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RESUMO

O artigo apresenta um estudo de caso sobre o modo
como ocorreu a criagao e gestao do conhecimen-
to na parte coordenada pela Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC) do Projeto Aluno Integra-
do (PAl), promovido pelo Ministério da Educagdo
(MEC), no ciclo finalizado em 2012, na modalida-
de de EaD. Um dos objetivos do estudo, realizado
como tese de doutorado, foi analisar como aconte-
ceu a criagdo e gestdo do conhecimento na equipe
do curso PAI nos estados do Parand, Santa Catarina,
Rio Grande do Sul e Mato Grosso do Sul, sob a co-
ordenacao da UFSC. Para compreender e analisar o
caso, recorreu-se ao modelo das condigdes capaci-
tadoras de conhecimento, proposto por Nonaka e
Takeuchi (1997, 2008). A metodologia utilizada foi
o estudo de caso do tipo exploratdrio e descritivo;
levantamento de dados via documentos e entrevis-
tas; e andlise de dados com base na metodologia
da Grounded Theory (GT). Os resultados das ana-
lises apontaram a socializagdo como uma das eta-
pas mais deficitdrias dentro do cendrio da gestao do
conhecimento; também sugerem acrescentar a con-
dicdo capacitadora de conhecimento infraestrutura
tecnolégica ao modelo proposto pelos autores.

Palavras-chave: Educagao a Distancia. Gestao do
Conhecimento. Grounded Theory (GT).
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ABSTRACT

The article presents a case study of the way in
which knowledge creation and management
occurred in the Integrated Student Project (ISP),
promoted by the Ministry of Education (MEC),
during the cycle that ended in 2012, in the form
of distance education. One goal of the study,
conducted as a doctoral thesis, was to analyze
how it happened the creation and management
of knowledge in the team of course ISP in the
states of Parand, Santa Catarina, Rio Grande do
Sul and Mato Grosso do Sul, under the coordi-
nation of UFSC.

To understand and analyze the case, we used
the model proposed by Nonaka and Takeuchi
(1997, 2008). The methodology used was the
case study of type exploratory and descriptive;
survey data by documents and interviews; data
analysis based on the methodology of Groun-
ded Theory (GT). The results of the analyzes
showed socialization as one of the most de-
ficit steps inside the scenario of knowledge
management, and suggest add "technological
infrastructure" to the model proposed by the
authors.
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1INTRODUCAO

As organizagdes podem ser consideradas como
organizagdes do conhecimento quando adquirem a
capacidade de usar a informagao para criar significado,
construir novo conhecimento e tomar decisdes. Nessa
perspectiva, ha um reconhecimento praticamente unani-
me de que o conhecimento contribui para a competitivi-
dade e de que é importante pessoas e equipes possuirem
e criarem conhecimento compartilhado com as respectivas
organizagoes e sociedade, apostando assim mais em pes-
soas do que em maquinas (BROWN; DUIGUID, 2001).

Essa visdo prioriza o conhecimento, tornando-o
fator preponderante do desenvolvimento das organizagdes
e de um pais. Por ser o ativo mais importante das organi-
zagbes, € o principal ingrediente do que se produz, se faz,
se compra e se vende (STEWART, 1998). O conhecimento
é considerado por Toffler (1995), Druker (1988), Praha-
lad, Hamel (1990) e Starbuck (1992) a maior fonte do
sucesso de organizagoes (VON KROGH; GRAND, 1999).

Nonaka e Takeuchi (1997, 2008) propuseram
um “Modelo de cinco fases” do processo de criagao
do conhecimento, que serd explicado adiante, contri-
buindo assim para verificar e conhecer como ocorreu a
gestdo do conhecimento no estudo de caso analisado.

Na visdao de Vygotsky (1987), a construcao do
conhecimento pelo sujeito se faz a partir de sua interacao
com o meio, sendo esta a base para o seu desenvolvi-
mento. Deste modo, no processo de desenvolvimento
cognitivo, faz-se necessario o envolvimento de agentes
com expertises que proporcionem o desenvolvimento
do contexto préximo da equipe. Para tanto, o perfil desse
profissional deve ser de um mediador, que esteja atento
as demandas das pessoas do contexto, acompanhando-
-as, a fim de promover a interagao por meio do dialogo.
Vygotsky (1987) complementa destacando que o conheci-
mento deixa de ser concebido como um produto (apenas
contetido) e passa a ser trabalhado como consequéncia
de um processo de interagao para construgdo do sujei-
to, com base no comportamento humano, nas agoes.

Como a educagao também é um processo em
que a geragao do conhecimento é funcao primordial, o
governo federal do Brasil tem investido na capacitagao de
professores e alunos na modalidade de EaD. Exemplo de
tal acdo é o curso Projeto Aluno Integrado: Qualificagao
em Tecnologia Digital, que, em 2014, foi novamente
ofertado para alunos do ensino médio devidamente
matriculados em qualquer escola da rede publica de
ensino do Brasil, com 3600 vagas (SEDUC/GO, 2013).

O curso é realizado a distancia, conta com
material, equipe e metodologia elaboradas exclusiva-
mente visando preparar melhor os alunos em relagao

as ferramentas da tecnologia digital. A primeira edicao
do curso Projeto Aluno Integrado, realizado no ciclo
2010-2011 e finalizado em 2012, gerou uma série
de informagoes e relatérios na parte coordenada pela
UFSC, que sao analisados nesta pesquisa e geram
conclusbes que poderdo contribuir para futuras edi-
¢oes do projeto, como a que serd realizada em 2014.
O curso é oferecido para alunos a partir do
nono ano do ensino fundamental, com carga horaria de
180 horas (cinco meses), dividido em quatro médulos.
Por meio de uma plataforma desenvolvida especialmente
para o aprendizado de informatica a distancia, os jovens
aprendem sobre educagado a distancia, histéria da infor-
matica, hardware (equipamentos), manutencao de com-
putadores e sistemas operacionais. Até 2012, os estados
participantes do projeto Mato Grosso do Sul, Parang,
Santa Catarina e Rio Grande do Sul eram coordenados
pela Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).
Dentro da premissa de que, num processo de
educacdo a distancia, o desenvolvimento do conhecimen-
to da equipe é fundamental — especificamente por ser um
curso pioneiro no Brasil —, percebeu-se a necessidade de
avaliar como aconteceu a criacao e gestdao do conhecimen-
to durante a realizagao do primeiro curso do Projeto Aluno
Integrado, desenvolvido nos anos de 2010-2011, no ciclo
finalizado em 2012 (quando todos os trabalhos das equi-
pes foram encerrados), na parte coordenada pela UFSC.
Assim, baseados nesses pressupostos da significativa rela-
cao entre educagao a distancia e gestao do conhecimento,
e utilizando-se como base de andlise as opinides dos inte-
grantes das equipes dos estados do Mato Grosso do Sul,
Parand, Santa Catarina e Rio Grande do Sul, elaborou-se a
seguinte questao de pesquisa: Como aconteceu a criagao
e gestdo do conhecimento em instituigbes que trabalham
com EAD, especificamente na parte do Projeto Aluno
Integrado coordenado pela UFSC, finalizado em 20122
Deste modo, neste artigo, o objetivo geral de
estudo delimita-se e consiste em identificar como aconte-
ceu a criacao e gestao do conhecimento entre instituigdes
que trabalharam com EaD, especificamente com a equipe
coordenadora da UFSC, do Projeto Aluno Integrado,
no ciclo finalizado em 2012. E os objetivos especificos
sdo os seguintes: a) identificar quais foram as principais
dificuldades para criar e gerenciar o conhecimento; b)
quais agoes adotadas pela equipe coordenadora da UFSC
contribuiram para a gestdo do conhecimento; c) quais
alteragbes podem favorecer a gestao do conhecimento.
Além desta introdugdo, o artigo contempla um
capitulo (2) de fundamentagao teérica sobre criagdo e
gestdo do conhecimento, e sobre educagdo a distancia;
um capitulo (3) sobre os procedimentos metodolégicos da
pesquisa e apresentacao do Projeto Aluno Integrado; um
capitulo (4) de apresentagao dos resultados; e um capitulo
(5) de conclusdes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 CRIACAO E GESTAO DO CONHECIMENTO

O reconhecimento da importancia do conhe-
cimento organizacional tende a evoluir por constituir-se
no ativo mais importante da organizacao e é o principal
ingrediente do que se produz, se faz, se compra e se
vende (STEWART, 1998). E a fonte de maior poder e
a chave das mudancgas (TOFFLER, 1995) na socieda-
de. Alguns autores consideram que as equipes sdo as
maiores fontes de vantagem competitiva (DRUCKER,
1988; PRAHALAD; HAMEL, 1990; STARBUCK, 1992;
KOGUT; ZANDER, 1996) ou a maior fonte do su-
cesso (VON KROGH; GRAND, 1999).

