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RESUMO

Este trabalho apresenta a gestédo por processos de forma colegiada, como
alternativa de organizagao do Sistema de Ensino Presencial Conectado da
Unopar. Esse modelo de gestdo engloba uma visao sistémica das agodes e
deve promover continua e intensa interagdo e comunicacao entre todos os
atores envolvidos permitindo o acompanhamento e evolugido dos processos de
ensino e aprendizagem, partindo das agdes de planejamento, organizagao e
controle. Nesse caso especifico, os sistemas envolvem: planejamento e
supervisdo do conteudo pedagdgico e avaliagéo; produgdo de material didatico;
producao de material de tele-aula; geracao das aulas; acompanhamento
tutorial; corpo docente; servigos de apoio aos estudantes; centro de pesquisa;
biblioteca digital; e suporte tecnolégico. Verificou-se que a gestao por
processos permitiu maior integracdo entre os diversos sistemas, numa visao
administrativa colegiada, onde a participacédo das equipes em rede passou a
ser o ponto central para o alcance do resultado esperado. Permitiu ainda
constatar maior eficiéncia e eficacia na maioria dos diferentes sistemas da
estrutura organizacional, e que o grande desafio dos gestores do ensino a
distancia esta na busca do equilibrio entre os sistemas, tendo como base a
conciliagao entre o pedagdgico, o administrativo e o tecnoldgico, todos
essenciais para o sucesso do aluno a distancia.

Palavras-chave:  Gestdo de Sistemas de EAD;
Gestao Colegiada;
Gestao por Processos.

A época atual, caracterizada como sociedade do conhecimento, impde
as organizagdes modernas o enfrentamento de ambientes especialmente
dinamicos e inovadores o que demanda novas formas e maneiras de
gerenciamento.

E sendo assim, o ensino a distancia ao promover o atendimento a um
numeroso contingente de estudantes, tem ocupado lugar de destaque como
opcgao de oferta de educagao, condicao essencial nessa sociedade.

Neste sentido, faz-se necessario quebrar paradigmas estabelecidos e
baseados em sistemas organizacionais fechados, caracteristicos do inicio do
século passado. As novas formas de gestao estdo fundamentadas em sistemas
abertos, carregados de flexibilidade e que permitam adaptabilidades
necessarias aos novos e dinamicos ambientes atuais.

Mais enfaticamente na Educacao a Distancia, onde a tecnologia tem
consideravel espaco de atuagao, os ambientes organizacionais refletem
inumeras contradigdes uma vez que sao caracteristicas da area: grandes
inovacgdes tecnoldgicas, novos conhecimentos e modelos tedricos, o trabalho
em rede implicando compartilhamento de dados e acdes, os sistemas abertos,
os ritmos acelerados e as tecnologias de ponta, verifica-se que a gestao do



conhecimento permeia todas essas questbes, e se constitui em desafios para
os gestores atuais.

Entendendo-se por gestdo do conhecimento uma técnica de gestao
gue exige uma nova postura com relacao aos desafios organizacionais
contemporaneos, afirma Angeloni (2002) que, além das permanentes
demandas por eficiéncia, eficacia e efetividade e da necessidade de competir
no mercado global, ha a nogao de que 0s espagos organizacionais precisam
ser ocupados por uma praxis mais efetiva buscando promover a funcao da
gestdo como elemento da epistemologia das organizagdes.

Dessa forma o estudo dos saberes humano e do conhecimento
organizacional pode levar a uma nova organizagido onde sdo valorizados os
aspectos de autonomia além daqueles ja prescritos, organizados em forma de
uma gestéo colegiada.

Para compreender adequadamente o modelo proposto neste trabalho é
preciso apresentar alguns conceitos fundamentais como conhecimento e
gestao para que tais conceitos aplicados a Educacéo a Distancia demonstrem
um avanco significativo no modelo de gestdo desse sistema.

Segundo Angeloni (2002) o conhecimento, a despeito das multiplas
interpretacdes que o termo recebe, traz em si um conjunto de informacgdes
pertinentes a um sistema de relagdes critica e valorativamente em elaboracgao.

Assim, conhecimento é mais do que um acumulo de informacdes, mas
sim um conjunto articulado onde o significado “compreender” estabelece uma
série de relagdes entre as diferentes dimensdes de uma mesma realidade,
ampliando-a e tornando-a integral e sistémica.

Nessa dire¢ao, afirma ainda a autora que a gestdo do conhecimento é
um conjunto de processos que governa a criagao, a disseminagéo e a
utilizacdo do conhecimento no dmbito das organizagbes (ANGELONI, 2002).

