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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi descrever e analisar o desenvolvimento de competéncias
organizacionais ligado a oferta de cursos a distancia via internet por instituicoes
brasileiras de ensino superior. Por meio de um estudo de casos multiplos, investigaram-
se diretorias de educagéo a distancia de duas universidades brasileiras credenciadas pelo
Ministério da Educacdo a ministrar cursos superiores a distancia no Pais, sendo uma
localizada na Regido Sudeste e outra na Regido Sul. O estudo constituiu-se de uma
pesqguisa descritiva qualitativa, ao longo da qual, foram utilizados depoimentos, analise
documental e observagéo direta como instrumentos de coleta de dados. O levantamento
bibliogréfico foi empregado na pesquisa conceitual e de conteldos. Os resultados
mostram que, em meio a um ambiente marcado por incertezas e sucessivas mudancas,
as instituicdes de ensino superior estdo desenvolvendo competéncias no campo da
educacdo a distancia via internet para explorar oportunidades imaginadas por seus
lideres de crescer e melhorar seu desempenho no futuro. Com aincorporacdo das novas
tecnologias a0 ensino a distancia, esta emergindo uma estrutura diferenciada de
organizacdo de processos complexos. I1sso vem exigindo das universidades maior
plangamento, organizacdo e divisdo do trabalho. Nesse contexto, foram identificadas
trés competéncias comuns as ingtituicbes pesquisadas. desenvolver e administrar a
plataforma virtual de aprendizagem, produzir cursos e materiais didaticos e coordenar o
plangjamento, producdo e oferta dos cursos. O acimulo de experiéncias de trabalho e os
esforcos individuais de estudo e pesquisa para ampliar o estoque de conhecimentos das
equipes demonstraram ser 0s principais meios de aprimoramento das competéncias.
Além disso, a formacdo de aliancas vem sendo utilizada como estratégia para acessar
recursos necessarios a construcao das mesmeas localizados em outras organizagoes. Essa
realidade do desenvolvimento de competéncias associado a oferta de cursos a distancia
via internet pelas instituicdes brasileiras de ensino superior pesquisadas aponta para a
incorporagdo crescente de principios da Administracdo nas atividades educacionais e
também para a possibilidade de aproximacdo entre as perspectivas organizaciona e

individual das competéncias nos estudos académicos sobre esse tema.

Palavras-chave: competéncias - ensino a distancia - internet - Visdo baseada em

recursos



ABSTRACT

The aim of this Dissertation was to describe and to analyze the development of
organizational competencies by higher education institutions in Brazil in order to supply
distance education courses through internet. Two Brazilian universities authorized by
the Ministry of Education to offer distance education courses were investigated through
a case study. One of them is located in the South and the other one is located in the
Southeast of Brazil. The Dissertation was made up by a descriptive/qualitative research
methodology. It is based on testimonials, documental analysis of institution records,
direct observation and bibliographical findings were put togheter to shape the scope of
the concepts, build the Dissertation’s conceptual framework and to analyze the results.
The conclusion is that in an environment characterized by changes and uncertainties, the
higher education institutions investigated are developing competencies in the field of
distance education courses through internet because they assume there are opportunities
for growth and better performance in the future. As new technologies are incorporated
to distance education, a specia structure of complex process organization is emerging.
The higher education institutions are then being forced to adopt strategies based on
greater planning, division of labor and on better organization. In this context, three
competencies common to the ingtitutions investigated were identified: the development
and administration of a virtua learning platform, the elaboration and production of
courses and didactic material and the planning, production and supply of courses. The
main means to upgrade the competencies of the institutions are learning by doing
(accumulation of on the job experience) and the individual efforts of study and research
by their members. The ingtitutions are also forming aliances in order to access the
resources necessary to upgrade their competencies. The results indicate that the need to
develop competencies to supply distance education courses through internet is leading
the higher education institutions investigated to an increasingly incorporation of
principles of Business Management in educational activities and also to a possible
approximation of organizational and individual competencies perspectives in academic

research.

Key words. competencies - distance education - internet - Resource based view
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1 APRESENTACAO

Esta pesquisa foi desenvolvida com o objetivo de descrever e andisar o
desenvolvimento de competéncias organizacionais associado a oferta de cursos a

distancia viainternet por instituicdes brasileiras de ensino superior®.

Este estudo encontra respaldo nas intensas e profundas transformagdes que atingiram a
sociedade nas Ultimas décadas. Com o advento da internet, o ensino adisténcia- EAD -
ganhou novo impulso a partir de meados dos anos 90. No Brasil, nessa mesma época,
entrou em vigor a nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional. 1sso marcou,
do ponto de vista legal, o reconhecimento da educacéo a distancia como modalidade
vélida e equivaente ao ensino presencia no Pais. Concomitantemente a isso, a

educacdo a distancia emergiu no setor brasileiro de ensino superior.

Gragas ao surgimento das bibliotecas digitais, ao desenvolvimento de recursos didéticos
baseados na web e ao aprimoramento de métodos de educacdo on line, atuamente,
muitas instituicdes de ensino superior - IES - estdo voltando sua atencéo para a
possibilidade de usar a internet como uma nova base tecnol 6gica para sustentar a prética
da educacdo a distancia (LANG e ZAO, 2000). Esse contexto atual é marcado pela
corrida mundial das IES em busca da realizacdo das promessas e potencialidades

associadas a aplicacdo das novas tecnologias de informagdo ao ensino.

A préatica do ensino superior a distancia no Brasil surgiu em meio a latente demanda
por mudancas nos model os educacionais, o que é reflexo de transformagdes recentes no
mundo do trabaho e no contexto sbciocultural em que 0S mMesmMos vigoram
(BRUNNER, 2004).

Para enfrentar o acirramento da competicéo, a partir da década de 90, as empresas

passaram a adotar novas préticas gerenciais e despertaram para a importancia do

! Segundo a defini¢do geral aprovada pela UNESCO em 1993, "a educagéo superior compreende todos os niveis de formacdo a
partir da finalizag&o do segundo grau, divididos por universidades e/ou estabelecimentos de ensino que sgjam credenciados pelas
autoridades competentes como centros de ensino superior (UNESCO, 1998, p.83).



14

treinamento e da educacéo dos trabalhadores (FLEURY et a. citados por SARSUR,
1999).

Steffen (1999) reforca a necessidade atual de uma formagédo mais ampla do individuo
para aumentar seus conhecimentos e sua capacidade de raciocinio de modo a torné-lo
capaz de atender as demandas das empresas por maior versatilidade e flexibilidade no
trabalho. Segundo o autor, tornou-se necessario reformar 0 sistema de ensino com 0
objetivo de promover maior integracdo entre educacdo e trabalho, adotando métodos
gue estimulem o aprimoramento do potencial de inovagdo, adaptacdo a mudanca e
aprendizagem continua dos individuos em um contexto no qual as empresas investem

basi camente na capacitacdo técnica e especifica dos mesmos.

Além disso, em funcdo da maior velocidade e volume de acumulagdo de conhecimentos
exigidos dos individuos, tornou-se importante promover adequacGes no conteldo

ensinado e também na sua forma de transmissdo (ROSENBERG, 2002).

Dentro do novo contexto social, em que prevalece a supremacia do individual sobre o
coletivo, em que "a ética da realizacdo e do triunfo individual emergiu como a corrente
mais poderosa da sociedade moderna’ (BRUNNER, 2004, p.35), tem havido uma
crescente valorizacdo de modelos de ensino mais orientados para o estudante (BELLER

e OR, 2003), nos quais se procuraincorporar enfoques personalizados sobre o aluno.

Buscando indicar possiveis aternativas para se adequar o modelo de educagao superior
anova realidade mundial, a UNESCO (1998) prop6e a diversificacdo das possibilidades
de formacdo dos individuos: titulos tradicionais, cursos de curta duracdo, estudos em

tempo parcial, horérios flexiveis, cursos em médulos e ensino a distancia.

O movimento das instituicdes de ensino superior pelaincorporacéo de novas préticas na
educacdo utilizando as novas tecnologias de EAD tem se dado em meio a crescente
preocupacdo do meio académico quanto a tendéncia de administrar as atividades
universitarias sob principios empresariais (BOK, 2003). De acordo com o autor, ta

tendéncia estaria associada ao acirramento da competicao no setor.
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Dentro dessa perspectiva, a dissertacdo foi organizada em seis capitulos. Apds esta
introducdo, no capitulo 2 apresenta-se 0 marco tedrico, que aborda trés temas. o pano de
fundo que permeia o processo de desenvolvimento de competéncias em educagdo a
distanciaviainternet - EADI; a compreensdo dos processos que dao suporte ao ensino a
distancia e dos focos de desenvolvimento interno para se adquirir a competéncia ou a
capacidade organizacional de ministrar cursos a distancia baseados na internet; a
moldura conceitual adotada neste trabalho para interpretar o fendmeno organizacional

gue se propds estudar.

O capitulo 3 apresenta os procedimentos metodol 6gicos adotados, que constituiram uma
pesquisa descrtiva qualitativa pelo método de estudo de casos multiplos. Em seguida,
estdo os dados e sua andlise nos capitulos 4 e 5 respectivamente. A estrutura de
descricdo das informagdes coletadas se baseou no roteiro pratico de coleta de dados
desenvolvido neste trabalho. A anadlise dos resultados seguiu a mesma orientacao.

Finalmente, o capitulo 6 apresenta as consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O marco tedrico foi constituido tendo em vista o propésito de criar um esquema para
dar suporte ao trabaho de estabelecer ligagbes entre as proposicOes iniciais e 0s
critérios de andise e interpretacdo dos dados coletados. Em fungdo disso, a literatura
consultada seguiu cinco linhas de investigacéo, que estdo distribuidas em cinco itens.

A primeira parte trata de descrever a educacdo a distancia dentro do setor de ensino
superior, notadamente no Brasil. Trata-se do pano de fundo, do cenario dentro do qual o
desenvolvimento de competéncias organizacionais se procede. Nesse sentido, o ponto
de partida apresentado no item 1 procurou delimitar conceituamente o termo educacéo

adistancia e também tracar atragjetoria evolutiva dessa modalidade de ensino.

Chegando ao cenério atual, marcado pela incorporacéo ao ensino das novas tecnologias
de informacéo da era digital, foi tragcado, no segundo item, um panorama da educacéo a
distancia dentro do setor de ensino superior tendo como foco o Brasil e sua posicdo em

relacdo a outros paises do mundo.

Seguindo adiante, ja conhecendo o macrocontexto da EAD, os trés itens seguintes se
voltaram para o interior das instituicdes de ensino para identificar e compreender: 1.
atividades que compdem o ensino a distancia, bem como seus model os de organizagao;
2. focos de desenvolvimento interno para se adquirir a competéncia ou a capacidade
organizacional de ministrar cursos a distancia baseados na internet. Procurou-se
identificar, ao longo desses itens, como tais esforcos organizacionais se articulam a
questdes internas e também a fatores externos ligados as diversas transformacdes no
ambiente. Em funcdo disso, a literatura foi organizada em trés perspectivas de estudo ou
dimensdes apresentadas nos trés itens subseglentes. tecnoldgica, pedagbgica e
administrativa.

Finamente, o Ultimo item discorre sobre a moldura conceitual adotada neste trabalho
para pesquisar e interpretar a realidade do desenvolvimento interno de processos que
sustentam o ensino a distancia via internet, qual segja, a perspectiva das competéncias

ligada a Visdo Baseada em Recursos.



17

2.1 Educagdo adistancia: marco conceitual e historico

As informacbes apresentadas neste item inicial do marco tedrico justificam-se, em
primeiro lugar, pela necessidade de explicitar as principais caracteristicas da educacdo a
disténcia contempladas pelas suas definigdes. Outra justificativa é a necessidade de
resgatar a trgetéria evolutiva dessa modaidade de ensino destacando o
desenvolvimento tecnoldgico de seus instrumentos de apoio, e também o papel das
universidades, para garantir um entendimento mas amplo do contexto no qual se
inserem 0S movimentos organizacionais ligados ao desenvolvimento da educagéo a

distancia pelas instituicdes de ensino superior.

Para definir educacdo a disténcia, € importante caracteriz&la segundo o método de
ensino, que apresenta trés categorias. presencial, semipresencial e ndo-presencial. A
educacdo a disténcia é classificada como um tipo de método ndo presencial, que
pressupde qualquer forma de ensino/aprendizagem na qual professores e alunos néo
estejam em um mesmo espaco fisico, e que ndo necessariamente estejam interagindo ao
mesmo tempo (MORAN, 2002). Segundo o autor, sdo inUmeras as midias disponiveis
que viabilizam essa forma de comunicacdo. Correspondéncia, telefone, televisdo, radio,
todas elas podem ser consideradas ndo presenciais, sendo utilizadas isoladamente ou

integradas entre si.

O Ministério da Educacdo adota a seguinte definicdo de EAD:

educacdo a distancia é uma forma de ensino que possibilita a auto-aprendizagem,
com a mediacdo de recursos didaticos sistematicamente organizados, apresentados
em diferentes suportes de informagéo, utilizados isoladamente ou combinados, e
veiculados pel os diversos meios de comunicagdo (BRASIL, 1998).

Uma outra defini¢ao de educagédo a disténciafoi dada por Lobo et al. (2000, p.2).

A designagdo educagdo a disténcia € aplicada ao conjunto de métodos,
técnicas e recursos disponiveis as pessoas dotadas de maturidade minima e
motivacdo suficiente para adquirir conhecimentos por meio de um processo
de auto-aprendizagem. Ela estd baseada na idéia comprovada de que qual quer
adulto, que conte com os devidos conhecimentos bésicos, pode adquirir
novas informagdes e transformé-las em conhecimentos avancados, e também
aprender por s proprio sem a relagéo direta professor/estudante caso |he sgja
fornecida a totalidade dos elementos didaticos associados ao ensino de um
certo tema textos béasicos e complementares, indicagBes bibliogréficas,
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exercicios e trabalhos aplicados, variadas formas de solucionar questes,
ilustragdo dos topicos e, finalmente, elementos de avaliagdo parcial e final.?

De acordo com Clark e Verduin (citados por Zirkle, 2002), so caracteristicas do EAD:
a separacao fisica entre professor e aluno durante pelo menos a maior parte do processo
instrucional; a utilizacdo de midias para unir professor e aluno e também para carregar o
contelido do curso; a comunicacdo a distancia em duplo sentido entre o auno e o

professor, o tutor ou ainstitui¢éo de ensino.

Com relacdo a entrega do ensino a distancia aos individuos, ha duas possibilidades. o
modo sincrono (em tempo real) e o assincrono, quando ndo ha a participacdo simultanea
do aluno e do professor (ZIRKLE, 2002). Numa classe virtual sincrona, o instrutor
exerce 0 ensino on line, no qual todos os participantes se comunicam entre si. Nesse
contexto, o instrutor controla a aula, podendo inclusive solicitar aos aunos que
levantem suas maos eletrénicas a distancia (BELLER e OR, 2003). Além disso,
segundo os autores, estudantes e professores podem usar um quadro para visuaizar o
progresso do trabalho e para compartilhar conhecimentos. Meios de instrucéo sincrona
incluem videoconferéncia, TV interativa e grupos de discusséo via internet. S&o
exemplos de meios assincronos de ensino a distanciaa CD-ROM, correspondéncia, e

mail e cursos viainternet gue tém suporte nos programas de computador.

O primeiro registro da prética do ensino a distancia é tido como um andncio publicado
na Gazeta de Boston, em 1728, que oferecia material didatico e tutoria para alunos de
cursos por correspondéncia (VASCONCELOS, 2000). Segundo o autor, a primeira
universidade a conceder certificados a aunos externos que se submetiam a cursos por
correspondéncia foi a Universidade de Londres, em 1858. Além dos Estados Unidos e
da Inglaterra, Alemanha, Espanha e Austradlia formam o grupo de paises que podem ser
considerados pioneiros em atuar nesse segmento de ensino. Mas, de acordo com Giusta
(2003), nessa época, formou-se um preconceito em torno desta modalidade de ensino

em virtude da marginalizacéo geogréfica e politica de seus usuérios.

Porém, a mesma autora aponta para o fato de que a criagdo, em 1969, da Open

University na Inglaterra marcou o inicio da mudanca de status do EAD. Segundo

% Texto original em inglés.
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Vianney, Torres e Silva (2003), tal fato ocorreu dentro de um movimento mundial de
criacdo e expansdo de universidades estatais a distancia entre o final dos anos 60 e a
década de 80. Destacam-se também, de acordo com 0s mesmos autores, outras
instituicdes ao redor do mundo: Fern Universitdt (Alemanha), UNED (Espanha),
Universidade Aberta de Portugal, Tele Université de Quebéc (Canadd), Universidade

Auténoma do México, Ohio e Wisconsin (EUA) e Universidade Indira Ghandi (india).

A evolucdo mundia do ensino a distancia esta dividida em trés fases que guardam
estreita relacdo com o desenvolvimento tecnolégico dos meios de comunicagdo, como
mostrao QUADRO 1 abaixo:

QUADRO 1
As geractes do ensino a distancia
GERACAO | INICIO CARACTERISTICAS
Cursos por correspondéncia, cujo principal meio de comunicagéo se congtitui de
T Ate1970  maeriaisi mpressos, sendo que tarefas e exercicios eram enviados pelo correio

Surgem as primeiras universidades abertas, com design e implementacdo

o 1970 sistemqtizados _de CUrsos a distén(_:ia_ Além de ma_terial impresso, eram utilizadas
transmissdes via TV aberta, rédio, fitas de audio e video. Além disso, havia
interacoes entre aluno e professor por telefone (satélite e cabo)

3 Esta geracéo é baseada em redes de teleconferéncia por computador e estacles
1990 de trabalho multimidia

Fonte: MOORE e KEARSLEY, citados por RODRIGUES, 1998.

No Brasil, 0o ensino a distancia comegou a ser praticado na década de 20 do século
passado. Seu marco inicia € a criagdo por Roquete Pinto, fundador da Réadio Sociedade
do Rio de Janeiro, de um plano de utilizacdo educacional da radiodifusdo como forma
de ampliar 0 acesso a educacdo (BUTTIGNON, GARCIA e SILVA, 2002). De acordo
com 0s autores, o ensino por correspondéncia vem sendo utilizado pela marinha
brasileira desde 1939. Nessa mesma época, em 1941, foi fundada uma das instituicdes

de ensino a distancia mais importantes do Pais, o Instituto Universal Brasileiro.

O uso da televisdo nos anos 70 marcou uma significativa evolugdo do EAD no Brasil.

Dentre os programas levados a cabo a partir desse periodo destacam-se o Projeto
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MINERVA, o Projeto Saci e o Telecurso 2° grau (E-LEARNING BRASIL, 2003). Até
0 ano 2000, vérias ingtituicdes atenderam mais de trés milhdes de alunos em cursos
abertos de inicializagéo profissionalizante a distancia (VIANNEY, TORRES e SILVA,
2003).

Durante os anos 80, o desenvolvimento da educacdo a distancia no Brasil se deu
pautado no uso combinado entre radio, correspondéncia impressa e televisdo. Podem-se
citar como exemplos o Projeto Ipé da Fundacdo Padre Anchieta, o curso Verso e
Reverso - educando o educador (MEC e Rede Manchete) e o projeto Um Salto para o
Futuro, da Fundagéo Roquete Pinto (VASCONCELOS, 2000).

Uma das primeiras experiéncias universitarias de educacdo a disténcia no Brasil foi
desenvolvida pela Universidade de Brasilia - UNB - em meados da década de 70
(BUTTIGNON, GARCIA e SILVA, 2002). Entre 1979 e 1983, foi criado pela Capes o
Posgrad - Pos-graduacdo tutorial a distancia - com o objetivo de capacitar docentes
universitarios do interior do Pais. Em 1992, o Nucleo de Ensino a Disténcia da
Universidade Federa do Mato Grosso, com 0 apoio da Tele-Université du Quebéc,
criou o curso de Licenciatura Plenaem Educacdo Basica. (VASCONCELOS, 2000).

Enquanto no Brasil o r&dio e a televisdo eram os principais meios de comunicagdo
empregados durante os anos 70 e 80, universidades de varios paises, notadamente os
industrializados, comegaram a utilizar nesse periodo recursos mais modernos, como
video, multimidia e, mais tarde, a comunicacdo via satélite e a videoconferéncia,
principalmente no ensino adisténcia (BELLER e OR, 2003).

Com o advento da internet, o EAD ganhou novo impulso a partir de meados dos anos
90. O surgimento da tecnologia de Comunicagdo Mediada por Computador - CMC
permitiu a apresentagdo e transmissdo de informagdes sob diversos formatos, de um
computador para uma pessoa ou entre individuos, de uma forma répida e interativa
(LOHUIS citado por OTSUKA, 2003).

De acordo com Beller e Or (2003), assim como aconteceu com as outras tecnologias
em décadas passadas, as universidades se tornaram uma das primeiras instituicdes a

reconhecer o potencial pedagogico oferecido pela internet e comecaram a utilizé-la no



21

ensino académico no campus (método presencial) e, posteriormente, ho ensino a
distéancia. No Brasil, a Universidade Federa de Santa Catarina criou, em 1995, o
Laboratério de Ensino a Disténcia do Programa de Pés-graduacéo em Engenharia de
Producdo, que passou a oferecer cursos de pds-graduacdo lato e stricto sensu, aém de

cursos de extensdo utilizando as novas tecnologias digitais (VASCONCEL OS, 2000).

Concomitante a isso, nessa mesma época, foi elaboradaanovalLe de Diretrizes e Bases
da Educacéo Naciona - LDB. O Ministério da Educacdo incentiva a praticado ensino a
distancia, regulamentada pelos artigos 81 e 87, Lei n. 9.394, de 20 de dezembro de 1996
(BRASIL, 1996). A entrada em vigor desta lei marcou, do ponto de vista legal, o inicio
da "era normativa da educacdo a distancia no Pais como modalidade vaida e
equivalente para todos os niveis de ensino" (VIANNEY, TORRES e SILVA, 2003, p.
18). Segundo os autores, juntamente com a sua regulamentacdo, a educacao a distancia
emergiu no setor de ensino superior brasileiro ja no contexto das novas tecnologias

digitais.

A integracdo das novas tecnologias de informagdo e comunicagdo aos processos de
educacdo e treinamento tem se desenvolvido largamente nos ultimos anos (BELLER e
OR, 2003), especiamente, nos segmentos de educacdo profissional e continuada
(LANG e ZAO, 2000). De acordo com os ultimos autores referenciados, gracas ao
crescimento expressivo das bibliotecas digitais, ao substancial desenvolvimento dos
recursos didéticos baseados na web e dos métodos de educagdo on line, atualmente
muitas institui gdes de ensino superior estdo voltando sua atencéo para a possibilidade de
usar ainternet como uma nova plataforma para of erecer suporte a prética da educacéo a
disténcia. Além delas, as novas tecnologias de EAD tém sido utilizadas também por
empresas em seus programas de treinamento e qualificagdo, inclusive no Brasil, como
atesta um estudo de Branddo (2004).

E nesse cendrio no qual se insere a descricdo geral do panorama contemporaneo do
segmento de EAD, especialmente no Brasil, que é abordada no item a seguir.
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2.2 O segmento de ensino superior adistancia: dados gerais

O setor brasileiro de ensino superior € formado por cerca de 1.600 instituigdes, que
abrigam aproximadamente 200 mil professores e mais de 3,5 milhGes de aunos
matriculados na modalidade presencial (BRASIL, 2003). Ainda de acordo com dados
do Ministério da Educacdo, mais de 80% das |ES brasileiras sdo de natureza privada.

No caso do ensino superior a distancia, cerca de 85 mil alunos se matricularam em 60
cursos gque foram ministrados por 32 institui¢cbes de ensino superior credenciadas pelo
MEC no ano de 2002 (VIANNEY, TORRES e SILVA, 2003). Segundo os mesmos
autores, além dessas estatisticas oficiais, mais de 100 IES ofereceram cursos de

capacitacao e extensdo a distancia que ndo exigem autorizacdo do mesmo ministério.

Apesar da baixa representatividade do segmento de ensino superior a distancia em
termos do nimero de alunos (2,8%) e do nimero de institui¢bes (1,5%), houve uma
expansdo significativa entre 2002 e 2004. Atualmente, constam nos cadastros do
Ministério da Educacdo 59 |ES credenciadas’.

Além das ingtituicdes de ensino superior, organizacbes de outras naturezas tém
oferecido cursos e treinamentos a distancia no Brasil. Conforme estimativas da
Associacdo Brasileira de Ensino a Distancia - ABED - em 2002, mais de um milh&o de
pessoas participaram de cursos a distancia. Aproximadamente 200 mil deles ocorreram
na érea corporativa (ROSENBURG, 2002). Nesse mesmo ano, por volta de 250
organizagbes ultilizaram as novas tecnologias de informacdo em programas de
treinamento e capacitacdo no Brasil. Atuamente, jaforam identificadas mais de 400 (E-
LEARNING BRASIL, 2004)

O Brasil ocupa um lugar de destaque no cenario da América Latina e Caribe no que se
refere ao ensino superior a distancia. De acordo com Silvio (2003), foram registrados
mais de 164 mil alunos matriculados em cursos a distancia no continente em 2002 (os
mesmos foram ministrados por 175 IES). Destes, quase 85 mil alunos brasileiros (51%)

% http://www.mec.gov.br/sesu
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contemplados também por essa outra pesguisa patrocinada pela UNESCO, e 30 mil

(18%) cidadaos mexicanos.

Apesar da concentragdo de alunos e de cursos no Brasil e no México, 0 mesmo autor
ressalta um aspecto comum atodos os paises da América: a recenticidade dos processos
de desenvolvimento do ensino superior virtual, que se iniciou entre 1995 e 1999

juntamente com a consolidagédo da internet.

No caminho contrério, estdo os Estados Unidos. Ainda em 1999, cerca de 44% das |IES
desse pais atuaram no segmento de ensino a distancia, atingindo por volta de 9% dos
estudantes de nivel superior. Nesse mesmo ano, mais de 60% deles participaram de
cursos por meio da internet (ESTADOS UNIDOS, 2002). Ja no Canada, entre marco de
1999 e marco de 2000, 57% das 134 |ES do pais ofereceram cursos on line (CANADA,
2001).

Em 2000, mais de 300 mil japoneses se matricularam em cursos a distancia ministrados
por ingtituicdes de nivel superior (JAPAO, 2001). Nesse mesmo ano, 14% dos
estudantes de cursos superiores, domésticos ou residentes fora da Austrdia,
matriculados em universidades daquele pais estavam estudando pela modalidade a
distancia (STUPARICH, 2001). E, na Tailandia, dos 48% dos estudantes que se
matricularam em cursos superiores oferecidos por universidades tailandesas em 2000,
50% optaram por cursos a distancia (SAOWAPON et al., 2001).

Procurando garantir um entendimento mais amplo sobre o ensino a distancia, a
delimitacdo conceitual e a descri¢do da trgjetoria evolutiva desta modalidade de ensino
apresentadas no item anterior, foram agregados no presente item informagdes com o
objetivo de situar o cenario atual do segmento de ensino superior a distancia no Brasil.
Assim, uma vez conhecido o macrocontexto do EAD, uma investigacdo do contexto
interno as instituicdes de ensino que praticam a EADI é apresentada a seguir, a qual foi
organizada em trés perspectivas de estudo: tecnoldgica, pedagdgica e administrativa.

Estas dimensdes do EADI séo apresentadas respectivamente nos trés itens subsequientes.
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2.3 A dimensdo tecnol 6gica da educacdo a distancia viainternet

Atualmente, um aspecto que a EAD destaca ha sua adocdo € que os sistemas de ensino
superior a0 redor do mundo tém se deparado com desafios organizacionais e
educacionais para promover a incorporagdo bem sucedida das tecnologias de
informagao baseadas nainternet (BELLER e OR, 2003). Segundo os autores, um deles é
melhorar 0 aprendizado on line. Conforme argumentam os mesmos autores, tendo em
vista tal desafio, o primeiro passo é escolher 0 nivel desgjado de integracdo da internet
a0 ensino, que pode se dar desde 0 apoio ao ensino presencial até o método néo-

presencial, totalmente a disténcia, conforme aFIG. 1 aseguir.

N&o-presencial
totalmente adistancia

Intermediério
material didatico on line, aprendizagem
colaborativa

Complementar
Grupos de discussao, laboratdrios virtuais, smulactes

Incremental
Notas de aula, apresentacfes, deveres de casa interativos, bibliografia
eletronica, escritdrio virtual disponivel em determinado nimero de horas

Presencial
homepage dos cursos: calendério, informagdes administrativas, e-mail aos professores e monitores,
envio eletronico de deveres de casa e outras ordens e orientagdes

FIGURA 1 - Niveis de integragcdo dainternet ao ensino académico
Fonte: BELLER e OR, 2003, p.25.

Nota: Cada nivel da pirémide pode conter os aplicativos incluidos em um ou mais niveis anteriores. Na prética, ha uma grande
variacio de aplicativos dentro de cada categoria com relagdo a combinagdo de tecnologias e a outros modelos de ensino e
aprendizagem utilizados em cada curso. Cada instituicéo, e até mesmo cada faculdade ou programa, pode escolher 0 modelo

pedagdgico e a combinagdo de componentes tecnol gicos mais apropriados.
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No que se refere a0 uso de tecnologias na educacdo, a internet pertence a categoria
intensiva em tecnologias digitais, como mostra 0 modelo conhecido como continuo de
aprendizagem desenvolvido por Tapscott (citado por Brunner, 2004). O autor procurou
traduzir nesse modelo o processo continuo de evolucéo® de formas de ensino low tech
para as high tech, da categoria analégica para a digital. Ta movimento, no qua as
diferentes tecnologias se apresentam ordenadas da esguerda para a direita, esta4
associado a0 crescente grau de interatividade e possibilidade de controle da

aprendizagem pelo aluno, como mostraa FIG. 2 a seguir.
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FIGURA 2 - O continuo de Tapscott: evolucdo das tecnologias educacionais
Fonte: BRUNNER, 2004, p.47.

* O significado do termo evolug&o empregado pelo autor se restringe & progressiva autonomia que é
facultada ao aluno durante a aprendizagem, sem a pretensdo de qualificar este processo .
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Essa trgjetoria evolutiva parte da forma da transmissdo broadcast para meios cada vez
mais interativos. Nesse sentido, em um extremo estd a TV que, segundo Brunner
(2004), € o meio cujo controle do processo se encontra totalmente no ponto de origem
da transmissdo, ou segja, onde se encontra 0 professor. Em seguida esta o video,
tecnologia que oferece ao aluno uma pequena autonomia na medida em que ele pode
decidir quando e onde reproduzir as gravagdes. Ja os livros podem ser levados pelo
auno a qualquer lugar e também serem lidos na ordem em que ele desgjar. As
tradicionais aulas face a face se encontram no limite do grau de interatividade, cujo

salto significativo é marcado pela emergéncia das midias digitais.

De acordo com Brunner (2004), dentro da categoria digital de tecnologias, a mais
rudimentar € a classe de instrucdo assistida por computador (rotinas, tutoriais pré-
programados e jogos didaticos). A partir dai, 0 modelo atribui aos cursos hipermidia®
um grau ainda maior de interatividade e autonomia do aluno. Em seguida, estdo os
simuladores de redlidade virtual para a aprendizagem. E, no outro extremo, esta a
internet. Para 0 autor, até o momento, ela parece ser a tecnologia que oferece o maior

potencial de interatividade e controle da aprendizagem pelo estudante.

Gragas ao possivel aumento do grau de interatividade a €la associado, 0 uso da internet
permitiu ampliar as potencialidades de ensino e aprendizagem a distancia sustentados
por ambientes virtuais, que sdo uma espécie de plataforma tecnolégica, um sistema de
apoio (BRUNNER, 2004). De acordo com Franca (2000), o ambiente virtua de
aprendizagem € o espaco no qual estéo organizados os diversos instrumentos de acesso
a0s CUrsos, sejam 0s meios de interacdo tanto com os conteidos como entre os diversos
atores envolvidos no processo de ensino-aprendizagem. O mesmo autor ressalta a
importancia de ndo se confundir o ambiente virtual de aprendizagem com simples

paginas e bancos de informacdes disponiveis nainternet.

® A definicéo deste termo encontra-se no Glossério.
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Segundo Lang e Zao (2000), no que se refere ao ensino a distancia, ha basicamente
quatro grupos de tecnologias ligadas ao comércio eletronico® que oferecem suporte aos
processos adjacentes, quais sgam, bibliotecas digitais, publicagbes eletronicas,

plataformas de automac&o ou workflow e bancos eletronicos, como se vé na FIG. 3 a

Seguir.

Bibliotecas
digitais

Publicacbes
eletrénicas

Workflow

Banco
eletrénico

Tecnologiado Comércio eletrdnico

FIGURA 3 - Componentes da tecnologia do comércio eletronico parao EAD
Fonte: LANG e ZAO, 2000, p.105.

De acordo com os autores, as tecnologias de publicacgo eletrénica permitem surgir em
novas formas de apresentacdo as informagdes digitalizadas, tais como multimidia e
hipertexto, o que torna possivel a sua producdo, atualizacdo e distribuicdo mais rapida e
barata que a forma convencional. Ja as hibliotecas digitais permitem aos usuarios
acessarem essas novas formas de bens do conhecimento, que podem ser personalizados
e empacotados sob encomenda, uma vez que 0s mesmos podem ser manipulados e

apresentados de acordo com as necessidades do leitor.

Uma terceira tecnologia, workflow - voltada para a automacdo de processos de negécio

total ou parcialmente, na qual documentos, informagdes ou tarefas sdo transmitidos de

® Os autores empregam o termo comércio eletronico para se referir ao desenvolvimento e gerenciamento
da comunicagdo e da infra-estrutura computacional para suportar processos de negdcios (KALAKOTA e
WHINSTON citados por LANG e ZAO, 2000). Segundo os autores, o comércio eletrénico inclui
aspectos técnicos, gerenciais e econdmicos.
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um participante a outro a fim de levé&lo a agdo segundo um conjunto de regras
procedimentais - pode proporcionar meios eficientes de sustentar processos
educacionais estruturados, como por exemplo interacOes entre estudantes, tutores e a
prépria instituicdo de ensino. Finamente, os autores citam o banco €eletrénico, uma
tecnologia que torna possivel levar a cabo transacdes financeiras entre o0s varios atores

envolvidos no processo de ensino a distancia.

Além de atuarem como influenciadores de mudancas nos modelos educacionais, Lang e
Zao (2000) argumentam que os quatro tipos de tecnologia que dao sustentacdo ao ao
EADI trabalham como complementos, que podem induzir a mudancas no modelo
organizacional de instituicOes de ensino na ocasido de sua implementacéo. Segundo o0s
autores, do ponto de vista da institui¢éo, tais mudancas tendem a produzir melhorias de
desempenho se as propriedades complementares dessas tecnologias forem levadas em
conta. Ou sga, maior valor adicionado pode ser gerado se 0s quatros componentes
tecnol6gicos do comércio eletronico forem implementados adequadamente de modo
coordenado.

Outros instrumentos tecnolégicos utilizados no ensino a distancia via internet que se
destacam sd0 o e-mail, Newsgroup, internet Relay Chat, videoconferéncia e WebCT
(SORMANI JUNIOR e MOREIRA, 2000)’

Mesmo considerando as novas tecnologias disponiveis atualmente, para Lobo et al.
(2000), livros e cadernos ainda continuam sendo fundamentais para o EAD. Segundo
eles, isso decorre do fato de que ainformag&o impressa pode ser uma aternativa versatil
e de baixo custo em relagéo a outras midias. Além disso, ela proporcionamaior conforto

ao leitor no caso de textos extensos.

Ainda de acordo mesmos autores, 0 uso de textos impressos associados a outros meios
pode incrementar os resultados de programas de educagdo a distancia. Eles acreditam
também que o material impresso continuara tendo um papel essencial, sga utilizando o
sistema postal convencional ou a impresséo direta via internet pelos estudantes onde

quer que eles estejam.

" As defini¢Bes desses termos encontram-se no Glossario.
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Além de nédo ter conseguido reduzir o importante papel desempenhado pelos materiais
impressos, historicamente, a incorporacd das novas tecnologias de informagdo e
comunicagdo ao ensino também ndo conseguiu aterar a forma tradicional de ensinar e
aprender, que emprega a paavra do professor, giz, quadro-negro, lapis, caderno e
alguns recursos de suporte, como, por exemplo, o retroprojetor (BRUNNER, 2004).
Segundo o autor, o radio e a televisdo, por exemplo, além de serem utilizados como
suporte ao método tradicional, deram lugar a variadas modalidades de ensino a distancia
que serviram simplesmente para estender a educacdo em direcdo a locais mais

afastados, favorecendo grupos sociais sem acesso a escola.

No entanto, ainda de acordo com Brunner (2004), esse panorama comegou a mudar nos
ultimos anos com a emergéncia das tecnol ogias da sociedade dainformacdo. Para ele, as
tecnologias de rede, particularmente a internet, estdo modificando um dos principios
axiais da ordem escolar, que € o isolamento da escola. Além disso, o texto plano ou
linear, um dos principais instrumentos constitutivos da aprendizagem, comeca a ceder

espago para o hipertexto.

Para Beller e Or (2003), por meio da utilizacdo das novas tecnologias de EAD seria
possivel combinar recursos de qualidade ao invés de aulas informativas em sala de aula
e 0 maior valor agregado que pode ser entregue aos alunos pelo professor/tutor, ja que o
mMesmo conta com uma perspectiva compreensiva mais aprofundada do assunto, pode
responder a questbes, conduzir discussdes, direcionar o trabalho dos alunos e
contextualizar o conteldo ensinado. Além do professor/tutor, outros especiaistas,

segundo eles, podem ser incorporados também ao processo de aprendizagem.

Na opinido de Lobo et a. (2000), o uso das novas tecnologias no ensino esta
desencadeando uma aceleracéo exponencial da capacidade de producéo e disseminacdo
do conhecimento entre os individuos. Eles apontam para o fato de que, por meio da
avaliacdo do EAD em ambientes marcados pela comunicacdo digital, é possivel agregar
resultados qualitativos capazes de influenciar mudancgas de paradigmas educacionais,
conviccdes e procedimentos institucionalizados adotados pela comunidade cientifica.
Apesar de admitir também tal potencial de mudancas, Brunner (2004) argumenta que
anda ndo é possivel saber exatamente como essas tecnologias transformardo os

contextos em que se desenvolvera a educacdo no futuro.
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Mesmo assim, visando as organizagdes que pretendem oferecer cursos a distancia via
internet, Rosenberg (2002) aponta para o fato de que a tecnologia é a chave para uma
mudanca radical no ensino. Porém, de acordo com o autor, ela é apenas uma ferramenta,
ndo uma estratégia de ensino. Por isso, para ele, ainternet ndo pode, por si s6, melhorar

a qualidade da educacéo.

Este pensamento também é compartilhado por Beller e Or (2003), que apontam para o
fato de que os sistemas de ensino superior ao redor do mundo tém se deparado com
desafios educacionais e organizacionais para promover a incorporacdo bem sucedida

das tecnol ogias de informagéo baseadas nainternet ao EAD.

Do ponto de vista tecnol6gico, a implementacdo de projetos de EAD pelas instituicdes
de ensino esta sujeita inicialmente a escolha das tecnologias a serem adotadas, as quais
estdo associadas deferentes graus de interatividade e controle da aprendizagem pelo
aluno, e do nivel de integracdo tecnolégica desgado. No caso do EADI, apesar de
oferecerem amplas oportunidades, por s SO, 0 uso das novas tecnologias baseadas na
internet n&o sdo capazes de promover melhorias na qualidade da educag&o. Para isso,
em meio a uma realidade marcada por mudancas sociais, culturais e econémicas, exige-
se das institui¢cbes o desenvolvimento interno de model os pedagdgicos mais adequados,
bem como a capacitacdo de profissionais de ensino, como € apresentado no proximo

item.

2.4 - A dimensdo pedagdgica da educacdo a distancia viainternet

A demanda por mudancas nos modelos educacionais, principalmente por incorporar
enfoques personalizados sobre o aluno, € o reflexo de trasformagdes recentes no mundo
do trabalho e no contexto sociocultural em que ele esta inserido (BRUNNER, 2004).
Para o autor, como a educacdo é um processo de transformacdo do individuo, que
envolve ndo s a transmissdo de conhecimentos e a aquisicdo de competéncias
individuais como também a formagdo de valores e do caréter, criando um horizonte de
sentidos compartilhados, é preciso levar em considerac@o o contexto social, ou sga, 0

contexto simbdlico de sentidos e significados que garante a aplicacdo dos sistemas
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educacionais como meios de transmisséo e integracdo culturais. Assim, segundo €ele, ta
demanda estaria associada também a ética da realizacdo e do triunfo individual que

emergiu como a corrente mais poderosa da soci edade moderna.

Brunner (2004) argumenta que, em uma época como a atual, em que se vive em um
estado de extrema incerteza, em que as sociedades sdo contratualistas, atomizadas e sem
um fundo comum de crengas, sobrevém a crise da socializac8o. Nesse contexto, "[...] as
necessidades de individuagcdo impdem as pessoas a necessidade de se transformarem em
atores, [...], diretores de suas proprias geografias e identidades, mas também de seus
vinculos e redes sociais' (BRUNNER, 2004, p.35).

Assim, nesse novo contexto socia, acredita-se que os ambientes de aprendizagem
computadorizados podem contribuir para que os modelos de ensino sggam melhor
adaptados aos deferentes niveis de conhecimento prévio, bem como aos estilos e ritmos
de aprendizagem dos estudantes (BELLER e OR, 2003). Por isso, de acordo com Souza
(2002), as novas tecnologias de informacdo podem atuar como catalisadores das

mudancas no paradigma educaciona vigente.

Devido a recente expanséo do foco sobre o aluno contemplado pelos novos modelos de
educacdo, o termo educacdo a disténcia tem sido substituido por aprendizagem a
distdncia (FARINELLA, HOBBS e WEEKS, 2000). Segundo os autores, essa Ultima
expressdo guarda um maior destague ao processo de entrega do conteldo quando
comparado a relacéo professor-aluno, ou sgja, ha maior énfase sobre as interagdes entre

0 processo de aprendizagem e as tecnologias de informagéo.

Com efeito, as ferramentas de suporte a ambientes virtuais de aprendizagem devem ser

(BELLER e OR, 2003):

* centradas no conhecimento - foco em o que € ensinado, por que é ensinado
determinado contelido e qual competéncia ou especialidade é adquirida pelo individuo;

« centradas no aluno - foco nos conhecimentos, especialidades e atitudes do estudante.

* centradas na avaliacdo - foco em tornar os pensamentos e idéias dos alunos mais
visivels, desenvolver aulas de acordo com o nivel dos estudantes e monitorar o

progresso dos alunos ao longo do curso.
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Além de contribuir para o desenvolvimento de modelos educacionais mais alinhados ao
atual contexto social, econdmico e cultural, a integracdo efetiva das novas tecnologias
ao ensino permite a criacdo de novas formas de aplicacdo das teorias construtivistas
desenvolvidas no inicio do século 20 (BELLER e OR, 2003). Segundo os autores, 0s
computadores podem auxiliar a mudanca de foco do conhecimento-como-propriedade
para 0 conhecimento-como-construcao; da aprendizagem guiada externamente para a
auto-aprendizagem; do ensino como transmisséo de conhecimentos para o0 ensino como

um guia para o processo social de exploragdo e pesguisa.

Nesse sentido, uma das questdes mais rel evantes que deve ser considerada ao levar para
arealidade virtua a filosofia construtivista de educacdo € o desenvolvimento do ensino
em seu devido contexto, 0 que sugere que o conhecimento e as condigdes de seu uso
estdo intrinsecamente ligados (BELLER e OR, 2003). Acredita-se que o aprendizado
ocorre com melhor eficacia dentro de seu contexto e que este se torna uma importante

parte do conhecimento associado a aprendizagem.

A questdo da auto-aprendizagem, enfatizada também pelo modelo construtivista, esta
presente com maior destague no caso da educacdo de adultos. A partir dos anos 70,
Malcom Knowles langou as bases para a constru¢éo de um novo conceito de educacéo
direcionada aos adultos: a Andragogia (SOUZA, 2002).

De maneira geral, no que se refere a dimensdo pedagogica do ensino, Lobo et a. (2000)
recomendam algumas estratégias a serem consideradas pel os planos de incorporacéo das
novas tecnologias ao ensino adistancia. S&o elas:
» identificar as necessidades de aprendizagem do publico-alvo;
» identificar o perfil cultural e linglistico dos aunos;
» verificar as condigdes de acesso as tecnologias a serem adotadas nos ambientes que
se pretende al cancar;
» avdiar as necessidades de implementacdo ou expansdo de sistemas de informacéo
€ comunicacdo para os estudantes, considerando-0s um pré-requisito para o inicio e
continuidade dos cursos oferecidos,
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* identificar as necessidades de desenvolvimento de habilidades pelos usuérios que
serdo aplicadas durante o processo de aquisicdo de conhecimentos utilizando tais
tecnologias e inovagoes;

e levar a cabo uma andlise especiad em cada contexto para definir o modelo

pedagdgico, os materiais didéticos e 0 uso de midias interativas a serem adotados.

Ja Rosenberg (2002) aponta para cinco dimensdes de transformacdo do processo de
ensino baseados nas tecnologias de EAD: 1. resultados - o foco de avaiacdo da
qualidade do ensino deve ser ndo apenas durante sua ocorréncia, mas também em
termos de desempenho do aluno em outros contextos; 2. acesso - como o tempo é um
fator vital para o aprendizado do aluno, € preciso disponibilizar os cursos em tempo
integral, de modo que cada um o faga da forma mais conveniente para aprender o mais
rapido possivel dentro das restricdes pessoais de tempo; 3. atualizacdo on line do
material didatico - o conteldo deve ser atualizado imediata e continuamente, 0 que
garante a preservacdo do seu valor e utilidade; 4. reducdo dos tempos de ciclo dos
cursos - maior velocidade de desenvolvimento e atualizacdo do contetido dos cursos.

Uma outra questdo crucia ligada a utilizacdo da internet no suporte de processos de
ensino adistancia é aavaliagdo. Um problema atual enfatizado por Beller e Or (2003) se
refere ao fato de que instrumentos convencionais estédo sendo empregados para avaliar
tanto os novos métodos de aprendizagem como também os resultados al cancados pelos
alunos utilizando tais métodos. Na opinido dos autores, deve-se dar grande énfase a
criagdo de instrumentos de avaliagdo mais adequados e melhor adaptados aos novos
métodos de ensino a distancia apoiados pelas novas tecnol ogias de informaco.

Para Pellegrino, Chudowky e Glaser (2001), as novas tecnologias estdo gjudando a
remover alguns dos fatores que tém limitado a prética da avaliacdo. De acordo com o0s
autores, uma potencia aplicacdo tecnoldgica ao ensino é aquela que amplia a natureza
dos problemas que podem ser apresentados aos alunos, bem como dos conhecimentos e
dos processos cognitivos que podem ser avaliados. Com isso, segundo eles, seria

possivel capturar desempenhos complexos.

Na opinido de Beller e Or (2003), os processos de ensino a distancia mediados por

computador oferecem novas oportunidades de avaliacdo individual baseadas no
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monitoramento do percurso individual de estudo escolhido por cada estudante, seu

padrdo de acesso as funcdes do site, repeticdes e omissdes, dentre outros.

No que se refere aos novos modelos de ensino e a educacdo a distancia, Van Lee,
Bhattacharya e Nelson (2002) recomendam que o EADI sga aplicado, dentre outros, ao
ensino profissional continuado, a cursos de extensdo e também para preencher lacunas
deixadas pelo sistema de educacéo convenciona baseado no método presencial. Outra
util aplicacdo dessa alternativa de ensino se refere, segundo 0os mesmos autores citados
acima, a substituicdo de manuais de procedimentos no uso de instrumentos de trabal ho,
a0 processo de avaliacdo individual de aunos paraidentificar pontos fracos e criar aulas
de reforgo personalizadas e aos testes de competéncia de professores. Finalmente, os
autores concluem gue os melhores clientes do servico de ensino via internet seréo as
empresas, adultos inseridos no mercado de trabalho e pessoas que se preparam para

exames de certificacéo.

Segundo Moran (2003), a aplicacdo de tecnologias cada vez mais rapidas e integradas
ao ensino tende a alterar profundamente a nocéo de presenca e distancia e também as
formas de aprender e ensinar. Com efeito, o autor acredita que esta em curso um
processo de aproximacao entre o método presencia e o método a distancia. Para ele, os
CUrsos presenciais progressivamente se tornar&o semipresenciais, pois contemplaréo
disciplinas parcialmente a distancia e outras total mente a distdncia. Com isso, o autor
admite o desenvolvimento de um leque de possibilidades de aprendizagem que

articular& o melhor do ensino presencia as facilidades e conveniéncias do virtual .

De todo modo, para atuar nessa nova realidade da EAD, marcada pelo uso das novas
tecnologias de informagdo e também pela emergéncia de novos modelos pedagdgicos,
as instituicoes ndo devem desconsiderar a necessidade de desenvolvimento e
capacitacao dos profissionais de ensino. Nessa perspectiva, 0 novo modelo de educacéo
superior que esta emergindo juntamente com a prética do EADI aponta para mudancgas

no perfil dos professores.

Na visdo de Otsuka (2002), como os alunos atual mente detém uma grande quantidade
de informagdes adquiridas por meio da internet, revistas, televisdo, radio, e em vérias

ocasifes, como no trabalho, junto a familia e amigos, o papel do professor deve ser
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menos o0 de transmissor de informacdes e mais o de mediador. Segundo a autora, 1sso
pode contribuir para que os estudantes desenvolvam o senso critico, a habilidade de
filtrar as informacBes necess&rias e a capacidade de produzir seus proprios
conhecimentos até chegar as suas préprias conclusdes. Para ela, o profissional de ensino
continuara sendo peca fundamental para o sucesso do processo de formacdo do
individuo, que prosseguird tendo o projeto pedagdgico e, ndo, a presenca fisica do

professor, como o fator mais importante.

Para acompanhar a mudanca do conceito de aula, que atualmente vem sendo entendida
também como pesquisa e intercambio, o papel do professor esta sendo redimensionado
e cada vez mais ele esta se transformando em um supervisor, um animador que
incentiva os alunos (MORAN, 2003).

Para Azevedo (2003), o novo professor deve desenvolver sua capacidade de atuar como
companheiro, lider e animador comunitério. Por isso, de acordo com o autor, seu talento
deve se concentrar ndo apenas no dominio do contelido e de técnicas didéticas, mas
também na habilidade de mobilizar a comunidade de aprendizes em torno de sua prépria
aprendizagem, fomentando o debate e incentivando cada aluno a assumir uma parcela
da responsabilidade pela motivacéo do grupo. Essas habilidades elencadas pelo autor
véao ao encontro inclusive do perfil do professor que adota préticas ligadas a Andragogia
(CAVALCANTI, 1999) e ao Construtivismo (BELLER e OR, 2003).

Além disso, o trabalho do profissional de ensino superior em novos ambientes criados
com a aguda de novas tecnologias requer que ele passe a trabalhar em equipe
(RODRIGUES, 1998). Segundo a autora, o professor serd membro de um grupo de
profissionais que arquitetam um contexto adequado para sustentar 0 processo de

aprendizagem dos alunos.

Nesse sentido, o esforco do professor on line ndo deve se restringir ao aprendizado
operaciona de novas tecnologias (AZEVEDO, 2003). Para o autor, este profissional
deve se empenhar em construir uma nova proposta pedagdgica que ainda esta
incompleta. E na medida em que sua pratica no exercicio do ensino a distancia via
internet |he permita acumular valiosos conhecimentos, ele podera contribuir
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significativamente para o aprimoramento dos beneficios entregues aos alunos que

optarem por esse método de ensino.

Um ponto negativo que ja foi identificado por alguns pesquisadores no que diz respeito
aos profissionais de ensino € a constatacdo de que a construgdo de cursos e programas
de educacdo a distancia requerem, além das usuais tarefas dos professores, outras
responsabilidades, como atualizar o contetdo, responder a e-mails e atender ligagdes
telefonicas, o que acaba por demandar um investimento significativo de tempo adicional
dos mesmos (BELLER e OR, 2003).

Além disso, Brunner (2004) argumenta que estudos realizados indicam que, embora os
professores se manifestem favoravelmente a utilizacdo das novas tecnologias de
informacdo no ensino, ainda ndo ha pesguisas que apontem claramente para as maneiras
de enfrentar os desafios de formacdo e desempenho docente no novo contexto da

educacdo superior.

Além dos profissionais de ensino, dos alunos que se submetem a educacdo superior a
distancia via internet, também s80 requeridas novas caracteristicas e habilidades
condizentes com essa modalidade de ensino. Esta questéo de certa forma diz respeito
diretamente as IES, que podem decidir implementar acBes no sentido de promover o
desenvolvimento das mesmas pel os estudantes.

De acordo com Moran (2003), o ensino a distancia via internet € mais adequado ao
ensino de adultos, principalmente os que ja detém uma competéncia consolidada de

aprendizagem individual e de pesquisa, como acontece no ensino superior.

Charp (2000) acredita que os estudantes tipicos do ensino a distancia sdo agueles que
nao tém acesso as institui¢cdes de ensino superior, empregados que trabal ham durante os
horérios das aulas presenciais e pessoas automotivadas que desgjam fazer cursos para

aprofundarem ou atualizarem seus conhecimentos.

Barcia et a. (citados por LOBO et al., 2000) véem o aluno de cursos a distancia como
um agente capaz de ler os cenarios nos quais estéo inseridos, de definir metas, de

desenhar estratégias e de desenvolver procedimentos na tentativa de atingir os
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resultados desgados. De acordo com o0s autores, esses agentes devem ser
compreendidos como individuos que, a despeito de suas limitacGes e das condicdes
determinadas pelo ambiente, estéo aptos e motivados a se enggjarem em projetos que

estejam em conformidade com suas metas individuais.

Esse modelo de estudante-agente, também conhecido como empowered student na
literatura do final do século 20 que trata das tendéncias da aprendizagem, é interpretado
como "um aluno com poder, no sentido de que ele € um agente que define e procura
pelos conhecimentos e habilidades que formam seu perfil de educacéo académica e o
tipo de sua inser¢do no mercado de trabalho" (LOBO et a., 2000, p.6). Os autores
acreditam que esse tipo de aluno ainda esta emergindo de forma incipiente no cenario da
educacdo tradicional brasileira, tanto na modalidade de ensino presencial quanto a
distancia. Em sua opini&o, as instituicdes de ensino que decidirem atuar no segmento de
EAD devem procurar implementar agdes articuladas no sentido de construir cenérios
educacionais orientados para a criagdo de uma cultura diferenciada no Brasil junto aos
estudantes. Além disso, o ensino a distancia exige também do aluno auto-estudo, auto-
disciplina e grande motivacéo (BELLER e OR, 2003).