Nonaka e Takeuchi (1997) e Nonaka, Toyama e
Byosiere (2001) mencionam que a gestao do conhecimen-
to possibilita ver a informagao com novas possibilidades
(ou lentes) de interpretagao dos eventos, proporcionando
um novo modo de perceber aquilo que antes estava
encoberto. Os autores reforgam que uma organizagao
é um sistema de significados compartilhados, que pode
aprender, mudar e evoluir ao longo do tempo por meio da
interagdo de seus participantes e entre si com o ambiente.
Ainteracao é diferenciada por alteragbes entre os diferen-
tes modos de conversao do conhecimento, que podem
sofrer deturpagoes ou desvirtuamentos, por varios fatores.
Tal constatagao é confirmada pela estrutura (ou modelo)
de criagdo do conhecimento, elaborada por Nonaka e
Takeuchi (1997) e Nonaka, Toyama e Byosiere (2001),
que apresentam trés tipos de conhecimentos que partem
da dimensao teérica e caminham de modo revertivel para
a pratica, sao eles: do ambiente, da mente e do corpo.

Ainda segundo os autores, as empresas criadoras
de conhecimento disseminam-no por toda a organizacao
(da oferta até a venda) e o incorporam em seus produtos
e servigos. Este processo ciclico ocorre a partir da inte-
racdo entre conhecimento tacito (pessoal, especifico ao
contexto e, assim, dificil de ser formulado e comunicado)
e explicito (refere-se ao conhecimento transmissivel em
linguagem formal e codificada), por meio do que os
autores denominaram de “espiral do conhecimento”.
Com base na partilha de experiéncia entre os individuos
(socializagdo), hd a conversio do conhecimento ticito
em conhecimento explicito, formalizado por meio de
palavras e cddigos (externalizagao); na sequéncia, o co-
nhecimento formalizado é combinado ao conhecimento
explicito (combinagdo) e, pelo processo de incorpora-
¢do, o conhecimento explicito é externalizado, trans-
formando-se em conhecimento técito (internalizagao).

Para Nonaka e Takeuchi (1997, 2008), a
conversdao de conhecimento ocorre nas etapas de so-
cializacdo, externalizagdo, combinagao e internalizagdo.

A socializagao acontece através da interagao en-
tre individuos, um processo de compartilhar experiéncias
ou “campo de interagdo”; nessa etapa, ocorre comparti-

Ihamento do conhecimento tacito. A aquisigdo do conhe-
cimento pode acontecer por meio da imitagao, da observa-
gao e da pratica, nao havendo necessidade de um cédigo,
uma linguagem; é possibilitada pela experiéncia repartida
e provocada pelo compartilhamento de perspectivas, de
experiéncias dos componentes. Ressalta-se que ha dificul-
dade de as pessoas compartilharem as experiéncias entre
elas. No entanto, o compartilhamento s6 faz sentido se for
especifico ao contexto nos quais os atores estao inseridos.

Ja a externalizacdo ocorre via interagdo mdtua
e dialogos articulados, transformando conhecimento
tacito em explicito. Acontece através de cdodigos, de
linguagem que procura evidenciar o conhecimento
tacito via analogias, metiforas ou modelos. A analogia
é realizada quando ha algum tipo de semelhanga entre
coisas diferentes e auxilia a reconhecer o desconhecido
por meio do que é conhecido, na tentativa de eliminar
a lacuna entre imagem e o modelo légico; ou, adotando
metaforas, na tentativa de transferir o sentido de uma
palavra para um ambito semantico que nao é o do obje-
to que ela designa. No processo, podem surgir algumas
lacunas ou inadequagbes entre a imagem formada e as
expressoes adotadas; tais discrepancias ajudam a promo-
ver a reflexdo e interagcdo entre os individuos. “Dentre
os quatro modelos de conversao de conhecimento, a
externalizagdo € a chave para a criagdo de conhecimento,
pois cria conceitos novos e explicitos a partir do conhe-
cimento tdcito.” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 73).

A combinagao é o processo de organizar con-
ceitos em um sistema de conhecimento, criando conhe-
cimento explicito sistematizado, ao combinar diferentes
conhecimentos explicitos por meio de processos sociais.
Todos eles tomam como base a troca de informagdes
explicitas presentes na educagao formal, em reuniées
formais, treinamentos, documentos, conversas ao telefone
etc. Esse processo gera o conhecimento sistematizado, que
posteriormente sera explicitado. Bhatt (2002) corrobora
a visdo dos autores ao afirmar que, no processo de inte-
racdo, ha o enriquecimento matuo: dos seus integrantes
e da organizagdo, ndo somente de uma das partes, mas
do conhecimento criado a partir da interagdo entre eles.

A internalizagdo estd altamente relacionada ao
“aprender fazendo”, uma vez que sdo conhecimentos
internalizados (com base no conhecimento tdcito dos
individuos) através de conhecimento técnico compar-
tilhado durante a socializagdo, externalizagdo e com-
binagdo que favorecem a criagdo de modelos mentais
— “a criagdo de modelos do mundo estabelecendo e
manipulando analogias em suas mentes; ajudando assim
os individuos a perceberem e definirem seu mundo”
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 66). Para que o conhe-
cimento explicito se transforme em tacito, é necessaria
a diagramagao do conhecimento em documentos, ma-
nuais ou até mesmo em experiéncias relatadas — que
auxiliam o individuo a internalizar o conhecimento.
Quando a maioria dos integrantes de uma organizagao
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partilha do mesmo modelo mental, o conhecimento
tacito passa a fazer parte da cultura organizacional.

Nonaka e Takeuchi (1997, 2008) sugerem um
modelo integrado de cinco fases do processo de criacao
(ou “espiral”) do conhecimento organizacional: 1-com-
partilhamento do conhecimento tacito; 2- criacdo de
conceitos; 3- justificacdo de conceitos; 4 - construgao de

um arquétipo; e 5- difusdo interativa do conhecimento.
Os autores destacam que, na primeira fase, o compartilha-
mento do conhecimento técito é considerado um estilo de
socializagdo, e, como é importante e individual, precisa ser
partilhado na empresa (Figura 1). Ressalta-se que as fases
relacionadas a conversdo do conhecimento — de técito
em explicito — ja foram mencionadas anteriormente.

Figura 1 — Modelo de cinco fases do processo de criacio do conhecimento

Condigées
capacitadoras

Autonomia
Flutuagao/Caos criativo
Redundancia
Variedade de requisitos

Conhecimento
tacito
na organizagao
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Conhecimento
explicito na
organizagao

< >
Socializagéo Externalizagao Internalizagéo Combinag&o
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Conhecimento tacito
de usuarios

Conhecimento de
organizagdes
colaboradoras

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 96), e Nonaka e Takeuchi (2008).

O compartilhamento do conhecimento técito é
conexo ao processo de socializagdao, conforme supraci-
tado; assim, é de extrema importancia que as empresas
disponibilizem um espaco de intercambio, de troca de
conhecimentos. Todavia, conforme os autores, deve ha-
ver cuidado nesse processo, pois nesta etapa os envolvi-
dos podem apresentar perspectivas, histdrias e objetivos
diferentes, mas que devem integrar-se de alguma forma
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A criagao de conceitos
é a etapa seguinte a socializagdo, em que acontece a
externalizagdo, uma vez que o modelo mental tacito é
compartilhado utilizando-se de didlogos e palavras e, por
fim, estruturado em conceitos explicitos. A variedade de
requisitos auxilia a conciliar diferentes perspectivas (com
partes sobrepostas) em uma UGnica diregdo, para resolver
diferencas de percepgao. Este processo “é facilitado pelo
uso de maltiplos métodos de raciocinio como dedugcao,
indugdo e abdugao” — este dltimo principalmente pelo
emprego de metaforas e analogias (NONAKA; TAKEU-
CHI, 1997).

