de Progresso Servindo ao Estado Moderno

Comunidade de Pesquisadores Surgimento da Universidade de Berlim

Molde Servindo ao Estado Napolebnico e da
URSS

Fator de Producéo Servindo a Revolugao Industrial

Multiversidade Séc. XX — muitos papéis e demandas

Fonte: A autora

2.4 Universidade: Organizacao Singular

As universidades, dentro da categoria de organizagcdes complexas,
possuem caracteristicas singulares. Poucos estudiosos tém estudado esse tipo de
organizacao, talvez face as suas peculiaridades que acabam por torna-la um dificil
objeto de estudo. Diferentemente de outras organiza¢des, a universidade tem
objetivos ambiguos e pouco consensuais, tecnologia mdultipla e complexa, e
atividades centradas essencialmente no trabalho humano. Essas caracteristicas,
aliadas a natureza de suas atividades predominantes (ensino, pesquisa e
extensao), a tornam diferente de outras organizacdes produtivas.

Outro aspecto importante de se salientar € o fato de a organizacao
universitaria ndo ser bastante permeavel a influéncia do ambiente, sendo mais
delineada pela presenca de grupos internos. Esses grupos acabam por determinar
as prioridades e o modo de implementa-las. Todavia, o crescimento das
universidades acabou por transforma-las de comunidades compostas basicamente
por professores e alunos para organizac¢des burocraticas, criando um estilo préprio
de estrutura. Observa-se, porém, que a literatura na area de administracédo
universitaria ndo contém “um modelo” suficientemente consistente, capaz de

explicar, em todas as dimensdes, a universidade. Esses estudos geralmente

54




limitam-se a enfoques que abordam sua natureza, processos, estruturas ou
sistemas, mas de maneira excludente.

O fato de a universidade néo ter claro os seus objetivos tem preocupado varios
autores. Baldridge e colaboradores (1982) salientam que as universidades sao
organizacdes que tém objetivos vagos e que precisam criar processos decisorios
capazes de responder a um alto grau de incerteza, pois cada individuo ou grupo
de individuos tem seus préprios objetivos que ndo coincidem necessariamente
com os objetivos da organizacdo académica; a dificuldade de identifica-los reside
no fato de sua multiplicidade, englobando ensino, pesquisa, extensao, solucéo de
problemas sociais, entre outros.

Para Birnbaum (1988), € consenso a organizacao universitaria ter como
missao a geracao e transmissdo de conhecimentos e sua disseminagdo na
sociedade.

Kast e Rosenzweig (1987) apontam trés objetivos predominantes: a
disseminacdo do saber entre os estudantes; a geracao e o progresso do saber; e
a prestacao de servigos a sociedade.

Contudo, h& controvérsias sobre serem estes os objetivos que singularizam as
organizacdes universitarias, pois, segundo Cunha (1989), “[...] a universidade nao
€ a Unica instituicdo que produz e dissemina ciéncia, cultura e tecnologia. As
ciéncias nasceram fora da universidade e até hoje se verifica 0 desenvolvimento
delas fora do ambiente académico”(p.70).

Poder-se-ia dizer que o que singulariza a universidade néo € de fato o que ela

faz, mas como o faz, pois
no ensino universitario o saber ndo é simplesmente transposto de uma
cabeca para outra. O saber é a interagdo: as perguntas e as
observacfes dos estudantes nos obrigam sempre a verificar mesmo as
coisas das quais estavamos aparentemente certos. Essa interagdo
estimula a pesquisa (BERCHEM, 1991, p.84).

Face ao “como fazer” da universidade Kast e Rosenzweig (1987) lembram que
a liberdade académica é fundamental para a criacdo de novos conhecimentos e
para a disseminacdo do saber, contudo essa variavel “liberdade académica”’ néo

goza de consenso popular. E as universidades constituem-se em centros de

55



conflitos entre grupos internos e o ambiente externo. Na busca e disseminacao do
saber, a universidade entra em conflito com as normas e os valores socioculturais
estabelecidos pela sociedade. Na verdade os conflitos ndo séo somente entre o
ambiente interno e externo; talvez seja mais forte “a falta de uma fé comum sobre
0 que deveria ser a universidade, ou seja, ela se encontra dividida em grupos que
tém crencas conflitantes”. (KERR, 1983)

Baldridge (1982) afirma:

Mais que uma empresa holistica, a universidade € um sistema pluralista
frequentemente fraturado por conflitos em linhas de disciplinas,
subgrupos de professores, subcultura de estudantes, divisdes entre

administradores e professores e a disputa entre escolas [...]

Em sintese, a universidade pode ser estudada a partir de diferentes
modelos que apresentam contribuicdbes para a compreensao desse tipo de
organizacao.

Naturalmente, a idéia de um modelo que abarque todas as nuances de tal
organizacdo é simplista, pois cada um deles possui pontos fortes para examinar
determinadas varidveis e fragilidades em outras. Ainda, por modelo entende-se
uma abstracdo da realidade que possibilita o entendimento de dinamicas de um
sistema focalizando algumas dimensdes organizacionais. Nenhum modelo,
portanto, reflete integralmente uma organizacdo complexa, mas todos procuram
aclarar o que ocorre em algumas partes de determinadas organizacoes.
(ALLISON, 1971). Passaremos a descricdo dos principais modelos tedricos

propostos.

2.4.1 A Universidade como Modelo Colegiado

Um dos modelos para andlise da organizacdo universitaria € o que a trata
como uma comunidade de estudiosos ou modelo colegiado. Um dos pressupostos
desse modelo € que os académicos ndo se submetem a uma estrutura hierarquica
e procedimentos administrativos racionais, com énfase em eficiéncia e eficacia.
Pelo contrario, h& reivindicacdo de uma participacdo igualitaria e democratica na

comunidade académica, isto €, administradores e docentes.
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Nesta proposta, Millet (1980) defende que os docentes deveriam estar na
direcdo dos trabalhos da universidade, prescrevendo e formulando propdsitos,
politicas, programas e or¢camentos ligados a instrugdo, as pesquisas e aos
servigos publicos da universidade. Depreende-se dessa proposta que o docente
seja tecnicamente competente e habilitado para tomar suas préprias decisdes,
tendendo a uma maior liberdade no que tange as restricbes organizacionais.

Dessa forma, a influéncia de cada membro decorre menos do status legal e
mais das caracteristicas de cada um. Neste ambiente, o processo decisorio é
minucioso e demorado, pois as decisfes sdo tomadas por consenso conseguido a
partir de discussdes abertas. Os participantes acreditam ser possivel influenciar os
resultados, e as pessoas estdo dispostas a acatar uma decisdo que nao
corresponde as suas posi¢cdes assumidas anteriormente. O processo torna-se
demorado em funcdo de que as idéias devem ser amplamente discutidas,
evitando-se frustracbes apOs esclarecidas as possiveis divergéncias, e
propiciando o engajamento dos descontentes em atividades que podem causar
rupturas (SIENA, 1993).

O modelo pressupbe a existéncia de administradores eleitos pelos seus pares,
cuja funcao é representar a universidade junto ao publico externo, tomar decisdes
rotineiras e propiciar 0 suporte necessario as atividades académicas. A
administragao subordina-se a um colegiado e sua autoridade encontra respaldo no
seu alto grau de profissionalismo e capacidade de inter-relacionamento com o
grupo. O respeito pelo dirigente decorre do seu grau de conformidade com as
normas partilhadas pelo grupo e pela confianca e influéncia mutua. “Confiar no
poder coercitivo € visto como um sinal de fraqueza e, por isso, este tipo de poder
nao € aceito”( BIRNBAUM, 1988).

Existem algumas condicbes essenciais para que o modelo colegiado possa
existir. A principal € o fato de a universidade ser pequena, ter poucos membros,
somente dessa maneira é possivel a interacdo continua entre os pares. Na
realidade essa pequena comunidade necessita criar uma cultura prépria, com ritos

e simbolos que identifiqguem afetivamente seus membros, assim torna possivel
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esse compartilhamento de sentimentos e atitudes que dispensam normas formais
de controle.

Outra caracteristica é a forma com que esta comunidade se relaciona com o
ambiente. Ela é marcada por articulagbes frouxas, atentando vagamente para as
mudancas que estdo ocorrendo proximas a organizacao. Valores, como liberdade
académica e participacdo sdo mais importantes do que eficiéncia.

Baldridge e colaboradores (1982) criticam o modelo colegiado referindo-se a
ele como “um lamento pelo paraiso perdido”, pois esta desvinculado da realidade
organizacional das universidades onde o jogo de interesses € superior ao
consenso inter paris. Ainda sobre a busca de consenso, advertem que este € a
vitéria momentanea de um grupo sobre outro. Assim, “0 que se necessita é um
modelo que possa incluir fatores de consenso e processos burocréticos, e que
também possa fazer frente aos jogos de poder, ao conflito e a politica aspera e

desesperancada de muitas instituicbes académicas” ( BALDRIDGE et al. , 1982).

2. 4.2 A Universidade como Modelo Politico

A universidade como sistema complexo é perpassada por diferentes
grupos de interesses que estabelecem entre si conflitos pelo uso do poder. Na
verdade cada subgrupo tem caracteristica de comunidade, mas a universidade,
como um todo, raramente tem. Geralmente a organizacdo é fragmentada por
diversos grupos que disputam entre si os recursos e influéncia, todavia, a
influéncia de cada grupo € limitada pelos interesses e atividades de outros grupos
que, ocasionalmente, se unem para otimizar forcas e obter resultados desejados
por meio de compromissos e barganhas. (BIRNBAUM, 1988)

Dependendo do contexto, ora as acdes sdo autbnomas, ora requerem
interdependéncias, o poder é difuso e muitos grupos e individuos o exercem de
maneiras e em situacdes diferentes. Alguns grupos sdo mais poderosos, mas néo
o suficiente para subjugar todos os outros. HA um dualismo de controle e os

conflitos entre autoridade administrativa e profissional sdo frequentes.
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Baldridge (1982) argumenta que os modelos colegiado e burocratico ndo
sdo amplos o suficiente para explicar a dinamica da tomada de decisao
académica. Sugere que as universidades sejam analisadas como sistemas
politicos em miniatura e propde o modelo politico como uma forma de conciliar
fatores como consenso e conflito com pressupostos burocraticos. Esse sistema
apresenta como caracteristicas: participacao fluida, onde os individuos deixam as
decisdes nas méos dos mais persistentes; fragmentacdo da organizacdo em
diversos grupos com interesses de valores divergentes; conflito entre grupos e
autoridade limitada pela presséo destes.

Com essas caracteristicas, dois processos sdo fundamentais: a formacéo
de coalizbes e o processo de negociacdo “[...] se politica € a posse e 0 exercicio
de poder para alcancar objetivos desejados, entdo o propésito da formacédo de
coalizbes é a unido com outros grupos para alcancar um plano de poder e
influéncia que ndo pode ser alcancados pela atuacéo isolada” (BIRNBAUM, 1988).

O processo de negociacao €, por vezes, mais facil de ser efetivado com
membros de outros grupos do que com o0s do préprio grupo. Como as
negociacdes, as barganhas e as coalizées sao frequientes e 0s objetivos originais
se alteram e, com isso, as mudancas ambientais sdo mais rapidas do que 0s
grupos podem absorver. Neste modelo, o papel do dirigente € mais politico do que
administrativo, agindo como um mediador que transita por diferentes grupos,
buscando caminhos vidveis para a organiza¢do. Sua competéncia essencial reside
na capacidade de reunir diferentes forcas para viabilizar as acdes necessarias e
com certo grau de racionalidade.

O processo politico pode trazer algumas vantagens para a organizacao
universitaria como: as decisfes serem tomadas mesmo com a auséncia de
objetivos bem definidos; a organizacdo manter-se estavel tendo em vista a
ineficiéncia dos subsistemas; os processos de influéncia ficarem minimizados
devido & fragmentagdo em diversos grupos e dentro dos proprios grupos. Como
desvantagem, observa-se que alguns grupos podem deter o controle de
informacOes estratégicas e usa-lo como um recurso de poder para tentar

determinadas decisGes em detrimento de ac6es mais efetivas. (BIRNBAUM, 1988)
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2.4.3 A Universidade como Modelo Burocratico

Este modelo define a universidade como uma unidade social burocratica.
Com o crescimento da universidade, as caracteristicas do sistema colegiado ja
ndo abrangem toda a organizacdo. O aumento de tamanho exige aumento no
namero de niveis hierarquicos entre a direcdo e os docentes. A estrutura
administrativa se torna mais complexa. Face a essas mudancas, outro modelo
passa a ser utilizado para analisar a organiza¢do universitaria. Dessa forma o
modelo burocratico focaliza-se na direcdo de uma estrutura e processos que
sejam racionais e possibilitem o atingimento dos objetivos propostos. A
hierarquizacdo sugere aumento de previsibilidade e eficiéncia.

Blau (1984) aponta que as caracteristicas burocraticas nas universidades
criam dois tipos distintos de autoridade: a profissional dos docentes e a
burocratica dos administradores, avaliando que nas universidades onde a
autoridade profissional € maior ha mais qualidade e énfase nas atividades de
pesquisa.

Segundo Favero (1991), a modernizacdo da universidade se deu devido a
necessidade de ser eficiente adotando o modelo de empresa privada, criando um
“divorcio entre os que “pensam” e 0s que “fazem” a universidade.” Observa-se
que as caracteristicas burocraticas estdo presentes na maior parte das
organizagfes universitarias, mas a sua dindmica de relacionamento diferencia-se
largamente da dinamica de organizacfes empresariais e, portanto, as mudancas
de sua estrutura sdo predominantemente atos simbolicos, longe de serem
realmente eficientes e eficazes.

Devido a estas caracteristicas, o dirigente burocratico é visto como um heroi
no topo de uma piramide de poder. O seu papel é descobrir problemas e propor
alternativas, agindo como um analista racional que se utiliza dos meios mais
eficientes para alcancar os objetivos propostos. Controlar e coordenar as
atividades dos membros da organizacao também faz parte do seu papel. Contudo,
quando se fala em dirigente universitario, o cenario € diferente, esse profissional

nao tem espaco, pois o poder é difuso e os profissionais estdo difusos em
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departamentos e subunidades. Neste contexto, o dirigente ndo tem as
informacdes necessérias para decisdes tao racionais. (BALDRIDGE et al., 1982)

Apesar de o modelo burocratico ser abrangente para explicar varios
fenbmenos que ocorrem nas organiza¢fes universitarias como a hierarquia formal,
regras, processos de comunicacdo formal, processo de decisdo de rotina, esse
modelo é muito fragil para explicar o processo de estabelecimento de politicas, a
dindmica de acao dos diferentes grupos e os conflitos que se estabelecem entre a
autoridade profissional e a burocratica.

Estes trés modelos conseguem explicar diferentes processos que ocorrem
na organizacao universitaria. Naturalmente eles ndo esgotam todas as variaveis
gue envolvem uma organizacdo tdo complexa. Outros modelos foram formulados
para suprir lacunas existentes como o “Modelo da Anarquia Organizada”, que tem
como principais teoricos Cyert, Cohen, March e Weik, e o “Modelo Cibernético”
idealizado por Birnbaum. Nao se pretende esgotar esse assunto, mas apenas
apresentar alguns discussfes relevantes que servirdo de suporte para a analise
das percepc¢des dos dirigentes estratégicos da UFSC, da UDESC e da UNISUL, e
das equipes técnicas que trabalham com EaD nessas universidades, como formas
de coletar subsidios para elaborar um novo modelo organizacional de
universidade aberta que corresponda a trajetéria de uma sociedade em

emergéncia: a sociedade do conhecimento.
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Quadro 8 - Uma comparacdo entre os trés modelos de universidade

Colegiado Politico Burocratico

Concepc¢ado sobre|Comunidade de Fragmentada; Burocracia

a Estrutura Social |iguais; Complexa hierarquica;
unitaria integrada | federacéo de unitaria: integrada
pelo consenso profissionais; pelo sistema
entre iguais. Pluralista; formal.

Abrange diferentes
grupos de
interesses com
valores
divergentes.

Base Tedrica Profissionalismo; Analise de Burocracia
abordagem das conflitos: teoria dos | Weberiana:
relacbes humanas |grupos de estudos classicos
para as interesse,; dos sistemas
organizacoes. Poder comunitario |formais.

Visdo do Decisao colegiada; |Negociacao; Tomada de

Processo de compartilhada; barganha; deciséo “racional”:

Tomada de CcoNsenso; influéncia politica; |procedimentos

Deciséo participacao influéncia externa. |padronizados
comunitéria.

Ciclo da Tomada
de Decisao

Como no modelo
burocratico, mas
com participacéo
dos profissionais
NO processo.

Contexto social;
articulagéao de
interesses; conflito;
processo
legislativo;
implementacéo de
politica.

Definicao do
problema; busca
das alternativas,
célculos, escolhas;
implementacéo.

Fonte: Baldridge et al. (1977, p. 25) in Siena, 1993
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2.5 Educacéo a Distancia: surgimento, conceitos e modelos
2. 5.1 Surgimento

Essa sesséo objetiva descrever a evolugdo da Educacéo a Distancia (EaD),
seus principios, caracteristicas e objetivos. Diferentemente do que se acredita, a
EaD ndo é uma pratica recente. Apesar das controvérsias, 0s registros datam
como a primeira experiéncia em EaD o ano de 1728, com a apresentacdo de uma
propaganda no jornal americano, The Boston Gazette, que anunciava cursos para
pessoas que desejassem aprender através do envio semanal de licbes que |he
permitiria instruir-se da mesma forma que as pessoas que viviam na cidade.

A historia da EaD é dividida em trés geracdes tecnoldgicas: a primeira
caracterizada pelo uso de uma so0 tecnologia, o material impresso. Esses estudos
por correspondéncia, tal como o andancio do jornal americano, ressentiam-se da
interacdo direta entre professor e aluno. A segunda geracdo vai de meados de
1970 até 1990 e tem como caracteristica principal a integracdo dos meios de
comunicacdo audiovisual com materiais criados especialmente para o estudo a
distancia. Esta geracdo também foi o marco inicial do uso de outros modelos de
EaD como o radio e a televisdo. Surgem também as universidades autbnomas de
ensino a distancia. Na década de 70, observa-se a criacdo de diversas
universidades: a Open University, Inglaterra, € o primeiro modelo de universidade
aberta; em seguida surgem em outros paises universidades exclusivamente a
distancia, como a Universidad Nacional de Educacion a Distancia — UNED -
Espanha, Universidade Aberta de Israel; a Fernuniversitatt, na Alemanha, e em
Portugal é criado o Instituto Portugués de Ensino a Distancia, que em 1988 da
origem a Universidade Aberta de Portugal. (GOMES, 2000)

A terceira geracao € baseada nos meios de comunicacdo em duas vias que
permitem a interagdo direta entre professor e aluno a distancia e entre aluno-
aluno, como grupos. A partir de 1990, a EaD é caracterizada pela integracdo de
redes de conferéncia por computador e estacfes de trabalho multimidia. Apesar
de ser muito recente a inclusdo dessas novas tecnologias de informacéo,

principalmente a Web, a tendéncia dessa geracéo é a integracdo dos diferentes
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meios que possibilitem uma maior interacdo e ampliacdo da EaD. Atualmente mais
de oitenta paises adotam a EaD em todos os niveis de ensino. Essas acodes
multiplicam-se rapidamente, tornando-se dificil acompanhar todas as experiéncias
que estado acontecendo mundialmente. Segundo Aretio (1994), contudo, pode-se
ter uma dimensao a partir dos numeros disponibilizados: na década de 90 havia
mais de 20 milhdes de estudantes vinculados a EaD no mundo todo, quase 10%
da populacéo adulta participa de alguma forma dessa modalidade educacional. No
mundo todo existem centros de reconhecida exceléncia e prestigio em EaD. De
acordo com Aretio (1994), alguns deles sao:

Allama Igbal Open University — Paquistdo (19974), Anadolu University — Turquia
(1981), Athabasca University — Canada (1975), Central Broadcasting and
Television — China (1978), Centre National D'Enseignement a Distance — Franca,
(1978) Everyman’s University — Israel (1976), FernUniversitaet — Alemanha
(1974), Free University — Iran (1973), Instituto para la Educacion a Distancia —
Austria (1981), Korea Air and Correspondence university — Coréia (1972), National
Open University — Taiwan (1086), National Distance Educacion Centre — Irlanda
(1982), Open Universiteit Heerlen — Holanda (1981), Open Universiteit Milton
Keynes — Inglaterra (1969), Sri Lanka Open University — Sri Lanka (1981),
Sukhothai Thammathirat Open University — Thailandia (1978), Tele-Universitee of
Quebec — Canada (1972), Unisur de Bogota - Colombia (1982), Universidad
Estatal a Distancia — Costa Rica (1976), Universidad Nacional Abierta — Venezuela
(1977), Universidad National de Educacion a Distancia — Espanha (1982),
Universidad por Radio e Television — Polénia (1971), Universidade Aberta —
Portugal (1988), Universitas Terbuka — Indonésia (1983), University of the Air —
Japéo (1981) e University of South Africa — Pretoria (1971). Entre as universidades
citadas, as da Turquia, Franca, China, India, Coréia, Inglaterra, Tailandia,
Espanha, Indonésia e Pretéria contam com mais de cem mil alunos inscritos cada

uma.
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2. 5. 2 Educacdao a Distancia no Brasil

Devido as dimensfes continentais do nosso pais, a radiodifusdo exerceu
um papel preponderante na EaD brasileira. O marco inicial foi o surgimento da
primeira emissora com fins educativos, a Radio Sociedade do Rio de Janeiro. Até
a década de 60 os cursos por correspondéncia dividiam espagco com a
radiodifusdo. A partir da década de 60, nascem as TVs educativas, com iniciativas
que continuam até hoje; em 1967 foi criada, no Rio de Janeiro, a Fundacéao Centro
Brasileiro de Televisdo Educativa, atual TVE; em 1969 surge a Fundacédo Padre
Anchieta, atual TV Cultura de Sdo Paulo e a TVE do Maranh&o. Na década de 70,
foi criado pelo Governo Federal o Projeto Minerva, que oferecia diferentes cursos
de primeiro e segundo graus com o objetivo de resolver rapidamente os problemas
de desenvolvimento socioecondmico nacional. Nesta mesma época surge 0
Projeto SACI — Sistema Avancado de Comunicacdes Interdisciplinares -, lancado
no Rio Grande do Norte, como a primeira experiéncia via satélite.

A segunda geragdo da EaD no Brasil constitui-se pelo uso de diferentes
tecnologias, materiais impressos, programas de radio e, principalmente pela
televisdo; surgem nesta época diferentes iniciativas como o Telecurso de 2°. grau
(1978), o Telecurso de 1° grau (1981), Novo Telecurso do 2°. grau (1985) e
Telecurso 2000, todos acompanhados de materiais impressos que eram
adquiridos em bancas. As tecnologias de comunicacdo interativa propiciaram o
inicio de uma nova fase na EaD brasileira, pois possibilitava uma aproximacao da
experiéncia de sala de aula. O programa Salto para o Futuro, em 1991, da Rede
Educativa de Televisdo, constituiu essa primeira experiéncia, pois 0s
telespectadores podiam assistir as aulas e participar delas através dos telepostos;
a interatividade acontecia através da imagem dos estudios principais e do som dos
telepostos. (GOMES, 2000).

A terceira geracao é a que surge a partir do uso assincrono dos meios de
telecomunicacdo como conferéncia computadorizada, correio eletrénico e correio

por voz que estimulou a criacdo das “comunidades de aprendizes”, pois passou a
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permitir aos estudantes comunicarem-se com outros estudantes, além de
possibilitar o controle do uso do tempo, espaco e ritmo de estudo. Novos modelos
de curso utlizando-se de internet, videoconferéncia e teleconferéncia tém
facilitado o contato entre professores e alunos, bem como fortalecido as

comunidades de aprendizes.

Quadro 9 — As trés geracgdes de EaD

Recursos Utilizados |Local Tipo de Formacgao
12 Geragao |Correspondéncia Instituto Monitor a Cursos abertos
1904 (materiais impressos) | Instituto Universal de iniciacéo
Brasileiro profissionalizan-
tes
22 Geracao |Kit de materiais ONGs e fundacoes o Massificacdo da
impressos e radio privadas alfabetizacao
1970 »
Teleducagéo — aulas o Cursos
via satélite, TV supletivos
3% Geracéo [NTICs — web, Universidades o Graduacao
internet, ambientes (principalmente o Pés-graduacao
1990 o - "
virtuais de publicas) o Extensao
aprendizagem

Fonte: A Autora

Apesar das variadas experiéncias brasileiras, a EaD historicamente ndo tem
sido vista de forma confiavel, em consequéncia de varios problemas como a
criacdo de programas pouco vinculados as necessidades nacionais, organizados
sem uma forte vinculacdo com programas governamentais; a descontinuidade dos
projetos que geralmente se constituem apenas como projetos piloto para testagem
de metodologias; o desinteresse politico; problemas econémicos devidos aos altos
custos dos equipamentos; caréncia de pessoal especializado e infra-estrutura para
distribuicdo dos cursos, além da falta de planejamento e de demanda suficiente
que estimulasse concorréncia no mercado educativo de cursos a distancia.
(CRUZ, 2001).

Outro fato que chama a atencdo é que, enquanto acontece em diferentes
paises um estimulo muito grande ao fortalecimento da EaD como nova
modalidade de educacao que possibilita o atingimento de um grande numero de

alunos, a universidade brasileira fica @ margem das tendéncias mundiais, apesar
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da tentativa da UnB nesse sentido. Em meados de 70, sua experiéncia foi
abortada pelos problemas politicos que a circundavam durante a intervencao do
regime militar. Somente em 1985 foi retomado esse projeto de EaD na UnB, que
hoje conta com um Centro de Educacéo Aberta e Distancia - CEAD.

A partir da década de noventa inicia-se uma ampliagcdo das iniciativas até
entdo existentes, a televisdo educativa passa a utilizar-se da retransmissao por
satélite e TV a cabo, séo criadas a TV Senac e a Rede Nacional de Tecnologia da
Confederagdo Nacional da Industria e o Servico Nacional de Aprendizagem
Industrial, com o objetivo de oferecer ensino meédio profissionalizante. Em 1995
iniciam-se os programas educativos da Fundacdo Roberto Marinho. Em 1996 é
lancado o programa TV Escola que distribuiu kits de recepc¢éo e gravacao de sinal
de satélite por antena parabdlica para todas as escolas publicas do pais. Em 1997
é criado o canal Futura, ou o “canal do conhecimento”.

Porém, a grande mudanca da EaD brasileira se da com a inclusdo das
universidades nessa modalidade educativa. Inicia-se no Brasil uma grande
entrada de cursos internacionais a distancia, principalmente de pds-graduacéo,
fruto de experiéncias bem sucedidas em outros paises.

Ha grande quantidade de profissionais atuantes no mercado de trabalho,
com necessidades urgentes de atualizacdo de seus conhecimentos, dada a
acirrada concorréncia com seus competidores e a necessidade de inovagao
constante; a urgéncia em qualificacdo de docentes de faculdades isoladas em
funcdo das exigéncias do “Provéao”, lancado pelo governo federal, que passa a
exigir professores mais preparados e a Lei de Diretrizes e Bases — LDB - de 1996
criaram uma demanda por educacao continuada e, consequentemente, um nicho
de mercado no pais para a EaD. Alertadas por essas necessidades e a
disponibilizacdo de novas midias como a internet e a videoconferéncia, varias
universidades brasileiras adotaram essa modalidade de educacao.

Estimulos governamentais como acordos técnicos para barateamento do
uso das infovias de comunicacao no pais, crescente regulamentacao da EaD pelo

MEC, a criacdo da Secretaria de Educacédo a Distancia pelo MEC e do Programa
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Nacional de Informatica na Educacdo — PROINFO - sdo acdes que passaram a
influenciar na postura das universidades sobre a educacéo a distancia.
Outro aspecto foi de importancia capital, a Lei de Diretrizes e Bases de

1996 tratar a EaD como uma forma de ensino equivalente ao presencial em todos

0S niveis. Em 1998, o Decreto n° 2494 regulou o artigo 80 da LDB, que define a

educacao a distancia em seus artigos primeiro e segundo:
“Art. 1° Educacado a distancia € uma forma de ensino que possibilita a
auto-apredizagem, com a mediacdo de recursos didaticos
sistematicamente organizados, apresentados em diferentes suportes de
informacéo, utilizados isoladamente ou combinados, e veiculados pelos
diversos meios de comunicacgao”.
“Art. 2° Os cursos a distancia que conferem certificado ou diploma de
conclusdo do ensino fundamental para jovens e adultos, do ensino
médio, da educacado profissional, e da graduacdo serdo oferecidos por
instituicdes publicas ou privadas especificamente credenciadas para esse
fim, nos termos desse Decreto e conforme exigéncias pelo Ministério de
Estado da Educacéo e do Desporto”.

Cabe ressaltar que a regulamentacéo da pds-graduacao ficou para ser feita
em outro momento, talvez por reacfes negativas expressas por setores do préprio
meio académico. (TORRES, 2002; CRUZ 2001)

2.5.2.1 A Universidade Virtual Brasileira

O surgimento da educacédo virtual no Brasil esta diretamente ligado ao
desenvolvimento da Rede Nacional de Pesquisa — RPN -, idealizada para ser uma
plataforma essencialmente dedicada ao uso académico. com a expansao da rede
a partir de 1994, nos dois anos seguintes, ainda que de forma incipiente, as novas
tecnologias de informacao e comunicacdo —NTICs -, passaram a ser usadas pelo
ensino superior.

A partir de 1997, com os primeiros ambientes virtuais de aprendizagem
desenvolvidos no Brasil, oferecendo suporte aos cursos a distancia com uso

intensivo das NTICs, tem inicio um amplo processo de transferéncia de
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conhecimento a partir destas instituicdes para o conjunto das universidades e
centros de pesquisa brasileiros. (VIANNEY, 2003)

2. 5. 3 Conceito, Caracteristicas e Principios da Educacao a Distancia

A definicdo de educacédo a distancia é dada por um conjunto de estudiosos
sobre o assunto: Moreno (1998), Llamas (1998), Aretio (1994), Alcala (1980),
Martinez (1985), Moore (1986), Betancourt (1993), Keegan (1992), Holmberg
(1985) e muitos outros. Apesar de cada um desses autores elaborem uma
definicdo prépria, alguns elementos sdo comuns a todos: a educacao a distancia é
uma estratégia educativa baseada em aplicacéo de tecnologias sem a limitacdo de
tempo, lugar e espaco entre professores e alunos.

Segundo Guedez (1985), os principios que orientam a educacao a distancia
sao similares aos principios da educacdo permanente, porém pode-se descrever
um conjunto pertinente especificamente a EaD:

a) Personalizagdo: a EaD facilita o desenvolvimento das capacidades do
aluno, considerando sua capacidade de analise, reflexdo e producao;

b) Autonomia: a EaD permite ao aluno a autogestédo e autocontrole de seu
processo de aprendizagem, pois ele é o agente principal de seu
processo de formacéo;

c) Interacdo: a EaD além de contemplar os aspectos cientificos e
tecnolégicos, contempla também aspectos humanisticos e sociais;

d) Permanéncia: a EaD possibilita ao aluno desenvolver atitudes, habitos e
habilidades para adquirir conhecimentos ao longo de sua vida de
maneira permanente;

e) Integracdo: a EaD vincula a teoria com a pratica como elementos
continuos de um mesmo processo, facilitando o desenvolvimentos de
aprendizagem em situacgoes reais;

f) Diferenciacdo: a EaD respeita as caracteristicas individuais de cada
aluno como idade, nivel académico, experiéncias, ritmos de

aprendizagem e habilidades para aprender,
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g) Auto-avaliacdo: a EaD estimula o desenvolvimento da capacidade auto-

avaliativa dos alunos.

Quadro 10:Resumo das caracteristicas da EaD propostas por alguns autores

Holmberg

+
+
+

Comunicacao nao direta

Cursos auto-instrutivos

Comunicacao de ida e volta ( facilita a motivagéo e interesse do
aluno, apoia e facilita a aprendizagem e descobre deficiéncias do
curso que podem ser modificadas)

Centrada no estudante

Com capacidade de atingir massivamente

Estudo organizado com mediacao tecnolégica

Kaye

Populacéo estudantil dispersa geograficamente

Mecanismos de comunicac¢ao multiplos

Vias de comunicacao bidirecionais

Mediacdo pedagogica dindmicas

Permanéncia do estudante em seu ambiente cultural

Custos iniciais altos que baixam pela amplitude de cobertura
Centraliza a producdo e descentraliza o processo de
aprendizagem

Desmond

Separacao entre professor e aluno
Resgate da socializagdo como parte medular do processo de
estudo independente

Keegan

FH ] FEEEEEE R

=

Separacao fisica entre professor e aluno

Influéncia da  organizacdo educacional (planejamento,
sistematizacdo, plano, projeto, organizacdo dirigida) que o
diferencia da educacao individual

Utilizacdo dos meios técnicos de comunicacdo, usualmente
impressos

Previsdo de uma comunicacédo de via dupla

Possibilidade de encontros ocasionais com propdésitos didaticos e
de socializacao

Fonte: SANDOVAL, J. T. H. Delimitacion conceptual de la educacién abierta, a
distancia y virtual. Il Congresso Internacional de Educacion Abierta y a Distancia.
México, 2002.

Na verdade, a EaD se caracteriza como uma resposta as necessidades de

educacao permanente, uma vez que supera as barreiras de tempo e espaco que

tanto limitam o ensino presencial, ainda remove as barreiras de ingresso geradas

pelos processos de admissdo. Como uma forma de democratizar as demandas de

educacédo, permite 0 acesso a um numero maior de pessoas, possibilita ao aluno

ser o responsavel pela sua educacao e organizar seu espaco de aprendizagem a

partir de suas experiéncias sociais e de trabalho, além de responder de maneira
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rapida a necessidade crescente de especializacdo, pois permite uma maior
interdisciplinariedade. A EaD torna-se uma modalidade de educacdo bastante
exigente, ndo somente pelo apoio logistico que requer, mas pela qualidade e
disponibilidade dos seus tutores e também pelas caracteristicas de seus usuérios,
que, para assegurar o éxito de sua aprendizagem, necessitam desenvolver uma
série de pré-requisitos cruciais como:
1. O desenvolvimento de uma leitura compreensiva;
2. O desenvolvimento da capacidade de identificacdo e resolugdo de
problemas;
3. A habilidade para adquirir, processar, organizar e produzir informacfes
em relacdo aos problemas identificados;
4. A participacdo pessoal, critica e construtiva do mundo socio-cultural, e

A comunicacdao e relagao interpessoal com os demais.

Na Conferéncia Mundial sobre Ensino Superior, promovida pela UNESCO em
1998, foram discutidos temas de muitas ordens sobre o ensino superior, dentre
eles a EaD, como esta se estendendo pelo mundo todo como uma alternativa de
democratizacdo do ensino, seus méritos e desafios. Do conceito de universidade
virtual originado do debate nessa Conferéncia resultou o estabelecimento de trés
pilares fundamentais para o sucesso da EaD:

a) a utilizacdo das novas tecnologias de informagdo e comunicacdo (NTIC)
combinadas com diferentes instrumentos tecnolégicos, objetivando
mudancas nos custos do ensino;

b) um modelo pedagdgico que acompanhe o novo paradigma tecnoldgico e
possibilite uma aprendizagem assincrénica, o estabelecimento de uma nova
relacdo entre os atores (professor — aluno — tutor e aluno — aluno) e
formacdo continuada;

C) uma visao participativa da formacgao, tendo em vista que a universidade
virtual se encontra na interseccdo de trés espacos: 0 espaco das

possibilidades, o espaco das tecnologias e o espaco da pedagogia.
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No espaco das possibilidades, podemos prever uma mudanca econdmica
democratizante da educacdo e a tendéncia ao desaparecimento da segmentacao
dos diferentes niveis de educacgdo: primario, secundario, universitario, de adultos,
profissionalizante e continuada.

No campo das tecnologias, as NTIC ocupam lugar privilegiado, porém, se nao
forem usadas com as pedagogias apropriadas, ndo trardo a educacdo 0s
resultados esperados. Por outro lado, se usadas adequadamente, permitirdo uma
revolugdo pedagolgica impar, abandonando a transferéncia vertical de
conhecimentos em favor do papel do professor como facilitador de um processo
de aprendizagem centrado no aluno e em sua capacidade de desenvolver
conhecimentos no seu proprio ritmo e em colaboracdo com outros alunos e os
facilitadores. Essa nova pedagogia vai restringir as limitagcdes de tempo e espaco
em funcdo de uma aprendizagem assincronica e eliminar a verticalidade, e a
aprendizagem torna-se um processo de colaboracdo e parceria entre diferentes
grupos.

O espaco das pedagogias encontra-se em plena transformagéo. O grande
desafio é conceber uma nova pedagogia que se apdie em métodos tecnoldgicos e
os transcenda, sem a mitificacdo das tecnologias. As pesquisas da interatividade e
da proatividade do grupo, além da transformacao da relacdo professor/aluno e da
relagédo aluno/aluno, tém sido objetos de incanséaveis trabalhos e debates. Esses
estudos e os avancos tecnoldgicos tém levado a uma mudanga de paradigmas na

EaD, que passa por trés modelos, conforme o quadro 11:
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Quadro 11 — Trés Modelos de Interatividade

Papel do .
Modelo Alvo Estudante Tecnologia
Tradiciona Professar Passivo Quadro/Tv/Radin
Informacgao Estudante Ativo PC
Conhecimento Grupo Adaptativo FC + Redes

Fonte: Anais da Conferéncia Mundial sobre o Ensino Superior, 1998.
Como as condicdes sdo fundamentadas em um modelo baseado no

conhecimento, as tecnologias de informacdo sdo determinantes nesse novo

paradigma, cujos principais fatores se encontram no quadro 12:
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Quadro 12: Fatores-chave de Evolucado da EaD

FATOR

EVOLUCAO

Tempo

O tempo ndo serd mais uma restricdo, 0 ensino assincrénico
libera o aluno dos imperativos do tempo.

Espaco

A distancia ndo sera mais uma restricdo, o aluno pode
participar do ensino sem ter necessidade de estar presente no
espaco fisico universitario.

Custo

O investimento pedagogico para a EaD € mais importante do
que o modelo tradicional, quer seja o investimento inicial que o
de fornecimento do ensino. Mas dois fatores vao diminuir o
custo global por fatores de escala:

v' A reducédo das necessidades em superficie e locais,

v' A aumento sensivel do tamanho da classe virtual.

Relacdes

A relacéo tradicionalmente vertical entre professores e alunos
vai evoluir para um modelo mais horizontal, onde o professor
se transforma em facilitador, expert e o aluno torna-se mais
ativo, nessa evolucdo o grupo toma a importancia na
colaboracéo, trata-se de uma redefinicdo dos papéis, exigindo
um aluno adaptavel.

Informacéao/

Conhecimento

A transferéncia de conhecimentos ndo é o objeto primordial da
educacdo, o aluno deve aprender a adquirir informacdo na
medida de suas necessidades, avalia-la e transforma-la em
conhecimento através do processo relacional.

Mercado

Liberando os fatores espaco e tempo, a educacao se abre ao
mercado global, onde a lingua vai tornar-se uma das restricdes
principais da expansao.

Concorréncia/

Colaboracgéo

A globalizacdo do mercado da educacédo e o aparecimento de
entidades novas, véao intensificar a concorréncia entre as
empresas de educacdo, paralelamente, a colaboracdo e as
aliancas estratégicas vao impor-se como respostas adaptadas
as mudancas por parte das universidades.

Avaliacéo

Os conceitos tradicionais dos alunos com base em resultados
(exames) deverdo adaptar-se aos métodos novos em que a
avaliacdo do processo tomara uma grande importancia,
permitindo escapar da medicdo dos conhecimentos
assimilados e integrar fatores mais sensiveis a equacgédo do
novo profissional: capacidade de pesquisa, de adaptacdo, de
comunicacao e de colaboracéo.

Tipo

A distincdo dos tipos de educacdo (primaria, secundaria,
técnica, universitaria, profissional) vai perder importancia em
favor do ensino continuo.

Fonte: Anais da Conferéncia Mundial sobre o Ensino Superior, 1998.
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CAPITULO 3: O CONHECIMENTO COMO OBJETO DE ESTUDO

3.1 Conceituacédo de Conhecimento

O conhecimento tem sido objeto de polémicas apaixonadas ao longo de
milénios da existéncia humana, seja com 0s gregos, analisando o que é o ser,
iniciando com Socrates, no século IV a.C., seja atravessando as idades e as
sociedades, interferindo em sua trajetéria pelo cristianismo, que respaldou o
conhecer através da fé; na Ildade Moderna, através do conhecimento empirico de
Bacon ou racional de Descartes e suas decorréncias nas organizacfes sociais, ao
conhecimento pragmatico de Peirce, intuicionista de Bérgson, fenomenoldgico de
Husserl ou existencialista de Heidegger e Sartre, esses criados entre duas guerras
mundiais. A sociedade contemporanea também tem a sua marca na dificil
proposicao de entender o conhecimento e entender o mundo. Em razdo dessa
complexidade nos ateremos a definir conhecimento através da compreensao de
pensadores que Sao atemporais.

Parece ndo haver consenso, ou ao menos, uma definicdo simples de
conhecimento, pois implica diferentes prismas, mas uma definicdo mais ou menos
aceita € 0 conhecimento como a elucidacdo da realidade compreendida. Para
iSso sdo necessarios quatro elementos fundamentais: o sujeito, ser humano que
construiu a intelegibilidade (que conhece); o objeto, mundo exterior ao sujeito
(que é conhecido); o ato de conhecer, processo de interacdo entre o sujeito e o
objeto; e o resultado, a compreensdo da realidade, tendo como produto o
conceito produzido.

Entdo, o conhecimento € o produto da interacdo entre sujeito e objeto,
mediado pelo processo do ato de conhecer. Adquirir conhecimento, portanto, é
adquirir compreenséao da realidade, passar da aparéncia a esséncia, da opinido ao
conceito, do ponto de vista individual para uma idéia universal. (HEERDTH, 2000)

Platdo e Aristételes introduzem a idéia de que existem diferentes graus de
conhecimento. Para Platdo, principal discipulo de Sécrates, o conhecimento pode

ser desenvolvido em quatro graus, do inferior ao superior: crenga, opinidao,
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raciocinio e intuicdo intelectual, os dois primeiros, superficiais, relativos a
aparéncia, chamados de conhecimento sensivel, e os Ultimos relacionados a
esséncia ou conhecimento intelectual. Aristoteles, discipulo de Platdo, distingue
sete graus de conhecimento: sensacdo, percep¢do, imaginacdo, memodria,
linguagem, raciocinio e intuicdo intelectual. Diferentemente de Platdo, néo
estabelecia niveis hierarquicos entre 0s sete graus, pois o conhecimento vai sendo
enriquecido pela acumulacéo; ao invés de ruptura entre o conhecimento sensivel e
o0 intelectual, estabelece uma continuidade entre eles.

Foram estabelecidos pelos pensadores gregos alguns principios gerais do
conhecimento:

- as fontes e as formas do conhecimento: sensagéo, percepcao, imaginacao,
memo©ria, linguagem, raciocinio e intuicdo intelectual;

- distingdo entre conhecimento sensivel e conhecimento intelectual;

- 0 papel da linguagem no conhecimento;

- a diferenca entre opinido e saber;

- a diferenga entre aparéncia e esséncia.

Sobre a apropriacdo do conhecimento, isto é, o0 modo pelo qual é possivel ao
ser humano tomar posse do entendimento da realidade, seja no nivel do senso
comum ou no nivel da ciéncia, Luckesi (2002) apresenta duas maneiras: a
apropriacdo direta e a indireta. Na apropriacdo direta, 0 sujeito se apropria
cognitivamente da realidade a partir de um enfrentamento direto entre ele e o
mundo exterior ou o0 objeto a ser conhecido, o sujeito € desafiado por algo novo
que se lhe apresenta e ele se esforca metodicamente para compreender. Esse
tipo de apropriacdo nasce pelo esforco de entender a partir de seus préprios
elementos e relagbes, sem alguém a ensinar-lhe.

A apropriacdo indireta € a compreensdo da realidade por meio do
entendimento que outros ja tiveram. Essa compreensao € feita por intermédio de
informacgdes, ou conhecimentos ja produzidos por outra pessoa. Ou seja, pela via
indireta um mediador nos diz como é a realidade. Esse tipo de apropriacao € tipico
na pratica escolar, especialmente mediado pelo uso do livro didatico, através do

gual apenas constata os fatos ocorridos na realidade.

76



Para Aranha (1993), a intuicio € o principal ponto de partida do
conhecimento, das descobertas, dos grandes saltos do saber humano. A intuicdo
pode ser de vérios tipos: intuicdo sensivel, que nos € dada pelos 6rgdos dos
sentidos, a intuicdo inventiva e a intuicao intelectual, que capta a esséncia do
objeto a ser conhecido. Para organizar a compreensao, a razao utiliza-se do
conhecimento discursivo para ordenar conceitos e idéias que estdo dispersos
caoticamente. Este pensamento, operando em etapas, faz o encadeamento das
idéias, juizos e raciocinios percebidos intuitivamente e leva as conclusdes, isto é,
a capacidade de abstracdo. Entdo o conhecimento verdadeiro da-se pela ligacéao
continua entre a intuicao e a razédo, o vivido e o teorizado, o concreto e o abstrato.
O mais importante na aquisicdo do conhecimento é a compreensao da realidade,
independente da forma, pois, quanto maior for o entendimento, mais satisfatéria
sera a acao do sujeito que a detém.

Relacionados ao tipo de apropriacdo que o ser humano faz da realidade, ha
pelo menos cinco modos de conhecimento: o senso comum, conhecimento
adquirido na vida cotidiana, baseado em experiéncias vividas ou transmitidas por
alguém; o conhecimento teoldgico, que procura conciliar o mitico e o pensamento
racional; o conhecimento artistico, combinacdo da habilidade (pratica) com a
imaginacdo (criacdo); o conhecimento cientifico, verificavel na pratica por
demonstracdo ou experimentacdo, pois € conseqiéncia de investigagdo através
de métodos especificos e sisteméaticos; e o conhecimento filoséfico, que se origina
da capacidade de reflexdo do ser humano e usa o raciocinio como instrumento,
isto é, da exploragdo do mundo e da nossa existéncia como seres humanos
procura-se obter maior entendimento dele. (HEERDTH, 2000).

A teoria do conhecimento como disciplina que investiga os problemas
decorrentes da relacéo entre sujeito e objeto é fruto da Idade Moderna, do século
XVII em diante. Ndo que para 0s gregos isso ndo fosse importante, Socrates
buscava 0s juizos universais, 0 saber por conceitos, abstraindo os elementos
particulares de cada objeto ou situacdo, chegando a esséncia, a verdade que vale
para todos, utilizando-se do método indutivo, a partir da abstracdo chega aos

conceitos universais. Platdo aprofundou as idéias de Socrates e abordou trés
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grandes temas: o ser, o conhecer e 0 agir, tratando dos principios constitutivos
das coisas, das questdes do conhecimento verdadeiro e das questdes do agir
individual e politico dos homens em sociedade. Sobre o conhecimento, Platdo
utiiza o método dedutivo para deduzir novas verdades a partir de verdades
universais estabelecidas.