De acordo com Stallings (2001), as decisdes organizacionais quanto as formas e funcbes
das instituicdes fisicas e virtuais para atender as necessidades do mundo do trabalho na
atualidade requerem a compreensdo das demandas do trabalhador tipico do mundo
globalizado: o trabalhador do conhecimento ou knowledge worker. Segundo o autor, ele
se desenvolveu inicialmente no setor financeiro operando calculadoras e, hoje, esta
presente em um amplo espectro de setores da economia mundial. Para ele, o traba hador
do conhecimento é menos dependente de ordens do chefe e esta constantemente
conectado a um mundo de informagdes. Além disso, ele também ndo se prende as
instalagbes da empresa onde trabalha ou, até mesmo, as horas contratadas pelo
empregador para desenvolver seu trabalho. Para o autor, a vida pessoa do trabalhador
do conhecimento acaba, de certa forma, reproduzindo essas tendéncias de seu

comportamento no trabalho, inclusive no que se refere a dimensdo educacional.

Do ponto de vista do aluno, a maior vantagem dos programas de educacdo a distancia é
a flexibilizacdo de sua agenda normamente fixa devido a obrigacdo de comparecer as

aulas presenciais no horario determinado pela ingtituicdo de ensino (ZIRKLE, 2002).
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Além disso, segundo o autor, enquanto as aulas via satélite mantém rigidos os horarios
de aula, as ligbes via web oferecem aos aunos a vantagem adiciona de total
flexibilidade quanto ao local, data e horé&rio. O ensino a distancia oferece também ao
aluno a possibilidade de reduzir despesas de viagem, transporte, hospedagem ou
moradia no periodo do curso (MORGAN, 2001).

Por outro lado, de acordo com o mesmo autor, o auno pode sofrer com agumas
desvantagens, como o isolamento dos colegas, a frustracdo provocada pela baixa
fluéncia da comunicacdo ou, até mesmo, 0 sentimento de confusdo ao interpretar
mensagens retornadas pelos instrutores. Além disso, 0 autor argumenta que, cComo 0s
cursos a distancia viainternet podem oferecer umamenor interacdo entre o professor e o
auno se comparada a0 método presencial, essa certa auséncia do instrutor pode
encoragjar alguns alunos a reduzirem seus esforgos, o que pode diminuir também o grau

de aprendizagem e aquisi¢ao de novos conhecimentos pel 0s mesmos.

Segundo Beller e Or (2003), muitos estudiosos tém se dedicado a investigacdo dos
fatores responsaveis pelas baixas taxas de cursos compl etados entre 0s estudantes que se
submetem ao ensino a distancia via internet. Compreender tais fatores e supera-los é

outro importante desafio para as institui ¢des que of erecem esse tipo de educagéo.

Em meio a uma realidade complexa, marcada pelas necessidades latentes de mudancas
no paradigma educaciona vigente, a incorporagéo das modernas tecnologias ao modelo
emergente de ensino superior a distancia requer das ingtituicdes reflexées sobre os
processo de ensino e sobre os papéis dos professores e dos alunos, levando em
consideracdo também os meios de apresentacdo do material didético e os novos métodos
de avaliagéo (BELLER e OR, 2003). Tais reflexdes devem ter como meta a busca pela
parceria intelectual entre a tecnologia e o cérebro humano, de modo a redizar o
potencial do aluno de transcender suas limitagbes cognitivas (PERKINS, citado por
BELLER e OR, 2003).

O pensamento de Silva, (citada por Souza, 2002) vai ao encontro da opinido dos autores
citados acima. Ela acredita que tais tecnologias desafiam os profissionais responsaveis
pelo processo de plangiamento de cursos na medida em que se torna necessario fazer

evoluir conceitos, métodos e projetos pedagdgicos que permitirdo aos mesmos serem
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incorporados a prética educacional, como aconteceu no passado com outros

instrumentos, tais como o |pis, o caderno e o livro.

O desenvolvimento de uma proposta pedagdgica que venha incorporar um novo
paradigma educacional e suas novas tecnologias de apoio emerge a0 mesmo tempo
como ameaca e oportunidade (SILVIO, 2003). De acordo com o autor, a ameaca
advém da possibilidade de esse processo minar as bases estruturais e funcionais de um
sistema de educacdo que evoluiu ao longo de muitos anos de rotina, tradicéo e
conservadorismo e que tende a se proteger contra qualquer tentativa de desestabilizar
suas funcgdes e préticas. Ja a oportunidade brinda aqueles que desgjam libertar-se de
uma série de barreiras impostas a possibilidade de oferecer ao individuo o controle
direto sobre sua propria aprendizagem e construcdo de conhecimentos voltados as suas

necessi dades especificas.

Do ponto de vista pedagégico, implementar projetos de EADI em um cenario que
aponta para a necessidade de mudancas no paradigma educacional vigente requer das
IES esforcos concentrados basicamente no desenvolvimento de novos modelos
pedagdgicos, métodos de avaliacdo, na capacitacdo de profissionais de ensino e até
mesmo de alunos. Além disso, mudancgas na arquitetura organizaciona de processos que

sustentam o EAD s&o pertinentes, como mostra o item a seguir.

2.5 A dimensdo administrativada educagdo a distanciaviainternet

O modelo tipico de uma organizacdo que atua no segmento de ensino a distancia
consiste em uma Unica instituicéo licenciada pela devida agéncia governamental, que
Ihe concede autoridade para oferecer certificados e diplomas em certas areas da
educacdo (LANG e ZAO, 2000). Segundo os autores, no longo prazo, este tipo de
organizacdo estabelece uma certa reputacdo no mercado. Esta reputacdo de uma
instituicdo de ensino é, para eles, determinada por diversos fatores, tais como sua
histéria, qualidade dos instrutores e estudantes, e até a colocacéo dos alunos graduados

no mercado de trabalho. Os autores definiram este modelo de instituicdo que atua no
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segmento de ensino a distancia a partir de suas responsabilidades e papéis

caracteristicos, conforme aFIG. 4 a seguir.

- Desenvolver programas
- Sobrevivéncia - Empacotar o conhecimento
- Provedor de educacéo - Administrar informacgdes
- Presenca de mercado —— | - Administrar licBes
- Autonomia - Certificacdo
- Gerenciamento da qualidade - Armazenar registros
- Recolocagéo no mercado de trabalho

Responsabilidades Papéis

FIGURA 4 - Modelo de atividades para ingtitui¢ces convencionais de EAD.
Fonte: LANG e ZAO, 2000, p.109.

Responsabilidades so metas organizacionais e papéis sdo atividades por meio das quais

as institui¢des buscam suas metas. As responsabilidades ou metas organizacionais sao:

» sobrevivéncia: refere-se a necessidade de uma organizagcdo garantir 0S meios
Nnecessarios a sua sobrevivéncia, que no caso de algumas firmas de natureza privada,
basicamente se traduz em gerar lucros,

* provedor de educacdo: utilizar a capacidade e autoridade para criar programas
educacionais, desenvolver e entregar cursos e outorgar diplomas e certificados;

» presenca de mercado: atrair um numero suficiente de alunos, bem como os devidos
profissionais qualificados, para apoiar 0s programas educacionais,

e autonomia construir um sistema auto-sustentado para administrar certificagOes de
conclusdo de curso aos alunos e gerenciar os programas, a oferta de cursos, o ensino de
estudantes e as orientagdes aos tutores,

* gerenciamento da qualidade: garantir a qualidade dos programas e recursos didaticos
e a qualificacdo adequada dos tutores e estudantes, o que resultard também na

qualificacdo dos graduados em nivel satisfatério;

Os papéis ou atividades implementadas pelas instituices de ensino que levam ao

alcance das metas organizacionals sao:
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* desenvolver programas. antes de oferecer a educagdo a distancia, a instituicdo de
ensino deve desenvolver um programa educacional, ou sgja, escolher uma area como
foco a ser ensinado, sega negocios, artes, engenharia, secretariado, treinamento
vocacional, dentre outros,

e empacotar o conhecimento: a partir dos requisitos de cada curso definidos no
programa, desenvolver o seu conteido, o que contempla textos, apostilas, exercicios e
exames. Cada curso deve conter conhecimentos atualizados sobre determinada &rea,
em um nivel especifico.

e administrar informagdes. uma institui¢céo de ensino a distancia dispde de um ou mais
programas gue oferecem certificados ou diplomas. Cada programa contém um certo
numero de cursos ou modulos, sendo que cada um deles consiste de recursos didéticos
para cada tépico selecionado para ser ensinado dentro da area do conhecimento. Uma
vez que o auno complete o programa, ele é considerado um especiaista. Assim, a
instituicdo de ensino desempenha o papel de administrar informagdes, pois tem atarefa
de coletar, organizar e distribuir informagdes rel acionadas aos programas;

e administrar licOes: trata-se do recrutamento de professores, tutores e estudantes,
agendamento de cursos e gerenciamento dos exames,

e cetificar: uma vez que o auno tenha completado com sucesso 0 programa, a
instituicdo podera entregar-lhe um certificado de conclusdo ou diploma;

e armazenar registros: ainstituicéo também é responsavel por manter dados referentes
a0 desempenho de seus alunos, que por sua vez podem solicitar copias posteriores a
finalizagdo do curso;

e recolocar graduados no mercado de trabalho: ainstituicao pode gudar os estudantes

a se inserirem no mercado de trabal ho apds a conclusdo do curso.

Os autores desse modelo tradicional de instituicdo que oferece a educacéo a distancia
admitem que os papéis podem ser direcionados a uma ou mais responsabilidades
(metas), e estas podem ser alcangadas por meio de um ou mais papéis (atividades).

Beller e Or (2003) apresentam um modelo desenhado especialmente para sustentar a
implantagdo dos processos de EAD pelas institui¢des de ensino superior. Esse modelo
apresenta trés grupos de atividades, que foram identificadas via coletas de informagoes
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sobre experiéncias em varios paises. programa institucional, centro de apoio e

incentivos aos profissionais envolvidos.

Segundo os autores, 0 programa institucional consiste em um plano estratégico para
examinar as opc¢des de oportunidades pedagdgicas e organizacionais que as tecnologias
oferecem, definir as metas, atividades plangjadas e recursos necessarios a sua
realizacdo. O processo estratégico comega com 0 estudo da atual configuragdo do
ensino e da estrutura organizacional da instituicdo. Em seguida, deve ser feito o
mapeamento do potencial oferecido pelas novas tecnologias. O produto final desse
processo deve apresentar definicdes claras e mensuravels da visdo, missdo e objetivos
gue a organizacdo deseja alcancar, planos de trabalho e de alocacdo de recursos entre
eles. A estratégia deve expressar 0s valores Unicos da instituicdo e explorar suas

principais forgas ou atributos positivos.

O centro de apoio tem o objetivo de criar as condi¢des necessarias a incorporacao das
tecnol ogias na educagdo oferecendo treinamento aos profissionais de ensino envolvidos
no projeto quanto a utilizacdo das mesmas. Além disso, esse centro pode contribuir para
aaplicacdo de maneira profissiona - tanto metodol 6gica quanto tecnol ogicamente - das

novas tecnologias, 0 que permite areducdo de custos e do tempo do projeto.

Segundo 0s mesmos autores, 0 centro de apoio deveria se encarregar das seguintes
atividades: 1. desenho e formulagcdo das metodologias de ensino e aprendizagem; 2.
formulacéo dos diferentes modelos de ensino e confeccdo dos mesmos; 3. construcéo,
implementacdo e manutencdo da infra-estrutura institucional (sistema de gerenciamento
dos cursos), das ferramentas e dos meios de producdo e entrega; 4. treinamento dos
professores e outros profissionais envolvidos; 5. oferta de servicos de apoio (tanto para
preparar quanto para implementar cursos) aos funcionarios e estudantes; 6. esclarecer as
pessoas envolvidas sobre as questdes de propriedade intelectual e de direitos autorais
ligadas a reproducgdo dos materiais didaticos e outros recursos.

Com o objetivo de completar 0 processo de integracdo organizacional das novas
tecnologias de ensino, um programa de incentivos deve ser direcionado aos membros
dainstituicéo que venham a participar do projeto. Uma cesta de incentivos pode incluir:

1. pressionar 0 tempo de preparacdo de cursos pelos professores, divulgando as
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professores que substituirem aulas presenciais por licoes baseadas na web remunerando-
os pelas horas totais do curso totalmente presencial; 3. estabelecer regras para firmar
acordos entre a instituicéo e os formuladores de cursos e materiais didéticos referentes
aos direitos de disseminacdo, utilizacdo e recebimento de royalties; 4. prémios e bonus
concedidos pelo diretor, reitor ou presidente da ingtituicdo de ensino; 5. promocéo

académica na carreirado professor.

Para Azevedo (2000), o estabelecimento de um Centro de Educacdo a Distancia -
CEAD - por uma instituicdo de ensino depende das politicas e diretrizes internas quanto
a sua atuacéo e expansdo, 0S quais devem estar em consonancia com a importancia
atribuida pela diretoria a essa modalidade de ensino como estratégia de i mplementacéo
de uma nova forma de ensinar. De acordo com a autora, os critérios de alocacéo de
recursos sdo definidos durante a fase de plangamento, que leva em consideracdo
objetivos e metas, caracteristicas do publico-alvo e condicBes de disponibilidade de
recursos financeiros. A mesma autora elenca 0S Varios recursos necessarios ao

funcionamento do CEAD, conforme aFIG. 5 a seguir.
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- Apoio administrativo
- Apoio académico

- Divulgacéo do curso

- Matricula

- Manual do estudante

- Informag6es sobre os cursos

- Computadores e softwares
- Telefone, fax, correio

- Assessores e produtores de material didético
- Professores especialistas
- Tutores

- Telefone
- Internet
- Correio eletrénico

- Impresso - apostilas, fasciculos de
exercicios, livros, textos,
folhetos

- Telemética - audio e teleconferéncia,
videoconferéncia, videotexto,
correio el etrénico, internet

- Multimidia - videodisco interativo, CD-ROM,

video digital interativo (DVI)
- Audiovisuais - radio, televisao, fita cassete,
videocassete, discos, CD, filmes

FIGURA 5 - Recursos necessdrios aimplementacéo de um CEAD
Fonte: AZEVEDO, 2000, p. 3.
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Azevedo (2000) ressalta ainda que oportunidades estéo se abrindo a participacdo dos
profissonais de Administracdo no gerenciamento dos CEAD juntamente com
educadores. Para ela, a centralizacdo de atividades administrativas nas méos desses
profissionais permite que os educadores, ou sgja, professores especiaistas e tutores,
possam dedicar-se integralmente as atividades docentes, como pesqguisas cientificas,
atualizacdo constante dos programas e curriculos para promover adequacOes as
mudangas e necessidades dos individuos, e também buscar o aprimoramento da

qualidade do processo de ensino-aprendizagem e daformagdo do alunado.

O estabelecimento de metas e estratégias pelas institui¢des de ensino, que, conforme o
pensamento dos varios autores citados acima, sdo fatores internos ligados as decisdes de
implementar a EADI e de compor suas atividades subjacentes, sofre influéncia direta
das mudancas no ambiente. Uma delas é a tendéncia de que o aprofundamento do
processo de globalizagéo e o resultante acirramento da competicéo, ambos catalisados
pelo uso das novas tecnologias de informagdo, atinjam o0 setor de ensino superior,
predominantemente em funcdo do ensino a distancia (SINGH, O'DONOGHUE e
BETTS, 2002).

De acordo com os autores, tal movimento exerce influéncia sobre o desenvolvimento
organizacional no sentido de buscar estruturas mais ageis dotadas de cadeias de
suprimento mais complexas. Além disso, os autores indicam a tendéncia de as
universidades estabel ecerem aliangas com empresas e com outras organizagdes afim de
acessar recursos e informagdes requeridos para 0 acance de suas metas estratégicas
ligadas a0 EADI. Esse pensamento também é compartilhado por Lang e Zao (2000) e
Beller e Or (2003).

Considerando o nivel organizacional, as institui¢des que atuam no segmento de ensino a
distancia precisam se preparar para competir em escala global assm como outras
organizacOes industriais (DRUCKER citado por STALLINGS, 2001). Nesse sentido, 0s
modelos organizacionais voltados para a oferta da educacdo a distancia neste novo
século devem levar em conta como e de quem sdo derivados os padrées de qualidade
(STALLINGS 2001).
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Para o autor, um modo conveniente de se constituir a estrutura organizacional de
atividades e processos para prover a educacao a distancia via internet € utilizar a nocéo
conceitua de cadeia de valor®, levando em consideracdo os valores mais importantes
proporcionados a instituicdo, ao professor/tutor, aos estudantes, dentre outros
participantes do processo. Ao partir da no¢éo de valor, Stallings (2001) recomenda que
se deve aceitar a premissa de que, a despeito da evolucdo extraordinaria das tecnologias
de informacao, ainda é a presenca humana o elemento que estabel ecerd os parametros e
padrdes de valor na educagéo.

Nesse sentido, 0s projetos organizacionais baseados no conceito de cadeia de valor
devem ser divididos entre provedores de conteldo e provedores de contexto
(TAPSCOTT, TICOLL e LOWY citados por STALLINGS, 2001). Segundo os autores,
na educacdo tradicional, que estd fundamentada no método presencial, um dos mais
poderosos e duradouros modelos organizacionais, a universidade, oferece tanto o
conteldo quanto o contexto. O tradicional campus, deliberadamente isolado das
distracbes incontrolaveis do mundo exterior, proporciona o contexto. Ja afaculdade, que
esta focada na transmissdo de conhecimentos e técnicas aos estudantes para que sgjam

aplicados por eles no mundo exterior ao campus, oferece o conteldo.

Ainda de acordo com 0s mesmos autores, as ingtituicdes de ensino tém sido bem-
sucedidas em controlar todos os elementos da cadeia provendo o conteido (ensino) e o
contexto (ambiente de aprendizagem) aos estudantes. Além disso, segundo eles, se um
desses dois componentes ficar fora de controle, isso podera afetar negativamente a
experiéncia de ensino. Entretanto, para os autores, tal fato tem sido verdadeiro tanto
para 0 método presencia quanto para 0 ndo-presencia até o advento da internet.
Porque, segundo eles, se as organizagbes de ensino tentarem controlar contelido e
contexto no ambiente virtual, provavelmente irdo expandir o escopo de suas atividades,
perder o foco sobre os valores centrais da cadeia de valor e empreender custos
altissmos de manutencdo de uma universidade virtual .

8 O conceito de cadeia de valor inicialmente identifica e define necessidades, em seguida desenha e
constréi solucdes. Por meio desta seqiiéncia de atividades, os projetos baseados no conceito de Cadeia de
Valor transformam matéria bruta - ativos fisicos e bits no ambiente virtual - em produtos e servigos
acabados (TAPSCOTT, TICOLL e LOWY citados por STALLING, 2001).



47

Em decorréncia da maior distincdo entre oS recursos e 0 processo de ensino e
aprendizagem, a qual € induzida pela utilizacdo das novas tecnologias baseadas na
internet, segundo Beller e Or (2003), estéo emergindo no ambiente virtual os provedores
de contelido, grupo do qual fazem parte renomadas universidades, professores, editores,
provedores de cursos dentre outros, que oferecem recursos didéticos genéricos variados

e de qualidade entregues em condigdes convenientes.

Em virtude disso, de acordo com 0s mesmos autores, padrdes para 0 desenvolvimento
de conteido estdo sendo criados, o que permite: 1. a formacdo de pequenos médulos
combindveis de conteido; 2. a adaptacdo do contelido as necessidades e caracteristicas
individuais dos alunos; 3. a integracéo de materiais didaticos e recursos produzidos por
diferentes fontes.

Ouitro tipo de transformacéo estrutural que pode ser desencadeada pela introducéo da
internet e do comércio eletrénico no segmento de educacdo a disténcia € a tendéncia de
fragmentacéo do setor (LANG e ZAO, 2000), opinido esta que também é compartilhada
por Stallings (2001). Para os dois primeiros autores citados acima, as novas tecnologias
de informacdo viabilizam a divisdo dos papéis tradicionalmente exercidos por uma

anica instituicdo de ensino entre uma rede de organizacdes, conforme mostraa FIG. 6 a

Seguir.
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. . - Desenvolver programas
Escolas de ensino a distancia

- Administrar licdes

Editoras eletronicas - Empacotar o conhecimento

Administradores de informacéo - Administrar informagdes

- Certificagdo

Adgéncias certificadoras

- Armazenar registros

L

Empresas de recolocacio profissional - Recolocagéo no mercado de trabalho
Rede de instituicGes de _
ensino adistancia Papeis

FIGURA 6 - Novo modelo de negécios para a educacdo distribuida
Fonte: LANG e ZAO, 2000, p.118.

Os autores se basearam em trés linhas tedricas para construirem o model o distribuido de
ensino a distanciaa sistemas de informagdo interorganizacionais (I0S -
interorganizational information systems), aliangas estratégicas e custos de transacéo.
Segundo os autores, a implantagdo de sistemas 10S entre organizagdes (como o EDI -
troca eletronica de dados)® pode gerar ganhos econdmicos ao explorar as vantagens das
interdependéncias organizacionais. Além disso, o desenvolvimento de um sistema do
tipo IOS pode ser feito competitiva ou cooperativamente, dependendo de 1.
caracteristicas das transacOes, quais sgjam, pressdo competitiva, poder exercido,
necessidades internas e apoio gerencial; 2. grau de incerteza quanto a demanda e 3.
variabilidade do mercado.

A segunda base de sustentacdo tedrica do modelo fragmentado para o ensino a distancia
desenhado por Lang e Zao (2000) € a literatura sobre aliangas estratégicas, que sdo
constel acOes bilaterais de acordos entre firmas para sustentar atividades inovativas. Essa

® As definigBes desses termos encontram-se no Glossério.
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corrente tedrica também defende a idéia de que o uso compartilhado de novas
tecnologias juntamente com outros competidores pode proporcionar uma série de
vantagens colaborativas'™®. A terceira e Gltima teoria utilizada pelos autores adota uma
perspectiva contratual para estudar a organizacdo econbmica. As caracteristicas
determinantes das transagdes, cujas formas extremas sdo a hierarquia e 0 mercado, e que
foram utilizadas pel os autores sdo: 1. a freqliéncia em que elas ocorrem; 2. 0 grau e tipo

de incerteza a que estdo sujeitas; 3. as especificidades dos recursos envolvidos.

Das trés teorias 0s autores desenvolveram os seguintes pressupostos:

* [0S pode ser considerado uma tecnologia que contribui para a reducdo dos custos
de transacdo. Por meio da utilizagdo de meios eletrénicos, € possivel reduzir riscos
contratuais, pois as transagoes eletronicas tendem a formalizar as relacfes entre as
partes e reduzir a incerteza. Além disso, certos tipos de |OS podem agregar maior
estabilidade as relacdes entre os agentes envolvidos, o que pode resultar em um novo
tipo de instituicdo econdmica que combina caracteristicas de hierarquias e mercados.
Portanto, a existéncia das tecnologias |OS poderia levar ao estabel ecimento de redes de

organi zacOes ou sistemas de educacdo distribuidos;

*  pesquisas recentes sobre as aliancas estratégicas indicam que a busca por inovacdes
tende a encorgar a formagdo de coalizOes interorganizacionais. Esse tipo de aianca,
viabilizado pela aplicacdo de novas tecnologias, pode facilitar a coordenacdo do
processo de estabelecimento de precos pela cadeia produtiva, além de evitar

disfungdes, muitas vezes, associadas as hierarquias;

* bibliotecas digitais consistem de um novo tipo de tecnologia de informagdo que
proporciona a criacdo de novos produtos e servigos para 0 ensino a disténcia. O
comércio eletrénico, especialmente as tecnologias de automacdo workflow, viabiliza a
criacdo de mecanismos de entrega para esses bens, aém de facilitar a formacéo de

aliangas entre organizagoes;

19v/antagem colaborativa é definida como o caso em que o beneficio ganho por um grupo de participantes
resultante de sua cooperagdo € maior que o da competicdo (FERRAT et al citados por LANG e ZAO,
2000).



50

* ateoria econdémica dos custos de transacéo anuncia que a transformagéo no tipo de
estrutura de governanca das organizagdes ocorre quando novos bens e tecnologias
podem reduzir significativamente os custos de transacdo. Essa proposicéo, combinada
a teoria das aliancgas estratégicas, oferece uma perspectiva de andlise que permite
visualizar novas formas de organizacdo dos processos evolvidos na oferta de cursos a
distancia. Uma delas aponta para o fato de que estruturas hierarquicas de ensino a
distancia tradicionalmente compostas por uma unica instituicdo poderdo migrar para
estruturas gque incorporem mecanismos de mercado por meio de aiangas entre

institui¢cdes de ensino a distancia e editores el etronicos dentre outros.

Lang e Zao (2000) acreditam que, com a adocao das tecnol ogias de comércio el etronico,
as organizacOes de ensino tenderdo a explorar novas formas mais flexiveis e efetivas de
oferecer servicos educacionais a distancia, o que indica uma intensificagéo do grau de
descentralizacdo organizacional do setor de EAD. Os autores créem na possibilidade de
gue o modelo tradicional das instituicGes que oferecem ensino a distancia podera ser
minado pelos provedores de informacéo digital, como bibliotecas digitais e editores

eletronicos, que iréo provavelmente invadir e expandir o mercado de ensino adistancia.

Além disso, os mesmos autores acreditam que novos entrantes irdo surgir e que o
resultado sera um setor hibrido, formado por institui¢cdes Unicas de ensino e também por
redes integradas de provedores de servigos educacionais. Nesse cenario imaginado pelos
autores, 0s mesmos apontam para o fato de que as instituigdes tradicionais teréo que
direcionar esforcos para se adaptar a0 novo ambiente de educacdo a distancia.
Finalmente, os autores citam a necessidade de se considerar a resolucdo de questes
amplas, de natureza sociolégica, econdmica e legal, da qual depende a configuracéo
futura do setor de ensino adistancia

Outro autor que procura estabelecer uma conexdo entre as possiveis transformagoes
organizacionais pelas institui¢des de ensino superior e as tendéncias de configuracéo do
segmento de EAD ¢é Stallings (2001). Ele apresenta trés modelos conceituais para o
setor procurando contribuir para a estruturacéo do pensamento sobre a organizacéo de
uma universidade virtual: agora, agregacdo e aliancas. O autor alerta que os trés
modelos tém até entdo se comprovado, mas a0 mesmo tempo evidéncias demonstram

suas significativas limitagbes. Mas, segundo ele, tais diferentes estruturas podem ajudar
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as |IES a decidirem se, quando e como se inserir no ambiente virtual de ensino a

distancia, especialmente com os programas tradicionais existentes.

A agora, nome dado ao antigo mercado grego, parece ter renascido com o surgimento
da web, principalmente com a criagdo de empresas que promovem leildes eletronicos.
Nesse modelo, professores estariam oferecendo diretamente suas especialidades
juntamente com consultores e outros especiaistas aos individuos que procuram se
atualizar ou adquirir novos conhecimentos. Assim, segundo o autor, haveria um retorno
a0 método de educacdo da Grécia Antiga, no qual os sofistas agiam como tutores e
usavam a Agora e os templos como salas de aula. Um dos limitadores dessa estrutura
seriam questfes associadas a certificagdo dos cursos. Porém, o autor acredita que um
fator que favorece esse modelo é o crescente poder nas méos dos instrutores de ensinar
e entregar seus conhecimentos sem a necessidade de dispor de facilidades, como por

exemplo alugar ou tomar emprestado uma sala.

Para Stallings (2000), do ponto de vistainstitucional uma universidade ou instituicdo de
ensino superior, que tenha desenvolvido programas bem-sucedidos de educacdo a
distnciaviainternet e adquirido certa reputacdo, poderia rapidamente se tornar também
um portal para profissionais autbnomos oferecerem seus cursos e participar da agora.
De acordo com o autor, possiveis beneficios para ainstituicdo de ensino incluem custos
de distribuicdo e desenvolvimento de contelidos proximos de zero, baixo nivel de

responsabilidade e também poucos limites ao crescimento em escala.

O segundo modelo, agregacédo, teria como principal fungdo assegurar que 0S Cursos
certos sgjam escolhidos pelos aunos de modo a atender suas necessidades de educacéo.
Quando a instituicdo se move do modelo agora para o de agregacdo, seu papel como
organizador do conteldo se torna mais explicito, organizando e compondo de forma
sequenciada a distribuicdo de produtos, servicos e informagdes (STALLINGS, 2001).

Esse tipo de organizac&o atua como um intermediério das transaces.

Segundo o autor, 0 modelo agregacdo parece ter o potencial de permitir que a educacdo
sgja organizada com rigor em um maior nimero de categorias em relacdo aos programas
tradicionais. Ele argumenta que, para o instrutor, isso significa o potencia de recompor

e reempacotar elementos discretos gque, até entdo, eram apenas parte de uma aula ou



52

licdo. Além disso, o autor considera esse modelo vantgjoso para provedores de
conteldo. Stallings (2001) acredita que o potencial de um modelo organizacional
predominantemente concebido para atuar como um agregador consiste em prover
experiéncias educacionais dinamicas, entregues segundo a grande atencéo dada aos
estilos de aprendizagem especificos dos individuos, aém dos projetos pessoais de
desenvolvimento de capacidades cognitivas progressiva e seqiiencialmente nunca antes

possivel.

O ultimo modelo, o de aliancas, € para 0 autor o mais familiar e o que pode ser
considerado, até mesmo, 0 padrdo que vem sendo adotado para sustentar processos
educacionais consistentes dentro do ambiente turbulento e globalizado dos mercados
eletronicos. Para uma universidade virtual, as diancas podem ser de vaérios tipos,
envolvendo pessoas agindo cooperativamente a favor de determinado modelo de curso,
a promocgdo de certa tecnologia ou processos de avaliagdo. Nesse caso, comunidades
podem ser criadas para produzir e compartilhar conhecimentos ou desenvolver projetos.
Segundo Stallings (2001), o modelo de aliangas pode ser uma estrutura organizacional

adequada para promover 0 senso de comunidade académica em determinadas regides.

O mesmo autor argumenta que a forca do modelo de aliancas de organizacdo é
construida sobre um valor primario da educacéo e dos negdcios. a confian¢a. Porém, na
opinido dele, a medida que as organizactes expandam sua capacidade e poder na web, a
cooperacdo entre 0s parceiros tenderia a se enfraquecer.

Nesse cenario que aponta para a necessidade emergente de as instituicdes de ensino
superior buscarem estruturas mais ageis e melhor adaptadas ao novo contexto, um outro
elemento que pode exercer forte influéncia sobre as transformagdes na arquitetura de

processos ligados a educacdo se refere a diferenciada estrutura de custos do EADI.

A maioria dos estudos que tratam do processo de custeio do ensino a distancia adota a
convencional distincdo entre custos de capital (maguinas, equipamentos, instalacdes e
moveis), que sdo anualizados ao longo de sua vida Util, e despesas correntes geradoras
de receita (revenue costs): pessoa, estoques e energia dentre outros (RUMBLE, 2001).
O autor sdlienta que muitas ingtituicdes tém tratado certos equipamentos,
particularmente na &rea de tecnologia de informacdo, como itens geradores de despesa.
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Por outro lado, segundo o autor, as despesas de desenvolvimento dos cursos, que
envolvem gastos consideraveis de pessoal, de fato se comportam como custos de
capital, pois 0s mesmos sdo incorridos durante o periodo em que sdo concebidos,

porém, espera-se a retencao do seu valor ao longo davida Util esperada dos cursos.

JA Morgan (2001) apresenta as seguintes categorias de custos no caso do ensino a
distancia: custos de capital, custos correntes, custos de producéo e entrega, custos fixos
e custos varidveis. Os custos de capital sdo custos alocados na montagem da infra-
estrutura e na aquisicéo de equipamentos e materiais necessarios a oferta dos cursos a
distdncia. Os custos de producdo incluem os gastos durante o periodo de
desenvolvimento dos cursos. Os custos correntes sdo incorridos durante o
funcionamento dos cursos. Ja os de entrega estdo associados a0 processo de ensino aos
estudantes.

Os custos fixos e variaveis se referem respectivamente aos custos que ndo mudam e aos
gue acompanham as variagdes no nimero de estudantes. O autor salienta que, no caso
de categorias de ensino a distancia intensivas em tecnologia, como 0S cursos via
internet, os custos fixos sdo significativamente mais altos, mas 0s custos variaveis so

baixos em relacdo aos cursos tradicionai s baseados no método presencial.

No caso dos custos institucionais de desenvolvimento de um sistema de ensino a
distancia via internet, eles podem ser agrupados em 6 categorias (RUMBLE, 2001): 1.
materiais didéticos; 2. ensino e avaliacdo de alunos on line; 3. acesso ao web site da
instituicdo; 4. administragdo de estudantes; 5. constituigdo da infra-estrutura dentro da

qual o processo de ensino iraoperar; 6. plangjar e gerenciar 0 processo.

Ainda de acordo com Rumble, (2001), em um nivel mais agregado, 0S custos
envolvidos no desenvolvimento de cursos a distancia séo direcionados pela combinacéo
dos seguintes fatores:

e 0 numero de pessoas contempladas pelo curso;

* numero de cursos of erecidos pelainstituicéo;

» vidaUtil esperada dos cursos,

» tecnologias e midias escolhidas;
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e extensdo na qual indutores de custo sdo evitados, como, por exemplo, 0 uso de
materiais de terceiros sujeitos a pagamento de direitos autorais,

e aextensdo em que custos sdo transferidos a estudantes, sob a forma de pagamento
de matriculas e mensalidades ou, até mesmo, cobrando taxas pela utilizacdo de
Servicos, tais como atendimento de monitores ou servicos de biblioteca;

» aformade contratacéo de pessoal - funcionarios ou prestadores de servico;

» aextensdo naqua ainstituicdo adota praticas de trabalho que reduzem os custos da
mao-de-obra, como, por exemplo, utilizando livros-texto ao invés de desenvolver
novos materiais didéticos;

e Uuso datecnologia para aumentar a carga de trabalho do estudante por professor/tutor
ou administrador;

e aumento da carga de trabalho do professor direcionada a0 ensino em relagéo a
outras funcgdes, como a pesquisa;

» substituicBo de mdo-de-obra académica qualificada de alto vaor pelo trabalho de
estudantes e monitores com o objetivo de reduzir custos de pessoal .

Apesar dos recentes estudos que procuram aprofundar os conhecimentos acerca da
estrutura de custos do ensino a distancia via internet, € importante ressaltar que existe
uma ampla faixa de valores para os mesmos. Rumble (2001) acredita que essa
significativa variabilidade decorre em parte das diferentes concepcdes dessa modalidade
de ensino adotada pel as organizaces. De acordo com o autor, muitos a véem em termos
de acesso de materiais didaticos e esquemas de avaliacdo; outros ja consideram e
adotam o EADI como um meio de comunicacdo que da suporte ao didogo
construtivista entre aluno e professor. Assim, para ele, as diferentes estratégias acabam
se refletindo nas diversas estruturas de custos dos modelos construidos pelas

institui¢oes.

Do ponto de vista dainstitui¢do, a educacdo a distancia € custo-intensiva (HALL, citado
por ZIRKLE, 2002). Além disso, segundo o autor, seus custos de entrada e
funcionamento sdo substanciais, sendo que os atos investimentos em computadores,
equipamentos de transmissdo via satélite, servidores centrais e redes, assisténcia técnica
e atualizagdes continuas de programas de computador podem impedir muitas

instituicdes de se engajarem em projetos de educacéo a distncia viainternet.
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Procurando quantificar esta relagdo de intensidade de custos, Wilson (citado por
Farinella, Hobs e Weeks, 2000) descobriu que, em relacdo ao ensino presencial, o
ensino a disténcia oferece uma estrutura de custos de trés a quatro vezes maior. Além
disso, de acordo com ele, o tempo de trabalho requerido dos profissionais de ensino
também é quatro a oito vezes superior. Os resultados de um estudo conduzido pela
Universidade de Illinois mostraram que, a0 se substituir em nove cursos 0 método
assincrono de ensino via internet pelo método presencial, todos el es apresentaram uma
reducdo significativa dos custos unitérios (ARVAN et a., 1998).

Para Bates, (citado por Rumble, 2001), cursos a distancia viainternet que ndo envolvem
0 desenvolvimento de materiais didaticos baseados na web serdo mais baratos que
cursos presenciais. Entretanto, o autor argumenta gque, como 0S cursos on line
normalmente envolvem o processo de criacdo destes materiais, a eficiéncia dos custos

dependera do nimero de estudantes envolvidos.

O mesmo autor citado acima sugere que um curso padrao baseado na internet, cuja
composicdo de recursos envolva materiais pré-preparados baseados na web, foruns de
discussdo em tempo real e textos impressos, serd mais custo-efetivo em relacdo a um
curso presencial a medida que o nimero de aunos por classe for maior que 40 por ano
em um periodo superior a quatro anos. Ainda de acordo com o mesmo autor, abaixo de
20 alunos, o curso ndo sera viavel economicamente. E as diferencas de custos para uma
turma entre 20 a 40 alunos por ano provavel mente serdo menos que significativas que as

diferencas de beneficios entre estas duas modalidades de ensino, argumenta o autor.

Além da tendéncia de ser custo-intensivo quando comparado ao método presencial, um
outro estudo levado a cabo na Australia aponta para o fato de que um curso a disténcia
baseado na web tende a ter uma estrutura de custos maior que outras formas de cursos a
disténcia. Os resultados mostram que a versdo de um curso a distancia via internet é
menos custo-eficiente que sua versdo impressa para todos os tamanhos de turma,

conforme TAB. 1 aseguir:



56

TABELA 1

Custo médio por estudante das versdes impressa e on line de um curso adistancia

' CUSTO MEDIO POR
NUMERO ESTUDANTE
DE 1999 Aus$
ESTUDANTES | vERSAO VERSAO
IMPRESSA ON LINE
50 169,84 217,71
100 125,38 171,63
150 110,56 156,27
200 103,15 148,59

Fonte: INGLIS, citado por RUMBLE, 2001, p. 85.

Outro estudo comparativo envolvendo trés categorias de cursos oferecidos pela Korea
National Open University mostrou que o0 curso composto por livros-texto, CD-ROM e
aulas via internet era mais caro que a versao do mesmo curso gque envolvia aulas pelo
radio, aulas presenciais e livros-texto. Era também mais caro que aguele composto de

aulas pelatelevisdo, aulas presenciais e livros-texto, conforme a TAB. 2 a seguir.

TABELA 2
Custos de ensino a distancia da Korea National Open University

DURAGCAO DO CURSO 16 SEMANAS 16 SEMANAS 16 SEMANAS

LIVROS-TEXTO
LIVROS-TEXTO PROGRAMAS DE LIVROS-TEXTO

MIDIAS UTILIZADAS PROGRAMAS DE TV, RADIO, CD-ROM,
AULAS AULAS AULAS VIA
PRESENCIAIS PRESENCIAIS INTERNET
NdUmero de estudantes 1.000 1.000 30
Custo de producéo e entrega (US$) 80.000 35.000 13.000
Custo por estudante (US$) 80 35 434
Taxa de desisténcia (%) 60 60 10
Custo por estudante que completou o curso (US$) 200 87,5 482

Fonte: JUNG, citado por RUMBLE, 2001, p.85.
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Nos Estados Unidos, uma outra universidade localizada na regido oeste do estado da
Virginia, a Marshall University, resolveu oferecer cursos a distancia via internet em
funcdo do declinio do nimero de estudantes matriculados em instituicBes de ensino
superior na regido, que € predominantemente rural (MORGAN, 2001). Entre 1997 e
1999, o custo médio por estudante foi de U$379, como mostraa TAB.3 abaixo:

TABELA 3

Sumario de custos e receitas - Marshall University

TIPO DE CUSTO | VALOR (US$)

Custo total de desenvolvimento de cursos online de 60 horas 301.330,80
Custo total de oferta de 189 cursos online 225.568,63
Custo total de investimento em tecnologia e infra-estrutura 99.332,74
Custo Total 626.232,17
Custo médio por estudante matriculado 379,08
Receita Total 456.571,00
Receita média por estudante matriculado 275,81
Custo total para a universidade no periodo (169.419,17)

Fonte: MORGAN, 2001, p.22.

Além disso, os dados deste mesmo estudo demonstram que quase 84% dos custos
incorridos por esta universidade no periodo estéo associados aos custos de capital
referentes a tecnologia, infrarestrutura e desenvolvimento dos cursos, conforme o
GRAF. 1 aseguir:
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GRAFICO 1
Distribuicéo dos custos para cursos on line da Marshall University

O Desenvolvimento
36%

M Tecnologia e

48% infraestrutura

EEnsino

Fonte: MORGAN, 2001, p.23.

Morgan (2001) faz questdo de destacar neste gréfico a significativa participacéo
percentual dos custos de desenvolvimento dos cursos. cerca de 50%. Esses dados
corroboram o pensamento de Giusta (2003) sobre a realidade da PUC Minas Virtual.
Segundo a autora, acreditar que o investimento em infra-estrutura representa a maior
parcela dos custos é um equivoco. Para €la, na verdade, sGo as despesas de pessoa
alocadas na montagem de propostas, na elaboracdo de materiais didaticos de elevada
qualidade dentre outros o grupo de maior peso na estrutura de custos do EADI.

Mas, mesmo diante dos atos custos em relacdo ao ensino tradicional e do volume
significativo de recursos necessarios para se transpor a barreira a entrada no setor, pode-
se perceber atuamente um crescente niUmero de instituicdes de ensino superior que
estdo adotando o método de educacdo a distancia via internet (ZIRKLE, 2002). De
acordo com o autor, a habilidade em recrutar um nimero significativo de alunos
previamente inalcancaveis € um elemento relevante que tem induzido as instituicdes a
oferecerem tal modalidade de ensino. Esse pensamento também é compartilhado por
Inglis (citado por Rumble, 2001).
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Beller e Or (2003) afirmam que a aplicacdo das novas tecnologias no ensino e
treinamento apresentaria uma série de beneficios derivados das economias de escaa:
determinado curso pode servir a um grande nimero de estudantes a um custo por aluno
relativamente menor; além disso, segundo eles, adicionar um curso a um sistema
existente requer gastos marginais relativamente mas baixos em infraestrutura e

overhead™.

Ta raciocinio pode ser corroborado pelos estudos de Zanville (citado por Morgan,
2001). Ele identificou em sua pesquisa que replicar cursos em diferentes campi
universitarios ou usar os mesmos moédulos em diversos cursos pode gudar as
instituicdes de ensino superior a alcancarem maiores economias de escala, maior
flexibilidade e melhor aproveitamento do tempo dos instrutores. Lobo et al. (2000)
acreditam também que uma IES pode realmente obter retornos de escala por meio de
programas de educacdo a distancia. Da mesma forma, Azevedo (2000) se refere ao
principio da economia de escala como sendo a base da viabilidade econémica da
educacdo a disténciaviainternet.

Segundo Rumble (2001), o desenvolvimento e uso de recursos didéaticos multimidia, um
dos componentes de maior peso na estrutura de custos do EADI, tém resultado em uma
diferenciacéo temporal entre as fases de concepcao e entrega dos cursos. De acordo com
0 autor, 0 desenho e producdo de cursos complexos normamente comegcam muitos
meses antes de serem utilizados para dar suporte as atividades de ensino, o0 que acaba
por separé-los no tempo. Uma vez criados, tais recursos podem ser empacotados sob
diferentes formas e utilizados por muitos anos por um grande nimero de estudantes em

umaamplafaixa de cursos.

Para 0 mesmo autor, € pouco provavel que um Unico membro do corpo docente controle
totalmente o0 processo de ensino, desde a producdo dos cursos até a sua entrega. Assim,
em ingtitui¢des que oferecem um grande nimero de cursos, as maiores chances sdo de
gue haja uma divisdo do trabaho entre agueles que desenvolvem os materials, 0s que
ministram 0s cursos e 0s que administram e monitoram 0 progresso dos estudantes.

Além disso, o autor acredita que a maior parte da administracdo do processo de ensino-

1 A definicso deste termo encontra-se no Glossario.
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aprendizagem-avaliacdo segja delegada a profissionais cuja tarefa principal sera buscar
economias de escala. O autor aponta para o fato de que tal tendéncia, a qual chamou de
fordista, tem sido amplamente criticada por aqueles que a interpretam como um reflexo
da crescente degradacéo do trabal ho académico.

Mesmo diante do expressivo potencial dainternet paraincrementar o ensino a distancia,
essa categoria de ensino parece ndo ser uma solucdo magica, que se adequa a todos o0s
perfis de estudantes e a todas as necessidades (BELLER e OR, 2003). De acordo com 0s
autores, dentro do ambiente virtual de aprendizagem, ndo é facil superar as dificuldades

impostas pelafatade contato direto entre os individuos ao longo do processo de ensino.

Na visdo dos mesmos autores, apesar dos recentes estudos que procuram avaliar os
impactos da integracdo das novas tecnologias de informag&o e comunicagao ao ensino,
esse campo de pesquisa ainda apresenta grandes lacunas no que se refere a estudos
cientificos que empreguem metodologias rigorosas de controle e mensuragcdo. Isto
corrobora a constatacéo feita por Dillon e Walsh (citados por Farinella, Hobbs e Weeks,
2000), de que sdo raros os estudos sisteméticos e andlises quantitativas ou qualitativas

sustentados por solida base tedrica nessa area do conhecimento.

De acordo com Beller e Or (2003), o estagio atual de desenvolvimento do ensino a
disténcia via internet € marcado por um estado constante de formacdo e mudancas, o
gue se reflete na grande incidéncia de estudos de caso devido as limitagbes impostas a
generalizacOes nessa fase de desenvolvimento do setor. O segmento de ensino a
distdncia via internet ainda estd em sua infancia, e tende a continuar turbulento e
crescente por alguns anos (STALLINGS, 2001). Para o autor, isso se deve em grande

parte as sucessivas mudancas tecnol 6gicas em curso.

Um exemplo dado por ele é a ampliagdo continua da bandwidth - amplitude da
capacidade de transmisséo de dados. O autor acredita que isso provavelmente causara
ainda muitas experimentacdes futuras pelos que buscam desenvolver modelos de curso

mai s adegquados, tanto em termos de custo quanto pedagdgicos.

Naopinido de Beller e Or (2003), tais limitagOes sdo parte inerente de qual quer tentativa

de estudar o futuro do setor de ensino a distancia e ndo devem desencorgjar as pesquisas
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nesse campo, pelo contrério. Segundo eles, numa época em que tecnologias, fatos
econdémicos e politicas publicas subjacentes a todas as categorias de ensino estdo
provocando mudangas em um ritmo intenso na educacdo em geral - e particularmente
no ensino a distancia, ndo é aconselhavel esperar até que o dindmico contexto atual se
estabilize e se torne perfeitamente compreensivel para entdo desenvolver estudos

rel acionados ao tema.

Além de envolver questdes tecnoldgicas e pedagdgicas, a implentacdo de projetos de
EADI e o desenvolvimento de processos que lhe ddo suporte estdo associados as
decisbes administrativas estratégicas das |IES, que podem inclusive induzir as mesmas a
buscarem estruturas organizacionais mas ageis e formarem aiangcas com outras
organizacOes. Além disso, outro fator que pode influenciar transformacfes internas é a
estrutura de custos do EADI.

Para compreender tal realidade complexa do desenvolvimento dessa modalidade de
educacdo pelas instituicbes brasileiras de ensino superior, que envolve questdes
tecnologicas, pedagogicas e administrativas, € necess&rio adotar uma moldura
conceitua interpretativa capaz de articular as diversas frentes de mudanca, assunto que

é tratado no item a seguir.

2.6 - A moldura conceitual sobre competéncias. aVisdo Baseada em Recursos

A escolha da moldura conceitual interpretativa adotada neste trabalho para investigar a
realidade do desenvolvimento interno as institui cbes de ensino superior ligado ao EADI,
aqui também tratado como desenvolvimento de competéncias, justifica-se pela
possibilidade de a mesma permitir uma investigagdo abrangente e articulada dos
diferentes focos de esforcos ou dimensdes associadas a esse processo, sga a

tecnol 6gica, a pedagdgica ou aadministrativa.

Ta opcdo justifica-se, inclusive, pelas caracteristicas do cenario atual em que esse
segmento se encontra atualmente. Foi necessario identificar uma linha de pensamento

gue considerasse também o estado de constantes mudancas que marcam 0 emergente
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segmento de ensino superior a distancia no Brasil. Em funcdo disso, a linha de
pensamento adotada foi a perspectiva das competéncias ligada a Visdo Baseada em

Recursos.

Desde o fina dos anos 80, as revolugdes tecnoldgicas que emergiram em meio a
crescente globalizacdo dos mercados desencadearam fortes pressbes competitivas,
promovendo o acirramento da concorréncia. A elevacdo dos padrdes de competicdo no
que se refere a composi¢éo qualidade/custo dos produtos e servicos, bem como o maior
foco as necessidades dos clientes, requer das organizacOes praticas inovadoras para
superar 0s esquemas produtivos estéticos e parciais, cujos resultados atingiram seu
limite (MERTENS, 1996).

Em funcdo disso, segundo o0 mesmo autor, exigem-se atualmente das organizacoes
novas estratégias e modelos de gestdo para garantir a sobrevivéncia no longo prazo
numa realidade em que é cada vez mais fécil imitar melhores préticas e também ter

acesso rapido as inovacdes tecnol bgicas.

Dai surgiu a nocdo de competéncias, que esta diretamente relacionada a busca pela
diferenciagéo focando capacidades, saberes e modos de fazer guardados dentro da rede
de relacbes internas e externas que sdo construidas ao longo do tempo para sustentar as
atividades da organizacdo (MERTENS, 1996).

Desde entdo, o discurso de competéncias tem ocupado papel de destaque em
Administracdo. Embora utilizado de forma ampla para traduzir diferentes conceitos e
perspectivas de andlise, 0 termo competéncias guarda em sua esséncia aidéia de que as
capacidades humanas, tanto coletivas quanto individuais, tornaram-se 0 recurso mais

importante para estabel ecer vantagens competitivas sustentéveis narealidade de hoje.

As diversas abordagens sobre competéncias ainda estéo fragmentadas, formando um
mosaico de idéias desarticuladas e, até mesmo, difusas. Dentre as diversas correntes de
pensamento que emergiram nos Ultimos anos para compreender fendmenos
organizacionais ligados a esse tema, apresentadas por Bitencourt (2001) e Barbosa e

Bitencourt (2004), € possivel identificar diferentes linhas interpretativas. Rodrigues
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(2004) resumiu essas multiplas perspectivas de andlise da nocdo de competéncias por

meio da representacdo sintética expressana FIG.7 a seguir.

DESEMPENHO

ECONOMIA E ESTRATEGIA

- A empresa é uma colegdo de recursos,
capacidades e competéncias;

- Recursos conferem a empresa uma dimensdo
idiossincrética edigtintiva;

- Heterogeneidade, baixa-mobilidade e
replicabilidade dos recursos como fatores que
conferem vantagens,

- Rotinas como repositérios da memaria e dos
conhecimentos

da empresa (saber-fazer) ;

- Capacidades concebidas tanto como um tipo
especial de ativo intangivel quanto um padréo
ou rotina empregada na criagdo, reproducéo e
comercializagéo de produtos

- Competéncias como a aptidao ou disposi¢éo da
empresa em coordenar de forma duradoura o
desenvolvimento e autilizagdo de ativos com o
propdsito de atingir objetivos.

RESULTADOS

- Competéncia como capacidade - o que deve
ser feito para se obter um resultado.

- Acervo de conhecimentos e habilidades
orientados a resultados.

- Enfase preponderante no fluxo - processo de
aprendizado - ao invés do estoque - 0 que foi
aprendido (qualificagdo).

- Reconhece as qualificagdes adquiridas pelo
trabalhador por vias diversas, sgja através de
meios formais (codificado), por meio da
experiénciade trabalho (t&cito) ou a combinagéo
de ambos.

- Consubstanciada por um contexto e uma
fungdo concreta

MACRO _
PROFISSIONALIZAGAO

- Competéncia como uma abordagem de
natureza estratégica.

- Resulta da evolugéo, tanto da organizacéo
guanto da gestao.

- E propria a cada empresa, departamento ou
unidade de negdcios.

- Tomar iniciativa, assumir responsabilidade,
conhecimento prético, mobilizar rede de atores.
- Desempenho competente como resultante da
combinagdo e mobilizagdo de recursos
incorporados - conhecimentos, capacidades,
qualidades pessoais e experiéncia - e disponiveis
no ambiente de trabalho - redes profissionais,
bancos de dados.

. MICRO
GERENCIA

- Competéncia como uma "caracteristica
profunda de um individuo em relagdo aum
desempenho eficaz €/ou superior”.

em um posto ou situagdo dada.

- Conjunto de atributos - detidos por uma pessoa
- Colocagdo em prética, de formaintegrada, de
atitudes, tragos

de personalidade e conhecimentos adquiridos.

- Caracteristicas que distinguem o desempenho
superior do bom desempenho.

SOCIAL

FIGURA 7 - Modelos de Andlise de Competéncias
Fonte: RODRIGUES, 2004, p. 33.
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A nocdo de competéncias gque trata do desenvolvimento articulado de processos em
torno da busca pela redizacdo de metas e pela sobrevivéncia no longo prazo da
organizacdo em ambientes turbulentos € contemplada pelo quadrante intitulado
Economia/Estratégia por Rodrigues (2004). Essa perspectiva de andlise dentro das duas
areas do conhecimento citadas pelo autor esta pautada na mesma linha de pensamento:

aVisdo Baseada em Recursos.

A Visdo Baseada em Recursos ou VBR é um dos esforcos para tentar compreender e
explicar a redidade turbulenta dos negécios no mundo contemporaneo tendo como
referéncia o ambiente interno das organizagdes. A inauguraracdo nos anos 80 desta
corrente de pensamento, cuja inspiracdo esteve pautada principamente no resgate da
obra de Penrose (1959), foi influenciada também pelo renovado interesse por teorias
associ adas aos escritos de Joseph Schumpeter e David Ricardo (GRANT, 1991).