22

Conhecimento
explicito,
como anuncios,
patentes, processos
e técnicas de
produgao de bens e
servigos

Internalizagéo pelos usuarios

Em relagdo a etapa da justificagdo de conceitos, os
autores destacam que os novos conceitos precisam ser ver-
dadeiramente justificados em algum momento do proces-
so. Apesar de os individuos a todo o momento justificarem
ou filtrarem naturalmente as novas informacoes, os novos
conceitos, € importante a organizagao justifica-los explicita-
mente logo ap6s seu surgimento (por meio de estratégias ou
de visdo, por exemplo), uma vez que é importante avaliar
se este conhecimento atende aos anseios da sociedade.

A etapa da construgao de um arquétipo acontece
quando o conceito justificado é posteriormente transfor-
mado em algo tangivel ou concreto. Arquétipo pode ser,
por exemplo, um modelo ou protétipo de produto, e é
construido pelo conhecimento explicito novo em relagdo
ao ja existente, e por este motivo é semelhante a fase de
combinacdao (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA;
TAKEUCHI; BYOSIERE, 2001). Como esta fase é complexa,
faz-se necessaria a participagdo de diferentes areas (para
ocorrer variedade de requisitos) cooperando para a criagdo
do conhecimento organizacional e interorganizacional.
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A (ltima etapa é a difusdo interativa do conheci-
mento, que acontece quando a ocorréncia que foi criada,
justificada e transformada em modelo passa por uma
nova etapa de criagdo de conhecimento diferenciado.
Essa fase de criacdo pode recomegar e desenvolver novos
processos que aperfeicoam o processo. Por isso, a ideia
de criar novos conhecimentos nao é apenas a capacidade
de aprender com os outros ou de adquirir conhecimentos
externos, mas também de construir, por si mesmo, via
interagdo intensiva e laboriosa entre muitos membros
da organizacao, englobando ideias e ideais da organiza-
¢do, e permitindo a tentativa e o erro (MORESI, 2001).

Assim, gestao do conhecimento ndo é uma sim-
ples questdo de capturar, estocar e transferir informagao,
mas requer interpretacdo e organizagdo da informagao
em miltiplas perspectivas (BHATT, 2001).

2.2 EDUCAGAO A DISTANCIA

A Educagao a Distancia no Brasil pode ser
considerada estratégica, com o principal propésito de
atender a grande demanda por ensino, como também
pela necessidade constante de capacitagao, maior acesso
a materiais de ensino, flexibilidade de horérios e locais
para estudar, entre outros. Klering (2006) e Moran (2009)
complementam esta perspectiva apresentando algumas
vantagens da EaD, tais como: o grande ntmero de alunos
atendidos — ganho de escala; a disponibilizacao de ma-
teriais em formato digital — facilitando a organizagao e a
busca/consulta; o desenvolvimento de materiais de ensino
mais ricos e variados, tais como os de aprendizagem muilti-
midia; e a possibilidade de apoio mais amplo a educacao,
por ndo se limitar a poucas horas diarias, nem a locais fixos
como no caso do ensino presencial, e acontece através do
intenso uso de tecnologias de informagdo e comunicagao.

Moore e Kearsley (2012, p. 2) ressaltam
que a principal caracteristica da EaD é o aprendizado
planejado, que normalmente acontece em diferen-
tes locais via processos de ensino. “Os resultados
provém de técnicas especiais no design do curso,
técnicas instrucionais especiais, métodos especiais
de comunicacao através da eletronica, bem como
uma organizacao especial e arranjos administrativos.”

Moore e Kearsley (2012) destacam os princi-
pais componentes de um sistema de EaD, formado por:
gerenciamento, cultura e filosofia do curso, tecnologia,
aprendizado, educagao e criagdo do programa/curso.

Outrossim, a atuagdo na modalidade de EaD
exige uma equipe multidisciplinar, com diferentes com-
peténcias: docentes especializados nas areas do curso,
coordenadores, técnicos especializados, designers instru-
cionais, designers gréficos, monitores, revisores e tutores.

Para a educacao, a EaD veio ndo somente
ampliar o mercado de trabalho a distancia (fora do local

RGO REVISTA GESTAO ORGANIZACIONAL | VOL. 06 - N° 04 - SET./ DEZ.-2013

fisico de organizagées), mas, principalmente, atender
as necessidades da Sociedade do Conhecimento, assim
como atender a imensa demanda de profissionais em
estudar a qualquer tempo e em qualquer lugar, permi-
tindo-os construir conhecimentos basicos demandados
pelo mercado de trabalho, recuperar conhecimentos
perdidos e promover sua educagao continuada, exigén-
cias do mundo globalizado e altamente competitivo.

Como afirma Spodick (2008), a EaD deve ser
vista como um sistema provedor das oportunidades
educacionais necessarias para todos os interessados,
em qualquer lugar e a qualquer tempo, e com recursos
necessarios para que se complete competentemente
a construcao do conhecimento. Recursos estes que
sao: contato direto entre o professor e seus alunos;
aprendizagem ativa por meio de respostas do aluno;
realimentacdo agil do grau de compreensdo e desem-
penho do aluno; oportunidade de o aluno fazer revi-
soes e aprender com seus proprios erros.

Nesse cenario, cresce a importancia dos recursos
que as TICs geram para o processo de EaD, principal-
mente via ferramentas pedagdgicas que proporcionam
aos alunos e educadores o aprimoramento em meio ao
contato com as inovagoes, diferentemente das outras
linguagens de aprendizagem com que estao familiariza-
dos. Nao aperfeicoar os recursos é se afastar do status
de Sociedade do Conhecimento, e inclusive afastar os
educadores e alunos brasileiros da participacao e atua-
lizagdo necessarias para o seu crescimento competitivo.

Segundo Nakayama e colaboradores (2011), as
ferramentas tecnolégicas educacionais consistem em um
controle do sistema de ensino e aprendizagem — com o
foco central na garantia de qualidade —, bem como o tipo
de técnica adequada a realidade na qual elas atendem e
ao modo de incorpora-las adequadamente, em relagao ao
gerenciamento. Deste modo, segundo os autores, as Tecno-
logias Educacionais envolvem “[...] o contexto, o processo de
ensino-aprendizagem, o artefato, a aplicagdo, a interface e
o conhecimento gerado” (NAKAYAMA et al., 2011, p. 54).

Para a gestdo dessas informagoes e das diferentes
demandas advindas do processo de ensino a distancia, as
instituigdes necessitam adotar uma nova postura: da gestao
que gere conhecimento para todos os agentes do proces-
so. A infraestrutura tecnolégica pode ser uma opgdo para
facilitar o trabalho a ser desenvolvido com a finalidade
de gerar conhecimento. Precisa-se, entdo, de estratégias
alinhadas com o interesse da organizagao, infraestruturas
fisica e digital que favoregam e estimulem o compartilha-
mento, a criagdo e o uso do conhecimento.

Conforme dados do dltimo levantamento da
Associacdo Brasileira de Educacdo a Distancia (ABED,
2012), ha no Brasil uma permanente expansao do sistema
de EaD. Até 2012, o total de cursos oferecidos pelas ins-
tituicbes que participaram do censo foi de 9.376, sendo
1.856 (19,8%) cursos autorizados/reconhecidos e 7.520
(80,2%) cursos livres.
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A tabela 1, a seguir, mostra a evolugdo do nimero de
matriculas dos alunos em EaD de 2009 a 2012 em cursos
superiores.

Tabela 1 - Evolucao das matriculas em EaD no periodo
2009-2012 em cursos superiores

Numero de Numero de
instituicoes matriculas
Participantes em EaD
[ 2009 | 128 528.320
| 2010 | 198 2.261.921
[ 2011 | 181 3.589.373
[ 2012 | 252 5.772.466

Fonte: Censo ABED (2012).