Aristételes, dissidente de Platdo, procurou conhecer o mundo a partir do
proprio mundo; Platdo tentou fazé-lo através da separagdo entre o mundo das
idéias (raciocinio e intuicdo intelectual) e o mundo das sombras (conhecimento
sensorial, imagem, percepcdes e crencas). Aristoteles compreendeu o mundo
externo ao sujeito a partir do percebido, do mundo sensivel. Rompendo com uma
compreensao dual de esséncias e particularidades, afirma que o real é constituido
de matéria e de forma, isto €, do que o objeto é feito (causa material) e de sua
esséncia, 0 que o constitui propriamente (causa formal). O individuo, portanto, € a
unido substantiva e indissociavel entre matéria e forma.

Também se preocupou com o problema do conhecimento, herdou de
Sdcrates e Platdo a compreensdo de que o conhecimento verdadeiro se da por
conceitos, porém divergiu quanto a origem, admitindo que o conhecimento nasce
da impressdo que o mundo externo processa sobre os Orgdos receptivos e
perceptivos do sujeito. O processo do conhecimento vai do particular para o geral;
as impressdes sensiveis guardadas na memoaria forjam um “fantasma” do objeto.
O conhecimento pleno se d& pela desmaterializacdo desse “fantasma”,
encontrando-lhe a esséncia, através da abstracdo. Portanto, o conceito é obtido
por abstracdo, a partir das sensacfes dos objetos concretos, como processo que
vai do sensivel para o inteligivel.

Na Idade Média, com o Cristianismo esses pensares sobre o conhecimento
deram espaco para as questdes da fé, auxiliados pela graca divina, a fé iluminava
nosso intelecto e vontade, permitindo a razdo o conhecimento do que esta ao seu
alcance. A fé nos fazia saber pela vontade de Deus. (CHAUI, 2002).

A ldade Moderna ndo aceitou esse tipo de explicacdo e a questdo do
conhecimento tornou-se central. Tomando, como marco da Idade Moderna, o

Renascimento, periodo caracteristico de grandes conflitos intelectuais, a transicao
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da economia feudal de subsisténcia para a economia de mercado e a revolucéo
comercial fortalecida pelas grandes navegacfes que impulsionam a economia
mercantil e robustecem a classe burguesa, aliada a grande crise do clero que
consubstanciou o movimento da Reforma e da Contra-Reforma, contextualizam a
necessidade de voltar a temas fundamentais: o conhecimento e a organizacao da
sociedade.

Havia necessidade de um novo modo de conhecer e de uma nova forma de
sociedade que atendesse as exigéncias politicas, econbmicas e sociais. As
explicacdes teologicas da Idade Medieval, de razdo e de fé, ndo mais respondiam
as duvidas. A modernidade nasceu do dominio da razdo e de um novo modo de
ordenar a sociedade relativa a administracdo do poder. Para entender essas
novas exigéncias, os pensadores modernos (Locke, Hobbes, Kant, Hegel, Galileu,
Bacon, Descartes, Maquiavel, Montesquieu e Rousseau) retornam a Socrates,
Platdo e Aristoteles.

Locke inicia a teoria do conhecimento propondo-se a analisar as diferentes
formas de conhecimento que possuimos, a origem de nossas idéias e discursos, a
finalidade das teorias e a relacdo entre o sujeito cognoscente e 0 objeto a ser
conhecido. Inspirado em Aristoteles também distingue varios graus de
conhecimento, iniciando pelas sensacbes e chegando até o pensamento.
Descartes, inspirado em Platdo, afasta as sensa¢cfes do conhecimento verdadeiro,
puramente intelectual. Assim como Platdo e Aristételes diferiam, diferem Locke e
Descartes. Essas diferentes perspectivas dao origens a duas concepc¢des: o
empirismo e o racionalismo.

Para o racionalismo de Descartes, a fonte do conhecimento verdadeiro é a
razdo, rejeitando todo o conhecimento sensivel. A razdo era um patrimoénio de
todo ser humano, contudo, nem sempre bem utilizado. Descartes empenhou-se,
portanto, em construir um novo método de pensar o mundo, que, fundamentado
na razao, levasse os homens ao conhecimento verdadeiro. Tomando a duvida
como eixo central, pois, segundo Descartes era necessario duvidar de todas as

certezas até encontrar uma que fosse indubitavel, cria-se o método cartesiano,
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orientado por quatro regras: a evidéncia, a analise, a sintese e o0
desmembramento.

A evidéncia indica que nao se deve aceitar nada como verdadeiro que néo
seja claro por si mesmo; a andlise consiste em dividir em partes um problema
complexo; a sintese busca ordenar o pensamento, iniciando dos problemas mais
simples até os mais complexos; e o0 desmembramento orienta para a enumeracao
das partes, evitando possiveis esquecimentos. O método cartesiano e sua forma
de pensar o mundo moderno fizeram-se e fazem-se presentes nas praticas
administrativas e da teoria e andlise de sistemas, influenciando o mundo
académico e o mundo das diversas atividades sociais e econémicas. (LUCKESI,
2002)

O empirismo tem como fonte do conhecimento a experiéncia sensivel,
responsavel pelas idéias da razao. Surgiu na Inglaterra, um pais livre da tradicédo
medieval, permitindo aos seus pensadores nao se preocuparem com 0S
rompimentos entre fé e razdo, mas com a realidade concreta; sem negar a razao,
buscava-se uma nova postura frente a ela. Pressupondo que o conhecimento
humano era proveniente dos dados da experiéncia, ndo seria possivel pensar em
conhecimentos e verdades absolutas. O conhecimento, tendo como fonte a
experiéncia, ndo possibilitaria verdades Unicas, apenas verdades em um continuo
processo de reformulagéo.

Essa nova postura acarretou grandes revisdes nos campos politico e social; o
Estado também passa a ser visto como fruto da vontade humana impondo regras
de direito, moral e religido, a fim de garantir a paz e a convivéncia sadia entre 0s
homens. Essa perspectiva teve conseqiiéncias também para as relacdes sociais
que deixaram de se pautar em verdades absolutas para orientarem-se por
verdades provenientes do real, possiveis de interpretacdes e instabilidades.

Esse tipo de conhecimento originou um novo saber, o cientifico, baseado na
ciéncia e na experiéncia e nao mais na metafisica; o empirismo no principio de
Aristoteles em que nada estava no intelecto sem que antes ndo estivesse nos

sentidos. O conhecimento, portanto, origina-se nas percep¢des do mundo externo.
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Tendo como principais expoentes do empirismo Francis Bacon, Thomas
Hobbes, John Locke, George Bekerley e David Hume, foi Bacon quem melhor
expressou as aspiracdes da sociedade moderna em emergéncia: uma sociedade
que ndo mais se contentava com o0 saber adquirido, que procurava novas
descobertas e que, portanto, ressentia-se de um novo modo de produzir
conhecimento. Para Hobbes, o conhecimento também se origina das sensacdes
gue sao conservadas pela memoria, ou seja, o conhecimento deflagra-se no
exterior e atinge o interior, atuando sobre o cérebro que reage as sensacoes.
Hobbes utilizou-se dessa compreensdo como suporte metodologico na construcao
de sua teoria politica.

O pensamento empirista influenciou sobremaneira a sociedade ocidental,
tornando-se a primeira teorizacdo do liberalismo politico na Idade Moderna. A
Idade Moderna representou uma época extremamente rica. Compreender o
conhecimento foi seu grande destaque, pois 0 homem deixou de lado a crenca em
um poder que ndo estivesse nele proprio e vislumbrou-se cheio de possibilidades.
(LUCKESI, 2002, CHAUI, 2002).

Diferente tem sido a Idade Contemporanea. O capitalismo chegou a um alto
grau, a ciéncia e a técnica puseram-se a disposicdo da producdo em massa,
acirrando a competitividade entre as nacles industrializadas. As grandes
invencbes cientificas e o proprio avango nos meios de comunicacdo nao
minimizam um sentimento de crise que invade o ser humano, crise social
provocada pela nova ordem social industrial e crise psicolégica, pois o homem
passa a ser julgado pelo que produz e ndo pelo que é. Naturalmente que um
século perpassado por duas grandes guerras mundiais teria consequéncia nos
valores da civilizagdo. Em conseqiiéncia disso, o conhecimento tem sido visto ora
de forma idealista, ora materialista, retomando antigas tendéncias para uma
interpretacdo atual.

Temos, por um lado, o intuicionismo, 0 neopositivismo e a fenomenologia a
atacar o culto a razdo humana, propondo caminhos metodolégicos para a
compreensao do conhecimento verdadeiro; por outro lado, temos o pragmatismo,

0 marxismo, o existencialismo e o estruturalismo a representar novas formas de
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compreensao, respondendo as necessidades e os anseios do momento. Cada
concepcao, com suas novas formas de pensar tem contribuido para a evolugéo e

compreensao do mundo contemporaneo. (LUCKESI, 2002)

3.2 A Sociedade do Conhecimento

A sociedade esta em continua transformacdo. Mudar faz parte da esséncia
humana. O homem é por exceléncia um criador de solu¢des para as demandas
mais simples em sua casa, até as mais complexas como conquistar o espaco.
Porém o que tem se observado nas ultimas décadas transcende a isso, e muitos
soci6logos e tedricos organizacionais passam a descrever uma verdadeira
revolugdo. Com certeza o mundo em que se vivia ha sessenta anos era
radicalmente diferente do mundo em que se vive hoje. As mudancas perpassaram
por todos os campos da sociedade. Ha novas formas de comunicag¢do, novas
formas de organizagcdo do trabalho, novas demandas de mercado, novas
tecnologias, novos produtos, novos desafios para o Estado, novas formatagcbes
familiares, nova velocidade, enfim, novos valores e novas crencgas.

Na verdade, ndo ha univocidade conceitual sobre 0 momento em que se esta
vivendo, mas ha uma concordancia; esta se construindo uma nova estrutura
social. Muitos nomes tém sido dados a essa nova sociedade: a sociedade pés-
industrial (Bell e De Mais), a sociedade pos-capitalista (Dahrendorf), a sociedade
programada (Touraine e Hegedus), a terceira onda (Toffler), a sociedade do
capitalismo avancado (Galbraith), a era do conhecimento (Drucker).

Essa gama imensa de rotulos nos mostra que ndo ha muitas certezas sobre
0 que estd acontecendo e 0 que acontecera, porém isso parece compreensivel,
pois, quando se configuram mudancas profundas, os autores ficam atentos e
levam algum tempo até precisar quais sdo 0s elementos que efetivamente
caracterizam a nova sociedade. Esse mesmo processo de compreensao se deu
quando da passagem da sociedade rural para a sociedade industrial, ficava

evidente o processo de transformacdo, mas foi preciso bastante tempo até
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compreender os elementos decisores. Um elemento apreendido, porém, ja é
consenso: o impacto do conhecimento, sua cria¢do, uso e transferéncia.

Obviamente, o conhecimento sempre fez parte da sociedade e das
transformacdes nela ocorridas. Nao se pode pensar na sociedade rural ou
industrial sem os aplicativos do conhecimento, contudo, o que muda visivelmente
agora é a acao de conhecimentos sobre os proprios conhecimentos como principal
fonte de produtividade; pela primeira vez a mente humana é uma forca direta de
producdo, ndo apenas um elemento decisivo no sistema produtivo. (CASTELLS,
1999)

Entre 1750 e 1900, as inovacdes tecnoldgicas e o capitalismo propagaram-se
com tamanha velocidade que seu alcance foi generalizado em diversos paises da
Europa e América do Norte. Os grandes avancos tecnoldgicos aliados a forca do
capitalismo geraram a Revolucéo Industrial. O conhecimento nesse periodo toma
um novo significado, transcendendo do aplicado ao “ser” para o “fazer”,
transformado em um recurso e uma utilidade, passa de um bem privado para um
bem publico, utilizado no trabalho como elemento modificador na revolucéo
produtiva. A partir da 2% Guerra Mundial, o conhecimento passa a ser aplicado ao
proprio conhecimento a chamada revolucdo gerencial (Drucker, 1997). Nesta
secao sera feita uma incurséo sobre as teorias dos principais socidlogos e tedricos
organizacionais que comecam a observar e estudar essa nova e ainda nao
totalmente compreendida sociedade: a sociedade do conhecimento.

Galbraith (1998) detecta nesse periodo grandes mudancas e o denomina
como “novo estado industrial”. Nessa nova topografia ele identifica varios fatores
emergentes que caracterizam um novo estado industrial, 0 cenario centrado na
tecnologia e nas mudancas econdmico-produtivas e um novo fator de producao
gue combina conhecimento, competéncia e capacidades especializadas, ou seja,
inteligéncia organizada, até as novas funcbes de coordenacdo e planejamento,
gerando uma diferente organizagao nas empresas. Os imperativos da tecnologia e
0S NOVOoS arranjos socio-organizacionais das empresas, bem como as facilidades
para adquirir capital através de um bom planejamento fazem emergir um novo

fator de producéo.
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Essas mudancas refletem na distribuicdo de poder até entdo detido pelo
capital (acionistas e banqueiros), para o valor dos técnicos e administradores, que
passam a decidir quem controla o fator estratégico da produgcdo. O novo estado
industrial apresenta uma estrutura de decisdo articulada e complexa, envolvendo
diversas fontes de informac&o, que descentralizam as decisdes, estendendo-as
aos grupos formais e informais. O poder passa para a organizacdo, e aos centros
tradicionais de poder de decisdo cabe a ratificacdo, pois a autoridade esta nas
equipes técnicas e de especialistas, o que Galbraith denomina como o poder da
tecnoestrutura, isto €, o poder que pertence a uma “coletividade anénima e dificil
de identificar”.

Outro fator importante sdo as motivagbes peculiares a tecnoestrutura.
Diferentes fatores de producdo levam a diferentes fatores motivacionais.
Historicamente, segundo o autor, a relagéo fator de produgéo-motivacao assim se
constituiu: a “preferéncia espontanea dada as finalidades da organizacdo em
detrimento das préprias” e a adaptacdo como a “adesdo a organizacdo na
esperanca de influenciar os objetivos destas para ajusta-los mais estreitamente

aos proprios”. (p. 137)

Fator de Producio Forca Motivacional
Dominante Emergente
Terra Coacgao
Capital Motivacao Pecuniaria
Tecnoestrutura Identificagio e Adaptacgéo

Figura 2 — Fator de Producdo Dominante e Forcas Motivacionais Emergentes
Fonte: GALBRAITH, Jonh K. A era da incerteza. Sdo Paulo: Pioneira, 1998.

Naturalmente, mesmo dentro de uma tecnoestrutura, coexistem diferentes
fatores motivacionais, dependendo da posi¢cdo que se ocupa. A substituicdo da
piramide tradicional por uma série de circulos concéntricos facilita a compreenséo

do modelo proposto pelo autor, conforme pode ser observado na figura abaixo.
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Figura 3 — Sistema Motivacional da Empresa “Madura”.
Fonte: GALBRAITH, Jonh K. A era da incerteza. S&o Paulo: Pioneira, 1998.

Da mesma maneira que a tecnoestrutura modifica as relagdes de poder e do
processo decisorio, os fatores motivacionais modificam fundamentalmente seus
atores sociais. No novo estado industrial, os docentes e os cientistas passam a ser
0S novos sujeitos da evolugdo social. O prestigio e a forca ligados a esse grupo
derivam obviamente do fato de serem eles os fatores decisivos de producédo. A
tecnoestrutura, portanto € composta de trés subconjuntos:

1. interno a tecnoestrutura: cientistas, engenheiros, etc.;

2. externos a tecnoestrutura: escritores, jornalistas, artistas, etc.;

3. em osmose com o sistema: docentes e intelectuais ligados as
universidades, escolas e institutos de pesquisa.

Portanto, “quando a competéncia e a especializacdo passaram para o0
primeiro plano, a virtude da parcimonia adquiriu um sabor de coisa antiquada e até
de excentricidade. Agora € na instrucdo que recai a énfase da utilidade social”. (p.
213)
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Bell (1977), ao desenvolver a sua teoria sobre a sociedade pés-industrial,
analisa trés dimensdes: social, econémica e politica. A partir dessa andlise, o
autor elenca cinco hip6teses que suportam a fase pés-industrial:

1. setor econdmico: passagem de uma economia produtora de bens para
uma economia de servico;

2. distribuicdo da ocupacao: prevaléncia de profissionais qualificados e
técnicos;

3. principio axial: o carater central do conhecimento tedérico como fonte de
inovacoes e de formulacao de politicas para a sociedade;

4. perspectiva temporal: o controle da tecnologia e a valorizacao
tecnoldgica;

5. processo decisério: criacdo de uma nova “tecnologia intelectual”.

Trés aspectos precisam ser melhor analisados para entender a concepgao de
sociedade de Bell: o setor econdmico, a estrutura ocupacional e a nova tecnologia
intelectual. Relativo ao setor econdmico, menciona a prevaléncia da economia de
servicos sobre a economia de produgcdo de bens, ampliando o conceito de
servigos para além do tradicional setor terciario onde se encontram localizados os
transportes e as empresas publicas para o quaternario onde estdo alocados
sindicatos, bancos e seguradoras e quinario que sdo o0s servicos ligados a
educacdo, saude, pesquisa cientifica, ao lazer e administragcdo publica.
Partilhando da mesma opinido de Galbraith, Bell profetiza que os servicos pos-
industriais sao tipicamente quinarios, especialmente pesquisa e educacéo, que
representam a expansdao da nova inteligéncia nas universidades, nas
organizacfes de pesquisa, nas profissdes liberais e na administracdo publica.
(BELL, 1977).

Como decorréncia das mudancgas no setor econémico, ocorrem mudancas na
dimensdo ocupacional, caracterizada pela predominancia de profissionais
qualificados e técnicos. Observa-se, que na década de sessenta, profissionais do
conhecimento (professores, profissionais da saude, engenheiros, técnicos...)
equiparam-se em quantidade aos profissionais de chdo de fabrica. Com a

escolarizacdo de massa, outros grupos ainda que em numeros reduzidos, também
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passam a fazer parte dos trabalhadores da nova economia, a saber, mulheres e
negros que tradicionalmente eram discriminados.

Finalmente, analisemos a importancia de uma nova tecnologia intelectual em
que o conhecimento tedrico € a mola propulsora para a inovagdo. Assim como o
desenvolvimento tecnolégico impulsiona o desenvolvimento da sociedade, o
conhecimento tedrico é fundamental para o desenvolvimento da prépria

tecnologia. Segundo Bell (1977), na sociedade pés-industrial

0 que importa ndo € apenas o deslocamento da propriedade ou da
posicdo politica da ciéncia, entendida como nova base do poder, mas
uma mudanca no préprio carater do saber. O que se tornou importante
para a sociedade é a nova centralidade do saber tetrico, o primado da
teoria sobre o empirismo e a codificacdo do saber em sistemas abstratos
de simbolos que possam ser aplicados em muitas circunstancias
diferentes. As sociedades vivem agora gracas as inovacfes e ao

crescimento; e é o saber tedrico que se tornou a matriz da inovacao
(p.27).
N&o foram apenas as relacdes entre pesquisa tedrica e pesquisa pratica que

mudaram, na verdade foi modificado o conceito de conhecimento. Com a
diversificacdo das ciéncias, surge uma organizacdo diferente da comunidade
cientifica, tendendo a uma internacionalizacdo do conhecimento. Desse
alargamento cientifico nascem novas culturas que modificam as rela¢des sociais e
0 préprio modo de ver o mundo. Contemporaneo de Bell, Touraine (1969) faz uma
analise bastante complexa da sociedade pos-industrial, comecando com o
problema da definicdo que poderiamos chamar de:

- sociedade pos-industrial: para evidenciar a distancia que a separa da

industrial, ou

- sociedade tecnocratica: se quisermos salientar o poder que a domina; ou

- sociedade programada: para defini-la por meio da natureza de seu sistema de

producao e de organizacao.

Utiliza como objeto de andlise a acdo social, ou seja, 0 modo como a

sociedade se constréi e observa que o crescimento econémico da sociedade nao
€ mais somente resultante da acumulacao de capital, mas é também resultante de

fatores sociais determinados pelo conhecimento cientifico e técnico. Portanto, a
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burguesia e o proletariado, fundamentais na sociedade industrial, ddo lugar a uma
nova classe dominante, ndo diretamente identificavel com os possuidores do
capital, ou da propriedade, mas com base no conhecimento, aquela que
administra o conhecimento e as informagdes. Quanto mais se sobe nessa nova
classe, maior o nivel de educacéao e de formacéao profissional.

Toffler (1980), em a Terceira Onda, trata de diversos determinantes da
mudanca social, fatores psicolégicos, econdmicos, politicos e culturais, entre
outros, que, fortemente interativos, coexistem em cada época da histéria e
determinam sua configuracdo. Portanto, para se analisar a mudanca deve-se,
indubitavelmente, levar em conta esses multiplos aspectos; compreendendo seu
conjunto, compreendem-se 0s arranjos sociais.

A partir dessa premissa, Toffler (1980) isola alguns fatores preponderantes
no processo de mudanca, refere-se especificamente a revolucdo no setor das
informacfOes e das tecnologias a ele ligadas, seja a informatica, a robdtica, a
telematica. De modo mais abrangente, é a inovacdo que constitui o grande mote
da mudanca da segunda para a terceira onda. Para compreender melhor, deve-se
levar em conta que a passagem da sociedade rural para a sociedade industrial
levou muitos séculos e transformou a estrutura social.

A revolucdo industrial deu inicio a uma nova economia, uma nova cultura,
modificou o ndcleo familiar que era a principal referéncia sdcio-psico-econémica-
histérico-cultural estavel no tempo e no espaco, e em seu lugar colocou o
processo de producdo calcado nos seguintes fendmenos: padronizacao,
especializacdo, sincroniza¢do, concentracdo, maximizacao e centralizacdo. Esses
aspectos que determinaram as mudancas da sociedade rural para a industrial s&o
0S mesmos que determinam a transicdo da sociedade industrial para a poés-
industrial. A compreenséao de Toffler € como se a sociedade industrial tivesse que
ser o paréntese na evolucéo histérica do homem, m lapso de tempo em que o
homem rural precisasse para amealhar bens, servicos e inovagdo através da
industrializagdo para saltar para a terceira onda, com uma estrutura semelhante a

primeira onda, porém com maior disponibilidade de recursos.
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Portanto, a sociedade pos-industrial, que usufrui as revolugdes tecnoldgicas,
informacionais e culturais, ndo € mais dominada pelos imperativos do
desenvolvimento econémico, da concentracdo e da massificacdo, tipicas da
segunda onda, mas procura semelhanca com a onda rural na razéo de ser e de
transformar: no ndcleo familiar, na producdo para consumo proprio, na
desmassificacdo da cultura, no industrialismo psicolégico e cultural e na
desestruturacdo do tempo e do espaco de trabalho e de ndo-trabalho.

A grande raz&o para isso é a revolucdo tecnoldgica e informatica que torna
as atividades cada vez mais intelectuais, desmassificando e desconcentrando,
oferecendo, inclusive, a coincidéncia entre a residéncia familiar e o endereco
profissional. Pode-se, talvez, pensar que, para Toffler, a terceira onda seria a
sintese entre a primeira e a segunda.

Thurow (1997) utiliza-se da metafora de que, como a terra € composta de
placas tectdnicas que se movimentam sob nossos pés sem que percebamos e
que também provocam abruptas mudancas como vulcGes ou terremotos, assim
esta organizada a sociedade, através de forcas subjacentes que tanto podem
causar uma repentina ruptura, como também causam mudancas mais lentas,
quase imperceptiveis, mas que alteram substancialmente a sua superficie.

No século XXI o poder cerebral e a imagina¢do, bem como a criacdo e a
organizacdo de novas tecnologias, serdo os grandes diferenciais estratégicos. O
capital fisico-financeiro ndo deixa de ser importante, mas transformou-se em um
bem de conveniéncia, podendo-se toma-lo emprestado nos grandes mercados
globais de capitais. As empresas de predominante poder cerebral tém uma
organizacdo diferente, com as diferentes tecnologias de comunicagdo podem
perfeitamente ligar-se eletronicamente. Nas ceélulas de poder cerebral, a
comunicacdo entre ativos torna-se mais importante do que a concentracdo de
ativos.

Nos anos setenta foram empreendidas pesquisas pelo Nasbitt Group sobre
as tendéncias de desenvolvimento da sociedade americana. Através de uma
sistematica de monitoramento, coleta e selecdo de informacgdes, o Nasbitt Group

passou a projetar possiveis cenarios sociais e politicos, porém o grande objetivo &
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esbocar um esquema interpretativo das transformacdes que estdo atingindo a
sociedade americana. A partir desse trabalho, os autores conseguiram identificar
um conjunto de mudancas mais significativas que atingiram a sociedade, que
monopolizaram o cenario e extrapolaram as tendéncias, a que chamaram de
megatendéncias.

Essas transformacdes que invadiram os Estados Unidos também séo vistas
em maior ou menor intensidade em outros paises. A sociedade fundamentada na
economia de producdo esta sendo rapidamente substituida por uma sociedade
que se caracteriza, essencialmente, pela atividade de criar, elaborar e distribuir
informacdes. Define a economia da informacdo como um sistema cujo principal
sujeito da dindmica produtiva € a producdo do saber. O conhecimento entra na
miriade dos recursos estratégicos, talvez com o principal elemento, pois, além de
renovavel, reproduz-se por si mesmo; a mais-valia ndo é mais de esforco fisico
pelo trabalho repetitivo e mecéanico, mas pelo esforgco mental e criativo. (NASBITT,
1983)

Nessa nova sociedade, o lugar da producdo passa a ser totalmente difuso,
pois pode-se Vviabilizar uma atividade relacionada a informacdo com um
computador e um telefone; os fluxos de comunicacdo também se modificam; as
hierarquias cedem lugar as redes que garantem maior rapidez no processo de
comunicacao e abrangéncia horizontal. Portanto, assim como as informacdes sao
mais difusas, o poder e a capacidade de gerar mudancas também s&o; o processo
de descentralizacdo e de redistribuicdo de lideranca atingiu inclusive as
instituicdes politicas e governamentais. Na nova sociedade a visdo apocaliptica e
desumanizadora gerada pelo uso das tecnologias cede lugar, no imaginario
coletivo, aos beneficios, a economia de tempo e de energia e, principalmente, ao
reconhecimento dos valores do individual e da autonomia.

Castells (1999) apresenta o resultado de doze anos de pesquisa em
diferentes culturas e contextos institucionais, tentando compreender as grandes
transformacdes sociais e seus fenbmenos, isto é, o surgimento de uma nova
estrutura social, que esta associada a um novo modo de desenvolvimento, o

informacionalismo, moldado pela reestruturacdo do modo produtivo capitalista.
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Elege como fenbmeno principal de mudanca a tecnologia da informacdo dada a
sua penetrabilidade em todas as esferas das atividades humanas.

Assim como Nasbitt, Castells também percebe que as tecnologias de
informagao estéo integrando o mundo em redes, e a comunicacdo determinada
pelos computadores gera variadas comunidades virtuais, portanto subestimar a
evolucdo da Tl e das novas tecnologias é subestimar uma grande revolucéo cujo
centro ndo esta nos conhecimentos e informagdes, mas na aplicacdo destes para
a geracao de processamentos de comunicagao que realimentam cumulativamente
a inovacéo e o uso. Essas mudancas deram origem a “sociedade da informacao”
que, segundo o autor, apresenta as seguintes caracteristicas:

1. informacdo € matéria-prima: sdo tecnologias para agir sobre a
informacgé&o, ndo apenas informagéo para agir sobre a tecnologia;

2. penetrabilidade dos efeitos das novas tecnologias tendo em vista a
informacéo fazer parte de todas as atividades humanas;
l6gica das redes utilizando-se das novas tecnologias de informacéo;
flexibilidade: os processos, as organizacgdes e as instituicbes podem ser
modificadas pela reorganizagao de seus componentes;

5. convergéncias de tecnologias para um sistema altamente integrado,
portanto no informacionalismo (ou sociedade da informacéo); a riqueza,
o poder e os cadigos culturais dependem da capacidade tecnolbgica
das sociedades e dos individuos, sendo a tecnologia da informacéo o
elemento principal.

Esse tipo de sociedade requer profissionais com alto nivel de conhecimento,
nao apenas especializacéo, pois esta se torna obsoleta na mesma rapidez com
que obsoletizam as tecnologias, mas através da educacdo os trabalhadores
capacitam-se para identificar e redefinir constantemente o0s conhecimentos
demandados pelo presente, assim como as fontes de aprendizagem desses
conhecimentos especificos. Profissionais instruidos em ambiente organizacional
adequado estdo aptos a reprogramarem-se de acordo com as mudancas

continuas do processo produtivo.
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Segundo Drucker (1997), a partir de 1700 as inovacdes tecnoldgicas
deixaram de ser novidades, o que mudou foi a velocidade com que aconteceram
0S avancgos técnicos. Essas inovacfes passaram a ser fruto da utilizacdo do
conhecimento organizado e sistemético, aplicado a ferramentas, processos e
produtos, criando a Revolucéo Industrial. Na verdade essa nova forma de aplicar o
conhecimento a técnica, isto €, a habilidade, deu origem a tecnologia, techné +
logia.

Esses avancos tecnoldgicos originados da técnica somada ao conhecimento
foram responsaveis pelas grandes inven¢des mecanicas e as primeiras escolas de
engenharia do século XVIII, além de uma das mais importantes obras da histéria,
a “Encyclopédie”, que pela primeira vez reuniu, de forma sistematica e organizada,
o conhecimento a respeito de diferentes profissdes artesanais, publicando os
mistérios da técnica, convertendo a experiéncia em conhecimento, o segredo em
meétodo, em conhecimento aplicado, possibilitando o surgimento dos tecndlogos.
Essa foi a esséncia da Revolucdo Industrial, a transformacéo pela tecnologia de
uma sociedade.

Naturalmente, o surgimento de novas tecnologias exigia uma demanda por
capital superior as possibilidades dos artesdos, bem como a concentracdo da
producdo, isto é, as fabricas, em fungéo inclusive da necessidade do uso de
energia em grande quantidade. A velocidade alucinada das transformacdes criou
tensdes e conflitos sociais; por outro lado, a industrializagdo propiciou
significativos ganhos materiais. O segundo periodo da revolucdo industrial a partir
de 1880 que perdurou até aproximadamente 1950, quando se inicia a Revolugéo
Gerencial, foi o que Drucker (1997), denominou de Revolucao da Produtividade.

A Revolucdo da Produtividade foi derivada das idéias de Taylor que aplicou o
conhecimento ao estudo do trabalho. Isso elevou a produtividade de forma
espantosa. Mas, embora as maquinas tivessem criado maior capacidade, 0s
trabalhadores ndao haviam modificado seus métodos. Desde que Taylor comecou a
aplicar o conhecimento ao trabalho, concentrando-se no dispéndio de tempo e de
movimentos desnecessarios para a realizacdo de determinada tarefa, a
produtividade aumentou cerca de cinqlienta vezes em todos 0s paises avanc¢ados,
propiciando a elevacgéo do padrao e da qualidade de vida. (DRUCKER, 1997)
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Porém, nos anos cingqienta inicia-se uma nova revolucdo, a Revolucao
Gerencial. O marco deu-se quando os trabalhadores de chédo de fabrica
equipararam-se quantitativamente aos trabalhadores de “servigos”. Isto significa
que os conhecimentos aplicados ao trabalho por Taylor tiveram um outro
direcionamento: com o aumento da produtividade e a drastica reducdo de
operarios, forma-se uma nova categoria de profissional, a Revolu¢cdo Gerencial
vem como uma nova forma de analisar e rever métodos e processos até aplicados
as questdes pertinentes a produtividade.

Na verdade, a Revolucdo Gerencial caracteriza-se por ter o conhecimento
como fator de producéo, assim como foram os recursos naturais ou a méo-de-obra
e 0 capital que ndo desapareceram, mas passaram a ser secundarios. O
conhecimento passou a ser visto como uma utilidade para a obtencdo de
resultados econémicos e sociais, e passa a ser aplicado ao préprio conhecimento
de forma determinada e sistematica, para poder definir que “novo” conhecimento
se faz necessério. Por geréncia entende-se fornecer conhecimentos para
descobrir como o0 conhecimento existente pode ser melhor aplicado e,
consequentemente, produzir melhores resultados. Sintetizando: gerente é o
responsavel pela aplicacdo e pelo desempenho do conhecimento. (DRUCKER,
1997)

Como se viu ao longo desta sessdo, essa nova sociedade, surgida em
meados dos anos cinqienta, tem o conhecimento como recurso essencial e ndo
mais como um dos recursos disponiveis. E partindo dessa premissa que sera
estruturada a proxima sesséao, definindo conhecimento e analisando os impactos
de sua aplicabilidade nas organizacdes.

3.3 Conhecimento Organizacional

Como foi visto na sesséo anterior, o conhecimento, a partir de 1950, deixa de
Ser um recurso e passa a ser a propria fonte para a produgédo, portanto, para as
organizacdes, passa a ser questdo de sobrevivéncia sua melhor gestdo. As
tendéncias gerais para que as organizacdes percebam a importancia do

conhecimento no seu desenvolvimento poderiam ser assim sintetizadas:
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a) globalizacdo da economia, exercendo grande pressdo em termos da
necessidade de flexibilidade, inovacao e velocidade dos processos;

b) conscientizagédo do valor do conhecimento especializado, presentes nos
processos e nas rotinas organizacionais para se lidar com as pressoes
da globalizacéo;

c) conscientizagcdo do conhecimento como um fator de producdo e o
crescente valor contabil dos setores baseados no conhecimento;

d) formacgéo de redes de processamento de informag¢des como excelentes
ferramentas para o trabalho e o aprendizagem conjuntas.

Mesmo com essas tendéncias atuais, jA é de longa data que os bons
gestores valorizavam a experiéncia e o know-how dos seus funcionarios. O que se
percebe hoje é o carater imperativo que esse know-how passa a exercer na
economia. Para compreender como deve ser tratado o conhecimento nas
organizacdes, como deve ser sua criacao, transferéncia e codificacdo, precisamos
ter claro anteriormente que conhecimento é diferente de informacdo que é
diferente de dados. Muitas vezes esses trés vocabulos sdo usados como
sinbnimos, e esse equivoco conceitual pode levar a um encaminhamento ou
compreensao errada de como estd o conhecimento dentro da organizacao.
Portanto, partiremos da definicdo dos trés termos que, embora relacionados, tém
funcdes distintas dentro de uma organizacéo. (DE MASI, 1999)

Segundo Davenport (1998), dados sdo um conjunto de fatos distintos e
objetivos, relativos a eventos, isto €, em um contexto organizacional, os dados
atuam como registros estruturados de transacfes, porém apenas tém o papel
descritivo da acdo, ndo fornecendo interpretagcdes ou julgamentos que possam ser
sustentaveis para a acao. O processo decisorio inclui os dados como parte de sua
matéria-prima, mas eles ndo sao suficientes para definir o que fazer. Porém, os
dados sao importantes para as organizacdes porgue se constituem na principal
matéria-prima para a cria¢do da informacéo.

O significado da palavra informar € “dar forma a”, portanto informar & dar
relevancia e proposito aos dados, dotando-os de significado. Segundo Nonaka

(1997), a informacé&o proporciona uma nova Visao para a interpretacdo de eventos,

94



pois torna visiveis significados que antes ndo eram ou proporciona novas
conexdes. Em funcao disso, a informacdo € o meio ou 0 material necessario para
extrair e construir o conhecimento. A informacdo pode ser vista de duas
perspectivas:
1. informacéo sintatica: que se relaciona com o volume de informacdes,
medindo-se apenas o fluxo sem levar em conta o significado inerente,
portanto uma definicdo pouco agregada de valor; e
2. informacao semantica: o significado transmitido que € importante para a
criacao do conhecimento.

Davenport (1998) elenca cinco maneiras de transformar dado em informacéao:

1. contextualizacdo: saber qual € a finalidade dos dados coletados,
trabalha-los em contexto;

2. categorizagdo: conhecer as unidades de analise ou 0os componentes
essenciais dos dados;

3. calculo: procurar tratar os dados matematica ou estatisticamente quando
possivel, agregando-lhes significado;

4. correcao: eliminar os erros dos dados;
condensacao: resumir os dados para dar forma mais concisa, construir
esquemas para mostrar as relacdes entre eles.

Observa-se que os computadores geralmente auxiliam no tratamento da
informacdo sintatica, h4 muita preocupagdo com o processamento da informacéo
e menos com os fluxos (informacdo semantica).

Por fim, para Davenport (1998), o conhecimento € uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informagao contextual e insight experimentado,
a qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma estar embutido ndo s6 nos
documentos e repositérios, mas também nas rotinas, nos processos, nas praticas
€ normas organizacionais.

Devido a complexidade de definir conhecimento, pois ele é a mistura de

diferentes elementos, é imprescindivel ter claro que o conhecimento existe como
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resultado de potencial humano. Bellinger (1997), inclusive, desenvolve uma escala
de valores, pois compreende que o conhecimento € um degrau dessa escala, tem
degraus anteriores, de menor valor agregado, como dado e informacédo, e maior,

como a sabedoria. Pode-se melhor observar essa escala na figura 4.

Conectividade
-~
Sabedonia
Emtentendoe PrHncipios
Conhecimento
Emtentendo Modelos
Informagdo
Ententendo Relagdes
Dado p Entendimenteo

Figura 4 — Escala de Valores: do Dado a Sabedoria.

Fonte: BELLINGER, Gene et al. Knowledge Management: Emerging

Perspectives. Disponivel em: http:outsights.com/systems/dikw.htm (1997)

Fazendo parte de sua complexidade e imprevisibilidade, o conhecimento
como resultante da acdo humana tem alguns componentes:

1. experiéncia: refere-se aquilo que fizemos e 0 que aconteceu conosco no
passado, proporciona uma perspectiva historica a partir do qual
podemos olhar entender novas situagoes;

2. verdade fundamental: significa saber o que funciona e o0 que néo
funciona. O conhecimento ndo € uma estrutura rigida que exclui o que
nao se encaixa; ele geralmente lida de uma maneira complexa. Embora
sejamos tentados a buscar respostas simples para questdes complexas,

0 conhecimento sabe o0 que nao conhece;
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3. discernimento: o conhecimento pode julgar novas informacbes e
situacBes a guisa do ja conhecido e julgar a si mesmo em aprimorar
respostas a novas situacoes e informacoes;

4. normas praticas e intuicdo: sdo atalhos para a solucdo de novos
problemas que relembram problemas ja solucionados. Sao guias
flexiveis para acdo baseados em sucessos e insucessos passados, que
estdo embuidos de valores e crencgas que determinam aquilo que se Vé,
absorve e conclui a partir de sua observacgéo.

O poder de conhecimento de organizar, relacionar, aprender e julgar provém
de valores e crencas tanto quanto da informacédo e da légica. (DAVENPORT,
1998)

Para Nonaka (1997), o conhecimento diz respeito a crengas € COmpromissos;
€ uma funcdo de uma atitude, perspectiva ou intencdo especifica, isto &,
relacionada a acéo e tem um significado, portanto o conhecimento € considerado
como um processo humano dindmico de justificar a crenca pessoal com relacdo a
verdade.

Sveiby (1998) alerta para os diferentes significados que a palavra
conhecimento assume: saber, percepcdo, experiéncia, qualificacdo, habilidade
pratica, competéncia, entre outros, dependendo do contexto em que o termo é
empregado. O autor adota o termo competéncia como sinbnimo de conhecimento,
e considera que a competéncia de um individuo € composta de cinco elementos
mutuamente dependentes:

1. conhecimento explicito: adquirido pela informacédo, quase sempre pela
educacao formal;

2. habilidade: proficiéncia prética, fisica ou mental, adquirida pela prética; é
a arte do “saber fazer”;
experiéncia: adquirida pela reflexdo sobre acertos e erros passados;

4. julgamentos de valor: sdo as percep¢bes do que o individuo acredita
estar certo;

5. Rede social: sdo as relacdes estabelecidas dentro de um ambiente. A

competéncia € dependente do ambiente, é contextual, por vezes a
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mudanca de um ambiente pode acarretar perdas, pois vai exigir 0
desenvolvimento de novas competéncias para interagir em novos
eventos e situagoes.

Stewart (1998) define capital intelectual como a soma do conhecimento de
todos em uma empresa, o que lhes proporciona vantagem competitiva. O capital
intelectual constitui a matéria intelectual - conhecimento, informacéo, propriedade
intelectual, experiéncia - que pode ser utilizada para gerar riqgueza; € a capacidade
mental coletiva. O autor enfatiza que é fundamental os gerentes atuais atentarem-
se para o conhecimento como diferencial competitivo. Argumenta que sempre
existe uma preocupacdo muito grande com a utilizacdo do capital, quando se esta
usando dos recursos fisicos; mas quando é avaliada a utilizagdo dos recursos
intelectuais, percebe que gira em torno de vinte por cento da sua capacidade.
Alerta para essa pouca utilizacdo, pois as idéias sao as instrucdes que nos
permitem combinar recursos limitados — recursos do capital em arranjos valiosos —

inovacao, localizados nos colaboradores, nas estruturas e nos clientes.

Quadro 13 — Estrutura dos Ativos Intangiveis.

Ativos Intangiveis

Estrutura Estrutura Competéncia
Externa Intermna Individual

. (3 organizagdo:

(marcas, realgdes geréncia, estrutu-
corn clientes e ra legal, sistermas
fornecedores) manuais, atitudes,

F&D, software)

fescolaridade,
experéncia)

Fonte: SVEIBY, K.E. A Nova Riqueza das Organizacbes — gerenciando e
avaliando o patrimonio de conhecimentos. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

Edvinsson (1998) define o capital intelectual como um conjunto de fatores:
capacidade intelectual humana, marcas e patentes registradas, lideranca

tecnologica, treinamento constante dos empregados e, inclusive, agilidade no
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atendimento das solicitacdes dos clientes. Esse capital emana de duas fontes: das
pessoas — capital humano - e da estrutura — capital estrutural.

Por capital humano entende-se “o conhecimento, a experiéncia, o poder de
inovacdo e a habilidade dos empregados de uma companhia para realizar as
tarefas do dia-a-dia. Inclui também valores, a cultura e a filosofia da empresa. O
capital humano nao pode ser de propriedade da empresa”, e por capital estrutural

entendem-se
0s equipamentos de informética, os softwares, os bancos de dados, as
patentes, as marcas registradas e todo o resto da capacidade
organizacional que apdia a produtividade daqueles empregados — o
capital estrutural pode ser possuido pela empresa e, portanto,
negociado”. (p.10)

O autor sintetizou na seguinte equacao:

Capital Intelectual = Capital Humano + Capital Estrutural

O capital intelectual passa a ser uma maneira de medir, visualizar e
apresentar o valor real de uma organizacdo. Existem alguns elementos que até ha
uma década atrds ndo eram contabilizados, mas que nas atuais modernas
corporac0Oes intensivas em conhecimento passam a constar:

1. relagdes negociais fortes e duradouras no contexto de redes de
parceria;

2. alealdade constante dos clientes;

3. o0 papel dos empregados em posi¢cdes-chave, sobre cujo conhecimento
e competéncia se fundamenta o futuro da empresa;

4. o compromisso da empresa e de seus empregados em aprender e
renovar-se ao longo do tempo;

5. o carater e os valores de uma empresa, como elementos fundamentais
para que possiveis investidores e executivos se baseiem quando

examinarem fusdes, aquisicdes ou parcerias.
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Capital Intelectual

Capital Etrutural

Capital Humano

Lideranga

Cultura e Valores

Figura 5 — Valores Ocultos de uma Organizagao

Fonte: EDVINSSON, L., MALONE, M. S. Capital Intelectual — descobrindo o valor
real de sua empresa pela identificacdo de seus valores internos. Sao Paulo:
Makron Books, 1998.

Os elementos que ndo constam dos balancos contdbeis formais, mas que
influenciam diretamente no valor patrimonial da organizacdo foram denominados
pelo autor de valor oculto (vide figura 5), que adquire trés formas basicas:

1. capital humano: capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia
individuais dos empregados e gerentes, criatividade e inovacéo
organizacionais;

2. capital estrutural: € o arcabouco e a infra-estrutura que suportam o
capital humano, como a qualidade e o alcance dos sistemas de
informacéo, e a imagem da empresa. Dividem-se em trés tipos:

- capital organizacional: € o investimento em sistemas, instrumentos e
filosofia operacional que agilizam o fluxo de conhecimento pela
organizacao;

- capital de inovacédo: capacidade de renovacao sdo os resultados da

inovacado sob a forma de direitos comerciais amparados em lei;
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- capital de processos: sdo 0S processos, técnicas e programas
direcionados aos empregados, que aumentam a eficiéncia da producéo
ou prestacao de servigos;

capital de clientes: € o valor do relacionamento com os clientes,
constituido da satisfacdo, longevidade, sensibilidade e lealdade dos

clientes em relacdo a organizacao.

Stewart (1998) sugere algumas acdes para ampliar e reter este capital, tendo

em vista considera-lo o mais importante:

1.

ok~ 0N

6.

inovar com o cliente;

investir o cliente de empowerrment;

concentrar-se nos clientes como individuos;

dividir ganhos com os clientes;

aprender o negécio do cliente e ensinar o préprio negdcio;

tornar-se indispensavel.

Sveiby (1998) define como intangiveis ou invisiveis os valores nao

contabilizados, classificados em trés elementos:

1.

competéncia do funcionario: capacidade de agir em diversas situacdes
para criar ativos tangiveis e intangiveis;

estrutura interna: inclui a cultura organizacional, conceitos, modelos,
sistemas administrativos e patentes

estrutura externa: inclui relacdes com clientes e fornecedores, além de

marcas registradas e a reputacao da organizacao.

Do que se pode depreender dessa incursdo sobre o conhecimento

organizacional ou capital intelectual, adotando as diferentes denominacgdes dadas

pelos autores, esta evidente a importancia do conhecimento como diferencial

competitivo, porém importante se faz analisar como o conhecimento é criado

dentro das organizacoes.

Davenport (1998) apresenta algumas formas através das quais as

organizagfes adquirem conhecimento, ou seja, através da compra, Isto significa

adquirir uma organizacdo ou contratar individuos que o possuam, atraves de

aluguel: alugar o conhecimento externo através de apoio financeiro que se da a
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pesquisa universitaria ou instituicio em troca do direito prioritario de uso
comercial; através de fusdo: reunindo pessoas com diferentes perspectivas para
trabalhar num problema ou projeto; através da adaptacdo: ndo se acomodando
devido a sucessos passados.