Dessa forma, uma instituicdo guiada pela gestado do conhecimento é
aquela em que os saberes individuais e coletivos sdo considerados valiosos
ativos, como subsidios nos processos decisoérios inerentes.

Talvez a caracteristica mais importante da gestdo do conhecimento
seja o compartilhamento. Sua pratica € imprescindivel ao crescimento
organizacional.

Portanto, entendido conhecimento como um conjunto dindmico de
saberes e que pertencentes a uma organizagao demandam uma forma de
gestdo para que os objetivos e metas organizacionais de desenvolvimento
sejam alcangados.

Denomina-se por gestdo, um processo que proporcione o
desenvolvimento de atividades caracteristicas de ambientes organizacionais.

Segundo Boog (1991) conceitualmente as atividades de gestédo estao
relacionadas em um ciclo administrativo compreendido entre o planejar,
organizar, dirigir e controlar.

O planejamento envolve a definigdo de objetivos e estratégias a serem
seguidas nos planos de agao necessarios para que os resultados individuais ou
coletivos sejam alcangados.



A organizagao baseia-se na determinagao de metas, agdes e tarefas a
serem cumpridas como também os responsaveis por elas.

Ja a direcao implica em colocar em movimento os diferentes recursos e
em especial as pessoas envolvidas no processo.

Finalmente o controle tem por finalidade assegurar a realizagao do
planejamento detectando e corrigindo quaisquer desvios com respeito ao
plano.

Assim, fica claro que gerir o conhecimento significa agrupa-lo em
formas compartilhadas, integradas de maneira a propiciar a
multifuncionalidade, caracteristica do momento atual, como afirma Nisembaum
(2001).

Interessante perceber que um modelo de gestdo inovador e moderno
se faz necessario quando se fala sobre gestdo do conhecimento. Porém ao
olhar para o modelo de gestdo universitaria brasileira, nos ultimos anos, pode-
se perceber que a Universidade enquanto instituicio caracteriza-se por um
modelo organizacional tradicionalista, baseado na metafora mecanicista
(MORGAN, 1996), composto por modelos verticalizados, com forte definigcéo
hierarquica e administracao burocratizada.

De forma contraditdria, a universidade propdée mudancas e inovacoes e
ao mesmo tempo mantém seus processos internos baseados em formas de
gestdo rigidas e conservadoras.

Afirma Buarque (1994) que a concepgéao de universidade como ilha do
saber transformou-a em ilha de inclusao intelectual e, sendo assim, depara-se
com dificuldade para sair de si e buscar inspiracdo no saber externo.

Nessa dire¢ao, quando se fala em educacéo a distancia, desenvolvida
dentro de uma estrutura conservadora, sem agilidade, faz-se necessario
encontrar um espaco educativo que permita a convivéncia entre o novo e o
antigo, gerenciando as caracteristicas de cada um, para a construgdo de um
novo modelo de gestdo, capaz de integrar os processos sem fragmenta-los e
dividir pessoas e estruturas.

Este é o grande desafio de que trata este artigo, apresentar um modelo
de gestado inovador em uma estrutura conservadora, contribuindo para o
aprendizado organizacional e seu consequente desenvolvimento.

E ainda mais, propor tal modelo na area de educacao a distancia, que
traz sobre si uma série complexa de conflitos desde a massificagao até a falta
de qualidade em seus processos.

O dinamismo, caracterizado pela crescente evolugéo da informacgao e
da tecnologia, tem provocado profundas mudangas no mundo da educagéo.
Apresentam-se desafios que exigem a busca de novas proposi¢des
educacionais.

Afirma Oliveira que:

Esse processo revela que, ao mesmo tempo em que ha um
alargamento tecnoldgico, ele nao exige tecnicistas; ao
contrario, reivindica uma formagéo abrangente que permita
ampliar as diferentes maneiras de interagir com a pluralidade



dos diferentes mundos que hoje se entrecruzam, de |é-la,
reconhecé-la e interpreta-la (OLIVEIRA, 2003, p.33).

Portanto, faz-se necessaria a criagao de novas formas de educar as
pessoas, de repensar a educagdo em um contexto onde a producéo, o adquirir,
transmitir e 0 armazenar o conhecimento sejam essenciais para reafirmar
noc¢des de ética e solidariedade.

E nesse contexto de modernidade, extremamente complexo, que surge
a EAD, construida com um viés especial para atender as demandas
diversificadas do novo tempo e espaco.