O censo da ABED abrange somente as insti-
tuigbes que aceitaram participar da pesquisa (2012),
somando 284 respondentes. Pode-se observar que de
2009 a 2012 o ntimero de cursos passou de 128 para 252,
ocorrendo um aumento de cerca de 50% no nimero de
cursos. O crescimento no ingresso de estudantes nos cur-
sos superiores na modalidade EaD também foi expressivo,
tendo passado de pouco mais de 528 mil em 2009 para
mais de 5 milhdes em 2012, numa elevagao de mais de
1.000%.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

Quanto ao tipo de estudo, caracteriza-se como
exploratério, descritivo, documental, bibliogréfico, teéri-
co-empirico, estudo de caso, conforme etapas exigidas na
metodologia da Grounded Theory (GT), explicadas a seguir.
Em relagdo a abordagem, classifica-se como qualitativo.

Nesta pesquisa, foram coletadas infor-
magdes dos integrantes da equipe do Projeto Alu-
no Integrado nos estados de Santa Catarina, Pa-
rand, Mato Grosso do Sul e Rio Grande do Sul.

Os dados primarios foram coletados com coor-
denadores de curso (que eram da UFSC), coordenadores
de tutoria (também da UFSC), coordenadores de polo
(dos estados), supervisores, tutores a distancia (da UFSC),
tutores presenciais (em cada polo de ensino). Foram utili-
zadas para a coleta de dados entrevistas semiestruturadas,
com perguntas que foram alteradas durante o trabalho de
campo, de acordo com a realizagao das andlises das entre-
vistas e com o perfil dos entrevistados, como recomenda
o método da GT, conforme o quadro 1, exposto a seguir.

Quadro 1-Sintese das principais perguntas das entrevistas

QUESTAO VARIAVEL m
n Como funciona a gestdo do curso?

Como a equipe de EaD é preparada? X
Quais sdo as dificuldades enfrentadas X
pela equipe de EaD?

O conhecimento adquirido pela equipe é X
passado ou armazenado de alguma

forma?

Como acontece o compartilhamento do X

conhecimento “tacito” — conhecimento
pré-adquirido / que cada pessoa possui,

aquilo que ndo esta escrito?

Caso aconteca, como o X
compartilhamento do conhecimento é
formalizado/explicitado para todos?

Como o curso promove/organiza a X
insergdo e o reforgo para os membros da

equipe dos novos conceitos surgidos ap6s

as reunides? Como transforma em algo
tangivel ou concreto?

Como acontece a difusdio do X
conhecimento? Vocés possuem algum
canal de comunicagao para

aperfeicoamento dos processos (por
exemplo, para ouvir a opinido deles)?

E o conhecimento adquirido sobre esses X
casos é passado ou armazenado de

alguma forma?

Sugestoes para melhoria da gestao do
conhecimento.

Fonte: elaborado pelos autores, com base em dados de
pesquisa.

Foram entrevistadas 25 (vinte e cinco) pes-
soas: coordenadores de curso (dois); coordenadores
Prolnfo polos PR, MS, SC (trés); equipe de acompanha-
mento e avaliagao (dois); supervisores (dois); equipe
técnica (dois); orientadores de tutoria (seis); e tutores
(SC, MS, RS). Os entrevistados estdo identificados na
pesquisa por nimeros sequenciais, de 1 (um) a 25.

De acordo com explicacdo da GT, a pesquisa
foi realizada em quatro etapas: a) entrevistas realizadas
com os participantes da equipe do curso; b) leituras das
anotagoes/memorandos elaborados mediante as obser-
vagoes colhidas pela pesquisadora-doutoranda durante
as entrevistas — as anotagdes ajudaram a compor novas
perguntas para as proximas entrevistas, € os memoran-
dos auxiliaram na andlise e na relagdo dos dados; c)
novamente a pesquisadora-doutoranda foi vérias vezes
a campo para aprofundar com os entrevistados dados
que, inicialmente, ndo ficaram claros ou exigiram maior
aprofundamento; e d) leitura de relatérios elabora-
dos pela coordenagdo do curso (foram seis no total).

A leitura dos relatérios sé aconteceu na
altima etapa, com a finalidade de dar maior aten-
Gao as entrevistas (e para evitar possiveis vieses).
Somente ap6s o alcance do primeiro quadro de
cédigos, os relatérios foram lidos. E houve a confir-
macgdo: as informagoes passadas pelos informantes
durante as entrevistas foram evidenciadas nos relatérios.

Ap6s a coleta de dados, tem-se a segdo de
tratamento. Para a anélise dos dados, foi utilizado o sof-
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tware ATLAS.ti, especifico para entrevistas qualitativas,
desenvolvido especialmente para auxiliar a construgao
de teorias, permitindo auditorias que verifiquem a vali-
dade e confiabilidade dos dados. As estratégias de andlise
adotadas foram qualitativa, descritiva e interpretativa,
andlise do discurso; utilizou-se também a metodologia
da Grounded Theory (GT) ou Teoria fundamentada, que
auxilia na andlise dos dados (STRAUSS; CORBIN, 2008).

3.2 ANALISE E PROCESSAMENTO DOS DADOS

A Grounded Theory é uma metodologia desen-
volvida originalmente pelos sociélogos Barney Glaser e
Anselm Strauss, em 1967 (GLASER, 1978, 1992; GLASER;
STRAUSS, 1967; STRAUSS, 1987 apud STRAUSS; COR-
BIN, 2008). A metodologia foi consolidada por Strauss e
Corbin (2008) e permite preconcepgdes do pesquisador
antes do processo de observagao. O pesquisador pode
iniciar a coleta de dados a partir de um problema especi-
fico, por uma drea de estudo, que neste caso foi a andlise
acerca de como acontece a gestao do conhecimento em
instituicdes que trabalham com EaD, especificamente
na parte do Projeto Aluno Integrado coordenado pela
UFSC, no ciclo encerrado em 2012. Ressalta-se que, no
caso deste estudo, parte dos pesquisadores pertencia a
coordenacdo do projeto. O caso foi selecionado para
estudo por contemplar um assunto pioneiro e de inte-
resse para pesquisa, assim como por ser, ainda, conve-
niente em fungdo do facil acesso aos entrevistados (uma
das caracteristicas que a metodologia da GT requer).

Desse modo, a linha de atuacdo utilizada nesta
pesquisa foi a de Strauss e Corbin (2008), que auxilia na
analise de dados (que também pode ser utilizada para
construir teorias com base em dados/fatos) e se caracteriza
por algumas premissas (BANDEIRA-DE-MELLO; CUNHA,
2003, p. 3): “a) coeréncia entre os dados e resultados; b)
compreensao pelos envolvidos; ) generalizagao suficiente

Quadro 2 - Principais termos e etapas utilizadas na GT

para que variagdes da ocorréncia do fen6meno sejam
consideradas; d) controle na previsao das agdes dos envol-
vidos”; e) intervengdo minima do pesquisador sobre a rea-
lidade/ o contexto delimitado, uma vez que as explicagoes
surgem a partir do que foi observado no contexto, nas in-
teragoes e agdes do contexto especifico e delimitado pelo
pesquisador. Esta dltima caracteristica diferencia a teoria
substantiva (da GT) da teoria formal; enquanto a primeira
é mais especifica, relacionada a um contexto especifico,
nao tem como meta a generalizagao, a segunda aplica-se
a uma maior variabilidade de disciplinas e problemas.
Ao explicar a metodologia, Strauss e Cor-
bin (2008) mostram a complexidade para utiliza-la; e
explicam que é um processo longo, que implica nao
somente conceber ou intuir ideias/conceitos, como
também formular estas ideias utilizando-se de esquemas
l6gicos, sistemdticos e explanatérios. A ideia precisa ser
completamente explorada por diferentes perspectivas.
Strauss e Corbin (2008) destacam que a relevan-
cia significativa da GT é a alta capacidade de explicar como
acontecem diferentes tipos de comportamento e como es-
tas agoes/interagdes se alteram ao longo do tempo. Deste
modo, segundo os autores, o real mérito da GT esta na sua
forma de interagir e comunicar sobre as populagoes das
quais ela foi derivada e como se aplica a elas. Ao longo do
tempo, quanto mais sistematica e difundida a amostragem
tedrica for (ver quadro abaixo), mais condicoes e variagbes
sao desveladas e inseridas na pesquisa e, por este motivo,
maior serd seu poder de explicar (e sua precisao) o feno-
meno pesquisado. No método da GT, os “[...] participantes
devem ser capazes de reconhecer a si mesmos na histéria
que esta sendo contada. Devem conseguir percebé-la
como uma exemplificagdo razoavel do que esta acon-
tecendo, mesmo que nem todos os detalhes se ajustem
a seus casos.” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 157-158).
A seguir apresenta-se um quadro com os prin-
cipais termos e agbes utilizadas na aplicagao da GT:

por conceitos derivados da teoria evolutiva e baseada no propésito de “fazer

Amostragem tedrica Coleta de dados condi

_ comparagdes”, cujo ol ivo é procurar locais, pessoas ou fatos que maximizem a descoberta de variagdes entre
conceitos.