O principal recurso adaptativo sédo os funcionarios que tenham facilidade de
adquirir novos conhecimentos e habilidades; e, finalmente, através de redes
informais e auto-organizadas que podem tornar-se formalizadas com o tempo. O
que é denominador comum entre esses esforcos € a necessidade de alocacao de
tempo e espaco que propiciem a criagdo ou aquisicdo do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) sao referéncias mundiais sobre os processos que
sao utilizados para a criagao do conhecimento. Os autores atentam para o fato de
que as organizacdes inovadoras tém como caracteristica ndo s processar
informagbes externas para resolver seus problemas, mas elas criam novos
conhecimentos e informacdes internamente, redefinindo seus problemas e
solucdes e recriando-se em seu meio. Como o conhecimento é o alavancador da
inovagdo, ele necessita ser criado, ndo s6 importado, pois isso garante
sustentabilidade para a organizacdo. As idéias de Nonaka e Takeuschi (1997) sédo
fulcrais para o nosso trabalho; portanto, neste momento, far-se-4 uma incursao
pela sua teoria, sem a pretensdo de esgota-la, mas de compreendé-la em seus
aspectos mais relevantes para a aplicacao pertinente a algumas questdes desta
pesquisa.

Para a teoria de criacdo do conhecimento organizacional dos autores acima
citados sdo propostas duas dimensdes:

1. a dimensdo ontoldgica: preocupada com o0s niveis das entidades
criadoras do conhecimento, compreendendo que 0 conhecimento
organizacional € um processo de ampliacdo dos conhecimentos criados
pelos individuos, uma vez que a organizacdo por si s6 ndo cria
conhecimento, quem o cria sdo os individuos através de comunidades
de interacdo que perpassam os diferentes niveis organizacionais;

2. dimensdo epistemolégica: que distingue conhecimento tacito de

conhecimento explicito.
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O conceito de conhecimento tacito e de conhecimento explicito utilizado por
Nonaka (1997) foi desenvolvido por Polanyi (1966), primeiro filosofo a abordar a
nocao de conhecimento tacito, que argumenta “podemos saber muito mais do que
podemos expressar [...] muito desse conhecimento ndo pode ser colocado em
palavras” (POLANIY apud NONAKA, 1997, p.65). O conhecimento explicito &
aguele que pode ser verbalizado ou escrito e ser transmitido facilmente entre os
individuos.

O conhecimento técito, dificil de ser articulado na linguagem formal, é o
conhecimento pessoal incorporado a experiéncia individual e envolve fatores
intangiveis como crencas pessoais, perspectivas e sistemas de valor. O
conhecimento tacito, subjetivo, € o conhecimento da experiéncia — corpo -,
enquanto o conhecimento explicito, objetivo, € o conhecimento da racionalidade —

mente. Ambos se complementam.

Dimensdo Epistemolégica
Conhecimento g
Explicto
Dimensde Ontolégica
Conhecimernta
Tacito ’
Individuo Grupo Organizagdo Interarganizagdo

Figura 6 — Dimensdes da Criagdo do Conhecimento.

Fonte: NONAKA, |.; TAKEUCHI, H. A Criacdo do Conhecimento na Empresa —
Como as empresas japonesas geram a dinamica da inovagao. Rio de Janeiro:
Campus, 1997, p. 62

O conhecimento tacito é altamente pessoal e subjetivo, desenvolvido e
internalizado ao longo do tempo pelo individuo, sobretudo por meio das

experiéncias por ele vivenciadas. Sveiby (1998) observa que o conhecimento
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pratico € em grande parte tacito. Nas palavras de Nonaka e Takeuschi (1997, p.7),
0 conhecimento tacito “esta profundamente enraizado nas acfes e experiéncias
de um individuo, bem como em suas emocdes, valores e idéias. Conclusdes,
insights e palpites subjetivos incluem-se nessa categoria de conhecimento.”

Nesse sentido o conhecimento tacito € composto por elementos cognitivos e
elementos técnicos. Os elementos cognitivos estdo relacionados aos modelos
mentais dos individuos, sdo o0s esquemas, 0s paradigmas, as perspectivas,
crencas e percepcdes que moldam a forma como os individuos percebem a
realidade. Os elementos técnicos correspondem as habilidades, técnicas e know-

how concreto, dificeis de definir e articular.

Quadro 14: Tipos de Conhecimento

CONHECIMENTO TACITO CONHECIMENTO EXPLICITO
subjetivo Objetivo
Pezgoal Priblico
Dified Codificagin Faci Codificacdn
Dificdl Comunicagio Facl Comunicacio
Dificil Armazenagem Armarenagem em Diversos tipos de Midia
Beneficia-se da Expenéncia Beneficia-se da Racionalidade

Fonte: NONAKA, |I; TAKEUCHI, H. A Criagcdo do Conhecimento na Empresa —
Como as empresas japonesas geram a dindmica da inovacdo. Rio de Janeiro:
Editora Campus, 1997, p. 67

Considerando a visdo de Polanyi (1966), de que todo conhecimento tem
dimensdes tacitas, Leonard e Seniper (1998) ressaltam que a dicotomia entre
conhecimento tacito e explicito néo reflete a real natureza do conhecimento, mas é
utilizada como uma forma mais sucinta de identificar o conhecimento. Para esses

autores o conhecimento existe em um continuum: de um lado é quase
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completamente ou predominantemente tacito (alto grau de conhecimento tacito e
baixo grau de conhecimento explicito) e de outro lado, quase completamente ou
predominantemente explicito (alto grau de conhecimento explicito e baixo grau de
conhecimento tacito), grande parte do conhecimento humano encontra-se entre
esses dois extremos.

A despeito da observacdo de Leonard e Sensiper (1998), Nonaka ja havia
apresentado a idéia de que os dois tipos de conhecimento sdo complementares e
interagentes, e realizam trocas nas atividades criativas das pessoas. Na verdade,
0 conhecimento humano é criado e expandido através da interacéo social entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito. A essa interacdo social da-se o
nome de “conversdo do conhecimento”. A conversdo é um processo social entre
individuos, ndo estando confinada a um individuo. Acontece de quatro modos:

1. socializacdo: de conhecimento t4cito em conhecimento tacito;

2. externalizacdo: de conhecimento tacito em conhecimento explicito;
3. combinacdo: de conhecimento explicito em conhecimento explicito;
4

internaliza¢do: de conhecimento explicito em conhecimento tacito.

Conhecimento Conhecimento
Tacito EM Explicito
Conhecimento SOCIALIZAGAD EXTERNALIZAGAO
Téacito
DO
Conhecimento N w
Explicito INTERNALIZAGAD COMBINAGCAD

Figura 7 — Modos de Conversao do Conhecimento

Fonte: NONAKA, |.; TAKEUCHI, H. A Criacdo do Conhecimento na Empresa —
Como as empresas japonesas geram a dinamica da inovagao. Rio de Janeiro:
Editora Campus, 1997, p. 69
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A conversao pode ser detalhada conforme segue.

Socializacao é processo de compartilhamento de experiéncias como modelos
mentais e habilidades técnicas compartilhadas, em um processo que prioriza a
imitacdo, a observacao e a prética; a linguagem pode ser utilizada, mas néo € a
principal ferramenta. O elemento principal para a aquisicdo do conhecimento tacito
€ a experiéncia. Sem o compartilhamento da experiéncia, torna-se dificil para o
aprendiz compreender o raciocinio de seu interlocutor, pois somente a
transferéncia das informacdes torna o processo empobrecido de semantica —
significado -, principalmente, se estiverem dissociadas da insercdo contextual —
emocOes e cultura -, do ambiente especifico nas quais as experiéncias

compartilhadas sdo embutidas.

Externalizacdo € o processo de articulagdo do conhecimento técito em
conceitos explicitos, € um processo de criacdo do conhecimento perfeito, pois
torna o conhecimento tacito em explicito, utilizando-se de metaforas, analogias,
conceitos, hipéteses ou modelos. A escrita € uma forma de converter o
conhecimento tacito em conhecimento articulavel, porém conceituar uma imagem
através da linguagem torna-se insuficiente, embora esse gap entre a imagem e a
expressdo promova a reflexdo e interacdo das pessoas. O processo de
externalizacdo é baseado no dialogo ou na reflexao coletiva. Combinar deducéo e
inducdo também auxilia na criacdo de um conceito. A explicitacdo é a chave para
a criacdo do conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do
conhecimento, porém, quando o conhecimento tacito ndo € convertido
eficazmente em explicito através das expressoes, faz-se necesséria a utilizacédo
de metéaforas, analogias e modelos como balizadores simbolicos para a criacdo
de um novo conceito. As metaforas constituem-se em uma forma de comunicacgéo
que pode funcionar de modo a conciliar discrepancias de significados, pois
possibilitam a relagdo entre conceitos distantes ou abstratos em nossa mente
criando conceitos concretos. A analogia ajuda a entender o desconhecido através

do conhecido eliminando a lacuna entre a imagem e o modelo ldgico.
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Combinacao € o processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimentos, através da combinacdo de diversas formas de conhecimento
explicito como reunifes, documentos, redes de comunicacdo computadorizada,
conversas ao telefone. A educacédo formal e o treinamento séo formas poderosas
para a criacdo do conhecimento. A reconfiguracdo das informacfes através do
acréscimo, da combinacdo e da categorizacdo do conhecimento explicito pode
gerar novos conhecimentos.

A internalizacdo € o processo de incorporacdo do conhecimento explicito em
tacito — aprender fazendo. A internalizacdo do conhecimento tacito do individuo
sob a forma de know-how técnico compartiihado ou modelos mentais, as
experiéncias de socializagdo, externalizagdo e combinagdo tornam-se ativos
valiosos. Verbalizar e diagramar o conhecimento sob a forma de documentos,
manuais ou depoimentos orais ajuda os individuos a internalizarem as
experiéncias, aumentando o conhecimento tacito. Esses registros facilitam a
transferéncia do conhecimento explicito para outras pessoas, pois as ajudam a
vivenciar as experiéncias que 0s outros ja tiveram, isto € reexperimenta-las. Para
viabilizar a criagdo do conhecimento tacito ele necessita ser socializado com os
demais membros da organizacdo assim inicia-se uma nova espiral de criacdo do
conhecimento.

Para que a criacdo do conhecimento seja eficaz em toda a organizacao, torna-
se necessario que os quatro modos de conversdo ocorram de forma continua e
interativa. Essa interacdo € desenhada a partir dos diferentes modos de converséo
que sao induzidos por varios fatores. Esses fatores como o compartilhamento de
modelos mentais e experiéncias, decorrentes da socializacdo, o dialogo ou a
reflexdo coletiva provocados pela externalizacdo a criagdo de uma rede
combinada entre 0s conhecimentos recém-criados e 0s ja existentes na
organizacdo e o aprender fazendo provocado pela externalizacdo, sdo maneiras
para se ampliar a base de conhecimentos e garantir a inovacgéo, agindo
interativamente eles propiciam uma espiral do conhecimento. (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997)
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O conteudo do conhecimento gerado em cada modo de converséao € diferente:
a socializacdo gera conhecimento compartilhado, representado por — modelos
mentais e habilidades técnicas; a externalizacdo gera conhecimento conceitual
representado pelas — metéforas e analogias; a combinacdo gera conhecimentos
sistémicos, expressos sob a forma de protétipos e novas tecnologias; e a
internalizacdo gera conhecimento operacional que resulta no gerenciamento de

projetos e processos de producao.

Dialogo

Socializacéo Externalizagéo

i
N

Construgéo do Campo

Internalizagéo Combinagéo

Aprender Fazendo

Figura 8 — Espiral do Conhecimento

Fonte: NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. A Criacdo do Conhecimento na Empresa —
Como as empresas japonesas geram a dindmica da inovag¢do. Rio de Janeiro:
Editora Campus, 1997, p. 80

Os contetdos do conhecimento interagem entre si na espiral de criacdo do
conhecimento (figura 8), porém € importante realcar que a organizacao por si sé
nao cria conhecimento, a base da criacdo do conhecimento organizacional esta

nos seus membros, em seu conhecimento tacito. A organizacdo necessita
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pela organizacéo através de modos de conversao.

descortinar, mobilizar esse conhecimento tacito de seus membros e expandi-lo

Conhecimento Conhecimento
Tacito Explicito
{Socializagéo) (Externalizagéo)
- Conhecimento
Conhecimento Conhecimento S
anceitual
Tacito Compartilhado
Do
{(Internalizagdo) {Comhinagéo)
Conhecimento Conhecimento Conhecimento
Explicito Operacional Sistémico

Figura 9 — Contetdo do Conhecimento Criado pelos Quatro Modos
Fonte: NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. A Criacdo do Conhecimento na Empresa —
Como as empresas japonesas geram a dinamica da inovacdo. Rio de Janeiro:
Campus, 1997, p. 81

Essa espiral do conhecimento, esse descortinamento do conhecimento tacito
dos membros da organizacdo transita do nivel individual para a medula da
organizacéo, cruzando fronteiras e envolvendo departamentos, divisdes e sec¢des
através da interacdo de individuos, por vezes com historicos e modelos mentais
diferenciados. Essa interacdo entre individuos que desenvolvem atividades por
vezes totalmente diferentes dentro de uma organizacao leva a criacdo de novos
conhecimentos e inovacao de seus produtos e processos. (NONAKA, 1997)

Porém, para que o conhecimento seja criado dentro da organizagéo, faz-se
necessario existir um contexto apropriado para facilitar as atividades de grupo e

para criar e acumular os conhecimentos individuais. De acordo com Nonaka e
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Takeuschi

(1997), sao cinco as condicdbes que favorecem o contexto

organizacional para que isso aconteca:

Conhecimento

Dimenséo
epistemoldgica

% Externalizagéo
[} 4

explicito Combinagao . /
| .

'l
'

Y i

Conhecimento v e

tdcito N e,

Socializagao N e H
4
Intemnalizagio
Individual Grupo Organizagao Interorganizacio ~ ontolégica
e

Nivel do conhecimento e —

Figura 10 — Espiral de Criagdo do Conhecimento Organizacional
Fonte: NONAKA, |.; TAKEUCHI, H. A Criacdo do Conhecimento na Empresa —

Como as

empresas japonesas geram a dinamica da inovagao. Rio de Janeiro:

Editora Campus, 1997, p. 82

1.

Intencdo: € a definicdo estratégica da visdo sobre o tipo de
conhecimento necessario que precisa ser desenvolvido, e a
operacionalizacdo desse conhecimento em um sistema gerencial de
implementacgdo. A intencédo € fortemente carregada de valor, por isso a
organizagdo deve estimular o compromisso de seus colaboradores
através de valores fundamentais, reorientando e promovendo o
compromisso coletivo. No nivel organizacional, a intencdo ¢é

freqUentemente expressa por padrdoes organizacionais.
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2. Autonomia: é a acao de forma autbnoma por parte dos individuos.
Permitir essa autonomia amplia a chance de introduzir mudangas
inesperadas, pois 0s membros da organizacdo se automotivam para
criar novos conhecimentos, os membros autbnomos atuam como partes
de uma estrutura holografica em que todo e partes compartilham as
mesmas informacdes; idéias originais geralmente surgem de individuos
autbnomos que as compartilharem com a equipe, transformam em
idéias organizacionais. Organizacdes criadoras de conhecimento
incentivam o surgimento de equipes auto-organizadas, sendo
interfuncionais e envolvendo membros de vérias atividades
organizacionais. Essas equipes podem executar varias funcdes,
servindo de amplificadoras e sublimadoras das perspectivas individuais

em niveis mais elevados.

3. Flutuacdo e caos criativo: é a abertura da organizacdo em relacdo ao
ambiente externo. A interacdo entre organizacdo e ambiente externo
possibilita a exploracdo de ambiguidades ou ruidos e os utilizam para
aprimorar o proprio sistema de conhecimento. A introducdo da flutuacéo
nas organizacfes gera um colapso nas rotinas e habitos ou estruturas
cognitivas, tirando os seus membros de uma situagcdo habitual de
conforto, porém o colapso oportuniza a reconsideracdo de nossos
pensamentos e perspectivas fundamentais, pois através do dialogo,
podemos criar novos conceitos. Esses colapsos tiram as organizacoes
de suas “zonas de conforto” e possibilitam a criagdo de novos
conhecimentos, ordenados a partir do caos que devera ser intencional,
chamado de caos criativo. Peter Senge chama de tensao criativa. Esse
aumento de tensdo dentro da organizacdo chama a atencdo de seus

membros para o problema e a forma de resolvé-lo.
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4. Redundancia: existéncia de informacdes intencionalmente estimuladas
pela geréncia que passam a ser socializadas para utilizacbes futuras,
como o desenvolvimento de uma nova analogia ou metafora. Sao vitais
para o compartiihamento do conhecimento técito, pois assim outros
membros podem sentir 0 que se esta tentando expressar. A utilizacao
da redundancia é muito importante no processo de criacdo do conceito,
quando se faz necessario expressar imagens baseadas no
conhecimento tacito. Reunir diferentes conhecimentos através de
equipes multifuncionais estimula a criacdo de novos e abrangentes
conceitos. O compartilhhamento de informacdes adicionais estimula a
livre associagcdo dos membros da organizagéo, possibilitando que estes

assumam importantes posi¢cdes no contexto em que estao inseridos.

5. Variedade de requisitos: a flexibilidade interna, através de uma estrutura
horizontal e dindmica, facilitada por redes computadorizadas e equipes
multifuncionais, cria uma diversidade que rapidamente pode responder
as complexidades impostas pelo ambiente externo. Os membros de
uma organizacdo podem enfrentar diversas situacdes se possuirem uma
ampla gama de informacdes disponiveis em variados niveis da
estrutura, percorrendo um pequeno numero de etapas. Manter a
diversidade interna através de redes informacionais e mudancas
freqientes na estrutura organizacional habilitam os membros da
organizacao a lidar com as incertezas e complexidades ambientais.

Além dos quatro modos de converséo e das cinco condi¢cbes que favorecem
0 ambiente para a criagdo do conhecimento organizacional, ha necessidade de se
incorporar a dimenséo tempo. O modelo integrado de cinco fases do processo de
criacdo do conhecimento, incorporada a dimensdo de tempo, desenvolvido por
Nonaka e Takeuchi (1997), responde a essa necessidade:

Fase | — compartilhamento do conhecimento tacito;

Fase Il — criacdo de conceitos;

Fase Il — justificacdo de conceitos;
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Fase IV — construcéo de um arquétipo;

Fase V — difusao interativa do conhecimento.

Fase | — Compartilhamento do Conhecimento Tacito

O compartilhamento do conhecimento tacito entre os diversos membros da
organizacdo onde cada um tem seu proprio conjunto de motivacbes e
perspectivas, além de uma histéria, € um fator critico para a criagdo do

conhecimento.

Condigées Capacitadoras
IrtengEo
—————— Avutonamia . —
Flutuagio ! Caos Cristivo
Redundanciz
Yariedade de Reguisitos

Conhecimenta Tacito Conhecimento Explicito
na organizagio M oFganizagEn

4 L

Socializacio

Externalizacio Combinagio

Internslizacin
+ ¥
Mercado
| 4= b
| _ L _ L .
Conhecimento Tacito . . Conhecimemo Explicito
Internalizagao pelos usuarios como andncios, patertes,

/ \ produta efou servico

De organizagies De usuarios
colaboradaoras

Figura 11 — Modelo de Cinco Fases do Processo de Criacdo do
Conhecimento
Fonte: NONAKA, |.; TAKEUCHI, H. A Criacdo do Conhecimento na Empresa —
Como as empresas japonesas geram a dinamica da inovagao. Rio de Janeiro:
Editora Campus, 1997, p. 96
A interacdo estabelecida através de equipes auto-organizadas € uma das
formas mais eficazes para o compartilhamento dos modelos mentais, sentimentos

e emocg0Oes e, portanto, para construir uma zona de confianca e conforto entre os
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pares que facilitam a criagdo do conhecimento através do dialogo e da troca de
experiéncias. Assim, constroi-se a identidade do grupo.

Facilitadores nessa etapa: dialogos pessoais, variedade de requisitos dos
membros da equipe, redundancia de informagdes, intencdo organizacional, caos
criativo, metas desafiadoras, alto grau de autonomia e interacdo com o ambiente
externo.

Fase Il — Criacdo de Conceitos

A criacAdo de conceitos é decorrente de uma interacdo maior entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito. Esse processo é facilitado pelo uso
constante dos meétodos de inducdo, deducdo e abducdo, além do uso de
metaforas e analogias. O dialogo estabelecido pelos diversos membros e a
reflexdo coletiva propiciam uma forma criativa de pensamento, as contradi¢cdes e
0s paradoxos servem para sintetizar o novo conhecimento. Essa etapa é facilitada
por: reflexdo coletiva, autonomia, intencdo como ferramenta, variedade de

requisitos, flutuacéo e caos internos e externos e redundancia de informacdes

Fase Il — Justificacdo de Conceitos

A justificacdo de conceitos é a reiteracdo de que os conceitos criados estao
em consonancia com as intencdes e estratégias organizacionais, podendo o
conceito ser justificado quantitativa ou qualitativamente. Os critérios de justificacdo
utilizados geralmente incluem custo, margem de lucro e nivel de contribuicdo do
produto para o crescimento da empresa, porém os critérios de justificacdo ndo so
sdo objetivos, mas também podem ser onerados de valor. Uma das fun¢des da
alta geréncia é o estabelecimento de critérios de justificacdo de forma explicita
para verificar se 0s conceitos estdo de acordo com a intengéo organizacional. Os
facilitadores dessa etapa sdo a: intencdo organizacional, a autonomia, e a

redundancia de informacdes;
Fase IV — Construcdo de um Arquétipo

Arquétipo é a concretude de um conceito justificado, seja através da

construcdo de um prototipo ou de mecanismo operacional. O arquétipo é
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resultante da combinacdo entre conhecimento explicito recém-criado — conceito
justificado e o conhecimento explicito existente. Os facilitadores dessa etapa
constituem-se da cooperagdo dindmica entre departamentos; da variedade de
requisitos; da redundéncia de informagdes; e da intengdo organizacional como

ferramenta.

Fase V — Difuséo Interativa do Conhecimento

A criacdo do conhecimento organizacional € um processo de atualizacédo
continua. Os novos conceitos criados, justificados e transformados em modelo
fomentam o surgimento de novos ciclos criativos de conhecimento. A difusédo
interativa do conhecimento, processo interativo e em espiral, ocorre tanto
internamente, através de equipes multifuncionais expandindo-se horizontal e
verticalmente dentro da organizacdo, como entre diferentes organizacdes
envolvendo clientes, fornecedores e empresas afiliadas. Essa etapa tem como
facilitadores a autonomia de unidades organizacionais; a flutuacdo interna; a
redundancia de informacdes; a variedade de requisitos e a intencdo

organizacional.

3.3.1 Transferéncia de conhecimento

A transferéncia ou compartilhamento do conhecimento tem mobilizado as
organizacdées com a mesma intensidade com que a criagdo deste o faz. A
dificuldade de compartilhar o conhecimento estd relacionada ao tipo de
conhecimento a ser transferido.

O conhecimento explicito pode ser mais facilmente formalizado em
procedimentos ou representado em documentos, livros, relatérios, bancos de
dados e arquivos, dessa forma € identificado e compartilhado mais facilmente. O
conhecimento “materializado” pode ser disponibilizado para outra pessoa que se

torna “conhecedora”.
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O conhecimento tacito, porém, para ser compartilhado, exige um contato
pessoal intenso. A linguagem por si s6 ndo é suficiente para expressar o
conhecimento técito, pois “o0 conhecimento tacito s6 se manifesta na acdo. Por sua
natureza ele ndo pode ser expresso em palavras nem transmitido por meio da
capacitacao formal” (SVEIBY, 2000 p.67). Geralmente, quando as pessoas se
véem na necessidade de compartilhar experiéncias profundas e significativas, ndo
encontram as palavras adequadas.

Considerando os dois tipos de conhecimento — tacito e explicito -, Sveiby
(1998) aponta duas maneiras de compartilhamento: a informacédo e a tradicédo
(quadro 11). A informacao geralmente € utilizada para transmitir o conhecimento
explicito, enquanto que o conhecimento tacito requer a pratica, a tradicdo. A
transferéncia pela informagéao ocorre de forma indireta, por diferentes meios, tais
como: manuais, palestras, audiovisuais ou livros. A tradicdo envolve o aprender
fazendo, ou seja, o aprendizado pela pratica. O conhecimento é transmitido de
forma direta: mestre e aprendiz estdo em intenso contato. A aquisicdo do
conhecimento tacito ocorre predominantemente pela experiéncia, pois, sem
alguma forma de experiéncia compartilhada, € extremamente dificil para uma
pessoa projetar-se no raciocinio de outrem.

Véarios autores tém reconhecido a dificuldade de compartilhar o
conhecimento tacito. Para Davenport (1998), “o conhecimento tacito é ambiguo e
é especialmente dificil de ser transferido de sua fonte de criagdo para as outras
partes da organizacdo”. Nonaka e Takeuchi (1997) também reconhecem essa
dificuldade de compartilhar o conhecimento tacito por meios sistematicos e
l6gicos.

Para Stewart (1998), a dificuldade vai além da explicacdo e da
comunicacdo, mas reside também na identificacdo, pois as pessoas acabam por
saber mais do que podem perceber, porque vao ao longo dos anos desenvolvendo
habilidades, informacdes e formas de trabalhar e as incorporaram a tal ponto que
sequer as percebem, ja que é comum as pessoas nao terem a consciéncia das

dimensdes do seu conhecimento tacito.
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Quadro 15 - Comparacado entre Informacdo e Tradicdo no Processo de
Transferéncia do Conhecimento

Informacao Tradicao
Transfere informacgdes articuladas Transfere capacidade articuladas e néo
articuladas
Independente do individuo Dependente e independente
Estatica Dinamica
Rapida Lenta
Codificada N&o-codificada
Facil distribuicdo em massa Dificil distribuicdo em massa

Fonte: SVEIBY, Karl-Erik. A Nova Riqueza das Organizagbes — Gerenciando e
Avaliando Patriménios de Conhecimento. Rio de Janeiro: Campus, 1998, p. 54.

De acordo com Stewart (1998), as organizacfes sofrem do mesmo
tipo de miopia, pois ndo percebem seu acervo de conhecimento técito, apesar das
regras gerais existentes, dos modelos culturais, valores inconscientes
incorporados pelos seus membros, intuicbes e a propria mentalidade difundida
pelos diferentes niveis organizacionais. A préopria estrutura e coeréncia
incorporadas nas rotinas organizacionais estendidas por toda a organizacdo €
uma manifestacdo de seu conhecimento tacito.

Lathi (2000) aborda a natureza do conhecimento a ser compartilhado, se €
interno ou externo a organizagdo, além do tipo de conhecimento envolvido. O
conhecimento tacito € mais facil e freqientemente compartilhado entre os
membros de uma mesma organizagao, pois estes vivenciam um contexto comum
de trabalho e compartilham valores e experiéncias comuns. Em situagdes em que
o compartilhamento envolver membros de diferentes empresas, o conhecimento
explicito serd mais facilmente compartilhado devido a sua possibilidade de
codificagéo.

A partir do modelo de ativos intangiveis - estrutura interna, estrutura externa e
competéncia do funcionario - Sveiby (2000) identifica nove transferéncias basicas
de conhecimento que criam valor para a organizacao:

1. Entre individuos;

2. De individuos para a estrutura externa;

3. Da estrutura externa para individuos;
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Da competéncia individual para a estrutura interna;
Da estrutura interna para a competéncia individual;
Dentro da estrutura externa;

Da estrutura externa para a estrutura interna;

© N o g A

Da estrutura interna para a estrutura externa;
9. Dentro da estrutura interna.

Essas nove transferéncias de conhecimento existem na maioria das
organizagOes, entretanto elas tendem a ser subutilizadas, pois 0S gerentes
raramente tém estratégias que potencializam ou favorecem o compartilhamento.
Rotinas burocréticas, clima competitivo entre 0os membros da organizacdo, nao
reconhecimento da competéncia dos individuos, entre outras causas, levam as
organizacfes a perder muito de suas possiveis vantagens competitivas, gastando
em tecnologias e sistemas informacionais que ndo trazem os resultados
esperados porque o clima organizacional ndo favorece o compartilhamento.

Davenport (1998) também tratou dessas questbes, pois existem fatores
culturais que inibem a transferéncia do conhecimento. Nao se pode desprezar ou
minimizar esses fatores sob pena de se ver parte do conhecimento erodir ou
simplesmente ser “ocultado” pelos membros da organizacdo. Os atritos culturais
podem ser minimizados ou até superados se tratados de forma cuidadosa. Os
autores elencam os principais atritos e as possiveis solu¢des como forma de criar

uma cultura favoravel ao compartilhamento.
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Figura 12 — A Empresa a Partir de uma Perspectiva Baseada no

Conhecimento.

Estrutura
Externa

Competéncias
Individuais

Transferéncia de
Conhecimento,
Conversao do
Conhecimento

Estrutura
Interna

Fonte: SVEIBY, Karl Erik. A Empresa a partir de uma Perspectiva Baseada no
Conhecimento. A knowledge-based theory of the firm to guide in strategy
formulation. Journal of Intellectual Capital. Vol. 2 N° 4, 2001, p. 334-358.

Quadro 16 — Atritos ao Processo de Compartilhamento de Conhecimento

Atrito

Solucgbes Possiveis

Falta de confianca mutua

Construir relacionamentos de confianga mutua através de
reunides face a face

Diferentes culturas, vocabularios
e quadros de referéncias

Estabelecer um consenso através da educacao, discussao,
publicacbes, trabalho em equipe e rodizio de funcdes

Falta de tempo e de locais de
encontro, idéia estreita de
trabalho produtivo

Criar tempo e locais para transferéncia de conhecimento:
feiras, salas de bate-papo, relatos de conferéncias

Status e recompensas vao para
0s possuidores do conhecimento

Avaliar o desempenho e oferecer incentivos baseados no
conhecimento

Falta de capacidade de absorcéo
pelos recipientes

Educar funcionarios para a flexibilidade: propiciar tempo
para aprendizagem, basear as contratacdes na abertura de
idéias

Crenca de que o conhecimento é
prerrogativa de determinados
grupos

Estimular a aproximacédo nao hierarquica do conhecimento,
a qualidade de idéias é mais importante que o cargo da
fonte

Intolerancia com erros ou
necessidades de ajuda

Aceitar e recompensar erros criativos e colaboracéo, ndo
perda de status por ndo saber tudo.

Fonte: DAVENPORT, Thomas H.; PRUSAK, Laurence. Conhecimento
Empresarial: Como as Organizacdes Gerenciam o seu Capital Intelectual. Rio de

Janeiro: Campus, 1998.
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3. 4. Gestao do Conhecimento

Conforme se pbdde ver nas sessOes “Sociedade do Conhecimento e
Conhecimento Organizacional”’, o conhecimento, desde os anos cinquienta, passou
a ser o diferencial competitivo nas organizacfes. Porém, a despeito da certeza de
sua importancia, somente em 1975 teve-se 0 primeiro registro de experiéncia em
gestdo do conhecimento na Chaparral Steel. Mas, na verdade, apesar de
atualmente muito se falar sobre a importancia de gerir o conhecimento, essa pratica
ainda nao € usual, pois muitos gestores desconhecem as ferramentas e os métodos
para gestdo do conhecimento, bem como seus impactos nos resultados.

Wiig (1997) apresenta como principais objetivos da gestdo do conhecimento:
fazer a organizacdo agir o mais inteligentemente possivel para assegurar sua
viabilidade e sucesso geral; e perceber melhor o valor de seus ativos de
conhecimento.

Portanto, a gestdo do conhecimento existe para entender, explicitar, gerenciar
de forma sistematica, focar e deliberar sobre a estrutura do conhecimento. De uma
perspectiva administrativa, a gestdo do conhecimento compreende quatro areas:
monitoramento top down facilitando as atividades relacionadas ao conhecimento;
criagdo e manutencédo da infra-estrutura do conhecimento; renovagao, organizagao
e transformacéo de ativos do conhecimento e emprego de ativos do conhecimento
para percepcéao de seu valor.

O tema central da gestdo do conhecimento € aproveitar 0s recursos ja existentes
na organizagdo para que 0s seus membros procurem, encontrem e empreguem as
melhores praticas, ao invés de ficar reinventando processos ja conhecidos. As
organizacdes normalmente escolnem um ou mais caminhos para trabalhar com a
gestdo do conhecimento que podem ser:

1. Captar, armazenar, recuperar e distribuir ativos tangiveis de

conhecimentos como patentes ou direitos autorais;

2. Coletar, organizar e disseminar ativos intangiveis como know-how,

especializacdo profissional, experiéncia individual e solucdes criativas;
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3. Criar um ambiente interativo no qual as pessoas transfiram prontamente o
conhecimento, internalizem-no e apligquem-no para criar novos
conhecimentos.

Segundo Bhatt (2001), a gestdo do conhecimento como processo de criagao,
validacdo, apresentacao, distribuicdo e aplicacdo do conhecimento faz com que
uma organizacao aprenda, reflita, desaprenda e reaprenda caminhos considerados
imprescindiveis para construir e manter as competéncias essenciais, conforme pode
ser visto na figura 13.

Coulson-Thomas (1997) argumenta que as organizacdes devem existir para
desenvolver e ampliar os potenciais e as capacidades tanto dos individuos como
das equipes, e para acessar o conhecimento, a capacidade e 0 compromisso
coletivo com aquelas atividades que delegam valor aos clientes e alcangcam
objetivos empresariais. Para isso € necessaria a definicdo da visdo, dos valores,

das estratégias, dos objetivos e retornos esperados.

Criacao do
Conhecimento

Validacao do
Conhecimento

Formatagao do
Conhecimento

Aplicacdo do Distribuigao do
Conhecimento Conhecimento

Figura 13 — Atividades do Processo de Gestdo do Conhecimento

Fonte: BHATT, Ganesh D. Knowledge management in organizations: examining the
interaction between technologies, techniques, and people. Journal of Knowledge
Management. Vol 5, n° 1, 2001 p. 68-75, p.71.

A forma da organizacéo que € usada, os padrdes de trabalho, as abordagens
do aprendizado que sédo adotadas e o suporte de processo e tecnologia oferecido

devem depende de quem é envolvido e da natureza das atividades desenvolvidas,
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isto €, um processo de desenvolvimento de habilidades e capacidades. Para poder
operar eficazmente, as pessoas devem saber 0 que elas e 0s outros sabem ou
deixam de saber, e estar cientes do quanto trabalham e aprendem em diferentes
situacoes, tanto individualmente quanto em equipe.

As areas-chave do conhecimento sdo aquelas relativas aquilo que constitui
valor da perspectiva do cliente, que deve ser o enfoque de uma organizacdo em
relacdo a criacdo de valor, e o tipo de opcao de trabalho, aprendizagem e suporte
que estdo disponiveis e como estes devem ser combinados para alcancar objetivos
prioritarios quando determinadas pessoas estdo envolvidas. Além disso, ha de se
criar nas organizacoes, arenas abertas de oportunidades, combinando e garantindo
o conhecimento implicito resultante de variadas atividades que vao ao encontro das
necessidades dos individuos e das organizacdes. Essa garantia dar-se-a através de
um conjunto de liberdades essenciais:

- Liberdade para sonhar, aspirar, construir e criar;

- Liberdade para entrar em relacionamentos de mutuo beneficio;

- Liberdade para fazer o que for necesséario para levar valor e satisfacdo ao
cliente;

- Liberdade como cliente para buscar novas fontes de beneficio e valor;

- Liberdade para iniciar debates, exploragcdo, perguntas, desafios, inovacéo e
aprendizado;

- Liberdade para trabalhar na hora, lugar e modo que melhor contribuam para o
desejado retorno;

- Liberdade para usar as tecnologias, ferramentas e processos mais relevantes,
dependendo do que é necessario ser feito;

- Liberdade para confrontar a realidade, identificar as causas basicas e destruir
obstaculos e barreiras;

- Liberdade para aprender de acordo com o potencial de aprendizagem
individual de cada um.

Beijerse (2000) menciona quatro elementos que podem assegurar um

gerenciamento eficaz do conhecimento:
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1. Estratégia: expressa em qual direcdo a empresa estara seguindo no
futuro;

2. Estrutura: é a resultante da divisdo do trabalho, das tarefas e das
responsabilidades, tanto vertical quanto horizontalmente;

3. Cultura: é caracterizada como o conjunto de valores, normas e visdes
compartilhadas pelas pessoas que compdem a organizacao;

4. Sistemas: definidos como as regras, procedimentos, diretrizes e

instrumentos com o0s quais o exercicio das funcdes diarias das pessoas é

facilitado.
MNivel Estrategico Estratégia
Nivel Tatico Estrutura Gestao Cultura
Nivel Operacional Sistemas

Figura 14 — Um Modelo Organizacional

Fonte: BEIJERSE, R. P. Knowledge Management in Small and Medium-Sized
Companies: Knowledge management for entrepreneurs. Journal of Management Vol
4, N° 2, 2000, p. 162-179.

Esses quatro meios sao utilizados para organizar os elos possiveis de
conhecimento que existem dentro da organizacdo e precisam ser gerenciados.

1. Determinar o conhecimento necessario: antes de iniciar o processo é

importante identificar qual o tipo de conhecimento necessario para a

organizacgao e suas metas;
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Determinar o conhecimento disponivel: em paralelo a identificacdo do
conhecimento necessario € igualmente importante identificar os
conhecimentos que ja estédo disponiveis na organizacao;

Determinar lacunas de conhecimento: o gap entre a necessidade e
disponibilidade de conhecimento € chamado de lacuna de conhecimento.
E importante ter uma boa compreens&o destas lacunas de conhecimento,
de forma a enquadra-las nos locais adequados;

Desenvolvimento do conhecimento: baseado na diferenca entre o
conhecimento necessario e o disponivel, pode-se partir para desenvolver
0 préprio conhecimento. Este € um elo de conhecimento que ira adquirir
sua forma especialmente via estrutura da organizacéo;

Aquisicdo de conhecimento: se o desenvolvimento do conhecimento
préprio ndo for possivel, pode-se decidir pela aquisi¢cdo do conhecimento;
Bloquear o conhecimento: entende-se por bloquear o conhecimento o
fato de que o conhecimento adquirido ou desenvolvido é modificado em
sua forma estrutural e sistemética e, a partir dai, € assegurado, ficando
disponivel para todos;

Compartilhamento do conhecimento: é importante que o conhecimento
correto chegue a pessoa correta no momento correto. O
compartilhamento do conhecimento € um elo dependente da cultura da
organizacao;

Utilizacdo do conhecimento: a real utilizagdo do conhecimento é um
aspecto fundamental dentro do processo de gerenciamento de
conhecimento; este elo também se apdia na cultura organizacional;
Avaliar o conhecimento utilizado: a avaliagdo feita do conhecimento
utilizado deve ser usada como determinante do conhecimento disponivel

e necessario; este elo é direcionado pela estratégia da organizacéao.
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Conhecimento Adquirido

Conhecimento DesenwlvidnﬁXﬂnhecimenm Definido

Conhecimento Compartilhado

Gap de Conhecimento
Conhecimento Disponivel Jpnhecimenm Utilizado

Conhecimento Necessario Conhecimento Avaliado

Figura 15 — O Ciclo do Conhecimento Na Gestao Do Conhecimento

Fonte: BEIJERSE, R. P. Knowledge Management in Small and Medium-Sized
Companies: Knowledge management for entrepreneurs. Journal of Management Vol
4, N° 2, 2000, p. 162-179.

Esses nove elos formam a corrente do conhecimento disponivel e do
necessario, e, consequentemente, de sua lacuna. Dessa forma, a corrente do
conhecimento torna-se um ciclo de conhecimento que é direcionado para o
processo de gerenciamento do conhecimento. De uma forma idealizada, podemos
dizer que, do ponto de vista do direcionamento estratégico, primeiro determina-se o
conhecimento necessario, ap6s mapeia-se o0 disponivel e, baseado nisto,
determinam-se as lacunas existentes. A lacuna é fechada desenvolvendo-se o
conhecimento ou adquirindo-o, se necessario for, e bloqueando-o dentro da
organizacdo. Esses trés processos estdo diretamente ligados a estrutura e aos
sistemas. A cultura determina o compartilhamento e a utilizagdo do conhecimento,
que, quando utilizado, é avaliado geralmente com uma visao estratégica, retornando
ao inicio do ciclo para determinar os conhecimentos necessarios e, assim,

sucessivamente.
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Nivel Estratégico

Estratégia

Nivel Tatico

Nivel Operacional

Conhecimento Adquiride

Conhecimento . .

Desenvolvido Conhecimento Definido
: Conhecimento

Gap de Conhecimento Compartilhado

Conhecimento Disponivel Conhecimento Utilizado

Conhecimento Necessario Conhecimento Avaliado

Estrutura Cultura

Sistemas

Figura 16 — Um Modelo Integral de Gestao do Conhecimento

Fonte: BEIJERSE, R. P. Knowledge Management in Small and Medium-Sized
Companies: Knowledge management for entrepreneurs. Journal of Management Vol
4, N° 2, 2000, p. 162-179

Segundo Wiig (1997), as organizacdes procuram diferentes estratégias de
gestdo do conhecimento para melhorar sua propria cultura, prioridades e
capacidades, tentando melhorar o valor dos seus ativos de conhecimento existentes
ou tentando criar novos ativos necesséarios a manutencdo de sua competitividade.
Para isso, € utilizada uma ou vérias estratégias:

1. Estratégia do conhecimento como estratégia empresarial — enfoca a
criacdo, captura, organizacdo, renovacdo, compartilhamento e uso do
conhecimento para ter o melhor conhecimento disponivel possivel, e ser
usado a cada ponto de acao;

2. Estratégia de gerenciamento de ativos intelectuais - enfoca o
gerenciamento de conhecimento empresarial de alto nivel de ativos
intelectuais especificos, como patentes, tecnologias, relagbes com

clientes e arranjos organizacionais;
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3. Estratégias de responsabilidade dos ativos de conhecimento pessoal —
enfoca a responsabilidade do conhecimento pessoal para investimentos
em conhecimento explicito, inovacdes, estado de competitividade,
renovacgao e uso efetivo;

4. Estratégia de criacdo do conhecimento — enfoca o aprendizado do
conhecimento, a pesquisa basica e aplicada, o desenvolvimento e a
motivacdo dos empregados para capturar e inovar as licdes ensinadas, e
obter um novo e mais aprimorado conhecimento que conduzira ao
crescimento da competitividade;

5. Estratégia de transferéncia de conhecimento — enfoca as aproximacdes
sistematicas do conhecimento para transferir, obter, organizar,
reestruturar, armazenar ou memorizar, “reempacotar’ o conhecimento
para deixa-lo a disposicdo e distribuir para pontos de acdo onde sera
executado o trabalho; também inclui o compartihamento de
conhecimento e a ado¢édo das melhores praticas.

A escolha da estratégia a ser utilizada € influenciada por outras estratégias ja
existentes na organizacao e pelo conjunto de valores que a organizagdao busca,
além dos desafios que enfrenta e as oportunidades que deseja obter.

Segundo Terra (2000), a gestdo do conhecimento tem recebido diferentes
enfoques na literatura organizacional, como: aprendizado individual e
organizacional, relacdes entre pessoas, diferentes areas de empresas, diferentes
empresas e 0 ambiente, desenvolvimento de competéncias individuais e
organizacionais, mapeamento, codificacdo e compartiihamento do conhecimento
organizacional, conectividade entre as pessoas, alavancagem de recursos em
informatica e telecomunicacgfes, e mensuracao do capital intelectual da empresa.

Influenciado por Nonaka e Takeuschi, Terra acredita que a maior vantagem
competitiva das organizacfes se baseia no capital humano ou no conhecimento
tacito que seus membros possuem. Portanto, a gestdo do conhecimento esta
relacionada a capacidade das organizacdes em utilizarem e combinarem diferentes
fontes de conhecimento organizacional para desenvolverem competéncias

especificas e capacidade inovadora seja nos planos organizacional e individual,
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estratégico e operacional seja pelas normas formais e informais. Baseado nessas

concepcdes, o autor desenvolveu um modelo de gestdo do conhecimento em sete

dimensdes (figura 17).

1.

Alta administragdo: exerce papel indispensavel na clarificacdo da estratégia
da organizacéo e no estabelecimento de metas desafiadoras e motivadoras;
Cultura organizacional: voltada a inovacdo, experimentacdo e ao
aprendizado continuo, e comprometida com resultados sustentaveis de longo
prazo;

Estruturas  organizacionais: baseadas no trabalho de equipes
multidisciplinares e autbnomas, que superem os limites da inovacédo, do
aprendizado e da gerag&do de novos conhecimentos;

Politicas de recursos humanos: voltadas a aquisicdo de conhecimentos
externos e internos, bem como a geracéao, a difusdo e ao armazenamento de
conhecimentos organizacionais;

Sistemas de informacdo: oferecendo novas possibilidades de geracéo,
difusdo e armazenamento de conhecimento através do avanco tecnoldgico,
mas sem substituir o contato pessoal e o conhecimento tacito existentes na
organizacao;

Mensuracdo de resultados: incluindo, além dos indicadores contabeis
tradicionais, o0s indicadores intangiveis e comunicando-os para toda a
organizacao;

Aprendizado com o ambiente: através de redes de aliancas com outras
organizacdes, clientes, fornecedores, institutos de pesquisas e

universidades.
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AMBIENTE EXTERNO

I - EMPRESA I
Nivel 1 VISAOQ E ESTRATEGICA
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Figura 17 — Gestdo Do Conhecimento: Niveis da Pratica Gerencial
Fonte: TERRA, José C. C. Gestdo do Conhecimento: o Grande Desafio
Empresarial. S&o Paulo: Negdcio Editora, 2000.

3. 5 Modelo Organizacional

Esta sessado busca aclarar a definicdo de modelo organizacional estabelecido
ao longo das teorias de administracdo e as mudancas ocorridas que servirdo de
referéncia para a constru¢cdo do modelo da universidade virtual.

Modelos séo utilizados, dentro da teoria das organizagbes com a finalidade
de prever e servir de suporte para o processo de tomada de decisdo. (LIMA, 2001)
Modelos séo representacdes de objetos e situacdes reais (ANDERSON,
SWEENEY, WILLIAMS, 1991) Ou ainda, modelo é uma abstracdo seletiva da
realidade (EPPEN, GOULD, SCHMIDT, 1987).

Para Harding e Long (1998), os modelos possuem as seguintes caracteristicas: a
representacdo dindmica da realidade e tem como objetivo aclarar as relagdes entre

diferentes elementos, indicando causalidade e interagdes efetivas.
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Para Zilbovicius (1997), os modelos sdo fundamentais na difusdo de praticas,
por ser um processo abstrato. A aceitacdo de um modelo depende de sua
validacao, so é legitimo se é valido, portanto os modelos estabelecem um modo de
pensar, abordar e articular os problemas organizacionais, além de desempenhar um
papel de referéncias, ou seja, de prescricdo para os tomadores de decisao.