Oliveira (2003) apresenta a EAD como um processo interessante a
diferentes atores. Ao Estado, como ferramenta de expansao do Ensino
Superior, sem precisar construir novas instalagées. As organizacdes privadas,
como oportunidade de ampliar a demanda e reduzir custos e, aos empresarios
das areas tecnoldgicas, o interesse em colocar no mercado novos produtos de
hardware e software.

Aos estudantes, a EAD democratiza o0 acesso ao ensino de qualidade,
guebrando barreiras geograficas anteriores.

Importante dizer que a EAD existe ha pelo menos 150 anos, porém seu
maior desenvolvimento aconteceu nas ultimas trés décadas, com o impulso das
tecnologias da informagao e comunicacgéao (TICs).

No Brasil, a EAD é uma realidade em pleno desenvolvimento, por meio
das ac¢des de diversas instituicbes de ensino superior, publicas e privadas.
Nesse contexto insere-se a Unopar, imbuida do sentido inequivoco de que a
EAD nao esté restrita ao uso das novas tecnologias, mas sim a uma nova
forma de produgéo do conhecimento, emancipadora e democratizante, onde as
necessidades dos sujeitos envolvidos s&o levadas em conta, promovendo uma
nova logica educativa.

A Universidade Norte do Parana — Unopar — implantou em 2003 o
Sistema de Ensino Presencial Conectado como proposta de educacao a
distancia. Trata-se de modelo bimodal, composto por aulas presenciais, via
satélite, e aprendizado via Web, embasados em propostas pedagdgicas
inovadoras.

O paradigma tempo e espago apresenta-se em uma nova organizagao,
onde a interatividade do aluno e professor ocorre de modo sincrono e
assincrono, imprimindo ainda maior complexidade ao ja complexo modelo de
ensino aprendizagem em EAD.

Atualmente a Unopar oferece quatro cursos de graduagéo sendo eles
uma Licenciatura, o Curso Normal Superior, com habilitagdo nas séries iniciais
do ensino fundamental, e trés cursos superiores de tecnologia: Administracao
de Pequenas e Médias Empresas, Gestao de Marketing e Turismo.

Oferta ainda dois cursos lato sensu sendo eles Gestao e Organizagao
da Escola e Administracao Hospitalar.

O programa de EAD da Unopar conta hoje com 35000 alunos
distribuidos em 208 municipios, em 23 estados brasileiros demonstrando,
portanto, uma espantosa capilaridade em funcionamento.



O Sistema de Ensino Presencial Conectado esta composto por
diversos sistemas de EAD que, além de interagirem entre si, possuem
interrelacdo com as estruturas tradicionais do ensino presencial, promovendo
suas transformacgdes, assim como também recebendo seus impactos. Os
sistemas propostos para EAD envolvem o planejamento e a supervisao do
conteudo pedagdgico e avaliagao, a produgao de material didatico, a produgao
de material de tele-aula, a geracdo das aulas, o acompanhamento tutorial, o
corpo docente, os servigos de apoio aos estudantes, o centro de pesquisa, a
biblioteca digital, e o suporte tecnoldgico.

Trata-se, portanto, de um modelo de Instituigdo Integral, em que
experiéncias de EAD sao desenvolvidas em Instituigdes convencionais,
segundo Belloni (2003), ou ainda modelos de organizagdes mistas ou
bimodais.

Ainda segundo a autora:

A tendéncia atual move-se para a implementagao de sistemas
mistos, presenciais e a distancia, organizados em novas
modalidades de ensino e aprendizagem, com cursos
elaborados em torno de atividades presenciais com o docente,
estudos autdbnomos dos alunos com diferentes midias e
atividades de tutoria e/ou monitoria e aconselhamento,
asseguradas por professores assistentes e/ou estudantes de
pos-graduagao (BELLONI, 2003, p.96).

A Unopar acredita que os sistemas integrados podem ser bastante
eficientes, além de propiciarem efeitos de sinergia extremamente benéficos,
tanto para a modalidade presencial quanto a distancia.

Tais aspectos benéficos estendem-se inclusive a otimizagédo de seus
custos, uma vez que, como diz Belloni (2003), seus cursos e materiais podem
atender a estudantes on campus e off campus.

Da mesma forma sao beneficiados os docentes que, pelo
desenvolvimento e utilizacido de novos métodos, materiais didaticos e
tecnologias de informagao e comunicagao, além de atualizar-se, ingressam em
um espaco inovador e cativante, da educagéao a distancia.