Processo analitico por meio do qual os conceitos sdo identificados e suas propriedades e suas dimensdes sdo
descobertas nos dados.

0 processo de relacionar categorias as suas subcategorias é chamado de “axial” porque ocorre em torno do eixo de uma

Identificacdo de fatos inesperados ou n3o planejados que mudam as condigdes, que podem exigir algum tipo de resposta
de agdo/interacional (solug¢do de problema) para administra-los ou lidar com eles.

Comparagdes te S
e

Validagdo das andlises e/ou da teria n
fenémeno analisado.

categoria, associando categorias ao nivel de propriedades e dimensdes.

Uma ferramenta analitica usada para estimular o pensamento sobre propriedades e dimensées das categorias.

O registro do pesquisador de analises, pensamentos, interpretagdes, questdes e diregdes para coleta adicional de dados.

A andlise detalhada, linha por linha, necesséria no comego de um estudo para gerar categorias iniciais (com suas
propriedades e suas dimensdes) e para sugerir relagdes entre categorias; uma combinagdo de codificagdo aberta e axial.
A capacidade de atingir certo grau de distancia dos materiais de pesquisa e de representd-los de forma justa; a
capacidade de ouvir as palavras dos

informantes e de dar a eles uma voz independente da voz do pesquisador.

Ordenamento con al Organizagéo-(e algumas vezes classificagdo) de dados segundo um conjunto seletivo e especifico de propriedades e de
suas dimensdes.
Propriedades Caracteristicas de uma categoria, a delineacdo do que define e da significado a essa categoria.

Saturagio tedrica 0 ponto no desenvolvimento da categoria em que ndo surgem mais novas propriedades, dimensdes ou relagdes durante
a andlise.

Sensibilidade A capacidade de responder as nuangas sutis de, e sugestdes para, significados nos dados.

Subcategorias Conceitos que pertencem a categoria, dando esclarecimentos e especificagdes adicionais.

As andlises sdo enviadas para os informantes (entrevistados) e estes a validam, verificando se as anélises refletem o

Fonte: elaborado pelos autores a partir de Strauss e Corbin (2008).
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Os autores supracitados mencionam que é
possivel (e importante) a utilizacdo de um software
de pesquisa qualitativa, com o objetivo de construir
teorias. O software ATLAS.ti, utilizado nesta pesquisa,
foi desenvolvido inicialmente pelos autores em um
trabalho interdisciplinar com o objetivo de criar um
programa que auxiliasse na interpretagao dos textos
e construgao de teorias (STRAUSS; CORBIN, 2008).

Segundo Bandeira-de-Mello e Cunha (2003), o
ATLAS. ti foi concebido com a finalidade de permitir uma
possivel auditoria, garantindo a confiabilidade dos resul-
tados, uma vez que o programa permite gerar relatérios
com as seguintes caracteristicas: a) unidade hermenéu-
tica (hermeneutic unit) — reine todos os dados e demais
elementos; b) documentos primarios — sdo, geralmente,
descrigOes de entrevistas, notas de campo e de checagem;
¢) citagdes (quotes) — trechos relevantes de entrevistas que
estdo ligados a um cédigo; d) codigos (codes) — conceitos
gerados pelas interpretagdes do pesquisador, e que podem
estar associados a uma citagdo ou a outros cédigos; e)
notas de andlise (memos) — descrevem o histérico da inter-
pretacao do pesquisador e os resultados das codificagbes,
até a construcao final da teoria; f) esquemas (netview)
— constituem a propria explanagdo da teoria construida,
sendo representagoes gréficas das associagdes entre os
codigos (categorias e subcategorias), e cujas relagoes sao
representadas por simbolos; g) comentarios (comments)
— fornecem informagoes acerca do significado de cada
elemento na andlise.

3.3 APRESENTACAO DO PROJETO ALUNO INTEGRADO

O Projeto Aluno Integrado (PAl) é parte do
Programa Nacional de Formagdo Continuada em Tec-
nologia Educacional (Prolnfo Integrado). O programa
foi criado pela Portaria n. 522/MEC, de 9 de abril de
1997, com o nome de Programa Nacional de Infor-
matica na Educagdo (Prolnfo). Em 2007, por meio do
decreto 6300, passou a ser denominado Programa
Nacional de Tecnologia Educacional (UFSC, 2010).

O Aluno Integrado tem este como tema
central: educagdo e tecnologia para um mundo me-
lhor. Dentro desse tema, busca explorar diferentes
perspectivas em todas as etapas da educagdo basica.

Em 2009, foi realizado um projeto piloto com a
participacao de 2.700 alunos indicados pelos coordena-
dores do Prolnfo Integrado e pela Unido dos Dirigentes
Municipais de Educagao (UNDIME) em todos os estados.
Na perspectiva do MEC, o curso foi um sucesso por ter
fomentado a discussao sobre as TICs nas escolas, ter ca-
pacitado os estudantes para o uso e gerenciamento dos
laboratérios de informatica, além de contribuir com uma
qualificagdo para o mercado de trabalho, promovendo
a socializagao do jovem e a inclusdo digital. Tal sucesso
fomentou a ampliagdo do curso em 2010.

Em 2010, foram abertas 70.000 vagas
em todo o Brasil. A Universidade Federal de San-
ta Catarina (UFSC) foi responsavel pela formacao
de 15.000 estudantes dos estados do Mato Grosso
do Sul, Parand, Santa Catarina e Rio Grande do Sul.

Em 2012, além da UFSC, faziam parte do
Projeto Aluno Integrado outras duas universidades
federais: Universidade Federal de Ouro Preto — aten-
dendo alunos de Minas Gerais; e Universidade de
Goiads — atendendo aos demais estados do Brasil.

Quando a pesquisa foi realizada, a Universidade
Federal de Santa Catarina participava do Projeto Aluno
Integrado, e possufa outras dreas de abrangéncia nos
estados do Mato Grosso do Sul, Santa Catarina, Parana
e Rio Grande do Sul. E para operacionalizagao do curso
utilizava-se o ambiente virtual de ensino-aprendizagem,
produzido pela Universidade Federal de Goias: o E-Prolnfo.

O atendimento aos alunos era realizado ex-
clusivamente a distancia, via ambiente virtual, e-mails
e por telefone. O telefone era utilizado exclusivamente
por tutores da UFSC, uma vez que, devido a proble-
mas de licitacdo, os tutores das secretarias estaduais
e municipais ainda ndo possuiam o devido acesso
aos telefones fixos que permitiam realizar chamadas.