Wood (2002) argumenta sobre a importancia do tema e as variacdes que vém
ocorrendo em termos de enfoque e nivel de analise, compreendendo: teorias gerais
sobre o projeto estrutural (NADLER e TUSHMAN, 1997; MINTZBERG, 1983),
propostas de novos formatos organizacionais e interorganizacionais (WERBACH,
2000; DESS, 1995; GRANDORI e SODA, 1995), governanca de redes
organizacionais (JONES, HESTELY e BORGATTI, 1997), estudo da influéncia das
pressdes institucionais e outros fatores sobre a configuragdo organizacional
(GREENWOOD e HININGS, 1996; MILLER,1987) e funcionamento de times
autogerenciados em coorporaces multinacionais (KIRKMAN e SHAPIRO, 1997).

Apresenta, além das novas configuracbes as alteragcbes ocorridas nas
configuragbes vigentes: mudancas intra-organizacionais que compreendem
essencialmente a implantacdo de modelos de gestdo baseados em grupos, na
forma de equipes autogerenciadas, grupos semi-autbnomos e circulos de controle
de qualidade.

Mudancgas organizacionais foram ocasionadas especialmente pela “industria do
management”, que disseminou novas formas de gestdo, incluindo desde os
principios elementares de gestdo, evoluindo para a implantacdo de modelos
baseados em unidades de negdécios e no aumento do nivel de matricialidade, com
elevacéo do grau de compartilhamento de recursos e pessoas.

Finalmente, as mudancas na ecologia empresarial com o avango da privatizacao
e reducao do peso das estatais, o crescimento do numero de fusdes, as alteracbes
substanciais nas cadeias produtivas, o crescimento do nimero de organizacdes do
terceiro setor e o surgimento de novos empreendimentos, com énfase no e-
business e Internet. ( WOOD, 2002).

O fato € que, de meados do século XX até a entrada do século XXI,

desenvolveram-se muitos modelos para explicar as organizacfes. Esses modelos
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preservam e, ao mesmo tempo, expandem as concepc¢des de Max Weber. Dois
grupos de autores destacam-se nesses estudos: 0s que examinam as organizacfes
como “imagens”, representando-as por metaforas, e 0 grupo que as examinam sob

a Otica da aprendizagem organizacional. O quadro abaixo sumariza os dois grupos.

Quadro 17 — Modelos Organizacionais como: Imagens e Aprendizagem

Imagens das Organizagcbes | Mintzberg Sete tipos, caracterizados pela parte
mais importante, que define a estrutura
da organizacao.

Handy Quatro tipos, simbolizados por deuses
da mitologia grega.
Morgan Oito tipos. As organizacdes séo vistas de

forma diferente por diferentes pessoas.
Cada pessoa V& uma ou mais imagens.

Aprendizagem Organizacional Argyris Busca de novas solugdes favorece a
aprendizagem;

Processo decisorio produz
aprendizagem, ndo o contrario.

Cyert e March Novas competéncias modificam o
comportamento e a capacidade de
resolver problemas.

Senge Para lidar com a mudanca continua,
organizacdes devem estar em continuo
processo de aprendizagem;

Cinco disciplinas podem auxiliar a
aprendizagem:dominio pessoal, modelos
mentais, visdo compartilhada,
aprendizagem em equipe e pensamento
sistémico.

Fonte: Maximiano, A.C. Da Revolucdo Urbana a Revolucdo Digital. Sdo Paulo,
Atlas, 2002.

Para esta pesquisa foi adotado o modelo organizacional de Galbraith (1995),
descrito como a estrela de cinco pontas ou pentagono, cujo vértice denota a
estratégia como direcdo, a estrutura como organizacdo, 0S processos tratados em
seus aspectos informacionais, as recompensas como forma de motivacdo e as
pessoas e seus modelos mentais como 0s recursos humanos a serem geridos pela
organizacado. A figura abaixo representa o modelo. Para atender os objetivos dessa
tese, enfocaremos a “estrutura”, como nosso objeto de estudo. Esse € o tema da

proxima sessao.
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ESTRATEGIA

PESSODAS

ESTRUTURA

RECOMPENSAS PROCESSDS

Figura 18 — A Estrela de Galbraith

Fonte: Galbraith J. Designing organizations: an executive briefing on strategy,
structure, and process. San Francisco:Jossey-Bass, 1995. Adaptado

3. 6 Estrutura Organizacional

A criacdo do conhecimento organizacional envolve um conjunto de fatores
facilitadores, como a clara definicdo das estratégias organizacionais, o modelo
gerencial que estimula a aprendizagem e o trabalho criativo, a cultura de
compartilhamento do conhecimento, os investimentos em tecnologias de informacao
e 0 modelo organizacional. Historicamente o objetivo das estruturas organizacionais
era institucionalizar a estabilidade; atualmente € institucionalizar as mudancas. As
organizacdes bem sucedidas institucionalizam sua capacidade de adaptacao
continua e dominam o paradoxo de criar um ambiente estavel para a mudanca.
OrganizagOes intensivas em conhecimento requerem um ambiente de estruturas

mais flexiveis.
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O modelo burocrético, extremamente eficaz em ambientes estaveis, esta
sendo substituido. As classicas caracteristicas da burocracia como a centralizacéo
em cargos, a autoridade emanada deles, o status e o nivel hierarquico estdo dando
lugar nas organizacdes empreendedoras a autoridade emanada da expertise, dos
relacionamentos. A repeticdo do modelo burocréatico, que induz a fazer a mesma
coisa repetidas vezes como forma de buscar eficiéncia esta sendo substituida pela
criagdo que focaliza a inovacdo e a eficiéncia. Para as burocracias, ha a
necessidade de definir campos de atuacao, nas organizagbes empreendedoras, as
oportunidades séo oriundas da capacidade de construir relacionamentos em
diferentes territorios.

Apesar de ser ainda o modelo predominante no século XX, varias
organizagbes estdo implantando estruturas organizacionais mais inovadoras que
procuram alavancar a capacidade criativa, a aprendizagem e o conhecimento nos
diferentes niveis hierarquicos. Segundo Terra (2000), existem duas correntes
tedricas distintas: uma argumenta que a superacdo dos problemas da estrutura
burocratica dar-se-4 com a criacdo de estruturas organizacionais que se sobrepdem
a estrutura burocratica tradicional, jA a outra corrente propde a revisdo total da

estrutura burocratica piramidal.

Principio Burocrético 1: Cadeia Hierarquica de Comando

Razéo do sucesso no Por que néo funciona Novos Principios
passado mais

Trouxe ordem em larga escala, |N&ao consegue lidar com a| Visdes e valores, equipes
chefes mantinham a ordem, complexidade, dominacéao | autbnomas, coordenacao
dominando os subordinados. ndo é a melhor maneira dqg lateral, redes informais.

organizar a inteligéncia.

Principio Burocratico 2: Organizacdo por Fun¢des Especializadas

Razado do sucesso no Por que nao funciona Novos Principios

passado mais

Produziu eficiéncia mediante | Ndo permite intensa Especialistas com multiplas

divisdo do trabalho, focou a |comunicacgéo intrafuncional e | habilidades, organizacdes

inteligéncia. continua coordenacao ao nivg empreendedoras dirigidas ao
dos pares. mercado.
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Principio Burocratico 3: Regras Uniformes

Razédo do sucesso no

passado

Por que nao funciona

mais

Novos Principios

Criou um sentido de justica,
estabeleceu claramente o
poder dos chefes.

As regras continuam
necessarias, mas sao

substancialmente diferentes.

Direitos garantidos, instituicad
da liberdade e do sentido de
comunidade.

Principio Burocratico 4: Procedimentos Uniformes

Razédo do sucesso no

passado

Por que nao funciona

mais

Novos Principios

Permitiu a criacdo de uma
memoaria organizacional e o
uso de trabalhadores
desqualificados.

Responde lentamente a
mudanca, néo permite lidar
muito bem com a
complexidade, ndo estimula a

intercomunicacao.

Autonomia e autogestéo, forg
do mercado e os principios
éticos da comunidade.

Principio Burocratico 5: Carreira Vertical

Razao do sucesso no

passado

Por que nao funciona

mais

Novos Principios

Comprovava a lealdade,
permitia a continuidade para
uma elite de gerentes
profissionais.

Menos gerentes sdo
necessarios e mais
trabalhadores educados
anseiam por promocoes,
assim sendo, com menos
possibilidades de avanco.

Carreiras baseadas no
crescimento da competéncia,
crescimento do pagamento
por competéncia e
habilidades.

Principio Burocratico 6: Rela¢fes Interpessoais

Razado do sucesso no

passado

Por que nao funciona

mais

Novos Principios

Reduziu a forca do nepotismo
ajudava os lideres a manter a
disciplina e tomar decistes

duras.

Trabalhadores intensivos em
conhecimento requerem
relacionamentos mais
profundos.

Relacionamentos mais
amplos, opc¢des e alternativas
direcionamento para
resultados.
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Principio Burocratico 7: Coordenacado Superior

Razédo do sucesso no Por que nao funciona Novos Principios
passado mais

Fornecia direcionamento para Empregados educados estéo | Equipes autogeridas,
trabalhadores nao mais bem preparados para |comunicacao lateral,
qualificados, fortalecia a autodirecionamento. colaboracao.

supervisdo requerida para
trabalhos desgastantes e
enfadonhos com rapido
turnover.

Fonte: TERRA, José C. C. Gestdao do Conhecimento: o Grande Desafio
Empresarial. Sdo Paulo: Negocio Editora, 2000.

A primeira corrente esta associada ao modelo japonés de gestdo. Para
Nonaka (1997), durante o século XX a estrutura organizacional teve dois tipos
basicos principais: a burocracia e a forca-tarefa, porém nenhum adequado ao
ambiente que trata da criacdo do conhecimento, pois este ambiente requer uma
sintese entre os dois tipos. Assim como a burocracia tem um conjunto de
caracteristicas, a forca-tarefa também tem. Ela surgiu com o objetivo de tornar as
organizacdes mais flexiveis, dindmicas, adaptaveis e participativas.

A estrutura organizacional do tipo forca-tarefa, independente do modelo que
adotar, tende a ser mais horizontalizada, apéia o empowerment, estimulando o
contato de seus membros com os clientes, enfatiza as competéncias, tecnologias e
habilidades, reconhece que o conhecimento e a inteligéncia sdo os principais ativos
de uma organizagao e tem uma estrutura mais dinamica.

Esse modelo é eficaz quando h& necessidade de desenvolver novos
produtos, pois as equipes concentram sua energia para o desenvolvimento de uma
meta especifica, num determinado prazo. Como essas equipes de forca-tarefa tém
uma natureza temporéria, torna-se mais dificil o compartihamento do novo
conhecimento ali criado com os outros membros da organizacao apés a conclusao
daquele projeto especifico. O que se pode concluir desses dois modelos —
burocracia e forca-tarefa -, € que cada qual tem vantagens e desvantagens, e

tornam-se eficazes ou néo, dependendo da situacdo. Na verdade uma organizacao
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deveria estar capacitada estrategicamente para explorar, acumular, compartilhar e
criar novos conhecimentos continuamente em um processo dindmico e ascendente.

Nessa perspectiva a burocracia € mais eficaz no processo de exploracdo e
acumulo de conhecimento através da combinacdo e da internalizagdo, ja a forca-
tarefa é eficaz na criacdo do conhecimento utilizando-se da socializacdo e da
externalizacdo. A base ideal para a criacdo do conhecimento é um mix entre a
eficiéncia burocrética e a flexibilidade da forga-tarefa.

Nonaka (1997) atentou exatamente para essa problematica, a criacdo de um
modelo organizacional que sintetizasse as duas estruturas organizacionais,
instrumentalizando as organizacfes no sentido de trata-las de forma complementar
e nao excludente. Em funcéo disso, criou um modelo de estrutura denominado de
“hipertexto”, cujo conceito é originario da informatica, que significa poder ler o texto
e, simultaneamente, ler ou entrar em outros textos de forma a obter maiores
informacdes ou novas fontes; € poder “entrar e sair” de diferentes textos ou niveis,
compreendendo por niveis diferentes contextos.

Entdo uma organizacdo em hipertexto é constituida de trés diferentes
contextos ou interconexdes:

1. O sistema de negdcios, responsavel pelas rotinas normais de qualquer
organizacado confere estabilidade e eficiéncia adequadas a realizacao das
atividades; tem um forte componente da burocracia, e é organizativo;

2. As equipes de projetos sdo equipes que se engajam em atividades
criadoras do conhecimento para o desenvolvimento de novos produtos ou
processos. Essas equipes sao multifuncionais, oriundas de diferentes
unidades do sistema de negdcios e dedicam-se com exclusividade a um
determinado projeto até a sua concluséo;

3. A base de conhecimento ndo existe como entidade organizacional real,
mas esta incorporada a visdo da empresa, cultura organizacional ou
tecnologia. E um nivel ou estrutura subjacente em que ocorre a
recontextualizacdo do sistema de negdécios e das equipes de projetos,

criando um campo de forca ou uma sinergia entre os dois. A principal
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caracteristica de uma organizacdo em hipertexto é a capacidade de seus

membros de mudar de contexto.

A organizacdo em hipertexto propicia o processo de criagdo do conhecimento
organizacional em um ciclo dindmico que perpassa os trés niveis, pois 0s membros
alocados para uma equipe de projetos, apdés a conclusdo de sua tarefa, passam
para o nivel de base do conhecimento onde é feito um levantamento do
conhecimento criado ou adquirido pela equipe, e dos seus sucessos e fracassos.

Apéds a recontextualizacdo do novo conhecimento adquirido, 0s membros da
equipe de projetos retornam ao nivel de sistemas de negdécios, engajam-se em
atividades de rotinas até que sejam novamente chamados para participar de outro
projeto.

Portanto, a sintese entre as estruturas burocraticas e de forca-tarefa é a
organizagdo em hipertexto que se apropria do beneficio de cada uma, criando e

acumulando conhecimentos de forma eficaz e eficiente,
transferindo dinamicamente o conhecimento entre dois niveis estruturais —
o nivel de sistemas de negoécios, organizado como uma hierarquia
tradicional, e o nivel de equipe de projetos, organizado como uma forga-
tarefa tipica. O conhecimento gerado nos dois niveis é entdo

recategorizado e recontextualizado, no terceiro nivel, a base de
conhecimento. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 225)

Overholt (2000) desenvolve trés arquétipos de desenho organizacional que

precisam ser administrados como qualquer outro aspecto da organizacdo. Sao eles:

1. Arquétipo muito centralizado: caracteriza uma hierarquia funcional
organizada, com centro de controle bastante rigido, piramidal, cujo comando
€ passado para os niveis hierarquicos inferiores;

2. Arquétipo entre centralizado e autbnomo: possui um nucleo de executivos
gue toma as decisdes estratégicas cruciais; esta equipe nuclear pode
solicitar a participacédo de outros membros quando exigir uma nova expertise.
O grupo de executivos € intencionalmente reduzido e € enfatizada a
cooperacdao transfuncional; as tecnologias de informacao séo utilizadas como

formas para estimular essa cooperacdo, com as redes informais também
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desempenhando esse papel, além de atravessar barreiras funcionais e
hierarquicas;

3. Arquétipo muito autbnomo: sdo organizagbes planas, baseadas em
processos, ndo possuem um centro Unico de poder, mas diversos nucleos
integrados entre si, cuja participacdo € variavel, dependendo das
necessidades e das oportunidades.

Esses trés arquétipos fazem parte de um continuum, indo de uma extremidade -

“muito centralizado” - até a outra, - “muito autbnomo”. Segundo Terra (2000), esse
arquétipo “muito autbnomo” se apodia no conceito de trabalho em equipe, e esta

bastante em voga Nnos organogramas.

Equipes combinadas flexivelmente

em torno da vis&o organizacional
Membros da equipe formam
uma hiper-rede que abrange
lodos 0s sistemas de negocios

g e e 0.0
e e a et tetotetetetels
SRR atetate 0000 0 0% %0 %0 % %%
IR R R HRIIRRIEKI
0sese s s aTatetetetete e etetete%e % 6%

0. 0. 0.0 6 6.0 o e
00000000
R RRARKS 0:::9 osoresaseseteseseteteletels
Ciclo dindmico de conhecimento %05 ¢S

cria, explora e acumula continuamente
conhecimento organizacional

Viséo da empresa, cultura

organizacional, tecnologias,
bancos de dados etc

Figura 19 — Organizacao em Hipertexto

Fonte: NONAKA, Ikujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. Criagdo do Conhecimento na
Empresa - Como as empresas japonesas geram a dinamica da inovacao. Rio de
Janeiro: Campus, 1997, p. 196.
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Independente das formas que assumam, as organizacdes “muito autbnomas”
tém como caracteristicas:
1. Apoio no trabalho em equipes;
Lideranca situacional,
Maior delegacao de responsabilidades no contato com os clientes;
Reducao da hierarquia,
Estimulo ao desenvolvimento de competéncias mdltiplas;

Treinamento e informacé&o provida just-in-time;

N o gk~ b

Amplo apoio de sistemas de informacao para captacao e transferéncia de
conhecimento as equipes
8. Os objetivos de desempenho tém ligacdo direta com a satisfacdo dos
clientes.

Essa forma de estruturacdo organizacional € um rompimento com os modelos
tradicionalmente organizados. Exige, para seu sucesso, um esforco muito grande e
o envolvimento de outros elementos como uma nova definicdo de RH, padrées
culturais e utilizagéo dos sistemas de informagao.

O que se tem apresentado como modelo de sucesso em varias organizacfes
sdo as redes de aprendizado ou, para Wenger, “comunidades de pratica”. Essas
redes ultrapassam os limites organizacionais, pois 0 que motiva seus membros nao
sao as questdes organizacionais departamentais ou um determinado projeto, mas o
estabelecimento de contato baseado no aprendizado pessoal, portanto independe
de agenda, regularidade ou encontros fixos. Essas redes se formam com base na
confianca e nas contribuicbes de cada participante para a troca de idéias e
conhecimentos de interesse comum a todos.

Organizag0Oes intensivas de conhecimento tém estimulado o desenvolvimento
dessas redes através da disponibilizacdo de recursos para que pessoas em
diferentes localidades possam se encontrar, desenvolvendo sistemas que facilitem
a comunicacao entre os membros, valorizando a participagéo e iniciativa individual,
promovendo e divulgando os resultados préaticos obtidos através dessas redes,
fomentando e valorizando a existéncia dessas redes, sejam formais ou informais

nos valores da organizacao.
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Apesar de ser um conceito novo, o conceito de redes de aprendizado passa a
ser uma das formas de que as organiza¢des intensivas de conhecimento tém se
utiizado para alavancar o conhecimento organizacional. Ndo h4, naturalmente,
estruturas organizacionais certas ou erradas; o que se esta pretendendo é que as
organizacdes desenvolvam seus proprios modelos, ndo mais com a versao de
“estrutura” como carater definitivo, pois as necessidades multiplicam-se e
modificam-se com rapidez, mas que estejam organizadas de forma a potencializar a
criatividade de seus membros, a facilitar os fluxos de criagdo e compartilhamento do
conhecimento organizacional e aumentar sua capacidade de inovacdo baseada em
um recurso que nao € estatico e nem perecivel — o conhecimento, isto €, se esse
estiver num ambiente fecundo, do contrario sua obsolescéncia e senilidade séo

galopantes.

Quadro 18 — Comparacéao entre Grupos de Trabalho com Equipes

Grupos de trabalho, task forces, Equipes
participantes de projetos

Os membros séo selecionados por um nivel |Os membros podem vir a participar da

hierarquico superior definicdo dos membros da equipe

A lideranca esta muito formalizada A lideranca pode oscilar baseada na
competéncia especifica

Os objetivos para sua existéncia como Os membros das equipes participam

unidade de trabalho sé@o definidos por niveis | ativamente na definicdo de seus proprios

superiores ou pela lideranca formal objetivos

Os membros encontram-se em situacdo de | Os membros encaram os conflitos como
conflitos que ndo sdo capazes de resolver | aspectos normais da interacdo e como

sem a intervencéo da lideranca formas oportunidades para novas idéias e expansao
da criatividade. Eles trabalham para resolver
conflitos rapida e construtivamente

A comunicacao é limitada as necessidades |A comunicacao tende a ser ampla incluindo

das tarefas e atividades. também assuntos que nao estao diretamente
relacionados a tarefa ou ao projeto de
trabalho

O desenvolvimento de relagdes pessoais e d{ Os membros da equipe séo unidos ndo

amizade entre os membros do grupo é apenas pelos objetivos profissionais, mas, er

irrelevante. muitos casos, desenvolvem relagdes

pessoais bem abertas e de amizade

Fonte: TERRA, José C. C. Gestdao do Conhecimento: o Grande Desafio
Empresarial. Sdo Paulo: Negocio Editora, 2000.
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3. 7 Modelos Organizacionais de Educacéo a Distancia

S8o0 muito pouco os estudos sobre os modelos organizacionais de EaD,
contudo alguns autores, como Belloni (1999), Moore and Kearsley (1996), UNESCO
(1997), Mclsaac e Gunawardena (1996) apontam o0s principais modelos
organizacionais que as instituicbes adotam para se posicionar no cenario
educacional e atender os alunos a distancia:

Instituicbes Especializadas (single mode) — Dedicam-se exclusivamente ao
Ensino a Distancia. Nesta categoria podemos citar as grandes universidades
européias, que seguem o0 modelo operacional da UK Open University. As
caracteristicas essenciais desse tipo de instituicdo sdo a abrangéncia nacional ou
internacional, orcamentos proprios e independentes, e emissao de seus proprios
diplomas, com o mesmo valor formal das instituicbes que operam no modelo

presencial.

Instituicbes Integradas (dual mode) — Fazem parte de uma instituicdo formal
tradicional e atuam também a distancia. Os exemplos mais significativos podem
ser encontrados nos EUA, no Canadd e na Australia. H4 efeitos de sinergia
benéficos para a modalidade presencial (uso de tecnologia) e a distancia

(feedback mais rapido dos cursos e a estrutura do presencial).

Consoércios — Esta opgdo permite gerar ganho em escala de producdo de
materiais — o niumero de alunos que utilizam materiais com a producé@o da matriz
cara e reproducdo barata permite reduzir o custo unitario - e em possibilitar o
suporte local aos alunos em diversos locais. E necessario considerar as questdes
politicas e prioridades de cada instituicdo, para que os procedimentos sejam
padronizados.

A classificacdo organizada pelos referidos autores € fundamental no sentido
de identificar os agentes envolvidos e os critérios que devem ser atendidos. Uma
instituicdo especializada (single mode) deve estar preparada para prover a estrutura

necessaria somente para os alunos a distancia, enquanto que, em uma instituicdo
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integrada (dual mode), os alunos presenciais também devem ser considerados, e 0
relacionamento entre as duas modalidades requer uma estratégia propria para
garantir o maximo de beneficios para todos os envolvidos. Os consércios requerem
0 maximo de empenho entre as instituicdes para que sejam proveitosos para todas
e devem considerar as especificidades de cada uma.

Trindade, Carmo e Bidarra (2000) expandem ainda mais a categorizacao
das instituicdes educacionais necessarias para atender a demanda de educagéo
permanente e treinamento, partindo da diferenca entre educacdo formal e néo-
formal.

A categorizacdo dos autores apresenta uma visdo da demanda por
educacdo em diversas areas no setor ndo formal, que ndo apresenta requisitos de
admissdao, € organizado por temas e tem um carater inclusivo. A educacao formal
é linear, cada nivel de formacao é pré-requisito para o seguinte e tem um carater
seletivo, de cuja decorréncia apenas alguns alunos ingressardo na proxima etapa.
A educacdo formal € mais complexa do que a ndo formal em termos
administrativos e operacionais; a estrutura de certificacdo exige o atendimento aos
padroes estabelecidos, seja pelo governo, seja por associagbes educacionais.
Trindade, Carmo e Bidarra fazem a distincdo entre cursos formais e ndo-formais,
destacando a diversidade de situacbes que se apresentam, especialmente nos
cursos nao formais.

Mason (2001, p. 275-284) descreve seis modelos que considera 0s mais
importantes dentre os que estdo emergindo para atender as novas necessidades
das instituicdes. Desses, cinco envolvem algum tipo de parceria ou consércio,
consolidando-se esta alternativa para o atendimento a novos mercados e ganhos
em escala. A autora destaca os modelos de instituicbes emergentes que oferecem
educacdo a distancia, e afirma que o tipo Greenfield, que € uma instituicdo
totalmente nova, pode apresentar mais flexibilidade e adequacdo aos cenarios

locais.
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Quadro 19: Tipos de Instituicdes Emergentes em Educacao a Distancia

Modelo Descricao

Agentes Organizacgdo estruturada especialmente para atender ao setor de

(Brokerage) ap_rendi.zagem.permanente, usando os p.rofes:sores e recursos de
universidades ja existentes. Nova organizacao que envolve um
guadro de pessoal pequeno, essencialmente administrativo e course
design. A Brokerage coloca os alunos em contato com os provedores
de curso.

Parcerias Normalmente envolve apenas duas instituicdes, onde séo definidos
em contrato os papéis de cada uma. Normalmente uma instituicdo
prové o curso e a outra recebe ou fornece o suporte aos alunos.

Guarda- Instituicdes existentes se relinem sob uma superestrutura para

Chuva organizar NOVOS Cursos de novas mane_ziras. As dificuldades desse
modelo seriam as politicas institucionais e as reservas de mercado,
dificultando a colaboracdo necesséria.

Nova A criacdo de uma instituicdo totalmente nova certamente ultrapassa

(Greenfield)

as barreiras apresentadas nos outros modelos. Os nichos de mercadd
e professores podem ser selecionados de acordo com a missao da
instituicao.

Rede E 0 modelo onde universidades ja existentes colaboram em uma

(Network) varieda_de de combinacgdes para p,roduzir cursos para o mercado de
aprendizagem permanente. Este € o modelo menos inovador e pode
ser desenvolvido a partir de arranjos ja existentes, com poucos
recursos extras para expansao.

Integrada Este é o modelo mais comum nos EUA e na Austrdlia. A instituicdo

(Dual Mode) organiza cursos a distancia e cursos presenciais. Entre as vantagens

esta o numero maior de cursos e professores, op¢ao de realizar
CUrsos no campus e a maior gama de alternativas de ensino, além do
uso da tecnologia pelos alunos presenciais e a rapidez de avaliacdo
dos cursos e materiais.

Fonte: Mason, 2001. p. 275-283 Traduzido e adaptado

A referida autora relaciona os elementos-chave para instituicdes que trabalham

com os novos modelos de Educacdo Superior a Distancia, que requerem uma

reorganizagao operacional, que passa pela definicdo dos seguintes aspectos:

1. Defini¢édo do Curriculo;

a bk~ D

Preparacao dos Cursos;

Estrutura de suporte aos alunos;

Avaliacdo dos alunos e emissao de certificado; e
Questdes administrativas.
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A educacédo formal exige que as normas estabelecidas pelo governo e/ou

associacfes sejam atendidas. A padronizacdo garante a equivaléncia das

formag0des e a transferéncia de créditos de uma instituicdo para outra.

Quadro 20: Modelos de Cursos em Educacao a Distancia

Conteudo +
Suporte

A base é a separacédo entre a equipe que planeja e produz o curso e
as equipes que interagem com os alunos (outros professores ou
tutores), mesmo que os alunos possam direcionar as atividades e
discussbes para questdes que sao de seu interesse pessoal e/ou
profissional.

A estrutura bésica do curso, normalmente produzido em larga escala,
deve ser seguida pelo aluno. A possibilidade de contextualizacdo da-
se essencialmente através de interacdo com os professores
assistentes ou tutores. Em rela¢éo ao curso como um todo, o tempo
dos alunos em discussdes on-line ndo representa mais do que 20% d¢
total de dedicacéo.

Embalagem

Wrap Around

Esta categoria consiste em criar uma parte de curso (guias de estudo,
atividades, discussfes) que é construida sobre uma base de materiaig
ja existentes (livros, CD-ROMs, tutoriais). Este modelo tende a
incentivar que os alunos facam mais pesquisas, gerando mais
liberdade e responsabilidade. O papel do professor ou tutor € mais
intenso, porque uma parcela menor do curso é pré-determinada, de
modo que ajustes sdo feitos a cada vez que o curso é implementado.
Atividades sincronas, trabalhos em grupo e a incorporacéo de novas
referéncias é possivel neste modelo. O tempo dedicado a discussodes,
em relacdo ao total do curso, gira em torno de 50%.

Integrado

Este modelo é oposto ao primeiro. A base do curso séo atividades
colaborativas, pesquisa intensiva e projetos em pequenos grupos. O
conteudo é fluido e dindmico e determinado, em grande parte, pelas
atividades individuais ou do grupo. De certa forma, desaparece a
distinc@o entre conteldo e suporte.

Fonte: Mason, 1998 Traduzido de Models of On-line Courses.

Cada modelo de curso requer um planejamento especifico quanto a

producdo do material e ao atendimento aos alunos (MASON, 1998), de acordo

com o numero de alunos a serem atendidos simultaneamente e com o tipo de

certificacdo e midias utilizadas.

A possibilidade de ganho em escala com a producdo de material

apresentada no modelo Contetdo e Suporte nao é possivel no modelo Integrado,

onde o conteudo € mais dinamico e requer mais flexibilidade por parte do

professor para atender aos interesses de cada aluno individualmente. O modelo
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Embalagem apresenta vantagens em dois aspectos: a0 mesmo tempo em que
permite ganho em escala pela utilizacdo de materiais que podem ser replicados
em grande numero pela universidade ou adquiridos no mercado, aceita a
presenca maior do aluno nas discussées. Um Unico programa pode usar um ou
mais tipos de cursos, decisdo a ser tomada na etapa de planejamento inicial.

A identificacdo do modelo institucional e do modelo de curso é que vai
definir as estruturas de suporte aos alunos e professores. Embora seja tema
comum na literatura a importancia da definicdo dos nichos de mercado em que a
organizacao vai atuar, isso nem sempre é tarefa facil, especialmente por causa da

velocidade das mudancas tecnoldgicas e das multiplas demandas da sociedade.
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CAPITULO 4;: PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1 Caracterizacao da Pesquisa

Essa sessdo define as caracteristicas da pesquisa e 0s procedimentos
metodoldgicos que foram utilizados para a sua realizacao.

Esta pesquisa caracterizou-se por uma abordagem qualitativa, pois néao fez
uso de métodos ou técnicas de natureza quantitativa. O ambiente natural, isto é,
as organizacbes — UFSC, UDESC e UNISUL -, além das universidades abertas
que compuseram o benchmarking, e da analise do focus group definidas nas
secbes 4.1.1. e 4.1.2., foram sua fonte direta de coleta de dados. As pesquisas
qualitativas s&o geralmente descritivas e, em fungéo disso, o objetivo inicial dessa
pesquisa é exploratorio, pois pretendeu conseguir o maximo de informacdes sobre
o tema para, finalmente, construir o modelo.

Outra caracteristica € de pesquisa-acdo, que é um tipo de pesquisa social
com base empirica que é concebida e realizada em estreita associacdo com uma
acado ou com a resolugcédo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e
0s participantes representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de
modo cooperativo ou participativo. (Thiollent, 98) Os principais aspectos que
caracterizam a pesquisa-acdo como uma estratégia metodoldgica da pesquisa
social sao:

a) ampla e explicita interacdo entre pesquisadores e pessoas implicadas
na situacao investigada; houve um intenso envolvimento da autora com
0s participantes do focus group;

b) desta interacdo resulta a ordem de prioridade dos problemas a serem
pesquisados e das solugbes a serem encaminhadas sob a forma de
acdo concreta. Dessa interacdo resultou a problematica de que uma
nova universidade no Estado ndo deveria ser concorrencial, mas em
rede colaborativa,

c) o objeto de investigacdo ndo é constituido pelas pessoas e sim pela

situacao social e pelos problemas de diferentes naturezas encontrados
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nesta situacdo. O problema norteador era como criar uma universidade
a distancia agil e ndo burocratica, levando em conta os modelos ja
existentes;

d) o objetivo da pesquisa-acdo consiste em resolver ou, pelo menos, em
esclarecer os problemas da situacdo observada. Observou-se que 0s
modelos existentes em EaD eram tdo burocraticos quanto os da
educacédo presencial, portanto resolver o problema € propor um modelo
diferente, neste caso em hipertexto e em rede.

4. 2. Procedimentos Metodoldgicos

Esse estudo utilizou diferentes ferramentas e procedimentos para a obtencédo de
informacdes relevantes para subsidiar a formulacdo do modelo proposto. As
ferramentas e procedimentos sdo a realizacdo de benchmarking de diferentes
experiéncias de universidade aberta internacionais e de trés experiéncias

catarinenses: UFSC, UDESC e UNISUL -, e a andlise de “focus group”.

4.2. 1 Benchmarking

Benchmarking € definido como um processo de comparacdo do desempenho
de uma empresa, em uma area especifica, com a performance de outras firmas
correlatas, e/ou com empresas classificadas como competidoras de classe
mundial. Na verdade, busca-se analisar as melhores praticas que levem a um
desempenho superior. Essa ferramenta possibilita quatro categorias de analise:

a) interna: utiliza-se de comparacao entre operacdes ou processos internos
a empresa em analise;

b) competitiva: faz comparacées com os competidores diretos mais fortes
com melhor desempenho;

c) funcional: faz comparacdes com as melhores &reas funcionais,

independente do setor de atuacao;
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d) genérica: faz comparacdo com processos de trabalhos especificos,
praticados por todas as empresas que utilizam o processo em questao.
(DAVIS, AQUILANO, CHASE, 2001).

Segundo Zapelini (2002)

embora seja uma metodologia desenvolvida para as empresas, visando
sua competitividade, vem sendo sistematicamente aplicada em outras
areas ou campos, tais como hospitais, associacdes, sindicatos, escolas,
etc. O objeto do benchmarking sdo organiza¢cdes com estruturas e/ou
atividades semelhantes, dentro do mesmo setor ou ndo, onde ocorrem

as melhores préticas e que sao reconhecidas como lideres” (p.72).

Para esta pesquisa foi definido um conjunto de informacdes a serem
identificadas no contexto, e foram estabelecidas as universidades que serviriam
como referéncia e benchmark. Para tanto, foram escolhidas as universidades
abertas ou a distancia mais renomadas e reconhecidas no mundo e trés
universidades catarinenses com experiéncia em EaD. Para realizar esta selecéo,
recorreu-se, basicamente, aos seguintes critérios:

1. Disponibilidade de informacdo detalhada e consistente sobre a
universidade através do respectivo site na internet;

2. Ser citada nos Anais da Conferéncia Mundial sobre Ensino Superior —
UNESCO, 1998;

3. Ser citada como universidade de referéncia em EaD em diferentes teses
e artigos.

Usando os critérios acima, tomar-se-do0 como benchmarking entre as varias

experiéncias exitosas, seis universidades na Europa e América e trés

catarinenses, assim distribuidas:

América Latina: Universidade Virtual de Monterey — México
América do Norte: Athabasca - Canadéa
Europa: Open University — Inglaterra
Universidade Aberta de Portugal — Portugal
Universidade Nacional de Educacién a Distancia — UNED — Espanha

Universidade Aberta da Catalunya — Catalunha
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Para a selecdo do benchmarking das experiéncias catarinenses foram utilizados
0S seguintes critérios:
1. Tipo de mantenedora: publica federal, publica estadual, fundacéo

municipal;

2. Tipos de ensino oferecidos: énfase em pos-graduagdo (UFSC), em
formacédo de pedagogia (UDESC) e capacitacdo para o mercado sem
um nicho especifico (UNISUL).

Catarinenses: Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC
Universidade do Estado de Santa Catarina — UDESC
Universidade do Sul de Santa Catarina - UNISUL

*Breve apresentacao da
Universidade

] ] ] *Descri¢ao das atividades:
Lista de Universidades . . Ensino, Pesquisa
Analisadas Matriz de Informagoes e Extensio

*Descrigao da Estrutura
Organizacional

FIGURA 20 - Sintese do Benchmarking

4. 2.2 Analise de Focus Group

Segundo Bruseberg e McDonagh-Philp (2001), focus group consiste de um
grupo de individuos que se reunem para discutir uma questdo particular. Um
moderador conduz o grupo através de um numero de topicos e atividades, e
ordena as discussfes. A sinergia entre os participantes, a interacao através do
compartilhamento e da comparacdo de idéias € uma das suas caracteristicas
distintivas. Os participantes estimulam e encorajam uns aos outros. Essa técnica
€ utilizada para propositos exploratorios e, através dela, podem ser tratadas

questbes abertas ou fechadas. A informacédo alcancada € sempre qualitativa e
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decorrente de experiéncias, opinides, idéias e motivacdes, ndo é quantitativa ou
de carater generalista.

Mckenna (1990) afirma que as informacdes qualitativas derivadas de
técnicas como o focus group sdo particularmente importantes para os tomadores
de decisdo e que a quantificacdo de resultados pode acarretar em perdas de
informacdes aprofundadas, como insight vitais, atitudes e percepcdes que tendem
a ser filtradas dentro ou fora do processo. Da mesma forma € benéfico conseguir
usar a capacidade criativa dos participantes quando agem como facilitadores.

O focus group € flexivel e pode desenvolver-se durante as varias etapas de
um projeto desde a sua pré-concepcao até a elaboracdo do conceito final. O
esfor¢o requerido para a validacdo dos resultados obtidos através da participagéo
de um grande numero de pessoas ou da variedade de estudos depende do
proposito do estudo. Modelos pesquisados sdo freqlientemente limitados pelo
tempo e pelos recursos. No entanto, diferentes graus de participacéo e de controle
sao possiveis. Carmel (1993) distingue trés niveis de participacéo do focus group:

a) Grupo consultivo incorporado ao projeto como fontes de informacéo

primaria;

b) Grupo representativo que faz uso das decisdes tomadas;

c) Grupo de consenso cuja responsabilidade pelo desenvolvimento esta

em quem usa aquela informacgao ou projeto.

A técnica do focus group tem sido adaptada e combinada com outras técnicas.
Na verdade, ela surge como uma forma para minimizar as fragilidades de métodos
como a entrevista e 0 questionario que sdo baseados nas atividades e
observacfes do individuo sobre o proprio trabalho. Os grupos técnicos, nesta
pesquisa, especificamente o focus group sao utilizados para conseguir opinides
eficientemente desenvolvidas, cujo principio mais importante € que cada
participante possa agir para estimular idéias em outras pessoas presentes através
de um processo de discusséao, pois é sabido que a visao coletiva é mais ampla do
que as contribuicdes individuais.

Ha varias formas de conduzir sessdes de grupo. A mais simples, entretanto, é

ter um grupo de encontro e discussdo de aspectos e problemas determinados. E
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importante encorajar as discussdes garantindo aos membros do grupo que suas
contribuicbes serdo resguardadas, o carater de confiabilidade e de
confidencialidade seréo preservados.

Ha grandes vantagens no uso dessa técnica; uma delas € que o focus group
permite que se adquira uma rapida e grande variedade de visbes de um extenso
grupo de pessoas. Esses grupos ajudam a sumarizar as idéias e as informacdes
fornecidas pelos participantes individuais. Os encontros também podem ser
registrados para analises futuras.

Como desvantagens pode ocorrer que participantes mais timidos sintam-se
inibidos por membros do grupo mais persuasivos e influentes na opinido dos
outros, além do fato de que algumas pessoas tém maior dificuldade de pensar
criativamente em grupo e preferem ser entrevistadas ou responder a um
questionario. Ha varias formas de participacdo desses grupos em um projeto:

e Focus Group leva os stakeholders e/ou experts em conjunto a refinar as
exigéncias de um sistema ou a avaliar um sistema particular. As visdes dos
participantes sdo elucidadas por um facilitador sobre os tOpicos mais
relevantes. O focus group é extremamente Util a um estagio antecipado de
um projeto em desenvolvimento, pois ele pode auxiliar no refino das
exigéncias de um projeto e contribuir antecipadamente para um prototipo.
Ele ajuda a identificar as questdes que podem ser fornecidas e providas de
uma perspectiva multifacetada.

e Discussion Group € baseado na idéia de stakeholders dentro do projeto
discutindo novas idéias que sao relevantes no processo do projeto. Esse
grupo ajuda a sumarizar as idéias e as informac6es dadas pelos membros
individualmente.

e Brainstorming, criado por Osborn, é provavelmente o mais antigo e melhor
método de grupo. Essa técnica tem sido usada para ajudar no surgimento
de idéias criativas no inicio do desenvolvimento de um projeto. O principio é
levar um grupo de pessoas a, em conjunto, inspirar uma a outra para a
geracdo de idéias criativas na fase de resolucéo de problemas no projeto.

Os membros do grupo de brainstorming poderdo ter uma gama de
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experiéncias, mas nao consistem somente de experts. A desvantagem
dessa técnica é que as expectativas levantadas e as novas possibilidades
de sistema podem ser tdo elevadas e nao realisticas que 0s usuarios
podem ficar desapontados.

Para essa pesquisa, 0 uso do focus group fez parte do inventario de
ferramentas para a construcdo do modelo. Esse focus group foi constituido de um
conjunto de participantes com alta qualificacdo na é&rea de infra-estrutura
tecnologica necesséaria a EaD, em Educacédo e stakeholders de C&T de diferentes
instituicdes. Os encontros foram sistematicos e a tematica definida - concepc¢ao de
uma universidade de carater publico a distancia em Santa Catarina - foi conduzida
por um facilitador. A pesquisadora participou do focus group, portanto as idéias
resultantes dessa técnica caracterizaram-se por uma observacdo participante

dado o seu envolvimento nas atividades desenvolvidas.

Analise Bench
Marking

Bibliografica

Modelo Organizacional
de uma Universidade
Publica a distancia

Procedimentos D
Metodolégicos

Analise
Multi-caso
(Pettigrew)

FIGURA 21 - Sintese dos Procedimentos Metodolégicos
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4.3 Coleta e Analise dos Dados

Foram utilizadas trés formas para a coleta e analise de dados:

4.3.1 Analise Documental

Foi feita tendo por base as informacdes recolhidas sobre como é a estrutura
organizacional da EaD das trés universidades, organogramas, descricdes de
responsabilidades, fluxos, regulamentos, relatérios e outros documentos
disponibilizados para consulta pelos coordenadores de EaD dos cases

pesquisados.

4. 3. 2"“Diéario de Bordo”

Foi feito ao final de cada encontro do focus group, registrando-se as
principais idéias discutidas e encaminhamentos a serem feitos, e enviado para
cada um dos participantes a fim que eles ratificassem ou corrigissem possiveis
divergéncias de compreensao da autora e lhe retornassem para as correcdes e 0s
ajustes. Esse tipo de producdo propicia a elaboragdo de uma memaoria documental
dos trabalhos produzidos para que esse conhecimento ndo se perca com a
dissolucdo do grupo, possibilita esclarecer as possiveis duvidas e suprir 0s
truncamentos surgidos durante os encontros, tendo em vista que apesar da

participacdo efetiva de um facilitar, o processo de criacdo de idéias é cadtico.

4. 3. 3 Realizacdo de Entrevistas Semi-estruturadas

As entrevistas semi-estruturadas foram feitas com os coordenadores de
EaD e os reitores das trés universidades. Essas entrevistas foram feitas com o
objetivo de buscar informacfes adicionais desse dois tipos de respondentes
(coordenadores e reitores), como a percepcdo de questbes estratégicas para a
estrutura organizacional, visdes e perspectivas. A interatividade entre respondente
e a pesquisadora possibilita que provaveis davidas sobre as perguntas sejam
dirimidas e o estabelecimento da empatia através do face-to-face permita a
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aquisicdo de informacdes que podem transcender as proprias questdes
elaboradas e agregar valor ao conteudo através da narrativa de experiéncias
(conhecimento tacito) e conhecimentos explicitos do respondente sobre o assunto.
Portanto, a amostragem foi intencional, composta de reitores das trés
universidades pesquisadas e coordenadores de EaD das trés universidades;

A andlise dos dados sera descritivo-interpretativa.

QUADRO 21 - Sintese dos Procedimentos Metodoldgicos, Coleta e Analise
dos Dados

Procedimentos Coleta de Dados Andlise de Dados

Metodoldgicos e

Ferramentas

Pesquisa Bibliografica Uso de referéncias | Descritivo-

bibliogréaficas interpretativa

Benchmarking Andlise Documental Descritivo-
interpretativa

Focus Group Diéario de bordo Observacao -
participante

Fonte: A Autora

4. 4 Apresentacédo, Analise e Interpretacdo dos dados

A andlise e interpretacdo dos dados coletados compreendeu dois
procedimentos metodologicos distintos que resultaram nos préximos trés
capitulos.

O capitulo seis se refere ao benchmarking de diferentes instituicbes de EaD,
situadas em diferentes paises, que tenham sido citadas em teses e artigos ou
indicadas pela UNESCO como referéncias nessa modalidade de ensino. A énfase
que se procurou dar nessa descri¢céo foi para 0 modelo organizacional adotado em
cada instituicao.

De fato, como sera apresentado no préximo capitulo, muito pouco se tem
descrito sobre as questbes organizacionais, a excecdo da UOC. Portanto,

procurou-se proceder a uma analise mais exaustiva, levando-se em conta os tipos
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de servicos e materiais didaticos disponibilizados aos alunos, bem como o modelo
pedagogico, as formas de avaliacdo e os principios e valores que norteiam cada
uma das instituicdes. Durante a andlise, percebeu-se que o modelo organizacional
acabou sendo apenas tangenciado. Isto aconteceu pela auséncia de informacoes
disponiveis nos sites e artigos consultados.

No capitulo sete o procedimento adotado foi o benchmarking sobre trés
experiéncias catarinenses na modalidade de EaD, desenvolvidas pela UFSC,
UDESC e UNISUL. Nessa sessao faz-se uma descricdo bastante exaustiva das
trés, ndo dando énfase apenas ao modelo organizacional por dois motivos:
primeiro pela escassez de material sobre a estrutura organizacional que dificultou
a andlise, e as informacdes sobre esse aspecto praticamente foram advindas
apenas das entrevistas com os coordenadores. Segundo ficou evidente que 0s
modelos pedagdgico e tecnolégico adotados acabaram por determinar a estrutura
adotada, portanto, enfatizamos mais a organizacdo da EaD de cada uma das trés
universidades como um todo, sem nos atermos a um elemento especifico, neste
caso a estrutura organizacional, sob pena de ter uma analise empobrecida e nao
real dos trabalhos desenvolvidos nessa modalidade de educacéo.

Nesse capitulo, é feita a descricdo do surgimento da EaD na instituicao e
seu estado atual, isto é, as atividades que sdo desenvolvidas pela instituicdo na
EaD, apresentando materiais didaticos e servicos disponiveis aos alunos e,
finalmente, enfatizando, o tipo de tutoria e organizacdo didatico-pedagdgica e
formas de avaliacdo que a instituicdo disponibiliza aos seus alunos.

No capitulo oito o procedimento adotado foi a analise de Focus Group,
sendo descrito nessa sessdo o trabalho desenvolvido por um grupo de
profissionais ligados as diferentes universidades catarinenses que oferecem a
modalidade de EaD, bem como representantes de diferentes 6érgdos como a da
Secretaria de Estado de Educacao e Inovacédo, a Funcitec e o Conselho Estadual
de Educacéo.