A perspectiva da VBR acabou aproximando as teorias na area da Administracéo
Estratégica, fundamentadas na Economia Industrial, das teorias que tratam da vantagem
competitiva no campo de Organizacdes, cujas raizes estdo na Sociologia
(VASCONCELOS e CYRINO, 2000). Segundo os autores, essa aproximacado tedrica
vem servindo de base para a criacd de novos modelos de andlise no campo da
Estratégia

De acordo com Foss (1996), esse movimento vem emergindo também na Economia,
gue foi, segundo o autor, de onde surgiu a expressdo VBR. Na opinido do autor, isso
vem ocorrendo especia mente dentro da linha evolucionéria, cuja obra mais influente foi

escrita por Nelson e Winter (1982).

Esses autores conceberam a firma como uma entidade essencialmente heterogénea,
calcada em sua base dinamica e singular de conhecimentos, que € dependente de sua
trgjetdria tnica de construcdo ao longo do tempo. Além disso, os autores acreditam que,
da atividade intelectual dos trabalhadores, podem emanar servicos de
empreendedorismo, 0s quais se constituem em fontes primérias de inovacéo. Para eles,
tal possibilidade decorre do fato de que os mesmos guardam na memaria conhecimentos
tacitos acumulados ao longo da execucéo ciclica de repertérios de rotinas no decorrer do

tempo.
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Para Connor (2002), a VBR € uma tentativa recente de desenvolver ateoria cléssica da
firma (cujas raizes estdo na Microeconomia) e incorporar a €la a andlise de suas
caracteristicas comportamentais. Segundo o autor, a Visdo Baseada em Recursos € vista
mais como um desenvolvimento da teoria da firma do que sua substituta. O autor
argumenta que sua opinido decorre do fato de que muitos pesquisadores perceberam as
imperfeicbes da tradicdo classica sem, no entanto, descartéla como um poderoso

instrumento de andlise da dinamica competitiva das organi zacOes.

Nas Ultimas décadas, a teoria da firma tem sofrido progressos consideraveis (FOSS
1996). Mas, segundo o autor, 0s recentes construtos tedricos estdo longe de constituir
um bloco conceitual homogéneo formado a partir de proposi¢cbes comuns, pelo
contr&rio. Mesmo assim, 0 autor aponta para um ponto favoravel: pelo menos, ja
existem hoje diferentes teorias que procuram compreender outros aspectos das empresas
além datradicional teoria neocléssica de precos da firma. Dentre eles, o autor cita o seu
caréter contratual, suas fronteiras com o mercado e outras organi zacdes, e também o seu
papel de repositério de conhecimento produtivo e de agente indutor da aprendizagem.

De acordo com Knudsen (1996), além de pensadores economistas, estudiosos da VBR
se ingpiraram também em obras classicas da Administracdo, como Barnard (1938),
Selzinick (1957), Chandler (1962; 1990; 1992) e Andrews (1977).

Mesmo ainda sendo um quebra-cabegas em construcéo, com o0 passar dos anos, parece
j& haver pontos de convergéncia entre os pesquisadores, que concordam amplamente
com pelos menos duas proposi¢des gerais (WERNEFELT, 1997, p. xviii):

1. recursos sdo inputs fixos;

2. vantagens competitivas sustentaveis sdo consequéncia da existéncia de recursos

escassos e dificeis de imitar no que se refere ap valor econémico gerado pel 0s mesmos.

Barney (2004) traduz a esséncia da VBR em um modelo smples, ao qual chamou de
VRIO - V de vaioso, R de raro, | de dificilmente imitavel e O de organizével. De
acordo com o autor, esse modelo anuncia que, se a organizacdo dispuser de recursos
raros, geradores de valor, dificeis de serem imitados e passiveis de serem organizados e
explorados, os mesmos poderdo se constituir em fontes de vantagem competitiva

sustentavel.
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Uma vez gue o desenvolvimento tedrico ligado a VBR tem sido pautado no resgate de
obras classicas, é importante nesse momento conhecer seus pilares a partir de uma
compreensdo mais detalhada da obra de Penrose (1959). Ao procurar explicar o
processo de crescimento das organizagOes, ela acabou tracando uma forma
diferenciada de interpretacéo dafirma. Como consequiéncia, a autora ampliou o conceito
econémico de funcdo de producdo. A firma foi definida por ela como uma colegéo de
recursos e como uma organizacdo administrativa. Além disso, paraa autora, aempresa é

uma criacao das pessoas que a conduzem.

Uma importante contribuicdo dada pela mesma autora foi o desdobramento do
tradicional conceito de fator de producéo em seus dois componentes. 0S recursos e 0S
servicos por eles prestados afirma. Para €la, os servicos fornecidos a organizagéo pelos
recursos dependem da forma como sdo usados. Assim, OS recursos carregam um pacote
de servicos potenciais, que sdo de fato os inputs ao processo produtivo. Além disso,
segundo a autora, 0s mesmos podem ser reconfigurados ao longo do tempo,
notadamente os servicos prestados pel os recursos humanos.

No que se refere aos servicos prestados por esse tipo de recurso ao processo de
formulacéo e implementacdo da estratégia empresarial, ou sgja, da realizacdo das metas
organizacionais, Penrose (1959) diferencia o empreendedorismo, que esta ligado ao
fornecimento a organizagdo de novas idéias, e que pode ser ofertado a firma por
funcionérios independentemente da sua posicdo hierarquica, dos servigos gerenciais,

gue sdo voltados para a execucao das novas idéias do empreendedor.

Para a autora, o ambiente € uma imagem mental formada pelos empreendedores e
gestores e é esta imagem o principa elemento indutor de suas decisdes estratégicas.
Além disso, de acordo com a autora, as atividades produtivas da organizacdo sdo
direcionadas pelas oportunidades imaginadas pelos lideres, que sdo traduzidas em metas
e, posteriormente, executadas pelos gerentes.

Penrose (1959) classifica tais oportunidades em dois tipos. as objetivas, que estéo
limitadas tecnicamente pelo que € possivel alcancar; e as subjetivas, as quais se
resumem na questdo do gque a organizacdo pensa que pode alcancar. De acordo com ela,
as oportunidades subjetivas sdo o fator determinante imediato do comportamento da

empresa ao longo do tempo. Contudo, segundo a mesma autora, sdo as relagbes que



67

devem existir entre os dois tipos de oportunidades que de fato possibilitam o sucesso
das agdes estratégicas. Ou sgja, 0 sucesso dos planos desenvolvidos e implementados
pela organizacdo depende em parte da qualidade dos julgamentos sobre as
oportunidades estratégicas e em parte da sua execucao.

Uma outra importante contribuicdo desta mesma autora aos estudiosos contemporaneos
da VBR foi a sua utilizacdo de elementos tedricos que permitem explicar 0s processos
organizacionais ligados a mudancga, tais como a aprendizagem, o conhecimento e a

inovacdo incorporando idéias langadas por Schumpeter (citado por Penrose, 1959).

Ainda de acordo com a autora, 0 crescimento e desenvolvimento da organizagcdo s&o
impulsionados pela busca de novos arranjos mais lucrativos e eficientes. Estes dois
movimentos internos sdo, segundo ela, processos induzidos também pela tentativa de

realizar o potencial de servicos guardados pel 0s seus recursos.

Pautado no resgate de idéias como as de Penrose (1959), o pensamento centrado no
interior da organizacdo continuou se agprimorando no sentido de acompanhar as
mudancas na natureza da competicdo decorrentes das recentes revolucdes tecnol dgicas e
do avanco no processo de globalizacdo (HERZOG, 2001), notadamente no que se refere
as mudangas organizacionais implementadas como uma resposta a crescente
internacionalizacdo e também ao efervescente movimento de inovagdes tecnol ogicas
(FOSS, 1996).

Como consequiéncia, grande relevancia passou a ser dada aos ativos intangiveis das
empresas a partir do final dos anos 80 (HERZOG, 2001). Os mesmos estdo ligados, de
acordo com o pensamento do autor, a capacidade singular da firma de selecionar e
combinar recursos em arranjos inovadores, tais como informagdes, conhecimentos,
rotinas internas, ferramentas de gestéo, cultura, habilidades e aptides individuais e, até,
as motivagdes dos funcionarios, todos eles relacionados diretamente a capacidade de

acao daempresa.

Segundo Venkatraman e Subramaniam (2004), a visdo de que 0S recursos intangiveis
estdo substituindo os ativos fisicos como fonte primaria de vantagem competitiva vem

ganhando espaco juntamente com o fortalecimento da percepcéo geral de que o sistema
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econdmico estd se transformando em direcBo a uma economia baseada em

conhecimento (knowledge-based economy).

De acordo com 0s mesmos autores, acredita-se que, atualmente, os diferenciais de
desempenho entre as organizacOes parecem ser melhor explicados pela posse de
recursos intel ectuais em detrimento dos ativos de natureza fisica. Em virtude disso, eles
apontam para o fato de que muitos académicos e executivos agora acreditam que, como
as regras tradicionais da competicdo estdo perdendo a relevancia, tornou-se altamente
necessario responder a pressdo pela descoberta de novas regras de sobrevivéncia e

prosperidade.

E nesse contexto que vem se desenvolvendo de forma mais acel erada desde a década de
90 a perspectiva das competéncias ligada a VBR. Segundo Foss (1996), essa
abordagem, que até entdo influenciava virtualmente os pensadores da area, € hoje a

linha dominante dentro da discussdo sobre Estratégia.

Foss e Knudsen (1996) empregam a expresdo perspectiva das competéncias como o
denominador comum utilizado para se referir a diferentes, porém inter-relacionadas
influéncias. Outra expressdo que tem sido utilizada com proposito semelhante é
capacidades dinamicas (FOSS, 1997; VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

Walsh e Linton (2001) reforcam a idéia de que a perspectiva das competéncias, uma
abordagem contemporanea dentro da VBR, ja vem se desenvolvendo ha muitos anos.
Segundo eles, esta linha de pensamento, aém de se fundamentar em pesquisas no
campo da especializacdo produtiva (que segundo os autores remontam a obra de Adam
Smith), se pauta também pelas investigagdes sobre a relacdo entre tecnologia e
desempenho econémico. De acordo com 0s mesmos autores, o trabalho de Horwitch e
Prahalad (1976) exerceu influéncia decisiva sobre a configuracdo tedrica da ligacdo
entre o ambiente interno da organizacdo, suas competéncias tecnol dgicas especificas e

Sua vantagem competitiva.

Assim como na VBR classica dos anos 80, Penrose (1959) é também a principal
inspiragéo dos pensadores da perspectiva das competéncias. Da mesma forma, foi ela

guem lancou as bases para 0 seu entendimento.
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Este tipo de heterogeneidade nos servigos disponibilizaveis pelos recursos materiais
com os quais uma firma trabalha permite que 0os mesmos recursos sejam utilizados
em diferentes formas e propdsitos se as pessoas que trabalham com eles tiverem
idéias distintas sobre como eles podem ser usados. Em outras palavras, h4 uma
interacdo entre os dois tipos de recursos da firma - seu pessoal e seus recursos
materiais - que afeta 0s servigos produtivos disponibilizados por cada um deles.
(PENROSE, 1959, p.76) *2

A autora enfatiza a questdo da interacdo entre recursos materiais € humanos. Assim, de
acordo com Penrose (1959), aém de ser um fator de producéo que contribui com sua
forca fisica e destreza manual (m&o-de-obra), o trabalhador entrega a empresa idéias e
conhecimentos advindos de sua atividade intelectual interpretativa do processo no qual

esta envolvido.

Outra importante idéia proposta pela mesma autora referente a nocdo de competéncias é
a descricdo do tipo de interacdo ou relagdo existente entre os servicos advindos dos
recursos materiais e dos recursos humanos: o servico prestado por um recurso material é

funcdo do proposito e daformade utilizacdo atribuida a ele pelo recurso humano.

Desde o0 artigo de Wernefelt (1984), que se fundamentou em Penrose (1959), e o
trabalho de Lippman e Rumelt (1982), a corrente mais ampla e de cunho mais
académico dentro da perspectiva das competéncias tem se referido a ela como sendo
pertencente a VBR (FOSS, 1996). Assim, do ponto de vista da corrente norte-

americana, a perspectiva das competéncias seria uma das subéreas da VBR.

Wernefelt (1984) abriu espaco para a expansdo do conceito de recurso, uma vez gque o
mesmo foi considerado por ele como qualquer coisa passivel de ser tratada como uma
fortaleza ou fraqueza da firma. Esse grupo de pesquisadores tem a sua base nos Estados
Unidos e, dentre os estudiosos ligados a esta fac¢éo predominante dentro da perspectiva
das competéncias, destacam-se: Jay Barney, Cynthia Montgomery, Ingemar Dierickx e
Karel Cool (FOSS, 1996).

Como resposta a valorizagdo dos recursos intangiveis no contexto atual, esta corrente
predominante passou a tratar a VBR como um guarda-chuva que abriga diferentes

grupos de pesquisadores, 0s quais estdo investigando os impactos de diferentes classes

12 Texto original eminglés.
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de recursos sobre a firma e o mercado (WERNEFELT, 1997). Assim, mesmo
demonstrando ainda dividas, o autor aponta para o fato de que, recentemente, os autores
da VBR tém tratado a competéncia como um tipo especifico de recurso baseado em

conhecimento.

Os mais proeminentes exemplos incluem os ativos baseados em conhecimento
(competéncias ?), recursos cujas mudancas sdo amplamente estocasticas (a
perspectiva evoluciondria), as vantagens do first-mover (compromissos), e recursos
de segunda ordem (capacidades dinamicas?). E preciso ter em mente que, & medida
em que estes angulos sdo investigados, deve-se manter a conecgdo entre os amplos
tipos de recursos de modo a construir cumulativamente um corpo de conhecimento
(WERNEFELT, 1997, p.xvii)*.

Pode-se citar como exemplo o fato de que Jay Barney estendeu seu modelo VRIO de
avaliacdo de recursos as competéncias organizacionais.

A RBV oferece um conjunto de ferramentas baseadas em uma teoria que explica
porque algumas empresas tém um desempenho superior a outras. Uma empresa é
vista como um conjunto de recursos e competéncias que Ihe permitem competir em
certas situacBes e implementar estratégias especificas. A RBV analisa os atributos
desses recursos e competéncias e como eles podem agjudar as empresas a se
diferenciarem das demais e manter tal diferencial ao longo do tempo (BARNEY,
2004, p.45).

Porém, Foss (1997) salienta que, se as competéncias forem vistas como sendo diferentes
dos recursos, as mesmas poderiam capturar a distincdo entre estogues (recursos) e

fluxos (servigos que podem ser obtidos dos recursos).

Voltando a falar especificamente da abordagem estratégica das competéncias, sgja ela
ou ndo totalmente inserida a VBR, mas admitindo que hd uma estreita relagéo entre elas,
existe uma segunda orientacéo tedrica mais aplicada. Esse grupo € formado por C. K.
Prahalad e Gary Hamel - criadores da linha das competéncias essenciais - Nikolai Foss
e outros autores baseados na Europa, como Aimé Heene e Ron Sanches (FOSS, 1996).
Vale a pena ressaltar que, dentre tantos estudos levados a cabo sob a perspectiva das
competéncias ligada a VBR, foi a obra de Prahalad e Hamel (1990) que realmente
popularizou este termo no campo da Estratégia (WALSH e LINTON, 2001).

De acordo com Foss (1996), h4 ainda uma outra corrente dentro da perspectiva das
competéncias ligada a VBR e a0 pensamento da competéncia essencial que estuda as

capacidades dinamicas. Este grupo inclui obras de Langlois e Robertson (1995), Teece,

3 Texto original eminglés.
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Pisano e Shuen (1992), dentre outros (FOSS, 1996). Além disso, a perspectiva das
competéncias inclui também a Teoria da firma Baseada em Conhecimento (DEMSETZ
citado por KNUDSEN, 1996).

Além de ser amplamente eclética, a literatura da perspectiva das competéncias ligada a
VBR entrega a0 campo da Estratégia contribuicdes advindas de outras areas do
conhecimento, como, por exemplo, estruturas organizacionais, cultura, competéncias
gerenciais e competéncias tecnolédgicas (CONNOR, 2002). Porém, Teece, Pisano e
Shuen (1992) argumentam que estas areas, mesmo sendo extremamente relevantes, ndo
tém sido ainda bem conectadas e incorporadas aos estudos dentro desse campo do

conhecimento.

De acordo com Foss (1997), a perspectiva das competéncias ligada a VBR guarda uma
visdo geral comum dos recursos da firma como sendo a sua principa fonte de opcoes
estratégicas, provendo-lhe a base de sua sobrevivéncia e sucesso ao longo do tempo a
medida que as condicbes externas no ambiente se modificam. Outro pensamento
comum identificado pelo autor € a hipétese de que uma organizacdo pode aterar o
proprio ambiente industrial em que atua, o que pode levar a reestruturacéo do setor em

beneficio proprio da mesma.

Kudsen (1996) faz questdo de frisar que a perspectiva das competéncias ligada a VBR
deve ser caracterizada por enquanto como uma série de teorias que apresentam uma
certa familiaridade gracas a alguns temas compartilhados. Nesse contexto, nos ultimos
anos, significativos esforgos académicos tém se concentrado no sentido de aprimorar o

arcabouco tedrico pautado nesta perspectiva de andlise.

Foss (1996, p.10) apresenta seis proposices centrais que constituiriam uma espécie de
agenda minima de estudo:

1. a perspectiva das competéncias € uma perspectiva estratégica, na medida em que ela
procura investigar as fontes de vantagem competitiva e tracar os limites das

organizactes em termos de propriedade das competéncias;
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2. competéncias sdo 0s ativos-chave das empresas, elas s80 uma espécie de capital
social baseado em conhecimento que indica aos seus possuidores como lidar com a

resolucdo de problemas;

3. organizacOes sdo a unidade basica de anadlise; as mesmas deveriam ser concebidas em
termos de sua dotacdo de estoques de capital produtivo baseado em conhecimento
essencia mente heterogéneo (competéncias) que estdo associados aos niveis diferenciais

de€ficiéncia;

4. as diferencas de €ficiéncia entre as organizagdes geram rendas. Uma tarefa priméria
dos pesguisadores da érea deveria ser a de explicar os mecanismos que produzem
rendas no longo prazo, ou melhor, a sustentagéo prolongada da vantagem competitiva.
Isto deveraincluir o estudo das dimensdes cognitivas da competéncia, bem como a sua

emergéncia.

5. Asfronteiras da organizagao, ou seja, seu grau de diversificacdo horizontal e vertical,
deveriam ser entendidas usando as competéncias organizacionais como parte do aparato
explanatorio adotado. Por exemplo, a natureza das competéncias da organizacéo impoe

restricoes sobre os tipos de atividades que ela pode exercer e internalizar;

6. competéncia € em Ultima instancia uma teoria dindmica. Isso significa que ela
contempla a criagdo, manutencao e destruicdo criativa de vantagens competitivas em
termos da criagdo, protecdo e obsolescéncia das competéncias. Nesse sentido, 0s

processos de aprendizagem se destacam na Perspectiva das Competéncias.

Knudsen (1996) aponta e discute trés temas centrais que |he parecem ser cruciais para se

tracar aidentidade da Perspectiva das Competéncias ligadaaVBR:

1. a perspectiva das competéncias V€ a organizacdo e os mercados em que ela atua de
um ponto de vista do crescimento endégeno. Sob essa perspectiva, a firma é
interpretada como uma entidade acumuladora de conhecimentos, que adquire novos
conhecimentos por meio de um processo cumulativo. Os mesmos sdo gradualmente
incorporados a estrutura formal e informal da empresa. Depois disso, se tornam um

elemento determinante da direcdo das futuras acumulagbes de conhecimento. Esse
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desenvolvimento organizacional pode ser caracterizado como um processo construtivo
dependente da trgjetdria (path- dependent). Ele é responsavel pela criacdo de estruturas
cada vez mais complexas derivadas da estrutura existente tendo em vista o propésito de
abrigar novas fungdes requeridas;

2. estudiosos tém usado a perspectiva das competéncias também para tentar explicar
como algumas organizacoes dentro de determinada indUstria sdo capazes de manter de
forma sustentada retornos acima da média, ao contr&rio da questdo do crescimento
enddgeno, cujo foco é dado a forma como as firmas individuais criam suas vantagens

competitivas;

3. as diversas questdes discutidas por autores ligados a diferentes correntes tedricas

parecem ser derivadas de uma mesma percepcao basica.

A perspectiva tedrica das capacidades dindmicas considera quatro préticas
organizacionais responsaveis pela promogdo da vantagem competitiva (HOGARTH e
MICHAUD citados por VASCONCELOS e CY RINO, 2000, p. 32). S&o eles:
* 0 acesso privilegiado arecursos Unicos - cujas rendas derivam da propriedade ou
acesso, tais como patentes, localizacdo geogréfica e concessoes;
» acapacidade de transformacao de fatores de producdo em produtos vendaveis no
mercado - consiste em métodos operacionais fixos mais eficientes;
» a davancagem de recursos e capacidades - ligada a renovacdo de recursos
existentes,
» aregeneracdo de recursos e capacidades - capacidade de criar um fluxo continuo

de inovagdes, ou segja, ter competéncias para criar novas competéncias.

Segundo Vasconcelos e Cyrino (2000), os itens 1 e 2 sdo derivados da VBR (corrente
classica dos anos 80) e sdo de natureza discreta e estavel. Ja os itens 3 e 4 pertencem a

derivacdo tedrica das capacidades dinamicas (ou competéncias) dos anos 90.

Dentre as préticas citadas acima, 0 acesso privilegiado a recursos Unicos pelas
organizactes tem sido largamente empregado em metodologias de estudo e andlise das

competéncias no campo da Economia/Estratégia. Incorporando o pensamento de varios
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autores, Lewis e Gregory (1996) apresentam os diversos atributos desses recursos que

devem ser avaliados, conforme o QUADRO 2 abaixo.

QUADRO 2

Atributos para se medir e avaliar os recursos da organizacéo

MEDIDA DO
RECURSO

DESCRICAO

Escassez

Imitabilidade

Durabilidade

Retencéo

Codificacéo

Posse

(embodiment)

Importancia

O grau em que a demanda por um recurso particular excede a sua oferta - em
algumas circunstancias competitivas particulares, uma alta escassez pode tornar um
recurso Unico, especialmente se € dificil de ser imitado.

A singularidade do recurso (que contempla sua transparéncia, transferabilidade e
replicabilidade). Se um recurso € Gnico mas pode ser facilmente ser identificado ou
copiado, ele poderd ser pouco Util em um ambiente competitivo.

E a medida da vida (til de um recurso, que mesmo sendo Unico, caso tenha uma
vida efetiva curta, ndo é aconselhavel consideré-1o nos planos estratégicos de longo
prazo.

O grau de propriedade que uma firma pode exercer sobre um recurso. Com
relagcBes proximas ao item anterior, esta medida pode revelar qualquer forma de
controle formal, como por exemplo royalties e patentes.

Qual é o grau de entendimento do recurso? Esta medida pode revelar a capacidade
organizacional de reutiliz&-1o em outras atividades.

Quem realmente detém os conhecimentos e aptiddes que envolvem um recurso.
Esta avaliacdo é importante para identificar grupos chave e gustar os planos
estratégicos.

Importancia do recurso para a atividade e para a empresa. Finamente, apés
considerar todas as medidas apresentadas acima, cada participante devera avaliar a

importéncia do recurso.

Fonte: LEWIS e GREGORY, 1996, p.150

Tratando agora especificamente da nocdo de competéncia essencial ou core

competence, a mais popular e influente abordagem aplicada dentro da VBR, Hamel e

Prahalad (1995) argumentam que o seu trabalho surgiu da motivagdo de procurar

compreender como empresas pequenas dotadas de poucos recursos podiam superar

concorrentes maiores e mais ricos. Segundo 0s autores, como esse caso ndo podia ser

explicado pela linha tedrica predominante pautada no poder de mercado dos lideres e
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suas vantagens de participacdo de mercado, havia entdo uma lacuna tedrica a ser

preenchida.

Os autores apresentam a sua concepcdo de estratégia como uma disputa pela
configuracao proativa de setores emergentes ou pela configuracéo de setores existentes

em beneficio da prépria organizacéo.

De acordo com os autores, a corrida competitiva das organizacdes se da em trés estégios
distintos e sobrepostos:

1. previsdo do futuro do setor e lideranca intelectual - Busca pela compreensdo mais
aprofundada do que os concorrentes das tendéncias e descontinuidades (tecnoldgicas,
demogréficas, de regulamentacdo ou de estilo de vida) que podem ser usadas para
transformar as fronteiras do setor e criar um novo espaco competitivo. E a competicéo

pela previsdo daforma e do tamanho das oportunidades futuras;

2. competicdo pelo encurtamento dos caminhos de migracdo - Competicéo pelo poder
de influéncia e direcionamento do desenvolvimento do setor. Essa fase compreende o
periodo de acimulo e desenvolvimento de competéncias que se da entre a concepgdo do

futuro e o surgimento de um mercado real e substancial;

3. competicao pela posicéo e participacdo de mercado. A competicéo entre abordagens
tecnol 6gicas alternativas, conceitos rivais de produtos ou servicos e estratégias de canais
de competicdo jafoi definida. A dinamica competitiva das empresas € uma batalha pela
participacdo de mercado na qual parametros de valor, prego, custo e servico estdo bem
definidos. A inovagdo concentra-se na ampliagdo da linha de produtos, aumento da

eficiéncia, e ganhos marginais de diferenciacdo entre os produtos/servicos.

A abordagem das competéncias essenciais complementa os conceitos tradicionais de

estratégia e abre as empresas novas abordagens para plangjar o futuro.

A perspectiva das competéncias essenciais, por exemplo, amplia a nogéo
tradicional de estratégia de procurar uma adequacdo das capacidades da
firma ao seu ambiente para a no¢do de que uma firma pode se "esticar” para
adquirir novas competéncias que podem mudar o ambiente competitivo a seu
favor. Similarmente, a perspectiva da competéncia essencial muda a énfase
conceitual em Estratégia para descobrir formas de alavancar 0s recursos que
perpassam negdcios e produtos. A perspectiva das competéncias essenciais
encorgja uma mudanca de pensamento da firma como um portfdlio de
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negécios para a concepgdo da firma como um portfélio de competéncias, que
podem ser estendidas através do negdcio. Ela também requer, tanto dos
gerentes como dos pesguisadores, uma forma de pensar a competicdo ndo
apenas como uma batalha por participacdo de mercado, mas como uma luta
pela oportunidade de participagdo nas industrias do futuro (HAMEL e

HEENE, citados por SANCHEZ, HEENE E THOMAS, 1996, p.3) 14,

A linha conceitual ligada a no¢do de competéncia essencial € descrita metaforicamente
como uma arvore do tipo Bansai (LEWIS e GREGORY, 1996). Essa imagem, que é
utilizada por muitas corporagdes multinacionais japonesas, ssmboliza a relagdo entre os

fins e os meios de uma organizagso™.

Nesse modelo, a esséncia da vantagem competitiva da empresa (ou sua habilidade de
obter rendas econdmicas) consiste na habilidade para utilizar tecnologias genéricas, nas
fontes de conhecimento (raizes e nutrientes) e na sua competéncia distintiva (tronco).
Essa vantagem competitiva se mostraria nas industrias onde a firma compete (galhos) e
nos atributos dos produtos/servicos finais produzidos (folhas). Além disso, as vantagens
advindas da curva de aprendizagem e do uso cooperativo de recursos Unicos fornecem a

base para a criagéo e sustentacdo da vantagem competitiva.

A dinamica competitiva das organizagdes, segundo a perspectiva do desenvolvimento
de competéncias, guarda aidéa de que as organizagdes estdo trilhando paralelamente a
mesma oportunidade abrangente, lutando para desenvolver competéncias semelhantes e
procurando aprender mais rapidamente que 0s concorrentes antes que o mercado
finalmente decole (HAMEL e PRAHALAD, 1995). Para percorrer esse caminho em
direcdo ao futuro, os autores recomendam a aquisicdo prévia de trés habilidades

organizacionais.

A primeira delas esta ligada ao objetivo de aprender mais répido que 0s concorrentes.
Chamada de marketing expedicionério, esta habilidade consiste em empreender
incursdes de baixo custo e ritmo acelerado ao mercado. Ela auxiliaria a acumulagdo de

conhecimentos necess&rios para garantir a adequagdo do produto/servico e a

¥ Texto original eminglés.

1> Muitos autores, inclusive Hamel e Prahalad (1995), argumentam que a constituicéo ocidental da
abordagem das competéncias teve como um de seus parametros as préaticas gerencias de corporagdes de
sucesso do Jap&o e de outros paises asi éticos.
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combinacdo ideal de preco e desempenho do mesmo. 1sso seria necessario em virtude
das limitacGes a aplicacdo, nessa fase da competicdo, das técnicas convencionais de
coleta de informacGes utilizadas em setores estévels e consolidados, como pesguisa de
mercado e andlise da estrutura do setor.

Outra habilidade prescrita pel os mesmos autores na fase de encurtamento dos caminhos
de migracdo € saber criar maior proximidade com segmentos potenciais criticos, se
antecipando aos concorrentes e melhorando a predisposi¢éo dos individuos em escol her
novos bens ofertados pela empresa. A terceira habilidade voltada para garantir o
desempenho satisfatorio no futuro de uma organizacdo é a construcdo de banner
brands, que sdo marcas que permitem transferir a confianca construida por meio de
experiéncias positivas dos clientes para outros bens que a organizacdo ofereca ou tenha
a intencdo de ofertar. Para o0s autores, as organizagOes que ndo aprenderem a tirar
vantagem da logica das banner brands poderdo se encontrar em desvantagem

competitiva no longo prazo.

Apesar da consisténcia de idéias, ainda ndo ha muitos model os tedricos aplicados ao
gerenciamento estratégico sistematico a partir da nova perspectiva das competéncias.
Mesmo diante da notada atencdo recebida na atualidade, poucos trabalhos tém sido
levados a cabo com o proposito de converter seus conceitos tedricos em instrumentos
préticos que possam auxiliar os gerentes na formulagdo de estratégias ligadas a
construcdo e alavancagem de competéncias (LEWIS e GREGORY, 1996). Pode-se
citar, como exceg0es, o trabalho de Teece, Pisano e Shuen (1992), de Lewis e Gregory
(1996) e outros mais recentes: Javidan (1998), Walsh e Linton (2001), Fleury e Fleury
(2003) e Gossdlin e Heene (2003). Ainda de acordo com Lewis e Gregory (1996), aém
da comum falta de foco das pesquisas e da escassa construcéo cumulativa de teorias, 0s
trabalhos tém apresentado uma tendéncia de se basearem na tradicdo quantitativa e
econométrica. Dentre os estudos dessa natureza, destaca-se o trabalho de Henderson e
Cockburn (2000).

Connor (2002) aponta para o fato de que a natureza tedrica e ainda pouco utilizavel em
termos praticos da perspectiva das competéncias’VBR se deve ao carater essenciamente
intangivel dos ativos estratégicos da organizacdo, o que torna dificil o trabalho dos

gerentes de reconhecer, definir, modelar esses bens e usa-los como critérios e padroes
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de andlise. De acordo com o autor, suas caracteristicas, cuja hatureza € qualitativa e
abstrata, sdo altamente generalizadas e contém muitos significados potenciais. O autor
argumenta que é essa imprecisdo que torna incerto o significado real dos ativos
intangivels da empresa, como o das suas competéncias, por exemplo.

Para Sanchez (2004), a despeito do grande interesse sobre perspectiva das competéncias
ligoda a VBR na atuadidade, tanto os pesquisadores que trabaham no seu
desenvolvimento tedrico quanto os gerentes interessados em aplicar seus conceitos tém
encontrado dificuldades em definir, de forma rigorosa, o conceito de competéncias e

também de identificdlas no mundo real das organizacOes.

Diante dessa realidade, Sanchez, Heene e Thomaz (1996) procuraram construir uma
estrutura conceitual coerente para servir de base para futuros desenvol vimentos tedricos.
Ela foi denominada de modelo de competicdo baseada em competéncias'®. Os autores
se basearam em: Penrose (1959), Lippman e Rumelt (1982), Wernefelt (1984), Diericks
e Cool (1989); Barney (1991), Grant (1991), Amit e Schoemaker (1993), Peteraf (1993),
Teece, Pisano e Shuen (1990) e Prahalad e Hamel (1990).

O modelo vé a concorréncia como uma corrida entre organizacdes que desenvolvem
(constroem e alavancam) competéncias para buscar suas respectivas metas. Segundo o0s
autores, tal desenvolvimento organizacional pode seguir uma ldgica estratégica singular
em cada empresa. Assim, cada firma ira decidir qual o portfdlio de desenvolvimento de
competéncias ird ser mais adequado para alcancar suas metas especificas. Para os
autores, esse comportamento orientado para metas de uma empresa pode incluir
atividades compativeis ou concorrentes com outras organizacbes que exploram

oportunidades comuns.

Uma premissa fundamental do mesmo modelo em questdo anuncia que, procurando
garantir a sobrevivéncia no longo prazo, o desempenho diferenciado e a vantagem
competitiva, as organizagdes procuram regenerar continuamente sua base de recursos e

competéncias acumul adas buscando se beneficiar das transformacdes ambientais.

18 O Anexo A apresenta o glossério de termos utilizados nesse modelo de referéncia
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A organizacdo é considerada "um sistema de suporte as operacfes, a aquisicdo de
recursos tangiveis e intangiveis, ao desempenho de processos gerenciais, e aos
procedimentos e acBes conforme uma l6gica estratégica’ (SANCHEZ e HEENE, 1996,
p.39) *'. Segundo os autores, uma organizacdo é um sistema orientado para metas. O
desenvolvimento das combinagdes de ativos tangiveis e intangiveis ao longo do tempo é
induzido pela busca dessas metas. E essa dindmica interna que induz a empresa a

promover reestruturacoes internas e a se desenvolver.

A organizacdo € vista também como um sistema aberto que precisa de: 1. outras firmas
e stakeholders externos para prover 0S recursos necessarios ans Seus processos de
criagdo, producéo e oferta de bens (materiais, aptiddes e conhecimento); 2. mercados
para aceitar suas mercadorias e retribui-la com fluxos de recursos que gjudam a al cancar
metas (financeiros, informagdes, reputacdo, relacionamentos junto aos clientes etc). A
possibilidade de atingir metas depende especial mente da habilidade da organizacdo em
gerenciar a interdependéncia sistemética entre Seus recursos e processos internos e 0s

Fecursos externos.

Além disso, esse modelo admite que as empresas podem tentar adquirir recursos ou
mercados para seus produtos/servicos competindo contra outras firmas ou cooperando
com elas. Assim, dentro de uma ldgica estratégica voltada para o acance de metas, a
competicdo e a colaboragdo entre organizacOes e clientes ndo sd0 necessariamente
escolhas mutuamente excludentes. S&0 na verdade modos complementares de obter

fluxos de recursos e acesso a mercados de que afirma necessita para atingir suas metas.

Outraidéia relevante anunciada pelo mesmo modelo preconiza que mudancas nas metas
podem levar os gerentes a implementarem novas aividades de alavancagem de
competéncias que mudam as condi¢des competitivas no curto prazo, novas formas de
construcdo de competéncias que transformam as condi¢des competitivas no longo prazo
ou ambas. Para Sanchez, Heene e Thomaz (1996), o esfor¢o concentrado em mudar as
condi¢des competitivas de um setor e ter acesso aos recursos necessarios ao alcance das

metas envolve normamente a formacdo de aliancas e coalizdes entre organizacdes de

" Texto original em inglés.
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um mesmo setor, que sdo chamados de grupos de competéncia. Estes grupos podem ser

convergentes ou divergentes.

Os recursos necessarios a perseguicdo das metas podem residir dentro da empresa ou
em outras firmas, ou sgja, 0s recursos podem ser especificos ou direcionaveis. Para ter
acesso a recursos gue estdo sob controle de outras empresas mas que sdo Uteis a busca
de suas metas, uma organizagcao pode contratar 0 uso de recursos e competéncias via
mercado ou por meio de aliancas de competéncia a fim de estabelecer conexdes entre
suas proprias competéncias e recursos e os de outras firmas. As interacOes entre as
firmas para ter acesso a recursos e/ou mercados podem ser cooperativas ou

competitivas.

A aavancagem de competéncias para preencher lacunas entre o estado atual e o estado
desgado para a firma ocorre quando a organizacdo adquire e combina mais recursos
similares em formas que reproduzem as condic¢des presentes. Promover a flexibilidade
auxilia os gerentes a buscarem tanto a estratégia como expansdo (stretch) quanto a
estratégia como aavancagem. Adquirir recursos flexiveis que tém maiores
possibilidades de serem Gteis em um futuro din@mico e incerto em relacdo aos recursos
especificos pode gjudar os gerentes a compensa-los pelas suas limitadas habilidades
cognitivas para esticar recursos. Tais limitagdes sdo provocadas, segundo os autores,
pela inabilidade de prever precisamente as necessidades futuras de recursos. Recursos
flexiveis e habilidades de coordenacdo também deixam os gerentes alavancarem as
competéncias organizacionais de modo amplo e rapido em resposta as oportunidades e

ameagas competitivas correntes.

Além disso, 0 modelo de competicdo baseada em competéncias admite que as
disparidades na eficéacia da utilizacdo de recursos decorrem das diferentes visdes do
ambiente e decisdes estratégicas ligadas ao preenchimento de lacunas entre o estado
atual e o estado futuro desgjado pelos lideres da organizacdo (SANCHEZ, HEENE e
THOMAS, 1996).

De acordo com o0s mesmos autores, acreditase que o esforco das empresas para
desenvolver competéncias organizacionais € guiado pelo instinto cognitivo dos gestores

responsaveis pelo estabelecimento de metas. Suas decisdes partem da visdo do estado
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futuro imaginado para a organizacéo. Ta esforgo € orientado também pelas habilidades
dos profissionais responsaveis pelo desenvolvimento e implementacdo dos projetos

voltados para a realizagcdo das metas.

Das decisdes desses profissionais em um ambiente de incertezas emergem os elementos
indutores do desenvolvimento de competéncias que gudaréo a organizacdo a atingir
suas metas no futuro - processo que, tomado de maneira conjunta, se constitui em um
dos principais elementos responsaveis pelas mudancas no ambiente competitivo e,

porque ndo dizer, pelatrajetdria evolutiva de um setor.

Enquanto se executa o processo de alavancagem de competéncias existentes e também o
processo de construcdo de novas competéncias em direcdo a novos mercados, as
empresas podem criar novas tecnologias, novas configuragdes organizacionais e novos
tipos de estratégia de produtos/servicos. Segundo os autores, isto pode provocar

mudangas, inclusive, no ambiente mercadol 6gico.

Além disso, o modelo de competicéo baseada em competéncias anuncia que mudancas
nas condigdes competitivas introduzidas por uma competéncia construida ou alavancada
por uma organizacdo provavelmente irdo provocar 0 mesmo tipo de resposta de outras
empresas. Assim, sob uma perspectiva sistémica, pelo menos alguns aspectos das
mudancas no ambiente competitivo de uma organizagéo podem ser o resultado de seu

proprio processo de desenvolvimento de competéncias.

Embora haja uma consisténcia de idéias, a perspectiva das competéncias possui pontos
fortes e fracos (WILLIAMSON, 1999). O autor aponta duas fragilidades: definicbes
obscuras e muitas vezes, tautol 6gicas de termos-chave e falhas de operacionalizacgo. Ja
na opinido de Foss (1996), sua pouca homogeneidade e considerdvel fragmentacdo
tedrica, que acaba gerando ambiglidades, se deve em grande parte a recenticidade do
trabalho sobre a perspectiva das competéncias ligada a VBR.

Porém, Williamson (1999) argumenta que o conceito de custos de transacdo, que €
elemento central do estudo da governanca, também ja foi considerado tautoldgico
durante décadas. Além disso, segundo ele, cerca de 35 anos se passaram entre a

publicacdo do artigo de Coase (1937) e o inicio dos esforcos de operacionalizacdo dos
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custos de transacao nos anos 70. Adicionando este mesmo intervalo de tempo ao ano de
nascimento da moderna perspectiva das competéncias - que pode ser a obra de Penrose
(1959) ou os escritos de Richardson (1972) - o autor infere que 0 progresso de sua
operacionalizacdo deveria se acelerar entre 1994 e 2007. Mesmo diante de suas
fragilidades, o mesmo autor argumenta que a nocdo de competéncia, aém de sua
importancia 6bvia e de seu apelo intuitivo, langa a ortodoxia e a perspectiva da

governancga questdes pertinentes e desafiadoras.

Mesmo diante de tal diversidade de pensamentos, Walsh e Linton (2001) apontam ainda
para a hecessidade latente de incorporacdo pela perspectiva das competéncias/VBR de
principios do campo da teoria da estruturacdo ou estruturalismo.*® Um outro possivel
foco de desenvolvimento tedrico € o que trata da composicdo de portfélios de
relacionamentos pelas organizagdes. Dentre os trabalhos recentes que podem ser
incluidos nesse segundo tema de pesquisa destaca-se o0 artigo de Prahalad e Venkatram
(2003). Outro tépico que aponta para a tendéncia de futuros desenvolvimentos tedricos
se refere as oportunidades de pesquisa referentes as relacOes entre a perspectiva das

competéncias e a teoria dos custos de transacdo, conforme atesta Williamson (1999)™.

Diante de tantas possibilidades de desenvolvimento tedrico, embora tenha demonstrado
seu potencial de contribuir para a criacdo de solugdes para os desafios lancados as
organi zacOes no contexto atual, a andlise segundo a perspectiva das competéncias/VBR
ainda deve ser feita com cautela, especiamente no caso de negdcios baseados na web
(MANSFIELD e FOURIE, 2004).

18 Segundo 0 mesmo autor, esta corrente tedrica acredita que as propriedades organizacionais, que
consistem de conjuntos de regras e recursos, estdo intrinsecamente ligadas as agdes humanas. Elas ndo
existerm no tempo e no espaco, nem apresentam caracteristicas materiais; também néo existem forada
dimensdo da acéo social. Ou sgja, as propriedades organizacionais existem apenas ao serem usadas pelos
agentes humanos durante a agéo social, sendo que esta Ultima, por suavez, € quem existe no tempo e
espaco. Essa linha de pensamento se interessa em descrever como o processo gradual e continuo dos
sistemas sociais se desenvolve, e também procura estudar os limites impostos pelas estruturas
institucionais sobre a agéo social (GIDDENS citado por GIBBONS, 2001). De acordo com 0 mesmo
autor, o Estruturalismo é um caminho a se percorrer natentativa de reconciliar as dimensdes subjetiva
(individuos) e objetiva (institui¢des) das Ciéncias Sociais, questdo que atual mente é fonte de intenso
debate.

19 Segundo o Williamson (1999), embora haja significativas diferencas e pontos de tenséo entre as duas
linhas de pensamento, existem pontos de congruéncia, tais como: ambas tratam de exce¢des da ortodoxia,
estéo cal cadas em principios de racionalidade limitada e reconhecem aimportancia da organizacdo. Além
disso, o autor aponta para o fato de que as duas correntes lidam com fenémenos parcia mente encobertos,
e com fregiiéncia de formas complementares.



83

Segundo os autores, além da progressiva incapacidade de sustentagdo de vantagens
competitivas por meio de estratégias de imitacdo e retencéo exclusiva de recursos, o fato
de algumas competéncias estarem se tornando cada vez mais visivels aos concorrentes
nesse contexto - como aliangas, estrutura da cadeia de valor, tecnologias, aptidoes e
politicas de preco - € um outro agravante. Assim, o desenvolvimento de instrumentos
aplicaveis a0 mercado virtua aponta para mais um caminho a percorrer pelos

pesquisadores no sentido de aprimorar o arcabouco tedrico das competéncias.

De todo modo, mesmo diante de novas perspectivas de estudo e andlise de fenbmenos
organizacionais, 0 progressivo fortalecimento da perspectiva das competéncias vem
reforcando uma tradicional premissa no campo da Estratégia, que ainda permanece
intacta: a de que os fatores-chave responsaveis pela vantagem competitiva so internos
as organizacdes (VENKATRAMAN e SUBRAMANIAM, 2004).

A perspectiva das competéncias ligada a VBR utiliza elementos tedricos que permitem
explicar processos organizacionais ligados a mudanca. Além disso, essa linha de
pensamento fornece subsidios para investigar a organizacdo e os mercados em que ela
atua do ponto de vista de seu crescimento enddgeno. Os autores da érea acreditam que
tal tipo de crescimento pode levar a configuracdo proativa de setores emergentes em
beneficio das organizacdes que implementam processos internos de regeneracdo de seus
recursos e capaci dades.

Essa corrente tedrica foi utilizada neste trabalho como moldura interpretativa da
complexa realidade do desenvolvimento interno as IES ligado a EADI em fungdo da
possibilidade de a mesma permitir uma investigagdo abrangente e articulada dos
diversos focos de esforcos associados a esse processo, gque foram identificados nos trés
itens anteriores, em um cend&rio marcado por transformagdes sociais, politicas,

econdmicas e culturais.

Nesse sentido, a perspectiva das competéncias ligada a VBR, que é o nucleo tedrico
desta pesquisa, a0 nortear os procedimentos metodoldgicos adotados a partir das
proposicoes iniciais, serviu de ponte para se estabelecer ligacOes entre a realidade do
EAD descrita ao longo deste marco tedrico e a realidade observada em campo neste
trabal ho.
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3PROCEDIMENTOSMETODOL OGICOS

Este trabalho constituiu-se de uma pesquisa qualitativa do tipo descritiva. A estratégia
escolhida foi o estudo de casos multiplos junto a duas instituicdes de ensino superior,
que estdo autorizadas pelo Ministério da Educacdo a ministrar cursos a distancia no
Brasil, e que utilizam ambientes virtuais de aprendizagem sustentados pela internet para
redlizar préticas de ensino-aprendizagem on line junto aos alunos. Além das entrevistas
semi-estruturadas, utilizaram-se também a andlise documental e a observacdo como
instrumentos de coleta de dados. Um esclarecimento mais detalhado acerca dos

procedimentos adotados seré apresentado ao longo deste capitulo.

3.1 Asescolhas metodol 6gicas

A construcdo metodoldgica deste trabalho partiu inicialmente do argumento elaborado
por Burell e Morgan (1979) referente aos diferentes matizes paradigmaticos existentes
no campo dos estudos organizacionais. Assim, tomando como base 0 pensamento dos
autores, as escolhas quanto as estratégias e métodos adotados partiram do exercicio de
relacionar a teoria central sobre a organizacdo escolhida aos seus respectivos contextos

sociol dgicos.

Em funcdo disso, antes de apresentar os procedimentos metodoldgicos adotados, é
pertinente nesse momento apresentar um resumo do arcabouco tedrico desenvolvido por
Burell e Morgan (1979).

A proposicao central dos autores anuncia que a Ciéncia Socia pode ser concebida em
termos de quatro paradigmas-chave baseados em conjuntos diferentes de premissas
metatedricas sobre a natureza da Ciéncia Socia (objetiva ou subjetiva) e a natureza da

sociedade (sociologia da regulagdo ou sociologia da mudanca radical), conforme FIG. 8
aseguir.
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A SOCIOLOGIA DA MUDANCA RADICAL

Radical Radical
humanista estruturalista
SUBJETIVO OBJETIVO
Interpretativo Funcionalista

A SOCIOLOGIA DA REGULACAO

FIGURA 8 - A matriz de paradigmas de Burell e Morgan
Fonte: BURELL e MORGAN, 1979, p. 22.

Para Burell e Morgan (1979), os quatro paradigmas estédo fundamentados em visoes
mutuamente exclusivas do mundo social. E cada um deles gera sua prépria analise
distinta da realidade. A matriz bidimensional proposta por eles € uma espécie de mapa
intelectual paralocalizar teorias sociais de acordo com sua fonte e tradicdo. Segundo os
autores, normalmente as teorias guardam uma bem estabelecida histéria, e a matriz de
paradigmas € um instrumento que permite tracar sua evolugdo conceitual desde a

origem.

No caso do estudo das organizagOes, cada paradigma gera teorias e perspectivas que
estdo em oposicdo fundamental agquelas geradas em outros paradigmas. De acordo com
0S mesmos autores, as teorias sobre organizacdo estdo baseadas em uma filosofia da
ciéncia e em uma teoria da sociedade. Com efeito, 0 pesguisador sempre traz para seu
tema de estudo uma moldura de referéncia que reflete uma série de premissas sobre a

natureza do mundo social e sobre o caminho no qual ele serainvestigado.

Assim, a perspectiva das competéncias ligada a VBR, que é a moldura de referéncia
utilizada neste trabalho, foi classificada segundo as caracteristicas das duas dimensdes

metatedricas propostas pel os autores, quais sgjam, a natureza da sociedade e a natureza
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da Ciéncia Socia®®. Com isso, procurou-se identificar seus pressupostos preponderantes
para servir de apoio a tomada de decisdes e escolhas metodoldgicas. As caracteristicas
definidas por Burell e Morgan (1979) que mais se aproximavam da moldura de
referéncia aqui adotada foram marcadas com o simbolo v no QUADRO 3 e no
QUADRO 4 aseguir.

QUADRO 3
Pressupostos da natureza da sociedade

NATUREZA PREPONDERANTE

Pressupostos SOCIOLOGIA DA SOCIOLOGIA DA
REGULACAO MUDANCA RADICAL

ESTRUTURA Estavel, relativamente persistente Sujeita a processos inerentes de mudanca v
INTEGRAGCAO Estrutura bem integrada de elementos Apresenta conflito e dissenso v
CONTRIBUIGAO DOS v
ELEMENTOS Manuteng&o do sistema Desintegragdo e mudanca

CONSTITUINTES

VALORES Consenso de valores entre seus membros Coercao de alguns de seus membros por v

COMPARTILHADOS outros.

Fonte: adpt. de BURELL E MORGAN (1979), elaborado pela autora da dissertagéo.

20 Segundo os autores, trata-se da ciéncia que procura compreender as atividades humanas.
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QUADRO 4
Pressupostos da natureza da Ciéncia Social

NATUREZA PREPONDERANTE

PRESSUPOSTOS OBJETIVA ‘ SUBJETIVA

ONTOLOGICOS Realismo v' Nominalismo ou convencionalismo

Se o fendbmeno a ser investigado é
externo ao individuo, se impondo
sobre a sua consciéncia individual,
ou se é produto dela

EPISTEMOLOGICOS

Como o0 pesquisador pode
comecar a compreender o mundo
e comunicélo como

conhecimento para outras pessoas

Que formas de conhecimento
podem ser obtidas e como alguém
pode decidir sobre o que é "falso"
e 0 queéverdadeiro

METODOLOGICOS

NATUREZA HUMANA
Trata da relagdo entre o individuo
e seu ambiente

Foca a questéo de qual modelo de
individuo é refletido em uma dada
teoria sociocientifica

- Mundo social externo ao individuo,
que seimpde sobre ele
- Congtituido de estruturas tangiveis
erelativamente imutaveis, que
existem como entidades empiricas,
independentemente da apreciagdo
particular pelos individuos
- Oindividuo é visto como nascido
em um mundo que possui uma
realidade prépria que seimpde aele
Positivismo
- O conhecimento éreal,
materializavel e passivel de ser
transmitido de formatangivel
- Tenta explicar e prever o que
acontece no mundo social a partir da
identificacdo de regularidades e
relacOes causais entre os el ementos
- Conhecimento gerado de forma
cumulativa por meio da confirmacdo
ou eliminagdo de regul aridades
hipotéticas e também através de
programas adequados de pesquisa
experimental

Nomotética
- Andlisedasrelages e
regularidades entre os varios
elementos do fendmeno
- Procuraidentificar e definir os
elementos, descobrir formas de
expressar as relacles entre eles
- Questdes metodol bgicas centradas
nos préprios conceitos, sua medi¢éo,
descricéo e identificacdo de temas
subjacentes
- Esta perspectiva se expressade
forma mais extrema na busca por leis
universais que expliquem e
governem arealidade que esta sendo
observada
- Enfase dada a0 aparato de pesquisa
baseado em protocolos e técnicas
sisteméticas
- Em um caso extremo, se preocupa
em construir testes cientificos e usar
técnicas quantitativas para andlise de
dados

Determinismo
- O individuo reage de forma
deterministica as situagoes
encontradas no mundo exterior
- O homem, suas experiéncias e
acOes sdo produto do ambiente
exterior aele. Ele é condicionado por
fatores externos

- Mundo social é produto daconsciénciae
cognicao do individuo.

- O mundo social externo é uma construgéo
cognitiva articulada de nomes, conceitos e
palavras que sd0 usados para estruturar a
realidade. Sdo criagOes artificiais usadas de
forma conveniente para descrever, atribuir
sentido e negociar o mundo externo

v Anti-positivismo

- O conhecimento é mais subjetivo, espiritual,
do tipo metafisico e intangivel, baseado na
experiéncia e percepcdo de umalnicae
natureza pessoal. O conhecimento é algo que
precisa ser experimentado no outro

- O mundo social é essenciamente relativistae
sO pode ser entendido do ponto de vistados
individuos que est&o diretamente envolvidos
nas atividades que estdo sendo estudadas

- Rejeita o ponto de vista do observador como
vantagem para compreender as atividades
humanas. Alguém s6 pode entender o
fendmeno ocupando a moldura de referénciado
participante em agdo. A compreensgo de
elementos internos ao individuo tem primazia
sobre os externos

- Tendem aregjeitar anogdo de que aciéncia
social pode gerar qualquer espécie de
conhecimento objetivo

v Ideografica

- Considera a realidade social como sendo
intangivel, pessoal e mais subjetiva

- Investigag&o do fendmeno tem como foco
principal compreender aformacomo o
individuo cria, modifica e interpreta 0 mundo
no qual ele se encontra

- Um caso extremo tende a procurar explicar e
compreender 0 que é Unico e particular parao
individuo e ndo o que é geral e universal

- Enfatiza a natureza relativista do mundo
social como sendo decorrente da forma como é
percebido

- S6 as fontes primérias de informagdo sdo
vélidas, obtidas por meio dainvestigacao
detalhada do contexto e histériade vida

- Envolvimento no dia-a-dia dos individuos,
acesso adiérios, biografias e registros
jornalisticos

Voluntarismo
- Ao homem é atribuido um papel mais
criativo. O individuo é criador de seu ambiente
E o controlador e ndo o controlado
- Em um caso extremo, o individuo tem
autonomia completa para agir

Fonte: adpt. de BURELL E MORGAN (1979), elaborado pela autora da dissertagéo.
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A partir da relacdo estabelecida entre a perspectiva tedrica central adotada neste
trabalho e os pressupostos da natureza da ciéncia e da natureza da sociedade, concluiu-

se que essa linha de pensamento pertence ao paradigma radical-estruturalista.