O ensino presencial conectado da Unopar é composto pelos seguintes
sistemas: Administragdo Académica, Producao de Material Pedagdgico, Agao
Pedagdgica, Tutoria, Suporte e Desenvolvimento Tecnoldgico, Geragao de
Aulas, Biblioteca Digital e Centro de Pesquisa em EAD.

Tais sistemas compdem a Pro-Reitoria de EAD, criada em 2004, como
alternativa de integracao entre os diferentes processos e de maior visibilidade a
€esses MesMmMos processos.

O grande desafio da Pro-Reitoria era encontrar uma abordagem de
gestao compativel com as inovagdes do modelo em andamento desde 2003. A
primeira tentativa envolveu considerar as modalidades presencial e a distancia
em separado, evitando levar em consideragao o conhecimento ja construido e
buscando desenvolver um modelo préprio, porém isolado.



Tal iniciativa desembocou em uma série de conflitos entre os diversos
segmentos institucionais, caracterizados por disputas de poder, isengéo de
regras e normas ja estabelecidas, que dificultaram a gestao e o
estabelecimento de seus processos adequados.

A segunda tentativa, a partir de meados de 2004, teve como base
considerar a Unopar como uma instituicdo mista, integrada, em que os
sistemas tradicionais do presencial convivem com os modernos sistemas de
EAD. Também foi determinante a consideracao da proposta da gestéo do
conhecimento e seus conceitos, como diretriz a nortear o modelo de gestéao
escolhido. Isto porque um dos principais elementos desse tipo de gestéo € o
compartilhar dos conhecimentos ja existentes e aqueles a serem
desenvolvidos.

Dessa forma, para que o conhecimento possa ser compartilhado faz-se
necessario mapea-lo. Como afirma Grotto (2002), ha dois tipos de
conhecimento a serem compartilhados: o tacito e o explicito. O primeiro é
altamente pessoal e de dificil formalizagdo e comunicagao e o segundo é
formal e sistematico, podendo ser facilmente comunicado e partilhado. Nas
instituicdes encontra-se o mesmo significado podendo o conhecimento
incorporado nas pessoas (tacito) ou em produtos, servigos, ferramentas ou
documentos (explicito).

Para colocar em pratica 0 mapeamento do conhecimento optou-se pela
adogao da geréncia por processos e da tecnologia de workflow. Trata-se de
ferramenta tecnoldgica ao trabalho corporativo, definido por Thives Jr. (2002)
como um conjunto de ferramentas que possibilita analise prdativa, compressao
e automacao de atividades e tarefas baseadas em informacgao.

A tecnologia de workflow representa a coordenagéo e o controle dos
processos organizacionais, tornando-se um importante apoio ao modelo de
gestao organizacional que se procurava.

Com a utilizagdo dessa tecnologia foi possivel transformar o
conhecimento tacito em explicito e reforcar os aspectos formais de
comunicacao e do conhecimento envolvido.

Como resultado desenvolveu-se um modelo especifico de gestdo em
que a soma dos saberes individuais e coletivos deu origem a uma gestao
denominada colegiada, uma vez que todos os sistemas em funcionamento
apresentaram-se como interdependentes, interrelacionados, além de
integrados.

Nessa direcao é importante ressaltar o papel do lider em uma
organizagao do conhecimento, no caso de uma Universidade que busca
aprender com seus processos, a chamada “organizagao aprendente” baseada
nos ensinamentos de Senge (2005), que apresenta cinco elementos ou
disciplinas fundamentais na aprendizagem organizacional: o0 dominio pessoal, a
visdo compartilhada, os modelos mentais, a aprendizagem em equipe e o
pensamento sistémico.

O papel fundamental do lider nesse contexto é criar um ambiente que
favorega a geracao, a externalizagéo e o compartilhamento das diversas
formas de conhecimento que sustentam as agdes humanas. Assim, afirma
Clemes (2002) que € preciso optar por uma postura aberta e flexivel no



tratamento de questdes administrativas de menor interesse, para adoc¢ao de
estratégias alternativas de resolugao de problemas, incentivando atitudes
inovadoras que possam favorecer a motivagao individual e grupal para o
trabalho, ao mesmo tempo em que tais estratégias possam representar
diferenciais competitivos para a organizagéo.

Na busca constante de implantar o modelo mais adequado foi possivel
mapear processos que envolvem diversas instancias, como por exemplo: o
sistema administrativo académico, que teve origem no modelo presencial ja
existente, ao qual foram acrescentadas caracteristicas especificas do modelo
EAD. Dessa forma foram organizados os servigos de pronto atendimento on-
line, de aconselhamento, de matricula, de manuais e calendarios académicos.