Esse grupo foi constituido de forma ad hoc, para discutir e sugerir um
modelo de universidade a distancia para o Estado de Santa Catarina, norteada por

um carater de integracdo das diferentes universidades e ndo como mais um
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concorrente. Nessa sessao foram utilizados os registros feitos sob a forma de
“diario de bordo” da autora desta pesquisa, ilustrados com os e-mails trocados
pelo grupo, pois parte da construcdo dos trabalhos se deu com momentos
presenciais e parte a distancia, com a utilizagcdo de troca de informacdes pela
Internet. Portanto, os proximos trés capitulos apresentam a analise e interpretacao
dos dados, com procedimentos metodologicos distintos e cada um deles

respondendo as perguntas da pesquisa.
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CAPITULO 5: BENCHMARKING DAS MELHORES PRATICAS
INTERNACIONAIS EM EAD

Este capitulo respondera a seguinte pergunta de pesquisa:

Quais os modelos organizacionais vigentes nas universidades

abertas existentes em diferentes paises?

Para realizar esta etapa da pesquisa exploratoria que teve como objetivo
conhecer o tipo de estrutura organizacional adotado em diferentes universidades
internacionais de EaD, foi feita uma busca criteriosa das informac¢des nos sites de
cada universidade. A selecado das universidades, conforme ja descrito, deu-se pelo
critério de referéncia que estas receberam em diversas fontes como teses e
artigos ou mesmo publicagbes da UNESCO, como experiéncias bem-sucedidas.

As universidades eleitas para essa analise, adotando-se esse critério,
foram: Athabasca — Canada, Universidade Virtual de Monterrey — México,
Universidade Aberta de Portugal, Open University — Inglaterra, Universidade
Nacional de Educacao a Distancia — Espanha e Universidade Aberta da Catalunha
— Catalunha.

De posse dessa relacdo, foram realizadas pesquisas nos sites de cada
universidade. Essa pesquisa foi feita em diferentes tempos, isto &, feita uma
entrada inicial nos sites, procurou-se “navegar”’ para conhecer a instituicdo como
um todo sem a preocupacdo de uma busca especifica por um elemento de
analise, neste caso, a estrutura organizacional.

Feita essa primeira visita, conseguiu-se montar uma visao panoramica das
universidades, a partir da qual se comecou, entdo, a detalhar as buscas, refinando
as informacdes que se tinha a priori. Quando o foco de anadlise foi para a estrutura
organizacional, apresentaram-se diferentes formas de referéncia sobre esse tema
nos sites. Quando foi analisada a Universidade Athabasca, deparamo-nos poucas
informagdes no site falando sobre a formagcdo dos Conselhos e apresentando

diretrizes bastante gerais, sem detalhamento das funcbes e da propria estrutura
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organizacional. Todavia, apesar das informacdes restritas, pode-se inferir que esta
universidade adota um modelo organizacional semelhante ao das universidades
presenciais.

A analise da Open University ficou prejudicada, pois no site ndo ha qualquer
referéncia sobre a forma organizacional da instituicdo. De fato o que se encontrou
em uma pagina inicial foram breves palavras da Reitora sobre a historia do
surgimento da OU, seu carater fortemente orientado para a inovagéo tecnoldgica e
sua posicao de pioneira e ainda de vanguarda em EaD.

O site apresenta o0s materiais didatico-pedagogicos utilizados e
desenvolvidos pela instituicdo, seu modelo pedagdgico, o Instituto de Pesquisa —
KMI -, cursos e professores. Em fungdo de nao ter encontrado as informagdes
desejadas sobre a estrutura organizacional, procedeu-se através de uma
ferramenta de busca na Internet, ao levantamento de artigos ou relatérios que
pudessem apresentar as informacdes desejadas. Foram encontrados dezenas de
sites e artigos que relatavam as experiéncias da OU, porém em nenhum deles foi
possivel obter as informacdes pretendidas. A despeito disso, decidiu-se pela
manutencao da Open University nas descrigdes desta pesquisa em funcao de seu
carater pioneiro e de ela ser referéncia em EaD no mundo.

A Universidade Nacional a Distancia — UNED — Espanha, a Universidade
Aberta de Portugal e a Universidade Virtual de Monterrey — México - apresentam
em seus sites, de forma detalhada, todos os 6rgdos que compdem sua estrutura
organizacional, bem como as atribuicbes de cada um deles. O que se observa na
analise dessas duas universidades € que elas seguem com absoluta proximidade
a estrutura organizacional das universidades presenciais, a despeito de uma outra
modalidade de ensino oferecida - a EaD.

Essas trés universidades adotam uma estrutura rigidamente hierarquizada,
composta por departamentos, colegiados de cursos, faculdades, e toda a estrutura
formal da reitoria. O que se pode concluir € que independente da modalidade de
ensino por elas adotada, ndo foi desenvolvida nenhuma adaptacdo ou mudanca
na sua estrutura que a diferenciasse da universidade presencial, sendo transposto

para a EaD o modelo ja existente.
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A Universidade Aberta da Catalunha — UOC - apresenta em seu site toda a
sua estrutura organizacional em detalhes. ApGs pesquisas exaustivas no site e
participacdo em uma videoconferéncia com o Reitor da instituicdo, na qual ele
apresentou o modelo da UOC, foi realizada uma visita in loco durante uma
semana, a Universidade, na Catalunha.

Nessa sesséo é feita uma descricdo bastante detalhada da UOC, nao s6 do
modelo organizacional, mas de toda a instituicdo, em funcdo de conhecer seu
modelo de funcionamento. Optou-se por utiliza-la como benchmark para o
desenvolvimento desta tese. Essa Universidade esta sendo referéncia mundial de
gestdo em funcéo da forma como esta organizada.

A UOC baseia-se em uma estrutura plana e flexivel apoiada por uma rede
de informacgdes. A instituicdo ndo utiliza o modelo hierarquico tradicional, mas da
gestao por processos. Seu referencial principal € o Modelo EFKM de Exceléncia —
da Fundacéo Européia de Gestédo da Qualidade.

O organograma tradicional foi substituido pelo eixo tridimensional (conforme
figura apresentada mais adiante), onde sdo alocados o mapeamento de macro-
processos e processos em torno de trés dimensdes: conhecimentos, recursos e
atividades. Essas trés dimensfes estdo diretamente apoiadas em outro eixo
tridimensional: a estratégia, a execucao e a avaliacédo, fazendo parte do chamado
Modelo de Exceléncia da UOC, que se respalda em um conjunto de politicas,
sistemas e ferramentas que garantem a exceléncia dos servigos prestados.

Outro aspecto particular da UOC diz respeito ao seu carater de trabalho em rede.
O modelo pedagdgico adotado é baseado em uma rede de cooperacdo entre
professores das mais diversas universidades espanholas. Apesar de a UOC ter
em torno de trinta e cinco mil alunos, seu quadro docente permanente € de cento
e trinta professores — que sdo os coordenadores de disciplinas. Os demais
professores, chamados de professores consultores, sdo articulados em redes de
cooperacdo e seu vinculo com a Universidade permanece enquanto houver
demanda para aquele conhecimento (que pode ser uma disciplina ou mais).

Outro aspecto bastante particular é a rede de professores tutores que também séo

contratados sob demanda. Da mesma forma, outra diferenca é o fato desses
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tutores, além de terem comprovada experiéncia académica tem que estar
vinculados ao mercado de trabalho na sua area, isto €, ndo ter apenas experiéncia
académica. O modelo da UOC privilegia uma relacdo direta da préatica com a
teoria, portanto, esse professor tutor necessita fazer essa ponte entre o
conhecimento tedrico — explicito, isto é, e o mercado de trabalho - e a
aplicabilidade dos conhecimentos.

Os conceitos que perpassam a organizacdo da UOC estdo diretamente
ligados aos conceitos de uma organizacéo da “Era do Conhecimento”. E discurso
corrente entre todos 0s setores a necessidade de uma organizacéo voltada para a
formacdo de profissionais para a Sociedade do Conhecimento, cujas exigéncias
sdao muito diferentes daquelas da Sociedade Industrial, bem como para a
produgcdo de conhecimentos em rede, por adotar o modelo de metacampus e
compreender que hoje as informacgdes estdo em qualquer lugar do mundo e que
podemos cria-las e partilha-las a partir de qualquer lugar.

A forma de operacionalizar isso se da através do IN3 - Instituto
Interdisciplinar Internet, que € um instituto de pesquisa que se ocupa de trabalhar
em rede com outras universidades e institutos de pesquisa do mundo, estudando
0s impactos dessa nova sociedade sobre a vida humana, bem como
desenvolvendo estudos e ferramentas para a gestdo de conhecimentos em
organizacOes de diferentes naturezas. A seguir sera apresentada a descricdo das
universidades pesquisadas.

5. 1. Universitat Oberta de Catalunya - UOC

A Fundacédo Universidade Aberta da Catalunha - FUOC - foi criada em 06
de outubro de 1994 e se rege por um patronato integrado por diferentes entidades
de todo o territério da Catalunha. Essas entidades sdo o Governo da Catalunha, a
Federacdo Catald de Bancos, a Camara do Comércio, Industria e Navegacao de
Barcelona, Televisdo e Radio da Catalunha, Servico de Radiodifusdo do Governo,

além da Fundacado Enciclopédia Catala, Fundacéo Lara e Fundacéo Telefénica. A
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FUOC da origem a Universidade Aberta da Catalunha — UOC - com
reconhecimento aprovado por unanimidade em 06 de abril de 1995. Sua
publicacdo saiu no Diério Oficial n° 2040, de 21/04/95.

A FUOC esta constituida da seguinte maneira:

Fundagao da Universidade Aberta da Catalunya

Patronato

Conselho da FUOC - uoc

Comissao Permanente

Conselho de Governo

PATRONATO: O Patronato é o 6rgdo maximo de representacdo, governo e
administracdo da FUOC. As principais atribuices que tem em relagcdo a UOC é
aprovar e, caso seja, necessario modificar as normas de organizacdo e
funcionamento da Universidade, nomear e revogar o reitor ou gerentes, aprovar 0s
balancetes, aprovar o plano de atuacao da universidade apresentado pelo reitor e

avaliar os resultados.

COMISSAO PERMANENTE: E o 6rgédo permanente de administracéo e gestio da
FUOC. A esta comissdo compete dirigir os assuntos ordinarios, executando

algumas funcdes delegadas pelo Patronato.

CONSELHO DA FUOC: E um 6rgéo consultivo da Fundac&o, cujas funcdes sdo
programar e informar sobre o orcamento e nomear o reitor da Universidade Aberta
da Catalunha. Os integrantes do Conselho sdo o reitor da UOC, o diretor da
FUOC, e representantes do Parlamento, das universidades publicas, das
organizacdes empresariais e sindicais e diversas personalidades ligadas a

pesquisa e a cultura. Sua composicao € representativa da sociedade.
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CONSELHO DE GOVERNO DA UOC: A organizacao interna da universidade tem
um conselho de governo que é o colegiado maximo, com a funcdo de orientar,
planejar e avaliar as atividades universitarias bem como estabelecer as amplas
linhas de atuacdo da universidade em seus mais diferentes ambitos. Os
participantes desse conselho s&o o0s vice-reitores, 0 gerente e 0 reitor como
autoridade maxima do Conselho.

A Universitat Oberta da Catalunya — UOC - foi criada com o objetivo de
atender a uma importante demanda de acesso ao ensino superior que nao pode
ser atendida pelo sistema universitario presencial, seja para formacdo ou
educacao continuada.

As novas tecnologias de informac&o tém propiciado a essa modalidade de
ensino flexibilidade e muita interacdo quando utilizadas como ferramentas de
apoio. Baseada nas mais modernas tecnologias interativas e de multimidia (PCs,
redes informaticas, correio eletronico, televisao e video), a UOC passou a oferecer
a modalidade de ensino a distancia, especialmente adequado as pessoas que
estdo no mercado de trabalho e tem maior dificuldade de acesso ao ensino
presencial.

Pretendendo ser um novo conceito de universidade, a UOC norteia-se por
dez principios fundamentais abaixo listados:
1.Dimensao universal,

2. Sem barreiras de tempo e espaco;

3.Formacéo ao longo da vida;
4. Metodologia inovadora;

5. Pesquisa e inovagao;
6. A servico do estudante;
7. Metacampus: a universidade no mundo;
8. Colaboracao com o ambiente;
9. Compromisso ético e social;
10. Cultura Empreendedora.
Passaremos a descrever o modelo pedagdgico adotado pela UOC, o modelo

tecnoldgico e o modelo organizacional que € o objeto de estudo deste trabalho.
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5. 1. 1 Modelo Pedagdgico

5.1.1.1 Campus Virtual:

A UOC fundamenta o seu sistema educacional com o conceito de Campus
Virtual. O uso de computadores e redes telematicas de comunicacao permite que
sejam superadas barreiras de tempo e espago, propiciando um contato
individualizado e interativo entre todos os membros da comunidade universitaria:
estudantes, professores e equipe de gestao.

O campus virtual € o espaco principal de comunicacao e transmissao de
conhecimentos além de ser o espacgo de relagdo académica e pessoal, atuando
ainda como um ponto de prestacao de servi¢cos diversos.

5.1.1.2 Aluno:

Na UOC o aluno é o protagonista do processo educativo. O modelo
educativo da universidade esta orientado para oferecer-lhes respostas claras,
concretas e adequadas as suas exigéncias profissionais levando em conta a
evolucdo do contexto tecnoldgico, as necessidades da sociedade e da empresa.

O estudante dispbe de um servigo direto, personalizado e permanente de
um professor tutor que orienta seu plano de estudos, também conta com um
professor consultor para cada disciplina que cursar, que o auxilia na solucéo
davidas relativas ao conteudo daquela disciplina. O campus virtual torna possivel
essa interacao entre aluno-tutor e aluno-consultor sem fatores restritivos de tempo

e espaco.

5.1.1.3 Docentes

A UOC utiliza-se de quatro categorias de profissionais para garantir a sua
proposta pedagodgica de atendimento personalizado aos estudantes. Estes
profissionais sdo: os diretores de programa, o coordenador da disciplina, o
professor-tutor e o professor-consultor.
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5.1.1.3.1 Diretor de Programa
Este diretor € um professor do quadro da Universidade; ele é responsavel por
determinado programa; a ele vinculam-se os coordenadores de disciplina e os

tutores.

5.1.1.3.2 Coordenador de Disciplina:

O modelo pedagodgico constitui-se de professores das disciplinas que
pertencem ao quadro de professores da UOC. ao todo sdo 130 professores de
disciplinas. Estes sao responsaveis pelos conteudos das disciplinas, que podem
ser criados por eles ou contratados autores das mais renomadas universidades
que, apoés produzirem o conteudo os direitos autorais passam a ser da UOC.
Conhecimento da é&rea: O professor coordenador tem conhecimento concreto
das disciplinas, pois como a universidade tem um numero reduzido de
professores, este necessita ter um conhecimento mais amplo de sua érea.
Diferentemente do professor especialista, como nas universidades tradicionais,
que tém muitos professores, o professor coordenador tem sua area de
especializacdo e mais as areas afins, aléem de uma rede de colaboradores que
pode vir a complementar com conhecimentos especializados. Ao professor de
disciplina ficam vinculados os professores consultores.

Caracteristicas do Coordenador de Disciplina:

1. Conhecimento das metodologias da universidade: quais s&do 0s
melhores meios ou materiais para a disciplina. Para isso conta com uma
rede de apoio forte;

2. Conhecimento de pesquisa;

3. Capacidade de lideranca, pois estara trabalhando com equipes
interdisciplinares;

4. Capacidade de trabalhar em equipe, pois esta gerindo uma rede de
colaboradores;

5. Capacidade de auto-programar-se;

Foco em resultados.
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5.1.1.3.3 Professores Consultores
Vinculados aos professores das disciplinas estdo os professores consultores
gue sao o0s responsaveis pelo contato direto com os alunos, através de e-mail para
esclarecimento das duavidas que surjam em relacdo ao contetdo. Também cabe
aos professores consultores fazer as avaliagbes continuadas, através da rede,
listas de exercicios e revisoes.
Esses professores consultores sao selecionados levando-se em conta dois
aspectos fundamentais: as experiéncias profissionais que eles tém em relacdo a
disciplina em que atuardo e experiéncia académica. Outro pré-requisito basico é

ter outro emprego, pois o contrato com a UOC é temporario.

5.1.1.3.4 Professor Tutor

Atua como um orientador metodologico junto aos alunos. Ele é responsavel por
estabelecer um plano de disciplinas que o aluno ird cursar de acordo com o tempo
disponivel que o aluno tem, isto é, cada aluno tem um plano de ensino
customizado. A proporcdo de alunos atendidos pelos tutores é similar a das
atendidas pelo professor consultor (minimo 25, maximo 75). Os tutores séo
contratados da mesma maneira que o0s professores consultores, profissionais
vinculados a academia, mas também vinculados ao mercado.

Os diretores de programas coordenam o0s tutores, pois estes pertencem aos
programas e nao as disciplinas. Os critérios de selecdo dos tutores séo similares
aos dos professores consultores.

Tanto o consultor quanto o tutor trabalham part-time, sempre mantém outra
ocupacao. Dedicam-se normalmente entre 10 a 12 horas semanais a UOC. Os

diretores de programa séo dos quadros da UOC.

5.1.1.4 Materiais Didaticos

Séao a principal fonte de informacédo académica e se compdem de maodulos
para cada disciplina. Esses materiais sdo elaborados por professores de
diferentes campos do conhecimento e estruturados e desenhados por uma equipe
multidisciplinar de desenhistas instrucionais da Universidade. Para cada disciplina
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0 estudante recebe um conjunto de materiais apresentados em papel, Cd-room e

web.

5.1.1.5 Avaliacéo Continua

O modelo pedagoégico da universidade vé na avaliacdo académica um
sistema de melhora formativa em que propicia resposta aos diferentes ritmos de
aprendizagem, peculiar a cada estudante. A avaliagdo continua € uma forma de
avaliar progressivamente a aprendizagem e ir fazendo a realimentagéo
individualizada pelo consultor, dependendo das necessidades de cada estudante.
No plano de ensino ja ficam estabelecidas as diferentes avaliacbes que se

constituem de um conjunto de provas que serao feitas ao longo do curso.

5.1.1.6 Avaliacédo da Qualidade
A avaliacdo sistematica da qualidade € um método essencial para garantir a

realizacdo dos objetivos da Universidade. A UOC utiliza-se da aplicacdo do
sistema de avaliacdo da qualidade como mecanismo de auto-exigéncia interna e
também para garantir a satisfacdo das necessidades da sociedade e dos
estudantes.

O processo de avaliacdo leva em conta de maneira geral os dados e
resultados procedentes de diferentes fontes de informacéo:

a) Dados estatisticos: perfil dos estudantes, carga letiva, uso do Campus
Virtual, resultados académicos, avaliacdo interna efetuada
semestralmente relativa a questdes didaticas e de professores,
materiais didaticos, Campus Virtual, gestdo académica e servicos
universitarios;

b) Pesquisa qualitativa feita por uma agéncia externa da Universidade que

mensura aleatoriamente estudantes e professores.

166



Fiexibilidad__

Biblioteca

= : J}h CentEos)
.i[-_-
# EvaluacionBEnova
lcontinds

Encuentros .}
presenciales

=
o
=
>
=
o
T
2
=

Eelacionestextrasacade micas

Figura 22: Modelo Pedagégico da UOC
Fonte: Documentos préprios da Universidade cedidos a Autora

5. 1. 2 Instituto Interdisciplinar INTERNET - IN3

O IN3 é um centro interdisciplinar de referéncia para estudos, pesquisa e
desenvolvimento que impulsiona e redne projetos relacionados com o efeito, 0 uso
e as aplicagbes das tecnologias de informacdo e comunicacdo em diferentes
ambitos do conhecimento. A andlise das mudancas e dos fendbmenos que
caracterizam a sociedade do conhecimento requer o rompimento das analises
tradicionais e necessita de uma interconexdo entre os diversos sistemas sociais,
técnico-cientificos, econdmicos, politicos e culturais.

O IN3 tem como principais atividades:
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a) Observar o desenvolvimento e a difusédo das TICs nos diversos setores
sociais.

b) Analisar os fendmenos relativos ao uso intensivo das TICs na sociedade
e as mudancas que estdo acontecendo no transito da sociedade
industrial para a sociedade do conhecimento;

c) Propor a empresas, instituicdes e governos atuacdes que garantam sua
adaptacao e competéncia na sociedade do conhecimento e facilitar os
conhecimentos e ferramentas que possibilitem o estabelecimento de
consorcios de investigacdo e aliancas orientadas para a criacdo de
equipes multidisciplinares e institucionais;

d) Formar investigadores e profissionais competentes para analisar e
interpretar as mudancas e os fendmenos proprios da sociedade
informacional de uma perspectiva interdisciplinar;

e) Divulgar os resultados das pesquisas através de publicacfes, foruns,
cursos, seminarios nos diversos ambitos de sua atuacao, garantindo um
alto grau de internacionalizagao.

O IN3 focaliza suas atividades de pesquisa em um ambito tematico concreto: a
sociedade do conhecimento. As atividades de pesquisa e inovagdo Sao
desenvolvidas através de projetos e consorcios internacionais, centrando-se no
ambito da aprendizagem virtual e em projetos de carater inovador com uma forte

orientacao para a pesquisa aplicada.

5.1.2.1 Programa de Doutorado

Vinculado ao IN3 estd o programa de doutorado “A Sociedade da
Informacado e do Conhecimento”. Este € um programa interdisciplinar que analisa
os impactos das TICs em diferentes ambitos sociais e as transformacdes globais
gue estdo acontecendo nessa emergente sociedade do conhecimento. A analise
dessas mudancas requer a quebra das barreiras tradicionais, pois em seu bojo
esta a interconexao entre os diversos sistemas sociais, econémicos, politicos e

culturais. Em funcdo dessa perspectiva o programa assume um carater
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interdisciplinar, pois integra diferentes abordagens tedricas e ferramentas

metodoldgicas de carater transversal.

5.1.2.2 Modelo Pedagoégico do Doutorado

A metodologia do programa de doutorado segue o modelo adotado pela
Universidade, assincrono e com um ambiente de aprendizagem com ferramentas
multimidias, porém o modelo disponibiliza ao doutorando 0s meios necessarios
para garantir a plena relagdo com os professores, tutores e 0S recursos
académicos para a docéncia e a pesquisa. O Campus Virtual da UOC facilita a
participacdo em todos 0s processos e acontecimentos proprios da vida e dos
estudos universitarios, dando acesso a todos o0s servicos académicos e de

formacéo.

5. 1. 3 Modelo Organizacional

O modelo organizacional da UOC estd erigido sobre as Normas de
Organizacdo e Funcionamento elaboradas em 97/98 e estabelece como critérios
gerais de atuag&o os seguintes pontos:

a) Qualidade: Em razéao das funcdes que a Universidade tem ela obriga-se a
buscar o maximo de qualidade em docéncia, pesquisa e todos os demais
servigos educativos que oferece;

b) Informac&o e formacgédo: A UOC compreende que 0 servigo prestados aos
estudantes tem que ser informativo e formativo. Em funcao disso, trabalha
com um modelo pedagdgico atento a singularidade das pessoas e busca
complementar a preparacéo profissional dos estudantes com uma formacgao
humana completa;

c) Formacdo continuada: A Universidade considera que a formacao
universitaria tem que promover a conviccdo da necessidade de completar
esta formacdo de uma maneira recorrente e continua, ao longo da vida,
portanto sdo ambitos da Universidade: a formacé&o inicial e a formacéo

continuada;
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d)

f)

Inovacdo e pesquisa: Cada setor da Universidade tem o objetivo de
introduzir inovacdes necessarias para o aperfeicoamento constante de sua
tarefa a servico da sociedade. Esta orientacdo é também pertinente a
pesquisa. Neste sentido é estimulada a pesquisa académica dos
professores e a pesquisa pedagogica e técnica em que devem participar os
diferentes setores da Universidade;

Participacdo: E imprescindivel a participacdo de todos os membros da
comunidade universitaria para o bom funcionamento da Universidade. Em
funcdo disso, a UOC utiliza 6rgdos de consultoria, assessoramento e
coordenacao que sao possiveis;

Mentalidade aberta: A UOC trabalha com a consciéncia da dimensao
internacional de sua prépria atividade e o sentido de evolucdo do mundo
que torna cada vez mais relativa as distancias e as diferencas entre as

pessoas. Em funcéo disso:

- Procura propiciar aos estudantes uma formacéo que os prepare para esta

dimensao global da prépria profissao;

- Procura favorecer um clima de tolerancia entre as pessoas e acredita que a

formacéao universitaria tem que ajudar a formar essa mentalidade coletiva;

- Proclama a todos os membros da comunidade universitaria a abertura para

as mudancas e inovagdes que transformam e enriguecem o mundo;

9)

Servigo para a comunidade: A UOC tem consciéncia de seu papel de

prestadora de servico para a comunidade e como consequéncia:

- trabalha para a sociedade catald, estando arraigada na realidade cultural,

social, cientifica e linguistica, e sintonizada com suas necessidades industriais,

comerciais, artisticas e de servigos. Neste sentido utiliza o cataldo como lingua

propria e oficial da Universidade, potencializando o seu pleno uso em todos o0s

ambitos e estabelecendo os meios adequados para assegurar a sua

compreensao e utilizagéo por parte do corpo docente e dos estudantes;

- procura garantir que os beneficios da Universidade sejam iguais para todo o

mundo;

- obriga-se a ter uma estrutura de gestdo racionalizada e eficiente;
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h) Coordenacdo: Como garantia da qualidade dos servicos que presta a
Universidade, estas normas de organizacdo querem assegurar a integracao
e a eficiéncia de todas as atividades da Universidade. Em raz&o disso, a
UOC:

- determina ao reitor e ao Conselho de Governo as responsabilidades

académicas sobre a gestdo da Universidade, bem como as demais atribuicdes

gue lhes sao pertinentes;

- atribui a cada setor de atividade autonomia de iniciativa e de gestao

adequadas para responder com capacidade e profissionalizacdo necessarias

as responsabilidades que |hes sdo cabiveis;

- atribui a docéncia, a pesquisa, a técnica e a gestdo uma funcao instrumental

a servico da formacdo dos estudantes. Portanto, essas atividades nao sao

consideradas um fim em si mesmas;

- ndo tem diferentes niveis hierarquicos para as diferentes atividades. Neste

sentido cada setor de atividade da UOC tem seu ambito de atuacdo, que

necessariamente deve estar coordenado com as demais atividades. Essa

coordenacao esta sob a responsabilidade do reitor e do Conselho de Governo;

i) Gestdo eficiente: A UOC administra com austeridade e eficiéncias os
recursos publicos. Neste sentido, esta dotada de uma organizacao
estritamente necessaria para assegurar seus objetivos. Por estrita
responsabilidade social e para garantir a viabilizagdo de seu projeto
educativo, a Universidade procura conseguir fontes de financiamentos
alternativos;

J) Avaliacdo: A UOC tem o compromisso da avaliacdo permanente como

garantia para o seu progresso.

Além dessas normas de organizacgao e funcionamento, estabelece:
1. Uma estrutura de governo: centrada na figura do reitor, assistido por um
gerente que se responsabiliza pela gestao ordinaria da Universidade e por

pré-reitores;
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2. Uma organizacao interna: orgaos colegiados de governo, que tém como
maxima instancia colegiada o Conselho de Governo (reitor, pro-reitores e
gerente), as comissdes especificas para cada uma das grandes areas de
trabalho da Universidade, a docente - Comissado Académica - a de gestao —
Comissdo de Gestdo -, e uma Comissao de Coordenacdo que o reitor
preside e reline 0os membros das comissdes anteriores;

3. A participacdo dos estudantes na vida universitaria que implica elei¢cdes
democréticas por via telematica, a participacdo em comissées dos centros
de apoio e nas comissfes de estudo, pesquisas sistematicas de opinido e
uma atividade orientada reconhecendo a opinido dos estudantes, como
usuarios da Universidade e na valorizagdo dos servi¢os que Ihe presta,;

4. O compromisso da Universidade de avaliar sistematicamente os resultados
de sua atividade como garantia de progresso.

5.1.3.1 Misséo

A Universidade para a Sociedade do Conhecimento, a universidade do
futuro, € um novo tipo de universidade. A UOC, uma universidade surgida na
sociedade do conhecimento, tem como missao facilitar a formacédo das pessoas
ao longo da vida. Por isso o estudante é o centro do sistema educacional. E uma

Universidade em Rede, comprometida com a criatividade e o progresso.

5.1.3.2 Viséo

Metacampus: a cooperacao universitaria a servigo do estudante;
Metodologia a servico da aprendizagem;

Pesquisa e inovacao na sociedade do conhecimento;
Colaboragcéo com o entorno para conseguir 0s objetivos;

Arraigada na Catalunya e Espanha e presente no mundo.
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5.1.3.3 Valores
Confianca, honradez, consenso, aprendizagem continua, melhoria constante,
direito ao erro, orientagcdo para resultados, rendimento académico e pesquisa

competitiva.

5.1.3.4 Estilo de Direcéo

Comprometido com a misséo, 0s objetivos e a estratégia da UOC,;

Orientado para as pessoas e 0s resultados;

Capaz de liderar e desenvolver equipes com a intencdo de adquirir a exceléncia
profissional,

Gerador de bom nivel de convivéncia profissional; e

Orientado para a inovacado, tanto no ambito de sua experiéncia como em suas

praticas diretivas.

Organizacional

Sistemas de
— | Estrutura |«~——— 5rganizacdo e | ]

\ gestdo
Vi

__, Resultados

Estratégia .
Lideranca o *Rendimento
académico
/ ‘\ « Pesquisa
competitiva
| .| Pessoal | «——— |Cultura

MELHORIA CONTINUA “EFQM”

Figura 23: Modelo Organizacional da UOC.
Fonte: Documentos préprios da Universidade cedidos a Autora
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Organizacional

e 500 profissionais espedializados
s 250 em posicies chave .

» Professores
IT
Desenhistas OOL
DM Internet
Direcdo

Pessoal
tempo
parcial

> 2000 profissionais;

- Professores, tutores e
consultores

Companhias editoras

¢ Lniversidades - Altores
s Operadores de telecomunicacdes - Programadores soft
¢ Fabricantes de software & hardware — Desenhistas Web

Figura 24: Composic¢ao do Capital Intelectual e Financeiro da UOC
Fonte: Documentos préprios da Universidade cedidos a Autora
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Modelo de Exceléncia da UOC

Estratégia_ ) o Execugao

o
Avaliacao

Figura 25: Modelo de Exceléncia da UOC
Fonte: Documentos préprios da Universidade cedidos a Autora

A UOC organiza-se de forma tridimensional. Os eixos norteadores sao a
estratégia, a execucao e a avaliacao, com interfaces dos eixos de conhecimentos
necessarios ao atingimento das estratégias propostas, 0S recursos necessarios a
execucao e das atividades que perpassam toda a UOC, inclusive a avaliacao.

A estrutura é plana, ndo importando o cargo, diferentemente de uma
estrutura piramidal, mas o valor que se agrega para os objetivos da universidade.

O estilo de direcdo € um elemento muito importante desse modelo
organizacional, pois adota uma gestdo orientada para a missdo, a Vvisdo e 0S
objetivos, focado também no compartilhamento, pois € um estilo orientado para
resultados e para pessoas capazes de trabalhar e de desenvolver projetos em
equipe, com capacidade de inovagado e exceléncia profissional nas experiéncias
praticas.

A estrutura organizacional caracteriza-se por muitas mudancas em funcao
das necessidades que surgem no decorrer das atividades que estdo sendo

desenvolvidas e das estratégias delineadas.
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5. 2. Athabasca University

O inicio da criacdo da Athabasca University deu-se em 1960, quando o
rapido incremento nas matriculas da Universidade de Alberta indicava a
necessidade de um segundo campus. A Athabasca University foi criada em 1970
pelo Governo de Alberta como um segundo campus de Alberta. Foi iniciado,
entdo, um projeto piloto para estudar novas estratégias de ensino e aprendizagem
para estudantes que concluiam o ensino médio e que ndo podiam continuar seus
estudos formais em fungéo de seu trabalho ou de sua familia.

O resultado foi a Athabasca University como um centro de educagcao a
distancia para diferentes cursos e programas. Esse projeto piloto contou com 650
estudantes entre 1972 e 1975, e teve a primeira turma de formandos em 1977. A
Universidade foi reconhecida em 1978. Em 1984 a Universidade mudou-se de
Edmonton para Athabasca onde concentrou seus centros de ensino. Esses
centros proviam os alunos de diferentes servigos, inclusive de tutoria.

Em 1985 a missédo da Universidade era dota-la de um modelo inovador,
flexivel, com exceléncia de ensino, pesquisa e prestacdo de servicos a
comunidade, énfase também dada ao desenvolvimento internacional, construindo
uma estrutura publica com suporte privado.

A misséao foi revisada em 1999, para enfatizar o fato de que a Universidade
remete-se a regras nacionais e internacionais. A missao da Universidade em 2002
€ dedicada a remover as barreiras que restringem o0 acesso para os estudos de
nivel universitario e o bom éxito neles, e a crescente igualdade de oportunidades

educacionais universais para os estudantes adultos.

5. 2. 1 Modelo Pedagogico

5.2.1.1 Estudo Individualizado
O método mais comum de cursos expedidos, que atendem em torno de trés
quartos dos estudantes da Athabasca, € o estudo individualizado (chamado de

home study). Esse método tem as seguintes caracteristicas:

176



a) os estudantes estudam individualmente, estabelecendo seu préprio
ritmo, mais do que como parte de um grupo;

b) os cursos podem ser iniciados em qualquer més, ou podem ser
comecgados particularmente no semestre;

c) os estudantes podem fazer seu proprio programa para conclusdo de
cada curso, dentro dos limites de tempo permitido;

d) os materiais do curso incluem: guia de estudos, livros-texto, CD-Room,
fitas de video e audio e kit de laboratorios. Cada vez mais 0s cursos tém
componentes on-line como valor agregado ou como exigéncia;

e) os estudantes trabalham com seu préprio material de aprendizagem e
retornam para esclarecer davidas através de carta, fax ou internet;

f) todos os estudantes tém acesso a um tutor, que pode ser contatado por
e-mail ou telefone.

g) o tutor assiste nas duvidas sobre os conteudos e diversas questbes de
aprendizagem, prové feedback e ajuda o estudante a se preparar para

0S exames.

5.2.1.2 Nivel de P6s-Graduacéao

Os programas de nivel de pés-graduacdo normalmente envolvem estudos
em grupo on-line, com data de inicio e término determinada. A interacdo entre os
estudantes da poés-graduacdo se da, sobretudo via Internet, diferentemente dos
alunos de graduacao, cujo processo de aprendizagem é mais individualizado.
5.2.1.3 Grupos de estudo

Cerca de 10% dos estudantes da Universidade seguem um modelo hibrido
de estudo: usando os materiais destinados ao estudo individualizado, mas
encontrando-se com um grupo em uma sala de aula em datas estabelecidas.
Esses grupos de estudos se reunem nos Centros de Aprendizagem da propria

Universidade ou em uma Universidade colaboradora.

5.2.1.4 e-class

177
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Um novo modo de aprendizagem, introduzido pela Escola de Negocios € a
e-class, que envolve estudos on-line como parte de um grupo. Estudantes do e-
class trabalham com outros estudantes e instrutores durante um trimestre,

comegando em setembro e em janeiro.

5. 2. 2 Modelo Organizacional

A Universidade Athabasca é uma instituicdo publica da Provincia de Alberta
que se reporta ao governo através do Ministério de Educacao. Através dos Atos
da Universidade o governo autoriza o Conselho Governamental da Athabasca a
outorgar graduacdes e dirigir seus proprios trabalhos. Os membros do Conselho
de Governo da Universidade sao indicados pelo Conselho de Governo de Alberta.
A Universidade opera com um sistema de governo unicameral. O Conselho de
Governo da Athabasca incorpora todas as responsabilidades tradicionais de um
conselho de governo e é constituido de um conselho geral (abrangendo o comité
de politicas); um conselho geral de faculdades (responsavel pelas politicas
académicas); e um senado (para garantir o cumprimento das regras de toda a

comunidade académica).

5. 3 Open University

A Open University (OU) admitiu seus primeiros alunos em 1971. Hoje a OU
€ uma das maiores universidades da Inglaterra tem mais de 200 mil alunos,
representa 22% da educacao part-time em todo o pais. A Universidade esta no
ranking das melhores universidades em termos de qualidade de sua educacao. De
vinte e trés itens avaliados pela Agéncia de Pesquisa em Qualidade, 17 foram
considerados excelentes. Seus cursos estao disponiveis por toda a Europa e,
normalmente, por meio de acordos e convénios com outras instituicdes, em muitas

outras partes do mundo.
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Aproximadamente 26.000 estudantes situados fora do Reino Unido estao
fazendo cursos na OU. A idade média dos estudantes varia entre 25 e 44 anos.
Quase todos sdo estudantes part-time (meio periodo) uma vez que a grande
maioria tem emprego de tempo integral. Mais de 150 mil sdo estudantes on-line.
Os materiais utilizados nos cursos da OU estdo entre os melhores do mundo,
sendo com frequéncia premiados pela inovacdo. Das areas de estudo da
Universidade dezenove foram reconhecidas como trabalhos de pesquisa de
qualidade internacional e sete como assuntos de exceléncia nacional.

A Open University sempre foi lider mundial no uso de tecnologias novas
para melhorar a qualidade da educacao dos estudantes e ampliar o acesso a elas.
Para isto continua desenvolvendo suas atividades de e-learning, refletindo
avancos em tecnologia e acesso de publico crescente por meio de computadores
pessoais. A universidade acredita fortemente que as novas midias oferecem uma
forma mais avancada e interativa de aprender indo além dos produtos audio-
visuais tradicionais ou métodos pedagoégicos convencionais.

Porém, a OU néo tem por objetivo se tornar uma universidade on-line. Os
melhores resultados de aprendizagem normalmente sdo alcancados pelo
equilibrio entre usar midias tradicionais e novas. A decisdo sobre que midia adotar
para um curso esta baseada em um principio simples: cursos que adotam técnicas
de e-learning, por exemplo, propiciam ao estudante aprender pela experiéncia, e
as midias sdo adotadas de acordo com o objetivo da aprendizagem. Ferramentas
como o e-mail propiciam aos estudantes maior liberdade, pois eles podem entrar
em contato com o tutor a qualquer hora e de qualquer lugar.

O Knowledge Media Institute - KMI -, conta com mais de sessenta
pesquisadores, técnicos e web designers que desenvolvem tecnologias voltadas a
integracdo do aluno a distancia, incluindo midias de colaboracdo, ambiente
multimidias para alunos com necessidades especiais, ferramentas de simulacao,
organizacdo de repositérios de conhecimentos e todo o tipo de inovacdo que
garanta a apreenséo e o compartilhamento de conhecimentos.

A pesquisa entra em questdes centrais: Como as pessoas aprendem?

Como a tecnologia pode facilitar a criacdo do conhecimento e o compartilhamento
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dentro de uma organizacdo? Como os estudantes podem compartilhar
experiéncias independentes da localizacdo geografica em que se encontram?
Essas perguntas determinam a orientagdo dos projetos realizados pelo KM,
muitas vezes em parceria com pesquisadores de outras instituicées. O Institute of
Educational Technology - IET -, tem como objetivo a pesquisa em EaD, Educacao
Continuada e uso das tecnologias em educacéo para garantir ao aluno entender

melhor o seu uso e as suas possibilidades.

5. 3. 1 Materiais Didaticos

Os materiais didaticos e de integracdo sédo projetados levando-se em conta
cada curso e assunto, objetivando auxiliar na compreensdo dos conceitos
basilares, das idéias e habilidades relativas aquele curso. Portanto, cada curso
conta com um conjunto diferenciado de materiais, dependendo do que € requerido

para uma determinada unidade de conhecimento.

5.3.2 Tutoria

A OU tem trezentos e trinta Centros Regionais de atendimento direto aos
alunos, onde se realizam encontros presenciais nao obrigatérios, para
esclarecimentos sobre as disciplinas, criando uma rede de apoio e favorecendo a
integracdo universitaria. A OU conta com dois tipos de tutores: um esta
diretamente ligado as questdes de esclarecimento de duvidas relativas aos
conteudos, outro tem uma funcdo mais de orientar e aconselhar na escolha do
curso, na organizacao das disciplinas a serem cursadas, encaminhamento de

carreira e no progresso nos estudos.

5.3.3 Avaliagéo

A avaliagdo ocorre de duas formas: através de avaliagcdo continua na qual o
estudante vai monitorando o seu desempenho académico ao longo do curso, e
uma banca de exames de trés horas de duracdo aplicados em todos os Centros
Regionais. Nestes também ocorrem orientacdes quanto as formas de exame eque

tipo de conhecimento tem maior peso nessa avaliacdo. Essa orientacdo vem
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acompanhada de um caderno de orientacdes, para que o0 aluno consiga ter claras
todas as orientacfes, além de construir um mapa de prioridades para o exame.
Porém, cada curso possui um sistema proprio de avaliagdo que leva em
conta as suas peculiaridades. O aluno recebe instru¢cdes por escrito sobre as
formas de avaliacdo que podem ser individuais ou em grupo. A avaliacao utiliza

uma variada gama de recursos como provas, artigos, relatérios e outros.

5 .4 Universidad Nacional de Educaciéon a Distancia - UNED

A Universidade Nacional de Educacéo a Distancia € uma universidade de
ambito nacional, com uma estrutura composta da Sede Central e dos Centros
Associados. A UNED é uma universidade publica, criada pelo Decreto 2.310/1972.
Atualmente conta com mais de 1200 professores que trabalham na Sede Central,
com 1100 profissionais de apoio administrativo e de servigos, e mais de 5000
tutores distribuidos em 60 Centros Associados, com o0 pessoal de apoio

correspondente, para atender a 210 mil alunos em diferentes cursos e niveis.

5. 4. 1 Estrutura Organizacional

5.4.1.1. Conselho Universitario

E o 6rgdo maximo de representacdo da comunidade universitaria, presidido
pela reitora. Participam dele a Secretaria Geral, o Gerente e 264 representantes
eleitos por diferentes segmentos da comunidade universitaria. Sao funcdes desse
orgao: elaborar os estatutos, eleger os representantes no Conselho de Governo,
aprovar e modificar o Regimento Interno, criar as comissdes que sdo necessarias
para o desenvolvimento de suas fungdes, propor iniciativas e manifestar-se sobre
assuntos pertinentes a Universidade e, em particular, sobre a elaboracdo do
orgamento e sua execugao.

5.4.1.2 Conselho de Governo
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E o 6rgdo que estabelece as linhas estratégicas e programéticas da UNED,
bem como as diretrizes e os procedimentos para sua aplicacdo no ambito do

ensino, pesquisa, recursos humanos e econémicos, e elaboracdo do orgamento.

5.4.1.3 Conselho Social

E o 6rgdo de participacdo da sociedade na Universidade. Compete-lhe a
supervisao das atividades de carater econdmico da Universidade e do rendimento
de seus servicos, promover a colaboracdo da sociedade no financiamento da
UNED e as relagdes entre esta e seu entorno cultural, profissional, econdémico e
social a servico da qualidade da atividade universitaria, aprovar o orcamento e a
programacao plurianual e aprovar as contas da Universidade e das entidades que

estdo ligadas a ela sem prejuizo da legislacao fiscal.

5.4.1.4 Reitor:

E a autoridade maxima da Universidade, eleito pela comunidade
universitaria, com voto nominal e secreto, entre os catedraticos que pertencam
aos seus quadros. Compete ao reitor representar a Universidade, nomear os vice-
reitores e secretario geral nomear o gerente de acordo com o Conselho Social;
executar os programas acordados no Conselho de Governo e Conselho Social; e
elaborar o relatério anual de gestdo, além das outras fun¢des que sé&o
determinadas pela Lei Organica da Universidade — LOU.

5.4.1.5 Vice-Reitores
Segundo a LOU os vice-reitores sdo nomeados entre os professores

doutores que prestam servicos a UNED.

5.4.1.6 Secretario Geral

7

Segundo a LOU o secretario geral € nomeado pelo reitor entre os

funcionérios publicos do grupo A que prestam servi¢os a Universidade.

5.4.1.7 Gerente
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Devera ter titulo de ensino superior, € nomeado pelo reitor em acordo com
o Conselho Social, é responsavel pelos servicos administrativos e econémicos da

Universidade e ndo podera exercer funcbes docentes.

5. 4. 2 Modelo Pedagégico

O modelo pedagoégico da UNED esta baseado na crenca de que a relacéo
direta professor-aluno ndo é completamente imprescindivel, uma vez que o
processo de aprender determinados contetdos cientificos pode ser de forma
individual, se utilizada uma metodologia adequada, que garanta a qualidade e a
clareza desses conteudos, e dispuser de recursos tecnologicos que garantam a
comunicacdo com o professor. Para atingir esse objetivo necessita-se de
instrumentos pedagodgicos de qualidade que se materializam em material didético.
O sistema de avaliagdo garante a comunicacao dos conteudos cientificos do
professor ao aluno para sua aprendizagem e permite ao professor medir o grau de
assimilacdo, estabelecendo uma comunicacdo em outro sentido, do aluno para o
professor. Por meio de consultas e assessoramento fica garantida a relacéo

professor-aluno em situacdo simultanea.

5.4.2.1 Material Didatico

O professorado da UNED conta, para organizar suas disciplinas, com um
sistema de comunicacao de carater multimidia, incluindo materiais escritos, meios
audiovisuais, apoio de informética, recursos tecnologicos. A existéncia de um
sistema multimidia exige dos professores o conhecimento das possibilidades e
limitacbes de cada meio e recursos disponiveis, adequando, dessa forma, os
conteudos as caracteristicas dos meios a serem utilizados. Para isso contam com
apoio e assessoramento dos especialistas do Instituto Universitario de Educacéo a
Distancia (IUED) e dos vice-reitores de Novas Tecnologias e Meios Impressos e

Audiovisuais.

5.4.2.2 Televisdao Educativa da UNED

183



Desde 1997 a UNED vem produzindo e emitindo uma programacao
semanal de duas horas na Televisdo Espanhola. Os programas sdo de carater
monografico sobre temas relacionados com as disciplinas ministradas na
Universidade ou sobre atualidades. Os Ultimos minutos da programacdo séo
destinados a emissao de informacdes sobre as atividades e os acontecimentos

académicos e culturais desenvolvidos pela comunidade universitaria.

5.4.2.3 Cursos Virtuais

Sao cursos complementares para qualquer disciplina. Sao materiais
didaticos especificos, por contetdo ou tema (videos, animacdes, esquemas,
orientacdes), que permitem compreender melhor a disciplina, esclarecendo as

possiveis duvidas do livro texto.