De acordo com os autores, esse paradigma adota uma visdo materialista do mundo
natural e socia e seus fundamentos intelectuais remontam a Karl Marx. Segundo eles,
suas caracteristicas ontologicas enfatizam a natureza concreta de uma realidade que
existe "fora" das mentes humanas.

Esta caracteristica do paradigma radical-estruturalista apontou para a necessidade de
adotar procedimentos voltados para o estudo de fenGmenos objetivos e externos, mais
adequados aos pressupostos do realismo nas Ciéncias Sociais. Por isso, embora a
perspectiva das competéncias/VBR assuma elementos de natureza subjetiva, como a
criatividade dos empreendedores, a relativa autonomia dos individuos para compor
novos arranjos de recursos e O processo cognitivo de concepcdo da estratégia
(PENROSE, 1959), aos mesmos foi atribuido um papel secundario dentro da
problematica deste trabalho. Isso pode ser justificado pelo objetivo proposto, que
consistiu em descrever e andisar a manifestacdo material e externa do processo

cognitivo dos individuos, ou sgja, do desenvolvimento de competéncias organizacionais.

Outro ponto indicado pelos pressupostos do paradigma radical-estruturalista no que se
refere a escolha dos procedimentos metodol 6gicos aqui adotados foi a conformidade da
aplicacdo de métodos qualitativos de investigacdo. Tal conclusdo justificase pela
predominancia nomotética dos pressupostos metodol 6gicos ligados a corrente tedrica
central aqui utilizada. Nesse sentido, concluiu-se que a busca pela descoberta de formas
de identificar, expressar e descrever elementos centrados no préprio conceito de

competéncias exigia uma estratégia qualitativa.

Além disso, tal como prescrito por Burell e Morgan (1979) quando discorreram sobre 0
paradigma radical-estruturalista, o tipo de objeto de pesquisa deste trabalho indicou a
necessi dade de adotar metodol ogias positivistas, que sdo mais adequadas a descricéo de

um conhecimento real, tangivel e materializavel.



89

Feito esse arrazoado inicial acerca do construto metodol 6gico desta pesquisa, € possivel

apresentar agora maiores detal hes sobre os procedimentos adotados.

No que se refere ao tipo de pesquisa, escolheu-se desenvolver um trabalho de natureza
descritiva qualitativa, que buscou o estudo mais aprofundado do problema que se

desgjou investigar por meio do método de estudo de caso (YN, 2001).

A escolha de tal estratégia de pesguisa se justifica também pela natureza do objeto de
investigacdo, que € complexo e contemporaneo, do qual ndo se podem manipular
comportamentos relevantes, e que requer uma investigacdo empirica dentro de seu
contexto uma vez que os limites entre ambos néo estéo claramente delimitados (YIN,
2001).

Por isso, houve a necessidade de investigar o tema com a profundidade proporcionada
pelo estudo de caso, uma vez que deveriam ser levantados el ementos que |he marcavam
0 contexto particular no qual estavainserido (LAVILLE e DIONNE, 1999).

Um outro argumento que reforgou a escolha do método de estudo de caso esté calcado
em um pressuposto tedrico da perspectiva das competéncias, 0 que também apontou
para relevancia de se estudar elementos particulares do contexto organizacional.
Teoricamente, tais elementos seriam fatores determinantes da singularidade do processo
de desenvolvimento de competéncias de uma organizacdo, 0 que ndo poderia ser

deixado de se levar em conta.

Além da necessidade de se considerar o contexto interno da organizagdo, um argumento
tedrico que corroborou a escolha do estudo de caso como estratégia de pesquisa anuncia
gue 0 mesmo se aplica as "pesquisas essenciamente descritivas que se empenham em
descrever atotal complexidade de um caso concreto sem absolutamente pretender obter
ogeral" (DE BRUYNE, HERMAN e SCHOUTHEETE, 1977, p.225).

Além disso, seguindo a prescricd0 dos mesmos autores citados acima, outra
caracteristica de problemas de pesquisa considerados tipicos para se investigar pelo
método de estudo de caso, e que correspondeu a problemédtica deste trabalho, foi a

intencdo de ilustrar umateoriae, ndo, de gera-la.
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A partir dessa escolha, 0 passo seguinte foi definir qual das suas variantes era a mais
adequada. Optou-se, entdo, por desenvolver um estudo de casos multiplos ou estudo de
caso comparativo (YIN, 2001). As justificativas por tal escolha estdo fundamentadas
nos argumentos desse mesmo autor:

* a intencdo de replicar a corrente tedrica adotada para se produzir resultados
contrastantes. Isso poderia gerar informagdes valiosas para garantir uma melhor
compreensdo e andlise da suposta relacdo entre as caracteristicas de um processo
singular de desenvolvimento de competéncias e contexto interno no qual o mesmo

estivesse inserido;

e a possihilidade de fazer, com maior seguranca, generalizagdes sobre algumas
proposi ¢coes tedricas na ocasido da analise dos resultados, ja que 0s estudos de caso ndo

permitem generalizacOes a populagbes ou ao universo de pesquisa;

* a0 comparar duas das possibilidades de pesquisa baseadas no método de estudo de
caso - Unico ou multiplo - a primeira delas foi descartada porque ndo era possivel
escolher um caso que fosse considerado 0 caso decisivo para se testar a teoria. Além
disso, ndo havia a intencéo de estudar um caso considerado raro ou extremo. Nem
havia o proposito de investigar um caso revelador, pois ndo se tratava de analisar um
fendmeno previamente inacessivel ainvestigacao cientifica.

Em seguida, foi definida a unidade de andlise da pesguisa, ou 0 que seriam considerados
0s casos deste trabalho. Assim, ela foi constituida pelas instituicdes de ensino superior
gue atuam no segmento de ensino a distancia. A partir disso, foi feito um trabaho de
mapeamento e delimitagdo do universo de IES, cujos procedimentos seréo apresentados

aseguir.
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3.2 Mapeamento e selegdo das instituicdes pesquisadas

O caminho trilhado para eleger as instituicoes de ensino a serem pesquisadas partiu da
caracterizacdo do universo de pesguisa. Nesse sentido, em um primeiro nivel, tomou-se
o cadastro das institui¢des de ensino superior autorizadas pelo Ministério da Educacéo a

atuar no segmento de ensino superior adistanciano Brasil.

Desse modo, foram identificadas inicidmente as instituicoes legalmente credenciadas
para atuar no segmento de ensino superior a distancia no Pais, por meio do parecer do
Conselho Naciona de Educac&o, homologado pelo Ministro da Educac&o por meio de
Portaria publicada no Diério Oficial, nos termos da Lei 9.394/96 (LDB), do Decreto
2.494/98 e da Portaria MEC 301/98. De acordo com os dados desse mesmo ministério
coletados em agosto de 2004, ha atualmente 59 IES autorizadas a atuar no setor de

ensino superior no Brasi| oferecendo cursos a distancia’™.

Em um segundo momento de definicdo do universo de pesquisa, foi necessario criar
critérios de selecdo de IES que atendessem aos interesses de estudo propostos neste
trabalho, quais sgjam, os de investigar o desenvolvimento de competéncias ligadas a

oferta de cursos a distancia baseados na internet.

Para selecionar as devidas ingtitui¢des, foi necessario conhecer de forma mais criteriosa
as caracteristicas de um curso a disténcia baseado nainternet. Como referéncia, utilizou-
se o trabalho de Silva (2000)%.

Sendo assim, para fazer parte do universo de estudo deste trabalho, uma IES

devidamente credenciada pelo MEC precisou atender aos seguintes requisitos criados:

2! Dados disponiveis em: http:/www.mec.gov.br/Sesu.

%2 De acordo com a autora, um curso a distancia viainternet esta baseado em ambientes, aplicacdes, e
ferramentas de suporte a producéo e publicacdo de materiais didaticos viainternet - mais especificamente
no ambiente WWW. A mesma autora argumenta que, aliado aisso € possivel utilizar outros mecanismos
de comunicagdo, tais como teleconferéncia e videoconferéncia. Em relagéo aos ambientes e ferramentas
utilizados em ambientes de ensino-aprendizagem, Silva (2000) argumenta que observa-se atualmente uma
concentracdo no desenvolvimento de sistemas de autoria/apresentacdo de material didético, sistemas para
elaboragdo de exercicios, questionérios e avaliacles, sistemas tutores e de colaboragéo, dentre outros.
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1. estar ministrando atualmente pelo menos um curso a distancia;

2. ter pelo menos um curso em catalogo que exigisse dos alunos matricul ados 0 acesso
e uso dainternet;

3. ter pelo menos um curso em catdogo que contasse com atividades sustentadas por

uma plataforma ou ambiente virtual de aprendizagem baseado na web.

Foram identificadas 38 IES que atenderam todos os critérios estabelecidos®. No caso
das instituicbes que ndo observaram os critérios criados, seis ainda ndo ministraram
cursos a distancia devido ao estégio embrion&io de desenvolvimento em que se
encontram seus projetos. E 15, apesar de ja atuarem no segmento de EAD, ndo exigem
dos alunos 0 acesso e uso da internet para desenvolverem atividades on line sustentadas

por ambientes virtuais de aprendizagem baseados na internet.

Uma vez delimitado o universo de pesquisa, 0 passo seguinte foi constituir um plano
tipico de amostragem para "assegurar que as diferencas fossem suficientemente grandes
para que a amostra selecionada [...] fosse suficientemente tipica da populacéo”(SELTIZ
et al., 1965).

Por isso, criou-se uma tipologia para caracterizar o universo de IES a fim de facilitar o
processo de definicdo da amostra de pesquisa (DE BRUYNE, HERMAN e
SCHOUTHEETE, 1977) e auxiliar a escolha cuidadosa de casos considerados tipicos da
populacdo em que se esta interessada (SELTIZ et a., 1965). Tal tipologia se baseou na
distribuicéo geografica das mesmas por regido do Pais.

As regides Sul e Sudeste abrigam juntas cerca de 74% das IES que oferecem cursos a
disténcia baseados em atividades desenvolvidas em ambientes virtuais de aprendizagem

apoiados pelainternet, conforme aFIG. 9 aseguir.

% A listagem das | ES selecionadas esté disponivel no APENDICE B
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Norte
linstituicdo
2,6% do total Nor dese
4 instituicoes
= 10,5% do total
4 B
Centro-Oeste
5 instituigdes Sudeste
13,2% do total 17 institui gdes
44,7% do total

1linstituices
29,0% do total

FIGURA 9 - Distribuico regional das |ES credenciadas que praticam o EADI no Brasil
Fonte: Dados fornecidos pela Secretaria de Ensino a Disténcia/ MEC elaborados pela autora da
dissertacéo.

Em funcéo da alta concentracéo das IES nessas duas regides, para levar a cabo o estudo
proposto pelo méodo de estudo de casos muliltiplos, foram selecionadas
intencional mente duas institui¢cdes que se diferenciassem em termos da regido do Brasil

onde estivessem sediadas. uma haregido Sudeste e outranaregiao Sul.

A escolhafoi intencional porque a amostragem foi do tipo ndo probabilistica. Seguindo
0 argumento de De Bruyne, Herman e Schoutheete (1977, p.217), esse tipo de
composicdo da amostra de pesquisa pode ser "empregado por razdes de economia e
facilidade", as quais foram efetivamente os principais motivos que levaram a tal
decisdo. A forma de amostragem de improbabilidade definida como mais adequada foi
ado tipo intencional (SELTIZ et ., 1965).

Tendo como base as escolhas metodol dgicas apresentadas acima, foram selecionadas
duas instituicdes de ensino superior cujos nomes ndo serdo revelados. a Universidade do
Sudeste e a Universidade do Sul.
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3.3 Asinstituicdes selecionadas

Além da acessibilidade e do interesse demonstrados pel os diretores das duas instituicoes
selecionadas, contribuiu para a escolha das mesmas a tradicdo, solidez e reputacéo de
ambas, em niveis regiona e nacional. As informagdes que se seguem procuram
descrever em linhas gerais cada umadas | ES escolhidas.

3.3.1 - A Universidade do Sudeste

A Universidade do Sudeste é uma instituicdo de ensino superior do tipo filantrépica
gue esta localizada em Minas Gerais. Criada em 1958, figura hoje entre as cinco
maiores universidades brasileiras. Essa |IES abriga cerca de 43 mil alunos, que estéo
matriculados em seus mais de 40 cursos de graduacdo e varios outros de pds-graduacao.
Além disso, ela conta com aproximadamente 2.100 professores, além de outros 1.000
funcionérios. Sua estrutura é formada por quatro campi e vérias unidades espal hadas por

seis municipios do Estado.

Segundo documentos analisados, conforme anuncia seu gestor principal, a vocagdo da
Universidade do Sudeste € ade

"promover a dignidade humana e o sustento da cultura”.

Para ele, a identidade dessa organizacdo que atua dentro do mundo académico e
cientifico pode ser definida a partir das caracteristicas e necessidades de transformacéo

ligadas a esse binbmio.

Ainda conforme documentos analisados, diante da percepcdo de que é preciso ir dém da
mera preparacao de profissionais qualificados para o mercado de trabalho para superar

os desafios da tecnologia e da modernidade, numa era cujos conhecimentos se renovam

2 Associagdo civil de fins ndo-econdmicos.
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em um ritmo vertiginoso, a Universidade do Sudeste acredita que cabe a ela contribuir

para a tomada de consciéncia dos seus alunos.

Nesse sentido, essa institui¢ao tem como missdo universitaria

"absorver os conhecimentos contemporaneos e transmiti-los aqueles que
sustentardo 0 nosso futuro coletivo e também procurar desenvolver um
espirito éico e critico que nd nos deixe voltados para atividades
meramente tecnicistas, que esvaziam a dignidade do homem e o papel
fundamental da cultura’.

Nesse contexto, a Universidade do Sudeste decidiu nos Ultimos anos adotar a pratica do
ensino superior por meio da modalidade a distancia. Ela vem acontecendo desde 1999,
quando foi criada uma Diretoria de Educacdo a Distancia. Ao criar a Sudeste Virtual, a
Instituicdo tomou o0 ensino a distancia como uma forma de ampliar seu raio de agéo
educativa e também de consolidar seu papel institucional. Para isso, seus projetos e
cursos tém sido direcionados a alunos tanto do Brasil como do exterior, procurando
realizar as potencialidades oferecidas pelas novas tecnologias de informagéo e

comuni cagao.

3.3.2 A Universidade do Sul

A Universidade do Sul é uma instituicdo de ensino comunitaria®®, uma fundaco de
direito privado de cardter regional, fundada em 1964. Atualmente, esta instituicdo
abriga cerca de 25 mil alunos distribuidos em mais de 50 cursos de graduacdo e pos-
graduacdo. Conta com aproximadamente 1.600 professores e quase 700 funcionarios
que atuam na érea técnica, administrativa, de apoio e obras. Localizada no estado de
Santa Catarina, essa ingtituicdo esta organizada em quatro campi, cujas unidades estdo
situadas em vérios municipios deste estado. Além do ensino superior, a Universidade do
Sul conta com um 6rgdo complementar, que atua ho campo da educacdo de niveis pré-
escolar, fundamental e médio.

% S30 organizagdes criadas por iniciativa do poder piblico e mantidas pelas mensalidades dos alunos.



96

De acordo com documentos fornecidos pela Instituicdo, desde a sua fundacéo, a
Universidade do Sul tem envolvido seus professores, alunos e estratégias dentro de uma
forte dimensdo social. Ela tem procurado direcionar suas iniciativas a promogdo da

integracdo e interacdo junto as comunidades em que se encontra.

Nesse sentido, seus lideres assumiram como desafio

"participar como causa das transformagdes e, para isso, consideram
essencial investir em valores que possam tornar a universidade uma
ingtituicdo dinamica, irrequieta, ambiciosa e capaz de aglutinar todas
as forgas para estar na vanguarda do conhecimento”. Assim, eles
acreditam que, "para uma universidade acompanhar a evolucdo da
sociedade, € necessario que e€la estgja a frente das mudancas'
(Documentos analisados).

Em funcdo disso, a Universidade do Sul promoveu recentemente mudangas na sua
estrutura de funcionamento propondo remover caracteristicas burocréticas e ensgjar a
tomada de decisdes rapidas para suportar a nova dinamica que vem implementando no

campo académico.

Estas idéias norteadoras se traduzem na misséo da Universidade do Sul de oferecer

"uma educacdo inovadora, com qualidade em suas funcdes e servicos
de ensino, pesguisa e extensdo, para formar cidadéos e contribuir com
o desenvolvimento regional sustentével”. Além disso, elatem a visdo
de "ser uma universidade de referéncia, reconhecida pela qualidade de
suas acoes e resultados’ (Documentos analisados).

Uma das iniciativas tomadas pela Universidade do Sul foi atuar no segmento de ensino
superior a distancia. Para isso, criou uma diretoria chamada de Sul Virtual e em 2001
passou a oferecer a sociedade brasileira cursos a distancia suportados por ambientes

virtuais de aprendizagem baseados na internet.

3.4 A coletade dados

Para reunir as informacfes necessarias ao desenvolvimento desta pesquisa, adotou-se
uma triangulacéo de instrumentos de coleta de dados (YN, 2001). Os procedimentos
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utilizados foram a andlise documental, a entrevista semi-estruturada e a observacdo
direta.

Desse modo, procurou-se articular procedimentos que assegurassem O adequado
levantamento junto aos profissionais selecionados de todas as informagdes necessarias a
analise e descricdo do objeto de estudo. Conforme prescrevem De Bruyne, Herman e
Schoutheete (1977), tal triangulacdo se fez necessé&ria porque o método de estudo de
caso requer a reunido do maior nimero possivel de informacBes detalhadas para

permitir uma compreenséo adequada da totalidade de uma situacéo.

A pesquisa documental foi utilizada como instrumento de acesso a fontes secundérias de
dados considerados relevantes produzidos pelas organizagOes estudadas que estivessem

disponiveis em sites, documentos, relatérios e bancos de dados internos.

As entrevistas dos sujeitos envolvidos, tomados como fonte priméaria, tiveram um
cardter destacado em virtude do objetivo e da estratégia de pesquisa. Normalmente, a
obtencdo de informacdes por meio de entrevista € considerada a fonte mais importante

para o método de estudo de caso (Y IN, 2001) e isso reamente ocorreu neste trabal ho.

O roteiro de entrevistas foi elaborado para atender ao objetivo de identificar e descrever
acOes plangadas e implementadas pelos individuos que estivessem envolvidos
diretamente no processo de desenvolvimento de competéncias. Para auxiliar a sua
elaboracdo, em virtude do mosaico de idéias que atualmente formam a nogdo de
competéncias ligada a VBR, foi necessario levar a cabo uma ampla pesquisa
bibliogréfica prévia para identificar em dissertacfes, artigos e livros informagdes e
procedimentos ja adotados que pudessem subsidiar a atividade de delimitacdo e
conceituacdo das devidas caracteristicas e elementos a serem investigados. Uma
explicacdo mais detalhada sobre a metodologia empirica constituida para dar suporte a
elaboracdo do roteiro de entrevistas sera apresentado no subitem a seguir.
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3.4.1 - Demarcagao conceitual para aconstrucao de um roteiro de coleta de dados

Segundo Lewis e Gregory (1996), a descricdo do termo competéncia ligada ao campo
da Economia/Estratégia ainda apresenta lacunas de especificacdo extremamente
necessdrias a sua operacionalizacdo. Para autores, as definicdes amplas como a de
Prahalad e Hamel (1990) sdo pontos de partida do trabalho de criagdo de instrumentos
aplicados. Além disso, segundo Walsh e Linton (2001), embora possam parecer
evidentes por s mesmas, sua identificacdo ndo é dbvia e simples. Os autores atribuem
tal complexidade a natureza hierérquica e multidimensional das competéncias de uma
organizacdo, que sdo vistas como blocos elementares do processo de identificagdo de
competéncias centrais.

Chiesa e Manzini, (citados por Sanchez, 2004), sugerem trés razdes gque justificariam a
confusdo causada pelas véarias conceitualizaces desenvolvidas pelos pesquisadores no
gue se refere aos aspectos essenciai s das competéncias organizacionais, bem como a sua
identificacdo em uma empresa especifica ou dentro de determinada industriaz 0 uso
freqUente de diferentes terminologias para expressar conceitos semel hantes; parecem se
referir a diferentes niveis de atividades dentro da organizacéo; geralmente € adotada
uma visdo estatica das competéncias e ndo se considera adequadamente como as

mesmas sao construidas ou transformadas dentro da empresa.

Diante dessa constatagéo, a construcdo do instrumento de col eta de dados prescindiu de:
1. identificar, mesmo que o resultado desse trabalho demandasse aprimoramentos
ulteriores, atributos que formam a no¢do de competéncias ligada a VBR; 2. constituir

um referencial prético de levantamento de dados tomando como base tais atributos.

No caso do primeiro procedimento citado acima, a andise das idéas propostas pelos
diversos autores permitiu identificar seis atributos comuns das competéncias

organizacionais?®. S3o eles:

% Asidéias analisadas paraidentificar estas seis varidveis sio apresentadas no Apéndice B
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1. localizac&o funcional - E o atributo que indica o passo inicial para se identificar as
competéncias da empresa: conhecer as diversas atividades da firma e como as mesmas
S80 organizadas e agrupadas em fungoes;

2. arranjos de recursos tangiveis e intangiveis, inertes e humanos - Esta caracteristica
da competéncia organizacional aponta para a existéncia de arranjos de recursos de
diversas naturezas que sdo integrados de determinada forma no exercicio das atividades.
Tais arranjos de recursos sustentam o processo de transformacéo e agregacdo de valor
dentro dafirma;

3. recursos raros, dificeis de serem imitados ou transferidos - Para uma atividade ser
considerada uma competéncia, € necessario existir dentro do seu arranjo de recursos
pelo menos um que sgja raro ou Unico, que garanta 0 desempenho distinto de
determinada rotina ou processo e que eventualmente possa guardar uma fonte de
vantagem competitiva da organizacéo.

4. sistemas de coordenacéo e gestdo - A habilidade gerencia para agrupar recursos em
arranjos integrados, para coordenar as diversas tecnologias e especialidades produtivas e
para gerenciar os resultados alcancados requer que uma competéncia organizacional
conte com um sistema de gest&o. Esse sistema inclui rotinas de supervisao, programas
de incentivo e recompensas junto aos funcionérios, procedimentos de acompanhamento,
avaliacao e control e dos resultados, dentre outros;

5. orientacdo estratégica - Uma competéncia organizacional deve deliberadamente ser
orientada para metas, ou sgja, 0 exercicio das atividades deve estar condicionado a
busca por resultados previamente estabel ecidos,

6. desenvolvimento continuo - Além de ser baseada em conhecimentos, principal mente
no que se refere as aptidées produtivas ligadas as formas de combinar recursos e de
como executar determinadas atividades, a competéncia organizacional possui um
componente dinamico, que reflete o vetor tempo. Assim, os saberes que formam uma
competéncia organizacional apresentam uma trajetoria historica de desenvolvimento e
aprendizado continuos, que sdo governados pela busca de metas estratégicas, e cujos
limites sdo subjacentes a tal trgjetdria (path dependence). O desenvolvimento de uma
competéncia envolve que tipos de tecnologias buscar, que aliangas formar, que pessoas

contratar e que conhecimentos profissionais aprimorar.

Uma vez identificados os atributos que caracterizam as competéncias organizacionais,

partiu-se para o desenvolvimento do referencial pratico propriamente dito de coleta de



100

dados. Ele foi organizado em duas partes. A primeira delas tratou do mapeamento do
contexto dentro do qual se da o desenvolvimento de competéncias, que foi subdividido
em dois tépicos: 0 contexto externo (percepcdes dos lideres quanto as diversas variavels
do ambiente que exercem influéncia direta sobre as decises estratégicas); e o contexto
interno da organizac&o. A segunda parte se concentrou no processo de reconhecimento e

descricdo das competéncias organizacionais.

No QUADRO 5 a seguir estdo sistematizadas as principais variaveis que foram

investigadas na primeira etapa da col eta de dados®”.

QUADRO 5
Referencial prético para a coleta de dados - primeira parte

OBJETIVO DO VARIAVEISDE ESTUDO
LEVANTAMENTO DE DADOS

» O cenario atual do segmento de ensino superior a distancia
no Brasil e no mundo
Mapeamento do «  Tendéncias do segmento de EAD
contexto externo « Estagio de competicio que vigora atualmente no segmento
brasileiro de ensino superior adistancia

»  Caracterizac8o da |ES pesquisada

Mapeamento do «  Historico da criago do departamento de EAD
contexto interno « Sentido do desenvolvimento organizacional: escala e
€scopo

e Lbgicaestratégica

Fonte: elaborado pela autora da dissertacéo

A segunda etapa do levantamento de dados procurou obter informacdes necessérias para
o reconhecimento e descricdo das competéncias organizacionais. Para isso, tendo como
base os seis atributos das competéncias identificados anteriormente, essa parte do
referencia pratico foi organizada em quatro etapas sucessivas de coleta de dados que

serviram como um processo de filtragem das atividades, conforme o QUADRO 6 a

Seguir.
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QUADRO 6
Referencial prético para a coleta de dados - segunda parte

OBJETIVO DO VARIAVEISDE ESTUDO
LEVANTAMENTO DE DADOS

Conhecer aestruturade organizagdo «  Localizag3o funcional
funcional das atividades
» Arranjos de recursos tangiveis e intangiveis, inertes e
Avaliar recursos e humanos
sistemas de gestéo * Recursosraros, dificeis de serem imitados ou transferidos
»  Sistema de coordenacdo e gestdo
Reconhecer as atividades que sdo
orientadas para arealizagdo demetas ¢  Orientagéo estratégica
organizacionais
Descrever o desenvolvimentodas  «  Desenvolvimento continuo

competéncias organizacionais (alavancagem e construcgéo )

Fonte: elaborado pela autora da dissertacéo

A FIG. 10 a seguir ilustra graficamente a sequéncia de procedimentos adotados na
segunda etapa de levantamento de dados para o reconhecimento e descricdo das

competéncias das |ES pesquisadas.

%" Baseando-se neste roteiro prético de coleta de dados, foram formuladas as questdes da pesquisa de
campo, que estéo disponiveis no APENDICE C.
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Etapa 1
Conhecer a estrutura de
organizacao funcional das
atividades

Etapa 2
Avaliar recursos
esistemas de gestdo

Etapa 3

Reconhecer asatividades que sdo
orientadas para arealizacdo de metas
organizacionais.

sepugrdwod

Etapa 4
Descrever
0 desenvolvimento
das competéncias
organizacionais

FIGURA 10 - O processo de reconhecimento das competéncias organizacionais
Fonte: elaborado pela autora da dissertacéo.
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3.4.2 - Os profissionais entrevistados

A unidade de observacéo de cada caso estudado foi composta por quatro grupos de
informantes. Em funcéo das diferentes |6gicas estratégicas que se esperava encontrar
nas organizagbes selecionadas (SANCHEZ, HEENE e THOMAS,1996), julgou-se
inadequado estabelecer como critério de identificagdo dos profissionais a serem
entrevistados o cargo ocupado pelos mesmos. Ao invés disso, criou-se um roteiro
estruturado de perguntas norteadoras que deveriam ser respondidas pelo profissional
gue ocupasse 0 cargo de nivel mais alto no departamento de EAD das IES pesquisadas

para auxiliar aidentificagao dos devidos individuos®®,

Em ambos os casos, esses profissionais, identificados como diretores de educacéo a
distancia, indicaram outros profissionais para responder as perguntas. Os indicados
foram a coordenadora académico pedagdgica da Sudeste Virtual e a coordenadora geral
da Sul Virtual.

O primeiro grupo de entrevistados, denominado de Informante 1, foi composto por
individuos responsaveis pelas decisdes estratégicas referentes ao estabelecimento de
metas e alocacdo de recursos. O grupo Informante 2 foi formado pelos profissionais
indicados para fornecer informacfes secundérias relevantes para se caracterizar a
organizacdo. O Informante 3 é o grupo integrado por profissionais responsaveis pelo
desenvolvimento e implementacdo de projetos ligados a busca pela realizacéo das metas
da organizacdo nas diferentes atividades. O Ultimo grupo, Informante 4, foi constituido
por profissionais aptos arelatar a historia de constituicdo das competéncias identificadas

desde a criagdo do departamento de ensino a distancia da | ES pesquisada.

O detalhamento dos profissionais entrevistados em cada | ES por grupo de informantes €
apresentado a seguir no QUADRO 7 e no QUADRO 8.

% Este roteiro de perguntas é apresentado no APENDICE D



104

QUADRO 7
Relacdo de entrevistados na Sudeste Virtual por grupo de informantes
GRUPO DE
ENTREVISTADOS CARGO
INFORMANTE 1 Diretora de educacdo a disténcia

(decisBes estratégicas)

INFORMANTE 2

(informagdes secundarias)

INFORMANTE 3
(desenvolvimento e

implementac&o de projetos)

INFORMANTE 4

competéncias)

Coordenadora académico-pedagdgica
Secretaria académica A

Coordenadora académico-pedagbgica

Coordenador de tecnologia e informacdo
Coordenadora da central de atendimento e informagdes
Assessora de comunicagdo e marketing

Secretéria académica B

Coordenadora académico-pedagdgica
Coordenador de tecnologia e informacéo

Assessora de comunicagdo e marketing

TOTAL DE INFORMANTES

07

Fonte: elaborado pela autora da dissertacéo.
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QUADRO 8
Relacéo de entrevistados na Sul Virtual por grupo de informantes
GRUPO DE
ENTREVISTADOS CARGO
INFORMANTE 1 Diretor de educacéo a distancia
(decisBes estratégicas)
INFORMANTE 2 Coordenadora geral

(informagdes secundarias)

INFORMANTE 3
(desenvolvimento e

implementac&o de projetos)

INFORMANTE 4

competéncias)

Designer instrucional A

Coordenador de monitoria

Coordenadora geral

Coordenador de curso

Designer instrucional B

Designer web e gréfico

Coordenador de monitoria

Professor A (equipe de engenharia de software€)
Professora B (equipe de capacitaco e apoio tutorial)
Secretéria académica

Coordenador de administracéo e logistica

Coordenador de curso

Designer instrucional B

Designer web e gréfico

Professor A (equipe de Engenharia de software)

Professora B (equipe de capacitaco e apoio tutorial)

TOTAL DE INFORMANTES

11

Fonte: elaborado pela autora da dissertac&o.
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4 APRESENTACAO DOSRESULTADOS

A apresentacdo dos dados se baseou na escolha de uma combinacdo de modelos de
relatorio de estudos de casos multiplos propostos por Yin (2001) mais adequada ao
objetivo deste trabalho. Da estratégia geral escolhida, que foi a de composi¢do de uma
estrutura descritiva, derivou a linha de apresentacéo dos dados e o tipo de andlise dos

mesmos.

Assim, os dois casos foram descritos separadamente dentro da mesma estrutura, que se
baseou no roteiro prético de coleta de dados. Conforme prescreve o mesmo autor citado
acima, esta parte do trabalho foi estruturada para dar suporte a andlise cruzada dos dois
casos estudados. Desse modo, sdo apresentados a seguir os dados da Sudeste Virtual
(item 4.1) eda Sul Virtual (item 4.2).

As informagdes apresentadas em cada um desses itens foram organizadas dentro da
seguinte estrutura (subitens): 1. as percepcdes do ambiente pelo seu lider (contexto
externo) e a descricdo do contexto interno da organizagdo pesquisada; 2. o
reconhecimento das competéncias organizacionais, que apresenta a forma de
organizacao das atividades da IES pesquisada, seus objetivos e estratégias globais e a
descricédo das competéncias organizacionais identificadas.
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4.1 A Sudeste Virtual

4.1.1 O Contexto

De acordo com documentos analisados, a diretoria de educacdo a distancia da
Universidade do Sudeste, a Sudeste Virtual, foi criada por uma portaria emitida pelo seu
Reitor em 20 de agosto de 1999. Houve uma decisdo a priori de seus lideres de que a

oferta dos cursos a distancia se daria basicamente por meio dainternet.

Em setembro de 1999, teve inicio a composi¢cdo de uma equipe multidisciplinar formada
por especiadistas em Educacdo com ampla experiéncia em ensino superior, por
profissionais de Informatica, especiadistas em producdo de material multimidia e

também por comunicadores e profissionais para oferecerem suporte administrativo.

De acordo com o relato da diretora, que foi o unico profissional identificado responsavel
pelas decisdes estratégicas da diretoria de EAD, a decisdo da Sudeste Virtual de atuar
no segmento de ensino a distancia partiu de uma espécie de visdo de um de seus lideres
do mais ato escaldo. De acordo com a atual diretora, esta pessoa era visionéria, vigava
muito, participava de congressos, procurava estar em contato com varias pessoas, € era
um empreendedor.

"Ele percebeu que a educacdo a distancia era uma coisa muito
importante para a Universidade do Sudeste. Entdo, quando ele me
chamou para montar a equipe, ele falou: - faga o projeto, busque os
melhores especialistas e contrate-os. Foi 0 que eu fui fazer. Eu ndo
entendia nada de educacdo a distancia e ma sabia usar um
computador. Mas eu tenho uma experiéncia antiga em administragéo
universitaria e também como educadora de ensino superior. A partir
disso, eu fui selecionando as pessoas, conversando para saber quem
era bom mesmo e fiz minha equipe, que elaborou um projeto
pedagdgico e tecnol dgico para a educacao a distancia da Universidade
do Sudeste” (Diretora de educacdo a distancia).

Ainda conforme o relato da diretora, a decisdo de montar um centro de EAD estava
associada a intencdo de expandir as atividades da Universidade. Segundo €la, existe
umaintensa pressao da populacdo e de muitos prefeitos de cidades do interior do estado,

gue tém solicitado a Universidade do Sudeste a construcdo de outros campi em suas
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respectivas cidades. Mas, de acordo com a diretora, embora sgam cidades que
realmente precisam de atendimento das necessidades de sua populagéo quanto ao acesso
a formacdo de nivel superior, a maior parte dessas pessoas ndo tem condic¢des de pagar
pelos cursos. Por isso, a Sudeste Virtual vem estudando a viabilidade de possiveis
solucdes para preencher essalacuna:

"Nesse momento, uma das possibilidades que estamos analisando é a
de abrir cursos de curta duracdo, como a de tecnélogo. Uma outra
possibilidade seria montar salas de recepcao, de tal forma que vocé
poderia transmitir as aulas a estas salas através da videoconferéncia.
Ai vocé poderia ter um nimero menor de alunos em cada cidade.
Poderia ter 20 alunos no Serro, cinco em Minas Novas, 10 em
Gonhées, até formar 60 alunos. Se vocé abrir um curso em cada uma
dessas cidades, ele va morrer porque ndo vai ter alunos suficientes.
N&o tem nem concorréncia para um vestibular! Mas, assim, vocé
consegue somar alunos de varios campi para formar uma turma. Vocé
consegue oferecer um curso para aquele lugar a um custo razoavel,
pois eles ndo conseguem pagar um prego muito ato, e atende a
necessidade da regido e da universidade particular, que s sobrevive se
os alunos pagarem. A Sudeste viu essa possibilidade de crescer ndo s6
com estrutura fisica. Vocé poderia até fazer a estrutura fisica, mas
vocé ficaria imobilizado ai. Se vocé ndo tem uma ata densidade
demogréfica ou uma economia bastante dindmica que possibilite vocé
ter alunos suficientes ndo adianta...\VVocé tem gue pensar nessas outras
formas, como ja esta fazendo o CEDERJ" (Diretora de educacéo a
distancia).

Além disso, a Sudeste Virtual entende que existe um mercado cativo formado pelos 45
mil alunos da Universidade do Sudeste. Segundo a diretora, é para eles também que a
Sudeste Virtual deve adaptar 0 ensino a disténcia afim de favorecé-los, de tal forma que
essa organizacao possa criar um diferencial para o seu aluno e tornar a Sudeste mais
competitiva atendendo melhor os anseios dos seus estudantes. Segundo a entrevistada,
boa parte dos alunos séo pessoas inseridas no mercado de trabalho, que estudam a noite,
viglam muito e sdo penalizados pela sua baixa frequéncia. Além disso, muitos deles
precisam fazer as provas segundo um calendario rigido. Por isso, em média, esse grupo

de alunos leva entre sete e oito anos para se formar, relatou adiretora.

De acordo com documentos analisados, o papel conferido a Sudeste Virtual foi o de ser
um setor de suporte pedagdgico e tecnoldgico aos projetos de EAD dessa universidade.
A missdo e os valores da Sudeste Virtual sdo os mesmos da Universidade do Sudeste.

Ela tem o compromisso de oferecer a sociedade a mesma educacdo superior de
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qualidade que a Universidade tradicionamente ja oferece. Mas a diferenca € que a
Sudeste Virtual se prop0e superar as barreiras de tempo e espaco para atender qualquer
pessoa devidamente capaz, onde quer que ela esteja, independentemente da forma de
distribuicéo do seu tempo disponivel para estudar.

Segundo o depoimento da diretora da Sudeste Virtual, que ocupa o cargo desde a sua
criacdo, a grande dificuldade inicial do grupo foi adquirir um melhor entendimento do
que € a EAD. Nessa época, segundo €ela, todos os membros da equipe tinham uma
experiéncia solida em seus respectivos campos de atuacdo. Porém, nenhum deles sabia
muito bem como praticar a educacdo a distancia. Como resultado, no julgamento da
diretora, as primeiras iniciativas foram extremamente desorganizadas. E, com o tempo,
todos perceberam que, como os processos em EAD sdo extremamente complexos, todo
o trabalho precisava ser muito mais plangado e organizado. Inclusive, ela pensa que as
universidades custam a entender sua real complexidade. Para ela, complexo ndo € a
parte tecnoldgica. E saber como ensinar de forma mediada pela tecnologia, como fazer
as pessoas aprenderem e como constituir procedimentos para apoiar a aprendizagem do

auno.

Ainda de acordo com a diretora, ndo foi dificil contratar os profissionais requeridos na
€poca, tampouco aprovar 0s projetos iniciais. Mas, segundo ela, uma outra grande
dificuldade foi gjustar os processos de EAD aos da Universidade do Sudeste.

"Outra coisa que sempre considerei como grande dificuldade foi
gjustar aEAD ao arcabouco burocrético da Sudeste. Aqui quase tudo é
informatizado, tem sistema académico, financeiro, do professor, mas
nés nd nos encaixdvamos em nenhum sistema. Matricula n&o
encaixava porgue tinhamos alunos de outros estados. Como mandar
boleto para eles? N&o tem freqiiéncia nem para o professor nem para
os aunos. O sistema de pagamento ao professor esta atrelado as aulas
gue ele d4. Como voceé controla a frequiéncia do professor aqui? Como
VOCé aprova um aluno que ndo tem frequiéncia? Havia uma dificuldade
muito grande dos burocratas que lidam com os sistemas de aceitar que
€ preciso modificar 0s sistemas para incorporar uma Situacéo
diferente. Uma inflexibilidade da burocracia..." (Diretora de educacéo
adistancia).

Segundo informagdes levantadas em documentos fornecidos pela Instituicdo, inspirada
na Constituicdo Federal e nos principios da LDB, a equipe de lideres da Sudeste Virtual
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elaborou, em 1999, as finalidades dessa diretoria em relacdo a0 ensino superior a
distancia, que foram acrescentadas as do ensino presencial da Instituicéo.

"Democratizar a educacdo com qualidade, valendo-se das novas
tecnologias de informagdo e comunicagdo; promover a educacdo
continuada do educando, visando a sua profissionalizacdo e
aperfeicoamento; no exercicio da cidadania, propiciar a aquisicao e
construcdo de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos
pertinentes as escolhas profissionais dos alunos, considerando sua
insercdo em um mundo em transformagdo; difundir as conquistas e
beneficios resultantes da criacdo cultura e também de pesquisas
cientificas geradas por esta ingtituicdo; desenvolver tradicdo de
estudo, pratica e pesquisa no campo do EAD".

Ainda conforme a mesma fonte de dados, para cumprir suas finalidades, o trabalho de
toda a equipe tem se fundamentado nos seguintes pressupostos de ensino-aprendi zagem:
* a interatividade entre os participantes do processo pedag6gico € um principio
fundamental a ser considerado na organizacdo de cursos a distancia pela Sudeste
Virtual. Como ela demanda paciéncia, tolerancia, respeito e capacidade intelectual para
entender as razdes do outro (o auno), € imprescindivel fomentar relacbes de
reciprocidade entre alunos, professores e tutores por meio de uma série de atividades

didaticas variadas e provocativas,

e umavez gue o ensino-aprendizagem € um processo essencialmente discursivo, ele
se respalda ha comunicacéo pela linguagem. Por isso, a EAD deve explorar recursos e

processos comuni cativos para garantir os melhores resultados de aprendizagem;

e 0 auno, como sujeito e aprendiz, € dotado de possibilidades individuais de auto-
organizacao, ou sgja, €le apresenta ritmos, interesses, motivacdes e formas proprias de
organizacdo. Por isso, a EAD deve oferecer-lhe a flexibilidade necesséria para o

exercicio e desenvolvimento do seu potencia de autonomia;

e a Sudeste Virtual acredita que o sucesso de seu projeto de EAD pauta-se,
principamente: no trabalho integrado de sua equipe que planga, implementa e
acompanha 0s cursos, nas estratégias e recursos didaticos selecionados; no adequado

suporte tecnol 6gico e pedagdgico a equi pe que ministra 0S CUrsos;
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» aestrutura administrativa deve ser flexivel, composta por canais méveis por onde as
pessoas possam transitar em busca de ades&o a projetos que eventual mente ultrapassem

as fronteiras disciplinares, implicando em arranjos articulados interdisciplinares;

e aavaiacdo deve seguir uma linha processual, do tipo cumulativa ou somativa, por
meio de provas presenciais e/ou elaboracdo de projetos. Nesse sentido, os resultados
precisam ser comparados ao desempenho no dia-a-dia, as perguntas formuladas, as
respostas dadas a situacdes-problema e as informacOes trazidas para o0 espaco da sala

de aulavirtua pelo aluno.

Mesmo diante das dificuldades e tendo como referéncia os pressupostos citados acima,
a equipe procurou vencer os obstaculos para levar adiante seus projetos. Atuamente, a
Sudeste Virtual oferece cursos de pos-graduacao lato e stricto sensu, cursos de extensio
e cursos fechados direcionados principalmente a empresas e 6rgaos publicos. Além
disso, desde o primeiro semestre de 2003 estdo sendo ministradas disciplinas de
graduacdo a distancia a aunos matriculados em cursos superiores na modalidade

presencia dessa universidade.

De acordo com informacdes secundarias fornecidas pela Instituicdo, desde o inicio da
oferta de cursos, a Sudeste Virtual tem recebido alunos do Brasil e do exterior. Além de
expandir seu alcance geografico em direcdo a estados de todas as regides do Pais, a
instituicdo ja ministrou cursos baseados na internet a individuos residentes em outros
paises, como por exemplo nos Estados Unidos, na Alemanha, em Mbnaco e em

Mocambique.

Além disso, 0 nimero de cursos ofertados e de alunos matriculados tem crescido
substancialmente desde 1999. As matriculas anuais passaram de 19 neste ano inicial
para mais de mil no ano seguinte. Em 2001, foram mais de trés mil. Ja em 2003, houve
mais de seis mil matriculas registradas em 11 cursos ministrados pela Sudeste Virtual. A
expectativa € de que esse valor supere 19 mil em 2004. E para sustentar esse
crescimento, sua estrutura vem se ampliando em termos do nimero de funcionarios e

prestadores de servico, que no total ja ultrapassa 150.
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Segundo a diretora, ainda convicta de que o ensino a distancia é irreversivel e
fundamental para a flexibilizacdo do ensino superior no Brasil®®, a Sudeste Virtual esta
investindo recursos no desenvolvimento da préatica em EAD. Um traco marcante dessa
organizacdo € o compromisso de seus funcionarios com o sucesso da Sudeste Virtual,
como atesta afalada Diretora:

"A Sudeste Virtual € um projeto de construcdo coletiva. A aderéncia
do pessoa ao projeto é fortissima, cada um colocou um pedaco de si
préprio neste projeto. Hoje o projeto é nosso, absurdamente coletivo”
(Diretora de educacdo a distancia).

De acordo com a mesma entrevistada, as diversas frentes de mudancas no setor de
ensino superior tém exercido até hoje influéncia sobre as decisdes quanto as metas
futuras para a Universidade do Sudeste, especialmente no que se refere ao ensino a

distancia.

A primeira delas destacada pela diretora é o movimento mundial de acirramento da
competicdo entre as universidades, em niveis nacional e internacional. No caso do
segmento de ensino superior a distancia, €la acredita que, em virtude do
enfraquecimento das fronteiras geogréficas, tal competicdo esta se tornando globalizada.
Ela acha que muitas universidades ainda néo se deram conta da amplitude que isso vai
atingir. Segundo a entrevistada, a percepcdo de sua equipe que vem trabalhando com o
EAD é de que a competicdo tende a ficar a cada dia mais presente na vida das

universidades.

Além disso, outra percepcdo pessoal da diretora é de que, no longo prazo, muitas
barreiras implantadas pela CAPES e pelo MEC poderéo ser arrebentadas por grandes
agéncias internacionais de acreditacdo. Para e€la, em nivel mundial, isso tende a
prevalecer sobre o sistema cartorial governamental, ainda predominante na América
Latina e em algumas regi6es anglo-saxas.

"As agéncias de acreditacdo ja estdo em pleno funcionamento nos
Estados Unidos e Canad&. A Europa ja arrebentou as suas fronteiras, e
hoje conta com um grande sistema de equivaléncia de créditos,
disciplinas, cursos, professores... Enfim, as fronteiras na Europa ja
foram rompidas. Isso fortalece muito algumas universidades
européias, e fortalece para as mesmas invadirem o0s paises menos

% O caréter otimista apresentado em vérios relatos é fruto de sua transcricéo literal e ndo reflete opinides
e julgamentos do pesquisador autor deste trabalho.
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favorecidos, com conhecimento e desenvolvimento cientifico como o
nosso. Ent&o, esse aspecto da competicdo € um aspecto que precisa ser
analisado, porque é uma ameaca forte a sobrevivéncia das
universidades de paises mais fracos' (Diretora de educacdo a
disténcia).
Porém, a entrevistada fez questéo de frisar a forca da defesa dos érgdos oficiais
brasileiros pelo seu sistema nacional de registros credenciais em relagdo ao resto do

mundo. Para ela, isso tende avigorar ainda por um tempo consideravel no Brasil.

Ainda com relagdo a tendéncia de acirramento da competicdo entre instituicbes de
ensino superior, a Diretora apontou para uma nova realidade no Brasil que emerge entre
oS jovens.

"Eu vejo que mesmo as grandes universidades de prestigio sofrem
com a multiplicagdo de pequenas ofertas de cursos superiores, em que
0 Menino, U Mesmo O pal ou a mae ndo conseguem distinguir muito
bem qua é a diferenca de o filho dele fazer um curso de
Administracdo em uma universidade federal ou numa faculdade
privada qualquer. Desde que 0 menino passe, desde que sgja perto da
casa dele, desde que ele ndo tenha que atravessar a cidade, correr o
risco permanente de conviver com o tréfico de drogas, a violéncia, de
ter o carro roubado, etc., amaioria dos pais hdo esta muito preocupada
com a chancela da instituicdo. E isso é uma coisa hova que esta sendo
colocada as universidades..." (Diretora de educagdo a distancia).

A diretora acha que as grifes de universidades tradicionals e renomadas iréo prevalecer
ainda por algum tempo. Mas, de acordo com €ela, isso precisa ser analisado com cautela
pelas |ES, pois as mesmas precisam entender 0 que ird prevalecer, se as instituicdes que
oferecem uma educagéo de qualidade excepcional ou as que atendem determinado
nicho, ou, até mesmo, as que oferecem cursos especiai's que outras ndo sejam capazes de
ministrar. Para €la, esse cenario atual aponta para o fato de que é pertinente para as
instituicdes aprenderem a trabalhar com plangjamento para, assim, acompanharem
melhor a evolugédo da sociedade.

Outro caminho a seguir pelas |ES para enfrentar o acirramento da concorréncia no setor
de ensino superior a distancia que foi apontado pela entrevistada € a formacdo de
aliancas.

"Muitas universidades vao ter que trabalhar em conjunto para se
complementarem e oferecerem um programa melhor, oferecerem
apoio, por exemplo, para a aplicacéo de provas, aulas presenciais,
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coisas desse tipo. Muitas coisas ainda vao surgir..." (Diretora de
educacdo a distancia).

Uma outra tendéncia considerada relevante pela diretora da Sudeste Virtual é o
fortalecimento da necessidade de formag&o permanente dos individuos, que, de maneira
geral, tendem avoltar constantemente a universidade. Por isso, ela acha que € preciso se
preparar para receber esse contingente de pessoas, que tende a retornar as IES para se
reciclar, adquirir outras habilidades, ou, até mesmo, mudar completamente de profissio.
Segundo 0 mesmo respondente, esse grupo seria formado por pessoas mais velhas, que
vao procurar as instituicdes para fazer ndo so suaformacao continuada, mas também sua

formacéo inicial.

Ao tracar sua visdo especificamente sobre o segmento de ensino superior a distancia, a
lider da Sudeste Virtua fez questdo de frisar a necessidade de primeiro separar as
experiéncias internacionais da realidade brasileira, sobretudo porque as primeiras tém
uma longa tradicdo em EAD, o0 que ndo € o caso do Brasil. Segundo €la, o EAD ainda
ndo foi devidamente internalizado pela maioria das IES brasileiras, e ha uma forte
resisténcia. Para a entrevistada, ta aversdo € demonstrada, principamente, pelos
professores, j4 que 0s mesmos costumam entender iSSO como uma invasdo, como uma
ameaca de perda de poder e emprego. E, da parte da equipe de administracéo das IES,
sua percepcao € de que muitas pessoas resistem porque ndo conseguem enxergar bem a

suareal amplitude.

Mesmo assim, a diretora da Sudeste Virtual acredita que a educacéo a distancia pertence
ao futuro da educagdo superior no Brasil.

"Val acontecer de qualquer jeito, quer os professores queiram, quer
nd. Os mais espertos estdo aprendendo porque eles pretendem
permanecer no sistema" (Diretora de educacdo a distancia).

A diretora da Sudeste Virtual vé uma tendéncia de associacdo muito forte entre imagem
e som via internet, ao contrério de hoje, época em que segundo €ela as universidades
ainda utilizam mais a televisdo e material impresso. Além disso, ela pensa que a parte
de orientacdo e interatividade, seja escrita ou falada, tende a ser cada vez mais fora da
sdlade aula. Para a diretora, a sdla de aula tende a ser utilizada para fins especiais, em

atividades de socializagdo ou como laboratorio. Além disso, acredita que seu uso ird
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predominar em cursos que exigem o desenvolvimento de habilidades manuais e
mecanicas, como Odontologia e Medicina. Mesmo assim, a entrevistada acha que a
universidade ainda tera muitos espacos de socializacdo, e que isso ira se perpetuar
porque € indispensavel a juventude. Mas 0 espaco de transmissdo de conhecimentos
tende a se deslocar da sala de aula para a casa de cada um, ou onde o aluno quiser, até

mesmo, na faculdade.

Com relacéo aos atores que irdo oferecer a educacdo a distancia, a entrevistada acredita
gue as IES provavelmente irdo ceder parte do espaco para outras organizacdes. Além
disso, para ela, havera uma mudanca realmente significativa no trabalho do professor,
principalmente, em virtude do amplo acesso a conhecimentos na internet. Ela cré que,
atualmente, alunos curiosos e interessados podem estar a frente do seu professor em
termos de posse de informacdes, ndo de formagdo. Por isso, na sua opinido, estéo
tirando a funcdo de informador do professor e reforcando sua misséo de formador, de
orientador, para mostrar os caminhos aos alunos sobre como construir novos

conheci mentos.

Ja no que se refere & composicdo da demanda por educacdo a distancia no Brasil, a
entrevistada entende que, atualmente, o grande grupo demandador € formado por
organi zacOes que precisam distribuir conhecimentos de forma homogénea a um puablico
disperso geograficamente. E 0 maior deles, segundo ela, € composto por 6rgaos dos
governos federal e estadual, seguidos de ONGs e agéncias internacionais, Como
UNESCO e UNICEF. De acordo com a diretora, o cidaddo ainda ndo é um grande
demandador de EAD.

"Quando vocé oferece ao cidaddo ele acha bacana, mas ele ndo pede
iSsO: - posso fazer isso em casa ou em qualquer lugar, eu estava
mesmo querendo fazer um curso desse, nem preciso ir a tal cidade;
vou fazer agui mesmo. - Morro de preguica de ir até a faculdade para
ter aulas a noite, vou fazer o curso a distancia porque é mais facil"
(Diretora de educacéo a distancia).

Mesmo assim, a diretora acredita que a demanda por EAD no Brasil ira aumentar muito
nos proximos anos, tanto a interna dos alunos de sua Universidade quanto a do setor
como um todo. Ela pensa que, a medida que houver maior aceitacdo por parte dos
professores e cidaddos brasileiros, a tendéncia seré de esse crescimento acompanhar o

resto do mundo.
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Outra propensao apontada pela entrevistada se refere ab comportamento dos pregos dos
cursos superiores a distancia. Ela acredita que eles deverdo diminuir em relagdo aos
cursos presenciais na medida em que as IES forem consolidando seu modelo de ensino e
gue consigam formar turmas maiores:

"Tende a diminuir o prego. Porque eu ndo faco um curso de
especializacdo sd para Belo Horizonte, eu fago para o Brasil e para
todos os paises de lingua portuguesa, ou para os brasileiros que
moram no exterior. Qualquer um desses pode se matricular desde que
ele venha eventualmente para fazer prova e também produza uma
monografia. 1sso é imbativel para o presencial, que pode ser oferecido
s6 para quem mora aqui ou se desloca para vir aqui. E uma limitag3o.
O fato de eu oferecer cursos para 0 pais inteiro me permite ter dois
alunos em Montes Claros, um em Pirapora, trés em Fortaleza, e
guando vocé soma, da 70, 80 alunos, 0 que me permite manter o
preco. Eu poderia até cobrar menos que o presencia ja hoje, mas a
Sudeste tem uma politica de ndo deixar. Mas quando fago um curso
fechado, como fiz uma vez para a APAE, montamos um programa de
180 horas e cobramos duzentos reais, porque eles me trouxeram 2.800
alunos. Para as pessoas é mais barato porque elas ndo se locomovem,
nao gastam gasolina e ndo correm o risco deter o carro roubado. Essas
conveniéncias também sdo importantes..." (Diretora de educacdo a
distancia).