A equipe coordenada pela UFSC é formada por
a) coordenadores UFSC: professores coordenadores do
projeto, responsaveis pelo gerenciamento e comunicagao
com MEC, UFSC e a fundagao de apoio (FEESC) = 10
professores; b) coordenadores Prolnfo: coordenadores dos
estados (sob a representagao das Secretarias do Estado de
Educagao (Seduc) ou pela Unidao Nacional dos Dirigentes
Municipais de Educagao (Undime)), responsaveis pela for-
magao de tutores e alunos presencialmente — dos estados do
Mato Grosso do Sul, Parand, Santa Catarina e Rio Grande do
Sul; ¢) professores pesquisadores: professores responsaveis
pelo apoio técnico e pedagdgico do curso = 2 professores;
d) equipe de acompanhamento e avaliagao: responsavel
pela coleta de dados, avaliagdes do curso, elaboracao de
relatérios gerenciais para equipe UFSC e MEC = 4 profis-
sionais; e) supervisao: responsaveis pela coordenagao das
equipes de tutoria e técnica = 4 profissionais; f) secretaria:
atendimento ao publico e assisténcia a gestdo financeira,
cadastramento de bolsistas, orgamentos = 4 profissionais; g)
equipe técnica: responsaveis pela alimentagao do ambiente
E-Prolnfo, auxilio na alocagao dos alunos, solugdo de davi-
das de contelido, de problemas de acesso = 7 profissionais;
h) orientadores de tutoria: cada orientador coordena o tra-
balho de 21 tutores. Os tutores estao localizados nos estados
que fazem parte do PAl e na UFSC. Além disso, devem fazer
relatérios mensais sobre as atividades do curso e o desem-
penho dos tutores = 10 profissionais; i) tutores: 63 tutores.

Algumas caracteristicas foram fundamentais para a
escolha da equipe PAI/UFSC como objeto de estudo: tendo
em vista que o conhecimento é fator preponderante para
o funcionamento da equipe, a gestdao do conhecimento
produzida pelos seus membros é uma das condicoes
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sine qua non para a sua exceléncia de atuagdo; o grupo
passou por situagoes turbulentas na sua gestao, tais como
ambiguidade/incerteza de informacées; composicao por
diferentes agentes dispersos geograficamente, que na
maioria das vezes se comunicam por meio das seguintes
midias: internet (ambiente virtual de aprendizagem, e-mails,
chats, etc.), telefone e videoconferéncias; insercio em um
ambiente complexo, com situagoes que exigem adaptacbes
constantes, em que pequenas alteragbes podiam produzir
grandes e direcionadas mudangas no trabalho da equipe; os
agentes da equipe tém a capacidade de aprender durante
seu funcionamento, mas a construcao desse conhecimento
ndo é natural, precisando ser gerenciada; por fim, por ser
uma experiéncia pioneira em EaD no Brasil.

4 DESCRICAO DOS RESULTADOS

Com base nas analises das entrevistas, foi pos-
sivel identificar a categoria Gestdo do Conhecimento

e suas subcategorias: compartilhamento/socializagao,
construgdo de arquétipo, criagdo de conceitos, difusao
e transmissao de conhecimento. Assim, as subcategorias
devem ser capazes de responder por variagoes conside-
raveis dentro da categoria selecionada para analise nesse
artigo (Gestao do Conhecimento), ou seja, o conceito
deve conseguir explicar variagdes e também o ponto
principal dos dados — ele é o fio condutor. O quadro 3, a
seguir, apresenta a categoria Gestao do Conhecimento e
suas subcategorias, que surgiram a partir das entrevistas.
Segundo metodologia da GT, o quadro a seguir
foi elaborado com base no depoimento dos informantes
(entrevistados), que em alguns casos podem ser classifi-
cados com variagdes — na Propriedade “Relatérios”, por
exemplo, foram apresentadas opinides diferentes, depen-
dendo do contexto dos entrevistados, e que resultaram
nas dimensodes “poucos/muitos”. As explicagoes para as
variagOes serdo apresentadas durante a andlise.

Quadro 3 — Resultados da anélise da pesquisa — definicoes das categorias, subcategorias, propriedades e dimensées

da Gestao do Conhecimento

Categoria Subcategoria Principais propriedades Principais dimenstes
Gestio do Compartilhamento | Conhecimento tacito Muite / Pouce aproveitado
C i do cont !
Socializagio Reunides com o MEC Poucas / Nenhuma / Suficientes
Encontros presenciais das equipes antes do curso Poucos [ Nenhum
Interagdo entre os alunos Pouco utilizado por todos da equipe
Relatirios Poucos / Muitos
Compartilhamento de solugdes Muito / Pouce
Solugdes da equipe técnica eram divulgadas Pouco
Solugdes encontradas de outros estados eram adotadas no curso Pouco / Muita /Alta
Tutores precisam se conhecer e conhecer seus alunos — melhorano | Alta
desempenho
Preocupagio comum | Alta
Comprometimento / Objetivos comuns
Confianga — Tutores da UFSC trabalham diariamente — facilita Pouca / Dificil
troca de conhecimento
Encontros presenciais Pouces
Relacionamento desde o inicio e no decorrer do curso (entre equipe | Pouco considerado / Atendido pelo
e alunos/tutores) MEC
Projeto-pilota Pouce considerado / Atendido pele
MEC
Construgio de Site Aluno Integrado / Drupal (sistema de gerenciamento de Auséncia de socializagio / Média
arquétipo conteddo) utilizagio
Wiki Trabalhoso / Restrito 4 equipe
técnica do sistema
Criagéo de Encontros presenciais / Interagio inicial Poucos [ Muitos
conceitos Contatos com equipe da universidade responsével pelo AVA Goids Muitos
Dados dos alunos / Relatérios preenchidos por equipe de tutores
Relatorios elaborados pela coordenagio Muitos
Difusio / Voltado para armazenamento de informages Pouco
Trz@1ssaﬂ: da Conflitos: nem todos foram explicitados em relatdrio; foram tantos, | Agdes sobre os conflitos nio estio
comhecmenta com tantas particularidades explicitadas em relatério
Formalidade, socializagio e participagio L
Grande
Apr
Equipe Desafio de conciliar pessoas tio diferentes Grande
mu!hdlsc:]?]m.ax Problemas so compartithados entre o grupoe Pouco
enriquece ideias
diferentes — Conversas informais, com percepgdes diferentes. ajudam na Pouco / Muito
enlccm:t[ar = sohuco de problemas Novos conhecimentos / Novas
sologac Diferentes culturas, pessoas, diferentes modos de trabalho visdes para equipe / Diversidade
Académicos de diferentes dreas — computagio, educagio basica — Multidisciplinar
compartilhar ideias para solucionar problemas
Wisdes diferentes sobre mesmo assunto Difieil
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Fonte: elaborado pelos autores, com base em dados de pesquisa.
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O primeiro momento do modelo de cinco fa-
ses de criacdo do conhecimento, de Nonaka e Takeuchi
(1997), é compartilhamento do conhecimento — consi-
derado um modo de socializar, que, por ser valioso e
individual, necessita ser compartilhado na organizagao.

Segundo os entrevistados, além da capacitacao
inicial, aconteceu o Projeto-piloto em 2009 (em Brasilia);
essa era uma oportunidade para o MEC e os estados
identificarem, via testes dos professores e secretarias dos
estados e municipios (Seduc e Undime), as principais
adaptagdes que o Programa Aluno Integrado precisaria
implementar, antes de ser iniciado oficialmente nos
estados. Assim, apesar de se elaborar um extenso rela-
tério — durante esse projeto-piloto —, muito pouco foi
considerado (pelo MEC). Este foi praticamente o Gnico
encontro que aconteceu entre o grupo e o MEC (o se-
gundo e dltimo encontro foi realizado ao final do curso).

Por outro lado, em relagdo a socializagdo, esta
aconteceu principalmente via recursos tecnolégicos da
equipe; foram identificados os cddigos Sistema Aluno
Integrado / Drupal, Voip, Ctalk como facilitadores da
socializagdo. Outros aspectos, como a preocupagao co-
mum, comprometimento/objetivos comuns, confianga,
o fato de os tutores da UFSC trabalharem diariamente
(que facilitou a troca de conhecimento), sao destacados
como pontos positivos. Em relagdo a socializagao, os
informantes também mencionaram como deficitdrios
o ndo atendimento as solicitagdes que eram feitas pela
equipe de tutores e gestores (dos estados) no Projeto-
-piloto, a pouca quantidade de encontros presenciais
e a dificuldade no relacionamento desde o inicio e no
decorrer do curso (entre equipe e alunos/tutores), espe-
cialmente por terem ocorrido inlimeros problemas com
a entrada de dados dos alunos no sistema E-Prolnfo.

Assim, como as equipes dos estados possuiam
pouquissima referéncia (conheciam-se pouco e tinham
contatos presenciais escassos) sobre a equipe da UFSC e
varios problemas aconteceram, foi muito dificil construir
algum lago de confianga. Principalmente pelas varias
mudangas que aconteceram (no sistema E-Prolnfo), as
quais geravam desconfianga em varios outros processos.