5.4.2.4 Sistema de Tutoria

O contato entre o tutor e o aluno ou o professor da disciplina que esta na
Sede Central da UNED ¢é feito principalmente por telefone. Pode também ser
utilizado o meio escrito ou ser feito pessoalmente. O meio escrito mais importante
€ o0 caderno de avaliagdo que o aluno envia completo para o tutor e este devolve
corrigido e com comentarios a respeito dos resultados e compreensao da
disciplina. A carta também é um meio de contato disponivel ao aluno para que ele
busque a superacdo da distancia, porém tem o inconveniente de ser um meio
lento. Os encontros pessoais acontecem nos Centros Associados que também
propiciam aos alunos diferentes servigos como: bibliotecas, seminérios, coléquios,

convivéncias e atos culturais.

5.4.2.5 Sistema de Avaliacao
A avaliacdo se da de duas formas: através de provas de avaliacdo a

distancia e provas presenciais.

a) Provas de avaliacdo a distancia: constituem um meio de orientagcao, pois

sdo incluidas no material didatico de cada disciplina. Essas avaliacfes
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incluidas nas Unidades Didaticas sdo estabelecidas livremente pelos

professores das disciplinas;

b) Provas presenciais e qualificacdo: sao feitas através de editais definidos
pela Junta de Governo e sao o principal meio de controle de rendimento
académico dos alunos e instrumento de qualificacdo. Essas provas sao
feitas pela equipe docente de cada disciplina, de acordo com os objetivos
estabelecidos em plano de ensino. As caracteristicas gerais da prova bem
como os critérios de correcao sao disponibilizados aos alunos através do

Guia do Curso, para seu conhecimento.

5. 5 Universidade Aberta de Portugal

A Universidade Aberta (Portugal) € uma universidade publica de ensino a
distancia, criada pelo Decreto-Lei n°® 444, em 2 de dezembro de 1988. Seu
estatuto foi aprovado em 25 de marco de 1994. A primeira revisdo estatutaria foi
feita em 2000/2001, a qual foi publicada no Despacho Normativo n° 9/2002, de 14

de fevereiro.

A Universidade Aberta apresenta-se como ma universidade portuguesa
transnacional; a universidade sem numerus clausus; uma universidade de massa,
que privilegia um ensino de qualidade e integra redes internacionais para

concepcgao e producdo de materiais interativos em formato CD-Room e on-line.

5. 5. 1 S&o é&reas estratégicas de atuacdo
a) cursos de formacao inicial,
b) cursos de pés-graduacao;
c) promocéao da Lingua e Cultura Portuguesas;
d) cooperacdo com os Paises de Lingua Oficial Portuguesa;

e) educacéo Continuada;
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f) concepcédo e edicdo de materiais didaticos multimidia para o ensino
superior;

g) concepcao e producdo de materiais didaticos para o ensino da Lingua e
Cultura Portuguesas;

h) formac&o profissional na area do multimidia;

i) formacédo de formadores on-line;

j) regime de disciplinas singulares.

5. 5. 2 Estrutura Organizacional

A Universidade Aberta de Portugal é composta dos seguintes 6rgaos:
Assembléia da Universidade Aberta, Reitoria, Senado Universitario, Conselho

Administrativo e Conselho Consultivo.

5.5.2.1 Assembléia da Universidade

E de competéncia da Assembléia da Universidade:

a) aprovar as alteracdes dos Estatutos, por maioria de dois tercos dos
votos expressos, contanto que esta ndo seja inferior a maioria absoluta
dos membros da assembléia em exercicio de func¢des;

b) eleger o reitor, dar-lhe posse e decidir sobre a sua destituicéo;

c) elaborar o seu regimento.

5.5.2.2 Reitoria
Ao reitor cabe genericamente dirigir, orientar e coordenar as atividades da

Universidade, imprimindo-lhes unidade, continuidade e eficacia.

5.5.2.3 Senado Universitario
Ao senado universitario cabe definir as grandes linhas da politica geral da

Universidade, bem como acompanhar e apreciar a sua execucao.
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5.5.2.4 Conselho Administrativo

O conselho administrativo € o 6rgdo de gestdo administrativa, financeira e
patrimonial da Universidade, com a competéncia atribuida na lei geral aos 6rgaos
de gestdo permanente dos servicos dotados de autonomia administrativa e

financeira.

5.5.2.5 Conselho Consultivo
E o 6rgdo que procura estimular a relagdo entre as atividades da
Universidade Aberta e a comunidade, aconselhando o reitor em assuntos por este

apresentados.

5.5.2.6 Coordenacéao Cientifica e Pedagogica

Sem concorrer com as competéncias do Senado Universitario e em articulacédo
com ele, essa coordenacdo é exercida pelo Conselho Cientifico e Conselho
Pedagogico.

Conselho Cientifico é o 6rgao colegiado que assiste e apdia o reitor e o senado
universitario nos assuntos de natureza cientifica; Conselho Pedagdgico é o 6rgdo
colegiado que assiste e apoia o reitor na coordenacdo das atividades de ensino-

aprendizagem da Universidade Aberta.
5.5.2.7 Unidades Organicas

Os departamentos sdo as unidades organicas nas quais se estrutura a
Universidade Aberta. Gozam de autonomia cientifica e pedagogica, sem prejuizo

das orientacdes gerais definidas pelos o6rgdos competentes da Universidade.

5. 5. 3 Servicos

Os Servicos da Universidade Aberta exercem as suas atividades no apoio
ao reitor e demais Orgdos administrativos da Universidade. S&o Servigos da
Universidade:
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5.5.3.1 Servicos de Apoio ao Reitor
a) Conselho de Avaliacdo para a Qualidade;
b) Assessoria de Planejamento e Projetos;
c) Gabinete de Imagem e Comunicacao;
d) Gabinete de Relagcdes Comunitarias e Internacionais;
e) Conselho de Informatica;
f) Assessoria Juridica;

g) Secretariado.

5.5.3.2 Unidade de Multimidia e Telematica Educativas
A Unidade de Multimidia e Telematica Educativas exerce a sua atividade
nos dominios da edicdo de publicacGes, da concepcdo e producdo de materiais

mediatizados e dos servicos telematicos.

5.5.3.3 Secretaria Geral
A Secretaria Geral exerce a sua atividade nos dominios da administracdo
financeira e patrimonial, dos recursos humanos, dos alunos e das provas e graus

académicos, do expediente e arquivo e das instalacfes e equipamentos.

5.5.3.4 Setor de Documentacéo e Arquivo
O Setor de Documentacdo e Arquivo reune documentacdo especializada
sobre o ensino a distancia, novas tecnologias e matérias especificas dos Centros

de Estudos, bem como sobre os contelddos dos mestrados em curso.

5.5.3.5 Gabinete de Apoio ao Estudante
O Gabinete de Apoio ao Estudante exerce a sua atividade na area da promocéo e

apoio a adaptacao e integracdo académicas dos estudantes.

5.5.3.6 Delegacdes

As delegacdes de Coimbra e do Porto sdo servicos descentralizados,
orientados para a diversificacdo e otimizacdo das atividades da Universidade
Aberta, visando facultar o apoio aos estudantes nas areas académica, cientifica,
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administrativa e logistica, e ainda apoiar e supervisionar as atividades dos Centros

de Apoio.

5. 5. 4 Modelo Pedagogico
Para a Universidade Aberta de Portugal, ensino a distancia € um conjunto de
métodos, técnicas e recursos, postos a disposicao de populacdes aprendentes,
gue desejam estudar em regime de auto-aprendizagem, com o objetivo de adquirir
formacdo, conhecimentos ou qualificacdo de qualquer nivel. Tem como
caracteristicas:
a) abertura a populacbes adultas diversificadas, ao espaco e a novos e
diferentes curriculos, conteudos e metodologias;
b) ensino especifico para a educacdo de grandes massas populacionais,
geograficamente dispersas;
c) existéncia de um corpo educacional encarregado de organizar 0sS
curriculos e preparar os materiais de aprendizagem;
d) contextos assincrono e sincrono na relacdo professor-estudante;
e) situacao de auto-aprendizagem;
f) flexibilidade na selec¢do do curriculo, na opcao de espacos e de horérios
de estudo, por parte do estudante;
g) utilizacdo das tecnologias multimidia e de plataformas interativas;
h) comunicacéo interativa;

i) possibilidade de seminarios presenciais ocasionais.

5.5.4.1 Avaliacéao Final

A avaliacédo final é constituida por uma prova escrita presencial, a qual carece
de inscricdo e pagamento prévios ao ato, em datas definidas com antecedéncia.
Desenvolve-se em trés épocas do ano letivo (13, 22 e época especial). 0s exames
decorrem a nivel nacional e internacional, definidos por datas rigidas que nao
podem atender as conveniéncias pessoais dos estudantes. Apenas havera

recurso a uma outra prova num outro dia, no caso de imponderaveis, quer para o
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estudante, quer para a Universidade (ex: feriados nos paises estrangeiros de
residéncia do estudante; extravio de um exame).

Existem varias modalidades de provas: de resposta multipla; mistas, curtas e
de desenvolvimento, consoante as matérias a avaliar.

Os enunciados da prova final respeitam os modelos dos testes formativos. Os
exames de algumas disciplinas sédo definidos por niveis de proficiéncia. Os
critérios, seguidos na corre¢cdo e avaliacdo de cada estudante subordinam-se aos
principios gerais de dominio correto da matéria; exposicao clara e ordenada de um
texto-sintese, curto ou de desenvolvimento, que ndo seja uma mera repeticao ipsis

verbis do manual, mas que revele compreensao e assimilacdo dos conteudos.

5. 5.5 Pesquisa
Na pesquisa a Universidade Aberta foi a primeira, em Portugal, a produzir

investigagéo em:

a) Ensino a distancia (1991);

b) Comunicacéo educacional multimidia (1991);

c) Multiculturalismo e relac@es interculturais (1991);

d) Estudos portugueses interdisciplinares (1996);

e) Estudos sobre as mulheres (1997);

f) Comunicacéo e saude (1997);

g) Administracdo e gestdo escolar (1997);

h) Mediacéo escolar (1998).

5. 6. Instituto Tecnoldégico de Monterrey

5. 6.1 Historico

O Instituto Tecnolégico de Monterrey foi criado em 1943 por um grupo de
empresarios. Em 1947 € inaugurado o Campus de Monterrey com 4458 alunos e
formam-se os primeiros Engenheiros Quimicos; em 1968 inicia-se o primeiro

programa de doutorado. Doutorado em Quimica; em 1978 o Instituto Tecnoldgico
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tem mais de vinte e cinco mil alunos; em 1980 sé&o introduzidos os computadores
como ferramenta na educacao superior no México; em 1986 € definida uma nova
missdo, um Estatuto Geral e a constituicdo formal do Tecnoldgico de Monterrey
como um sistema educativo multicampus com uma nova estrutura organizacional;
em 1987 o Sistema Tecnoldgico de Monterrey se conecta a rede internacional de
comunicacdo entre universidades — BITNET. E inaugurada a rede de
telecomunicagbes por satélite; em 1990 é criado o Centro de Estudos
Estratégicos, iniciam-se, por satélite os mestrados em Administracdo e
Computacéo para os professores do Sistema; em 1996 o ISTM define uma nova
missdo até 2005: formar pessoas comprometidas com o desenvolvimento de sua
comunidade, que sejam competitivas internacionalmente na sua é&rea de
conhecimento; e fazer pesquisa e extensao relevantes para o desenvolvimento do
pais; em 1997 é criada a Universidade Virtual Tecnolégica de Monterrey, que
oferece programas académicos e de educacdo continuada no México e na
América Latina. Comeca o redesenho do processo de ensino-aprendizagem; em
2001 o ISTM em parceria com outras organizagbes e fundacdes nacionais e
internacionais, cria os Centros Comunitarios de Aprendizagem. Para cumprir a
missdo proposta em 1996, o Instituto, através de suas atividades, elencou uma

série de pontos:
5. 6. 2 Perfil dos Alunos
5.6.2.1 Valores e atitudes

E esperado que os alunos do Instituto sejam portadores dos seguintes
predicados: honestos, responsaveis, lideres, empreendedores, inovadores e
possuam um espirito de superagdo pessoal; que tenham cultura de trabalho, clara
consciéncia das necessidades do pais e da regido, compromisso com O
desenvolvimento sustentavel, compromisso de atuar como agente de mudancas,
respeito pela natureza, apreciacdo pela cultura, respeito pela dignidade das
pessoas e seus direitos e deveres, compromisso com a sua saude fisica e visédo

do ambiente internacional.
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5.6.2.2 Habilidades

E esperado pelo Instituto que seus alunos apresentem capacidade de
aprender por conta propria, capacidade de andlise, sintese e avaliagdo, de
pensamento critico, de tomar decisdes, de identificar e resolver problemas, de
trabalhar em equipe; alta capacidade de trabalho; uso eficiente da informatica e
das telecomunicacgoes; cultura da qualidade; boa comunicacao oral e escrita, e

criatividade.

5.6.3 Perfil dos Professores
Os professores sao fundamentais para o trabalho do Instituto. Em funcéo disso
devem:

a) comprometer-se com os Principios e a Missdo do ISTM, e atuar em
conformidade com eles para formar pessoas com os valores, as atitudes
e habilidades estabelecidas na misséo;

b) ter a responsabilidade de ser um exemplo desses valores, atitudes e
habilidades para os alunos;

c) ter conhecimentos atualizados em sua especialidade;

d) ter capacidade para desenvolver e utilizar diferentes métodos e recursos
didaticos para promover aos alunos a aquisicdo de conhecimentos,
valores, atitudes e habilidades;

e) realizar pesquisas de relevancia para subsidiar a extensdo e a

consultoria.

5. 6. 4 Processo de Ensino-Aprendizagem, Pesquisa, Extensdo e Educacao
Continuada

A exigéncia académica € um valor muito importante no processo de
ensino-aprendizagem do ISTM. Esse processo centra-se, primordialmente, na
aprendizagem do aluno e requer dele um papel preponderantemente ativo. As
atividades de aprendizagem apéiam-se em tecnologias de vanguarda.
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5.6.4.1 Pesquisa e Extensao
A pesquisa e a extensdo do ISTM pautam-se pela relevancia e qualidade e

devem estar dirigidas ao desenvolvimento sustentavel do pais e de suas regides,
dando prioridade aos seguintes campos:

a) Inovacéo, desenvolvimento tecnolégico e competitividade;

b) Planejamento de desenvolvimento sustentavel,

c) Preservacédo do meio-ambiente;

d) Melhoramento da educagéo;

5.6.4.2 Educacéo continuada

Os programas institucionais de educacao continuada oferecidos pelo ISTM
fazem parte das suas atividades de extensdo e seguem 0sS mesmos valores
instituidos na missdo da Universidade. Sua principal clientela compde-se de
egressos do proprio ISTM, empreendedores, executivos, funcionarios publicos,
professores universitarios e de ensino meédio, administradores de centros

educativos e profissionais em geral.

5. 6. 5 Universidade Virtual

O ISTM tem consciéncia de que 0s egressos na proxima década deverdo
desenvolver novas habilidades de busca, andlise e manejo da informacdo por
meios eletrbnicos, para desempenharem-se exitosamente. Reconhecendo a
importancia das telecomunicacgdes, das redes de computadores e das técnicas de
multi-meios no desenvolvimento de novos modelos, influenciardo, de forma
significativa, ndo s6 na EaD, mas também nos sistemas presenciais utilizados nas
Universidades do México. A Universidade Virtual desenvolve modelos educativos
para oferecer programas de mestrado de alta qualidade, oferecer programas
institucionais de extensdo, apoiar a educacdo mexicana em nivel médio e
superior, formar professores universitarios latino-americanos, e levar a educacéao a
todos os lugares e centros de trabalho.

Em 2004 a Universidade Virtual jA contava com mais de quatorze anos de
experiéncia em EaD, com mais de oitenta mil alunos de pds-graduacao, educacao
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continuada e desenvolvimento social para comunidades e empresas que
necessitam de capacitacdo. Em outro ambito, atua em Programas de
Desenvolvimento para professores e instituicdes educacionais, desenvolvimento
comunitario, desenvolvimento para organiza¢des da sociedade civil e meios de
comunicacdes, e desenvolvimento para a administracdo publica e o sistema

politico.

5.6.5.1 Internacionalizacéo

O ISTM fortalece seu carater internacional a través da viséo internacional de
seus alunos; experiéncia académica de seus alunos no exterior; experiéncia
internacional de seus professores e dirigentes; inclusdo de professores
estrangeiros em seu corpo docente; énfase do dominio do idioma inglés por parte
de seus alunos, professores e dirigentes; promocao de programas académicos de
pesquisa e extensao, realizados em convénios e associagcdes com universidades

estrangeiras, nas areas prioritarias do ISTM.

5.6.5.2 Filosofia de trabalho

O trabalho do ISTM se baseia na filosofia da melhoria continua.

5.6.5.3 Egressos
Para o ISTM os egressos sao considerados parte integrante da comunidade
académica para isso:
a) promove sua continua integracao através de programas de extensao;
b) promove seu espirito de pertinéncia para apoiar o trabalho do Instituto;
c) promove o fortalecimento de associacdes que apdiem a comunidade, o
Instituto e eles mesmos;
d) reconhece a importancia de sua participacdo na tarefa de planejamento
e atende a suas recomendacdes para estabelecer as estratégias e 0s

programas de crescimento e desenvolvimento do Instituto.
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5. 6. 6 Estrutura Organizacional

O ISTM tem trinta e trés campus, dezoito sedes, dezenove centros de
recepcao distribuidos pelo México e América Latina, nove sedes na Europa e
convénios com mais de trezentas universidades nacionais e internacionais atraves
de sua Universidade Virtual. Seu modelo educacional faz uso de uma plataforma
tecnoldgica através da qual da apoio ao processo de ensino-aprendizagem em
qualquer lugar através da Internet.

A Vice-Reitoria de Tecnologias de Informacdo € responsavel pelo
oferecimento de servicos de informatica requisitados pela comunidade académica
e administrativa, através de: telecomunicacbes e sistemas de informacéo,
desenvolvimento de sistemas de informacdo e administrativos, plataforma
tecnoldgica para cursos, servicos de tecnologia de informacao, biblioteca digital e
programa portateis.

A Vice-Reitoria Administrativa e de Financas € responsavel por questdes
administrativas e financeiras do ISTM, pertinentes as suas relacbes com
professores, alunos, convénios e demais atividades.

A Vice-Reitoria Académica €é responsavel pelo processo de ensino-
aprendizagem e coordena o trabalho de desenvolvimento curricular, avaliagéo,
pesquisa e desenvolvimento educacional e administracdo académica e de

programas de desenvolvimento.

5.7 Consolidacéo das Interpretacdes

5.7.1 Aspectos Gerais

Quando foram escolhidas as seis universidades que compuseram esse
benchmarking era bastante claro o objetivo que nos norteava: verificar as
estruturas organizacionais adotadas procurando identificar se as universidades de
EaD possuiam uma estrutura organizacional diferente da estrutura das
universidades presenciais.

Mais do que descrever essas estruturas pode-se constatar algumas

evidéncias sobre a organizacdo dessas universidades que serdo abaixo listadas.
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5.7.1.1 As universidades de EaD de primeira geracdo nao se diferenciam na
estrutura organizacional das universidades presenciais.

Quando foi analisada a estrutura organizacional das universidades que
surgiram na primeira geracdo da EaD de 1970 até 1990, verificou-se que estas
adotaram o mesmo modelo organizacional tradicional de funcionamento das
universidades presenciais, caracterizado por varios niveis hierarquicos, com
muitos conselhos, escolas, faculdades, colegiados e departamentos. O fato de
oferecer formagdo baseada em uma metodologia diferente da usada no sistema

presencial ndo interferiu na organizacéao da universidade a distancia.

5.7.1.2 A UOC, Universidade surgida na terceira geracdo da EaD, tem uma
estrutura organizacional bastante diferenciada das demais.

Quando foi feita a analise da UOC e posterior visita, percebeu-se que a
instituicdo adota um modelo organizacional totalmente diferente do modelo das
universidades tradicionais. Organizada em torno de processos e fortemente
apoiada pela adocdo das NTICs, tem um organograma plano, ndo hierarquico.
Seu quadro de pessoal préprio € minimo, os demais profissionais que compdem

seu quadro de colaboradores sao contratados através de redes de colaboracao.

5.7.1.3 Em geral todas as universidades utilizam-se de recursos tecnoldgicos
das trés geracdes de EaD — material impresso, tele-educacgéo e NTICs.

Todas as universidades pesquisadas adotam um mix de recursos
tecnoldgicos, € ainda usuais o material impresso, os videos educativos e a propria
tv, utilizada com programas educativos ou até a propria universidade tendo a sua
TV, como a Open e a UNED, e também a adoc¢éo das NTICs, através dos espacos
virtuais de compartilhamento de conhecimento e de interacdo com os professores

e tutores e grupos de estudantes.

5.7.1.4 A adocdo de NTICs em sua préatica pedagogica néo interferiu no
modelo organizacional das universidades de primeira e segunda geracdo de
EaD.
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Apesar de todas as universidades adotarem as NTICs na sua pratica
pedagogica, estas nao interferiram no modelo organizacional dessas
universidades. As praticas pedagdgicas sao inovadoras, oriundas de uma
sociedade voltada para o conhecimento. A sua forma de organizagdo continua

tradicional, oriunda da sociedade industrial.

5.7.1.5 De forma geral podemos constatar que:

a) a existéncia de um apoio pedagogico ao formando durante a sua formacéo
€ uma constante em todas as universidades pesquisadas;

b) os materiais de estudo sao disponibilizados aos alunos em suportes
diversificados, utilizando-se de uma estratégia multimediatica: material
impresso, audio e videocassete, programas educativos, ambientes virtuais
e internet;

c) a realizacdo de encontros presenciais inseridos na formacao € uma pratica
comum a todas as universidades;

d) as ferramentas da Sociedade do Conhecimento influenciam nas estratégias
de concepcdao e desenvolvimento da formacéo a distancia;

e) as universidades a distancia desconhecem barreiras geograficas; todas as

universidades pesquisadas tém alunos em outros paises.
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CAPITULO 6: BENCHMARKING DAS MELHORES PRATICAS
CATARINENSES EM EAD

Este capitulo respondera a seguinte pergunta de pesquisa:

Como esta organizada a EaD na UDESC, UNISUL e UFSC?

Nesta secdo ndo se pretende apenas descrever a estrutura organizacional
de EaD das trés instituicbes, mas fazer um relato mais amplo, pois focando
somente a estrutura organizacional tornaria a analise empobrecida, tendo em vista
gque em cada instituicho a EaD nasceu com objetivos diferentes e tem se
desenvolvido de forma singular. Portanto, entender o histdrico do surgimento da
EaD e o modelo pedagdgico adotado pela instituicdo acabou por explicar o modelo
organizacional ndo bem definido nos documentos analisados. Na verdade, o
modelo organizacional fica margeando o modelo pedagdgico e tecnolbgico
adotado pela instituigao.

Nas entrevistas realizadas com os coordenadores de EaD, eles discorriam
com extrema proficiéncia sobre os aspectos acima citados. Entretanto, quando
arguidos sobre o modelo organizacional, ficou evidente que este mais “aconteceu”
em funcdo das condi¢cBes ja existentes na instituicdo, sendo, inclusive, relatado
por um entrevistado que a EaD tinha efetivamente surgido como uma atividade de
docéncia e pesquisa, tornando-se de exceléncia, porque a estrutura
organizacional ocorreu de forma marginal isto €, surgiu a margem da estrutura
formal da universidade.

Para responder a segunda pergunta de pesquisa foram realizadas seis
entrevistas: com os trés coordenadores de EaD das instituicbes e com os trés
reitores. A entrevista foi gravada com a aquiescéncia dos entrevistados, ocorrendo
de forma bastante espontanea Inicialmente fez-se uma breve explicacdo a cada
entrevistado do objeto de pesquisa e foi solicitado a cada um deles que
discorresse sobre o modelo organizacional adotado para a EaD em sua instituicao.
Nesse momento 0s coordenadores entrevistados iniciaram por relatar como tinha

surgido a EaD na instituicdo, o modelo pedagdgico e tecnoldgico adotado, para
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por fim, falar sobre o0 modelo organizacional. Para os trés reitores entrevistados, a
dindmica adotada foi a mesma, porém a énfase se deu em torno de questdes de
carater mais amplo, mais estratégicas uma vez que as entrevistas com 0s
coordenadores e a andlise de documentos ja haviam fornecido informacgdes sobre
0s modelos adotados por eles.

Os documentos analisados foram especialmente relatérios feitos pela
coordenacao, manuais de orientacdo aos candidatos e também as paginas web de
cada instituicAo. A seguir descrevem-se 0s trés casos analisados, sem a
pretensdo de interpretar que modelo € mais eficaz, pois esta analise, bem como o
benchmarking das universidades estrangeiras apresentado no capitulo anterior, e
a analise do focus group a ser apresentado no capitulo seguinte servirdo de
suporte na elaboragédo do modelo a que se propde esta tese.

6. 1 Laboratorio de Educacéao a Distancia — LED/UFSC

6. 1. 1 Historico

Desde sua criacdo, o Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de
Producao (PPGEP), que deu origem a pesquisa na area de Educacao a Distancia
e, posteriormente, na sua implantacdo por meio do Laboratério de Ensino a
Distancia, tem primado pelo desenvolvimento de um modelo educacional
adequado a realidade e as necessidades brasileiras.

Em 1985, o Programa de PoOs-Graduacdo em Engenharia de Producdo da
UFSC (PPGEP) comecou a elaborar um Planejamento Estratégico cujos desafios
iniciais eram Fortalecer a pesquisa e o desenvolvimento tecnoldgico; e estabelecer
uma forte integragéo com o setor produtivo.

No ano de 1994, apO6s quase uma década de Planejamento Estratégico, o
PPGEP conseguiu, de uma maneira inédita no Brasil, obter na primeira avaliacao
de seu doutorado pela Fundacao Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (CAPES) o conceito A.
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Pode-se afirmar categoricamente que as tecnologias e 0 modelo pedagogico
utiizados em EaD pelo PPGEP sdo fruto da pesquisa e desenvolvimento
tecnologico proprios. A realizagdo de um amplo processo de benchmarking
internacional e a analise da producéo cientifica na area da EaD vem corroborando
este fato.

No planejamento estratégico do PPGEP, decidiu-se que o PPGEP e o LED
deveriam atuar em sintonia com o0s parametros de exceléncia internacionais.
Neste processo de "benchmarking”, verificou-se que os modelos de EaD
existentes em 1995 ndo contemplavam todos o0s aspectos considerados
fundamentais pelo PPGEP para a criacdo de um ambiente fértil para o
desenvolvimento do ensino-aprendizagem e pesquisa em nivel de pos-graduacéo
stricto sensu, lato sensu e em nivel de aperfeicoamento.

A estratégia delineada pelo PPGEP/LED em 1995 para o desenvolvimento da
pos-graduacdo a distancia enquadra-se hoje no modelo denominado “instituicao
integrada”. No caso do PPGEP, este modelo foi escolhido com o objetivo de que
os professores do Programa se engajassem nas atividades de pés-graduacao a
distancia, garantindo assim, a qualidade do processo.

A deciséo de tornar o PPGEP e o LED em um centro de exceléncia em EaD
gerou estratégias de pesquisa e insercdo no cenario académico que
contemplavam prioritariamente a formagdo de um extensivo acervo da éarea; a
participagdo de professores e pesquisadores em eventos internacionais; o
desenvolvimento de redes colaborativas entre pesquisadores de varios centros de
exceléncia mundial na area; e o convite a pesquisadores-lideres na area da EaD
mundial para a realizagdo de workshops em Florianopolis.

Com as questbes académicas e operacionais delineadas, foi possivel iniciar
uma trajetoria que veio a alterar o conceito de EaD no Brasil. A estratégia adotada
permitiu a criacdo de um "Modelo Brasileiro de EaD" adequado a realidade do
Pais e com padrdo de exceléncia internacional. Como resultado de pesquisa
cientifica brasileira, reitera-se o fato de que ndo ha o pagamento de royalties para

nenhuma instituicdo no exterior.
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6. 1. 2 Modelo Pedagogico
6.1.2.1 Interatividade e Modelo Pedagégico da Pds-Graduacdo Presencial
Virtual

O modelo presencial virtual utilizado em suas classes de pos-graduacéo
stricto sensu foi desenvolvido por um grupo multidisciplinar de professores e
pesquisadores do PPGEP/UFSC, envolvendo profissionais das éareas de
Engenharia, Pedagogia, Comunicacdo, Psicologia e Computagcdo. A missdo do
LED do PPGEP/UFSC é promover a criacdo e disseminacdo de conhecimentos
entre a universidade e os diversos segmentos da sociedade, independentemente
da localizacdo geogréfica destes, através do desenvolvimento e da utilizacdo de
avancados ambientes virtuais de aprendizagem formados pela integracdo de
referenciais pedagogicos robustos e de novas tecnologias da informacdo e
comunicacao.

A partir do delineamento de sua missdo, o desenvolvimento e consolidagao
do modelo foram realizados, com base em teorias psicoldgicas, pedagdgicas e
andragogicas relacionadas a construcdo do conhecimento e a aprendizagem. O
construtivismo e 0 socioconstrutivismo sdo as bases nas quais as acodes
pedagodgicas do Laboratério sdo alicercadas. O modelo utilizado pelo LED é
baseado no conceito de midias integradas e tele-presenca, o que lhe assegura o

maior grau de interatividade possivel em cursos com mediacao tecnoldgica.

6.1.2.2 Etapas e Atividades do Modelo

Os cursos presenciais virtuais do PPGEP/UFSC cumprem todos os
aspectos formais e académicos da Universidade Federal de Santa Catarina e do
Ministério da Educacao. De fato, os cursos presenciais virtuais sédo idénticos aos
Cursos presenciais nao-virtuais, ressalvado o meio de interagcéo entre professores
e alunos que, no caso dos cursos presenciais virtuais, € realizado de diversas
formas: presencial (aulas, workshops e seminarios de orientacdo); presencial
virtual (por meio de videoconferéncia interativa); e virtual (ambiente de

aprendizagem on-line).
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Etapa 1: Solenidade de Abertura

Os cursos iniciam com a realizacdo de uma solenidade de abertura, com a
presenca do gestor de classe, professores, alunos, coordenador logistico e equipe
de suporte do Laboratério de Ensino a Distancia do PPGEP.

Etapa 2: Atividades de Apoio ao Aluno e aos Professores

Apés a solenidade de abertura e antes do inicio das disciplinas, um monitor
do PPGEP se desloca para a sala onde estdo os alunos para a realizagcdo de um
workshop presencial. Nesse workshop os monitores discorrem sobre o modelo do
curso, apresentam nocfes sobre educacdo presencial virtual e sobre como
estudar neste contexto informam sobre os mecanismos de suporte que os alunos
terdo durante todo o curso e capacitam os alunos para a utilizagdo do ambiente de

aprendizagem on-line em toda a sua plenitude.

Etapa 3: Planejamento das Aulas e Linhas de Pesquisa — O Perfil dos
Alunos:

Durante o processo de inscricdo para selecao a pds-graduacdo, além das
informacgdes formais usuais, o candidato preenche um questionario que revela o
seu perfil. Com os candidatos selecionados, o PPGEP agrega e interpreta as
informacdes deste grupo de alunos em um perfil. Este perfil € disponibilizado a
todos os envolvidos nos processos dos cursos, como gestores de classe,

professores, orientadores, alunos, coordenadores logisticos, entre outros.

Etapa 4: Aulas Presenciais e Aulas Presenciais Virtuais

A primeira aula de todas as disciplinas € presencial. O professor se desloca
para o local fisico onde os alunos estdo. Da mesma forma que o workshop inicial
com 0S monitores, a primeira aula presencial com o professor favorece o
desenvolvimento de lagos importantes entre professores e alunos que contribuirdo

para o alcance dos objetivos de aprendizagem e objetivos globais do curso.

202



6.1.2.3 Capacitacdo dos Professores

A capacitacdo possui uma etapa tedrico-informativa e uma etapa pratica.
Na etapa tedrico-informativa, os professores discutem e aprofundam conceitos
relacionados a educacao presencial virtual.

A etapa pratica € composta de uma oficina para que os professores possam
“aprender fazendo” (CRUZ e BARCIA, 1999) e, ao mesmo tempo, conhecer as
diferencas entre o ensino pela videoconferéncia e o presencial, trocando
informacgdes entre si e também com professores experientes na videoconferéncia,
convidados para narrar suas estratégias didaticas e percepc¢des sobre o novo
ambiente educacional. (CRUZ, 2000).

6.1.2.4 Avaliagdo dos Alunos

O modelo da po6s-graduacédo presencial virtual preserva integralmente a
autonomia dos professores na conducdo de suas disciplinas, preservando sua
independéncia académica (TUROFF 1997; BATES, 1997). Entretanto, recomenda
que o professor realize avaliagdes individuais escritas como mecanismo formal de

avaliacao de aprendizagem.

6.1.2.5 Ambiente de Aprendizagem On-Line:

Além das aulas presenciais e presenciais virtuais semanais pela
videoconferéncia, cada classe possui um ambiente de aprendizagem on-line a que
alunos e professores acessam pela Internet, com suas respectivas senhas, em

qualquer dia e hora.

6.1.2.6 Videoconferéncia

A videoconferéncia implantada no PPGEP é baseada em Estudio, ou seja,
em salas especialmente preparadas com modernos equipamentos de audio,
video, codificador e decodificador de sinais, microcomputadores, cameras,
documentos, interfaces de controle, e acompanhamento técnico de todas as
conexdes, para fornecer videoconferéncias de alta qualidade tanto no que diz

respeito a transmissdo e recepcao dos sinais gerados, quanto a variedade de

recursos a serem utilizados para a realizacdo das reunides, palestras, cursos A
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aplicacdo de diferentes tipos de midias, como o compartilhamento interativo de
documentos, a apresentacao de gréaficos, o uso de recursos de audio e video em
tempo real fazem com que assuntos antes cansativos nas classes tradicionais se
tornem mais atraentes aos alunos, aumentando a motivagdo dos estudantes no

processo de ensino-aprendizagem.

6.1.2.7 Modelo de Orientacédo do PPGEP

O PPGEP-UFSC desenvolveu um modelo de orientacdo e
acompanhamento para os seus alunos que estdo em fase de créditos, bem como
para 0s que estdo na fase de desenvolvimento de seus trabalhos finais:
dissertacdo, no caso de mestrado, e tese, no caso de doutorado. Este modelo
garante a interacdo planejada e sistematica entre alunos e orientadores, conforme
detalhamento a seguir.

No periodo de créditos, os alunos contam com um orientador académico,
que oferece assessoria para as questdbes académicas relacionadas ao
desenvolvimento das disciplinas.

Os alunos, apds finalizarem os créditos, devem cursar a disciplina
Metodologia de Pesquisa e Elaboracdo de Dissertacdo, para, em seguida,
desenvolver e apresentar um projeto de dissertacdo ou de tese ao seu orientador
académico, para avaliacdo e aceitagdo. Durante o periodo de desenvolvimento do
trabalho (dissertacéo ou tese), os alunos séo assistidos por seus orientadores, por
mais que muitos orientadores trabalhem com tutores de orientacdo, para o
mestrado. O tutor de orientacdo € um aluno de doutorado do orientador, com
créditos concluidos, que trabalha na mesma linha de pesquisa do mestrando. Esta
estrutura piramidal de orientagdo funciona tanto na modalidade presencial quanto
na presencial virtual. No caso da modalidade presencial virtual, o modelo
desenvolvido pelo PPGEP garante a interacdo planejada e sistematica entre
orientador, tutor e mestrando, em uma atmosfera propicia ao desenvolvimento de
pesquisas cientificas. O modelo também proporciona extensivas oportunidades de
discussbes entre seus alunos que estdo desenvolvendo pesquisas em temas

similares, através dos grupos de discussbes do PPGEP.
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6. 1. 3 Materiais Didaticos

Cada curso € meticulosamente planejado. Com a definicdo antecipada das
disciplinas, os professores desenvolvem os seus planos de aula e selecionam o0s
artigos cientificos e livros que serdo necessarios para o desenvolvimento das
disciplinas. Essas informacdes sdo enviadas aos alunos antes do inicio das
disciplinas, de forma que estes tenham em maos todo o material didatico a ser
utilizado durante as disciplinas do curso, antes que estas iniciem. Além do envio
antecipado do material obrigatério para o desenvolvimento das disciplinas, os
alunos tém a sua disposicéo todo o acervo da biblioteca da Universidade Federal

de Santa Catarina.

6. 1. 4 Servicos Disponiveis
6.1.4.1 Biblioteca Virtual

Todos os professores e alunos matriculados nos cursos de pés-graduacéo
presenciais virtuais do PPGEP tém acesso a todo o acervo e servicos da
biblioteca da UFSC, desde o tradicional empréstimo de livros até, e
principalmente, o acesso as bases de dados com textos completos assinados pela

Universidade, via Internet.

6.1.4.2 Secretaria

Em 1994, como uma das etapas para a implantacdo do Ensino a Distancia,
o PPGEP desenvolveu a primeira secretaria virtual do Brasil. Através desta
secretaria, os alunos realizam matriculas, solicitam declaracdes, visualizam seu
histérico escolar, os agendamentos de defesa, entre outros servigos. Os alunos e
professores acessam a secretaria virtual pela Internet ou por terminais de acesso
com telas de toque, disponiveis no Departamento de Engenharia de Produg&o. No
mesmo sistema os professores podem verificar o “espelho de matricula” de seus
orientandos, ver a lista de chamada, assim como também visualizar os candidatos
ao PPGEP.
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6. 1. 5 Equipe: Funcbes e Competéncias

O Laboratério de Ensino a Distancia conta com um grupo multidisciplinar de

mestres, doutores e pesquisadores mestrandos e doutorandos em diferentes

areas do conhecimento. Esse grupo se divide em varias equipes com

responsabilidades especificas para o desenvolvimento de todo o processo de

planejamento, desenvolvimento, execuc¢ao e avaliacao de projetos.

No quadro 22 apresentamos as equipes, suas principais funcdes, areas de

formacao e areas de pesquisa em nivel de mestrado ou doutorado.

Quadro 22: Formagdes e Funcdes da Equipe

EQUIPE FUNCOES FORMACOE |PRINCIPAIS AREAS DE
S PESQUISA
Equipe de Elaboracéo de projetos - Farmacia - Gestdo em e-learning
Projetos e - Pedagogia - Gestéo de negocios
Logistica -Contabilidade - Gestdo Ambiental
Turismo - Contabilidade Gerencial
-Jornalismo - Logistica para cursos a
-Sociologia distancia
- Avaliacao de
Processos em EaD
Equipe Coordenacao de acao - Pedagogia -Formacéo de professores em
Pedagdgica pedagdgica dos cursos: - EaD
planejamento, preparacdo | Biblioteconomia |- O processo cognitivo humano
dos professores e alunos, - Licenciatura em Ambientes Virtuais
customizacao do Ambiente |em Matematica |- Sistemas de acompanhamento
Virtual, orienta¢éo para a -Ciéncias da ao estudante a distancia
elaboracdo de materiais Computagéo - O estudo do calculo matematico
didaticos, acompanhamento | - Linguistica em ambientes de e-learning
do processo ensino- - Ciéncias - Comunidades virtuais de
aprendizagem na execuc¢do | Biolégicas aprendizagem
dos cursos e avaliagdo de | - Psicologia - Bibliotecas Virtuais
processos. - Gestdo Ambiental
Equipe de - Producéo de contetdos -Ciéncias da - Conteuidos Digitais
Design digitais, design gréfico, Computacgéao - Ferramentas de criacdo e
ergonomia e usabilidade de |- Desenho contetido web
interfaces. Industrial com - Design de interfaces
énfase em
programacao
visual.
Equipe de - Desenvolvimento de -Ciéncias da - Inteligéncia Aplicada
Desenvolvi- ambientes interativos para | Computagéo - Gestdo do Conhecimento
mento 0 ensino a distancia - Processamento | - Comunidades Inteligentes
- Programacéo orientada a | de dados - Gerenciamento de conteudo on-
objetos - Engenharia line
Mecanica - Requisitos Tecnoldgicos em
- Sistemas de EaD
Informacéo - Sistemas Inteligentes
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- RPG
- Avaliacao de Ferramentas pela

Internet
- Suporte ao aluno para e-
learning
Equipe de - Gerenciar redes - Ciéncia da - Rede de computadores
Redes - Administrar sistemas Computagéo
- Suporte de redes - Engenharia
Elétrica

Fonte: Documentos do LED disponibilizados a Autora.

6. 2 Coordenadoria de Educacéo a Distancia - CEAD/UDESC

6. 2.1 Historico

A historia da EaD na Universidade do Estado de Santa Catarina — UDESC tem
sua origem nas atividades de extensdo, promovidas desde 1991 pelo Centro de
Ciéncias da Educacdo — FAED/UDESC -, em alguns municipios da grande
Florianopolis. Através do Nucleo de Apoio Pedagogico — NAPE -, e da criagdo de
outros projetos, os professores desses municipios receberam a cooperagcédo do
Centro, na capacitacdo docente, em assessorias e definicdo de encaminhamentos
pedagogicos.

Foi na implementacdo dessas ac¢des, marcadas por inUmeros encontros, e
diante da manifestacdo de interesse pela busca de novos conhecimentos, melhor
qualificacdo dos professores, principalmente das séries iniciais do ensino
fundamental, impossibilitados de frequentarem um curso superior em funcao da
distancia e da falta de tempo para se deslocarem e freqientarem um curso
presencial em Floriandpolis, que surgiu a idéia de se buscar uma alternativa para
responder aqueles anseios.

Em decorréncia, alguns professores da FAED comecaram a pensar, como
alternativa, um Curso de Pedagogia a Distancia, para formar esses professores.
Constituiram um grupo de estudos denominado Nucleo de Educacéo a Distancia —
NEAD -, buscando conhecimentos a respeito do tema, para, entdo, implementa-lo,

também na FAED, resultando um primeiro projeto que teve uma longa trajetoria e
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recebeu diversas colaboracdes para o seu aperfeicoamento, a comecar pelo
Conselho Estadual de Educacdo — CEE -, Departamentos, Colegiado do Curso de
Pedagogia, Conselho de Centro — CONCENTRO-, Conselho de Pesquisa e
Extensdo — CONSEPE -, e Conselho Universitario - CONSUNI.

Em setembro de 1996, por decisdo do CONSUNI, o projeto foi sustado para
que fosse aperfeicoado.

Em 1997 o novo projeto foi aprovado por unanimidade em todas as instancias
da UDESC e deu-se a implantacdo do Curso de Pedagogia na Modalidade a
Distancia, Habilitacdo Magistério das Seéries Iniciais do Ensino Fundamental. Apés
a aprovacdo interna, o Projeto do Curso foi encaminhado ao MEC solicitando o
credenciamento da UDESC na modalidade de educacédo a distancia. O ato legal
de credenciamento foi publicado no Diario Oficial da Unido — DOU - em
02.06.2000.

Com esse projeto, a UDESC iniciou a primeira turma, denominada Piloto,
constituida por duzentos alunos de municipios da Grande Florianépolis, para que
ela, como instituicho com autonomia didatico-pedagogica e administrativa,
pudesse fazer uma avaliacdo do processo e dar seqiiéncia a abertura de novas
vagas para todo o Estado de Santa Catarina.

Em 2000 ja credenciada pelo MEC atendendo as solicitacbes de Prefeituras
Municipais e de outras instituicdes, a UDESC ampliou seu numero de vagas,
criando a segunda turma com 3307 alunos, abrangendo 76 municipios.

Em 2002, para atender as solicitacbes de 121 Prefeituras Municipais, foi
criada a terceira turma com 10601 alunos. Atualmente a UDESC tem alunos em
161 municipios. O curso atende também a professores da rede estadual, através
de convénio firmado com a Secretaria de Educacgéo e Inovacdo. Além do Curso de
Pedagogia na Modalidade a Distancia para formacdo de Professores de Séries
Iniciais e de Educacdo Infantil, sdo oferecidos o Curso de Especializacdo em
Gestores Escolares, para os dirigentes das escolas estaduais e municipais, e o
Curso de Complementacdo Pedagdgica para professores que jA possuem curso

superior, mas nédo possuem licenciatura.
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6. 2. 2 Modelo Pedagogico

O modelo pedagdgico utilizado pela UDESC conta com um Sistema de Apoio
Tutorial com 470 tutores. Esses sdo responsaveis, cada um, por trinta alunos por
turma, em cada nucleo pedagogico municipal. O modelo conta também com
técnicos e professores que permanecem no nucleo central. O Sistema de Apoio
Tutorial compreende toda a equipe técnica-docente-administrativa da
Coordenadoria de Educacdo a Distancia, Coordenacdo Geral, Administrativa e
Pedagogica, com destaque para o professor-tutor que atua nos nudcleos

localizados nos municipios.

6.2.2.1 Tutor

Sao suas fungdes basicas atuar como:
a) facilitador e mediador da aprendizagem;
b) motivador;
c) orientador;

d) avaliador.

6.2.2.2 Capacitagdo dos Tutores
O tutor é o elemento intermediario do sistema, na sustentacdo do processo

ensino-aprendizagem; é o responséavel direto pela eficiéncia da comunica¢do com
o aluno. Para desenvolver suas fungcées com qualidade e competéncia, tem
assessoramento e acompanhamento continuo de suas atividades, realizado por

profissionais que compdem a equipe técnico-pedagogica da CEAD.

6.2.2.3 Modalidades de tutoria
A tutoria ocorre através de duas modalidades:

a) Tutoria Presencial consiste nos encontros presenciais de atendimento ao
aluno, individualmente ou em grupos. Os encontros sdo semanais, com
duracdo minima de duas horas. Esses encontros tém como objetivos o

esclarecimento de duvidas, o repasse de informacdes, a motivacdo, a
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sistematizacdo e a socializacdo. Nesses encontros 0s aluno tém

oportunidade de trocar experiéncias.

b) Tutoria a distancia realiza-se através dos meios de comunicacdo: fax,
telefone, carta e correio eletronico. Os diferentes meios de comunicacdo a
distdncia que constituem o suporte fisico e material de apoio a tutoria
permitem a aula virtual (UDESC Virtual), que ndo necessita da coincidéncia
espacial e temporal do aluno e do professor, sendo suficiente a

comunicacao bidirecional (de ida e volta) entre ambos.

6.2.2.4 Atendimento aos alunos pelos Professores de Disciplina. Os alunos
podem entrar em contato com a CEAD nos trés periodos (matutino, vespertino e
noturno). H& sempre professores de plantdo. Nesses periodos a comunicacao
entre o professor e os alunos ocorre por meio de telefone, fax ou internet. Os
alunos também séo atendidos pelos professores nos encontros presenciais das
disciplinas, que s&o realizados com o objetivo de esclarecer duvidas,
complementar informacdes e fazer a articulagdo da teoria com a pratica
pedagogica, desenvolvendo as habilidades e competéncias fornecidas por cada
disciplina. Além dos encontros presenciais, ha as teleconferéncias interativas via

sistema telefonico.