Quanto as caracteristicas da competicdo entre as organizacdes que atual mente vigora no
segmento de ensino superior a distancia no Brasil, a entrevistada percebe que ela ainda
se encontra na fase de cooperacdo. Ela pensa que a tradicional tensdo entre instituicoes
publicas e privadas existente na modalidade presencial acontece também no ensino a
distancia. Porém, na sua percepcdo, ainda ndo se instalou um campo de competicdo
muito acirrado. Além disso, ela entende que existem movimentos de empresas privadas
extremamente agressivas que desgjam atuar no mercado de educacéo. A diretora relatou
gue algumas empresas, inclusive, ja procuraram a Sudeste Virtua para juntas
desenvolverem alguns materiais, como um CD-ROM com ensinamentos sobre como

desenvolver certas habilidades restritas.

"Quando é aberta uma licitacdo ou concorréncia, eles vém em cimada
gente oferecendo 0 paraiso e 0s anjos juntos, e ndo sdo capazes de
entregar porque eles ndo lidam com educacdo, s6 com treinamento.
Entdo, o mercado estda ainda confuso. Quem esta contratando néo
consegue entender porque é mais caro na universidade. No fundo,
acho que eles acham que a gente € mole, pois universidade é algo
gigantesco e dificil de mexer. E o que eles consideram. Mas ndo é. A
empresa tem um foco e faz rapidamente, lida com treinamentos bem



117

basicos, habilidades restritas, que é o que a empresa precisa. Uma
empresa ndo precisa de pedagogos, pois eles ndo precisam educar seu
pessoal” (Diretora de educacdo a distancia).

Com relacdo a concorréncia pelos profissionais da érea de EAD, a diretora disse que
tem havido tentativas de outras organizacoes de atrair seu pessoa mais qualificado,
principalmente, os que estdo ha mais de cinco anos em processo de formacdo dentro da
Sudeste Virtual.

Apesar de ter uma visdo pessoal, a diretora ressaltou a atual dificuldade de especificar
com maiores detalhes a futura evolucdo do EAD no Brasil por causa das mudancas e
surpresas que vém ocorrendo com frequéncia. Por exemplo, ha cerca de dois anos, ela
acreditava que a EAD se aplicava apenas a programas direcionados a adultos inseridos
no mercado de trabalho. Hoje, ela diz ter quase certeza de que ndo é bem assim. A
entrevistada disse que sua percepcdo mudou gracas a sua experiéncia recente com a
oferta de disciplinas de graduagéo.

"Nos temos hoje 29 disciplinas ofertadas de graduacdo. Os meninos
tém uma facilidade extraordinéria de fazer coisas a disténcia, eles ja
desenvolveram a habilidade de fazer isso. Enquanto que, com os
adultos, vocé tem que desenvolver a habilidade do aluno. Néo € sb
com a tecnologia, € de usar a tecnologia como instrumento de
aprendizagem. Eu acho muito dificil prever o que ira acontecer nos
proximos 10 anos. O desenvolvimento da tecnologia é tdo répido...
Mas noés temos que olhar para frente, e para frente € o mundo virtual, é
o mundo viaweb" (Diretora de educacdo a distancia).

A entrevistada se referiu também a uma questdo que ela considerou essencial para o
avanco do ensino adistancia no Brasil: a necessidade de continuar promovendo avangos
na construcdo da infra-estrutura tecnolégica do Pais para melhorar cada vez mais o

alcance e a velocidade da comunicagao.

Levando em consideracdo as diversas varidveis do ambiente externo e as diretrizes
estabel ecidas pelos seus lideres do mais ato escal 8o, a Universidade do Sudeste executa
anualmente um processo formal de plangjamento. Embora tenha sido considerado ainda
um pouco frouxo pela diretora da Sudeste Virtual, ela afirmou participar desse trabalho

de confeccdo de um plano anual de metas para a diretoria da qual é responsavel.
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Segundo a mesma entrevistada, o sistema de orgcamento anual da Universidade é bem
estruturado, e, com a intencdo de melhorar o processo de plangjamento no sentido de
torn&lo mais dindmico e redlista, uma equipe esta se dedicando ao estudo de cenarios
para a educacdo superior. Ela entende que, historicamente, sua universidade cresceu de
forma meio atabalhoada. E que, até pouco tempo atrés, o plangamento era um
documento construido praticamente para atender as exigéncias do MEC. Mas ela
percebe que, nos Ultimos tempos, a Universidade do Sudeste est4 procurando se
aperfeicoar cadavez mais.

A Sudeste Virtual tem metas ambiciosas de expansdo do nimero de alunos e de cursos
ofertados, que seguem a nocao de que, por razdes de otimizacdo de custos, o ideal para
0 EAD é ter menos disciplinas com mais alunos por turma. Ha também metas de
expansdo dos tipos de midias utilizadas. Essa organizacdo ndo conta com metas de
participacdo de mercado, mas existem metas estabel ecidas de resultado financeiro, que é
basicamente alcancar 0 equilibrio das contas. Para isso, além de manter os tipos de
Cursos ja em oferta, a estratégia € criar cursos superiores permanentes e fechar alguns
contratos para desenvolver cursos fechados, de preferéncia curtos e com grande nimero

de alunos.

As metas sdo formuladas pela diretoria em conjunto com toda a equipe diretiva da
Sudeste Virtual. Sdo constituidas metas de curto, médio e longo prazos. E as mesmas
s80 revistas a cada ano. A partir disso, sdo estimadas as necessidades de investimento
para cada area. Esse trabalho segue o cronograma definido pela Universidade. Em
seguida, o plano é discutido e gjustado junto a esferas superiores até ser aprovado pelo
conselho universitério da Institui¢&o.

De acordo com a entrevistada, as liderancas conhecem as metas da diretoria, tém
consciéncia do que precisam fazer para gjudar a organizacdo a alcancé-las, mas ndo séo
cobrados diretamente por isso. Segundo ela, ndo se impdem metas internamente; cada

um sabe o que precisafazer.
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4.1.2 - O reconhecimento das competéncias organi zacionais da Sudeste Virtual

Acreditando Ihe conferir maior flexibilidade e dinamismo, a diretoria de educacdo a
distncia da Universidade do Sudeste estd, desde a sua fundagdo, ligada diretamente ao
reitor. Segundo a diretora entrevistada, o EAD ainda ndo foi completamente
incorporado a estrutura da Instituicio. E um setor independente, que é administrado
como se fosse uma unidade particular. Mas todos 0s Seus Cursos precisam passar por um
processo de aprovacdo em véarias instancias, como o0 conselho universitario por
exemplo. Ela salienta que, no caso de disciplinas de graduacéo, o tramite dos projetos é
mais burocrético. E que os cursos de pos-graduacéo, extensdo e atualizacdo tém uma

escala decisdriamenor e mais rapida.

Desde o inicio das atividades, a forma de organizacdo de processos e atividades vem
evoluindo com o crescimento da diretoria. Atualmente, a Sudeste Virtual tem a seguinte

estrutura organizacional, conforme a FIG. 11 a seguir.
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FIGURA 11 - Organograma da Sudeste Virtual

Fonte: dados fornecidos pela Sudeste Virtual.
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O primeiro nivel de desdobramento das atividades é formado por cinco aress:
atendimento e informagbes, secretaria, assessoria de comunicacdo e marketing,
coordenacdo académico-pedagdgica e coordenacado de tecnologia e informagdo. Em um
segundo nivel, ha um desdobramento de atividades dentro da coordenacdo académico-
pedagdgica - assessoria pedagdgica e coordenacdo de cursos por area - e também dentro
da coordenacdo de tecnologia e informac&o: producéo de cursos e de outras midias,

desenvolvimento e administragcéo do sistema.

A coordenacdo académico-pedagégica € a area responsavel pela construcdo de novos
projetos de cursos. Além disso, essa equipe também tem a atribuicdo de avancar nas
pesquisas sobre EAD, especidmente em relacdo as &reas consideradas de maior
fragilidade pelo grupo. O responsavel pela éreatem o cargo de coordenador académico-
pedagdgico.

E no segundo nivel desta coordenagéo, no setor de coordenacso de cursos por érea, onde
se da o passo inicia para a producdo de cursos. desenvolver projetos. Cada projeto de
curso é construido a partir de uma parceria firmada entre um coordenador pedagdgico,
gue pertence a equipe da Sudeste Virtual, e um coordenador académico, que
normalmente é externo. O coordenador académico é um especiaista em determinada
area do conhecimento e fornece o conteido do curso. Ja o coordenador pedagégico da
Sudeste Virtual atua como uma espécie de consultor. Ele aplica sua experiéncia,
habilidades e conhecimentos para gudar o outro coordenador a adaptar o0 curso

desenhado por ele ao model o adotado de ensino a distancia viainternet.

Assim, um projeto de curso pode ser desenvolvido a partir de uma iniciativa tanto da
Sudeste Virtual quanto de um professor interessado em desenvolver um curso de nivel
superior a distancia junto a esta ingtituicdo. A excecdo é o curso de Especializacdo em

EAD, de cujo contetido a Sudeste Virtual € também é proprietaria

Uma vez firmada a parceria por meio de um contrato de prestacdo de servicos, o
coordenador pedagdgico ou coordenador de curso da sudeste virtual ira assessorar o
coordenador académico, também chamado de professor autor, durante todo o processo
de plangjamento, producéo e oferta do curso.
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No caso da oferta de disciplinas a distancia de cursos superiores da Universidade do
Sudeste, a parceria € feita com professores autores da propria Instituicdo. Nesse caso, a
Sudeste Virtual faz uma divulgacéo periddica da abertura de inscrigdes de professores
que queiram se candidatar a0 desenvolvimento e oferta das disciplinas a distancia.
Entdo, os professores interessados preenchem um formulario disponivel no site da
Sudeste Virtual. Os formulédrios sdo analisados pela pré-reitoria de graduacéo. As
disciplinas que atenderem a certos critérios sdo aprovadas. Além disso, a Sudeste
Virtual normalmente aceita oferecer disciplinas a distancia com significativa retencéo
de alunos, ou sgja, com turmas maiores. A parceria também é oficializada por meio de

um contrato, mas el e obedece a normas internas da Universidade.

Nesse tipo de curso, que é uma situacdo mais recente, a Sudeste Virtua vem
encontrando dificuldades, como pode ser identificado em um depoimento da diretora:

"Por mais que vocé explique, eles ndo tém vivéncia do projeto, de
Ccomo € 0 processo. Pior do que isso, as disciplinas sdo transversais aos
campi, ai eu tenho numa s6 disciplina quatro ou cinco coordenadores.
Entdo, essa complexidade é muito dificil de absorver. Acredito que
isso esté ligado a estrutura de poder, a quem manda, onde o professor
e 0 auno estdo locadlizados. A mediacdo entre essa estrutura
burocrética, que foi montada para uma l6gica que precisa ser adaptada
a légica da Sudeste Virtual, e a nds também, que estamos
acostumados com 0 ensino presencial, precisa ser trabalhada para
mudarmos a nossa prépria cabeca, e adaptar tudo isso a situagdo de
uma universidade real. Que esta ai, com seu sistema, suas idéias, suas
instancias burocréticas e de poder. E isso tudo € muito importante”
(Diretora de educacéo a distancia).

Para as duas categorias de professor autor, externo ou ligado a outros departamentos da
Universidade do Sudeste, é feito um contrato de cessdo de direitos de uso do materia
desenvolvido a Sudeste Virtual por cinco anos. Por isso, esta instituicdo tem o direito de
repetir o curso utilizando o mesmo formato do conteido sem a participacdo do professor
autor. Por outro lado, nesse periodo, o professor ndo pode reutilizar 0 material da
mesma forma como foi formatado para a Sudeste Virtual sem a prévia autorizacdo da
mesma. Ele pode, sim, utilizar o0 mesmo conteldo dentro de uma outra proposta de

curso, fazendo gjustes e reformatando o material.

Voltando a etapa de plangjamento, depois de formalizada a parceria, 0 coordenador

pedagdgico da sudeste virtual ira articular reunides entre ele, o coordenador académico
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e as diversas equipes multidisciplinares da diretoria de EAD para discutir basicamente:
a estrutura curricular do curso, as estratégias de comunicacéo e linguagem levando-se
em conta o publico-alvo e o contelido, como o curso serd organizado para ser ministrado
a disténcia, as atividades propostas e formas de avaliacdo, se vai haver interacbes em
grupo e, caso sim, como elas serdo articuladas. A partir dai, sdo definidas, junto a area
de tecnologia e informagdo as midias mais adequadas aquele contelido a fim de produzir

0S CUursos e os materiais didaticos.

Depois, dependendo do nimero de vagas e do perfil do alunado, séo tracados os planos
de contratacdo de tutores que irdo dar o suporte pedagdgico aos alunos enguanto o curso
estiver sendo ministrado. Segundo a andlise de documentos fornecidos pela Instituicéo,
o tutor € responsavel pela intermediacdo entre professor, contelido e o auno. Sob
supervisdo dos coordenadores de curso, respeitando o estilo e o ritmo de aprendizagem
de cada aluno, o tutor presta atendimento individual a um grupo de estudantes, estimula

o trabalho colaborativo e a continuidade da participagdo dos mesmos Nos Cursos.

A Sudeste Virtual adota diversos perfis de tutores. Isso depende do tipo de curso e do
perfil dos aunos. Assim, os profissionais que assumem essa fungdo podem ser desde
estudantes universitarios até professores com ampla formacéo académica. Em todo caso,
eles sdo contratados pela Sudeste Virtual como prestadores de servico durante um
periodo limitado.

Ambos os coordenadores do setor académico-pedagogico acompanham ativamente o
processo de producéo e oferta do curso. O processo de producéo envolve principa mente
o professor autor e a equipe da &rea de tecnologia e informacdo responsavel pela
diagramacéo do contelido e inser¢do do mesmo nainternet, pela producdo da matriz dos
materials impressos e também por montar o site do curso. Ja durante o periodo de oferta
dos cursos, os dois coordenadores avaliam os resultados, solucionam varios problemas,
acompanham o atendimento tutorial € monitoram o nivel de motivac&o dos alunos.

A outra equipe da coordenacdo académico-pedagdgica, chamada de assessoria
pedaglgica, presta uma espécie de consultoria aos coordenadores pedagdgicos e
académicos da Sudeste Virtual. Essa equipe é formada por experientes especiaistas em

Pedagogia e procura sanar eventuais deficiéncias e davidas da equipe. Normalmente,
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s80 esses profissionais que avaliam as formas de avaliacdo projetadas para 0s cursos.
Além disso, eles também podem atuar como coordenadores de cursos dentro dessa érea
do conhecimento. Apesar de ndo ser formalmente sua atribui¢do, como a linha de agéo
colocada a equipe de coordenadores pedagégicos da Sudeste Virtual se pauta em
principios construtivistas e sociointeracionistas, esses profissionais muitas vezes
contribuem com o grupo avaliando a conformidade de suas estratégias em relacdo as

filosofias pedagdgicas sugeridas a equipe.

Outra atividade de primeiro nivel da Sudeste Virtual, a coordenacdo de tecnologia e
informacdo, é formada pela equipe responsavel pela producdo de cursos e materiais
didéticos e de divulgacdo, pelo desenvolvimento e administracdo dos sistemas que
apoiam os diversos processos ligados ao ensino a distancia, e também pelo suporte

interno aos membros da diretoria de EAD da Universidade do Sudeste.

No segundo nivel de desdobramento desta area, a equipe que pertence ao departamento
de producéo de cursos e de outras midias é responsavel pela preparacéo do contelido dos
cursos e dos materiais didéticos. 1sso envolve a producdo de paginas naweb, de material
grafico, animacfes e CD-ROM dentre outros. A principio, o contetdo Ihes é fornecido
em uma base ja revisada e estruturada pela area académico-pedagdgica para que 0s
devidos profissionais desse setor trabalhem com a sua formatacéo, diagramacéo e
producéo final das midias.

Porém, muitas vezes, eles recebem uma versdo intermediéria do contetido, fazem a sua
formatag@o, e a equipe académico-pedagbgica finadiza a sua revisdo utilizando o
contelido pré-formatado. Parte desse grupo de profissionais atua também como uma
espécie de central de atendimento ao professor (coordenadores e tutores). Assim, eles se
encarregam da capacitacdo desses profissionals, promovem alteracOes solicitadas por
eles no materia produzido e emitem relatérios para os mesmos ao longo da oferta dos

CUrsos.

Um outro grupo de pessoas desse mesmo setor ligadas a atividade producéo de midias
se envolve também com a producéo de material institucional de divulgacdo dos cursos e
da Sudeste Virtual. Estes profissionais lidam diretamente com o departamento de

comunicacdo e marketing. Como o0 nimero de profissionais desse grupo € bastante
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limitado em relacdo a demanda pela producéo de materiais, normalmente o servico é
tercelirizado. Assim, tais funcion&rios da Sudeste Virtua acabam gerenciando os

processos de confeccao terceirizada dos materiais.

Ainda em um segundo nivel de desdobramento de atividades dentro da coordenacdo de
tecnologia e informagéo, existe o setor de desenvolvimento e administragdo do sistema,
que, em linhas gerais, é responsavel por zelar pela plataforma tecnol 6gica que sustenta
0s processos da Sudeste Virtual. O sistema foi adquirido de uma grande multinacional,
gue até hoje é responsavel pelo suporte e manutencdo do mesmo no ar. Ao longo do
tempo, foram desenvolvidos internamente varios aplicativos para adaptar essa

plataforma aos processos da Sudeste Virtual .

Por isso, a equipe de desenvolvimento e administracdo do sistema é responsavel
também pelo desenvolvimento e manutencdo dessas aplicacdes periféricas. Ao longo
das entrevistas junto aos profissionais das outras areas, todos eles relataram a
necessidade latente de promover melhorias nos aplicativos da plataforma que eles
utilizam. Varios deles disseram que estédo na lista de espera pelo atendimento dos
profissionais desse setor as suas solicitacbes. De acordo com o coordenador da érea,
além do desenvolvimento, existe uma significativa demanda pela reformulacéo do que
jafoi feito.
"Por exemplo, vocé desenvolve uma coisa sob demanda. Ai, o pessoal
usa aquilo durante um tempo e volta realimentando isso dizendo: -
olha, isso agui funciona bem, isso aqui ta precisando trocar... E esse
volume tem crescido muito. Ou sgja, nds ndo estamos dando conta de

atender & nossa demanda interna’ (Coordenador de tecnologia e
informacao).

Além disso, esse mesmo setor € responsavel também pela criacdo de usuérios,
administracdo de servidores e suporte interno a toda a equipe da Sudeste Virtua. O
suporte esta limitado aos aplicativos de propriedade da Instituicdo, cuja equipe tem
propriedade e autonomia.

A manutencdo de equipamentos e a resolucdo de problemas de infra-estrutura
tecnol 6gica sdo feitas por uma area de apoio da Universidade do Sudeste. Mesmo assim,
esses profissionais se envolvem com esse tipo de problema quando ele precisa ser

solucionado em cardter de urgéncia. Além disso, a &ea de desenvolvimento e
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administracdo do sistema € responsavel também pelo suporte a alunos no caso de
problemas na plataforma tecnolégica que ndo possam ser solucionados pela equipe de
atendimento e informagdes, como casos em que um aluno matriculado n&o consegue
acessar seu curso ou, até mesmo, quando um auno detecta uma falha de

desenvolvimento interno dos aplicativos.

A central de atendimento e informacfes é o setor ligado a diretoria que € responsavel
pelo atendimento inicial aos alunos e ao publico externo. E uma érea responséavel pelo
suporte tecnoldgico e pelo atendimento direto em caso de dividas sobre 0s cursos, o
processo de matricula e a utilizacdo de ferramentas de comunicacdo da Sudeste Virtual.
Além da internet, as pessoas utilizam telefone e fax para entrar em contato com a
central. Porém, dé-se prioridade a transmissdo de respostas viainternet.

A Sudeste Virtua reconhece que ha uma gama de pessoas que ainda desconhece as
formas de utilizagdo das novas tecnologias de comunicagdo baseadas na internet.
Segundo a coordenadora da area, é significativo o nimero de pessoas que, mesmo nao
tendo um e-mail pessoa ou um computador, desgiam fazer um curso a distancia. Por
isso, segundo a entrevistada, sua equipe se preparou para atender o publico externo por
meio de multiplos canais de comunicacdo. A equipe € formada por 13 estagiarios

organizados em trés turnos para prestar atendimento ao publico de 8h as 22 h.

Os estagiarios passam por um treinamento inicial na ocasido de sua contratacdo. A

funcdo do atendente é ouvir, responder verbalmente, registrar o atendimento e

encaminhar a resposta el etronica ao solicitante para que a mesma sgja registrada.

Segundo a coordenadora da érea, quase todas as informacBes solicitadas ja estdo
publicadas no site da Sudeste Virtual. Na maioria das vezes, o solicitante tem
dificuldade de navegacdo pela internet ou ndo tem paciéncia, por isso, ndo Vvé a
informag&o publicada e se antecipa ao telefone.

Quando os estagi&rios desconhecem as informagdes solicitadas, eles utilizam dois
formulérios internos para direcionar tais questionamentos as devidas areas competentes,
que ficam responsaveis pelo envio da resposta eletrénica ao solicitante. As respostas

dadas a esse tipo de atendimento sdo repassadas a assessoria de comunicagdo e
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marketing, que, periodicamente, analisa o0 material recebido, principamente dos nao-
alunos. Com isso, tem-se conhecimento de muitas demandas do publico que chegam a
Sudeste Virtual. Essas informagOes sdo utilizadas na elaboracdo de respostas
padronizadas e também na confeccdo de publicacBes direcionadas a determinados
publicos-alvo. Além disso, esses profissionais identificam respostas que eventualmente
possam ser publicadas no site da Sudeste Virtual e incluidas no material utilizado pelos

profissionais da central de atendimento e informagoes.

Outra atividade de primeiro nivel é a assessoria de comunicagao e marketing, que tem a
funcdo de divulgar e promover a Sudeste Virtual por intermédio da midia (radio, TV,
jornais e revistas), dos veiculos de comunicagdo internos a Universidade, dos veiculos
especializados em EAD, junto a parceiros na internet e por meio da organizacéo de

eventos e visitas a Instituicéo.

O grupo é formado por trés profissionais, sendo um assessor chefe, um assistente e
outro estagiério. O trabalho da equipe esta estruturado em trés processos. comunicagaéo
junto ao publico interno da Sudeste Virtual, comunicacdo junto a comunidade da

Universidade do Sudeste (outros campi) e comunicagdo junto ao publico externo.

Toda a divulgacdo institucional dos cursos e da Sudeste Virtual é administrada por esse
setor, que se envolve diretamente na confeccdo de materiais impressos e
desenvolvimento de campanhas promocionais.

"Todos os textos de divulgacao, sgam institucionais ou promocionais,
saem dagui. Todos. Somos nos gque fazemos os textos de folders,
textos do site, textos que vao para a midiaimpressa e para os meios de
comunicacdo internos da Sudeste. Até campanhas publicitérias nos ja
criamos’ (Assessora de comunicagdo e marketing).

Uma outra frente de trabalho desse grupo de profissionais € a utilizacdo da comunicacdo
para atingir segmentos da populacdo além das fronteiras do estado de Minas Gerais. Um
exemplo dado pela entrevistada € a transmissdo de comerciais veiculados na Rede
Globo Internacional.
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Conforme ja foi dito anteriormente, a assessoria de comunicacdo e marketing também
monitora o fluxo de informagdes enviadas ao publico que as solicita via a central de

atendimento e informagodes.

A Ultima atividade, a secretaria, € um departamento de apoio, que concentra atividades
de registro e controle académicos, entrega de materiais didaticos aos aunos
matriculados, contratacdo de profissionais, controle financeiro, administracdo de
estoques e servigos gerais. Ela é composta por 10 pessoas. Essa area € uma espécie de
entreposto entre a diretoria de EAD e outros departamentos e pro-reitorias da
Universidade do Sudeste. A equipe da secretaria tem pouca autonomia, pois a maioria

das decisdes precisa ser aprovada por alguma pro-reitoria da I nstituicéo.

Esse departamento também € responsavel pelos registros académicos dos aunos
matriculados em cursos a disténcia da Sudeste Virtual. Os cursos séo administrados via
sistema préprio para o EAD desenvolvido internamente pela equipe do setor de
desenvolvimento e administracéo do sistema. Esse aplicativo sustenta processos que vao
desde a matricula, passam pelo recebimento da documentacdo e dos pagamentos e
terminam com a emissao de certificados e 0 arquivamento dos registros dos alunos que

concluiram os cursos.

A atividade de administracdo logistica do envio e entrega dos materiais didéticos
também é de responsabilidade da secretaria. Além disso, essa &rea € responsavel pelo
controle dos estoques de todos os materiais produzidos pela Sudeste Virtual, sgjam
materiais didaticos ou de divulgacdo. Esses profissionais cuidam também da contratagdo
de tutores, professores autores e outros funcionarios. No caso dos dois primeiros, a
secretaria se envolve com a solicitac@o e o controle dos pagamentos pela sua prestacéo

de servicos.

Outra atividade exercida pela equipe da secretaria € o controle financeiro das atividades.
Cada curso tem um centro de custos proprio e, apesar de o controle ser feito por uma
pro-reitoria da Universidade, € efetuado um controle paralelo pela secretaria da Sudeste
Virtual.
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A equipe lotada nessa area é responsavel também pela manutencéo da infra-estrutura
fisica da Sudeste Virtual, como méveis e instalacdes. A essas pessoas cabe a tarefa de
providenciar salas, mdveis e equipamentos para professores e tutores recém-
contratados, resolver problemas gerais e administrar outros servicgos terceirizados, como

limpeza e vigilancia.

A secretaria € um setor que esta enfrentando adversidades causadas pelo processo de
crescimento acel erado da Sudeste Virtual. Como relata a lider da érea, essa situacdo tem
gerado impactos significativos sobre sua equipe em virtude de um contexto no qual
ainda ndo estdo disponivels amplos conhecimentos sobre como estruturar diversos
processos ligados a EAD viainternet.

"Como nés estamos inventando a Sudeste Virtual, essas coisas estédo
sendo inventadas também. Mulita coisa ndo existe ainda aqui dentro, e
a gente sente muita falta, porque os fluxos ainda ndo existem ou néo
estdo bem estruturados. Entéo, as coisas acontecem, na maioria das
vezes, de uma forma gue nem precisaria acontecer. Porque as pessoas
ndo sabem exatamente quais procedimentos seguir em cada situagéo.
Entdo, as vezes, as coisas saem muito atropeladas, e isso gera um
estresse muito grande. Acaba que a nossa agdo aqui € muito de apagar
incéndio. A gente ta tentando, e também porque estamos crescendo
demais. O ritmo é muito acelerado, o trabalho foi aparecendo e a
equipe foi sendo montada a partir da necessidade. E mesmo assim, a
gente esta crescendo cada vez mais. As coisas aqui dentro ainda sdo
feitas assim, como se fossemos uma familia. E a gente € uma familial
Mas o objetivo disso aqui é que sgia uma familia muito bem
organizadal" (Secretaria académciaB).

Dentre as sete atividades da Sudeste Virtual descritas acima, foram identificadas cinco
competéncias organizacionais. assessoria pedagdgica, coordenacdo de cursos por area,
producéo de cursos e de outras midias, desenvolvimento e administracdo do sistema e

assessoria de comunicacéo e marketing, conforme o QUADRO 9 a seguir.
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QUADRO 9
Reconhecimento das competéncias organizacionais da Sudeste Virtual a partir da
identificacdo de seus atributos

o Recursos | Sistema | Orientacdo
Atividades ]
raros degestdo | estratégica
Assessoria pedagogica X X X
Coordenagao de cursos por area X X X
Producdo de cursos
_ X X X
e de outras midias
Desenvolvimento e administracéo
_ X X X
do sistema
Central de atendimento e informagdes - X X
Assessoria de comunicacgo e marketing X X X
Secretaria - X X

Fonte: elaborado pela prépria autora da dissertacao.
Nota: Uma célula preenchida com o simbolo X indica o reconhecimento da existéncia do respectivo
atributo na respectiva area ou atividade da organizacao.

Apesar de todas as &reas contarem com sistemas de gestdo e orientarem o trabalho em
prol do acance de metas globais da Sudeste Virtual, duas delas foram desconsideradas
como competéncias devido a inexisténcia de recursos raros em seus arranjos de ativos
utilizados.

Um resumo dos tipos de recursos raros (escassos ou dificels de imitar) identificados na
Sudeste Virtua € apresentado aseguir no QUADRO 10:
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QUADRO 10
Descricdo dos recursos raros de propriedade da Sudeste Virtual
Tiposde
o I ecursosraros _ )
Atividades - Descricdo dosrecursosraros da Sudeste Virtual
(escassos ou dificeis de
imitar)
Conhecimentos, metodologias e habilidades didaticas para
desenvolver cursos baseados nainternet utilizando as novas
. i Intangivel . . . L
Coordenacao de cursos por area _ tecnologias de informag&o e comunicagédo
Sistema de gestdo ] . . i i
Sistema de gestdo interligada de processos de diversas areas que
suportam o plangjamento, producéo e oferta dos cursos
) . . Conhecimentos e experiéncia no campo da Pedagogia ligados ao
Assessoria pedagogica Intangivel _ )
ensino superior e ao EADI
Producéo de cursos i Conhecimentos multidisciplinares
_ Intangivel o o
e de outras midias Experiéncia, talento e criatividade

Fonte: elaborado pela prépria autora da dissertacdo.
(continua)



Atividades

Tiposde
r ecur sos r ar os (escassos ou

dificeisdeimitar)

Descricéo dosrecursosraros da Sudeste Virutal

Desenvolvimento e administracéo

do sistema

Assessoria de comunicagdo e marketing

Intangivel

Tangivel

Intangivel

Sistema de gestao

Conhecimentos de programagao utilizando uma ferramenta
especial, que tem uma abordagem diferente.
Experiéncia e conhecimentos sobre 0s processos internos da

organizacéo

Conhecimentos e experiéncia na area de comunicacdo para
trabalhar com EAD

Marcainstitucional

Sistema de monitoramento e controle das atividades baseado em
uma série de relatérios adaptados ao contexto, a cultura

organizacional e as caracteristicas pessoais da equipe

Fonte: elaborado pela propria autora da dissertagéo.

(conclusdo)
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No inicio das atividades da Sudeste Virtual, ndo existia a competéncia organizacional
ou atividade denominada coordenacdo de cursos por &rea. Ela foi criada mais tarde a
partir de uma decisdo da diretora, que julgou ser necessario articular melhor os diversos
procedimentos adotados e também delegar tarefas até entdo concentradas em suas maos.
Assim, das trés pessoas que trabalhavam com a coordenacédo de cursos, todas elas com
um longo percurso profissional no campo da educacéo superior, uma foi escolhida para
ser coordenadora da area, que passou a ocupar 0 cargo de coordenadora académico-
pedagdgica.

Segundo essa coordenadora, nenhum dos trés profissionais contratados inicialmente
tinha habilidades e experiéncia de trabalho com o EAD. Por isso, houve um programa
de capacitacdo inicial dos mesmos. Nessa ocasido, a diretora contratou um curso para a
equipe. Mas, segundo a entrevistada, isso ndo funcionou bem, pois o curso era mais

direcionado a &rea técnica e, ndo, a pedagogica.

O programa incluiu também participacdes em seminarios, visitas a diversas instituicoes
de ensino superior, tanto brasileiras como também renomadas universidades
estrangeiras. A propria entrevistada disse ter passado por um treinamento na Open
University.

"Eu e o coordenador de tecnologia fomos para a Inglaterra. Ai € que
eu acho que foi mesmo o grande salto. N6s estivemos |a por cerca de
10 dias e passamos por todas as areas de producdo de EAD. 1sso nos
deu uma outra visao do processo. NGs chegamos, compartilhamos isso
com as pessoas daqui e dai pra frente procuramos montar uma
bibliografia, produzir artigos, participar de congressos, sempre dando
oportunidades a todos. Eu, por exemplo, ja apresentel trabalhos no
Chile em um congresso internacional, quando tive a oportunidade de
ver tudo o gque estd sendo feito na Ameérica Latina' (Coordenadora
académico-pedagdgica).

Apesar de relatar a grande contribuicdo do treinamento na Inglaterra ao qual foi
submetida em termos de producéo de materia e de processos de EAD, ela disse néo ter
tido a oportunidade de conhecer a parte de producdo de cursos baseados na internet

dessa universidade inglesa, pois ndo Ihe foi dado o0 acesso a essa parte.

Com o tempo, de acordo com a entrevistada, a equipe sentiu necessidade de contratar

um profissional dotado de habilidades pessoais para interagir com o mercado, ou sga,
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para se relacionar diretamente com o publico externo e vender os projetos de curso.
Ent&o, algumas horas de uma pessoa da area administrativo-financeira da Universidade
do Sudeste foram cedidas para a Sudeste Virtua. Da mesma forma, determinado
nimero de horas de um professor de Direito e outro especialista na érea comercia
foram realocadas, de modo que 0s mesmos pudessem atuar também como
coordenadores pedagdgicos de cursos nos respectivos campos do conhecimento em que

atuam.

Tempos depois, foi contratado um especialista em Linguistica para revisar e analisar 0s
textos escritos pelos professores autores. Em seguida, um especialista na area da
Educaco com experiéncia administrativa, que inclusive jé tinha sido vice-diretor de
uma faculdade, veio sejuntar a equipe com atarefa de gerenciar os cursos. Por altimo,
foi contratado um profissional com maior experiéncia em EAD para gudar a

desenvolver programas de capacitacéo de professores e tutores.

Segundo a coordenadora académico-pedagdgica, sua &rea ndo conta com um plano
formal de metas. E nem ha metas de longo e médio prazos, e, sim, de curto prazo. Mas,
de acordo com €la, a equipe sabe quais sdo seus objetivos. Atualmente, ela relatou ter
trés metas para a area, que estdo vinculadas as metas globais da organizacdo: avaliar a
plataforma de aprendizagem e identificar os ajustes necess&rios do ponto de vista
pedagdgico, inclusive, as necessidades de emissao de novos relatérios; regulamentar o
sistema de registros da vida académica dos alunos e reforcar a atuacéo pedagdgica nos

CUrsos.

A adavancagem mais significativa da coordenacdo de cursos por &rea em termos de
estoque de recursos aconteceu, segundo a entrevistada, entre 2001 e 2002, quando a
Sudeste Virtual ofertou um curso para quase dois mil alunos.

"E a partir dai, n6s ndo paramos mais' (Coordenadora académico-
pedagdgica).

Além disso, esse projeto significou um grande aprendizado para a entrevistada, que
coordenou pela primeira vez um curso em massa, com grande nimero de alunos, que
foi ministrado a pessoas de vérios estados do Pais.

"Eu achei que iria ser muito problematico. E ndo foi. O pessoal
respondeu muito bem, buscou o0 acesso, iam até de balsa; fizeram o
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possivel. E a partir desse momento, as davidas que eu tinha em
relacdo a viabilidade da internet no nosso contexto socio-econémico
acabaram. Eu ndo quero dizer que ndo ha problemas de acesso, 0 que
as pessoas continuam tendo. Mas ela ja € um meio viavel, porque
mesmo gue a pessoa ndo tenha um computador com acesso a internet,
ha sempre algum posto, algum pdlo relativamente préximo"
(Coordenadora académico-pedagdgica).

Conforme relatou a lider da area, houve uma expansdo da equipe fixa ha dois anos atrés
em virtude do inicio da oferta de disciplinas de graduacéo. Atualmente, mesmo diante
da expectativa de crescimento do nimero de matriculas, ndo ha previsdo de aumento
dessa equipe. De acordo com a entrevistada, isso poderd ocorrer somente no caso de
haver oferta de cursos de graduacéo integralmente a distancia, cujos coordenadores de
curso serdo da prépria universidade. Fora esse caso, se for necessario, existe a
possibilidade de aumentar a carga horéria dos contratos de profissionais que ja séo
funcionarios pela Sudeste Virtual. Mas ela plangja ampliar a equipe de coordenadores
académicos e tutores, que sdo prestadores de servico. Ndo ha também intencdo de

ampliar o estoque de recursos fisicos, como salas e equipamentos.

Com relacdo a construcao dessa competéncia, ou sgja, ao desenvolvimento ou aquisicéo
de recursos qualitativamente superiores, segundo sua coordenadora, apesar da escassez
de tempo disponivel, tem havido um grande esforco da equipe no sentido de montar
grupos internos para pesquisar, adquirir novos materiais bibliograficos e participar de
congressos. Porém, a entrevistada disse ndo ter havido com fregiiéncia a participacdo da
equipe em cursos mais extensos porque ndo tem sido possivel abrir méo do tempo de
trabal ho dessas pessoas.

Além disso, a entrevistada relatou a intencdo de alguns profissionais de avancar em sua
formagao profissional .

"Algumas das pessoas daqui gue ainda ndo tém doutorado pretendem
fazé-lo. Mas ainda ndo sabem se fazem um curso a distancia, porque
ndo tem muita coisa no Brasil. E um pouco dificil, porque ninguém
esta querendo fazer um doutorado sO por fazer. Eles querem agregar
valor ao que fazem. E ndo tem! Para sair do pais € complicado, porque
a Sudeste ndo financia. A gente vai comendo o0 mingau pelas bordas,
val aproveitando as chances. E a nossa diretora tem grande empenho
em garantir a nossa participagd em congressos e visitas a outras
instituicdes. Ela tem muita clareza de que a gente precisa avancar"
(Coordenadora académico-pedagdgica).
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Com relacéo aos conhecimentos e habilidades utilizados pela equipe de coordenacdo
pedagdgica dos cursos avaliados como recursos escassos pela entrevistada, a mesma
relatou a dificuldade de adquiri-los e desenvolvé-los:

"Mas eles s80 muito escassos, as vezes até inexistentes. Na verdade,
nos estamos tendo que construir esses conhecimentos aqui dentro, pois
eles ndo estdo disponiveis. Por exemplo, se vocé quer um profissional
para avaliar a dimensdo pedagdgica da insercdo do material na
internet, isso ndo existe no mercado. Ou se vocé precisa de uma
pessoa para atuar na coordenacdo pedagdgica em EAD, isso também
ndo existe no mercado... Quer dizer, pode até existir, mas eles ja estéo
trabalhando, e construiram esses conhecimentos como a gente.
Porque, inclusive, praticamente ndo ha cursos que capacitam essas
pessoas. Ha universidades no exterior, mas, freglentemente, 0s
diplomas ndo sdo validados no Brasil se os cursos forem feitos a
distincia. Entdo, € uma questdo complicada.." (Coordenadora
académico-pedagogica).

A coordenadora académico-pedagdgica acredita que o processo de construgdo desses
conhecimentos ainda esta em sua fase inicia. E, segundo ela, como a Sudeste Virtual
quer consolidar sua capacidade de adequar contelidos ao ensino superior a distancia
baseado na internet, serd necess&rio continuar investindo no desenvolvimento interno
dos mesmos.

"Enfim, s80 recursos raros em formagdo, a gente esta ciente que
estamos trabalhando numa coisa nova, e que tem ainda um longo
caminho a percorrer, que tem ainda muito trabalho a fazer, que tem
muita construcéo a fazer... E que temos que seguir reavaliando
constantemente o0s resultados para a gente ir chegando la"
(Coordenadora académico-pedagdgica).

Apesar de reconhecer a atua propriedade da instituicdo sobre estes recursos, a
entrevistada ndo soube especificar por quanto tempo 0 seu controle estara garantido.
Para ela, isso depende de quanto tempo levara para outra instituicdo que ofereca as
mesmas condic¢des de trabalho da Sudeste Virtua se instale na regiéo e inaugure uma
concorréncia pela contratacdo de seus profissionais.

Um outro problema ligado as pessoas dessa area que detém esses conhecimentos e
habilidades especiais da Sudeste Virtua € a altafaixa etaria média da equipe. De acordo
com a entrevistada, a maioria das pessoas desta area fez carreira em uma universidade

federal, se aposentou e aceitou participar do projeto da Sudeste Virtual.
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"Entdo, n6s vamos bater com essa questdo dagui alguns anos. NOs
temos quatro coordenadores aqui de faixa etéria acima de 50 anos e
que, eventualmente, vao sair, pelo préprio decorrer do tempo. Eu acho
gue esse € o problema maior. Ao mesmo tempo, ndo adianta, para
vocé formar uma pessoa, demora muito tempo e o pronto ndo estd no
mercado. E vocé precisa imediatamente da pessoa com experiéncia. A
gente até tentou formar quadros, mas é dificil, porque como nés ndo
podemos contratar muito, € muito reduzida a nossa possibilidade de
contratacdo, se vocé contrata um que ndo esta formado, vocé acaba
sobrecarregando quem ja tem uma experiéncia maior" (Coordenadora
académico-pedagdgica).

Além disso, a coordenadora académico-pedagdgica vem concentrando esforcos em
conjunto com outras &reas no sentido de aprimorar as rotinas de gestdo dos diversos
processos monitorados pel os coordenadores de curso.

"Nossas rotinas de gestdo ainda sdo muito probleméticas, porque a
nossa gestao aqui € interligada. Eu acho que € um dos pontos mais
problematicos da Sudeste Virtual. Porque vocé tem que fazer tudo
naquele momento, é um ritmo muito intenso. E vocé nunca tem tempo
para plangjar articuladamente com outras areas. Ai vocé vai fazendo,
respondendo a demanda. E nés estamos chegando num ponto em que
noés ndo estamos dando conta de fazer isso. Entdo agora, inclusive, tem
uma pessoa aqui encarregada de fazer o workflow da Sudeste Virtual.
Porque a gente esta reproduzindo comportamentos e ndo estamos
otimizando a forca que a gente tem. Entéo, a gestdo é um ponto
nevragico que precisa ser melhorado. Hoje, se eu recebo 10 projetos,
eu ndo tenho registrado quando recebi, em que diaterei que libera-los
e quando reunir com a producéo, por exemplo. Agora, vai estar tudo
no sistema, os cronogramas dos projetos irdo se desdobrar
automaticamente. E qualquer um, de qualquer area, podera visualizar
iSS0 no sistema. Isto tera um grande impacto qualitativo sobre a gente”
(Coordenadora académico-pedagdgica).

No caso da competéncia organizacional assessoria pedagdgica, quando a coordenacéo
académico-pedagogica foi estruturada a partir da deciséo da diretoria, a professora que
assumiu o cargo de lideranca da area constituiu um nucleo pedagdgico, formado por
duas pedagogas com ato nivel de qudificacdo. A elas foi atribuida a funcéo de

assessorar todos os coordenadores, pedagdgicos e académicos.

Mesmo com o crescimento da estrutura da Sudeste Virtual nos ultimos anos, houve uma
reducéo do estoque de recursos da area, ja que uma das pedagogas se desligou e ndo

houve ainda sua substituicdo. Por isso, conforme depoimento da entrevistada, como um
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sO profissional ndo consegue assessorar todos os cursos, ela precisou focalizar seu

trabalho priorizando a supervisdo dos processos de avaliacado adotados.

No futuro, a coordenadora da érea plangja ampliar o nimero de profissionais a fim de

proporcionar aos coordenadores de curso um apoio pedagdgico mais efetivo.

Além disso, com relacdo ao desenvolvimento das atividades da assessoria pedagdgica, a
entrevistada relatou que a area tem trabahado de forma semehante a equipe de
coordenacdo de cursos. investindo na construcdo interna de conhecimentos e
habilidades requeridas por meio da participacdo em congressos, de visitas em outras IES

e também da atuacdo em grupos internos de estudo e pesquisa.

De maneira geral, a entrevistada considerou as trés metas estabelecidas para toda a
coordenacdo académico-pedagogica como sendo outras frentes de desenvolvimento
qualitativo das duas competéncias organizacionais dessa atividade de primeiro nivel, as
quais, para ela, geraréo impactos positivos sobre o trabalho de toda a equipe da Sudeste
Virtual.

O atua coordenador de tecnologia e informagdo vem ocupando esse cargo desde a
criacdo da Sudeste Virtual. Ele foi contratado com a missdo de montar a equipe e a
infra-estrutura tecnol 6gi ca dessa diretoria da Universidade do Sudeste.

Antes de trabalhar na Sudeste Virtual, ele era proprietario de uma empresa que lidava
com tecnologias de informagdo, producdo de midias, desenvolvimento de softwares e
suporte tecnol égico a usuérios. Ele inclusive jatinhatrabalhado com o desenvolvimento

e suporte aproducdo de materiais pedagdgicos.

Segundo o entrevistado, durante a formagdo inicial de sua area ndo houve realocacéo
interna de profissionais da Universidade do Sudeste. Além disso, somente um integrante
de sua equipe anterior a Sudeste Virtual veio trabalhar com ele. As outras pessoas foram
contratadas no mercado ou tiradas de outras organizacOes para trabalhar tanto no
departamento de producdo de cursos e de outras midias como também no setor de
desenvolvimento e administracdo do sistema, conforme relatou o coordenador de

tecnologia e informacéo.
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Seu programa de capacitacdo inicia incluiu visitas a diversas IES do Brasil e do
exterior. Ele também foi submetido a um treinamento na Open University da Inglaterra.
Além disso, o entrevistado disse ter recebido muitas informagdes transmitidas pela sua
diretora, que visitou instituicbes do Canad4, Espanha e Estados Unidos. Até hoje, ele
disse participar de visitas a diversas |ES nacionais. Com relacdo a sua equipe, relatou o
coordenador, tem havido diferentes programas de capacitacdo mais especificos, de
cunho estritamente técnico, direcionados a vérios profissionais da area, que precisam

conhecer novos programas e tecnol ogias.

Mas, segundo o mesmo entrevistado, a maior parte dos integrantes de sua equipe foi
formada internamente.

"Ao longo desses cinco anos, ha gente que trabalha aqui desde o
inicio, e na verdade tudo isso aqui hoje é fruto de um aprendizado
conjunto. Porque nenhum dos modelos externos nos atende. E um
perfil completamente diferente dos que nos ja tinhamos desenvolvido.
Muita informacdo é difundida agui dentro, muito se aprende nesse
convivio diario. E nés temos um perfil, até porque isso é uma missao
da universidade, a gente trabalha com um volume grande de
estagiarios, que vao naturalmente se movendo na estrutura, passando
por vérias fungbes. Entéo, eles vao sendo capacitados e muitos deles
vém sendo contratados. E na medida em que nds vamos crescendo,
eles vao sendo contratados' (Coordenador de tecnologia e informacéo).

Ainda de acordo com o coordenador, o0s estagidrios sdo oriundos de diversos cursos
superiores, da Universidade do Sudeste e de outras ingtituigcdes. Ciéncia da
Computacdo, Ciéncia da Informacado, Publicidade, Design, Administracdo, Engenharia,
Psicologia e até Musica. Ele acredita que tal pluralidade de cursos de graduacdo dos
estagiérios se enquadra bem no perfil generalista e multidisciplinar desgjavel para a sua
equipe.

No caso de uma das competéncias organizacionais da Sudeste Virtual sob sua
responsabilidade, que € a producdo de cursos e de outras midias, o coordenador acha
que o talento é um recurso muito importante para promover a melhoria da qualidade e
produtividade do trabalho dessa equipe, principamente, quando estiver adiado a
experiéncia e aos conhecimentos que vém sendo acumulados por eles ao longo do

tempo. Além disso, segundo ele, € muito dificil encontrar profissionais que carreguem
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€SSES recursos e que, ab mesmo tempo, tenham perfis miltiplos para trabalhar na érea e
interagir com profissionais da area pedagogica. Por isso, segundo o entrevistado, a
Sudeste Virtual tem investido no desenvolvimento interno dos profissionais no sentido
de construir e desenvolver esses recursos especiais.

A primeira oferta de cursos desenvolvidos pela equipe de producéo de cursos e de
outras midias aconteceu ainda em 1999, logo depois da criacdo da Sudeste Virtual.
Segundo o coordenador, esses profissionais foram aprendendo com o fazer. Ele relatou
gue, no inicio, cada curso novo tinha caracteristicas diferentes.

"Tinha muito de ensaio, de tentativa e erro. A aquisicdo desses
conhecimentos no mercado, via uma capacitacdo forma € muito,
muito dificil. Ent&o, a gente foi observando o nosso trabaho e o de
terceiros para nos dar uma direcdo” (Coordenador de tecnologia e
informacao).

Devido ao crescimento continuado da Sudeste Virtual, do aumento do nimero de cursos
e da carga de trabalho da equipe ao longo dos anos, a alavancagem de recursos do setor
vem ocorrendo com frequéncia desde 1999, em termos de quantidade de pessoa e de
outros recursos tangiveis, como computadores e softwares. De acordo com as projecoes
do entrevistado, esse processo de aumento quantitativo do estoque de recursos da area

ira continuar ocorrendo nos préximos anos.

O coordenador de tecnologia e informagdo disse estar se empenhando para capacitar
algumas pessoas.

"Volta e meia a gente contrata um curso, a gente aperta aqui e ali para
fazer com que as pessoas sgjam melhor capacitadas' (Coordenador de
tecnologia e informagao).

Ele acha que isso ndo tem atendido bem. Mas, de todo modo, algo esta sendo feito.
Além disso, o entrevistado e sua equipe tém estudado formas de melhorar a qualidade
do trabalho por meio da reducéo do que ele chamou de trabalho bracal. Ele quer um
sistema inteligente, que reduza os tempos de producdo dos cursos para aumentar ainda
mais a produtividade da area.

"O que a gente vem fazendo é a automacao de processos simples e
rotineiros para que a gente possa usar a nossa capacidade em
processos que demandem mais criatividade, ou sgja, em tarefas mais
nobres’ (Coordenador de tecnologia e informacao).
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Na ocasido da congtituicdo da Sudeste Virtual, uma das primeras tarefas do
coordenador de tecnologia e informacdo foi adquirir a plataforma tecnolégica que
suportaria os processos de EADI, ja que, segundo ele, a equipe de desenvolvimento e
administracdo do sistema, outra competéncia organizaciona da Instituicéo, era reduzida
e ndo havia condicBes de desenvolvé-la internamente. Assim, seu primeiro passo foi

pesquisar o que havia disponivel no mercado.

O entrevistado afirmou que ndo encontrou um sistema que atendesse perfeitamente as
necessidades da Sudeste Virtual. Ele entdo procurou escolher dentre as diversas
dternativas o sistema que melhor atendesse 0s seguintes critérios: 1. antes de tudo, ter
uma versdo em portugués, 2. como a equipe era pequena € pouco experiente, ele
precisava de um fornecedor que tivesse um bom respaldo no mercado, que garantisse a
qualidade e a continuidade da prestacdo de servigos pos-venda;, 3. que oferecesse o

suporte necessario para garantir amanutencéo do sistema continuamente no ar.

O coordenador decidiu entdo comprar a plataforma virtual de ensino e aprendizagem

desenvolvida por uma grande e renomada multinacional do setor de informética.

"Quando vocé fala da IBM, vocé ndo esta falando do Zé da Esquina,
né? E alguém que tem um nome a zelar, que tem uma infra-estrutura
mundial, e que tem parceiros locais. N&o sb no Brasil, mas na nossa
cidade também. Entdo, a gente queria uma garantia de que essa
plataforma estivesse bem coberta, porque quando eu trabalho com 100
alunos no ar é uma coisa, mas na hora em que ha cinco mil, 10 mil
alunos, a responsabilidade € maior e a configuracéo do sistematende a
ser diferente por vérios motivos. Entéo, vocé se compromete cada vez
mais, e é por 1SS0 que eu precisava me associar a gente que tivesse
agilidade nas respostas. N&o existem softwares que néo tenham bugs,
nem o nosso. Mas quando surge um problema, o acionamento desse
prestador de servico € imediato, pois nés temos um contrato no qual
este parceiro monitora nosso sistema 24 horas por dia' (Coordenador
de tecnologia e informagéo).

Desde ent&o, os profissionais do setor vém desenvolvendo e aprimorando uma série de
aplicativos periféricos a plataforma para personaizala, ou sga, para adequéla as
rotinas e processos da Sudeste Virtual. Mas, segundo o entrevistado, o impacto do
crescimento acelerado sobre a &rea deixou algumas seqlielas que precisam ser

superadas.
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"Quando nds comegamos, a gente ndo tinha uma grande expectativa
naguele momento. A gente esperava que ao final do primeiro ano de
trabalho nods tivéssemos em torno de 250 alunos matriculados. Mas
depois de um ano, a gente teve cerca de 1.500 alunos. E a equipe néo
dava contal Entdo, a gente foi contratando os profissionais de forma
meio atabalhoada. E n&o conseguimos capacitar 0 grupo todo
internamente. Obviamente, isso tem reflexos muito duros... Até hoje, a
gente sente muito essas falhas todas e estamos |utando para resolver
isso, desenvolvendo sistemas para acelerar e otimizar processos. 1sso
acontece o tempo inteiro. Entdo, no inicio desse ano, nés passamos
para 9.000 aunos. E hgja quem agliente um tranco desses, né? Essas
mudangas s&0 passos muito grandes, e se ndo fosse a disposicdo das
pessoas de ultrapassarem nossos limites, e mais do que isso, de doagéo
mesmo. Eu estou falando de gente que trabalha 15 horas por dia, por
livre e esponténea pressdo e sem remuneragdo extra, fazendo um
investimento em uma coisa que € muito maior para todos
noés' (Coordenador de tecnologia e informacao).

Na avaliacdo do coordenador, ha uma significativa escassez de profissionais que estdo
capacitados a programar e desenvolver os sistemas aplicativos utilizando as ferramentas
adotadas pela Sudeste Virtual. Por isso, segundo ele, na préatica os profissionais dessa
equi pe também vém sendo formados internamente.