Ja em relagdo a subcategoria construgao de um
arquétipo, essa acontece quando o conceito justificado é
posteriormente transformado em algo tangivel ou concreto.
Arquétipo pode ser, por exemplo, um modelo ou protétipo
de produto, e é construido pelo conhecimento explicito
novo ou ja existente, por este motivo é semelhante a fase
de combinagao (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA;
TOYAMA; BYOSIERE, 2001). Como esta fase é complexa,
faz-se necessdria a participagao de diferentes areas coo-
perando para a criagdo do conhecimento organizacional.

Caso as solicitagdes do Projeto Piloto tivessem
sido atendidas (ou boa parte delas fosse), poder-se-ia
considerar, nesse estudo, o Projeto Piloto como sendo
um protétipo. Depois de terminados os médulos, varios
entrevistados consideraram o Projeto Aluno Integrado

(com gestao da UFSC) como sendo o protétipo; uma
vez que todas as consideragbes informadas na primeira
(e Unica) reuniao/treinamento ndo foram aproveitadas.
Ja que a equipe da UFSC precisou de um arquéti-
po/um protétipo, preparou um arquivo que ficou disponi-
bilizado dentro do Sistema Aluno Integrado / Drupal (siste-
ma de gerenciamento de contetido). Segundo informagdes
dos dois entrevistados responsaveis pela equipe técnica da
UFSC, o material auxiliou (por exemplo) a solucionar pro-
blemas de video nas situagdes em que os computadores
dos estados nao tinham o software Flash instalado. Dentro
desse ambiente, varios outros documentos (que auxilia-
vam os tutores) eram disponibilizados para a equipe.
A outra subcategoria identificada foi a criagao
de conceitos. Esta etapa do modelo de criagao do conhe-
cimento de Nonaka e Takeuchi (1997) é posterior a de
socializagdo, em que acontece a externalizagao, uma vez
que o modelo mental tacito é compartilhado utilizando-se
dialogos e palavras, e, por fim, estruturado em conceitos
explicitos. Analisando as entrevistas, observou-se que
os didlogos aconteceram, mas foram principalmente
para resolver problemas — utilizando-se meios como o
Voip, e-mail, site do Projeto Aluno Integrado/Drupal e
as reunides presenciais para integrantes da equipe na
UFSC (ja explicitados em itens supracitados nesta andlise).
A ocorréncia de encontros presenciais pode
ser considerada importante em todas as etapas propos-
tas no modelo de cinco fases do processo de criagao
do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), uma
vez que os encontros apoiam agoes no 1) comparti-
Ihamento do conhecimento tacito; 2) criagdo de con-
ceitos; 3) justificacdo de conceitos; 4) construcao de
um arquétipo; 5) difusao interativa do conhecimento.
Reforga-se a pouca quantidade de encontros ocor-
ridos para promover o didlogo da equipe, principalmente
com toda a equipe, e que poderiam ter acontecido desde
o infcio do projeto — o que resta comprovado quando os
entrevistados mencionam que tiveram pouco contato com
os relatérios (ja referido anteriormente) enviados ao MEC.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a difusao
interativa do conhecimento acontece quando o co-
nhecimento recém-criado, justificado e transformado
em modelo, passa por um novo ciclo de criagdo de
conhecimento diferente, tanto dentro da organizagao
quanto entre organizagoes. Tal fase de criagdo pode
ser reiniciada, por exemplo, ouvindo a opinido dos
clientes (feedback), que podem desencadear novos
processos de melhorias e aperfeicoamento do processo.
A partir das entrevistas, percebeu-se que muitas
das informagbes que geraram novos conhecimentos eram
armazenadas em relatérios (enviados mensalmente ao
MEC) e que os registros eram realizados principalmente
por e-mails trocados entre a equipe (estados e UFSC).
Segundo os entrevistados, varios relatérios foram elabo-
rados, mas nem sempre divulgados ou discutidos com as
equipes dos estados.
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Entre a equipe da UFSC, novos conhecimentos eram
divulgados quando aconteciam reunibes (realizadas
com muita frequéncia, sempre que um problema pre-
cisava ser solucionado). Segundo os entrevistados, os
conhecimentos gerados eram transmitidos por e-mail,
Voip e chats. Ja com a equipe da UFSC, a difusdo do
conhecimento acontecia principalmente nos momentos
presenciais das reunides — realizadas sem frequéncia certa
(sempre que precisavam) ou por conversas informais.

A pouca quantidade de encontros presenciais
e reunides foi novamente apontada por boa parte dos
entrevistados. Essa seria uma 6tima oportunidade, segun-
do eles, de transmitir conhecimentos gerados no curso.

As melhorias e a aprendizagem que resultaram
de tal processo foram consideradas relevantes pelos
entrevistados, principalmente pelos entrevistados da
UFSC. A aprendizagem surgiu, segundo os entrevistados,
a partir da oportunidade de trabalharem com uma equipe
diferente (em termos culturais, de idade, de estados),
multidisciplinar e com necessidades, conhecimentos e
experiéncias especificas. Diante de inimeros problemas
(ja apresentados), os tutores vivenciaram grande ama-
durecimento profissional, por estarem expostos a tantas
variaveis. Nos estados, a aprendizagem foi mais relativa a
metodologia / pratica do ensino do que a aspectos volta-
dos & aprendizagem individual, como no caso da UFSC.

Por isso, criar novos conhecimentos nao é
apenas a capacidade de aprender com os outros ou
adquirir conhecimentos externos, mas também de
construir novos conhecimentos por si mesmo, através
da interacao intensiva e laboriosa entre muitos mem-
bros da organizagao, englobando ideais pessoais e
ideias da organizacao, e permitindo a tentativa e o erro.

Para o grupo, o fato de ter que trabalhar com
pessoas de diferentes areas (equipe multidisciplinar), com
problemas tao particulares (em cada estado), com expe-
riéncias diferentes (académicos e professores de ensino
médio), apesar de complexo — e muitas vezes motivador
de conflitos —, foi enriquecedor. Visoes diferentes sao
desafiadoras e exigem de uma equipe melhor preparo,
persisténcia e muito didlogo para chegar a solugbes
que satisfagam, pelo menos em parte, os envolvidos.

O fato de uma equipe ser formada por integran-
tes de diferentes perfis é, segundo Nonaka e Takeuchi
(1997), propicio a geragao de caos criativo — porque exis-
tem objetivos desafiantes e grupos multidisciplinares. No
entanto, os autores apontam para o cuidado necessario
nessa fase tendo em vista as diferengas em termos de obje-
tivos, histérias e perspectivas dos envolvidos. Isso também
aconteceu com entrevistados, principalmente do @mbito
estadual, que tinham solicitagdes que nao podiam ser aten-
didas por constituirem casos particulares de seus grupos.

O amadurecimento da equipe de tutores durante
0 processo tornou-se importantissimo, especialmente por
trabalharem com alunos adolescentes e tutores de outros
estados — exigindo maturidade e capacidade de adaptagao

a diferentes situagdes que surgem em um curso a distancia.

A dltima etapa do método da GT, conforme
mencionado anteriormente, é a validacdo dos dados.
Ao final das andlises, os dados foram enviados aos
informantes para que os avaliassem. Strauss e Corbin
(2008) afirmam que para validar os dados em uma
teoria é importante solicitar aos informantes que leiam
e depois comentem como a teoria parece se ajustar
aos casos (os participantes devem ser capazes de se
reconhecerem na histéria que esta sendo contada).

A validacao aconteceu com gestores, orienta-
dores de tutores, equipe técnica e tutores de todos os
estados participantes do projeto. As devolugoes foram po-
sitivas, e os pequenos ajustes solicitados foram realizados
visando tornar os resultados bem coerentes, fidedignos e
consistentes.