6.2.2.5 Avaliagdo dos alunos

A avaliagdo se efetiva através de diversos instrumentos. O primeiro € a
prova escrita, sempre individual e presencial, constituida de questdes objetivas e
dissertativas. Essa prova ocorre ao final de cada caderno pedagdgico. Ela é
realizada no mesmo dia e hora (sabado) em todo o Estado de Santa Catarina. A
aplicacdo da prova é responsabilidade do tutor que, apos aplica-la, a encaminha a
CEAD para correcao. Outros instrumentos séo: trabalho individual e/ou em grupo;
relatorio do tutor acerca do aproveitamento do aluno, considerando a participacao
NOsS encontros presenciais, 0 seu envolvimento, a sua aquisicao de habilidades

praticas, e auto-avaliacao feita pelo aluno.
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6. 2. 3 Recursos Didaticos

Sao utilizados como meios de comunicacdo e informacédo para o sistema
proposto o0s recursos didaticos ja conhecidos para 0 ensino presencial,
complementados por outros oferecidos hoje pela tecnologia. Os principais
recursos utilizados séao: cadernos pedagogicos e guias de estudo; video; gravador;

Internet; radio; televisao; e biblioteca.

6. 3 UNISUL Virtual

6.3. 1 Historico

A UNISUL foi credenciada pelo Ministério da Educacdo — MEC -, para
ofertar, pela modalidade de EaD, cursos de poés-graduacdo lato sensu pela
Portaria n° 2132, publicada no DOU de 23/07/2002. O credenciamento para oferta
de graduacao a distancia foi publicado no DOU em 09/05/2003, pela Portaria n°
1067, e para oferta de cursos sequienciais, através da Portaria n°® 238/2003.

Para conduzir as acdes de EaD na UNISUL, foi criado o Programa de
Educacdo a Distancia UNISUL Virtual, vinculado a Pré-Reitoria Académica. A
UNISUL Virtual operacionaliza as atividades de educacédo a distancia a partir do
Plano Pedagogico Institucional e dos Planos de Desenvolvimento das diretorias da
Pré-Reitoria Académica. A oferta dos cursos a distancia € feita em articulacéo e
cooperacdao com a UNISUL Virtual e as coordenacbes dos cursos presenciais,
estas responsaveis pela gestdo académica. A UNISUL Virtual cabe a gestdo de
metodologias, tecnologias, marketing e de pessoal para a EaD. A UNISUL Virtual
desenvolve, ainda, pesquisa aplicada em EaD e educacdo assistida por meios
interativos, e realiza atendimento de e-learning, com o uso de metodologias
apropriadas e de tecnologias da informacéo e da comunicacdo aplicadas a EaD.

O quadro 23 apresenta as acdes estratégicas norteadoras da EaD na UNISUL.:
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Quadro 23: AcOes Estratégicas da UUNISUL Virtual

ANO ACAO
2001 Etapa de criacéo e implantacdo da UNISUL Virtual
2002 Credenciamento no MEC, formacdo de equipes e

producédo de cursos de extenséo para desenvolvimento de
sistemas e integracao de equipes.

2003 Oferta de cursos superiores
2004 Expansé&o dos cursos
2005 — 2009 Implantacdo e consolidagdo dos cursos nacionais e

internacionais.

Fonte: Documentos da UNISUL disponibilizados a Autora.

6. 3. 2 Modelo Pedagogico

O modelo pedagdgico adotado pela EaD da UNISUL segue o mesmo
referencial pedagogico da educacao presencial. O sistema tutorial adotado busca
a organizacdo institucional de individuos (coordenacdo de curso, professores
autores, tutores e monitores), procedimentos administrativos, tecnoldgicos e
educacionais, que no conjunto objetivam particularmente o atendimento as
necessidades de ensino-aprendizagem do aluno na modalidade de EaD.

O sistema tutorial proposto pela UNISUL Virtual tem como agentes
principais os coordenadores de curso, os professores autores das disciplinas, 0s

professores tutores e 0s monitores.

6.3.2.1 Coordenador de Curso

Os cursos superiores de graduacao, pos-graduacdo, ou cursos superiores
de formacéo especifica tém cada um deles um coordenador executivo que é o
responsavel pela implantacdo do projeto pedagogico. Este profissional é indicado
pela Pro-Reitoria Académica e tem vinculacdo com a UNISUL Virtual a partir da
sua designacdo. A esse coordenador cabe a coordenacdo pedagogica,

administrativa e financeira do curso.
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6.3.2.2 Professor Autor

Este profissional tem a responsabilidade de desenvolver e formatar
contetdos, atividades de aprendizagem e atividades de avaliagdo para uma
determinada disciplina. Esta acdo é desenvolvida sob orientacdo pedagdgica e

metodoldgica para a EaD oferecida pela equipe pedagodgica da UNISUL Virtual.

6.3.2.3 Professor Tutor

Este professor tem a responsabilidade de acompanhar e atender a aluno a
distancia durante o seu percurso de aprendizagem. Esse atendimento e
acompanhamento pode acontecer presencialmente, nos encontros obrigatorios
para avaliacdo, e a distancia com o0 uso de tecnologias de comunicagcédo e
informacdo disponiveis e aplicadas a cada curso oferecido. As principais
atribuicbes do professor tutor sao: esclarecer as duvidas dos alunos ao longo do
curso; disponibilizando textos complementares para atualizar os conteudos,
produzir exercicios e atividades de aprendizagem, registrar os dados do
acompanhamento escolar; atender, orientar e integrar o aluno a distancia,
estimular o aluno para a realizacdo das atividades propostas, participar das
avaliacdes e corrigi-las; participar dos encontros presenciais de avaliacdo, emitir

relatorio de acompanhamento dos alunos.

6.3.2.4 Monitor

E o profissional responsavel pelo suporte remoto e apoio ao aluno em
guestdes administrativas, técnicas e operacionais. S8o atribuicbes do monitor: dar
atendimento a todos os alunos de forma personalizada e efetiva; apoiar os
professores tutores em atividades de conferéncia de relatérios; encaminhar as
questbes as areas correspondentes (técnica, pedagogica, pesquisa e
atendimento); fazer observacdo e analise do fluxo de informacGes dos alunos;
desenvolver a socializagdo e a interagcdo entre os grupos de alunos; motivar e

incentivar os alunos na continuacdo de seus estudos.
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6.3.2.5 Supervisdo de Tutoria

E o profissional que coordena e supervisiona os tutores durante o curso.
Suas atribui¢cdes séo: reunir-se com todos os tutores para discussao dos relatorios
e avaliagdo do trabalho realizado; incentivar os tutores para a troca de
informacgdes entre a comunidade académica, estimulando o trabalho em equipe;
discutir estratégias de atendimento dos alunos com os tutores; pesquisar novas
formas de ensino-aprendizagem; realizar capacitacdo inicial e continuada dos

tutores; e fazer o relatorio final dos cursos.

6. 3. 3 Recursos Didatico
A UNISUL Virtual utiliza diferentes instrumentos mediadores da

aprendizagem disponiveis nos cursos e projetos que realiza na modalidade a
distdncia. No quadro 24 s&o apresentados 0s instrumentos mediadores da

aprendizagem utilizados e a funcéo correspondente a cada um deles.

Quadro 24: Instrumentos Mediadores e sua Funcgéao

Tipo Recurso Funcéo

Livro Didatico Material Impresso Apresentacdo do conteudo a ser trabalhado,
formatado pelo professor autor, de acordo
com a metodologia de EaD.

Caderno de | Material Impresso Cadernos de atividades de aprendizagem
Atividades dos alunos, com os exercicios e simulagbes
gue devem ser feitos para maior apreensao
dos conhecimentos e habilidades
trabalhados no curso.

Instrumento de [ Material Impresso Instrumentos utilizados para as etapas de
Avaliacéo avaliacdo presencial, que sdo elaborados de
acordo com o perfil de cada curso que é
desenvolvido.

Instrumento de | Material Impresso Questionario aplicado ao final de cada
controle de disciplina, para aferir junto aos participantes
processo a qualidade dos instrumentos utilizados e a
performance dos profissionais envolvidos.
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Manual do aluno

Material impresso

Guia de orientagdo para a aprendizagem a
distancia. Orientacdo e técnicas de auto-
estudo. Informacgbes académicas e
administrativas.

Manual do curso

Material impresso

Guia de orientacbes sobre a estrutura,
objetivos, metodologia de oferta,
cronograma, publico-alvo e avaliacdo do
curso.

Video-aula / CD
Room

Fita de video ou CD
Rom

Producéo requerida em determinados cursos
para apresentar situacdes / procedimentos/
relatos/ simula¢gBes/ jogos educacionais e
outros.

Cartas/
eletronico

Mailing

Material impresso /
e-malil
personalizado

Mensagens de manutencdo do programa,
remetidas aos alunos nas diversas etapas do
curso, informando sobre o andamento do
programa, oferecendo motivacdo para a

permanéncia nas atividades, e fazendo
chamadas de agenda.
Ambiente Virtual |Banco de Dados|Ambiente para documentacgéo e

de Aprendizagem

Relacional, via web.

Materiais on-line.
Documentagédo
eletronica, com

ambiente virtual de
administracdo e de
aprendizagem.

relacionamento digital entre os diversos
agentes que participam do processo de
ensino-aprendizagem, para disponibilizar
informacbes sobre o processo, estatisticas
relevantes, trocas de informacbes entre
técnicos, alunos e professores envolvidos.
Bibliotecas virtuais, grupos remotos de
estudo, atividades e exercicios, contelidos
obrigatérios e complementares, e uso de
recursos de audio e video nas configuracdes
possiveis por Internet.

Teleconferéncia

Sesséo de televisdo
com transmisséo ao
vivo. Recepc¢do por
antena parabdlica.

Sessfes de lancamento e sensibilizacdo de
participantes de programas de EaD de largo
alcance, e sessbes teméticas durante o
processo, para abordar os tépicos do
conteudo apresentado, reportagens de
motivacao e de registro dos resultados dos
cursos, com possibilidade de interacdo dos
alunos com o estudio central por telefone,
fax ou e-mail.

Videoconferéncia

Estidios / salas de
videoconferéncia

Salas de geracdo e recepgdo de
videoconferéncia, conectadas em sistema
bidirecional e multidirecional de audio, video
e dados, que permitem a integracdo de
professores e alunos para oferta de cursos e
sessoes de avaliacdo.

Fonte: Documentos da UNISUL disponibilizados a Autora
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6.3.4 Sintese das Interpretacdes:

Quando foi

escolhido o modelo de estudo de caso dessas trés

universidades, era claro o objetivo: verificar se a formagdo a distancia tinha

alguma forma organizacional diferente da estrutura convencional tradicional. Para

efeitos dessa analise procuramos visualizar o contexto, conteudo e processo de

cada organizacao. A seguir sintetizadas.

Quadro 25: Sintese do Benchmarking: UFSC — UDESC - UNISUL

UFSC

UDESC

UNISUL

Contetdo: Pés-graduacao
stricto sensu, formacéo Lato
sensu e formacao continuada
sob demanda de empresas.

Contexto Externo:
Universidade Federal de
reconhecida competéncia
nacional em diferentes cursos

de graduacéo e pds-graduacéo.

Contexto Interno:
Universidade que desenvolve
pesquisa de ponta em diversas
areas. A EaD é uma delas
sendo referéncia no uso da
video-conferéncia e nas
pesquisas derivadas do
mestrado e doutorado no
Programa de Eng. de Produgé&o
e Sistemas que tem uma forte
linha de pesquisa em EaD,
desenvolvendo estudos nas
areas pedagdgica, tecnoldgica
e organizacional. O I6cus
principal é o LED — Laborat6rio
de Educacéo a Distancia,
vinculado ao Programa de
Engenharia de Producéo.

Processo: Formacéo de
profissionais altamente
qualificados para atender as
demandas do setor produtivo.

Conteudo: Graduagédo em
Magistério Séries Iniciais.

Contexto Externo: Unica
universidade estadual, voltada
a formacgédo das demandas do
préprio Estado.

Contexto Interno:
Universidade organizada em
campus por vocacgao regional,
tinha a EaD como estudos de
um grupo de professores
pesquisadores. As exigéncias
da LDB levaram a UDESC a se
organizar internamente e
oferecer o curso de Pedagogia
para professores das redes
estadual e municipal. A partir
dessa organizacgdo e expansao
da EabD foi criada a CEAD, que
tem o status de Centro dentro
da estrutura organizacional
atual.

Processo: Formagéao de
professores para atender as
necessidades estaduais e
municipais.

Conteudo: Cursos de
graduacéo, pés-graduacéo lato
sensu e formacao continuada
sob demanda.

Contexto Externo:
Universidade com forte politica
expansionista.

Contexto Interno: Percebe a
EaD como uma grande
tendéncia mundial. Em funcéo
disso tem desenvolvido cursos
de educacéo continuada e
formacéo direcionado para as
demandas de mercado. Para
atender a essa demanda foi
criada a UNISUL VIRTUAL,
vinculada a Pré-Reitoria
Académica.

Processo: Formagéo de
profissionais para atender as
demandas de mercado.

Fonte: A Autora
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CAPITULO 7: ANALISE DO FOCUS GROUP

Este capitulo respondera a seguinte pergunta de pesquisa:

Qual a percepcao dos participantes do focus group sobre a
adocao de um modelo organizacional diferenciado para a EaD e

de novos modelos de gestédo para a universidade a distancia?

Em agosto de 2003 foi constituido um grupo multidisciplinar, composto de
representantes das diferentes instituicbes, que tém experiéncias em EaD no
Estado de Santa Catarina para que de forma ad hoc, pudessem contribuir para as
discussOes, idéias e concepcdo de uma universidade publica a distancia no
Estado. As caracteristicas desse grupo eram: participantes com conhecimento
aprofundado em EaD (pesquisadores e coordenadores de EaD das diferentes
instituicbes catarinenses que oferecem essa modalidade de educacéao),
educadores e pesquisadores de nivel universitario, ndo necessariamente
envolvidos com a EaD, e representantes do governo, através da Secretaria
Estadual de Educacdo e Inovacdo, da Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia —
FUNCITEC -, do Conselho Estadual de Educacdo — CEE - e da Associacao
Catarinense das Fundac¢des Educacionais - ACAFE.

Durante o segundo semestre de 2003, o grupo chegou a ter mais de vinte
educadores participando de reunibes semanais. No inicio dos trabalhos, ndo havia
uma pauta estruturada. O objetivo desse grupo era discutir que caracteristicas
essa nova instituicdo que o Estado estava querendo criar deveria ter.

Essas discussfes aconteciam como um brainstorming. Passadas algumas
semanas, o grupo elegeu algumas questdes prioritarias a serem trabalhadas, que
subsidiariam a criacdo dessa instituicdo, a saber: quais as caracteristicas do
modelo pedagogico, tecnoldgico, organizacional e juridico a serem adotadas:
quais a misséo, os objetivos e a abrangéncia dessa instituicdo que estava sendo
fecundada. A partir desse conjunto de questdes, o grande grupo foi subdivido em

quatro subgrupos. Estes foram compostos de forma a contemplar a area de
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interesse particular por afinidades de seus membros. Cada um era responsavel
por produzir um documento sobre um dos temas eleitos como prioritarios para o
projeto.

Os temas foram assim divididos: um subgrupo ficou responsavel pela
concepcao do modelo pedagdgico a ser adotado; o segundo pelos modelos
organizacionais e tecnoldgicos a serem adotados; o terceiro pelo modelo juridico;
e 0 quarto, pela concepcéo filoséfica que nortearia essa instituicao.

Também nesse momento ficou claro que todos deveriam conhecer as
experiéncias em EaD das instituicbes participantes desse processo. Nesse
sentido, foi elaborada uma agenda de visitas e a cada semana uma instituicao
recebia todos os participantes do grande grupo e fazia a demonstracdo de seus
trabalhos, métodos e tecnologias utilizadas na EaD. Esse conhecimento
enrigueceu os trabalhos e propiciou conhecer as diferentes experiéncias
desenvolvidas em nosso Estado.

A agenda desses encontros era feita através de e-mail. Esse meio de
comunicacdo foi usado para troca de documentos criando, dessa forma, uma
cultura de comunicacéo virtual.

Mon, 20 Oct 2003 16:58:57 —0200
De: coped <coped@sed.rct-sc.br>

Para: Diomario <diomario@funcitec.rct-sc.br>, Edirse <edirseemund@hotmail.com>, Eduardo
<eduardo@etrauer.com>, Falcao <falcao@led.ufsc.br>, Golberi <golberi@ctai.senai.br>,
Gwmachado <gwmachado@newsite.com.br>, Hack <hack@linhalivre.net>, Heerdt
<heerdt@unisul.br>, Laske <laske@acafe.org.br>, Lenir <lenirs@sed.rct-sc.br>, Maike
<maike@sed.rct-sc.br>, Mariali <mariali@led.br>, Marilda <marilda@decisao.com.br>, Marilda
<marilda@decisao.com.br>, Mauro <mauro@ctai.senai.br>, Neri <neri@eps.ufsc.br>, Pazeto
<pazet@matrix.com.br>, Pestevao <pestevao@virtual.udesc.br>, Reitoria
<reitoria.ensino@unoesc.edu.br>, Rosalino <rosalino@eps.ufsc.br>, Rosangela
<rosangale@Ied.ufsc.br>, Tania <taniap@fastlane.com.br>, Dieb <dieb@sed.rct-sc.br>, Vianney
<vianney@unisul.br>, Spanhol <spanhol@Ied.ufsc.br>, Selma <selma@ctai.senai.br>, Bety
<bety@anderle.com.br>, Angelita <angelita@unisul.br>, Adelcio <adelcio@matrix.com>

Assunto: GT Universidade Aberta

Parte(s): 2 DOCUMENTO GERAL (09-09) .doc application/msword 273.69KB [E]
3 floripa.zip application/x-zip-compressed 1911.00 KB [=]
4 floripa.zip application/x-zip-compressed 1947.95 KB [=]
@ 5 floripa.zip application/x-zip-compressed 259.57 KB  [=]

Senhores do GT — Universidade Aberta
Lembramos a todos que conforme combinado na reunido da ultima 42 feira

no CTAI/SENAI, ndo havera encontro do Grupo na proxima quarta ( dia 22)
Esta semana estd sendo reservada para discussdo nos subgrupos de
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trabalho.

Seguem documentos recebidos por ocasido do Seminario do dia 06/10/2003
(Consércio CEDERJ) e documento preliminar da Universidade Aberta para
ser estudado pelas comissodes

Juares.

Um outro momento definido pelo grupo como importante para subsidiar os
trabalhos dos sub-grupos foi conhecer outras trés experiéncias em EaD: duas
nacionais e uma internacional. As duas experiéncias nacionais apresentadas em
forma de seminario foram o CEDERJ — RJ e o Projeto Veredas — MG. Este
seminério aconteceu em um dia e contou com a presenca dos coordenadores
desses dois projetos, que vieram relatar a sua experiéncia e discutir com 0 grupo
de Santa Catarina os modelos que poderiam ser adotados em nosso Estado.

A experiéncia internacional foi realizada através de videoconferéncia com a
Universidade Aberta da Catalunya — UOC - com a participacdo do Reitor, Gabriel
Ferraté, e de seu assessor Andreu Obellotti, que descreveram a criacdo da UOC,
o modelo por ela adotado e puderam esclarecer as duvidas do grupo sobre uma

universidade que utiliza a Internet como sua principal midia.

Fri, 14 Nov 2003 11:03:54 —0200
De: coped <coped@sed.rct-sc.br>

Para: UNOESC <reitoria.ensino@unoesc.edu.br>, Eleonora <falcao@Ied.ufsc.br>, Adelcio
<adelcio@matrix.com.br>, Paulo Eccel <paulo@alesc.sc.gov.br>, Fatima <fatimascoz@unisul.br>,
Edir <edirseemund@hotmail.com>, Geronimo <gwmachado@newsite.com.br>, Marisa
<mmarqueze@big.univali.br>, Araci <hack@Ilinhalivre.net>, Estevao <pestevao@virtual.udesc.br>,
Rosangela <rosangela@led.ufsc.br>, Angelita <angelita@unisul.br>, Bety
<bety@anderle.com.br>, Selma <selma@ctai.senai.br>, Spanhol <spanhol@I|ed.ufsc.br>, Vianney
<vianney@unisul.br>, Dieb <dieb@sed.rct-sc.br>, Tania <taniap@fastlane.com.br>, Rosalino
<rosalino@eps.ufsc.br>, Pazeto <pazet@matrix.com.br>, Neri <neri@eps.ufsc.br>, Mauro
<mauro@ctai.senai.br>, Marilda <marilda@decisao.com.br>, Mariali <mariali@led.br>, Maike
<maike@sed.rct-sc.br>, Lenir <lenirs@sed.rct-sc.br>, Laske <laske@acafe.org.br>, Heerdt
<heerdt@unisul.br>, Golberi <golberi@ctai.senai.br>, Eduardo <eduardo@etrauer.com>, Diomario
<diomario@funcitec.rct-sc.br>, Lucia <dellagne@terra.com.br>, Mariano
<maryanoc@big.univali.br>, Jeani <jeane@big.univali.br>, Janae <janae@univali.br>, Sonia
<soniah@reitoria.ufsc.br>

Assunto: Confirma reuniao do GT
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Senhores do GT Universidade Abertal

Comunicamos que a proéxima reunido do grupo estd confirmada para o
dia 19 (quarta feira) a partir das 8 horas.

LOCAL: UDESC/DAPE Rua Visconde de Ouro Preto, 457, Centro, ao lado do
Corpo de Bombeiros.

PAUTA: Deliberacdo sobre o carater institucional da Universidade
Aberta a ser apresentado como proposta do GT ao Governador.
Contamos com a habitual e significativa presenca de todos.

Juares da Silva Thiesen/SED

tue, 25 Nov 2003 16:28:51 —0200
De: coped <coped@sed.rct-sc.br>

Para: UNOESC <reitoria.ensino@unoesc.edu.br>, Eleonora <falcao@led.ufsc.br>, Adelcio
<adelcio@matrix.com.br>, Paulo Eccel <paulo@alesc.sc.gov.br>, Fatima <fatimascoz@unisul.br>, Edir
<edirseemund@hotmail.com>, Geronimo <gwmachado@newsite.com.br>, Marisa
<mmarqueze@big.univali.br>, Araci <hack@linhalivre.net>, Estevao <pestevao@Uvirtual.udesc.br>,
Rosangela <rosangela@led.ufsc.br>, Angelita <angelita@unisul.br>, Bety <bety@anderle.com.br>,
Selma <selma@ctai.senai.br>, Spanhol <spanhol@Ied.ufsc.br>, Vianney <vianney@unisul.br>, Dieb
<dieb@sed.rct-sc.br>, Tania <taniap@fastlane.com.br>, Rosalino <rosalino@eps.ufsc.br>, Pazeto
<pazet@matrix.com.br>, Neri <neri@eps.ufsc.br>, Mauro <mauro@ctai.senai.br>, Marilda
<marilda@decisao.com.br>, Mariali <mariali@led.br>, Maike <maike@sed.rct-sc.br>, Lenir
<lenirs@sed.rct-sc.br>, Laske <laske@acafe.org.br>, Heerdt <heerdt@unisul.br>, Golberi
<golberi@ctai.senai.br>, Eduardo <eduardo@etrauer.com>, Diomario <diomario@funcitec.rct-sc.br>,
Lucia <dellagne@terra.com.br>, Mariano <maryanoc@big.univali.br>, Jeani <jeane@big.univali.br>,
Janae <janae@univali.br>, Sonia <soniah@reitoria.ufsc.br>

Assunto: Reuniao 26/11

Lembramos aos coordenadores dos subgrupos de trabalho (folga para os
demais) da reunido amanhd as 8:00h, na SED no 10° andar.

Abracos,

Erotildes Assessoria COPED

Os encontros dos subgrupos passaram a acontecer também semanalmente
para discutir as questbes pertinentes aquele subgrupo. A partir desse
desdobramento em subgrupos, cada qual fez sua propria agenda de encontros e
trabalhos para, em prazo posterior apresentar ao grande grupo os resultados.

A autora desse trabalho acompanhou sistematicamente o subgrupo que
tratou do modelo organizacional e tecnoldgico e participou ativamente dele, por
afinidade com a pesquisa que estava desenvolvendo.

Este subgrupo tinha um facilitador (coordenador) e mais oito participantes.
Os encontros eram semanais, as sextas feiras, e a dinamica estabelecida foi de os
resultados das discussdes serem anotados em formato de “diario de bordo”. A
autora desse trabalho se responsabilizou por fazer as anotagdes das discussdes

que tratavam principalmente do modelo organizacional a ser adotado, repassa-las
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por e-mail para os demais participantes para que estes fossem agregando maiores
conhecimentos ou fazendo correcdes de possiveis equivocos de compreensao

para, assim, ir, semanalmente, construindo o modelo a ser adotado.

Data: Thu, 16 Oct 2003 18:23:37 —0300
De: marilda@intergate.com.br

Para: marilda@intergate.com.br, Rosangela <rosangela@led.ufsc.br>, neri@eps.ufsc.br,
rosangela@led.br, spanhol@led.br, marilda@decisao.com.br, taniap@fastlane.com.br,
mariali@led.br, rita@led.ufsc.br, falcao@led.br

Assunto: Re: UNIASC
Parte(s): &) 2 UNIASC application/msword 129.32 KB

> >

Oi Pessoal

estou enviando o documento com algumas correcbes a partir do que
discutimos no nosso ultimo encontro em 03/10, no final do documento
tem uma série de perguntas e respostas que levantamos e apos
conversar com o Prof Neri na 4a. feilra tentei esbocar algumas
respostas.

beijos a todos e até amanha

Marilda

Data: Fri, 24 Oct 2003 15:00:14 —0200
De: Marialice de Moraes <mariali@led.br>

Para: Rosangela <rosangela@Ied.br>, Spanhol <spanhol@led.br>, Marialda <marilda@Ied.br>,
Geronimo Wanderley MACHADO <gwmachado@newsite.com.br>, Tania
<taniap@fastlane.com.br>, Laske <laske@acafe.org.br>, Guga <falcao@Ied.br>, "Prof. Neri"
<neri@eps.ufsc.br>, Vilson Rosalino <rosalino@itercorp.com.br>

Assunto: Altera¢des no documento de trabalho
Parte(s): 2] 2 UNISC Org 2410.doc application/msword 138.41 KB

Ola pessoal!

Estou lhes encaminhando o documento de trabalho com alteracfes na
Justificativa realizadas pela Tania, Vilson e eu hoje pela manha.
Mexemos somente na justificativa.

Um abraco,

Marialice

Thu, 16 Oct 2003 19:00:14 -0300 (Hora padrao leste da Am. Sul)

De: Geronimo Wanderley MACHADO <gwmachado@newsite.com.br>

Para: marilda@led.br, taniap@fastlane.com.br, mariali@led.br, laske @acafe.org.br,
falcao@led.br, rosangela@led.ufsc.br, spanho@led.br

Assunto: Res: Minhas Ousadias no "Documento Corrigido"
Parte(s): 2 UNIASC Corregbes_16102003 .doc application/msword 135.48 KB

Marilda:
Dominado pela ousadia, procedi a algumas alteracdes e, até, correcdes no
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teu ""Documento Corrigico™.

Mudei a fonte para TNR 12, tranformei em espaco simples e fiz algumas
correcbes gramaticais, ortograficas, de pontuacdo, de linguagem, nas
tabelas nas abreviacgbes, etc.

Coisas simples mas que ousei pensar que elas poderiam aportar alguma
melhoria de forma e de comunicacdo... Alem da economia de papel...
Pois, te lhes envio em anexo... Mas me desculpe pela ousadia.

Com abracos do,

Gerénimo Wanderley MACHADO.

Ola pessoal

Segue o documento do organizacional com mais alguns detalhamentos. Por
favor, facam os ajustes e alteracdes que julgarem pertinentes.

Cordialmente

Rosangela Schwarz Rodrigues, MEng.
Lanoratorio de Ensino a Distancia
Universidade Federal de Santa Catarina

> 01 Marilda

Seguem os arquivos da proposta completa e do resumo.
Em virtude da linha do resumo, temos ainda muito trabalho no documento
completo.

Abraco
Rosangela

O resultado dos trabalhos do focus group suscitou algumas caracteristicas
gue uma universidade catarinense publica a distancia deveria ter. Primeiramente,
essa universidade que ora surge nao deveria ter o carater concorrencial com a
rede de educacdo superior catarinense ja consolidada, mas deveria ter o carater
de uma instituicdo articuladora, fomentadOora e gestora das diversas iniciativas
que as diversas instituicdes no Estado ja desenvolvem.

Nesse sentido, foi substituida a idéia de uma universidade de corpo
completo nos moldes convencionais de EaD, e sugerida uma fundagdo que
promovesse a EaD de Santa Catarina em ambito estadual, municipal e nacional,
articulando e promovendo parcerias nacionais e internacionais. Sua denominacao
inicial é Fundacdo Universidade Virtual em Rede de Santa Catarina -
UNIVIRTUAL-SC.
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CAPITULO 8: FUNDACAO UNIVIRTUAL — REDE EM HIPERTEXTO

Este capitulo respondera a seguinte pergunta de pesquisa:

Qual modelo organizacional uma universidade a distancia de

carater publico no Estado de Santa Catarina, devera adotar?

Este capituloapresenta um modelo de universidade A distancia para o
Estado de Santa Catarina. Dois procedimentos metodologicos subsidiaram a sua
criacdo: a analise do focus group, o benchmarking das melhores praticas de
universidades internacionais em EaD e de trés experiéncias catarinenses: UFSC,
UDESC, UNISUL. Como foi referenciado na andlise de benchmarking, ficou
evidente que as universidades a distancia, a excecdo da UOC, haviam feito uma
transposicdo do modelo organizacional de educacéo presencial para a EaD. Essa
andlise nos remete a um aspecto importante: a maioria das universidades
pesquisadas no benchmarking, novamente faz-se exce¢cdo a UOC, nasceram
antes da explosao da Internet. Naturalmente uma organizacéo a partir da Internet
pode ser desenhada de outra maneira.

O ambiente, a cultura e a tecnologia interferem no delineamento da
estrutura: ambientes estaveis ou dindmicos vao requerer estruturas organizativas
mais burocraticas ou organicas. Um ambiente estavel favorece as estruturas
burocréticas que padronizam os processos de trabalho, porém, quando o
ambiente é dindmico a organizacdo exige uma estrutura organica. (MINTZBERG,
1995) Dada a dinamicidade desse ambiente, ainda ndo se conseguiu definir o
nome dessa sociedade em emergéncia.

Outro fator fundamental no desenho da estrutura organizacional é a
tecnologia. A partir das redes informacionais o conceito de espaco geografico
mudou radicalmente, 0 espago passa a ser determinado pelo espaco de fluxos,
ndo mais de localizacédo fisica e temporal, temos, portanto, uma nova formatacao
em termos de tempo e espaco que interfere diretamente na eficiéncia e eficacia

das estruturas organizacionais oriundas da Sociedade Industrial em que as
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organizacdes necessitavam da criacdo de espacos estaveis para a producdo que
surge ordenada a partir da associacdo dos artesdos. (CASTELLS, 1999).
Ansoff, em 1974, ja previa o surgimento de um novo tipo de estrutura assim

se referindo:

[...] nos proximos dez anos 0s conceitos de estrutura e competéncia
estdo prestes a mudar de forma tao revolucionaria como a transicdo das
trincheiras estaticas para a guerra de movimento. A grande maioria das
tecnologias utilizados no planejamento ou nas organizacfes de hoje é
baseada no conceito da linha Maginot, o das estruturas permanentes ou
no melhor, das “semipermanentes”. Se o raciocinio deste paper é
somente meio correto, entdo a tendéncia estd na direcdo do conceito
das potencialidades da flexivel e responsiva acdo da “guerra de

movimento”. (p.87)

De fato, o raciocinio de Ansoff, ha trinta anos, estava correto. O ambiente
pode ser um estimulador ou retardador do conhecimento, pois determinadas
caracteristicas da organizacdo, como rigidez burocrética, autocracia e hierarquias
departamentais dificultam a criacédo e a transferéncia desse ativo.

Em qualquer organizagéo os mecanismos de transmissédo do conhecimento
dependem do viés estrutural. Portanto, organizacdes que buscam a flexibilidade e
a criatividade, e propiciem sistemas de comunicacdo menos burocraticos e mais
informais, baseados na confianga e na cooperagdo, promovendo a
espontaneidade, a experimentacdo e a liberdade de expressao, tém maiores
possibilidades de serem inovadoras, pois esses S80 0S inputs necessarios ao
processo de inovacgéo. (VELASCO, 2003)

Partindo desse principio, pensar no sistema organizativo para uma
universidade virtual que nasce a partir da Internet implica pensar em quatro
aspectos fundamentais: do ponto de vista técnico, que tecnologia adotar; do ponto
de vista organizacional, que estrutura desenhar; do ponto de vista dos recursos
humanos, como capta-los e manté-los; e do ponto de vista da cultura, que
caracteristicas culturais deve ter essa organizagao.

Ater-nos-emos a questao da estrutura organizacional, tangenciando apenas
0S outros trés itens, ndo por desconsiderar sua importancia, mas por uma questao

de foco dessa pesquisa. Compreendemos que, diante de todas as mudancas aqui
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ja apresentadas, ndo cabe mais pensar em uma organizagdo com caracteristicas
tradicionais como o modelo burocratico, tendo em vista que suas caracteristicas
nao possibilitam uma resposta rapida ao ambiente. O modelo organizacional
preconizado sO é possivel se existir alto grau de agilidade e baixa burocratizacéo
dos processos, bem como um sistema de informacdo que conecte com maior
agilidade e seguranca possivel os tomadores de decisdo com o0 ambiente externo,
isto &, “flexibilidade adaptativa”.

Internamente, h& a necessidade de se criar um ambiente em fluxo para que
0 conhecimento possa ser criado, transferido e utilizado pelos diversos setores da
universidade, ndo se atendo a determinado “escaninho” como ocorre nas
organizacdes tradicionais. Portanto, esse fluxo do conhecimento pode ser
estabelecido através de redes organicas de trabalho que serdo formadas a partir
de equipes semi-autondbmas e multidisciplinares, a quem s&o delegadas
responsabilidades sobre o0s programas e projetos desenvolvidos pela
Universidade, ndo se pensando mais em um organograma vertical, mas em eixos
de atividades.

A coordenacdo dessas equipes dar-se-a através de fluxos de interacao e
informac&o, incentivando a aprendizagem coletiva. Portanto, o organograma deve
ser plano, sem barreiras departamentais, determinado pelos processos que estao
sendo requeridos para a consecucao dos programas e projetos desenvolvidos
naquele momento pela universidade.

Necessita-se, também, pensar que a estrutura organizacional € um meio
para facilitar o atingimento da estratégia pretendida pela Universidade, e para o
cumprimento da missdo, portanto ela tem que ter flexibilidade para mudar e se
adaptar as demandas. Tomando a UOC como benchmarking, podemos pensar em
um modelo de universidade virtual baseada em quatro eixos - pedagogico,
tecnoldgico, organizacional e de relacionamento - organizados por processos
interdependentes. E importante, ressaltar que ndo se pretende esgotar o modelo,
mas fazer uma reflexdo das possibilidades existentes. A figura 26 representa

graficamente 0s quatro eixos e sua interdependéncia.
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Tecnoldgico .~ Organizacional

Modelo Organizacional:
Modelo de Gestdo:
demanda e processos.
Modelo juridico,
Organograma Plano, Rede
Desterritorializacao

Modelo Tecnoldgico:
Virtualidade,uso
de integracéo das

TICs, Sistemas de

Distribuicdo (WEE e

Satélite)

Figura 26: Modelo de Universidade a Distancia — Corpo Completo
Fonte: A Autora

Como ja foi mencionado, a analise do focus group de que participamos e
que acompanhamos desde agosto de 2003, no entanto, encaminhou as suas
discussfes para um modelo que fortalecesse o modelo catarinense de Educacao
Superior, que, como foi relatado na contextualizacdo do tema desta pesquisa, no
capitulo inicial, caracteriza-se por uma distribuicAo geografica impar, se
comparado com o restante do pais. Portanto, pensar em um modelo de
Universidade Virtual para o Estado de Santa Catarina, nesse momento, passa
pela construcdo de uma rede de educacédo superior virtual, tendo em vista que a
rede tecnoldgica — a RCT - ja existe.

Castells (1999) argumenta que o surgimento da economia informacional
caracteriza-se pelo desenvolvimento de uma nova logica organizacional que esta
relacionada com o processo de transformacao tecnoldgica. A principal mudanca

nessa logica é a mudanca de burocracias verticais para a empresa horizontal,
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cujas caracteristicas sdo: organizacao em torno do processo, hierarquia horizontal,
gerenciamento de equipes, medida do desempenho pela satisfacdo do cliente. A
organizacdo horizontal também estd mais apta a trabalhar em rede de parceiros,
pois ela propria “é uma rede dindmica e estrategicamente planejada de unidades
autoprogramadas e autocomandadas com base na descentralizacdo, participacéo
e coordenacao” (p. 187).

O trabalho em rede com outras instituicbes de educagao superior implica a
criagdo de um modelo de universidade que ndo venha a concorrer com as
experiéncias catarinenses, mas articular e integrar as diversas iniciativas e,
através de demanda, fomentar o oferecimento da EaD.

Diversos autores (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, CASTELLS, 1999,
TERRA, 2000) enfatizam a importancia da estrutura organizacional como fator
determinante para a criacdo e construcdo do conhecimento organizacional, e
capacidade de resposta as demandas. E da necessidade de um modelo inovador
de universidade e conjuncdo desses estudos que propomos um modelo de
universidade em rede hipertextual, que alinhe e sistematize o conhecimento que
esta pulverizado nas diversas instituices do Estado, tornando-o explicito através
da tecnologia — RCT.

A estrutura interna dessa Universidade € organizada através de hipertexto,
com trés niveis de contexto: o nivel central, composto pelas atividades rotineiras
da universidade; o segundo nivel, composto das equipes de programas e projetos;
e o terceiro nivel é a base de conhecimentos, ou seja, a rede.

O nivel central é composto pelo conjunto de atividades que confere
estabilidade a organizacdo, como as atividades de rotina normais de qualquer
organizagdo, seguindo um modelo burocratico, porém agil, por ser horizontalizado
e com livre acesso as informacdes, favorecendo o compartilhamento ou a
conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito. A este nivel central,
estamos denominando corpo completo da UNIVIRTUAL-SC, composto por quatro
eixos fundamentais que passamos a descrever.

O modelo pedagogico que ndo se pretende certificador inicialmente. O

corpo docente sera constituido através da alocacao em rede que contempla todas
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as instituicbes do sistema de Educacdo Superior Catarinense e de outros estados
ou paises, conforme a demanda. Esses professores podem participar, ao longo de
um projeto, como professores ou tutores e serem realocados para novos projetos,
enquanto houver demanda; uma vez essa cessada, encerra-se seu vinculo com a
UNIVIRTUAL-SC. A énfase do modelo pedagdgico dar-se-4 na pesquisa e
avaliacdo das atividades desenvolvidas pela rede, desenvolvendo um campo de
interacdo e facilitando o compartilhamento de experiéncias através da socializacédo
e da externalizacdo, provocado pelo didlogo e pela reflexdo coletiva estimulado
através da rede de parceiros.

O modelo tecnolégico adotado sera através do uso e integracdo de TICs,
Web e satélite, pois 0 Estado de Santa Catarina ja possui uma rede tecnoldgica
integrando todo o Sistema de Educagdo Superior do Estado, conforme
demonstrado no capitulo inicial desta pesquisa, favorecendo o estabelecimento de
redes colaborativas virtuais que, para garantir sua efetividade, necessitam de
sistemas informacionais modernos.

O modelo de inter-relacéo sera pautado no atendimento das demandas do
proprio Estado, possibilitando a capacitacédo in job e sob demanda dos diversos
setores publicos, seja em nivel estadual ou municipal; o atendimento as demandas
do setor produtivo advindas dos Foéruns Regionais de Desenvolvimento ou de
iniciativas privadas; e o relacionamento com outras universidades parceiras de
rede para o oferecimento de cursos ou projetos de cooperagcdo no
desenvolvimento de pesquisas.

O modelo organizacional prevé a alocacdo de suas atividades através das
demandas oriundas dos diversos setores publicos e privados, organizadas em

programas e projetos e executadas pela rede.
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“ Tecnoldgico .~ Organizacional

MODELOS
eI

Modelo Tecnolégico:
distribuigio WEB e
satélite, NTEs e uso

de integragédo das

TICs

Modelo Organizacional;
Gestio por demanda,
rede, processos
{programas e projetos)

Figura 27: Modelo Completo da UNIVIRTUAL — SC
Fonte: A Autora

Modelo Organizacional
Detalhando o modelo organizacional, podemos visualiza-lo como um
modelo tridimensional duplo. Em um plano esta localizada a estratégia da
UNIVIRTUAL, definida pelo Conselho Superior e pelo Corpo Diretivo da
Instituicdo. A execucdo dar-se-a através da rede de Sistema de Educacao
Superior de Santa Catarina e ou por convénios com outras instituicdes, quando as
demandas exigirem competéncias ndo encontradas no sistema catarinense e, a
avaliacdo compete ao corpo académico da UNIVIRTUAL.
Em uma outra dimensdo, mas que é perpassada por esse eixo inicial, temos
0os conhecimentos que sdo criados e compartilhados na rede e também pelo

corpo académico da UNIVIRTUAL, que faz parte do nucleo central; as atividades
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essenciais que sao articulacdo da rede; o fomento e a gestdo dos programas e
projetos demandados pela UNIVIRTUAL —SC; e os recursos que serdo oriundos

das demandas dos clientes, seja de setor produtivo ou publico.

Estratégia:
Conselho Superior
e Corpo Diretivo

da Univirtual

'Execugﬁof
REDE

Avaliacao:
Corpo
Académico

da Univirtual

Figura 28: Estrutura Organizacional da UNIVIRTUAL — SC
Fonte: A Autora

Um segundo nivel é composto da equipe de programas e projetos, cuja
participacdo é determinada pelas demandas que surgem dos diferentes clientes —
governo ou setor produtivo. Este nivel caracteriza-se pelo engajamento em
atividades que criem novos produtos, tais como cursos formais ou continuados ou
pesquisas. As equipes podem ser formadas por diferentes universidades,
especialmente para a realizagcdo de um programa ou projeto especifico até a sua

concluséao.
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Esses projetos tém prazos estabelecidos, portanto os recursos e a energia
da organizacdo em hipertexto podem ser usados de forma concentrada para
estabelecer e alcancar a meta do projeto durante a sua execugéo. Diferentemente
de uma universidade tradicional, cujos cursos tém uma existéncia indefinida, na
UNIVIRTUAL -SC a perenidade dar-se-a pela demanda. O conhecimento gerado
nesse nivel ocorre pela combinacdo do conhecimento recém-criado no nucleo
central da UNIVIRTUAL -SC com o conhecimento ja existente, proveniente de
outras universidades, cristalizando-se em um novo produto e, também, pela
socializacdo através da interacdo em rede. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.80)

No terceiro nivel estd a base do conhecimento, que ndo existe como
entidade organizacional real, mas que esta incorporado na organizacao, pois faz a
recontextualizacdo e a sintese através da combinacdo entre os conhecimentos
proprios ja existentes na UNIVIRTUAL, localizados no nucleo central, e o
conhecimento recém-criado no segundo nivel, nas equipes de programas e
projetos, amalgamando-os em novos conhecimentos, que, materializados,
transformam-se em inovagBes pedagogicas, tecnoldgicas e organizacionais,
proporcionando a adoc¢do de novas praticas na EaD.

Podemos, portanto, definir a UNIVIRTUAL - SC como a articuladora de um
“hipercampus” definido como a interconexdo de diversas instituicdes através de
rede, permitindo o funcionamento colaborativo através de convénios e protocolos
técnicos propiciando o intercambio de professores, estudantes, materiais docentes
e, principalmente, estimulando a criagdo de novos conhecimentos e a sua

transferéncia.
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Equipe Programas
e Projetos

Estrutura ‘ ‘
Burocratica

Rede
Universidades

Figura 29: Estrutura da UNIVIRTUAL — SC Rede em Hipertexto
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997. Adaptado
A principal vantagem de uma universidade estruturada através de redes
hipertextuais € a aquisicao, criacdo, exploracdo e acumulacao continua de novos
conhecimentos, pois 0 processo € ciclico. A coexisténcia de trés niveis ou
contextos diferentes dentro da organizacdo acumula diferentes conhecimentos,
ndo se atendo a seu proprio conhecimento, mas combinando com outros
conhecimentos existentes em outras universidades.

Além desse aspecto, Castells (1999) enfatiza que a
cooperacao e os sistemas de rede oferecem a Unica possibilidade de
dividir custos e riscos, bem como de manter-se em dia com a informacéo
constantemente renovada. As redes também atuam como porteiros.
Dentro delas, novas oportunidades sé@o criadas o tempo todo. Ainda, o
desempenho de uma determinada rede dependerd de dois de seus
atributos fundamentais: conectividade, ou seja, a capacidade estrutural
de facilitar a comunicacdo sem ruidos entre os seus componentes;
coeréncia, isto € a medida em que ha interesses compartilhados entre os

objetivos da rede e de seus componentes.(p. 191).
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9. CONCLUSAO

Este capitulo final estd estruturado de forma que possa responder
adequadamente as questbes que nortearam esta pesquisa. Iniciamos

rememorando a pergunta principal:

Como estruturar organizacionalmente uma universidade a distancia de

carater publico no Estado de Santa Catarina?

Na construcao do referencial tedrico constatamos que a universidade nunca foi
uma torre de marfim; ela sempre esteve diretamente ligada ao modelo social e
politico vigente e dele foi parte ativa. Constatamos, também, o impacto do
conhecimento na Sociedade que ora emerge, especialmente sob a Gtica do
conhecimento organizacional e como este esta sendo gerido nas organizacdes
cujas estruturas estdo sendo orientadas para ele.

A importancia do conhecimento como o principal recurso produtivo desse
milénio que se inicia exige profundas mudancas no perfil dos profissionais.
Aspectos como a criagdo do conhecimento ou a sua socializacdo, que,
anteriormente, na sociedade industrial tinham pouca importancia, pois ao
profissional cabia o papel de execucdo, passam a ser vitais, dado que somente
através do conhecimento garante-se a inovacdo e a competitividade. O
trabalhador migra da condicdo de “mao-de-obra” para a condicao de trabalhador
do conhecimento, também chamado por diversos autores como “cérebro-de-
obra”.

Nesta nova condicdo a que foi algado o profissional, podemos inferir que a
educacdo passa a ser um elemento preponderante para a sua sobrevivéncia no
mercado de trabalho. Levando em conta as condicfes por vezes pouco ideais,
como a restricdo de tempo e de espaco de que dispbe o trabalhador hoje, as
universidades a distancia propiciam a esse trabalhador adequar-se as novas
exigéncias que Ihes sdo impostas. Neste sentido, a EaD é uma excelente forma de
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socializar o saber universitario que na modalidade presencial, € um privilégio para
poucos.