"Dentro da equipe de desenvolvimento, por exemplo, o tempo de
aprendizado para eu ter pessoas com uma produtividade razoavel é de
cerca de um ano. A pessoa entra nessa linha de producéo, vai
aprendendo e comega a executar servicos mais fragmentados, as vezes
sem a nocao do todo. Ou até com a nogdo de todo o sisterna mas sem
estar capacitado a mexer no todo. Ela vai aprendendo em pequenas
parcelas e va construindo esse conhecimento, obviamente sob
supervisdo" (Coordenador de tecnologia e informacgao).

De acordo com o entrevistado, com excecdo de um técnico, todos os outros membros
desse setor comecaram a trabalhar como estagiérios e posteriormente foram contratados.

"O grosso da minha equipe foi construida aqui dentro. Eles
aprenderam a trabalhar aqui e foram, ao longo do processo, sendo
sensibilizados quanto a questéo da necessidade de interacdo com as
outras areas" (Coordenador de tecnologia e informacao).

Com relacdo ao processo de aavancagem dessa competéncia organizacional, o
entrevistado disse estar ampliando continuamente a quantidade de recursos envolvidos
no desempenho das atividades do setor em virtude do aumento do nimero de alunos, da
grande demanda por desenvolvimento de diversos aplicativos periféricos e do suporte

treinamento do pessoa de outras areas. Por isso, aém de contratar mais pessoas, tem



143

ocorrido uma série de aquisicdes de servidores e computadores mais rapidos dentre
outros. Ele acredita que o tamanho da equipe devera continuar relativamente grande até

gue o sistema se estabilize.

JA a construcdo dessa competéncia € um movimento que, segundo o responsavel pela
area, tem sido continuo. A Sudeste Virtual paga anualmente ao fornecedor da
plataforma cerca de 20 por cento de seu valor para ter direito ao suporte 24 horas e a
atualizacdo tecnoldgica do sistema. E, na opinido do entrevistado, a recapacitacéo
periddica da equipe que lida diretamente com o sistema tem sido feita, porém, de forma
aquém do ideal. De todo modo, €le relatou que ha um movimento constante de
reavaliacdo dos processos e de reconstrucdo da plataforma e de seus aplicativos.
Segundo €ele, durante os Ultimos anos sua equipe adquiriu conhecimentos e experiéncia
suficientes para construir uma plataforma virtual de aprendizagem propria da Sudeste

Virtual e romper o contrato com o parceiro internacional.

Além disso, segundo o coordenador, mesmo diante da sobrecarga de trabalho e do
escasso tempo disponivel, a equipe esta procurando desenvolver suas rotinas de gestéo.

"Mexer nesses processos com o avido voando é dificil, principalmente
porque ha muita gente envolvida. Entdo, a gente tem tentado melhorar
isso, mas ndo é fécil"(Coordenador de tecnologia e informacéo).

A assessoria de comunicacdo e marketing foi criada em junho de 2001 a partir da
contratacdo de uma assessora pela diretoria. Ela ja era professora da Universidade do
Sudeste e, como a Sudeste Virtual ndo tinha até entdo um profissiona especifico da area
de Comunicagdo, escolheram-na para organizar um importante evento dessa diretoria.
Como adiretora ja vinha reivindicando a Universidade a autorizac8o para contratar um
profissional com esse perfil, ela aproveitou a oportunidade e solicitou a permanéncia da
professora na Sudeste Virtual. Seu pedido foi atendido.

Até entdo, adiretoriade EAD contava com uma assistente de marketing, que, segundo a
entrevistada, fazia trabahos avulsos e pontuais, aém de dar suporte as
videoconferéncias. Com a chegada da assessora, €la passou a integrar a equipe de

assessoria de comunicacado e marketing. Um ano depois, um estagiario foi contratado.
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De acordo com a assessora de comunicacdo e marketing, foi a partir da criacdo da area
gue as atividades comegaram a ser estruturadas.

"A gente comecou do zero mesmo! Nao tinha nada, nos fizemos
tudo" (Assessora de comunicagdo e marketing).

Conforme o seu relato, sua equipe criou os bancos de dados para divulgacdo dos cursos,
gue inclui e-mails e enderecos postais, a partir de pesquisas em sites e junto a entidades
de classe. Além disso, a assessora instaurou um plangamento anual de atividades e
também absorveu uma série de trabalhos que eram executados por outras &reas, como a
secretaria e a coordenagdo de tecnologia e informagao.

A entrevistada disse que, na ocasido da criacdo da area, sua equipe nao passou por
nenhum treinamento.

"NOs nunca tivemos nenhum treinamento sobre o uso dos sistemas
gue a gente usa. Eu fui aprendendo fazendo porque ndo dava
tempo" (A ssessora de comunicagao e marketing).

N&o houve também, segundo €ela, contratacédo de servigos de consultoria nesta época. De
acordo com a assessora, ao longo do tempo, quando ela identifica a existéncia de cursos
importantes para toda a equipe, ela solicita a autorizacdo da diretora, que trata os

pedidos caso a caso dependendo do orgcamento e do ritmo de trabalho no periodo.

Devido a uma licenca concedida a assistente, foi contratado outro profissional para
substituir a mesma neste periodo. A nova assistente ja havia trabalhado com a assessora
em outras ocasides. A entrevistada disse ter agregado a equipe uma pessoa que ela
considerava possuir alguns recursos especiais, que sdo 0s conhecimentos e a experiéncia
regueridos para desenvolver projetos inovadores de comunicacdo e marketing no campo
do EAD.

Um outro recurso intangivel considerado raro e extremamente importante pela
entrevistada que vem sendo explorado pela sua equipe € a marca Sudeste. Segundo €l a,
a diretoria de EAD tem se beneficiado da marca da Universidade, que é conhecida
nacionalmente, para atingir segmentos potenciais criticos.

"O nosso grande ganho institucional é usar a marca Sudeste. 1sso nos
da respaldo para muita coisa. Tudo o que a gente vai fazer, ndo so na
area publica como também na iniciativa privada, esta marca soma a
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nosso favor. Sempre, sempre” (Assessora de comunicacdo e
mar keting).

A entrevistada apontou os val ores que sua equi pe procura associar aos cursos a distancia
por meio da veiculagdo desta marca nos materiais de divulgagéo: tradicdo, confianca,
ética e cidadania. Outro recurso utilizado de forma semelhante pela assessoria de
comunicacdo e marketing € a certificacdo pelo MEC dos cursos ministrados pela
Sudeste Virtual.

Além disso, a responsavel pela area avaliou 0 seu sistema de gestdo, que esta pautado
numa série de relatorios desenvolvidos internamente, como outro tipo de recurso muito

importante e dificil de ser imitado.

Segundo a entrevistada, a utilizagdo desses recursos especiais durante a execucao das
diversas atividades do setor € orientado para a realizacdo de objetivos da Sudeste
Virtual.

"Os objetivos, os resultados que a gente busca hdo sdo de uma area sO
e sm da Sudeste Virtual. Entdo, todo mundo aqui trabalha para
conseguir gue 0S NOSSOS CUrsoS vinguem, que a nossa imagem sga
favoravel no mercado de maneira geral, ndo s6 no meio da educacéo
mas também junto aos Nossos parceiros. Entdo, eu vejo um objetivo
macro, que € aumentar o nivel de conhecimento da Sudeste Virtual,
divulgar a sua EAD como um ensino de qualidade e conseguir colocar
Nno ar 0S cursos gue a gente oferta com um numero suficiente de
alunos. Porque n6s que cuidamos da parte da divulgacéo institucional
e promociona da Sudeste Virtua usando o0 guarda-chuva da
Universidade do Sudeste o tempo todo, criando e consolidando uma
imagem de um EAD de qualidade, a gente também guda naquela
dificuldade que é superar um preconceito geral que existe em relacéo
ao ensino a distancia'(Assessora de comunicacdo e marketing).

Ainda de acordo com a assessora, a partir desses objetivos, sdo estabelecidas metas
operacionais e mensuraveis, que sdo anuais, semestrais e mensais. Dentre elas, a
entrevistada citou a organizacdo de eventos, de campanhas semestrais em todos 0s
campi para divulgar as disciplinas de graduacdo a distancia e de uma campanha

publicitériaanual.

Segundo a entrevistada, tais metas sdo estabel ecidas em conjunto com a diretora. Além

disso, ela relatou que, dentre outros assuntos, ela discute com todas as liderancas da
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Sudeste Virtual o gjuste das metas da sua area no curto prazo em uma reunido semanal

promovida pela diretoria.

Diante da expansdo da Sudeste Virtual e do consequente aumento da demanda de
trabalho tem havido um movimento de alavancagem dos recursos da assessoria de
comunicacdo e marketing, principamente, em relacdo ao tempo de trabalho da equipe,
relatou a entrevistada. Segundo ela, seu contrato de trabalho estabelece uma diviséo
entre o nimero de horas semanais dedicadas & Sudeste Virtual e a atividade docente.
Mesmo assim, nos ultimos tempos ela tem trabalhado o dia inteiro para a diretoria de
EAD.

"Entdo, uma parte do tempo eu ndo estou aqui presenciamente, mas
estou sempre resolvendo problemas e orientando minha equipe, segja
por telefone ou por e-mail" (Assessora de comunicacao e marketing).

Além disso, quando sua assistente licenciada voltar ao trabalho, ela plangja reter a atual

assi stente substituta e contrata-|a definitivamente.

Com relacdo a construcdo dessa competéncia, a0 desenvolver ou adquirir recursos
qualitativamente superiores, a primeira acao citada pela assessora se refere a melhor
organizacdo e controle dos estoques dos materiais de divulgagdo institucional e
promocional por meio de um projeto implementado pela secretaria em conjunto com a
coordenacdo de tecnologia e informagdo. Além disso, a assessora de comunicacdo e
marketing tem trazido para a sua érea profissionais com um perfil diferenciado. Um
exemplo é a sua nova assistente, que, segundo ela, tem grande potencial, agilidade e

desempenho acima da média.

Outra medida tomada por ela nesse sentido foi contratar um novo estagiario.

"Eu queria contratar um novo estagi&rio com mais iniciativa para
resolver os problemas, que n&o fica parado esperando uma ordem, ao
contrério, ele toma a frente" (Assessora de comunicacéo e marketing).

Além disso, a entrevistada relatou que seu maior investimento tem sido direcionado a
diversificagcdo dos conhecimentos de uma equipe que tem capacidade de aprender com o
fazer do dia-a-dia.

"Eu acho que a principal estratégia € investir na formacdo de uma
equipe interdisciplinar, que tenha um perfil eclético dentro da
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Comunicacdo para atender a grande quantidade e variedade das
atividades que estdo chegando"(Assessora de comunicagdo e
mar keting).

O desenvolvimento de competéncias pela Sudeste Virtual vem sendo acompanhada pela
formacdo de aliancas com outras instituicdes. A Instituicdo conta com polos moéveis de
aplicacdo de provas presenciais espahados pelo Brasil. Segundo a diretora,
normalmente as provas séo aplicadas por professores de diversas universidades que
recebem por essa prestacdo de servico. Ainda de acordo com a mesma entrevistada, a
parceria estabelecida pela Sudeste Virtual para usar as instalagdes de uma IES mais
proxima a alunos de outras regides e estados brasileiros néo é de cardter institucional.
Além disso, o estabelecimento de pdlos é de cardter temporério, ja que ele vigorara
enquanto houver alunos de determinada regido matriculados em cursos da Sudeste
Virtual.

A diretoria de educacéo a distancia da Universidade do Sudeste ndo formou aliancas
para dividir processos de EAD com outras organizagdes, como, por exemplo, agéncias
certificadoras e bibliotecas digitais. Além disso, ela ndo participa de nenhuma rede de
IES voltada para o compartilhamento de experiéncias e conhecimentos no campo do
EAD. Segundo a diretora, houve uma oportunidade de a Sudeste Virtual participar de
umarede de | ES desse tipo, porém:

"Essa rede tornou-se extremamente cara e muito mais dirigida a
divulgagdo de trabalhos académicos e pesguisas. Ficou muito restrita
Nés mesmos ndo fazemos parte e até hoje ndo me convenci de que
devemos fazé-lo. Eu posso publicar em vérias revistas nacionais e
internacionals sem precisar pagar. Mas acho que faz fata Tinha que
ter uma rede dessas para se compartilhar recursos' (Diretora de
educacdo a distancia).

A primeira experiéncia desse tipo da Sudeste Virtual vem acontecendo desde que a
Universidade do Sudeste passou a integrar uma rede de 20 IES que firmaram um
contrato com o governo federal para desenvolverem um programa nacional de formagéo
de professores do ensino médio no Brasil. Este ndo € um projeto de ensino a distancia.
Mas, além de abrigar a equipe que esta trabalhando neste programa, a Sudeste Virtual
vem dando suporte ao desenvolvimento de estratégias de comunicacdo por meio da
assessoria de comunicacdo e marketing. A responsavel por esse setor disse ter

participado de reunifes junto a representantes de todos as |IES da rede de formacéo de
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professores com o objetivo de adquirir e compartilhar conhecimentos em sua érea de

atuacéo.

Outra alianca firmada pela Universidade do Sudeste que esta sediada na Sudeste Virtual
€ 0 projeto IDHS. O Ingtituto de Desenvolvimento Humano Sustentavel - IDHS -
organizado no ambito da Universidade do Sudeste, € uma parceria firmada junto a
PNUD e a ONU. Este projeto tem como principal objetivo a disseminagdo de
informagdes, projetos e aches relacionadas a questdo do desenvolvimento humano. A
longo prazo, o IDHS tem em vista se tornar um dos principais depositarios de
capacidade de ensino e pesquisa, bases de dados e documentacdo sobre a tematica do
desenvolvimento humano no Brasil. Nesse caso, a Sudeste Virtual ndo participa do
projeto por meio de atividades de ensino a distancia.

A Sudeste Virtual firmou uma outra parceria com o Instituto Embratel 21, naqual elase
compromete a difundir duas conferéncias semanais, que sdo disponibilizadas
digitalmente para 200 bibliotecas publicas de todo o Brasil. As conferéncias séo
gravadas na sede da Sudeste Virtual por meio de um aparelho de videoconferéncia. Em
seguida, os dados sdo enviados a cidade de Guaratiba, onde sdo digitalizados e
disponibilizados em um potente servidor. Assim, uma pessoa localizada em uma das
bibliotecas publicas contempladas por esse projeto pode consultar o banco de dados do
servidor e ter acesso a diversos contelidos. Qualquer pessoa pode também acessar de
casa ou do trabalho um portal® que Ihe daré acesso &s videoconferéncias, a cerca de 180
livros, 500 partituras e 650 mil imagens. Segundo a diretora da Sudeste Virtual, este é
um servico publico oferecido a todos os cidad@os. Nesse caso, a Sudeste Virtual ndo
participa desenvolvendo atividades de ensino a disténcia.

De acordo com a assessora de comunicagao e marketing, tanto o projeto da biblioteca
multimidia do Instituto Embratel 21 como o programa IDHS, mesmo estando sediados
na Sudeste Virtual, sdo projetos mais amplos da Universidade do Sudeste. Porém, ainda
de acordo com a entrevistada, em termos politicos o fato da Sudeste Virtua abrigar

estes projetos traz vishilidade para a Diretoria de EAD como unidade desta

% http://www.bibliotecamultimidia.org.br
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Universidade. Outra razéo apontada pela assessora € que 0s recursos referentes a esses

dois projetos gjudam a cobrir as despesas da Sudeste Virtual.

4.2 A Sul Virtua

4.2.1 O Contexto

Segundo documentos analisados, em 1998, a Universidade do Sul instituiu um nicleo
de pesquisa aplicada em educacao a distancia, o programa Sul Aberta, que se dedicou ao
desenvolvimento de tecnologia web e a preparacdo de professores para a educacdo a
distdncia. Entre 2000 e 2001, esta Universidade esteve associada a Rede Brasileira de
Educacéo a Disténcia, que é a entidade mantenedora do Instituto Universidade Virtua
Brasileira- UVB.

Em 2001, com a equipe ja devidamente capacitada, o niicleo de pesquisa se transformou
na diretoria de educacgéo superior a distancia da Universidade do Sul, a Sul Virtual. Com
ISs0, mesmo mantendo as atividades de pesquisa, o foco do grupo se orientou para o
desenvolvimento, oferta e disseminacdo de cursos a distancia. Ou sgja, 0 projeto da
Universidade do Sul de cunho mais académico partiu para uma etapa de
comercializac&o de cursos.

Durante a transicdo do nucleo de pesquisa para a diretoria de educacdo superior a
distancia, houve uma mudanca na equipe diretiva, quando foi contratado o atual diretor
da Sul Virtual. O profissional que passou a ocupar esse cargo coordenou o laboratério
gue desenvolveu o primeiro ambiente virtua de aprendizagem no Brasil. Em 1997, ele
também coordenou o primeiro curso de pos-graduacdo a distancia oferecido no Pais.

Depois de trabalhar para o consorcio UVB, ele assumiu adiretoriada Sul Virtual .

De acordo com o relato da diretor, que foi o unico profissional identificado responsavel

pelas decises estratégicas da diretoria de EAD, trés motivos levaram a decisdo da
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Universidade do Sul de produzir e disseminar cursos a disténcia. O primeiro deles se
refere a solicitacdo de uma parcela significativa dos novos estudantes egressos do
ensino médio quanto a modernizacdo da universidade ligada a incorporagdo de algumas
tecnologias de EAD ao ensino presencial, sgja no acesso a bases de dados remotas, na
forma de comunicacdo e interacdo com os professores e 0s colegas, ou, até mesmo, na
disponibilizacdo de contelidos em formato digital. Segundo ele, esses jovens ja chegam
a0 ensino superior com uma cultura de utilizagdo das novas tecnologias no seu dia-a

dia, especiamente ainternet.

O outro motivo citado pelo diretor justifica, segundo ele, a opgdo por atuar
especificamente no segmento de ensino superior a distancia, o qua esta ligado a
vocagao da Universidade para o desenvolvimento regional.

"O fato de a Universidade do Sul ter essa cultura de desenvolvimento
regiona fez com que diversas institui¢des do Pais buscassem nelauma
organizag@o parceira para fomentar o desenvolvimento regional nas
regides em que elas estdo. Por isso, a Sul tem sido solicitada a atuar
fora de Santa Catarina. Ela ja fazia isso presencialmente com o
deslocamento de seus professores e alunos. Entdo, a EAD chegou a
Sul como um brago, como um instrumento que permite a acdo da
Universidade fora de onde ela esté instalada. Entéo, isso casa com a
sua missao de desenvolvimento regional. S6 que o regional deixou de
ser dentro de Santa Catarina e passou a ser a regido onde o aluno esta
atuando. E por isso que 0 nosso modelo é de auto-aprendizagem
focado em aplicabilidade. Tanto que nds nos sustentamos no tripé
conhecimento-competéncia-aplicabilidade” (Diretor de educacdo a
disténcia).

Ainda de acordo com o entrevistado, o terceiro fator levado em consideragdo quando a
Universidade do Sul decidiu atuar no segmento de EAD foi o0 aspecto do seu limitado
potencial de expansdo dentro do estado de Santa Catarina.

"Santa Catarina € um estado altamente escolarizado, onde vocé jatem
0 nuimero de egressos do ensino médio se aproximando do nimero de
ingressantes na universidade. Entdo, ndo ha como expandir muito o
ensino superior no Nosso estado. A curva de crescimento praticamente
se esgotou. E, como a Universidade do Sul tem esse cardter de
expansdo, isso se da hoje pelo EAD, por meio do qua nds estamos
atendendo ndo o aluno egresso do ensino médio e sim uma popul agdo
adulta que estd ha 10, 15, 20 anos fora da universidade. A
Universidade do Sul entende que com o EAD ela pode ter uma
atuacdo nacional"(Diretor de educagdo a distancia).
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Depois de criada a diretoria de EAD, a primeira deciso institucional do ato escaldo
estabeleceu a diretriz para a mesma de ndo atuar no segmento de EAD de forma
sobreposta ou concorrencial aos cursos presenciais da Universidade do Sul. Ou sgja, a
Sul Virtual deveria construir seu proprio foco, sua prépria identidade. Assim, durante a
formulacdo do plano estratégico em 2001, definiu-se, dentre outros pressupostos, a
identidade académica e o perfil de atuacdo da Sul Virtua, aém dos padrdes

tecnol 6gi cos adotados e do publico-avo.

Optou-se por trabalhar na oferta de cursos de graduacéo e de cursos sequenciais de
formagdo especifica direcionados a uma clientela adulta acima de 30 anos, ainda sem
acesso ou sem ter concluido o ensino superior. No caso dos cursos de péds-graduacéo,
decidiu-se orientar a acdo para egressos do ensino superior com necessidades de
formagado continuada em areas de competéncia de cursos presenciais da Universidade do
Sul de modo a criar uma educacdo a distancia a partir dos proprios quadros docentes da

institui Ao

Para isso, adotou-se uma abordagem metodolégica baseada nos principios da
Andragogia, com estratégias de aprendizagem pautadas na resolucdo de problemas e na
maior aplicabilidade dos contelidos e atividades. Além disso, o bindmio conhecimento-
aplicabilidade deveria ser trabalhado junto aos professores autores para orientar a
modelagem dos conteldos das disciplinas, os exemplos apresentados nos textos
didéticos e as atividades de aprendizagem; e também com os professores tutores, para
orientar 0 acompanhamento das turmas, esclarecer duvidas e oferecer o apoio
personalizado ao aluno, além direcionar a elaboracéo de provas e orientacdo de estégios
e monografias. Ainda com relagcdo ao sistema tutorial, optou-se pelo estabel ecimento de

uma Unica central de tutorialocalizada na sede da Sul Virtual.

O padréo tecnol 4gico para cada grupo de cursos deveria ser definido a partir do perfil da
clientela, da natureza do curso e também das possibilidades de financiamento, como
agéncias de fomento e empresas. Mas a composicdo dos arranjos de tecnologias

adotadas deveria sempre estar orientado paraa promocéo dainclusdo digital do alunado.

A oferta publica ou corporativa de cursos se daria a partir de pesquisas de mercado para

identificar as principais necessidades de formacéo e educacéo continuada do publico-
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avo. A oferta de cursos diferenciados deveria contemplar programas de formagdo
especifica (seqlenciais), cursos superiores de tecnologia (tecndlogo) e de pos-

graduacéo.

Assim, tomando como base as diretrizes apresentadas acima, e a partir da andlise de
experiéncias brasileiras anteriores de aplicacdo do EAD no ensino superior utilizando as
novas tecnologias de comunicacdo e informacdo, foi estabelecido um roteiro de
implementacdo de projetos que considerava a necessidade de amadurecimento
concomitante de equipes técnicas e de quadros docentes. Além disso, esse roteiro
contemplou o0 desenho do modelo de integracdo de ambas as equipes as estruturas
formais da Universidade do Sul, tendo como referéncia a intengdo de ndo promover a
duplicagéo de atividades-meio, como o setor financeiro, de tecnologia, administrativo e
recursos humanos dentre outros. A idéia era procurar minimizar a estrutura de custos da
diretoria, ganhar agilidade operacional e garantir que a identidade instituciona da Sul
Virtual estivesse em sintonia com as unidades de ensino presencial da Universidade. Em
linhas gerais, o roteiro de implementacéo de projetos foi estruturado em quatro etapas.
S0 elas:

* em 2001, plangamento estratégico para se definir a identidade institucional, o perfil
de atuacdo (clienteld) e de produtos a serem ofertados (catalogo de cursos); montagem
das instalagdes e contratacdo de técnicos, docentes e gestores; qualificacdo a partir dos
model os definidos no plangjamento;

* em 2002, lancamento de cursos de extensdo, com O objetivo de consolidar a
gualificacdo das diversas equipes técnicas e docentes; obtencdo do credenciamento
junto a0 MEC e ao Conselho Estadual de Educacdo; lancamento do primeiro curso

superior lato sensu;

* em 2003, lancamento de produtos diferenciados, com a oferta de cursos sequienciais
no segundo semestre desse ano; oferta de disciplinas a distancia de cursos superiores

presenciais da Universidade do Sul;
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e em 2004, lancamento de cursos de tecnélogos no primeiro semestre; expansdo da
oferta de disciplinas a distancia; atendimento corporativo em todo o Brasil, sob

demanda, por meio da oferta de cursos seqlienciais, tecnélogos e de pos-graduacao.

Atualmente, a Sul Virtual oferece cursos de pés-graduacdo, graduacdo (tecndlogo),
extensdo, cursos sequenciais, disciplinas de cursos de graduagéo da Universidade e

programas corporativos.

Desde o inicio da oferta de cursos, a Sudeste Virtual tem recebido alunos do Brasil e do
exterior. Além de expandir seu alcance geogréfico em direcéo a estados de todas as
regides do Pais, a Instituicdo ja ministrou cursos baseados na internet a individuos

residentes em outros paises, como, por exemplo, nos Estados Unidos e em Angola.

Além disso, 0 nimero de cursos ofertados e de alunos matriculados tem crescido
expressivamente desde 2001. Desconsiderando os programas corporativos, as matriculas
anuais passaram de 50 nesse ano inicia para cerca de 350 no ano seguinte. Em 2003,
foram mais de 1.300 alunos matriculados. A expectativa € de que esse valor supere
3.400 em 2004. Para 2005, sdo esperadas 3.800 matriculas sO no primeiro semestre. E
para sustentar esse crescimento, sua estrutura vem se ampliando em termos do nimero

de funcionarios, que, no total, ja ultrapassa 40.

Com a certeza de que 0 ensino a distancia € um processo importante e irreversivel de
modernizacdo do ensino superior®, de acordo com o diretor, toda a equipe da Sul
Virtual ndo tem medido esforgos para tornar 0 seu projeto de EAD um modelo de
educacdo bem-sucedido.

"Toda a equipe € estimulada. Aqui é por adesdo. A gente trabalha
feliz, todo mundo trabalha sorrindo. Viu que todo mundo trabalha
muito, n€? Eles ralam mas ndo reclamam, pelo contrario, porque eles
sabem que é da qualidade do nosso trabalho que depende o nosso
futuro" (Diretor de educacéo a distancia).

31 O caréter otimista apresentado em vérios relatos é fruto de sua transcricdo literal e ndo reflete opinides
e julgamentos do pesquisador autor deste trabalho.
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Ainda de acordo com o diretor, as mudangas no setor de ensino superior tém
influenciado as decisdes quanto ao estabelecimento de metas futuras para a

Universidade do Sul, especialmente, no que se refere ao ensino a distancia.

Para ele, uma delas € a crescente virtualizacdo do ensino presencial, que, na sua
opinido, € um processo irreversivel no mundo inteiro. Ele acredita que,
independentemente da opcdo de atuar no segmento de EAD, a introducdo das novas
tecnologias digitais estda modificando o modo de ensinar e de aprender, e que esse
movimento chegara atodas as institui ¢bes de ensino.

"Entdo, perceba, a tecnologia no ensino presencia € obrigatoria, que é
0 gue a gente chama de ambientes virtuais, de bibliotecas virtuais,
gue sdo tecnologias de EAD. Tudo isso vai estar presente também na
modalidade presencial, o que ndo quer dizer que ela deixe de existir e
gue vire EAD. N&o, ela se modifica com isso e ganha uma qualidade
maior. Ent8o, esse € um processo irreversivel e a Universidade do Sul
ndo poderia ficar fora desse processo”(Diretor de educacdo a
distancia).

Ainda na visdo do entrevistado, no Brasil, 0 ensino superior vive hoje um dilema: como
alcancar indices de inclusdo préximos a média da América Latina, principamente
dentro da faixa etaria de jovens entre 18 e 24 anos, em um contexto no qua o Estado
esta com a sua capacidade de investimentos esgotada e as institui¢des privadas tém seus
custos acima da capacidade de compra da grande massa da populacdo? Para ele, trata-se
de um dilema de financiamento do ingresso das parcelas de baixa renda
tradicionalmente excluidas ao ensino de nivel superior. Ele argumenta que essa questéo
ndo tem afetado a producdo cientifica, a geracdo de patentes e aindustria nacional, todas
superiores em relacéo ao resto do continente.

"Entdo, ou se aumenta 0s gastos do setor publico, que se mostra hoje
inviavel em funcdo de suas contas fragilizadas, ou se reduz as
mensalidades no ensino privado. O governo federa criou agora uma
magica, que na reaidade é vocé eiminar os impostos que as
universidades privadas pagam em troca de bolsas de estudo para
alunos de baixa renda. Mas isso tem um limite, vai ampliar entre 3 e
5% a inclusdo desse segmento menos favorecido. Mas eu acredito que
ndo val passar disso. E o problema continua..." (Diretor de educagéo a
distancia).

Para o diretor, 0 EAD ndo € uma solucdo para enfrentar tal dilema nacional.

"Eu sou contra entender o ensino a distancia como um instrumento de
expansdo do ensino superior no Brasil. Porque eu acho que quem tem
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entre 17 e 25 anos precisa ir para uma universidade presencial. Ele
tem que desenvolver o convivio social com o0s colegas, tem que
conhecer 0s equipamentos de uma academia, uma biblioteca, um
restaurante universitario, uma &rea de convivéncia e as atividades
culturais de um campus presencial. Ele tem que ver filme, tem que ver
um coral; ele precisa participar dessa iniciacéo da vida adulta. Eu
entendo que o EAD é uma ferramenta direcionada a parcel as que néo
puderam se formar via 0 ensino superior presencial ou que queiram
fazer a sua formagdo continuada, a sua pés-graduacao”(Diretor de
educacdo a distancia).

Com relacéo especificamente as tendéncias do segmento de ensino superior a distancia,

ele acredita que, nos proximos anos, haverd uma explosdo do nimero de IES que
passardo a oferecer cursos a distancia. O diretor acha que, dagqui a cerca de cinco anos,
depois de muitos projetos fracassados, permaneceréo por volta de 50 IES atuando com
exceléncia nesse segmento. Para ele, nem todas as instituicdes conseguirdo alcancar um

nimero de alunos que justifiqgue manter o EAD como uma atividade regular.

Mas, na sua opinido, esse movimento trara ganhos positivos porque as institui¢des irdo
adquirir importantes competéncias para aplicar recursos de EAD no ensino presencial.
De todo modo, o entrevistado acha que havera uma disseminacdo das competéncias em
EAD e depois acontecerd um processo de filtragem, uma selecdo pelo mercado ou pelo
investimento publico de quem serdo os grandes operadores de EAD no Brasil.

Além disso, o Diretor disse que aconteceu uma surpresa na trajetéria evolutiva do EAD
no pais.

"Todo mundo achava que a internet iria ser a grande exploséo da
EAD no Pais, mas isso ndo aconteceu, porque esta explosao ocorreu
no ensino a distancia via satélite por TV digital, que hoje chega a
guase todos os municipios do Brasil"(Diretor de educacéo a distancia).

Segundo €ele, isso aconteceu nos cursos de massa, como programas de formagdo de
professores e cursos de Pedagogia a distancia. Mas o entrevistado fez questdo de frisar
gue a viabilidade dessa tecnol ogia depende de uma clientela muito grande para fazer os
cursos simultaneamente, como € o0 caso da area de Pedagogia. Por isso, o diretor cré
que a tendéncia é de que, nos proximos 10 anos, esse modelo estegja esgotado e que
predominardo model os orientados para a internet combinada a materiais impressos. Ele
acredita que esta sera a grande mudanca que ira ocorrer dentro do segmento brasileiro

de ensino superior adistancia daqui parafrente.
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Além disso, o0 entrevistado acredita que havera uma segmentacéo de IES que ofereceréo
cursos superiores a distancia. De acordo com ele, haverd um segmento formado por
instituices privadas muito agressivas que iréo oferecer cursos de massa a precos até 50
por cento inferiores aos programas presenciais, tais como a Unopar, a Facinter e
Educon.

"A segunda oferece uma pos-graduacdo na area da Educacdo a 75
reais por més. E um prego imbativel, mesmo porque é um modelo de
massa que para se sustentar precisa de um nimero muito grande de
alunos’(Diretor de educacdo a distancia).

Para o diretor, estas organizactes tendem a formar franquias e estabel ecer aliangcas com

parceiros locais de todo o Brasil.

Outro grupo de atores apontado pelo mesmo entrevistado sera constituido por
universidades publicas, comunitérias ou confessionais que irdo atuar em um segmento
especializado, cujos cursos estardo pautados em contetidos de maior complexidade, em
materials impressos e em uma tutoria intensiva via internet. Ele acha que a Sul Virtual é
um exemplo de IES que atuara neste segmento de EAD. Ainda de acordo com o diretor,
nesse caso, 0 diferencia desse segmento de IES serd uma série de conveniéncias
proporcionadas pela logistica dos seus modelos. Além disso, seus cursos a distancia

tendem a custar entre 20 e 30 por cento menos que 0S Cursos presenciais, acreditaele.

O ultimo segmento serd formado, na visdo do entrevistado, por instituicdes que atuardo
basicamente em projetos de acdo de politicas publicas, como fez o MEC ao lancar
cursos de Licenciatura a distancia induzindo as universidades publicas a formar
professores ja no exercicio de sua profissdo. Serdo demandas sazonais, criadas para
atender aum fim especifico em um prazo determinado.

"Ha ai uma focalizacdo, € uma politica focalizada. E vao acontecer
outras. Inicialmente o foco esta na qualificacdo de docentes para o
ensino fundamental e médio. E eu acredito que em seguida o foco sera
a formacdo de atores para atuar no desenvolvimento regional em
regides de maior carénciado pais’(Diretor de educacdo a distancia).

Em um futuro mais distante, o diretor de EAD acredita que vigorara uma estrutura ainda
mai s segmentada do setor de EAD no Brasil:
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"Eu acho que daqui a 20 anos nds vamos ter um desenho mesmo de
guem se estabeleceu com competéncia em EAD, uns com um corte
mais pedagdgico, outros com um corte mais tecnol égico, uns com um
corte de desenho de cursos especificos, outros com um corte de massa.
E ninguém melhor nem pior que ninguém, porque cada um ira
encontrar seu caminho para navegar em determinadas adguas’ (Diretor
de educacéo a distancia).

Com relacdo a atuacdo de |ES estrangeiras no Brasil, o diretor acha que essa estratégia
ndo vingou. Para ele, atendéncia é de que o atual contexto nacional, que desencorgja a
entrada de organizacOes internacionais no setor de ensino superior em virtude das
rigorosas exigéncias impostas pelo MEC, dentre outros fatores, ira perdurar nos

préximos anos.

Além disso, 0 entrevistado acredita que os cursos a distancia direcionados a atos
executivos brasileiros ndo passaram de ilusdo, pois 0s mesmos normalmente preferem
investir em programas de imersdo no exterior. Ele citou como exemplo os resultados
decepcionantes colhidos pelo Ibmec, que investiu milhdes de délares em uma parceria
firmada com a Unext.com. Na sua opini&o, cursos a distancia para executivos tendem a
ser direcionados s classes gerenciais de médio escaldo ou aos profissionais que vivem

em municipios isolados de pequeno e médio portes.

Ao falar sobre a demanda futura pelo ensino superior a disténcia, o diretor acredita que
ela sera crescente, por dois motivos. Primeiro, por causa do significativo potencial de
individuos que ainda desconhece essa modalidade de ensino no Brasil e que podera ser
atingido pelas opinides favoraveis difundidas pel os alunos que ja cursaram programas a
distancia (o entrevistado afirmou que no geral os programas a distancia em vigor
atualmente no Brasil ministrados por IES tém alcangado altos indices de satisfacdo dos
alunos). Outra justificativa dada pelo entrevistado € o nUmero crescente de |IES que vém
praticando o EAD.

"A USP esta entrando agora e muitas universidades federais também
por causa do incentivo dado pelo MEC. Ent&o, quando um sistema
estadual ou federal entra nesse segmento, ele aumenta a sua
credibilidade. Isso dilui um pouco a restricdo que havia por grande
parte da populacdo que entendia a EAD como supletiva, como de
segunda linha' (Diretor de educacdo a distancia).
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Depois de explicitar sua visdo de futuro sobre o segmento de EAD, o Diretor disse
acreditar que 0 mesmo ainda se encontra em uma fase neo-natal, quando ainda n&o se
pode saber com certeza quem ira sobreviver e quem ird fracassar. Além disso, ele
acredita em um longo percurso de amadurecimento até que as |ES sobreviventes atinjam

amaturidade e se perenizem oferecendo cursos superiores a distancia no Brasil.

Mas sua percepcdo € de que, por enguanto, existe uma competicdo intelectual pelo
desenvolvimento dos melhores modelos de ensino a disténcia. Sua avaliacéo é de que
isso € natural e extremamente saudavel. Ele relatou que a Sul Virtua est4 de portas
abertas para receber quaisguer pessoas que queiram conhecer suas metodologias
pedagdgicas, sem nenhuma restricdo, até porque ele acredita que isso faz parte da
missdo de uma universidade: disseminar conhecimentos. Ele disse ndo se importar de
divulgar isso porgue, na sua opinido, o mangjo gerencial dos processos é que faz a
diferenca.

"As metodologias estdo descritas, vocé pode capacitar as pessoas.
Agora, a forma de gestéo e a sua abordagem ao mercado é que vao
definir sua sobrevivéncia ou ndo" (Diretor de educacdo a distancia).

Além disso, sua percepcao é de que a concorréncia ainda é latente:

"Hoje tem mais gente querendo estudar do que institui¢des oferecendo
EAD. Entdo, praticamente o que a gente oferece acaba fechando
turma. Por isso, eu acho que ainda é cedo para saber quem ira se
estabel ecer no cenario como um parceiro firme. Porque a concorréncia
ainda ndo é direta; cada um esta of erecendo um tipo de curso. Entdo, a
concorréncia esta nascendo, ela ainda ndo se estabeleceu”(Diretor de
educacdo a distancia).

Levando em consideracdo as diversas variaveis do ambiente externo e as diretrizes
estabel ecidas pelos seus lideres do mais alto escaldo, a Universidade do Sul conta com
um processo formal de plangjamento estratégico de longo prazo (cinco anos). A partir
dele e do plano elaborado por exigéncia do MEC, é feito o plangamento anual das
atividades da Sul Virtual. Segundo o diretor, os planos da Sul Virtua séo elaborados em
conjunto com a sua equipe e com a assessoria de plangiamento da Universidade.
Internamente, de acordo com a coordenadora geral, sdo desenvolvidos planos semestrais
para cada area em conjunto com as respectivas equipes. Além disso, segundo a
entrevistada, mensalmente sdo conduzidas reunides para gjustar as metas da diretoria de
EAD.
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De acordo com o diretor, a Sul Virtual tem como meta norteadora ou meta conceitua
consolidar seu modelo como o modelo de excelénciaem EAD no Brasil.

"Porque sem isso Vocé ndo sobrevive. Entdo, 0 nosso modelo tem que
ter responsabilidade, um marco tedrico bem definido, um bom
aproveitamento da aprendizagem dos alunos e uma baixa evasdo.
Tudo isso significa qualidade metodolégica, que vai gerar um
reconhecimento académico" (Diretor de educacdo a distancia).

Ainda de acordo com 0 mesmo entrevistado, a partir disso séo desdobradas as metas
quantitativas, que basicamente tratam do nimero de cursos, de alunos matriculados e de

geracado de receita.

As metas de crescimento anual do nimero de alunos matriculados em cursos superiores
de graduacdo e pos-graduacdo a distancia séo desafiadoras. A Instituicdo planeja chegar
ao ponto de equilibrio financeiro por meio da oferta limitada de cursos com grande

nimero de matricul as: cerca de mil alunos em média por curso of ertado.

Além disso, no préximo ano, a Sul Virtual pretende dobrar a receita gerada pela oferta
de seus cursos a distancia. Apesar de ja ter estabelecido metas de crescimento das
matriculas até 2010, o diretor disse ndo ter fixado ainda metas financeiras de longo
prazo em func&o da grande incerteza sobre a expectativa de comportamento dos precos

dos cursos nos proximos anos.

4.2.2 O reconhecimento das competéncias organizacionais da Sul Virtual

A diretoria de EAD da Universidade do Sul esta ligada a pré-reitoria académica, que
possui outras diretorias, como a de graduacéo, de pos-graduacéo, de ensino, pesquisa e
extensdo e também a de ensino médio. de acordo com a coordenadora geral da Sul
Virtual, suas politicas e diretrizes sdo definidas em um contexto de forte interagdo com
0S outros 6rgaos desta pro-reitoria.

"NoOs estamos buscando nas coordenacGes dos cursos presenciais
indicacbes de professores para formatarem conosco o0s projetos. NOs
procuramos ndo bater de frente, ndo oferecer cursos a distancia que a
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Universidade ja oferece na modaidade presencial”(Coordenadora
gerd).

Atualmente, a Sul Virtual tem a seguinte estrutura organizacional (FIG. 12):



Diretoriade EAD
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Coordenacéo geral
Projetos Coordenacdo Capacitacdo Producao Secretaria Engenharia Administracao
e de e apoio de materiais Monitoria de ensino de e
vendas CuUrsos tutorial didéticos adistancia software logistica

FIGURA 12 - Organograma da Sul Virtua
Fonte: Dados fornecidos pela Sul Virtual.
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No primeiro nivel de desdobramento das atividades da Sul Virtual estd a Coordenacéo
geral, que também foi chamada de coordenacdo executiva pelo diretor. Segundo a
coordenadora, que vem ocupando esse cargo desde a criagdo da Sul Virtua, ela é
responsavel pelo gerenciamento das equipes técnica e pedagdgica da Sul Virtual. Sua
funcéo é coordenar o plangjamento, organizacdo e implementacao de projetos e também
supervisionar a execucao das atividades desempenhadas pela sua equipe. De acordo
com a entrevistada, além de participar ativamente na elaboracéo dos planos de metas da
diretoria de EAD, ela gerencia o trabalho de sua equipe no sentido de garantir o

cumprimento dos objetivos organizacionais.

Um outro trabalho que esta sendo conduzido atualmente pela mesma coordenadora é o
mapeamento dos fluxos de trabalho de cada area com o objetivo de conduzir uma
avaliacdo processua e diagnostica das atividades para identificar necessidades de
mudancas e melhorias. Além disso, a entrevistada disse ter uma meta de otimizar o
banco de conhecimentos da Sul Virtual.

"Quando vocé trabalha com EAD vocé forma naturalmente um banco
de conhecimentos. Entéo, nés estamos estudando formas de otimizar
grades curriculares e programas de disciplinas para aproveitar esse
banco de conhecimentos que se criou na Universidade" (Coordenadora
gerd).

A entrevistada tem se envolvido também no estudo e revisdo do modelo logistico dos
encontros presenciai s que acontecem nos polos.

"Isso é uma meta também, que é rever a nossa forma de atendimento
a0 auno, o que envolve uma logistica muito grande de encontros
presenciais. Dai a necessidade de otimizar custos e pessoas
também" (Coordenadora geral).

Além disso, a coordenadora geral tem a responsabilidade de gerenciar os programas de
capacitacdo do quadro de seu pessoal:

"A politica de capacitacdo tem que ser permanente. A cada trimestre a
gente para e implementa atividades de capacitacdo de autores, tutores
e outros técnicos para afinar as capacidades das pessoas as politicas e
diretrizes da Sul Virtual"(Coordenadora geral).

Ligada a coordenacdo geral estdo oito equipes, cujo trabalho integrado tem o propdsito
de desenvolver e implementar os cursos a serem ofertados, que sdo definidos pela

diretoriada Sul Virtual em conjunto com outros membros da pro-reitoria académica. De
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acordo com a coordenadora geral, em funcdo do crescimento da Diretoria de EAD, as
equipes foram divididas por uma questdo de distribuicdo do espaco ocupado e também
para facilitar o gerenciamento do trabalho. Segundo a entrevistada, algumas areas
compostas por um numero reduzido de profissionais ndo dispdem coordenadores e estéo

todos ligados diretamente aela.

Assim, o0 segundo nivel dentro da estrutura organizacional da Sul Virtual é composto
pelas seguintes areas ou atividades. projetos e vendas, coordenacdo de cursos,
capacitacdo e apoio tutorial, producdo de materiais didédticos, monitoria, secretaria,

engenharia de software, administracéo e logistica.

A &rea de projetos e vendas é responsavel pelo desenvolvimento de projetos, tanto de
Cursos superiores abertos ao publico quanto de programas corporativos de curta duracéo
em nivel de extensdo. Essa equipe é formada por dois profissionais, sendo que um é
responsavel pelo primeiro tipo de projeto e o outro, pelos projetos corporativos. Ambos
respondem diretamente a coordenadora geral. Segundo a responsavel direta por essa
area

"Essa equipe existe para pensar junto com a diretoria e a coordenagdo

executiva quals projetos se deve colocar em oferta para atender uma
demanda interna ou externa'(Coordenadora geral).

De acordo com ela, os projetos sdo formatados buscando-se sempre vincul&los a um
departamento de ensino da Universidade que atua na modalidade presencial. Segundo a
entrevistada, isso é necessario para cumprir a diretriz colocada a Sul Virtual pela pré-
reitoria académica

"Modalidades de ensino diferentes devem utilizar metodologias
diferentes para ofertar cursos diferentes’ (Coordenadora geral).

Ainda, segundo a coordenadora geral, os projetos de curso sdo desenvolvidos levando-
se em consideracdo a analise prévia das necessidades do publico-alvo, dos cenarios
educacionais e do mundo do trabalho. Além disso, a entrevistada disse considerar
também nos projetos a organizacdo da estrutura curricular dos cursos de modo que eles
possam atrair pessoas inseridas no mercado de trabalho com a oferta de propostas de
cursos mais flexiveis e interdisciplinares.

"No6s desenhamos 0s projetos buscando uma integracdo dentro da
organizacao curricular, por érea de conhecimento, juntando disciplinas
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gue pertencem a uma area e formando um maédulo, um ndcleo, um
eixo integrador para trabalhar conhecimentos de forma
interdisciplinar. E isso me permite uma interdisciplinaridade no
desenvolvimento dos conteidos de um maodulo. Eu vou fazer ligacdes
entre as disciplinas da &rea, eu vou romper a organizagdo curricular
fragmentada e disciplinar’ (Coordenadora geral).

Segundo a mesma coordenadora, depois que um projeto de curso esta pronto, ele segue
entdo um percurso de sucessivas aprovagOes, passando primeiro pelo diretor da Sul
Virtual, depois pela diretoria de graduacdo ou de pos-graduacdo, em seguida, depende
do aval dadiretoriafinanceira e finalmente chega a camara de gestéo. No caso de cursos
de graduacdo, os projetos precisam ser aprovados também pelo conselho estadual de
educacdo do estado de Santa Catarina.

Os projetos aprovados sdo entdo encaminhados a um dos profissionais que compdem a
equipe de coordenacdo de cursos, que € responsavel pela gestdo e implantagdo do
projeto pedagogico dos cursos. A funcdo de um coordenador de curso € plangar,
organizar e acompanhar as atividades didético-pedagogicas e zelar pela qualidade do
processo de ensino-aprendizagem. Além disso, e€le é responsavel pela gestéo
administrativa e financeira dos cursos sob sua responsabilidade, pela superviséo do
processo de matricula, do registro e controle académico dos alunos e da divulgacéo dos
cursos. Ele também é quem escolhe os professores autores e tutores dos cursos sob sua
responsabilidade de gest&o.

Durante a fase de producdo dos materiais, um coordenador de curso supervisiona a
confeccao do contelido pelo professor autor e acompanha o processo de capacitacéo do
mesmo e dos professores tutores. Ele também atua ativamente na superviséo da
producdo dos cursos na web e dos materiais didéticos. E o coordenador de curso o
profissional que faz a aprovacéo final dos materiais. E, segundo o coordenador de curso
entrevistado, ele continua gerenciando diversas atividades durante o periodo de oferta
do curso.

"Eu pego projeto de curso e executo. Eu cumpro e fago acontecer o
gue os diretores determinaram. A nossa maior atribuicdo é fazer com
gue ndo haja empecilhos no processo natural de trabalho de todas as
areas. Eu me preocupo com a capacitacdo dos professores, com o
calendario, com os alunos, com a monitoria e a equipe de designers.
Até do lanche das provas presenciais eu cuido"(Coordenador de
CUrso).
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Atuamente, a Sul Virtual conta com nove coordenadores de curso ligados diretamente

acoordenadora geral.

Os professores autores estdo ligados a coordenacdo de curso. Eles sdo responsaveis pelo
desenvolvimento do conteldo dos cursos, ou sgja, pela concepcdo e estruturacdo
pedagdgica das disciplinas que integram os mesmos. E o professor autor o profissional
que organiza os conteiidos e seleciona as estratégias de ensino e aprendizagem a serem
adotadas.

Um outro grupo de professores que esta ligado também aos coordenadores de curso € o
de tutores. De acordo com documentos analisados, um tutor é responsavel pela
orientacdo pedagdgica dos alunos. Engquanto os cursos estdo sendo ministrados,
seguindo adiretriz de trabalho orientado pelo binémio conhecimento-aplicabilidade, seu
papel central € o de sintonizar os contelidos a bagagem cultural dos alunos e atender as
suas necessidades de orientaco quanto ao processo de aprendizagem a distancia. E ele
guem motiva os alunos, esclarece suas duvidas e procura resolver problemas surgidos
durante o periodo de estudo. Além disso, sdo 0s tutores que avaliam 0 processo de

aprendizagem dos alunos.

Segundo a coordenadora geral da Sul Virtual, tantos os autores quanto os tutores
pertencem ao corpo de professores da Universidade. Os professores que ja atuam na
modalidade presencial e que iréo passar a trabalhar como tutores de cursos a distancia
precisam passar por um programa de capacitacdo ministrado pela equipe de capacitacdo
e apoio tutorial, que é responsavel também pela orientacdo e acompanhamento dos

mesmos durante a of erta dos cursos.

As principais atribuicdes dos quatro profissionais desta area sdo: 1. realizar a formagéo
continuada dos tutores, 2. elaborar, em conjunto com a coordenacdo de curso, 0s
materiais utilizados pelo tutores durante seu programa de formacéo e também ao longo
do exercicio da tutoria junto aos alunos, 3. pesguisar novas estratégias de ensino-
aprendizagem buscando estimular a pesquisa e o intercambio de conhecimentos e
experiéncias; 4. capacitar e dar apoio aos professores que atuam na modalidade

presencial da Universidade do Sul quanto a utilizacéo de ferramentas de suporte on line.
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Além da coordenacdo de cursos e da capacitacdo e apoio tutorial, outra area que compde
0 sistema tutorial da Sul Virtual € a monitoria. Em linhas gerais, além do atendimento
a0 publico interessado que procura por maiores informagdes sobre 0S cursos, essa
equipe é responsavel também pelo atendimento técnico aos tutores e alunos quanto ao
uso do ambiente virtual de aprendizagem. Além disso, 0os monitores atuam no
esclarecimento de duvidas administrativas dos aunos e, a partir das solicitagdes dos
tutores, eles entram em contato com os alunos que n&o estéo participando das atividades
paraidentificar as razdes do problema e incentivar 0s mesmos a dar prosseguimento aos
estudos. A monitoria, area na qua trabalham seis pessoas atualmente, possui um

coordenador. Segundo ele, uma outra atribuicéo da area é monitorar o trabaho do tutor.

"A gente também faz um trabalho de supervisdo para ver se o tutor
esta respondendo as perguntas dentro das datas previstas, se as
atividades estdo sendo corrigidas, se ele esta publicando os foruns. Os
Coordenadores de Curso recebem estas informagbes da Monitoria
porgue €la é quem se comunica com 0s aunos. A gente também
dissemina informagbes para vérias areas, inclusive reclamacfes e
elogios dos alunos" (Coordenador de monitoria).

O materia desenvolvido pelos professores autores € matéria-prima para a area de
producdo de materiais didéticos, que é responsavel pela confeccdo dos materiais
didéticos e dos cursos baseados na web. 10 pessoas trabalham nessa area, sendo que ha

dois tipos de profissionais: 0 designer instrucional e o designer web e gréfico.

Os designers instrucionais trabalham diretamente com os professores autores.
Basicamente, a funcdo dessa equipe € fazer gustes no contelido desenvolvido pelos
mesmos no sentido de adequélo ao modelo pedagdgico adotado pela Sul Virtual. De
acordo com a profissional entrevistada, suas atividades sdo desenvolvidas em trés
etapas. A primeira delas € aformacado dos professores autores que vao interagir com os

designersinstrucionais durante a etapa de elaboracdo dos materiais.

Em seguida, a outra frente de trabal ho trata basicamente da adequacédo da linguagem dos
textos que seréo colocados tanto em meio impresso quanto on line.

"A gente trabalha com o0 desenho pedagbgico desse materia"
(Designer Instrucional B).
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A Ultima etapa € 0 acompanhamento da producéo dos materiais pelos designers web e
graficos. Segundo a entrevistada, este processo pode durar varios meses. Além disso, ela
relatou que todo o contelido ja formatado para ser utilizado em um curso a distancia
precisa ser aprovado pelo coordenador de curso responsavel.

Os outros profissionais da equipe de producdo de materiais didaticos, os designers web
e graficos, sdo responsavels pela diagramacdo final da matriz digital dos livros e
apostilas e pela supervisdo da impressdo dos mesmos, que € terceirizada. Além disso,
€ssa mesma equipe constroi as paginas dos cursos ha web, além de inserir animacdes e
atividades dentro da plataforma de ensino da Sul Virtual. De acordo com o designer
web e grafico entrevistado, sua equipe interage diretamente com os designers
instrucionais. Ainda segundo €ele, sua equipe também cuida da gestdo da revisdo

ortogréfica dos materiais, que com frequiéncia também é feita por terceiros.

A secretaria de ensino a distancia é responsavel pelo controle e registro académico dos
alunos. De acordo com a profissional responsavel por esse setor, as atividades de
controle académico envolvem os processos seletivos, a recepcdo dos alunos aprovados,

suporte a matricula, dispensa de disciplinas e provas de segunda chamada dentre outros.

O registro académico, de acordo com a secretaria académica entrevistada, basicamente é
composto pelas atividades de lancamento de notas, atualizagéo dos dados cadastrais dos

alunos, certificacdo e arquivamento permanente do historico escolar dos mesmos.

Atua mente, a secretaria tem dupla subordinacéo: a secretaria de ensino da universidade
do sul e a coordenacéo executivada Sul Virtual.

Outra atividade de segundo nivel é engenharia de software, que é responsavel pelo
desenvolvimento e administracdo do ambiente virtual de aprendizagem da Sul Virtua e
dos outros sistemas de apoio. Eles também sdo os administradores técnicos das
transmisses por videoconferéncia. O responsavel por este setor descreveu
resumidamente o trabalho desenvolvido por sua equipe:

"basi camente a gente trabalha com programagao dos nossos sistemas e
com a manutencdo dos mesmos no ar. A gente tem que aterar e
programar continuamente para melhorar esses sistemas. E manté-los
24 horas no ar" (Professor A).
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Segundo €ele, sua equipe atual mente possui quatro integrantes.