5 CONCLUSOES

Constatou-se que, no modelo de cinco fases
de criagdo do conhecimento, a socializacdo foi uma das
etapas mais deficitarias dentro do cenario da gestao do
conhecimento, que alavancou uma série de problemas
para a equipe. Por outro lado, dentro das condigdes capa-
citadoras propostas por Nonaka e Takeuchi (1997) (Inten-
¢ao, Autonomia, Flutuacido/Caos criativo, Redundancia e
Variedade de requisitos), e com base na andlise dos dados,
sugere-se ser inserida a condigao “infraestrutura tecnolé-
gica”, com referéncia ndo somente aos computadores,
internet, Voip e outros, mas especialmente a um Ambiente
Virtual de Aprendizagem (AVA) mais condizente com a
realidade das instituicbes de ensino no Brasil e no mundo.
Que gere relatérios, que permita a interagdo/socializagao
das equipes, que seja de facil adaptagao as solicitagoes dos
integrantes e que, principalmente, seja de facil entendi-
mento para o usudrio final. O AVA Moodle, ja conhecido e
utilizado por boa parte da equipe, foi o software que apa-
receu como indicacdo em mais da metade das entrevistas.

Deste modo, considera-se que as contribuigdes
de Terra (2005), quando este menciona a importancia
de artefatos tecnoldgicos adequados para a gestdao do
conhecimento, sdo pertinentes; e faz-se um acréscimo
ao modelo das condicbes capacitadoras de Nonaka e
Takeuchi (2007), incluindo mais uma vertente, especifi-
camente nesse caso de estudo (e quem sabe para outras
equipes e contextos de EaD): a infraestrutura tecnoldgica.

Ressalta-se também que, mesmo se tratando de
uma modalidade a distancia, a socializagao deve acon-
tecer inclusive (e especialmente) presencialmente, uma
vez que equipes que nunca se viram e estao distantes
fisicamente precisam se conhecer e criar alguma relagao
— é importante gerar aproximagao e confianga inicial.
Segundo Nakayama e colaboradores (2006), quando ha
confianga, existe na relagdo da equipe a sinergia entre
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sentimentos, interesses, opinides, propdsitos e valores que
se equilibram e se assemelham entre o pertencente a um
grupo e ao outro — caracteristicas pouco encontradas nas
analises realizadas.

Afigura 2, a seguir, apresenta, de modo resumi-
do, os principais inibidores da GC encontrados no grupo
pesquisado: socializagdo, infraestrutura, capacitagao e
solucdo para os problemas encontrados.

Figura 2 — Principais dificuldades que inibem a gestao
do conhecimento

Socializagéo
Encontros
presenciais Alteragac
wvirtual
-Entrevistados foram . Troca do amblente
categbricos ao virtual (para algo mais bem antes de o sistemal
solicitarem mais facil, como, por o curso iniciar. | 7
encontros presenciais.  exemplo, o moodie), -Ouviam diferentes

- Mais videos. perspectivas e tentavam
explicativos; adotar uma solugdo que se
-Ter um canal de adequasse a todos, mesmo
que em alguns casos

comunicacio (Voip) -
que aproxime as estivessem sem autonomia

equipes possibilitando para uma decisao (que cabia
rapido contato. ao MEC, por exemplo).

Fonte: elaborado pelos autores, com base nos dados da pesquisa.

Sem asocializagao inicial, a equipe —em especial a
de tutores, que é chave para articular a instrugao e educacao
envolvendo um conjunto de agoes que contribuem para
desenvolver as capacidades basicas dos alunos, orientando-
-0s em seu crescimento intelectual e autonomia — ficou
prejudicada. Nao se entrou no mérito, durante a pesquisa,
de perguntar como foram as atividades junto com os alunos,
mas pdde-se perceber que, espontaneamente, quando eram
perguntados sobre os principais problemas enfrentados, os
entrevistados expuseram sobrecarga de trabalho / funcbes
(particularmente os professores / tutores nos estados e os
orientadores de tutores na UFSC), dificuldade de alocagao
dos alunos (fungdo que nao deveria ter demandado tanto
tempo e esforgo dos tutores), falta de ajustes da metodologia
para um perfil geral de aluno muito novo (pré-adolescentes
e adolescentes), distancia das equipes e alunos, atividades
solicitadas de diffcil execugao (por exemplo: 80 alunos entre-
vistarem o responsavel por tecnologia numa cidade peque-
na — cabendo a cada aluno uma entrevista); além de varios
outros problemas que interferem nessa relagao aluno-tutor e
consequentemente no desempenho — que pode ser conside-
rado de razoavel a bom, segundo opinido dos informantes.

A capacitacao (incluida também como
uma agao de socializacao) foi outro item apontado como
fator de dificuldade para realizacdo da GC, uma vez que foi
realizado apenas um encontro com toda a equipe, em Brasilia,
onde os participantes aprenderam (como se fossem simples
usudrios) a utilizar o E-Prolnfo. Com este formato, poucos
questionamentos surgiram, e os problemas nao puderam ser
identificados uma vez que os presentes s6 assistiam ao que fora
programado pelo MEC. Do mesmo modo, na oportunidade,
foram apresentados aos Planos de Ensino. Como as agoes

do programa E-Prolnfo eram apresentadas a toda a equipe
(de todos os cursos do Brasil, e ndo apenas os da UFSC), os
coordenadores da UFSC foram completando e construindo
sua apresentagdo a0 mesmo tempo que assistiam a elaborada
pelo MEC. Esse formato — de reuniao de todos os grupos dos
estados brasileiros ao mesmo tempo — e as informagdes pas-
sadas foram considerados, segundo os entrevistados, pouco
adequados pelos tutores, uma vez que o contato com a equipe
da UFSC, antes de o curso acontecer, durou apenas quatro
horas. Outro ponto a observar é que somente os formadores
de tutores (dos estados) participaram desse treinamento
inicial e todos os outros tutores, que foram capacitados por
esses formadores, ndo conheciam a equipe da UFSC. So-
mente apds o inicio do curso, quando a Gltima equipe foi
até os estados, é que eles se conheceram.

Deste modo, identificaram-se, no grupo estudado,
duas etapas que se demonstraram incompletas, dentro do mo-
delo de Nonaka e Takeuchi (1997): socializagdo — uma das eta-
pas mais deficitarias dentro do cendrio da gestdo do conheci-
mento, que alavancou uma série de conflitos na equipe; como
solugao, é necessario privilegiar melhor encontros presenciais,
mesmo em situagdes de EaD — pois o projeto é complexo e
era algo novo; outrossim, caberia ser acrescentada ao modelo
de Nonaka e Takeuchi (1997), pelo menos no contexto do
presente estudo, a condicao capacitadora de conhecimento
infraestrutura tecnolégica, relativa ndo somente aos computa-
dores, internet, Voip, chat etc., mas principalmente a um AVA
mais condizente com a realidade das instituicoes de ensino,
que gere relatérios coerentes, que permita a interagao/sociali-
zagao das equipes, que seja de facil adaptagao as solicitagoes
dos integrantes e de facil entendimento para o usudrio final.

Ao final, perguntou-se aos entrevistados quais as
possiveis agoes que poderiam ter maximizado a gestao do co-
nhecimento, prontamente responderam: mais encontros pre-
senciais, troca do ambiente virtual (para algo mais facil, como
0 Moodle), mais videos explicativos das atividades e de como
utilizar o ambiente (treinamento), um canal de comunicagao
(Voip) que aproxime as equipes e seja de rapido contato, capa-
citacdo completa para o professor / tutor, bem antes de o siste-
ma /o curso comegar a funcionar. E complementaram infor-
mando a importancia de se adotar uma atitude “conciliadora
de visbes”, ou seja, ouvir diferentes perspectivas e tentar adotar
uma solugao mais adequada a todos, mesmo que em alguns
casos estivessem sem autonomia para uma decisao (em situ-
agbes que demandavam autorizacao do MEC, por exemplo).

Destacam-se as palavras de Probst (2002) ao
mencionar que o objetivo-fim da gestdo do conhecimento
é assegurar sua aplicacdo para o alcance de beneficios.
Para Cimbalista (2001), ndo adianta investir na criagao
do conhecimento se ndo houver uma cultura de pes-
quisa voltada para o aproveitamento ou utilizacao desse
conhecimento (ou seja, sua gestdo). Este foi o objetivo
maior desta pesquisa: aproveitar o conhecimento gerado
pela equipe do Projeto Aluno Integrado, analisa-lo e gerar
novos conhecimentos, por meio da GT.
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