Os mesmos desafios que estdo sendo impostos aos profissionais também
estdo sendo impostos as organizacdes. O sistema produtivo vive uma revolugcéo
sem precedentes, passando da condicdo de “énfase na produtividade” para a
“énfase na inovagao”, pois somente através desta garante a sua sobrevivéncia em
um mercado cada vez mais competitivo. Se ao profissional é exigido um novo
perfil educacional as organiza¢cfes estdo sendo exigidas mudancas profundas em
suas formas de atuacdo. A gestdo do conhecimento torna-se a principal
ferramenta de gestao disponivel as organizacdes.

As universidades ndo estdo alheias a essas grandes mudancas; ao contrario,
elas passam a exercer um papel fundamental nessa nova sociedade, pois tém
como matéria-prima os dois componentes mais importantes que geram a
inovacdo: conhecimento e pesquisa. Porém, como qualquer organizacdo, as
universidades sofrem das mesmas mazelas oriundas da sociedade industrial, com
seus modelos organizacionais inadequados as exigéncias atuais.

Especificamente sobre a EaD, verificamos que seus modelos pedagdgico e
tecnoldgico tém sido muito influenciados e modificados pelas novas tecnologias de
informacdo e comunicacdo — NTICs -, pois essas oferecem possibilidades
ilimitadas de expansao do conhecimento e de novas formas de comunicacdo entre
professor e aluno, garantindo uma interface entre os dois, praticamente em tempo
real, como na educacdo presencial, s6 que com a vantagem de iSso acontecer
sem que o professor e o aluno se desloquem dos seus proprios espacos. Contudo,
guando analisamos seus modelos organizacionais deparamo-nos, novamente,
com as mesmas deficiéncias do modelo organizacional vigente na universidade
presencial, sem que essas NTICs tenham influenciado positivamente na gestao
dessas instituicdes.

Na metodologia utilizada para a realizagdo desta pesquisa, para a construcao
de um novo modelo organizacional que é o objetivo principal, no benchmarking
das universidades a distancia da Espanha, Portugal, Inglaterra, Canada e México

e nas trés experiéncias catarinenses em EaD desenvolvido na UFSC, UDESC e
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UNISUL, ficou confirmado que, nas universidades que funcionam na modalidade
de EaD ou a adotam, ha a acentuada tendéncia de reprisar o0 modelo presencial
com as adaptacOes requeridas pelo sistema. Notadamente, as NTICs nao tém
exercido modificacdes significativas nas praticas organizacionais.

O fato de todas as universidades a distancia estarem adotando as NTICs
como recurso didatico fundamental para essa modalidade de ensino, ndo se
refletiu em uma mudanca de suas estruturas que séo ainda bastante rigidas, com
varios niveis hierarquicos e bastante formalizadas, a exce¢éo da UOC, conforme
ja referenciamos no capitulo 6.

Do benchmarking das experiéncias em EaD ja desenvolvidas no Estado de
Santa Catarina, n&o ficou evidenciada, pelo menos nas trés instituicoes
pesquisadas, uma preocupacao em especial com a estrutura organizacional
adotada na EaD.

Na verdade, p6de-se constatar que a EaD surgiu mais como um projeto de
professores interessados no assunto, como na caso da UDESC (FAED) e da
UFSC (Pés-Graduagdo em Engenharia de Producdo), do que por uma decisdo
organizacional. Em funcdo disso, sua estrutura acabou ficando a margem da
estrutura formal, o que por um lado lhe dava maior flexibilidade, especialmente no
caso da UFSC, através do LED, mas, por outro lado, deu inicio aos problemas,
pois 0 numero de alunos tomou propor¢des vultosas em funcdo das NTICs, e essa
estrutura marginal passou, entdo, a chamar a atencao da estrutura formal que, por
vezes, por desconhecer a modalidade de EaD, a analisa sob os mesmos critérios
da educacédo presencial. O mesmo processo ocorreu ha UDESC, nos cursos a
distancia de Pedagogia.

Tal fato ndo se configurou na UNISUL, pois o surgimento da EaD nesta foi
uma deciséao institucional. Desde o inicio a EaD foi pertencente a estrutura da Pré-
Reitoria Académica. O aspecto positivo dessa experiéncia é que a EaD na
UNISUL nao causa conflitos de estruturas; o aspecto negativo € a morosidade das
estruturas formais da universidade, que tém um tempo diferente na EaD.

Na busca de identificacdo de estratégias de implantacdo de um modelo

organizacional de gestdo universitaria que possa ser transposto para uma
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universidade publica a distancia, respeitadas as suas peculiaridades, mas levando
em consideracao as exigéncias atuais de gestao, iniciaram-se no focus group as
discussbes partindo da idéia de uma universidade de corpo completo, certificador,
que ofereceria cursos de graduacdo e pés-graduacdo. Apds discussbes mais
aprofundadas, optou-se pela criacdo de uma Fundacao que tera como objetivo ser
uma articuladora da EaD, otimizando os recursos ja existentes como a RCT e os
NTES.

Na tentativa de construir um modelo organizacional adequado as
necessidades de uma universidade publica a distancia, levando em conta as
experiéncias em EaD em Santa Catarina e as exigéncias de uma organiza¢cao do
conhecimento, fomos construindo um modelo de universidade que assumisse um
carater articulador e fomentador da educacédo a distancia ja existente no Estado,
pois ndo h&d nenhum Orgdo estadual que regulamente as politicas de EaD,
coordene a avaliacdo e a pesquisa dessa modalidade de educacdo e ofereca
cursos de educacdo continuada para atender demandas do setor publico e
privado.

Portanto, cabe a Fundacao, além desse foco principal, realizar, também
cursos de formacéo, através da rede de instituicbes de Educacdo Superior do
Estado ou de outros estados, caso ndo haja na rede local as competéncias para
atender a demandas especificas.

Finalmente, para atender o objetivo geral desta tese - Propor um modelo
organizacional fundamentado na gestdo do conhecimento para uma universidade
publica a distancia a partir de experiéncias em educacdo a distancia (EaD)
desenvolvidas no Estado de Santa Catarina —, fizemos uma adaptagédo do modelo
de organizacdo em hipertexto desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1997), que
organiza a instituicdo em trés niveis distintos: o primeiro nivel denominado “nivel
de sistemas de negocios” em que sdo realizadas as atividades de rotina da
organizacdo (no modelo da UNIVIRTUAL — SC este corresponde ao nivel
denominado de “estrutura burocratica”); o segundo nivel de Nonaka e Takeuchi é
o “nivel de equipe de projeto” em que existem equipes combinadas de forma

flexivel para promover a criagdo do conhecimento (na UNIVIRTUAL — SC este
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corresponde a “equipes de programas e projetos”); e, finalmente, o nivel de base
do conhecimento em que se localizam a cultura organizacional, as tecnologias e a
visdo da empresas (corresponde a “rede de universidades” na UNIVIRTUAL —
SC).

Desta forma, compreendemos que a gestdo do conhecimento através das
equipes de programas e projetos e da rede de universidades possibilita uma
estrutura bastante flexivel, com capacidade de resposta as demandas, podendo
ser utilizada com sucesso por organizacdes que s&o precipuamente orientadas
para 0 conhecimento, principalmente quando se trata de uma organizacao que

nasce a partir da explosdo das NTICs como € o caso da UNIVIRTUAL —SC.

SUGESTOES DE CONTINUIDADE

Naturalmente, nenhuma pesquisa é completa o bastante para dar todas as
respostas possiveis e, quica, mais adequadas ao problema que a norteou. Essa
pesquisa procurou responder, cercando-se de rigor nos procedimentos
metodoldgicos utilizados, as questdes propostas. Mas, diversas outras pesquisas
podem ser desdobradas a partir desta. Portanto, fica como sugestdo para a
continuidade, o estudo dos modelos pedagdgico e tecnoldgico a serem adotados
pela UNIVIRTUAL — SC, dadas as suas caracteristicas bastante particulares de
fomentadora e articuladora de uma rede estadual.

Outra linha de pesquisa, a ser fortalecida, refere-se aos modelos
organizacionais e as formas de gestdo da educacdo superior, independente de
modalidade, presencial ou a distancia, pois, é premente que haja profundas
mudancas na organizacdo das universidades. Certamente, as NTICs e as novas
exigéncias da Sociedade do Conhecimento impactardo de tal forma as

universidades que elas, necessariamente, dever&o ser repensadas.
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ANEXO A



PROJETO DE LEI N2

Institui a Fundacdo Universidade Virtual em Rede do Estado de
Santa Catarina - UNIVIRTUAL - e estabelece outras
providéncias.

O GOVERNADOR DO ESTADO DE SANTA CATARINA,
Faco saber a todos os habitantes deste Estado que a Assembléia
Legislativa decreta e eu sanciono a seguinte Lei:

DAS DISPOSICOES INICIAIS

Art. 12 Fica instituida a Fundagdo Universidade Virtual em
Rede do Estado de Santa Catarina — UNIVIRTUAL -, entidade publica da Administracao
Indireta, com personalidade juridica de direito privado, sem fins lucrativos, com
patrimonio e receitas proprias e autonomia técnico-cientifica, pedagogica, administrativa e
financeira, com sede no Municipio de Floriandpolis e foro na Comarca da Capital,
vinculada a Secretaria de Estado de Educagéo e Inovacao.

Art. 22 A Fundacdo Universidade Virtual em Rede do Estado de
Santa Catarina - UNIVIRTUAL -, reger-se-a na forma de seu estatuto, a ser homologado
por decreto do Chefe do Poder Executivo.

DAS FINALIDADES
Art. 32 A Fundagdo UNIVIRTUAL tem por finalidade:

| - ampliar o acesso a educacao em todos 0s niveis, por meio da
Educacdo a Distancia em Rede, em especial na graduacdo e poOs-graduacdo, nos
municipios mais carentes de oportunidades de capacitacao;

Il - apoiar e promover o fomento a Educacdo Virtual em Rede,
contribuindo para o avancgo de todas as areas do conhecimento, para o equilibrio regional e
a melhoria da qualidade de vida da populacdo, sempre observando os valores éticos e 0s
principios elencados na Constituicdo do Estado de Santa Catarina;

1l - integrar as agOes desenvolvidas na modalidade de
Educacdo a Distancia pelas diferentes Instituicbes de Educacdo Superior de Santa
Catarina;

IV - democratizar o0 acesso & Educacdo Superior de qualidade,
estimulando o desenvolvimento regional do territorio catarinense;

projeto de lei 19_04 verséo definitiva.doc



V - estimular e garantir fomento ao processo de formacao
inicial e continuada aos profissionais dos setores publico e privado de Santa Catarina;

VI-promoveraarticulagcdo das instituicbes académico-cientificas,
dos complexos produtivos, do governo e da sociedade catarinense no ambito da Educacéo a
Distancia; e

VIl - disseminar a promocdo de ciéncia, tecnologia e
informacdo na sociedade por meio da educacdo a distancia e de tecnologias de
comunicacdo em geral, auxiliando a compreensdo basica e o uso de conceitos e tecnologias
importantes para o trabalho e a vida cotidiana.

DAS COMPETENCIAS
Art. 42 Compete & Fundacédo UNIVIRTUAL:

I - aplicar os recursos destinados a Educacdo a Distancia
previstos no orcamento do Estado de Santa Catarina;

Il - planejar, elaborar, executar e avaliar planos, programas e
orcamentos de apoio e fomento a Educacdo a Distancia, considerando as politicas de
Educacdo Superior do Estado e as diretrizes e prioridades aprovadas pelo Conselho
Superior da Fundacéo;

I11 - realizar a gestdo de programas e projetos desenvolvidos no
ambito da Educacdo a Distancia;

IV - promover o processo de articulagédo com as Institui¢des de
Educacdo Superior de Santa Catarina destinado a oferta de programas e projetos em
Educacao a Distancia;

V - promover cursos e programas de formagédo continuada aos
profissionais das instituicdes publicas e privadas de Santa Catarina;

VI - estimular e promover a realizacdo de cursos de formagao
continuada para professores e servidores do Estado na modalidade de Educacdo a
Distancia.

VII - estabelecer acordos e parcerias com Institui¢cbes de Ensino
Superior visando a elaboracgéo e o desenvolvimento de projetos e programas de Educacédo a
Distancia, inclusive cursos formais que confiram grau académico;

VIl - desenvolver projetos e programas de qualificacdo e
requalificagéo profissional para os diversos setores da atividade produtiva;

IX - oferecer infra-estrutura fisica e tecnologica para o
desenvolvimento de programas e projetos de Educacdo a Distancia;
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X - definir anualmente suas politicas, diretrizes e estratégias de
acao de Educacdo a Distancia;

X1 - definir os critérios de acompanhamento e avaliacdo dos
projetos e programas desenvolvidos pela Fundacdo ou em parceria com outras Instituicdes;

XII - definir anualmente a alocacdo dos recursos orgamentarios
destinados a atender as prioridades definidas pelo Conselho Superior;

XIII - fomentar experiéncias pedagogicas e tecnoldgicas em
Educacdo a Distancia, promovendo o intercambio entre as diferentes institui¢des de Ensino
Superior;

XIV - estabelecer acordos e convénios com outras instituicoes,
nacionais e estrangeiras, visando a realizacdo de programas e projetos, a ampliacdo e o
desenvolvimento de metodologias, estruturas didaticas e tecnoldgicas dedicadas a
Educacao a Distancia;

XV - promover e estimular a realizacdo de pesquisas cientificas
e tecnoldgicas em Educacdo a Distancia, visando a producdo de conhecimento, o
acompanhamento e a avaliacdo dos programas e projetos em desenvolvimento;

XVI - emitir pareceres e prestar informagfes sobre assuntos
pertinentes as suas atividades solicitados por 6rgao oficial;

XVII - custear, total ou parcialmente, projetos e programas de
formacgéo inicial e continuada, resultantes de convénios e acordos com instituicdes de
ensino superior;

XVIII - custear a manutencdo das instalacbes e equipamentos
pertencentes a seu patriménio;

XIX - manter um banco de dados de pesquisas em Educacdo a
Distancia e dos programas e projetos geridos pela Fundacéo;

XX - promover e subsidiar a publicacdo dos resultados das
pesquisas em Educacdo a Distancia em Santa Catarina;

XXI - apoiar a formagéo e a capacitagdo de recursos humanos
requisitados para atuar na Educacéo a Distancia;

XXIl - apoiar a participagdo em eventos de Educacdo a
Distancia ou promover a sua realizacao;

XXII - disponibilizar, através de acordos e convénios, sua

infra-estrutura tecnoldgica para a execucdo de projetos de carater cientifico, cultural, social
e comunitario; e
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XXIV - acompanhar e fiscalizar a aplicacdo dos recursos
financeiros nos programas e projetos que contratar ou conveniar, podendo suspendé-los
nos casos de descumprimento das normas estabelecidas.

DA AUTONOMIA

Art. 52 A Fundagdo UNIVIRTUAL possui autonomia
técnico-cientifica, pedagdgica, administrativa, patrimonial e financeira, nos termos desta
Lei.

§ 12 A autonomia técnico-cientifico e pedagdgica consiste na
faculdade de planejar, elaborar, gerir e avaliar planos, programas e orgcamentos de apoio e
fomento a Educacdo a Distancia, considerando a politica de educacgéo superior do Estado e
as diretrizes e prioridades aprovadas pelo Conselho Superior;

8§ 29 A autonomia administrativa consiste na faculdade de:

| - elaborar, aprovar e modificar o estatuto e o regimento
interno da Fundacdo UNIVIRTUAL;

Il - elaborar e executar normas operacionais sobre provimento e
vacancia de cargos, remuneracao e acesso ao pessoal da assessoria técnico-cientifica e de
servicos de administracdo, observadas as diretrizes da politica salarial do Poder Executivo;

I11 - elaborar e aplicar regras disciplinares em consonancia com
o disposto no estatuto e no regimento interno da Fundacdo UNIVIRTUAL e nas demais
disposigdes legais existentes;

8 32 A autonomia patrimonial consiste na faculdade de
administrar, dispor e usufruir das rendas do Patriménio da Fundacdo UNIVIRTUAL na
gestdo e execucao de seus objetivos;

8 4° A autonomia financeira consiste na faculdade de:

| - elaborar as propostas do plano plurianual e do orgamento
anual;

Il - executar o or¢camento;
I11 - contrair empréstimos e financiamentos; e

IV - prestar contas diretamente aos orgdos de fiscalizacdo
contabil, financeira e orcamentaria do Estado e da Uni&o.
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4:?“ ESTADO DE SANTA CATARINA

DAS VEDACOES
Art. 62 E vedado a Fundacdo UNIVIRTUAL:

I - assumir encargos externos permanentes de qualquer
natureza; e

Il - auxiliar nas atividades administrativas de instituicGes que

ofereceram Educacdo a Distancia.
DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Art. 79 A estrutura bésica da Fundacdo UNIVIRTUAL

compreende: )
Paragrafo Unico: As competéncias serdo determinadas no estatuto.
I - Conselho Superior;
Il - Administracdo Superior:

a) Diretoria Geral,
b) Diretoria Académica:

1. Geréncia de Pesquisa e Desenvolvimento; e
2. Geréncia Pedagdgica;

c) Diretoria Administrativo-financeira;
1. Geréncia Administrativo-Financeira; e
2. Geréncia de Infra-estrutura Tecnoldgica;

d) Procurador Juridico.

I11 - Corpo Académico:
a) Coordenacao de programas;
b) Coordenacéo de projetos; e
c) Equipe técnica.

IV - Corpo Administrativo:

a) Pessoal de apoio técnico administrativo.
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DA COMPOSICAO DO CONSELHO SUPERIOR

Art. 82 O Conselho Superior, 6rgdo de deliberagdo méxima da
Fundacdo UNIVIRTUAL, tem funcdo normativa, consultiva e deliberativa, e sera
composto por quatorze membros titulares e seus respectivos suplentes, nomeados pelo
Chefe do Poder Executivo, com a seguinte representacao:

| - o Diretor Geral da Fundacédo, que o presidira, que nos seus
impedimentos tem como substituto o Diretor Académico;

Il - trés membros e seus respectivos suplentes, de livre escolha
do Chefe do Poder Executivo, dentre pessoas de ilibada reputacdo e notéria competéncia
na area de Educacdo a Distancia;

Il - quatro membros e seus respectivos suplentes, indicados
pelos Conselhos de Desenvolvimento Regional; e

IV - seis membros e seus respectivos suplentes, indicados pelas
InstituicOes de Educacdo Superior de Santa Catarina.

Paragrafo Unico. As formas de indicacao dos representantes das
Instituicdes de Educacdo Superior e dos Conselhos de Desenvolvimento Regional serdo
estabelecidas no estatuto da Fundagé&o.

Art. 92 Cada Conselheiro tera mandato de quatro anos,
permitida uma Unica reconducdo, com excec¢do do disposto no paragrafo Unico.

Paragrafo (nico. O mandato dos Conselheiros e de seus
respectivos suplentes, previsto no inciso Il, encerra-se na data coincidente com o final do
mandato do Chefe do Poder Executivo.

Art. 10. A falta injustificada a duas reuniBes ordinarias, em um
mesmo ano, implicara na perda automatica do mandato.

Art. 11. A funcéo de Conselheiro, considerada como relevante
servigo prestado ao Estado, ndo serd remunerada.

DA ADMINISTRACAO SUPERIOR

Art. 12. O Diretor Geral da Fundacdo UNIVIRTUAL sera
nomeado em comissdo pelo Chefe do Poder Executivo, a partir de lista triplice elaborada

pelo Conselho Superior, dentre pessoas com pés-graduacdo e notéria competéncia na
gestdo cientifica, tecnoldgica e pedagdgica.
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Art. 13. O Diretor Académico sera indicado pelo Diretor Geral
da Fundacdo UNIVIRTUAL, dentre pessoas de ilibada reputacdo e notéria competéncia na
gestdo cientifica, tecnologica e pedagogica e com formacdo minima de pos-graduagédo
stricto sensu, sendo sua designacdo submetida a apreciacdo e aprovacdo do Conselho
Superior, com nomeagdo em comissao pelo Chefe do Poder Executivo.

Art. 14. O Diretor Administrativo-Financeiro e o Procurador
Juridico serdo indicados pelo Diretor Geral, dentre pessoas de ilibada reputacdo e notoria
competéncia na area afim, apos serem submetidos ao Conselho Superior, e nomeados em
comissdo pelo Chefe do Poder Executivo.

Art. 15. Os gerentes serdo nomeados em comissdo pelo Chefe
do Poder Executivo, indicados pelo Diretor Geral, dentre pessoas com formagdo minima
de po6s-graduacdo stricto sensu e que comprovem conhecimento na area.

DO CORPO ACADEMICO

Art. 16. O corpo académico serd composto por coordenadores
de programas, coordenadores de projetos e equipe técnica.

Paragrafo 1° - Os coordenadores de programa serdo selecionados pela
administragdo superior da Fundagdo UNIVIRTUAL, dentre profissionais com formagéo
minima de pds-graduagdo stricto sensu e que comprovem conhecimento cientifico
suficiente para o gerenciamento dos programas e projetos a serem desenvolvidos.

Paragrafo 2° - O profissional selecionado como coordenador de programas
somente fard jus, a titulo de auxilio, a bolsa individual, equivalente & bolsa
Desenvolvimento Cientifico Regional - DCR do Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico - CNPq.

Paragrafo 3° - A equipe técnica sera selecionada pela administracdo superior da
Fundacdo UNIVIRTUAL, dentre profissionais do quadro efetivo do Estado com formagao
minima de pds-graduagdo stricto sensu e que comprovem conhecimento cientifico
suficiente para desenvolver atividades requeridas pelos programas e projetos.

Art. 17. Os coordenadores de projetos serdo selecionados pela
Administracdo Superior da Fundacdo UNIVIRTUAL dentre profissionais que, através de
curriculum vitae, comprovem conhecimento técnico, cientifico e pedagdgico suficiente
para coordenar projetos de Educacdo a Distancia.

8 12 Os Coordenadores de Projetos, no desempenho de suas
atribuicOes, ndo integrardo o quadro de servidores e ndo possuirdo vinculo empregaticio de
qualquer espécie com a Fundacdo UNIVIRTUAL, fazendo jus ao valor definido para a
coordenacdo prevista em cada projeto.

8 22 Excepcionalmente, para a coordenacdo de projetos que
contemplem temas de elevada complexidade cientifica, tecnoldgica e pedagogica, a equipe
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técnico da Fundacdo UNIVIRTUAL podera ser complementada através da contratacdo de
servigos especializados de consultoria, observadas as disposicdes da Lei n? 8.666, de 21 de
junho de 1993 e suas alteragdes posteriores.

DO CORPO ADMINISTRATIVO

Art. 18. Os servigos de administracdo obedecerdo a organizagao
disposta no regimento interno, supervisionados e orientados pela Diretoria Geral, e
coordenados pelo Diretor Administrativo-Financeiro.

Art. 19. Ao pessoal dos servigos de administracdo compete
executar os servicos de apoio técnico-pedagdgico, administrativos, contabeis e financeiros
da Fundacdo UNIVIRTUAL, conforme definido no seu regimento interno ou em
resolugdes normativas do Conselho Superior.

DOS CARGOS E PROVIMENTOS

Art. 20. Os cargos da administracdo superior da Fundacdo
UNIVIRTUAL serdo de provimento em comissdo, de acordo com 0s gquantitativos e niveis
de vencimentos constantes no Anexo | desta Lei.

Art. 21. Os cargos de provimento efetivo, criados pelo Anexo Il
da presente Lei, serdo providos através da transposicdo de servidores publicos, cujo
contingente ndo podera exceder o quantitativo de cargos de provimento efetivo previstos.

Paragrafo 1° - A transposi¢do dos servidores publicos para a
UNIVIRTUAL serd feita por opgdo do proprio servidor, atendido o interesse da
Administracdo Publica e respeitados os requisitos estabelecidos em lei.

Paragrafo 2° - Aos servidores de que trata este artigo podera
ser atribuida Funcbes Executivas de Confianca - FEC, para o exercicio das atividades de
supervisdo, conforme o estabelecido no Anexo 11 desta Lei.

DO PATRIMONIO E DOS RECURSOS ORCAMENTARIOS

Art. 22. Constituem patrimonio e recursos da Fundagao
UNIVIRTUAL:

| - 0s bem imdveis de propriedade do Estado de Santa Catarina
(o0 AT 1Y (=1 1 (= o R X

Il - os bens imoOveis, mdveis, direitos, livres de 6nus, que lhe

forem transferidos em carater definitivo por pessoas naturais ou juridicas, privadas ou
publicas, nacionais ou estrangeiras;
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Il - dotacBGes anuais consignadas no Orcamento Geral do
Estado;

IV - rendas de seu patrimonio;

V - saldos de exercicio;

VI - doacgGes, legados e subvencdes;
VII - servigos prestados a terceiros; e

VIII - rendas préprias advindas de projetos por demanda.

DAS DISPOSICOES FINAIS E TRANSITORIAS

Art. 23. O Chefe do Poder Executivo expedira através de
Decreto, 0s atos constitutivos e regulamentares necessarios a execucao da presente Lei.

Art. 24. As despesas com a remuneracdo de diretores e de
funcionarios ficardo limitadas em 5% (cinco por cento) do orcamento da Fundacao.

Art. 25. As despesas decorrentes da execucao desta Lei correréo
a conta do Orcamento Geral do Estado.

Art. 26. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicagéo.

Florianopolis,

LUIZ HENRIQUE DA SILVEIRA
Governador do Estado
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QUADRO DA FUNDAGCAO UNIVIRTUAL

ADMINISTRACAO SUPERIOR

ANEXO |
Numero de Cargos em Provimento S .
. Denominagéao Nivel
Comissao
01 Diretor Geral
01 Diretor Académico AF-DGS -1
01 Diretor Administrativo-Financeiro AF-DGS - 1
01 Procurador Juridico AF-DGS -1
01 Gerente de_ Pesquisa e AF-DGS — 2
Desenvolvimento
01 Gerente Pedagdgico AF-DGS -2
01 Gerente Infra-estrutura Tecnoldgica AF-DGS -2
01 Gerente Administrativo-Financeiro AF-DGS -2
ANEXO I
CARGOS DE PROVIMENTO EFETIVO
Numero de Cargos em Denominagéo Nivel

Provimento Efetivo

20

Equipe Técnica

30

Pessoal de Apoio Técnico-adminstrativo

N ANEXO I11
FUNCOES EXECUTIVAS DE CONFIANCA
Denominacdo da Funcéo Quantidade Cddigo
Assessores 07 AF-FEC-1
Chefe de servigos 10 AF -FEC -2
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ESTATUTO DA FUNDACAO UNIVERSIDADE VIRTUAL EM REDE DO ESTADO DE
SANTA CATARINA - UNIVIRTUAL-SC

DA DENOMINACAO, NATUREZA E DURACAO

Art. 1° — A Fundagdo Universidade Virtual em Rede do Estado de Santa Catarina,
instituida pela Lei n.° ....., de ... de ... de 2004, é uma entidade pUblica da Administracdo
Indireta, com personalidade juridica de direito privado, sem fins lucrativos, com patrimonio e
receitas proprias e autonomia técnico-cientifica, pedagodgica, administrativa, patrimonial e
financeira, com duragéo indeterminada e regida pelo presente estatuto.

Art. 2° - A Fundacdo tem a marca UNIVIRTUAL-SC e sede no Municipio de
Florianopolis e foro na Comarca da Capital.

DAS FINALIDADES
Art. 32 A Fundacdo tem por finalidades:

| - ampliar 0 acesso a educacdo em todos 0s niveis, por meio da
Educacdo a Distancia em Rede, em especial na graduacgdo e pos-graduacdo, nos municipios mais
carentes de oportunidades de capacitacao;

Il - apoiar e promover o fomento a Educacdo Virtual em Rede,
contribuindo para o avanco de todas as areas do conhecimento, para o equilibrio regional e a
melhoria da qualidade de vida da populagdo, sempre observando os valores éticos e os principios
elencados na Constituicdo do Estado de Santa Catarina;

Il - integrar as acdes desenvolvidas na modalidade de Educacéo a
Distancia pelas diferentes Instituicdes de Educagdo Superior de Santa Catarina;

IV - democratizar o acesso a Educacdo Superior de qualidade,
estimulando o desenvolvimento regional do territorio catarinense;



V - estimular e garantir fomento ao processo de formagéo inicial e
continuada aos profissionais dos setores publico e privado de Santa Catarina;

VI - promover a articulagdo das instituicbes académico-cientificas,
dos complexos produtivos, do governo e da sociedade catarinense no d&mbito da Educacdo a
Distancia; e

VII - disseminar a promocdo de ciéncia, tecnologia e inovacdo na
sociedade por meio da educacdo a distancia e de tecnologias de comunicacdo em geral,
auxiliando a compreensao basica e 0 uso de conceitos e tecnologias importantes para o trabalho e
a vida cotidiana.

DAS COMPETENCIAS

Art. 42 Compete a Fundacao:

| - aplicar os recursos destinados a Educacdo a Distancia previstos no
or¢camento do Estado de Santa Catarina;

Il - planejar, elaborar, executar e avaliar planos, programas e
orcamentos de apoio e fomento & Educagdo a Distancia, considerando as politicas de Educacéo
Superior do Estado e as diretrizes e prioridades aprovadas pelo Conselho Superior da Fundagéo;

Il - realizar a gestdo de programas e projetos desenvolvidos no
ambito da Educacdo a Distancia;

IV - promover o processo de articulacdo com as Instituices de
Educacao Superior de Santa Catarina destinado a oferta de programas e projetos em Educacédo a
Distancia;

V - promover cursos e programas de formacdo continuada aos
profissionais das instituicdes publicas e privadas de Santa Catarina;

VI - estimular e promover a realizagdo de cursos de formacao
continuada para professores e servidores do Estado na modalidade de Educagéo a Distancia;



VII - estabelecer acordos e parcerias com Instituicdes de Educacéo
Superior, visando a elaboracdo e ao desenvolvimento de projetos e programas de Educacdo a
Disténcia, inclusive cursos formais que confiram grau académico;

VIIl - desenvolver projetos e programas de qualificagdo e
requalificagéo profissional para os diversos setores da atividade produtiva;

IX - oferecer infra-estrutura fisica e tecnolégica para o
desenvolvimento de programas e projetos de Educacao a Distancia;

X - definir anualmente suas politicas, diretrizes e estratégias de acéo
de Educacéo a Distancia;

X1 - definir os critérios de acompanhamento e avaliacdo dos projetos
e programas desenvolvidos pela Fundacdo ou em parceria com outras Institui¢oes;

X1l - definir anualmente a alocacdo dos recursos orgamentarios
destinados a atender as prioridades definidas pelo Conselho Superior;

XII - fomentar experiéncias pedagogicas e tecnoldgicas em
Educacdo a Distancia, promovendo intercambio entre as diferentes instituicdes de Educacdo
Superior;

XIV - estabelecer acordos e convénios com outras instituicoes,
nacionais e estrangeiras, visando a realizacdo de programas e projetos, a ampliacdo e ao
desenvolvimento de metodologias, estruturas didaticas e tecnoldgicas destinadas & Educacéo a
Distancia;

XV - promover e estimular a realizagdo de pesquisas cientificas e
tecnologicas em Educacdo a Distancia, visando a producdo de conhecimento, ao
acompanhamento e a avaliagcdo dos programas e projetos em desenvolvimento;

XVI - emitir pareceres e prestar informacOes sobre assuntos
pertinentes as suas atividades solicitados por érgdo oficial;

XVII - custear, total ou parcialmente, projetos e programas de
formacéo inicial e continuada, resultantes de convénios e acordos com instituicoes de Educacéo
Superior;



XVIII - custear a manutencdo das instalagbes e equipamentos
pertencentes a seu patrimonio;

XIX - manter um banco de dados de pesquisas em Educacdo a
Distancia e dos programas e projetos geridos pela Fundacao;

XX - promover e subsidiar a publicacdo dos resultados das pesquisas
em Educacdo a Distancia em Santa Catarina;

XXI - apoiar a formacdo e a capacitacdo de recursos humanos
requisitados para atuar na Educacéo a Distancia;

XXII - apoiar a participacdo em eventos de Educacdo a Distancia ou
promover a sua realizacao;

XXIII - disponibilizar, através de acordos e convénios, sua infra-
estrutura tecnoldgica para a execugdo de projetos de carater cientifico, cultural, social e
comunitéario; e

XXIV - acompanhar e fiscalizar a aplicagéo dos recursos financeiros

nos programas e projetos que contratar ou conveniar, podendo suspendé-los nos casos de
descumprimento das normas estabelecidas.

DO PATRIMONIO E DOS RECURSOS ORCAMENTARIOS
Art. 5° Constituem patrimonio e recursos da Fundacgéo:
I - o imovel de propriedade do Estado de Santa Catarina situado
Il - os bens imdveis, méveis, direitos, livres de 6nus, que lhe forem
transferidos em carater definitivo por pessoas naturais ou juridicas, privadas ou publicas,
nacionais ou estrangeiras;

I11 - dotagdes anuais consignadas no Orgamento Geral do Estado;

IV - rendas de seu patrimoénio;



V - saldos de exercicio;

VI - doacg0es, legados e subvencdes;

VII - servicos prestados a terceiros;

VIII - rendas préprias advindas de projetos por demanda;
IX — Subvencdes eventuais da Unido; e

X — Recursos advindos da celebracdo de convénios, termos de
cooperacao ou de parcerias e demais acordos desta natureza.

Art. 6° — As receitas e eventuais superavits somente poderdo ser utilizados para a
realizacdo e manutencao de suas finalidades.
DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
Art. 72 A estrutura da Fundacdo compreende os seguintes 6rgaos:
I - Conselho Superior;
I - Administragdo Superior:
a) Diretoria Geral,
b) Diretoria Académica:
1. Geréncia de Pesquisa e Desenvolvimento; e
2. Geréncia Pedagdgica;
c) Diretoria Administrativo-Financeira;
1. Geréncia Administrativo-Financeira; e

2. Geréncia de Infra-estrutura Tecnoldgica;

d) Procurador Juridico.



[11 - Corpo Académico:
a) Coordenacdo de programas;
b) Coordenacéo de projetos; e
c) Equipe técnica.

IV - Corpo Administrativo:
a) Pessoal de apoio técnico administrativo.

DO CONSELHO SUPERIOR

Art. 82 O Conselho Superior, 6rgdo de deliberacdo maxima da Fundagdo, tem funcéo
normativa, consultiva e deliberativa, e sera composto por quinze membros titulares e seus
respectivos suplentes, nomeados pelo Chefe do Poder Executivo, com a seguinte representacao:

I - o Diretor Geral da Fundacdo, que o presidird; nos seus
impedimentos tem como substituto o Diretor Académico;

Il - trés representantes e seus respectivos suplentes, de livre escolha
do Chefe do Poder Executivo, dentre pessoas de ilibada reputacdo e notdria competéncia na area
de Educacéo a Distancia;

Il - quatro representantes e seus respectivos suplentes, indicados
pelos Conselhos de Desenvolvimento Regional,

IV - cinco representantes e seus respectivos suplentes, indicados pelas
Instituicdes de Educacdo Superior de Santa Catarina;

V — um representante e seu respectivo suplente indicados pela
Fundacao de Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina — FUNCITEC;

Paragrafo 1° - Os representantes e respectivos suplentes dos
Conselhos de Desenvolvimento Regional serdo escolhidos entre seus pares dentre 0s
conselheiros que integram o Conselho de Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina —
DESENVESC.

Paragrafo 2° - Os representantes e respectivos suplentes das
Instituicdes de Educacdo Superior de Santa Catarina seréo indicados pela administracdo superior
de cada entidade/instituicdo com a seguinte composi¢do: um representante da UFSC, um



representante da UDESC, dois representantes do Sistema ACAFE, um representante da
FAMPESC, um representante do SENAI/SENAC.

Art. 92 Cada Conselheiro terd mandato de quatro anos, permitida uma Unica reconducao,
com excecdo do disposto no inciso Il, cujo mandato encerra-se se na data coincidente com o
final do mandato do Chefe do Poder Executivo.

Art. 10. O conselho superior reunir-se-4 uma vez a cada trimestre e, extraordinariamente,
tantas vezes quantas forem necessarias.

Art. 11. A falta injustificada do conselheiro a duas reunides ordinarias ou trés alternadas
sem motivo justificado, em um mesmo ano, implicara na perda automatica do mandato.

Art. 12. As convocagdes para as reunides ordinarias ou extraordinarias serdo feitas com
antecedéncia minima de dez dias com a definicdo da pauta dos assuntos a serem tratados, horério

e local.

Art. 13. As deliberagdes das reunides ordinarias e extraordinarias serdo tomadas por
maioria simples.

Art. 14. A funcdo de Conselheiro, considerada como relevante servigo prestado ao
Estado, ndo sera remunerada.

Art. 15. Ao Conselho Superior compete:
I- Definir e orientar as diretrizes e politicas estratégicas da Fundacao;

- aprovar o plano anual das atividades elaborado pela administracdo superior da
Fundacao;

I11-  aprovar e modificar o regimento e o estatuto da Fundacéo;

IV-  definir a politica de recursos humanos da Fundacdo, observada a legislacdo

pertinente;
V- elaborar a lista triplice para escolha do Diretor Geral da Fundacao;
VI-  aprovar a escolha do Diretor Académico, do Diretor Administrativo-Financeiro e do

Procurador Juridico da Fundacao;



VII-  apreciar e aprovar as atividades e a execugdo orcamentéria do ano anterior realizadas
pela Fundacéo; e

VIII-  deliberar sobre os casos ndo previstos neste estatuto.

DA ADMINISTRACAO SUPERIOR

Art. 16. O Diretor Geral da Fundagdo sera nomeado em comissao pelo Chefe do Poder
Executivo, a partir de lista triplice elaborada pelo Conselho Superior, dentre pessoas com pos-
graduacdo e notdria competéncia na gestdo cientifica, tecnoldgica e pedagogica.

Art. 17. O Diretor Académico serd indicado pelo Diretor Geral da Fundagédo
UNIVIRTUAL, dentre pessoas de ilibada reputacdo e notdria competéncia na gestao cientifica,
tecnoldgica e pedagdgica e com formacdo minima de pds-graduacao stricto sensu, sendo sua
designacdo submetida a apreciacdo e aprovacdo do Conselho Superior, com nomeacdo em
comissdo pelo Chefe do Poder Executivo.

Art. 18. O Diretor Administrativo-Financeiro e o Procurador Juridico serdo indicados
pelo Diretor Geral, dentre pessoas de ilibada reputacdo e notdria competéncia na area afim, apos
serem submetidos ao Conselho Superior, e nomeados em comissdo pelo Chefe do Poder
Executivo.

Art. 19. Os gerentes serdo nomeados em comissdo pelo Chefe do Poder Executivo,
indicados pelo Diretor Geral, dentre pessoas com formagdo minima de pds-graduacdo stricto
sensu e que comprovem conhecimento na érea.

Art. 20. A Administragdo Superior tem as seguintes competéncias:

- Executar as diretrizes e politicas estratégicas estabelecidas pelo Conselho Superior da
Fundacao;

- organizar e implementar o plano anual de atividades, orcamento, politicas, diretrizes,
prioridades e orienta¢es normativas aprovados pelo Conselho Superior;

I1I-  propor ao Conselho Superior a criacdo, substituicdo ou extincdo de 0Orgaos
administrativos auxiliares da Fundacéo;



VI-

VII-

realizar parcerias, termos de cooperacdo e convénios com instituicdes publicas ou
privadas, nacionais ou internacionais;

elaborar relatério anual das atividades e execucdo orgamentéria da Fundagdo para
apreciacdo do Conselho Superior;

garantir a consecugdo das atividades pertinentes a estrutura administrativa da
Fundacao; e

aprovar 0s projetos e programas de formacdo inicial e continuada, qualificacdo e
requalificacdo profissional oriundos dos diversos setores da iniciativa publica ou
privada.

Art. 21. Compete ao Diretor Geral:

VI-

VII-

VIlI-

Dirigir e supervisionar todas as atividades da Fundacao;

assinar em conjunto com o Diretor Administrativo-Finaceiro, todos os documentos
relativos a operacdo financeira, mantendo as contas bancarias em nome da Fundacao;

indicar assessores, diretores e gerentes para nomeacdo pelo Chefe do Poder
Executivo, apds apreciacdo e aprovacdo do Conselho Superior;

autorizar a realizacdo de despesas, promovendo 0s meios para facilitar a arrecadagéo
das receitas da Fundacéo;

elaborar e submeter ao Conselho Superior o relatério das atividades e execucéo
orcamentaria do ano em exercicio e o plano anual de atividades para o exercicio
seguinte;

convocar e presidir as reunides da Diretoria e do Conselho Superior da Fundacao;

representar judicial e extrajudicialmente a Fundacéo;

fazer cumprir este estatuto, o regimento e a legislacao aplicavel as Fundacdes.

Art. 22. Compete ao Diretor Académico:



VI-

VII-

Dirigir, coordenar, supervisionar e avaliar as atividades da &rea académica
estabelecidas pela administragdo superior;

propor a administracdo superior programas e projetos de iniciativa da propria
Fundag&o ou de demandas externas;
realizar a gestdo pedagogica de programas e projetos executados pela Fundacdo e

decorrentes de acordos, convénios e parcerias;

garantir a articulacdo pedagdgica para a realizacdo de programas e projetos da
Fundacao;

substituir o Diretor Geral da Fundacgdo em seus impedimentos quando designado;
viabilizar a captagéo de recursos financeiros;

cumprir e fazer cumprir o presente estatuto.

Art. 23. Compete ao Diretor Administrativo-Financeiro:

VI-

VII-

VIII-

Dirigir, coordenar, supervisionar e controlar as atividades administrativo-financeiras
estabelecidas pela Administragéo Superior da Fundacéo;

organizar e manter contas e balancetes atualizados e coordenar o processamento das
prestacdes de contas da Fundacgéo, na forma da legislacéo pertinente;

supervisionar a elaboragdo de processos licitatorios no &mbito da Fundacéo;

assinar em conjunto com o Diretor Geral, todos 0s documentos relativos a operacéo
financeira, mantendo as contas bancérias em nome da Fundacéo;

controlar as atividades relacionadas com o sistema de informacdo gerencial,
planejamento, servigos gerais e pessoal;

manter atualizados os cadastros dos bens méveis e imdveis da Fundacéo;
viabilizar a captacdo de recursos financeiros;

exercer outras atividades que lhe forem deferidas pelo Diretor Geral;
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IX-  cumprir e fazer cumprir o presente estatuto.

Art. 24. Compete ao Procurador Juridico:
I- Organizar, coordenar e controlar as atividades de natureza juridica da Fundacéo;

- elaborar minutas de contratos, convénios, acordos e outros instrumentos do corpo
juridico da Fundagéo;

I1l-  exarar e aprovar pareceres de natureza juridica;
IV-  acompanhar a elaboracéo dos atos administrativos, examinando a sua legalidade;
V- desenvolver outras atividades de natureza juridica de interesse da Fundacao.
Art. 25. Compete aos Gerentes: coordenar, supervisionar e avaliar as atividades
relacionadas a sua area estabelecidas pelas respectivas diretorias.

DO CORPO ACADEMICO

Art. 26. O corpo académico serd composto por coordenadores de programas,
coordenadores de projetos e equipe técnica.

Paragrafo 1° - Os coordenadores dos programas serdo selecionados pela administracéo
superior da Fundacdo, dentre profissionais com formacédo de pds-graduacdo stricto sensu e que
comprovem conhecimento cientifico suficiente para o gerenciamento dos programas e projetos a
serem desenvolvidos.

Paragrafo 2° - O profissional selecionado como coordenador de programas somente fara
jus, a titulo de auxilio, a bolsa individual, equivalente a bolsa Desenvolvimento Cientifico

Regional - DCR do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico - CNPq.

Paragrafo 3° - A equipe técnica serd selecionada pela Administracdo Superior da
Fundacdo, dentre profissionais do quadro efetivo do Estado, com formacdo de po6s-graduacédo
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stricto sensu e que comprove conhecimento cientifico suficiente para desenvolver atividades
requeridas pelos programas e projetos.

Art. 27. Os coordenadores de projetos serdo selecionados pela Administracdo
Superior da Fundacdo dentre profissionais que, através de curriculum vitae, comprovem
conhecimento técnico, cientifico e pedagdgico suficiente para coordenar projetos de Educacéo a
Distancia.

Paragrafo 12 Os Coordenadores de Projetos, no desempenho de suas
atribuicbes, ndo integrardo o quadro de servidores e ndo possuirdo vinculo empregaticio de
qualquer espécie com a Fundacdo, fazendo jus ao valor previsto para a coordenacao especifica
de cada projeto.

Paragrafo 22 Excepcionalmente, para a coordenacao de projetos que
contemplem temas de elevada complexidade cientifica, tecnologica e pedagdgica, a equipe
técnico da Fundacdo podera ser complementada por meio da contratacdo de servicos
especializados de consultoria, observadas as disposi¢Oes da Lei n2 8.666, de 21 de junho de 1993
e suas alteracOes posteriores.

Art. 28. Compete aos coordenadores de programas gerenciar as atividades
pertinentes a cada programa, coordenando, supervisionando e avaliando sua execucdo, de acordo
com os critérios estabelecidos pela diretoria académica.

Art. 29. Compete aos coordenadores de projetos gerenciar as atividades pertinentes a
cada projeto, coordenando, supervisionando e avaliando sua execugdo, de acordo com 0S
critérios do respectivo programa estabelecidos pela diretoria académica.

Art. 30. Compete a equipe técnica subsidiar a diretoria académica nas atividades de
pesquisa, producdo de conhecimento, coordenacdo e avaliacdo de programas e projetos
gerenciados pela Fundacao.

DO CORPO ADMINISTRATIVO
Art. 31. O pessoal de apoio técnico administrativo sera selecionado pela Administracdo

Superior da Fundagdo dentre servidores do quadro efetivo do Estado, com formacéo
compativel coma funcdo requerida.
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Art. 32. Os servicos de administracdo obedecerdo a organizagéo disposta no regimento,
supervisionados e orientados pela Diretoria Geral, e coordenados pelo Diretor Administrativo-
Financeiro.

Art. 33. Compete ao pessoal do servico administrativo executar os servi¢os de apoio
técnico-pedagogico, administrativos, contbeis e financeiros da Fundacdo, conforme definido no
seu regimento ou em resolucGes normativas do Conselho Superior.

DAS DISPOSICOES FINAIS E TRANSITORIAS
Art. 34. O regimento da Fundacdo devera ser elaborado pelo Conselho Superior no prazo

de 120 dias, a contar de sua posse, podendo, para tanto, instituir comissao elaboradora.

Art. 35. A constituicdo do primeiro Conselho Superior da Fundagdo, nos termos deste
estatuto, ocorrera no prazo de 60 dias a contar da data da promulgacdo da lei que a institui.

Art. 36. No caso de extingdo da Fundacdo, seu patrimdnio seré incorporado ao dominio
do Estado de Santa Catarina.

Art. 37. O presente estatuto podera ser alterado pelo Conselho Superior, mediante a
aprovacao por, no minimo, dois tergos de seus membros.

Art. 38. Os casos ndo previstos neste estatuto serdo definidos no regimento da Fundagéo.

Florianopolis, .....de ...... 2004
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