Ainda de acordo com 0 mesmo entrevistado, as alteracbes nos programas séo feitas a
partir das solicitagbes dos usuérios. Atualmente, a plataforma virtual de aprendizagem
utilizada pela Sul Virtual é de propriedade da Universidade do Sul.

"Eu controlo totalmente o sistema" (Professor A).

O ultimo setor ligado a Coordenacdo Geral da Sul Virtual € o de administracdo e
logistica. Segundo o profissiona responsavel pelas atividades deste departamento, o
mesmo faz uma ligacéo entre a diretoria de EAD e 0s outros 6rgaos administrativos da
Universidade.

"Tudo o que a gente faz aqui tem relacdo com a Universidade, que
tem uma diretoria financeira, um almoxarifado e um setor de compras.
Eu sou 0 meio de campo' (Coordenador de administracéo e logistica).

Ainda de acordo com ele, essa &rea é responsavel pelo encaminhamento de pagamentos
a funcionérios, professores, pessoal externo, fornecedores e prestadores de servico.
Além disso, as compras da sua diretoria estdo sob sua responsabilidade, desde o contato
com os fornecedores até a confeccdo dos contratos, pagamentos e recebimentos
diversos. A outra atividade da area é a administracéo da logistica de distribuicdo dos

materiais didati cos aos alunos, que inclui também a gestéo dos estoques dos mesmos.

Dentre as oito atividades descritas acima, foram identificadas quatro competéncias
organizacionais. coordenacdo de cursos, capacitacdo e apoio tutorial, producéo de

materiais didaticos e engenharia de software, conforme o QUADRO 11 a seguir.
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O reconhecimento das competéncias organizacionais da Sul Virtual a partir da

identificagéo de seus atributos

Atividades Recursos | Sistema | Orientacdo

raros degestdo | estratégica
Projetos e Vendas X X
Coordenagdo de Cursos X X X
Capacitacdo e Apoio Tutorial X X X
Producéo de Materiais Didaticos X X X
Monitoria - X X
Secretaria de Ensino a Distancia X X
Engenharia de Software X X X
Administragdo e Logistica - X X

Fonte: elaborado pela autora da dissertacdo.

Nota: Uma célula preenchida com o simbolo X indica a existéncia do respectivo atributo na

devida érea ou atividade da organizacéo

Apesar de todas as areas contarem com sistemas de gestéo e orientarem o trabalho em
prol do alcance de metas globais da ingtituicdo pesquisada, trés delas foram

desconsideradas como competéncias devido a inexisténcia de recursos raros em seus

arranjos de ativos utilizados.

A descricdo dos recursos raros identificados na Sul Virtual € apresentado a seguir no

QUADRO 12:
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Descricdo dos recursos raros da Sul Virtual

Atividades

Tipo de
I ecur sos rar os (escassos ou
dificeisde imitar)

identificados

Descricéo dosrecursosraros da Sudeste Virtual

Producéo de materiais didaticos

Capacitacdo e apoio tutorial

Coordenacdo de cursos

Engenharia de software

Intangivel

Intangivel
Sistema de gestdo

Intangivel

Intangivel

Conhecimentos e experiéncia para adequar a forma de apresentacao
do contetido ao model o pedagdgico adotado

Criatividade e habilidades técnicas para fazer a diagramacao,
produzir animacfes e dar o tratamento gréafico adequado aos
contelidos a serem impressos ou inseridos na web

Conhecimentos multidisciplinares na area de Educacéo,

Comunicacdo e Linglistica, informéticae EAD

Experiéncia na formagdo de tutores de EAD

Instrumentos de avaliagéo do desempenho dos tutores ao longo do
exercicio do seu trabalho

Habilidades gerenciais

Conhecimentos sobre os complexos processos de EAD

Conhecimentos e capacidade técnica para desenvolver programas

utilizando certa linguagem de programacgéo

Fonte: elaborado pela autora da dissertacéo.
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Segundo a designer instrucional B, no inicio das atividades da Sul Virtual havia

basicamente duas areas, a tecnoldgica e a didatico-pedagogica. Com o crescimento da

diretoria, esta segunda equipe se fragmentou. E a partir de entdo, de acordo com €ela,

houve uma separacdo entre as atividades de producéo e de servicos educacionais.

A competéncia organizacional producdo de materiais Didaticos € uma das partes

resultantes, qual sgja, a responsavel pela producdo dos cursos e dos materiais didéticos.

A entrevistada foi aprimeira profissional a assumir afuncéo de designer instruciona na

Sul Virtudl:

"Eu comecel a trabalhar com o nosso atual diretor em 1996. No ano
seguinte, a gente langou o primeiro curso no Brasil utilizando de
forma combinada a internet e materiais impressos. Em 2000 eu fui
trabalhar com ele no consorcio UVB em Sdo Paulo, quando fui
incumbida de levar para as institui¢des associadas os fundamentos de
EAD. Nesse periodo, eu vige pelo Brasil inteiro dando palestras a
professores e capacitando profissionais, tanto na area de design
instrucional quanto na de web design, sga no aspecto administrativo,
pedagdgico e tecnoldgico. A gente ja fazia esta triade... Em 2002 eu
fui convidada para trabalhar agqui. Nesta época, 0 projeto ja vinha
acontecendo com um cunho mas académico, mas como um
laboratorio. E eu fui a primeira designer instrucional a entrar no novo
time que iria focar a comercializagdo dos cursos'(Designer
instrucional B).

Segundo ela, sua primeira tarefa foi a de construir um modelo de design de curso a

disténcia que utilizasse novas tecnologias digitais mas que fosse adequado a realidade

brasileira:

"O que noés escolhemos ndo € o que ha de mais high tech, de mais
supra-sumo em termos tecnol 6gicos, mas sim o0 que consideramos ser
o mais factivel para as pessoas terem acesso. Entdo, nos construimos
um modelo de curso com um custo barato, no qua os contelidos
tivessem como principal fonte de informagdes os materiais impressos.
E as outras tecnologias, como a internet por exemplo, a gente
utilizaria mais para a parte de interacdo entre tutores e alunos. Assim,
0S Cursos que nos desenhamos tém um grau médio de interatividade.
Mas esta receita tem nos dado um retorno bastante positivo. Temos
um indice de evasdo que até surpreende em termos internacionais’
(Designer instrucional B).

Na época da formacdo inicial da equipe, além da entrevistada, foram incorporados a

area outros profissionais que ja integravam o antigo grupo de pesquisas em EAD da

Universidade do Sul . Por isso, segundo €ela, boa parte do grupo ja tinha uma no¢do
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razoavel dos principios tedricos de EAD. Mesmo assim, ainda de acordo com a
Designer Instruciona B, t&o logo o diretor assumiu este cargo, ele passou a convidar
vérios profissionais de renome internacional para ir visitar a Sul Virtua e paestrar a
equipe.

"Com isso pudemos fazer uma relagdo de como as coisas estavam no
mundo com o que nos faziamos. Ai tivemos a nogdo de que haviauma
ondamundial de constru¢éo na mesma direcdo, tentando entender qual
€ 0 novo papel do professor nesta nova visao centrada no aluno. E que
para oferecer um servico educaciona de qualidade é preciso
estabelecer, juntamente com 0 uso de novos recursos, uma grande
sinergia com toda a equipe multidisciplinar de profissionais. E que
isto evoluiria muito mais, pois ha medida em que a gente sai de um
processo de laboratério do tipo "tubo de ensaio”, atendendo 50, 100
aunos, para ministrar um curso para mais de mil pessoas, torna-se
ainda mais evidente o processo de industrializacdo da educagéo. Ou
sga, percebemos como € importante aqueles principios relacionados a
processos, sistemas, organizagéo e administragdo para nos auxiliar a
alcangarmos o sucesso” (Designer instruciona B).

Além disso, a entrevistada relatou que o conhecimento da equipe foi ampliado também

gracas a apresentacdo de véarios trabalhos em congressos internacionais.

Segundo a mesma entrevistada, os conhecimentos necessarios para se adequar a forma
de apresentacdo do contelido dos cursos a0 modelo pedagdgico adotado, que foram
considerados recursos raros, vém sendo aperfeicoados na medida em gue a equipe

acumulou experiéncias de trabal ho.

Outra combinacdo de recursos da érea considerada muito importante e dificil de ser
adquirida pelo designer web e grafico entrevistado é a criatividade aliada as habilidades
técnicas desses designers. De acordo com ele, ndo é dificil de se encontrar no mercado
de trabalho profissionais talentosos e criativos. Porém, para €le, o mais dificil é
contratar pessoas talentosas dotadas também das habilidades necessarias para se criar
projetos gréficos de qualidade em EAD.

"Isso levatempo para se adquirir, exige muito estudo, experiéncia e
dedicacéo" (Designer web e gréafico).
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Ao longo do tempo, foram contratados para trabalhar nessa &rea mais trés profissionais
gue ja exerciam a atividade de design web e gréfico em outras ingtituigdes de ensino
superior. Nos Ultimos seis meses, essa competéncia organizacional tem experimentado
um expressivo processo de alavancagem. Segundo a designer instrucional B, um maior
nimero de profissionais tém sido contratados, o que fez aumentar também o estoque de

Varios outros recursos tangiveis alocados na area.

Ela relatou que participa do plangamento estratégico da Sul Virtua representando a
area de producdo de materiais didaticos e que estdo previstas mais contratacOes a partir
de 2005. Para a entrevistada, a EAD no Brasil esta abrindo novas frentes de trabal ho.
Por isso, €la acredita que esse segmento € uma esperanca para jovens talentos que estao
entrando no mercado de trabalho, ja que ele esta crescendo e demandando pessoas
qualificadas.

Ainda de acordo com a mesma entrevistada, tem havido um processo continuo de
estudo e pesquisa por parte de muitos profissionais de sua equipe para ampliar o seu
aporte de conhecimento ao longo do exercicio das atividades. Segundo a designer
instrucional B, é politicada Sul Virtual subsidiar os custos de apresentacdo de um artigo
em congresso por ano e por funcionario. Porém, ela ressaltou que, apesar do incentivo
do diretor, boa parte dos estudos ndo tem sido patrocinada apenas com o aporte de
recursos da Sul Virtual.

"|sso esta mais ligado a manutencdo da nossa empregabilidade. Todos

nés somos mestres ou doutores. Nés mesmos temos um perfil de
estudante; estudar € um ato continuo na nossa fungdo"(Designer
instrucional B).

Nesse sentido, a entrevistada fez questdo de ressaltar o fato de que o trabalho de sua
equipe tem como a principal ferramenta o conhecimento.

"A nossa principal ferramenta € o conhecimento. O nosso trabaho é
receber o professor autor, dar-lhe orientagdes sobre as estratégias que
ele deve adotar para organizar 0 materia e também verificar se os
resultados estdo satisfatérios. E também temos que adequar a
linguagem a estrutura dindmica da disciplina, incluindo imagens,
perguntas e elementos motivacionais, que envolvem a nossa
subjetividade, conhecimentos, experiéncia e habilidades adquiridas
com o trabalho. Ent&o, 0 que seria isso, seria um aporte do Nosso
processo de estudo e vivénciana area." (Designer instrucional B).
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Além disso, embora tenha reconhecido a importancia e a necessidade de dar
continuidade ao processo de aquisicdo e aperfeicoamento continuo dos conhecimentos
aplicados durante a execucdo de suas atividades, a entrevistada relatou a atua
dificuldade da equipe de responder simultaneamente e de forma adequada as
necessi dades de crescimento e desenvolvimento da area.

"Ha aintencdo de desenvolver aindamais a area, mas a dificuldade é o
atendimento da urgéncia, que inibe o processo de plangamento disso.
O crescimento aliado ao desenvolvimento € uma férmula complicada,
gue ainda fica a deriva. Muitas vezes, principalmente quem tem uma
formagao que vem acontecendo ha anos, a gente sabe que nés lidamos
com um processo de ponta, que é a producéo de conhecimento. 1sso
requer competéncias muito lapidadas, exige muito cuidado, ndo se
constréi da noite para o dia. Além disso, 0 nosso mercado é carente de
méo de obra qualificada em EAD. O Brasil tem um déficit de
profissionais com as competéncias necessarias e a quantidade de
trabalho esta s6 aumentando. Mas na medida do possivel, a gente
continua estudando” (Designer instrucional B).

Os processos de alavancagem e construgéo da competéncia organizacional producéo de
materiais didaticos tém sido orientados para metas. Basicamente, segundo a
entrevistada, a equipe procura gudar a Sul Virtual a atingir os altos padrdes de
gualidade ailmejados.

"Temos que zelar pela qualidade dos materiais, orientar bem os
professores e estarmos sempre atentos ao andamento das atividades,
procurando sempre melhorar os materiais que nos produzimos'. Além
disso, segundo ela, as metas de curto prazo se referem ao
cumprimento dos cronogramas, 0 que, segundo a mesma, requer muita
organizacao do trabalho" (Designer instrucional B).

Ainda com relagdo ao sistema didatico-pedagégico da Sul Virtual, duas outras
competéncias organizacionais foram identificadas. capacitacdo e apoio tutoria e

coordenac&o de cursos.

A competéncia capacitacdo e apoio tutorial comecgou a ser formada ainda no periodo em
que vigorou o extinto nlacleo de pesquisa Sul Aberta. Alguns professores da
Universidade se interessaram pelo EAD e foram migrando para esse nucleo por meio da
cessdo de horas de trabalho. Nesse periodo, a equipe fez uma poés-graduacdo na

Universidade Federal de Santa Catarina na &rea de EAD. Além disso, alguns membros
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da equipe atua se submeteram entre 1999 e 2000 a cursos ministrados pela designer

instrucional B sobre tutoria a distancia, que ainda atuava em outra organi zacao.

Segundo a professora entrevistada que atua nessa &ea da Sul Virtual, todos os
profissionais que hoje trabalham com a capacitacéo de tutores em EAD sdo oriundos da
propria Universidade. Ela relatou que uma parte deles tinha um envolvimento com
pesquisas em EAD e outra ja atuava com a atividade de formacdo de tutores, mas na
modalidade presencial. Ela, por exemplo, disse que jafaziaisso ha mais de oito anos.

"Na verdade, nés fomos parar nessa &rea porque nos ja conheciamos
bem isso. Foi um processo bem tranquilo. A gente foi crescendo,
fizemos um refinamento do processo. Mas ele ndo mudou, ha muito
tempo a gente segue amesmalinha' (Professora B).

A equipe de capacitacdo de tutores também tem seu trabalho orientado para metas. De
acordo com a entrevistada, a realizacdo dos objetivos de crescimento da Sul Virtual e de
outras metas da Universidade ligadas ao ensino presencial depende de esforcos da sua
area. Por isso, 0 grupo estabeleceu, em conjunto com a diretoria, trés tipos de metas:
nimero de professores capacitados, resultados do acompanhamento do trabalho dos
tutores e apoio aos professores que atuam na modalidade presencial em relagéo ao
atendimento on line aos aunos.

Segundo a entrevistada, para cumprir seus objetivos, a equipe depende da contratacdo
de mais dois profissionais, 0 que ja esta plangjado. Além dessa alavancagem prevista, a
professora B relatou que seu grupo tem direcionado esfor¢os no sentido de desenvolver
aguns dos recursos mais raros de sua area, quais sgam, 0s conhecimentos

multidiciplinares e os instrumentos de avaliacdo de desempenho dos tutores.

Para ampliar seus conhecimentos, os profissionais tém publicado artigos e participado
de eventos. Além disso, ha professores que estéo cursando o doutorado, o que, segundo
a entrevistada, esta melhorando ainda mais a formacéo académica da equipe. Outra
atividade desenvolvida é a organizacdo de seminarios internos promovidos pelo grupo,

para os quais profissionais de outras |ES costumam ser convidados.

A professora B relatou que ndo existem muitos cursos no Brasil na area em que sua

equipe atua. Além disso, ela acha que o nivel do contelido dos programas ofertados é
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inferior aos seus conhecimentos. Por isso, segundo ela, 0 melhor caminho tem sido
investir no auto-aprendizado e no compartilhamento de informagdes entre os membros
do grupo.

"Na verdade, a gente esta desbravando os caminhos, abrindo a mata a
facdo" (Professora B).

Ela acredita que os resultados desses esforcos tém sido muito positivos em funcéo da
pluralidade de formactes dos profissionais da area de Capacitacdo e Apoio Tutorial:

"Nossa equipe tem uma formag&o bastante interdisciplinar no que se
refere a formagdo e a experiéncia profissional de cada um. Isso tem
gerado resultados muito interessantes. N6s temos quatro graduados
em &reas diferentes, que tém mestrado em areas diferentes. 1sso nos da
uma riqueza muito grande de conhecimentos. Eu tenho formacdo em
Computagdo, especiaizacdo em Informatica Aplicada e mestrado em
Educacdo na &ea de formacdo de professores. Meu colega ja €
formado em Administracdo, com especidizacdo em Informatica e
mestrado em Ciéncias da Linguagem. A outra professora € sociologa,
também com mestrado em Ciéncias Sociais. E a Ultima é engenheira,
com mestrado e doutorado em Engenharia de Produgdo. Isso guda
muito, porque esses conhecimentos se complementam. Além disso,
todos nds temos experiéncia em Educacdo e Informatica aplicadas a
educacéo e ao EAD. Se voceé tivesse uma equipe sd de pedagogos ou
administradores ou engenheiros, com certeza, os resultados ndo seriam
os mesmos' (Professora B).

Atuamente, a equipe de capacitacdo e apoio tutorial também esta investindo tempo e
esforcos consideraveis no aperfeicoamento dos instrumentos utilizados para avaliar o
trabalho dos tutores, relatou a entrevistada, os quais foram considerados muito

importantes , escassos e dificeis de serem imitados.

Outra competéncia organizacional da Sul Virtua ligada & érea pedagdgica € a
coordenacdo de cursos. Normalmente, apesar de ndo ser um pré-requisito, para ocupar
esse cargo, um professor ja deve ter passado pelo programa ministrado pela equipe de
capacitacao tutorial. Além disso, € desgjavel que o mesmo ja tenha exercido a atividade
de tutoria a disténcia. Segundo o profissional entrevistado, além de dominar o contetido,
ele também precisa conhecer profundamente as normas e procedimentos da
Universidade do Sul.
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Na avaliacdo do coordenador de curso entrevistado, esse professor deve carregar
recursos considerados raros. habilidades gerenciais e conhecimentos amplos sobre os
complexos e interligados processos que sustentam a educagéo a distancia baseada na
internet.

As metas colocadas a equipe de coordenadores de curso basicamente estdo inseridas nos
projetos.

"A nossa meta € garantir o sucesso da execucdo dos projetos de
curso” (Coordenador de curso).

Em virtude do crescimento do nimero de cursos ofertados pela Sul Virtual, a equipe de
coordenadores de curso aumentou consideravelmente em 2004. De acordo com o
entrevistado, isso provavel mente ira acontecer também no proximo ano.

"Como nds aumentamos 0 nosso leque de atuacdo, o nimero de
alunos, tutores e pélos, tem sido necess&rio ampliar também a nossa
equipe" (Coordenador de curso).

Com relagcdo a construcdo dessa competéncia, o entrevistado relatou que existem
propostas de capacitacdo da equipe pela Diretoria. Porém, segundo ele, mesmo ciente da
importancia da participacdo em eventos sobre EAD, a equipe ndo tem tido tempo para
isso. Mas ele argumentou gue todos tém acumulado experiéncias valiosas de trabalho,
principamente, em suas visitas aos polos, quando os mesmos tém a oportunidade de

compreender as especifidades da cultura e das caracteristicas dos alunos de cada regiéo.

A quarta competéncia da Sul Virtual esta ligada aos aspectos tecnoldgicos do EAD e é
guardada pela equipe de engenharia de software. O lider da area era professor da
Universidade e se integrou a equipe de EAD no periodo de transicéo da Sul Aberta para
aSul Virtual.

Nessa época, segundo ele, a equipe da Sul Virtua utilizava a plataforma de
aprendizagem desenvolvida pelo consoércio de |IES do qual a Universidade do Sul fazia
parte. Mas, conforme o relato do professor A, como esse ambiente de aprendizagem néo
atendia totalmente as necessidades da Sul Virtual, ele mesmo reescreveu todo o sistema

ao longo dos ultimos dois anos.
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Nesse periodo, segundo o entrevistado, ndo houve investimentos em treinamento ou
programas de consultoria.

"N6s fomos nos capacitando aos poucos aqui mesmo, dando
cabecadas na parede. N&o fizemos nenhum curso. Foi experiéncia
propriaou adquirida em voo" (Professor A).

O mesmo professor contou também que, até hoje, s6 houve uma contratacdo de

servigos terceirizados parafazer o desenho inicial do site do sistema

Atualmente, segundo o entrevistado, depois de atingir a estabilidade da plataforma
virtual de aprendizagem da Sul Virtual e dos outros sistemas de apoio, essa area tem
como meta atual desenvolver qualitativamente esses sistemas para darem o adequado
suporte ao crescimento do nimero de cursos e de usuarios planegjados pela Sul Virtual
nos proximos anos. Para implementar o processo de construcdo dessa competéncia
organizacional, sua equipe esta trabalhando com o objetivo de trocar todas as interfaces
dos programas no menor tempo possivel. E depois disso, ela devera concentrar esforgcos
para atingir em um ano o mesmo padréo de estabilidade dos sistemas que vigorava antes
do inicio das mudancas nos programas.

"A é&rea de informética é intermedidria. Quando ninguém sente NOsso
setor € porque esta tudo bem. Ent&o, nossa meta maior € sumir, ndo
ser notado. Assim, todo mundo usa sem nunca precisar de nos!"
(Professor A).

Além de trocar de tecnologia e de equipamentos, como computadores e servidores, 0
entrevistado relatou que esta prevista a contratagdo de mais um profissional para
trabalhar nessa &rea. Além disso, uma outra frente de alavancagem citada por ele foi a
alocacdo de um membro da sua equipe em tempo integral, ja que, antes, 0 mesmo

dividia suas horas de trabalho com outra &reada Sul Virtual.

Nesse contexto, o Professor A disse estar enfrentando dificuldades para contratar
profissionais aptos a entregar a Sul Virtual valiosos conhecimentos e também sua
capacidade técnica para desenvolver programas utilizando determinada linguagem de
programacao.

"E dificil porque ndo tem gente qualificada no mercado de trabal ho.
Demorei um ano para contratar mais um funcionario” (Professor A).
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Além do desenvolvimento interno, a Universidade do Sul vem estabelecendo aliancas
Ccomo um meio de acessar e aprimorar seus recursos. Segundo o diretor, a Sul Virtual
firmou aliangas que visam a cooperacéo académica com o objetivo de adquirir novos
conhecimentos e com isso melhorar sua capacidade operacional. Nesse sentido, ela
participa de uma rede internaciona de cooperacdo, a Rede Interamericana de Educacéo
aDistancia, que é financiada pelo governo do Canada:

"A cooperacao académica é acima de tudo em exercicio de humildade,
gue € vocé reconhecer que ha outras pessoas tdo dignas e capazes
guanto vocé gue fazem a mesma coisa de maneiras diferentes. E o que
eles fazem ndo é pior nem melhor, e vocé tem muito a aprender com
eles. Entéo, a cooperacdo académica é muito interessante, porque ela
permite colocar a Sul Virtual em contato direto com universidades de
ponta do Canada, Estados Unidos, México e Espanha, 0 que ndo €
muito facil de acontecer" (Diretor de educacdo a distancia).

Ainda de acordo com 0 mesmo entrevistado, as outras aliangas firmadas pela Sul Virtual

sd0 de carater instrumental. Uma delas € com o SENAI, considerado pelo diretor um

parceiro logistico.

"Porque nés utilizamos sua rede interna de TV digita, de
videoconferéncia e de envio de materiais’. Além disso, da mesma
forma, h& acordos formais com o SENAR e o SENAC" (Diretor de
educacdo a distancia).

A Sul Virtual mantém atualmente sete pélos espahados por todo o pais, que sdo
utilizados basicamente para trés atividades: transmissdo das aulas inaugurais pelo
sistema de videoconferéncia, aplicacdo de provas presenciais e arealizacdo de encontros
entre professores tutores, coordenadores de curso e alunos a cada bimestre. Tais pélos
se encontram em universidades, das quais a Sul Virtual utiliza instalagOes,

computadores e outros equipamentos.

A Sul Virtual também é a representante da Organizacéo dos Estados Americanos - OEA
- no Brasil para a oferta de seus cursos a disténcia em idioma portugués.

"Quando a OEA quer oferecer seus cursos a brasileiros ela recorre a
Sul Virtual, que € um instrumento de EAD utilizado por ela. O
conteido javem pronto” (Diretor de educacdo a distancia).

Outras aliancas desse tipo foram estabelecidas com o Ministério da Salde e a
Organizacdo Panamericana de Salde. Segundo o diretor, o respaldo conquistado junto

ao Ministério da Salde com um bem-sucedido programa de formacéo de profissionais
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da érea de Enfermagem, no qual ao contetdo fornecido pela Fundacdo Oswaldo Cruz -
FIOCRUZ - a Sul Virtual agregou sua capacidade de desenvolvimento e implementacéo
de cursos a distancia, abriu novas oportunidades de estabelecer outras aliangas. Além
disso, segundo ele, novos cursos foram desenvolvidos junto a FIOCRUZ, mas desta vez
com a utilizacdo de contelidos el aborados também pela propria Sul Virtual:

"Isso pré gente foi motivo de muito mérito e isso abriu 0 caminho para
um novo contrato da Universidade do Sul com a Organizacéo
Panamericana de Salde. Ai, ja com os contelidos desenvolvidos por
nés. Entdo, a gente comegou aplicando um contelido desenvolvido
pela FIOCRUZ, depois nds complementamos esse contelido e agora
estamos desenvolvendo um contelido original aqui. Isso mostra a
nossa qualificagdo académica também. E isso é muito, muito
importante paranés”' (Diretor de educacdo a distancia).

Logo quando foi constituido o nucleo de pesgquisas em EAD, que se chamava Sul
Aberta, a Universidade do Sul se integrou a um consoércio de IES, a UVB, que se
uniram, dentre outros propdsitos, para financiar o desenvolvimento de uma plataforma
virtual de aprendizagem. Em 2001, conforme relatou o professor responsavel pela érea
de engenharia de software, ja& em condi¢des de criar sua propria plataforma a partir do
sistema desenvolvido pela equipe deste consorcio, a Universidade rompeu com essa
dianca. Atuamente, de acordo com o diretor, a Sul Virtua mantém redes de

cooperacdo com outras universidades as quais ela cede a sua tecnologia.

A diretoria de EAD da Universidade do Sul ndo formou aliangas para tranferir
processos de EAD a outras organizagdes, como, por exemplo, agéncias certificadoras e
bibliotecas digitais.

"A gente optou pelo modelo integrado. Foi uma escolha da
Universidade, por razdes de competéncia académica, por entender a
universidade nd como uma franqueadora de servicos, e, sim, como
uma insténcia com vocacdo para o desenvolvimento cientifico. Por
iSso, a gente entende que a Universidade do Sul deve dominar todas as
competéncias necessarias ap processo de educacdo a distancia’
(Diretor de educacéo a distancia).
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5 ANALISE DOSRESULTADOS

Esta parte do trabalho apresenta a andlise dos dados coletados a luz do contetdo de
referéncia conceitual reunido no marco tedrico. Seguindo a proposicéo de Yin (2001), a
andlise cruzada dos dois casos estudados serviu de base para extrair algumas
generalizacOes tedricas acerca do processo de desenvolvimento de competéncias

organizacionais aqui investigado.

Como ponto de partida, os dados levantados junto as duas |ES estudadas confirmaram o
pressuposto tedrico baseado em Penrose (1959) de que, em um ambiente turbulento,
marcado por sucessivas mudancgas e grande incerteza, o esforgco de desenvolvimento de
competéncias é direcionado por oportunidades imaginadas pelos lideres da organizacéo.
Conforme o pensamento da autora, no caso das instituicdes pesquisadas, as mesmas séo
traduzidas em metas organizacionais e, entdo, lancadas aos profissionais responsavels
pelo desenvolvimento e implementacdo de projetos. As informagdes coletadas
indicaram gue tanto a Sudeste quanto a Sul Virtual estéo construindo suas competéncias
no campo da EADI para explorar oportunidades imaginadas pelos seus lideres de

crescer e melhorar 0 desempenho no futuro das respectivas |ES.

Além disso, os dois lideres entrevistados, responsaveis pelas decisdes estratégicas das
respectivas diretorias de EAD, tém a mesma percepcdo acerca do atual estégio em que
se encontra o segmento de ensino superior a distancia, no qual, segundo eles, vigora a
cooperacdo entre IES e também uma competicdo intelectua pela influéncia no
desenvolvimento de modelos de EADI no Brasil. Ambos disseram esperar por um
periodo no qual ira se instalar uma concorréncia direta ainda mais acirrada no segmento
brasileiro de ensino superior a distancia. Do ponto de vista tedrico, as informacoes
levantadas indicam que, atuamente, prevalece o segundo estagio de desenvolvimento
de um setor apresentado por Hamel e Prahalad (1995): a competicdo pelo encurtamento
dos caminhos de migracéo, que é o periodo quando se concentram esfor¢os no acimulo
de conhecimentos e no desenvolvimento de competéncias pelas organizagdes antes do
surgimento de um setor bem estruturado, no qual parametros de valor, preco e custo ja

foram definidos.
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Nesse contexto, mesmo diante das incertezas, mudancas e surpresas que os diretores
relataram estar vivenciando recorrentemente, eles tém algumas percepcdes comuns
sobre as tendéncias de desenvolvimento do EAD no Brasil:

e autilizacdo das novas tecnologias de EAD para modernizar o ensino superior sendo
irreversivel e tendendo a atingir progressivamente todas as IES;

» fortalecimento da necessidade de formacdo permanente do individuo adulto ao
longo de suavida;

» demanda crescente das novas geracles de jovens egressos do ensino médio que
esperam das universidades a utilizagcdo das novas tecnologias de informagdo no ensing;

e crescimento substancial da demanda por cursos de nivel superior adisténciano Pais,
tanto dos individuos (alunos) quanto de organizacbes que desgjam distribuir
conhecimentos a um publico geograficamente disperso;

e crescimento explosivo do nimero de IES que oferecerdo cursos superiores a
distanciano Brasil;

e acirramento da competicéo entre IES;

» formacéo de aliangas entre institui¢des de ensino superior;

* um possive critério bésico de sobrevivéncia no segmento de EAD sera a capacidade
de formar turmas com substancial nimero de alunos para tornar viavel os projetos, o
gue estdimpulsionando as |ES a atuarem em escala nacional;

* qQueda progressiva de pregos dos cursos a distancia em relacdo ao ensino superior
presencial,;

* segmentacdo de IES do setor de ensino superior a distancia no Brasil segundo
diversos critérios, tais como especididades de formacdo oferecidas, modelos
pedagdgicos, tecnologias adotadas e classes de preco;

» predominancia de modelos de EAD orientados para ainternet combinada a materiais
IMpPressos;

e crescente virtualizacdo do ensino superior presencial por meio da aplicacéo das
novas tecnologias de EADI;

» ganhos positivos para o setor de ensino superior como um todo, ja que muitas IES,
mesmo ndo permanecendo no segmento de EAD a longo prazo, irdo adquirir
importantes competéncias para aplicar as hovas tecnol ogias ao ensino presencial;

* perpetuacdo do ensino presencial;
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e manutencdo dos espacos e ocasides voltados para a socializacdo dos jovens nas
universidades, que continuard sendo um aspecto fundamental da educacéo superior;

» deslocamento na modalidade presencial do espaco de transmisséo de conhecimentos
da sala de aula para locais onde cada aluno achar mais conveniente por meio da
utilizacéo de instrumentos de EADI,

e mudangas expressivas no trabalho do professor.

Além de apontar para a expansdo da educacdo superior a distancia no Brasil nos
préximos anos, os dados col etados indicam também a tendéncia ja sinalizada por Moran

(2003) de aproximacao entre o método de ensino presencia e amodalidade a distancia.

O confronto dos depoimentos dos diretores indica uma diferenca de percepcdo quanto a
possibilidade de o EAD atuar como um instrumento de democratizacdo do ensino
superior no Brasil. A diretora da Sudeste Virtual acredita que sim, que, gracas as novas
tecnologias, pode ser viavel alcancar regifes interioranas e populacdes dispersas de
baixa renda oferecendo cursos de nivel superior a precos acessiveis. Ja o diretor da Sul
Virtual acredita que a EAD néo deve ser entendida como um instrumento de expanséo
da convencional educacdo superior no Pais, ja que 0s jovens brasileiros precisam
freglientar uma universidade presencial para vivenciarem diversas experiéncias
essenciais a sua transicdo para a vida adulta. Por isso, ele vé o EAD como um método
complementar, que deve ser direcionado a parcelas adultas que ndo puderam fazer
cursos convencionais de graduagdo ou que queiram investir em sua formacéo

continuada.

Os dados indicaram que essas diferentes visdes dos diretores sobre tal assunto estéo
estreitamente rel acionadas as metas e estratégias organizacionais de cada |ES: a Sudeste
Virtual vé o EAD como uma possibilidade de expansdo de suas atividades até
municipios de Minas Gerais cuja oferta de cursos superiores presenciais e a construcao
de outros campi € economicamente invidvel; e a Sul Virtual quer superar os limites
impostos pelo esgotamento do potencia de crescimento de vagas no ensino superior no
estado de Santa Catarina para levar adiante seu desgjo de expansdo focando a popul agdo

adulta acima de 30 anos.
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Outro ponto de contradicdo entre as percepcbes dos diretores, responsaveis pelo
estabelecimento de metas e estratégias globais das diretorias de EAD, se refere as
pressdes internacionais sobre o setor brasileiro de ensino superior que atingem
diretamente 0 segmento de ensino a distancia. Para a diretora da Sudeste Virtual, as
barreiras impostas pelo governo brasileiro tendem a se romper no futuro, o que pode
minar o sistema nacional de registros credenciais a favor das grandes agéncias
internacionais de certificacgo. Ela acredita também na tendéncia de flexibilizacdo do
sistema de equivaléncia de créditos e cursos. Em direcdo contréria, o diretor da Sul
Virtual cré que o contexto institucional e econémico do Pais continuara desencoragjando

aentrada de |IES internacionais no Brasil.

Mas, a despeito das visdes opostas em relacdo a essa questdo internacional, hd uma
percepcao comum em relacdo ao acirramento da concorréncia entre |ES e atendénciade
gueda dos pregos dos cursos a distancia. Associando aisso o impeto demonstrado pelas
duas organi zagoes pesquisadas de recrutar um grande contingente de alunos para formar
turmas maiores (a expectativa do diretor da Sul Virtual, por exemplo, é formar turmas
com cerca de mil alunos), € possivel perceber a influéncia da estrutura diferenciada de
custos do EADI sobre as decisdes estratégicas e o tipo de configuraco desse segmento
no Brasil. Portanto, as informagdes coletadas junto as duas instituicbes indicam a
conformidade do pensamento de Azevedo (2000), Beller e Or (2003), Lobo et al. (2000)
e Zanville (citado por Morgan, 2001) acerca do papel dos ganhos de escala para a

viabilidade dos programas a distancia baseados nainternet

Mesmo tendo sido impulsionadas por diferentes fatores internos a praticar o EAD, tendo
como base o pensamento de Sanchez, Heene e Thomas (1996), os dados indicam que as
duas IES estéo trilhando também oportunidades abrangentes comuns. Ambas tém a
pretensdo de crescer por meio do ensino superior a distancia a fim de que, com isso,
tenham alcance nacional; e ambas véem na aplicacéo das competéncias desenvolvidas
em EADI aos cursos superiores presenciais uma forma de responder com sucesso as
demandas dos estudantes e de melhorar a qualidade da sua educacéo.

Em conformidade com o pensamento dos mesmos autores citados acima, os dados
indicam gue as metas organizacionais das duas |ES pesquisadas sdo de fato fatores que

levam os sistemas internos de atividades a se moverem para garantir a sua realizacdo.
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Outro traco comum observado nos dois casos € o fato de que esse processo € sustentado
pelo exercicio anua de plangamento de atividades e investimentos. Destaca-se em
ambos a forte influéncia do MEC, que exige das IES a confeccdo anual de um plano de

desenvolvimento.

Porém, esse processo comum as duas organizaches pesquisadas segue |ogicas
estratégicas distintas. Sanchez, Heene e Thomas (1996) admitem essa possibilidade. A
Sul Virtua se apdia em processos de plangamento e tomada de decisdes mais
centralizados na hierarquia organizacional da Universidade se comparada a Sudeste
Virtual. Esta, por sua vez, dém de ser administrada como se fosse uma unidade
autdbnoma, utiliza a cultura e os valores corporativos como uma forga unificadora para
estabelecer uma légica estratégica por meio de uma estrutura mais flexivel baseada em
times. 1sso pode ser comprovado pelafala da diretora, que relatou ndo estabel ecer metas
por &rea e, muito menos, monitorélas, ja que, a0 apresentar as metas da Sudeste
Virtual, o responsavel por cada area tem consciéncia do que precisa fazer para gjudar a
organizacao a a canga-las sem precisar ser cobrado diretamente por isso.

Ao contrario do pensamento de Lang e Zao (2000), as duas IES brasileiras estudadas
optaram por ndo dividir seus papéis ou atividades ligadas a producdo e oferta de cursos
a distancia entre outras organizagbes. Ambas atuam desde o desenvolvimento de
programas até a certificagdo e armazenamento dos registros académicos dos alunos.

Porém, as informagdes obtidas apontam para uma divisdo de papéis entre provedores de
contelido e operadores de EAD dentro da atividade denominada pelos autores de
empacotar o conhecimento. A Sudeste Virtual optou por atuar exclusivamente como
operador de EAD firmando parcerias com diversos provedores de conteudo,
predominantemente professores externos a Universidade do Sudeste. Ja os fornecedores
de contetido a Sul Virtual pertencem a propria Universidade do Sul, mas ndo a diretoria
de EAD. Além disso, essa organizacdo costuma também montar cursos utilizando

contetidos fornecidos por outras organizaces, como a FIOCRUZ e a OEA.

Em ambas os casos, os conteldos fornecidos por terceiros sofrem um tratamento
especial pelas respectivas equipes das diretorias de EAD para serem formatados de

maneira adequada ao ensino a distancia via internet. Assim, percebe-se que a estrutura
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construida pelas duas organizacdes oferece maior flexibilidade quanto ao acesso aos

conhecimentos a serem transmitidos aos alunos por meio de cursos a distancia.

Com relacdo a operacionalizacdo dos cursos a distancia via internet, observou-se que ela
envolve processos complexos, 0 que vem exigindo maior plangjamento e organizacdo
das |IES pesquisadas. Além disso, conforme o pensamento de Rumble (2001), ha uma
crescente divisdo do trabalho entre os profissionais que desenvolvem o0s materiais,

ministram 0s cursos e monitoram o progresso dos alunos.

Talvez por isso, em ambos 0s casos, 0 acelerado crescimento das instituicoes
pesquisadas tem sido marcado pela fragmentacdo das &reas em setores cada vez mais
especializados. E 0 que mostra o contraste entre a estrutura das duas |ES na época de
sua criacdo e a estrutura organizacional das mesmas nos dias de hoje, notadamente na

area pedagdgica.

Outro ponto ressaltado pelas informagdes coletadas é que a forma de organizacdo dos
processos de adta complexidade ligados diretamente as atividades de
ensino/aprendizagem estd se movendo no sentido de constituir uma estrutura de linha de
producdo de cursos, em que oS mesmos tendem a ser cada vez mais integrados,
supervisionados e controlados. Isso pode ser comprovado: pela funcdo dos
coordenadores de curso das duas IES; pelo esforco de desenvolvimento na Sudeste
Virtual de um sistema de gerenciamento integrado do trabalho das diferentes equipes,
gue foi considerado o ponto nervoso para garantir a qualidade dos resultados; pelo
relato da Professora B e do Coordenador de monitoria da Sul Virtual, que disseram
monitorar o trabalho dos tutores e repassar informagdes para 0s coordenadores de curso;
e pelo relato do Coordenador de tecnologia e informacéo da Sudeste Virtual, que da
mesma forma afirmou que a equipe de producdo de cursos e de outros midias, além de
capacitar coordenadores académicos (autores) e tutores, emite relatérios para os
mesmos ao longo da oferta dos cursos.

Nesse contexto organizacional, o tradicional professor, detentor do conteldo e
responsavel por ministrar um curso e controlar totalmente o processo de ensino, foi
substituido por um grupo de professores: autor, tutor e coordenador de curso, sendo

atribuidas a cada um deles determinadas funcdes e responsabilidades.
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Além disso, os diferentes tipos de professor envolvidos no processo de desenvolvimento
e oferta dos cursos a distancia baseados na internet sdo treinados e assessorados por
diferentes especiaistas com ato nivel de qualificagdo. Isso corrobora a visdo de
Rodrigues (1998) de que, para atuar em EADI, o profissional de ensino precisa aprender
atrabalhar em equipe.

As duas |ES pesquisadas arquitetaram estruturas de processos de producéo de cursos,
como foi sinalizado por Rumble (2001), para sustentar modelos de ensino de modo a
comportar turmas com substancial nUmero de alunos em relacdo ao método presencial.
A0 mesmo tempo, tais estruturas abrigam processos que reforgcam a possibilidade de
personalizacdo das caracteristicas do atendimento e orientagdo pedagdgica dirigidos aos
aunos. Além das caracteristicas do atendimento tutorial identificadas nas duas
diretorias de EAD, um depoimento da Designer instrucional B da Sul Virtual pode
demonstrar tal constatacdo, quando relatou a separacdo da area pedagdgica em
atividades de producéo de cursos e de servicos educacionais devido ao crescimento da
diretoria de EAD. Essas informacfes corroboram a idéia de Brunner (2004) quanto a
tendéncia de mudancas nos modelos educacionais para incorporar enfoques

personalizados sobre os alunos.

E nessa conjuntura interna, influenciadas pel as oportunidades futuras percebidas, que as
duas IES estdo desenvolvendo suas competéncias organizacionais. Ao analisar
comparativamente os dois casos, € importante ndo perder de vista uma informacéo
coletada que permeia a trgjetéria histérica do processo de construcéo e alavancagem de
suas competéncias. a Universidade do Sul se preparou durante dois anos investindo em
estudo e pesquisa para adquirir conhecimentos no campo do EADI antes de criar a Sul
Virtual e partir para a prética e disseminagdo da oferta de cursos a distancia; ao
contrario, a Sudeste Virtual seguiu uma trgetoria de agquisicdo de conhecimentos

tedricos praticamente concomitante ao inicio da operacionalizacéo dos cursos.

Talvez por isso, apesar de ambas as |IES estarem enfrentando percal¢os para conciliar
desenvolvimento interno e crescimento acelerado, a Sul Virtual tenha demonstrado
maior habilidade em lidar com essa questdo, notadamente no que se refere ao
desenvolvimento da plataforma tecnolégica e aos processos de apoio administrativo

(secretaria, administracéo e logistica).
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Dentro do portfélio de competéncias organizacionais de cada IES pesquisada, foi
possivel identificar trés competéncias andlogas. A primeira delas é desenvolver e
administrar a plataforma tecnolgica que sustenta os processos de ensino a distancia
via internet. A esta competéncia esta associada a atividade desenvolvimento e

administracdo do sistema na Sudeste Virtual e engenharia de software na Sul Virtual.

Nos dois casos, 0s entrevistados apontaram 0s conhecimentos de programagdo em
determinada linguagem especial (que € diferente em cada instituicdo estudada) para
desenvolver os sistemas de EADI como 0 seu recurso mais importante e escasso. Em
virtude disso, as duas organizagbes assumiram a tarefa de formar e capacitar
internamente seus profissionais. Em ambos 0s casos, esse desenvolvimento vem
acontecendo praticamente da mesma forma: por meio do auto-aprendizado e acimulo

de experiéncias de trabal ho.

Porém, o0 acesso inicia a plataforma tecnoldgica se deu de forma diferenciada em cada
IES. A Sudeste Virtual, em funcdo da equipe reduzida e pouco experiente, resolveu
adquirir de outra organizacdo o0 seu ambiente virtual de aprendizagem. Ou sga,
seguindo a linguagem de Sanches, Heene e Thomas (1996), esta organizagao optou por

contratar o uso desse recurso via mercado nesse periodo.

Ja a Sul Virtual decidiu acessar 0 mesmo tipo de recurso por meio da participacdo em
uma alianca de competéncia. Ao participar de interacBes cooperativas entre IES para
construirem em conjunto uma plataforma virtual de aprendizagem, a Universidade do
Sul, antes mesmo de criar sua diretoria de EAD, investiu recursos durante o periodo em

gue integrou o consércio UVB para, futuramente, contar com esse tipo de sistema.

Nos dois casos, 0s entrevistados relataram que a plataforma adquirida néo se adequava
totalmente as necessidades de sua instituicdo. Isso evidencia a conformidade do
pressuposto da VBR também apresentado por Mertens (1996) que reconhece a
importancia de se considerar a natureza singular da arquitetura organizaciona de cada

firma.
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Para resolver esse problema comum, mais umavez, as |ES escolheram seguir caminhos
distintos: uma optou por desenvolver sistemas periféricos, e a outra decidiu reconstruir
todo o sistema. Mesmo trilhando percursos diferentes, ao longo do tempo, as duas
organizacGes adquiriram conhecimentos suficientes para tornélas capazes de construir
seus préprios ambientes virtuais de aprendizagem. Conforme o relato dos responsaveis
pelas duas atividades, a Sul Virtual ja esta fazendo isto; e a Sudeste Virtual, mesmo
tendo enfrentado problemas para sustentar 0 crescimento acelerado do numero de
alunos e atender a grande demanda por melhorias dos aplicativos, ja estd apta a fazer o

mesmo.

A outra competéncia comum entre as duas IES é produzir cursos e materiais didaticos.
A €ela esta associada a atividade de producdo de materiais didaticos na Sul Virtual e ade
producdo de cursos e de outras midias na diretoria de EAD da Universidade do Sudeste.
As informagdes coletadas indicam que as duas diferentes equipes interagem diretamente
com os professores autores e sdo responsaveis pela sua capacitacdo e suporte durante a
confeccdo dos materiais. Além disso, ambas sdo responsaveis pelo tratamento grafico,

producdo de materiais impressos e insercéo de contelidos digitalizados na web.

Nos dois casos, embora influenciados por teorias pedagdgicas distintas (andragogia na
Sul Virtual, sécio-interacionismo e construtivismo na Sudeste Virtual), os entrevistados
apontaram a criatividade e os conhecimentos e habilidades para adequar o contelido dos
cursos aos respectivos modelos pedagogicos de EADI como sendo 0s recursos mais

Importantes e escassos para a execucao das atividades.

Além disso, a construcdo dessa competéncia andloga tem acontecido basicamente da
mesma forma: por meio da ampliacéo de conhecimentos académicos e desenvolvimento
de habilidades a0 longo do exercicio do trabalho. Mas, aém disso, a Sul Virtua tem
acessado conhecimentos construidos por |ES de outros paises via a participacdo em uma
dliianca internacional de competéncia. Outro traco comum é o foco dado a tal
aperfeicoamento continuo para a melhoria da qualidade dos materiais a fim de facilitar a

apreensdo dos contetidos e a aprendizagem dos alunos.

A Ultima competéncia andloga as duas organizagdes pesquisadas € coordenar o

plangjamento, producdo e oferta dos cursos a distancia baseados na internet. Embora
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contemplem funcbes diferentes na area pedagdgica, as duas competéncias tém uma

miss&o comum: gerenciar de forma integrada os processos que suportam o EADI.

Os coordenadores de curso da Sul Virtual sdo responsaveis exclusivamente pela gestéo
da implementacdo dos projetos de curso, aos quais sd0 delegados amplo poder e
autoridade. Cabe a eles também zelar pela qualidade do processo de ensino e
aprendizagem dos aunos. Além de dominar o conteddo dos cursos sob sua
responsabilidade e conhecer profundamente as normas da Universidade, um professor
coordenador precisa entregar a esta organizagdo recursos considerados escassos e

essenciais: dominio sobre os complexos sistemas de EADI e habilidades gerenciais.

JA na Sudeste Virtua, o trabalho de gestdo dos cursos é exercido de forma
compartilhada entre o coordenador académico (autor) e o coordenador pedagdgico, que
acumulam outras fungdes, como a de desenvolver projetos de curso e capacitar tutores.
Porém, as informagdes coletadas indicam uma progressiva importancia atribuida ao
papel de gestores desses profissionais nessa diretoria de EAD. Como exemplo, podem
ser citados a recente contratagéo (acesso a recursos via mercado) de um profissional da
area de Educacdo com larga experiéncia administrativa para gerenciar cursos € o
desenvolvimento de uma ferramenta de gestdo integrada de processos para apoiar o

trabalho dos coordenadores.

Além das trés competéncias comuns, cada IES esta desenvolvendo também
competéncias distintas. A Universidade do Sudeste vem direcionando esforcos para
desenvolver a competéncia de divulgar e promover a diretoria de EAD. A Sudeste
Virtual estd adquirindo a habilidade de utilizar veiculos de comunicagdo especializados
em ensino a distancia e também de explorar a internet como midia. Essa organizacdo
esta, inclusive, procurando ter acesso a conhecimentos de outras organizacGes sobre

essa atividade por meio da participacdo em uma aliancaentre IES.

Além disso, a equipe de comunicacdo e marketing da Sudeste Virtual esta aprimorando
suas habilidades para construir materiais de divulgacdo institucional, principamente na

web, utilizando informagdes internas coletadas do publico interessado.
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Por meio dessa competéncia, a Sudeste Virtual vem explorando um recurso raro de sua
propriedade para atingir segmentos potencias da populacdo além das fronteiras do
estado de Minas Gerais. a marca institucional. Tomando como base 0 pensamento de
Hamel e Prahalad (1995), os dados indicam que a construcdo dessa competéncia,
localizada na area de assessoria de comunicacdo e marketing, aponta para a
implementacdo de agbes no sentido de criar maior proximidade com segmentos
potenciais criticos e de explorar beneficios de uma banner brand enquanto vigora o
atual estagio de desenvolvimento do setor de EAD no Brasil. Com relag8o aisso, dentre
outros objetivos, a formacdo de aliancas junto a PNUD, a ONU e ao Instituto Embratel
21 parece estar ligada a intencéo da Sudeste Virtual de fortalecer a reputacéo da marca
de sua propriedade.

Apesar de ndo contar com uma competéncia especifica em divulgacdo institucional, as
informagdes coletadas indicam que a Sul Virtual também estd implementando acfes no
sentido de explorar e fortalecer a reputacdo da marca da Universidade por meio da
formagdo de aliangas junto a instituigdes de renome nacional e internacional, como a
OEA e o Ministério da Salde.

Outra competéncia da Sudeste Virtual, que é prestar assessoria pedagdgica aos
coordenadores de curso, demonstra a intencdo dessa IES de reforcar a atuacdo
pedagdgica, principamente, no que se refere aos métodos de avaliacdo dos cursos e ao
aprimoramento de estratégias de ensino construtivistas e sociointeracionistas. 1sso
demonstra a énfase dada a construcéo interna de conhecimentos nessa area, que, além

disso, foram considerados 0s recursos mais raros e importantes utilizados por essa

equipe.

Ja a Sul Virtua vem construindo uma outra competéncia organizaciona em EADI
também de caréter pedagdgico, que procurareforcar o trabalho de capacitar e apoiar os
professores envolvidos na prestacéo de atendimento tutorial aos alunos, inclusive na
modalidade presencial. Os dados indicam que a Universidade do Sul ja detinha a
competéncia em atendimento tutoria. E o que mostra o relato da professora
entrevistada, que disse exercer essa atividade ha mais de oito anos na modalidade

presencial.
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Além disso, todos os recursos humanos alocados na area de capacitacdo e apoio tutorial
da Sul Virtua foram acessados por meio da realocagéo interna de profissionais da
Universidade. Outra informagéo coletada que aponta para 0 aproveitamento de uma
competéncia organizacional ja existente € o fato de que os esforgos de desenvolvimento
tém se concentrado no refinamento de uma linha de trabalho que vem sendo seguida

durante muito tempo pela Universidade do Sul.

As competéncias identificadas nas duas IES pesquisadas apresentam uma caracteristica
comum: todos 0S Sseus recursos considerados raros ou escassos sd0 de natureza
intangivel, sendo que a maior parte deles consiste de conhecimentos especificos

carregados por aguns dos seus funcionarios.

Uma comum forma de desenvolvimento das competéncias em EADI demonstrou ser,
principalmente, o aprimoramento interno desses conhecimentos especiais por meio do
acumulo de experiéncias de trabalho e dos esforgos individuais de auto-aprendizado.
Além disso, para compensar a auséncia ou insuficiéncia de posse e dominio desses
conhecimentos raros, as duas |ES tém buscado formar aliancas ou recorrer ao mercado

COmMO Mei oS de acesso ans Mesmos.

Por isso, no caso do EADI, conclui-se que o desenvolvimento de competéncias
organizacionais se sustenta nas escolhas estratégicas sobre 0s meios de obter acesso a
conhecimentos raros necessarios a realizacdo das metas das instituicbes ao longo do
tempo, que demonstraram ser de trés naturezas: 1. desenvolvimento interno de
capacidades e habilidades individuais, 2. transacOes via mercado e 3. formacdo de

aliancas de competéncia.

Depois de identificar as competéncias organizacionais a partir de seus seus atributos™ e
de compreender seu processo de desenvolvimento, esta pesquisa permitiu entender as
competéncias como estruturas multidimensionais arquitetadas pela organizagcéo para,

dentre outras funcdes, sustentar a reconfiguracéo continua das formas de exploracdo de

% Os atributos das competéncias organizacionais i dentificados neste trabalho s3o: 1. localizaggo funcional
(forma de organizag&o de rotinas e processos); 2. arranjos de recursos tangiveis e intangiveis, inertes e
humanos; 3. presenca de recursos raros, dificeis de serem imitados ou transferidos; 4. sistemade
coordenacdo e gestdo; 5) orientacdo estratégica; 6. desenvolvimento continuo.
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arranjos de recursos por meio da construcéo e acumulo de conhecimentos profissionais

afim de garantir arealizacdo de metas e a sobrevivéncia no longo prazo.
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6 — CONSIDERACOESFINAIS

Por meio de um estudo de casos multiplos, procurou-se descrever e andisar 0
desenvolvimento de competéncias organizacionais ligado a oferta de cursos a distancia
via internet por instituicoes brasileiras de ensino superior. Os resultados mostram que,
em meio a um ambiente marcado por sucessivas mudangas, as |IES pesquisadas estéo
desenvolvendo competéncias no campo da EADI para explorar oportunidades
imaginadas por seus lideres de crescer e melhorar seu desempenho no futuro. Com a
incorporacdo das novas tecnologias baseadas na internet ao EAD, est4 emergindo uma
estrutura diferenciada de organizacdo de processos complexos ligados ao ensino. 1sso
vem exigindo dos departamentos de EAD maior plangjamento, organizagéo e divisdo do
trabal ho.

Nesse contexto, foram identificadas trés competéncias comuns as instituicoes
pesquisadas. desenvolver e administrar a plataforma virtual de aprendizagem, produzir
cursos e materiais didaticos e coordenar o plangjamento, producdo e oferta dos cursos.
O acumulo de experiéncias de trabalho e os esforcos individuais de estudo e pesquisa
para ampliar o estoque de conhecimentos das equipes demonstraram ser 0s principais
meios de aprimoramento das competéncias. Além disso, a formacdo de aliangas vem
sendo utilizada como estratégia para acessar recursos necessarios ao desenvolvimento

das mesmas | ocalizados em outras organi zagoes.

Mesmo considerando suas limitagdes, a partir dos resultados da descricdo e andise do
desenvolvimento de competéncias gerados neste trabalho, foi possivel elaborar
consideracOes finais que permitem sugerir temas para futuras pesquisas, bem como

algumas recomendacdes e pontos de reflexao.

Apesar da consisténcia de idéias, arevisdo da literatura sobre competéncias demonstrou
um problema de consisténcia de definicdes, o que dificultou a aplicacdo de seus
conceitos na realidade das organizacdes pesquisadas. 1sso foi agravado pela escassez de
model os aplicados que pudessem ser tomados como referéncia. Para superé-lo, ao invés
de elegr uma das diferentes definiches existentes, buscou-se identificar as
caracteristicas mais comuns das competéncias abordadas pelos principais autores que

tratam do assunto. Embora tenha se mostrado eficiente como instrumento de
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investigacdo empirica, a metodologia constituida neste trabalho merece passar por

futuros questionamentos, replicacoes, avaliacoes e, talvez, aprimoramentos ulteriores.

O avango na construcdo de modelos voltados para 0 mapeamento e descricdo de
competéncias organizacionais pode disponibilizar aos pesquisadores ricas evidéncias
empiricas para serem usadas no aprimoramento tedrico nesse campo do conhecimento.
Além disso, também pode contribuir para o trabalho dos gestores, que precisam de
ferramentas préaticas para gjudélos a tomar decisdes complexas sobre as competéncias
coletivas das organizagdes em gue atuam, especia mente quanto aos meios de acessar e
desenvolver recursos envolvidos nos processos de alavancagem e construcdo das

mesmas.

Os resultados apontaram também para a existéncia de uma estreita relacdo entre as
perspectivas organizacional e individual do processo de desenvolvimento de
competéncias. A possibilidade de ampliar a interlocugdo académica entre essas duas
distintas perspectivas de estudo abre espaco para a criacdo de modelos integrados de

gestdo estratégica do desenvolvimento de competéncias nas organizacoes.

Um outro tema de estudo que pode derivar deste trabalho se refere a investigacdo mais
aprofundada sobre a participacdo das |IES brasileiras em aiangas para a construcéo de
competéncias no campo do EADI.

Os dados coletados indicaram que a incorporagéo das novas tecnologias de informagéo
a0 ensino vem sendo alvo de esforcos de diversos profissionais. As duas IES
pesquisadas demonstraram um forte compromisso de seguir seus mais nobres valores
instituicionais e de assegurar um alto padréo de qualidade da educacéo ofertada aos
alunos. Mesmo assim, diante do contexto identificado, algumas consideragtes sao aqui
apresentadas no sentido de estimular debates e reflexdes que eventualmente possam
contribuir para o desenvolvimento do EAD no Brasil.

Em niveis adequados, a competicdo pode contribuir para tornar a educacdo superior
dindmica e criativa. A concorréncia entre |ES pelos melhores professores e aunos, e
vice-versa, pode instaurar uma dindmica em que todos procurem melhorar. Porém,

observou-se gue o desenvolvimento de competéncias no campo do EAD, por parte das
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duas organi zagdes pesquisadas, esta sendo altamente influenciado por expectivas futuras
de acirramento da competicdo entre IES dentro do ensino superior. Além disso, a
estrutura operaciona de oferta de cursos a distancia via internet se mostrou propicia ao
direcionamento de praticas organizacionais em prol dos ganhos de escala, sinaizando
gue |ES do setor tendem a competir pela expansdo geogréfica de sua atuacdo para
formar turmas com numero significtivamente alto de alunos em relacdo a0 método

presencial.

Por isso, a questdo do acirramento da concorréncia entre |IES deve ser tratada com
atencdio pelas autoridades governamentais. E pertinente no atual estégio de
desenvolvimento do EAD no Brasil avdiar a necessidade de estabelecer politicas
regulatérias que atenuem eventuais impactos perversos desse movimento sobre a
qualidade da educacdo superior no Brasil. Além da supervisdo dos resultados
alcancados pelos aunos que se submetem a cursos de nivel superior a distancia, talvez
seja pertinente monitorar a evolucao da estrutura do segmento, como, por exemplo, do
nimero de IES credenciadas e de vagas, bem como os tipos de cursos ofertados.

O EADI mostrou ser uma possivel aternativa para as universidades brasileiras se
prepararem para atender as necessidades de educacdo continuada dos individuos,
complementando a tradiciona formagdo superior presencia. Além disso, a
flexibilizacdo organizacional quanto a utilizacdo de contelidos pode contribuir para a
formacdo de um sistema de ensino mais diferenciado, composto por |ES que atuem em
diferentes nichos, como a formacéo técnica e profissional de nivel superior. Além do
mais, a construcdo de competéncias em EADI pode promover melhorias nos processos
de transmissdo e difusdo de conhecimentos que sustentam 0 ensino e a aprendizagem

dos alunos.

Quanto as atividades de producdo de conhecimentos, as filosofias de ensino adotadas
pelas ingtituicdes pesquisadas em seus modelos de EAD (como a andragogia e o
construtivismo), parecem contar com a autonomia e a capacidade dos individuos de
construirem seus proprios saberes. Mas 0 sucesso desses esfor¢os organizacionais
depende também da resposta do alunado brasileiro a tais modelos de ensino-
aprendizagem. Ele esta apto a construir seus préprios conhecimentos? Em que medida

ele consegue navegar com desenvoltura em ambientes virtuais? As instituicbes de
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ensino dos niveis fundamental e médio estdo preparando as novas geraces de alunos

para corresponderem a esses modelos no futuro?

Levando-se em consideracdo a recenticidade do tema e as intensas mudancgas que tém
ocorrido no campo do EAD e no ensino superior, 0s pontos de reflexdo aqui propostos
ndo tém a pretensdo de provocar respostas definitivas. Ao contrario, pretende-se, com
isso, contribuir para o desenvolvimento da educagdo superior a disténcia de modo que
os esforgos das | ES se revertam em beneficios para toda a sociedade brasileira.
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GLOSSARIO

Web - Designa a World Wide web - WWW - Tecnologia que permite a softwares de interfaces graficas
navegarem pelas redes de computadores que formam ainternet (CONRADO, 1995)

On line - Em linha. Relativo a equipamentos que estdo ligados e sob controle direto da CPU (parte do
computador responsavel pelo processamento das informagdes e pela execugdo das instrugdes que Ihe
s80 dadas). Operacdo que ocorre via transmissdo, em linha com um sistema, programa ou computador
(CONRADO, 1995).

Workflow - Tecnologia que permite a automacao de processos de negdcio total ou parcialmente, na qual
documentos, informacdes ou tarefas sdo transmitidos de um participante a outro a fim de leva-lo a agéo
segundo um conjunto de regras procedimentais (SORMANI JUNIOR e MOREIRA, 2000).

Newsgroup - Usado principalmente para compartithar informages em modo texto entre um grupo de
alunos e o professor/tutor (SORMANI JUNIOR e MOREIRA, 2000).

Hipertexto e a Hiper midia - Tecnologias que permitem aos usuarios clicar em qualquer palavra, frase ou
imagem destacada para fazer surgir outro conjunto de telas com mais informagdes detalhadas sobre
determinado tépico (LAUDON e LAUDON citados por BUTTIGNON, GARCIA e SILVA, 2002).

Internet Relay Chat - Permite a comunicagdo em modo texto entre vérios participantes por meio de uma
janela onde tudo o que é escrito por cada participante pode ser lido imediatamente por todos os outros.
Apresenta a vantagem de permitir a discussdo interativa dindmica (SORMANI JUNIOR e MOREIRA,
2000).

Videoconferéncia - Sistemainterativo de comunicacdo em audio e video que permite a interatividade em
tempo real. A transmissdo pode ser feita via radio, satélite ou linha telefénica(SORMANI JUNIOR e
MOREIRA, 2000).

WebCT - Destaca-se nas atividades de plangjamento, controle e avaliagdo do ensino a disténcia. Facilita
a organizacdo do material didatico de um curso via web e inclui um sistema de conferéncia. Permite o
acompanhamento da evoluc&o dos estudos de cada aluno, o controle dos projetos de trabalho em grupo
e aavaliagdo on line (SORMANI JUNIOR e MOREIRA, 2000).

IOS - Interorganizational Information Systems - sistemas de informag&o automatizados compartilhados
por duas ou mais organizagdes. Um |OS envolve computadores e tecnologias de comunicagdo que
facilitam a criag@o, armazenagem, transformagdo e transmissdo de dados. Ele se difere de sistemas de
informac&o internos porque permite o envio de informacgbes aém das fronteiras organizacionais
(WILSON e VLOSKY, 1995).

EDI - Executive Data Interchange - baseada na tecnologia |OS, consiste da transmisséo eletronica de
dados entre ou dentro das empresas (incluindo seus agentes intermediarios) em um formato estruturado
e processavel que permite a transferéncia de dados de um aplicativo computadorizado em um lugar para
outro em outro lugar (WILSON e VLOSKY, 1995).

Overhead - Segundo a Investorwords®, s3o as despesas administrativas correntes de uma empresa que
ndo podem ser atribuidas a uma atividade ou processo especifico, mas que ainda assim sdo necessarias
ao funcionamento do negdcio.

% http://www.investorwords.com/3547/overhead.html
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ANEXO A
O vocabulério determosda VBR

Os principais termos e expressdes utilizadas para compreender fendmenos ligados a estratégia utilizando
a perspectiva da VBR/Capacidades Dindmicas foram organizados por Sanchez, Heene e Thomas (1996,

p.7):

Ativos - Qualquer coisa tangivel ou intangivel que a firma possa usar em seus processos de criagao,
producdo ou oferta de bens (sejam produtos ou servicos).

Ativos especificos da firma - Sdo agueles que a firma possui ou controla.

Ativos direcionaveis (addressible assets) - Sdo aqueles que a firma ndo possui ou controla mas que séo
passiveis de se acessar e usar por um periodo por meio da execucao de planos e arranjos.

Capacidades - Padréo estavel e repetitivo de agdo no uso de ativos para criar, produzir e/ou oferecer
produtos e servicos no mercado. S&o importantes ativos intangiveis da firma que determinam o uso de
ativos tangiveis e outros ativos intangiveis.

Especialidade (skill): Forma especial de capacidade utilizavel em situagbes especiadizadas ou
relacionadas ao uso de ativos especiais. Por exemplo, uma firma pode ter uma capacidade de produc&o
eficiente que consiste de um grupo de especialidades em manutencdo do maguinario, monitoramento da
conformidade dos processos segundo padrdes especificados.

Recur sos - S50 ativos que estdo disponiveis e sdo utilizavels pela empresa para identificar e responder as
oportunidades de mercado. Recursos incluem capacidades, dentre outros.

Competéncia - E uma habilidade organizacional de sustentar os arranjos de recursos de tal forma que
possa auxiliar a firma a alcancar suas metas. E a habilidade dotada de organizag&o, intencéo e objetivos.
Aqui, habilidade significa o poder de fazer alguma coisa. Para ser considerada competéncia, uma
atividade da firma precisa atender a trés requisitos: organizacdo (coordenacdo de um arranjo de ativos),
intencdo e orientagdo para metas. O acance de uma meta na auséncia de um destes quesitos é considerado
um caso de sorte e ndo o resultado de uma competéncia. A competéncia é a intengdo de alcangar
determinado resultado (objetivo) por meio da agéo.

Manter competéncias em um ambiente dindmico requer adaptacdes continuas para preservar a eficacia
(atingimento de metas) dos arranjos existentes de ativos em contextos de mudanca. Mesmo em ambientes
estaveis, manter competéncias requer esforgos para neutralizar tendéncias de entropia organizaciona que
se manifestam, por exemplo, em declinios graduais na capacidade de coordenag@o ou de clareza de
intencdes que motivam o funcionamento dos arranjos.

Construir competéncias é um tipo de processo pelo qua a firma promove mudangas qualitativas em
seus estoques de ativos e capacidades, incluindo novas habilidades de coordenar e combinar ativos novos
ou existentes e também capacidades, de modo que auxilie a firma a atingir suas metas. A construcao de
competéncias resulta em novas opcdes para futuras agdes da firma em busca de seus objetivos. Essa
prética organizacional ocorre quando a firma adquire ativos qualitativamente diferentes, como por
exemplo um novo tipo de equipamento, que pode ser usado com melhor eficacia em conjunto com
capacidades existentes. Freqlientemente, a construcdo de competéncias envolve a criacdo ou
desenvolvimento de novas capacidades (novos padrdes de ac&o) no uso de ativos existentes. E o exercicio
de uma ou mais opcBes de acdo existentes criadas pelo processo de construgdo de competéncias.

A alavancagem de competéncias € aplicada as competéncias existentes para explorar oportunidades de
mercado novas ou correntes de modo que ndo seja necessario promover mudangas qualitativas nos ativos
ou capacidades. Pode ser implementada usando o estoque de ativos da firma ou pode demandar mudancas
guantitativas nos estoques de ativos que a firma ja utiliza. Um exemplo € a instalaco de uma segunda
linha de producdo de produtos existentes (escala). Produzir novos tipos de produtos (escopo) exige a
construgdo de competéncias.
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Conhecimento - Conjunto de crengas detidas por um individuo sobre relagdes causais entre fendbmenos.
O mesmo tipo de crengas compartilhadas por um grupo de pessoas € chamado de conhecimento
organizacional. Como a competéncia é a intencdo de alcancar determinado resultado (meta) por meio
da acdo e a acdo requer algumas nocdes de determinas relagdes de causa e efeito, o conhecimento e sua
aplicacdo por meio da acdo sdo os fundamentos dos conceitos de especialidade, capacidade e
competéncia. O conhecimento-em-acdo dos individuos em seu micronivel é a fonte das especialidades,
mas as capacidades e competéncias das firmas enquanto organizaces emergem de um macronivel de
conhecimento organizacional sobre como coordenar e combinar ativos e capacidades.

Metas sdo conjuntos de objetivos inter-relacionados voltados para o preenchimento de lacunas que
orientam as decisdes e direcionam os processos de construcéo e alavancagem de competéncias. As agdes
executadas pela firma conforme a definicdo de Sanchez e Heene (1996) sGo motivadas pelo desgjo dos
decisores de preencher lacunas estratégicas entre o estado percebido e 0 estado desgjado para 0 seu
sistema de elementos (operacles, ativos tangiveis e intangiveis, processos gerenciais e légica
estratégica). Sanchez e Thomas (1996, p.63) definem as metas como "um conjunto de estados desejados
de um sistema de elementos que a firma se move para alcancar".** As metas da firma em um dado ponto
no tempo consistirdo de alguns objetivos especificos de preenchimento de lacunas, como alcangar niveis
de geracdo de lucros, crescer (em termos de receita, instalagfes, empregados, etc.), desenvolver uma nova
tecnologia, criar novos produtos, incrementar a performance externa, dentre outros. As metas s&o inter-
relacionadas porgue as combinacgdes de recursos envolvidos na perseguicdo dos objetivos de preencher
lacunas da firma requerem a alocag&o de recursos limitados; uma alocagdo de recursos para um objetivo
implica a reducdo das possibilidades de alocac&o em direcdo aos outros objetivos. Dado que cada firma
faré al ocacGes especificas de recursos para preencher os gaps estratégicos de acordo com o seu conjunto
especifico de metas, cada firma ird se engajar em um padréo distinto de construcdo e alavancagem de
competéncias.

Processos gerenciais - lincluem a coleta e interpretac@o de dados, decisbes referentes a tarefas e alocagdo
de recursos, comunicacdo de decisdes, disseminacdo de informacfes e 0 desenho de estruturas de
incentivo voltadas para sustentar a | 6gica estratégica da firma. Determinam como as avaliagdes e decisies
ocorrerdo dentro da firma. Do processo gerencial emanam as decisdes, regras, procedimentos, normas e
outros métodos de andlise e escolha, os quais controlam os meios pelos quais a firma obtém e aloca
recursos para a construgdo e alavancagem de competéncias. Além disso, 0s processos gerenciais
delineiam os mecanismos de incentivo por meio dos quais a firma aloca recompensas (compensacoes
financeiras, beneficios aos empregados, reconhecimento, promogao, etc) e sangdes (rebaixamento de
cargos, transferéncias indesejadas, demissies, etc) a empregados e outros provedores de recursos.

3 afirm's goals asthe set of desired states of a firm"s system elements that a firm acts to obtain.



216

L 6gica Estratégica - Se refere a racionalidade™ empregada (explicita ou implicitamente) pelos decisores
da firma no que se refere a expectativa de como arranjos especificos de recursos promoverdo niveis
aceitaveis de atingimento das metas. Todos os empregados da firma tém ao menos algum grau de decisdo
na alocacdo de recursos. Mesmo um funcionario que ocupe o nivel mais baixo da hierarquia
organizacional terd que decidir o melhor uso do seu tempo e esforco no desempenho de uma tarefa.
Assim, a légica estratégica da firma ndo € uma criacdo exclusiva do corpo gerencia da alta clpula, que
esta autorizado a fazer alocagBes de recursos segundo propositos globais. Interpretagdes por outros
empregados de como 0s recursos deveriam ser usados também requerem decisdes racionalizadas quanto
a0 uso mais efetivo dos recursos para um fim especifico. Uma tarefa-chave do gerente no modelo de
competicdo baseada em competéncias € manter a eficicia dos seus processos de construgdo e
alavancagem por meio da obtencdo de consisténcia da légica estratégica por toda a firma. Gerentes
podem tentar alcancar algum nivel de consisténcia da l6gica estratégica empregando diversos processos
gerenciais. Alguns deles podem se apoiar em processos de plangjamento e tomada de decisdes
centralizados na hierarquia organizacional, enquanto outros podem dar énfase a cultura e a valores
corporativos utilizando-os como uma forca unificadora para trazer consisténcia a logica estratégica por
meio de uma estrutura flexivel baseada em times.

Grupo de competéncia - E um grupo de firmas dentro de uma industria engajadas na construgdo e/ou
alavancagem de uma competéncia similar em um dado ponto no tempo. Firmas dentro de um grupo de
competéncia podem manter interacBes competitivas ou cooperativas. Os esfor¢os competitivos da firma
irdo impactar diretamente, ou ser8o diretamente impactados, pelas acbes umas das outras, porque,
provavelmente elas atenderdo mais ou menos a0 mesmo tipo de necessidades dos clientes. As firmas de
um grupo de competéncia competem, entretanto, pela tentativa de se distinguir perante os olhos dos
consumidores por meio da construcdo de competéncias distintas que |hes permita oferecer produtos
diferenciados ou precos mais baixos.

Grupos convergentes de competéncia - Emergem quando algumas firmas que possuem competéncias
diferentes estdo seguindo trajetérias de construcdo de competéncia que sugerem que as mesmas teréo
competéncias similares e que se tornardo provavel mente competidores no futuro imaginado.

Grupos diver gentes de competéncia - Ocorre quando firmas com competéncias similares no presente se
engajam em diferentes padrdes de construcdo de competéncias que sugerem a migragdo das mesmas para
diferentes regifes no espaco competitivo.

% o termo original em inglés racionale significa "the reasons and principles on which a system or practice is based (LONGMAN
DICTIONARY OF CONTEMPORARY ENGLISH, 1989, p. 861). Portanto, aqui ele serd usado como um termo sinénimo a
expressao orientagdo para metas.
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APENDICE A -
Instituices de ensino superior contempladas pelo univer so de pesquisa

Centro Nacional de Educagdo a Distancia- SENAC
Centro Universitario Nove de Julho

Faculdade de Administracdo de Brasilia
Faculdade Integrada da Grande Fortaleza
Fundag8o Getulio Vargas

Instituto UVB.BR

Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul
Pontificia Universidade Catdlica de Campinas
Pontificia Universidade Catdlicade Minas Gerais
Sociedade de Educagdo Continuada - EDUCON
Universidade Anhembi Morumbi

Universidade Braz Cubas

Universidade Catdlica de Brasilia

Universidade da Amaz6nia

Universidade de Caxias do Sul

Universidade de Salvador

Universidade do Estado de Santa Catarina
Universidade do Estado do Rio de Janeiro
Universidade do Sul de Santa Catarina - UNISUL
Universidade Estadual de Ponta Grossa
Universidade Estadual do Ceara

Universidade Estadual do Norte Fluminense
Universidade Federal de Juiz de Fora
Universidade Federal de Lavras

Universidade Federa de Santa Catarina
Universidade Federal de S&o Paulo - UNIFESP
Universidade Federal do Espirito Santo
Universidade Federal do Mato Grosso
Universidade Federal do Mato Grosso do Sul
Universidade Federd do Parana

Universidade Federal do Rio de Janeiro
Universidade Federa do Rio Grande do Sul
Universidade Federal Fluminense

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Universidade Luterana do Brasil

Universidade Norte do Parana

Universidade para o Desenvolvimento da Regi&o do Pantana - UNIDERP
Universidade Tiradentes
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APENDICE B
Principais atributos da nocao de competénciasligada a VBR

Atributo1- LOCALIZACAO FUNCIONAL

e Competéncias podem ser identificadas usando um padréo de classificagdo funciona das atividades da
firma (GRANT, 1991).

*  Asespecialidades que compdem as competéncias devem se desenvolver em torno de individuos
(PRAHALAD e HAMEL, 1990).

e A competéncia pode residir nos individuos, mas no contexto da gestéo estratégica e dateoriada
firma é vista como uma propriedade da organizac&o, principalmente devido a dificuldade de ser imitada
ou transferida (FOSS e KNUDSEN, 1996).

e A competénciareside em uma funcéo organizacional particular, tal como marketing, producéo,
distribuicao, logistica e gestéo de recursos humanos, pois ela é a coordenagdo e integracdo
interfuncional de capacidades (a habilidade corporativa de explorar seus recursos) que estdo ali
localizadas (JAVIDAN, 1998).

e Umacompeténciarefere-se a processos (WILLIAMSON, 1999).

e Competéncias organizacionais sd0 rotinas e processos constituidos por grupos de ativos que garantem
o desempenho distintivo de atividades (TEECE, PISANO e SHUEN, 2000).

e Ascompeténcias sd0 refletidas nas propriedades organizacionais dos sistemas sociais (GIBBONS,
2001).

As competéncias se expressam em tipos especificos de atividades e processos (SANCHEZ, 2004).

Atributo 2 - ARRANJOS DE RECURSOS *
TANGIVEISE INTANGIVEIS, INERTESE HUMANOS.,

e A organizagdo € uma colegdo de recursos produtivos cujos arranjos entre diferentes usos ao longo do
tempo sdo determinados por decisdes administrativas (PENROSE, 1959).

e Servicos entregues & empresa pelos recursos sdo uma fungéo da forma como sdo usados, ou seja, a
maneira de usar recursos diversos esté sujeita aos propositos e idéias de pessoas sobre como podem ser
utilizados (PENROSE, 1959).

e Haumainteragdo entre recursos inertes e humanos que afeta os tipos de servigos entregues por cada
um a organizacdo (PENROSE, 1959).

% Segundo Herzog (1999), ndo ha uma definicdo aceita de forma generalizada acerca do que venha a
compreender os recursos da empresa. Mas sua profunda andlise de diversas definicfes elaboradas por
diferentes autores lhe permitiu concluir que os termos ativos, recursos e fatores sdo apenas formas
distintas de apresentacdo dos recursos da organizagdo. Além disso, 0 autor argumenta que as seguintes
caracteristicas estdo presentes em todas as definigdes, mesmo que de forma implicita: os recursos ou
ativos da empresa incluem tanto elementos que a empresa detém (ou controla), sgjam eles tangiveis ou
intangiveis e de propriedade legal ou ndo da empresa, como também elementos ligados a capacidade de
acdo da firma, que englobam conhecimentos e habilidades individuais dos empregados, processos ou
rotinas internas, tecnologias, experiéncia das equipes técnicas e diretivas e a cultura organizacional.
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»  Competéncia é arelacdo entre recursos e capacidades organizacionais; € a habilidade de um time de
recursos em desempenhar alguma tarefa ou atividade. E o que a empresa pode fazer como o resultado de
times de recursos trabalhando juntos (GRANT, 1991).

e Competéncias sdo arranjos agrupados e integrados de ativos especificos da firma que possibilitam o
desempenho distinto de atividades (TEECE, PISANO e SHUEN, 1992).

»  Umacompeténciarepresenta a sintese de uma variedade de habilidades, tecnologias e correntes de
conhecimento (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

«  Competéncia é a habilidade de um time de recursos em desempenhar alguma tarefa ou atividade. E o
gue a empresa pode fazer como o resultado de times de recursos trabalhando juntos (GRANT, 1991).

e Umacompeténcia consiste de uma série de processos de negdcios e rotinas que gerenciam a
interacdo entre os recursos (JAVIDAN, 1998).

e Competéncias refletem a habilidade de combinar capacidades (rotinas organizacionais) bem como de
desenvolver novas capacidades (HERZOG, 1999).

*  Umacompeténcia estd baseada em aptiddes (skills), ativos e rotinas (WILLIAMSON, 1999).

e Ascompeténcias se expressam na flexibilidade dos recursos para serem usados em operacdes e
atividades alternativos e naflexibilidade operacional para aplicar conhecimentos e especialidades aos
recursos disponiveis (SANCHEZ, 2002).

« A definicdo de competéncias contempla aspectos essenciais dos quatro pilares de umateoria que
procure reconhecer e capturar sua natureza dinamica (sustentabilidade), sistémica (coordenacdo),
cognitiva (arranjos) e holistica (alcance de metas) (SANCHEZ, 2004).

Atributo 3 - RECURSOS ESPECIAIS,
DIFICEISDE SEREM IMITADOS OU TRANSFERIDOS

»  Competéncias sd0 as aptiddes particulares e recursos que uma empresa possui e a forma superior
como sdo utilizados (REED e DeFILLIPI, citado por HERZOG, 1999).

e Ascompeténcias guardam a principal fonte de vantagem competitiva da empresa (GRANT, 1991).

e Assim como 0s recursos, as competéncias guardam caracteristicas que sdo importantes determinantes
da capacidade organizacional de sustentar vantagens competitivas: durabilidade, transparéncia,
transferabilidade e replicabilidade (GRANT, 1991).

»  Competéncias sd0 arranjos agrupados e integrados de ativos especificos da firma que possibilitam o
desempenho distinto de atividades (TEECE, PISANO e SHUEN, 1992).

e Competéncias sdo aquelas atividades nas quai s a empresa reconhece como sendo as que contém seus
recursos Unicos (LEWIS e GREGORY, 1996).

e Competéncia € entendida como um ativo ou capital baseado em conhecimento que permite a seus
possuidores desempenhar atividades de certa maneira - em particular, para solucionar problemas - e
tipicamente a fim de executa-las de modo mais eficiente que outros (FOSS e KNUDSEN, 1996).

e A competéncia pode residir nos individuos, mas no contexto da gestéo estratégica e dateoriada
firma é vista como uma propriedade da organizacdo, principalmente devido a dificuldade de ser imitada
ou transferida (FOSS e KNUDSEN, 1996).
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»  Umacompeténcia ndo é apenas uma capacidade de fazer ou uma aptiddo paralevar a cabo uma
atividade; é também uma capacidade de nivel superior. Ou seja, uma competénciainclui as capacidades
e mais uma capacidade adicional, aqual se manifesta naforma superior como as primeiras sdo
aplicadas. E exatamente este elemento adicional que diferencia competéncias de capacidades
(HERZOG, 1999).

e Competéncias organizacionais sd0 rotinas e processos constituidos por grupos de ativos que garantem
0 desempenho distintivo de atividades (TEECE, PISANO e SHUEN, 2000).

Atributo 4 - SISTEMA DE COORDENAGAO E GESTAO

« Um processo dindmico de interacdo ocorre dentro da firma e é desencadeado pelos seus gestores, que
procuram moldar os servicos produtivos entregues pel os recursos utilizados (PENROSE, 1959).

«  DecisBes administrativas determinam a configuracdo dos arranjos de recursos produtivos entre
diferentes usos ao longo do tempo (PENROSE, 1959).

e Umacompeténcia é o resultado do uso da habilidade gerencial para consolidar tecnologias e
especialidades de producéo espalhadas pela corporagcéo (PRAHALAD e HAMEL, 1990).

e Competéncias sdo recursos da organizacdo e podem ser realocadas pelos gerentes, ja que sdo as
pessoas que as carregam (PRAHALAD e HAMEL, 1990).

e Competéncia € o aprendizado coletivo na organizacdo, especialmente o que trata de como coordenar
as diversas especialidades produtivas - ou aptiddes (skills) - e de como integrar mdltiplas tecnologias
(PRAHALAD e HAMEL, 1990).

e Oingrediente-chave da competéncia ou da relagéo entre recursos e capacidades organizacionais € a
habilidade empresarial de alcangar a cooperacéo e coordenagao dentro dostimes (GRANT, 1991).

*  Criar competéncias (ou capacidades) distintivas ndo implica apenas em reunir um time de recursos.
Este processo envolve padrdes complexos de coordenagdo entre as pessoas e entre pessoas e outros
recursos, 0 que requer o monitoramento gerencial do desempenho em termos de orgamento financeiro e
de formulagzo estratégica (GRANT, 1991) *'.

e Paraser considerada competéncia, uma atividade da firma precisa atender atrésrequisitos. O
primeiro deles é a organizagdo, que € a coordenacdo de um arranjo de ativos (SANCHEZ, HEENE e
THOMAZ, 1996).

«  Competéncia consiste da coordenacdo e integracdo "interfuncional” de capacidades, que por suavez
formam a habilidade corporativa de explorar seus recursos. Uma competéncia consiste de uma série de
processos de negdcios e rotinas que gerenciam ainteracdo entre os recursos (JAVIDAN, 1998).

» A competéncia depende basicamente da qualidade e eficécia coordenadora da gestéo e da capacidade
operativa superior (HERZOG, 1999).

*  Umacompeténcia essencial retine de forma indissolvel dois elementos: capacidades distintivas[..] e
uma capacidade de gestdo (expressa nas decisdes estratégicas e nas ferramentas de gestédo que
coordenaram sua implementacdo) (HERZOG, 1999).

37 Grant (1991) argumenta que sua definico de capacidade se aproxima do termo competéncia quando
cita como sendo sindnimos: capacidades e competéncias distintivas; capacidades estratégicas ou centrais
e competéncias essenciais
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* O conceito de competéncia envolve coordenacdo e aprendizagem (WILLIAMSON, 1999).

« A noc¢do de competéncia guarda em sua esséncia a nogéo de coordenacdo (TEECE, PISANO e
SHUEN, 2000).

e Capacidades dindmicas é uma expressao que se refere a habilidade gerencial de coordenar e
rearranjar competéncias (TEECE, PISANO e SHUEN, 2000).

»  Ascompeténcias se expressam em tipos especificos de atividades e processos segundo cinco aspectos
ou categorias de flexibilidade organizacional pararesponder as mudangas do ambiente. Dentre eles,
podem-se, citar aflexibilidade paraimaginar processos alternativos de gest&o e a flexibilidade de
coordenacdo paraidentificar, (re)configurar e combinar recursos (SANCHEZ, 2002).

« A definicdo de competéncias contempla aspectos essenciais dos quatro pilares de umateoria que
procure reconhecer e capturar sua natureza dinamica (sustentabilidade), sistémica (coordenacdo),
cognitiva (arranjos) e holistica (alcance de metas) (SANCHEZ, 2004).

e Algumas firmas dispdem de competéncias que parecem emergir do gerenciamento de uma rede
complexa de relacionamentos e da coordenagdo de um grande nimero de processos interdependentes
(SANCHEZ, 2004).

Competéncia é vista como a aptiddo ou disposi¢do da empresa em coordenar de forma duradoura o

desenvolvimento e utilizagdo de ativos com o propdsito de atingir objetivos (RODRIGUES, 2004).

Atributo 5- ORIENTACAO ESTRATEGICA

e A organizagdo é uma colecdo de recursos produtivos cujos arranjos entre diferentes usos ao longo do
tempo sdo determinados por decisdes administrativas, que variam em fungo da estrutura, preferéncias e
ambic¢des do alto escaldo (PENROSE, 1959).

«  Competéncias sdo aprendidas e aprimoradas por meio da repeticdo, e se desenvolvem
automati camente através da busca por uma estratégia particular (GRANT, 1991).

« Umatarefa essencial daorganizagdo é assegurar que sua estratégia constantemente a empurre em
direcdo a superagdo em um ponto no tempo de suas competéncias (capacidades) requerida para vencer
os desafios do futuro (GRANT, 1991).

« Dentre ostipos de estrutura que formam a arquitetura organizacional, quais sejam, a estratégica, ade
informacao, afinanceirae a social, a arquitetura estratégica determina quais sdo as competéncias
necessérias que devem ser criadas e desenvolvidas a fim de entregar aos clientes as funcionalidades ou
beneficios desgjados (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

e Competéncia e capacidade tém suas rotas na ponte que interliga 0s recursos e a estratégia da
organizacdo (LEWIS e GREGORY, 1996).

e A competéncia pode residir nos individuos, mas no contexto da gestéo estratégica e dateoriada
firma é vista como uma propriedade da organizagdo, principa mente devido a dificuldade de ser imitada
ou transferida (FOSS e KNUDSEN, 1996).

e Paraser considerada competéncia, uma atividade da firma precisa atender trés requisitos. Um deles é
aintencdo, e outro é orientacdo para metas (SANCHEZ, HEENE e THOMAS, 1996).

e A competéncia € aintencdo de alcancar determinado resultado (meta) por meio da acdo (SANCHEZ,
HEENE e THOMAS, 1996).
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e Competéncia organizacional pode ser vista como ativo e como processo, ou Seja, uma competéncia
ndo é somente uma combinacdo especia de recursos (ativos e capacidades). Ela se refere também aos
processos que definem como esse conjunto de fatores se aplica, de forma superior ou Unica, a uma
estratégia. Nesse segundo aspecto, reside a distingdo entre competéncias e capacidades (HERZOG,
1999).

e Capacidades dindmicas é uma expressao que se refere a habilidade gerencial de coordenar e
rearranjar competéncias. O termo dindmica representa a capacidade de renovar competéncias para
alcancar &xito em um ambiente de mudangas; ja o termo capacidade enfatiza o papel chave da gestdo
estratégica de modo a adaptar, integrar e reconfigurar apropriadamente conhecimentos profissionais
internos e externos, recursos e competéncias funcionais (TEECE, PISANO e SHUEN, 2000).

e Ascompeténcias influenciam aformacdo da estratégia através de modalidades de estruturacdo, quais
sejam, molduras interpretativas, recursos e normas. (GIBBONS, 2001).

«  Ascompeténcias se expressam em tipos especificos de atividades e processos segundo cinco aspectos
ou categorias de flexibilidade organizacional pararesponder as mudancas do ambiente. Um deles é a
flexibilidade cognitiva paraimaginar |16gicas estratégicas alternativas (SANCHEZ, 2002).

* A definicdo de competéncias contempla aspectos essenciais dos quatro pilares de umateoria que
procura reconhecer e capturar sua natureza dinamica (sustentabilidade), sistémica (coordenagéo),
cognitiva (arranjos) e holistica (alcance de metas) (SANCHEZ, 2004).

Competéncia é vista como a aptiddo ou disposi¢do da empresa em coordenar de forma duradoura o
desenvolvimento e utilizagdo de ativos com o propdsito de atingir objetivos (RODRIGUES, 2004).

Atributo 6 - DESENVOLVIMENTO CONTINUO

e Competéncia € o aprendizado coletivo na organizacdo, especialmente o que trata de como coordenar
as diversas especialidades produtivas - ou aptid@es (skills) - e de como integrar mdltiplas tecnologias.
Competéncias néo se deterioram ao longo do tempo como os ativos fisicos. Ao contrério, sdo
aprimoradas a medida que sdo aplicadas e compartilhadas (PRAHALAD e HAMEL, 1990).

* A criacdo de competéncias distintivas requer a aprendizagem por meio da repeticdo (execucdo de
rotinas® (GRANT, 1991).

e Competéncias sdo aprendidas e aprimoradas por meio da repeticdo, e se desenvolvem
automaticamente por meio da busca por uma estratégia particular (GRANT, 1991).

* O desenvolvimento de competéncias pela organizacdo implica em que tipo de tecnologias buscar, que
produtos e servicos sustentar, que aliangas formar, que pessoas contratar. Requer mais o aprendizado
cumulativo que saltos de inventividade, o que demanda periodo de tempo substancial (HAMEL e
PRAHALAD, 1995).

e Competéncia € entendida como um ativo ou capital baseado em conhecimento. Em fun¢do de guardar

em sua esséncia os conhecimentos profissionai s ou especialidades, a competéncia tem um componente

3 Na opini&o do autor, as rotinas sdo para a organizagdo o que as aptiddes significam para osindividuos: sdo desempenhadas semi-
automati camente sem a coordenag&o consciente. As rotinas organizacionais envolvem o conhecimento técito, o que acaba por
limitar a extensdo naqual as capacidades podem ser articuladas. Estaidéiavai ao encontro do pensamento de Nelson e Winter
(1982).
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altamente tacito, além de ser assimetricamente distribuida entre os individuos da organizagéo (FOSS e
KNUDSEN, 1996).

e Competéncias devem ser vistas em termos dinamicos, como sendo governadas pelas capacidades
dindmicas. A natureza dinamicatanto da estratégia quanto dos recursos requer que qualquer analise das
competéncias inclua sua dimensdo tempora (LEWIS e GREGORY, 1996).

«  Competéncias refletem a habilidade de combinar capacidades (rotinas organizacionais) bem como de
desenvolver novas capacidades (HERZOG, 1999).

* O conceito de competéncias envolve organizacdo e aprendizagem (WILLIAMSON, 1999).

e Escolhas sobre o dominio de certas competéncias pela organizagdo sdo influenciadas por suas
escol has passadas. Em um dado ponto no tempo, uma firma deve provavel mente seguir certatrajetoria
de desenvolvimento de competéncias (path dependence). Porém, suas capacidades dinamicas lhe
permitem alcancar novas e inovativas formas de vantagem competitiva a despeito de sua trajetéria
histérica (TEECE, PISANO e SHUEN, 2000).

* A nocdo de competéncias envolve aflexibilidade operacional para aplicar conhecimentos e
especialidades aos recursos disponiveis (SANCHEZ, 2002).

e Ascompeténcias tém origem e evoluem a partir do aprendizado coletivo da firma e da coordenagéo
de indmeros saberes de producéo (RODRIGUES, 2004).
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APENDICE C
Esquema de Coleta de Dados

PARTE 1 - O CONTEXTO DE DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

A - Contexto Externo: o Ambiente

Entrevistado: Respondente 1

Caracterizacdo do respondente:

- Nome:

- Cargo ocupado:

- Tempo no cargo:

- Tempo na empresa:

- Subordinagéo na estrutura:

O cenério atual do segmento de ensino superior adistancia no Brasil e no mundo

A2 Qual é asua percepcdo acerca do setor de ensino superior no Brasil e no mundo?
A3 Nesse contexto, qual é a sua percepcao sobre o segmento de ensino superior a
disténcia?

Tendéncias do segmento de EAD

A4 Como vocé imagina a configuracdo da estrutura do segmento de EAD daqui a 10 anos?

A5 E com relac&o aos atores, quem serdo eles?

A6 E a demanda por esta modalidade de ensino? Como ser& composto o publico-alvo?

A7 Qual atendéncia de crescimento da demanda por educac&o superior a disténcia nos proximos
10 anos?

A8 E com relagdo ao comportamento dos precos dos cursos, 0 que vocé acha que ird acontecer?

Estagio de competicdo que vigora atualmente no segmento brasileiro de EAD

A9 Como vocé percebe a concorréncia entre as organizagdes na atual fase em gue se encontra o
segmento de EADI no Brasil?

A10 Em que medida vocé percebe a existénciade uma competicdo "intelectua” neste setor, ou seja,
de umaintensa tentativa de copiar seus model os de curso, materiais didaticos e até a tentativa de
atrair funcionérios qualificados?

All Em que medida o desenvolvimento dos model os e recursos pedagdgicos por esta instituicéo sofre

influéncia das mudangas que estdo ocorrendo no mundo do trabalho?

Al12 Ha outras frentes de mudangas que vém influenciando este mesmo processo?
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B - Contexto Interno

Entrevistado: Respondente 2

Caracterizacdo do respondente:

- Nome:

- Cargo ocupado:

- Tempo no cargo:

- Tempo na empresa:

- Subordinagdo na estrutura:

Descricdo da lES
Bl Posicdo do centro de ensino a distancia dentro da estrutura da |ES:

B2 Defini¢éo do negdcio - identificar a presencade atividades (papéis) segundo modelo tradicional
de Lang e Zao (2000, p. 109):
e desenvolver programas?
e "empacotar" o conhecimento?
e disseminar informacbes?
e administrar licdes?
o certificar?
e armazenar registros?
e readocar graduadosno mercado de trabalho?

Histérico
B3 Data de criagdo do departamento de EAD:
B4 Data do inicio da constru¢do dainfra-estrutura para suportar o EAD:

B5 Data do inicio da oferta ao publico dos cursos baseados nainternet:

O sentido do desenvolvimento organizacional : expansdo/encolhimento (escala) e diversificacdo (escopo)

B6 NUmero de funcionarios
» NO°atual defuncionarios com vinculo empregaticio:
* Nos dltimos 2 anos, o valor deste indicador aumentou ou diminuiu?
» N°tota defuncionérios por area (conforme organograma):
* N°atua de funcionarios terceirizados:
» NosUltimos 2 anos, o valor deste indicador aumentou ou diminuiu?
* N°total defuncionérios:.
B7 NuUmero de cursos oferecidos
* N°total de cursos oferecidos em 2003:
*  Nos (ltimos 2 anos, este valor aumentou ou diminuiu?

» Esteindicador para 2004 tende a superar 2003?
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B8 Tipos de cursos oferecidos

o Atuamente, esta | ES oferece cursos de:

= graduagcdo? . Desde quando?
= poésgraduacdo lato sensu? . Desde quando?
=  poésgraduacdo strictu sensu? . Desde quando?
= geqiencial? . Desde quando?
= curtaduragdo? . Desde quando?
= Qutros?____ . Quais? Desde quando?
B9 Crescimento anual do n° de matriculas por modalidade de curso

B10  Amplitude geogréficadalES - citar as diversas origens da residéncia de alunos que j& cursaram
algum programa de educacdo a distancia ofertado por esta IES.
* Do préprio estado? Sim ou ndo?
*  Qutros estados do Brasil? Quais?

*  Outros paises? Quais?

PARTE 2 - RECONHECIMENTO DAS COMPETENCIAS

C - Estrutura de organizacdo funcional de rotinas e processos

Entrevistado: Respondente 2

Caracterizacdo do respondente:

- Nome:

- Cargo ocupado:

- Tempo no cargo:

- Tempo na empresa

- Subordinagéo na estrutura:

Conhecer a estrutura de organizacdo funcional de rotinas e processos

C1 Organograma do centro de EADI:
Cc2 Vocé poderia descrever em linhas gerais a funcéo de cada area?
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D - Recursos e sistemas de gestéo

Entrevistado: Respondente 3

Caracterizacdo do respondente:

- Nome:

- Cargo ocupado:

- Tempo no cargo:

- Tempo na empresa:

- Subordinagéo na estrutura:

Identificacdo dos recursos especiais da | ES - escassos ou dificeis de seimitar

Introducdo: A execucdo de rotinas e processos nesta area requer o uso integrado de uma série de recursos,
ndo é verdade? Considere a existéncia de 3 tipos de recursos:
» tangivels, como maquinas, equipamentos e software, telefone, fax;
» intangiveis, como conhecimentos e habilidades dos funcionarios, marcas e patentes,
experiéncia;
» sistemas de gestéo, que incluem rotinas de supervisdo do trabalho, monitoramento e controle

dos resultados e programas de incentivo.

Recursos Tangiveis
D1 Nesta érea, o trabalho envolve recursos tangiveis?
D2 Dentre o grupo de recursos tangiveis, hd a presenca de recursos que vocé considera escassos

(dificeis de serem produzidos ou adquiridos)?

D3 Por favor, cite-os descrevendo-lhes em linhas gerais

D4 Qual avida ttil esperada do recurso escasso X?

D5 Ele é de propriedade desta institui¢ao?

D6 Como esta | ES adquiriu este recurso (realocacéo interna, via mercado, alianca, benchmarking,
ou outro)?

Repetir as perguntas D4, D5 e D6 para cada um dos recursos escassos citados pelo respondente

D7 Dentre 0 grupo de recursos tangiveis, hd a presenca de recursos que vocé considera dificeis de
serem imitados?

D8 Por favor, cite-os descrevendo-lhes em linhas gerais.

D9 Qual avida ttil esperada do recurso dificil de ser imitado Y?

D10  Ele éde propriedade destainstituicdo?

D11 Por quanto tempo vocé acha que pode controlar a propriedade sobre este recurso dificil de ser

imitado?
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Como esta |ES adquiriu este recurso (realocagdo interna, via mercado, alianca, benchmarking, ou

outro)?

Repetir as perguntas D9, D10, D11 e D12 para cada um dos recursos citados.

Recursos Intangiveis

D13
D14

D15
D16
D17
D18

Nesta &rea, o trabalho envolve recursos intangiveis?
Dentre 0 grupo de recursos intangiveis, hd a presenca de recursos gque Vocé considera escassos
(dificeis de serem produzidos ou adquiridos)?
Por favor, cite-os descrevendo-lhes em linhas gerais:
Qual avida ttil esperada do recurso escasso X?
Ele é de propriedade desta instituicdo?
Como esta | ES adquiriu este recurso (realocagdo interna, via mercado, alianga, benchmarking, ou

outro)?

Repetir as perguntas D16, D17 e D18 para cada um dos recursos citados em D15.

D19

D20
D21
D22
D23

D24

Dentre o grupo de recursos intangiveis, ha a presenca de recursos que vocé considera dificeis de
serem imitados?

Por favor, cite-os descrevendo-lhes em linhas gerais.

Qual avida ttil esperada do recurso dificil de ser imitado Y?

Ele é de propriedade desta instituicdo?

Por quanto tempo vocé acha que pode controlar a propriedade sobre este recurso dificil de ser

imitado?

Como esta |ES adquiriu este recurso (real ocagdo interna, via mercado, alianca, benchmarking, ou

outro)?

Repetir as perguntas D21, D22, D23 e D24 para cada um dos recursos citados em D20.

Sistemas de gestéo

D25  Nestaédrea, o trabaho envolve sistemas de gestéo?

D26  Hasistemas de gestdo que vocé considera dificil de ser produzida ou adquirida?

D27  Por favor, cite-as descrevendo-as em linhas gerais.

D28  Qual avidadtil esperada do sistema X?

D29  Elaéde propriedade destainstituicdo?

D30 Como estalES adquiriu este sistema (realocagéo interna, via mercado, alianca, benchmarking, ou

outro)?

Repetir as perguntas D28, D29 e D30 para cada uma das rotinas citadas em D27.

D31
D32
D33
D34
D35

Hé sistemas ou rotinas de gestdo que vocé considera dificil de imitada?
Por favor, cite-as descrevendo-as em linhas gerais.

Qual avida util esperada darotina Z?

Ela é de propriedade desta instituicdo?

Por quanto tempo vocé acha que pode controlar a propriedade sobre esta rotina?
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D36 Como esta | ES adquiriu esta rotina (realocacdo interna, via mercado, alianca, benchmarking, ou
outro)?

Repetir as perguntas D33, D34, D35 e D36 para cada uma das rotinas citadas em D32.

E - Orientagéo Estratégica
Entrevistado: Respondente 1

Caracterizacdo do respondente:

- Nome:

- Cargo ocupado:

- Tempo no cargo:

- Tempo na empresa:

- Subordinagéo na estrutura:

Objetivos e estratégias globais da organizacdo

El Declaragéo da visio e missio (caso haja):
E2 Declaragéo dos valores ingtitucionais(caso haja):
E3 Esta organizag&o pode ser considerada pioneira naimplementagdo de cursos a distancia baseados

nainternet. Que motivos levaram a decisdo de se langar anteci padamente neste segmento, antes
mesmo de o setor "decolar” no Brasil?

E4 Como se deu aimplantac&o do centro de EADI? Dificulades? Facilidades?

E5 Houve formag&o de aliancas e parcerias? Quais?

E6 Qual é arelacdo entre adecisdo de implementar o EADI e a posic¢do futura desta instituicéo
dentro do setor brasileiro de ensino superior? Por que?

E7 Existem metas de curto, médio e longo prazo buscadas por esta instituicdo?

E8 Vocé poderia citar em linhas gerais quais sdo elas? (caso hgja resisténcia do entrevistado, pedir

para descrever sua natureza,por exemplo, resultado financeiro, resultado de producéo, participacdo de

mercado, €etc)

Repetir as perguntas E7, E8 e E9 para cada uma das metas citadas em E6.

E9 Vocé poderia citar em linhas gerais como pretende atingir esta meta?

E10 Quais sdo as éreas diretamente ligadas a busca por esta meta?

Ell Os responsavels por estas areas estdo a par destes obyjetivos e sdo cobrados pelos resultados?
E12 Quais sdo as aliancas esta ingtituicdo estabel eceu?

E13 Por gue esta universidade decidiu atuar no segmento de EAD?
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Entrevistado: Respondente 3

Caracterizacdo do respondente:

- Nome:

- Cargo ocupado:

- Tempo no cargo:

- Tempo na empresa:

- Subordinagéo na estrutura:

I dentificacdo das atividades gue s30 orientadas para metas

E12 Esta &rea possui metas/resultados a serem al cangados?

E13 Héa metas de curto, médio e longo prazo?

E14 Quem estabel eceu estas metas?

E15 Vocé poderia pelo citar o tipo de cada meta? (por exemplo resultado financeiro, resultado de
producéo, participacdo de mercado, etc).

E16 V océ conhece as metas e estratégias globais desta |ES?

E17 Qual é arelagdo das metas desta area com as metas e estratégias globais desta i nstitui ¢ao?

F - Desenvolvimento de Competéncias

Entrevistado: Respondente 4

Caracterizacdo do respondente:

- Nome:

- Cargo ocupado:

- Tempo no cargo:

- Tempo na empresa:

- Subordinagéo na estrutura:

Histérico da composicéo dos arranjos de recursos

F1 Como esta atividade foi inicialmente constituida?
F2 Forma de acesso aos recursos humanos que detém os conhecimentos e aptidées mais

relevantes. (contratagdo via mercado,realocacdo interna, aquisicdo/fusdo/parceria, outras)

F3 Houve investimentos em treinamento? De que forma: interno, externo, benchmarking?
F4 Quanto tempo durou este programa de capacitagéo inicial?

F5 Houve investimentos em consultoria?

F6 Qual aformade acesso aos recursos tecnol dgicos mais relevantes (desenvolvimento

interno/aquisi cao/fusdo/parceria, outras)?

F7 Vocé desgja citar outros recursos cujo acesso tenha sido relevante nesta ocasido?
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Entrevistado: Respondente 3

Caracterizacdo do respondente:

- Nome:

- Cargo ocupado:

- Tempo no cargo:

- Tempo na empresa:

- Subordinagéo na estrutura:

Alavancagem de competéncias

F8 Tem havido ampliagéo/reducdo no estoque de ativos ao longo deste ano ou
de 2003?
Fo Qual é o motivo?

F10 Em que medida estas mudancas tém relacdo com as metas de sua area?
F11 Ha mudancas planejadas desta natureza que devem ser implementadas ao longo deste ou em
20057

Construcao de competéncias

F12 Tem havido investimentos na aquisi¢do ou desenvolvimento de recursos qualitativamente
diferentes? (treinamento e capacitacdo, novas tecnol ogias, processos ou rotinas de gestao)

F13 Qual é o motivo?

F14 Em que medida estas mudancas tém relacdo com as metas de sua area?

F15 Ha mudancas planejadas desta natureza que devem ser implementadas ainda neste ano ou em
20057
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APENDICE D

Roteiro de perguntas norteador as par a identificar os entrevistados

INFORMANTE 1
Quem € o responsével pela decisdo final quanto a definicdo das metas globais a serem buscadas pela
Diretoriade EAD?

INFORMANTE 2

Eu gostaria que vocé indicasse as pessoas com quem eu devo conversar para obter as seguintes
informaces:

Organograma (estrutura de organizag&o das atividades)?

Data de criagdo da Diretoria de EAD?

Ndmero de funcionérios?

Crescimento anual das matriculas?

Tipos de cursos ofertados?

INFORMANTE 3

Quem sdo os responsaveis por cada atividade?

A eles é atribuida a fungéo de desenvolver e coordenar aimplementacdo de projetos de suas respectivas
areas?

Caso ndo, vocé poderiaindicar os profissionais com quem eu devo conversar que participam dessas
atividades?

INFORMANTE 4

Eu gostaria que vocé indicasse as pessoas com quem eu devo conversar que sgjam capazes de relatar a
Historia de constituicdo das atividades respondendo perguntas como:

Como a dreafoi inicialmente constituida?

Quais foram as formas de contratac&o dos profissionais?

Houve programas de treinamento e capacitacdo?



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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