Outro exemplo importante foi a organizagéo da produgéo de material
didatico, em que a técnica do workflow permitiu desenhar os fluxos,
estabelecendo rotinas, prazos e responsabilidades pelo processo completo,
que envolve as equipes de planejamento pedagdgico, a equipe da produgao
(web designers), coordenadores de curso e professores, todos trabalhando em
rede dentro de um unico sistema.

Portanto, a proposta de gestdo do sistema de EAD que compde o
ensino presencial conectado é baseada também na forma colegiada, uma vez
que € por processos e leva em conta o conjunto de fluxos que dao as
atividades o inicio, o desenvolvimento e a finalizagéo. Tal visdo imprime a
necessidade de trabalhar, ndo sé em equipe, mas em rede, que solicita a
interrelagédo entre equipes de diferentes sistemas, em que a tomada de decisao
€ colegiada e participativa.

Afirma Pereira (2002) que dois aspectos séo levantados como
resultantes do trabalho em rede: a alteracao da autoridade gerencial, com a
criagdo de um estilo mais informal, e a transformacao de tarefas gerenciais
basicas, por meio da reuniao de pessoas distantes e de areas diferentes e
conhecimentos especializados que podem conferir a atividade maior
criatividade e perspectivas variadas.

Foi possivel por meio da adogéo de todos os elementos ja citados,
implementar um ponto de equilibrio entre as fungbes administrativas,
tecnolégicas e pedagdgicas, uma vez que, como afirma Demo (1998), a
aprendizagem nao € algo eletrénico, mas radicalmente humana, é coisa do
sujeito, ou seja, de capacidade reconstrutiva.

Nessa direcao a informatica e a telecomunicagao aparecem como
novas ferramentas de mediagao no processo de ensino e aprendizagem,
criando um espaco particular na relagdo entre docente e discente, mediada
eletrébnicamente.

N&o é a tecnologia em si, mas a utilizagao desta por pessoas que
confere a area o status de propiciadora do conhecimento.

Afirma Pereira (2002) que os recursos de groupware, correio eletrénico
e internet, permitem compartilhar conhecimentos a distancia, sendo eficientes
na transmissao desse mesmo conhecimento. Porém, nao os constréi tendo o
papel de sensibilizar o individuo para a pesquisa constante aumentando a
interagcédo e o aprendizado das pessoas, contribuindo para a geragao de novos
conhecimentos por parte de seus usuarios, sejam eles formadores ou em



formacao.

E o aprendizado auténomo propiciado pelos pressupostos pedagdgicos
da EAD que geram o conhecimento compartilhado. O ensino de competéncias
privilegia o didlogo com o conhecimento em que o saber de experiéncia, o
auto-conhecimento, contribuem para a adesao do sujeito aprendiz a proposta
de estudo.

Complementa Oliveira (2003):

A opcéao por metodologias ativas, desafiadoras e colaborativas,
tais como resolugéo de problemas concretos, projetos
colaborativos, pesquisas coletivas, oficinas de trabalho, féruns
de discusséao, intercambio de experiéncia etc., contribuem para
a formacao do aprendiz adulto, autbnomo, criativo, critico e
voltado para atitudes de investigagcéo e colaboracéo.

Nesse contexto, a instrumentacgao eletrénica n&o é, em si, educativa e,
sendo assim, nao pode ultrapassar a légica da produg¢ao do conhecimento e da
formacao de pessoas.

Portanto, afirma Santos (1997) a mediagao técno-pedagoégica da EAD
abriga em seu ambito uma pluralidade metodolégica que, adicionada a uma
pluralidade tecnoldgica, rompe com as fronteiras do tempo, do espaco, altera
as relagdes pessoais e liga os conhecimentos locais e globais para facilitar
alternativas multiplas de interatividade e estabelecer novas relagdes com
materiais, contextos, saberes, praticas humanas e aprendizes, interlocutores do
processo educativo a distancia.

Concluindo, a gestao de sistemas complexos envolve a necessidade
de modelos inovadores, igualmente complexos e criativos, que permitam a
vazao da potencialidade e dos saberes humanos. Por meio de um conjunto
interdisciplinar de abordagens, que proporcione o cruzamento e a multiplicagéo
dos diferentes niveis de conhecimento, é que sera possivel interpretar a
realidade em questao, assim como construi-la e reconstrui-la em sua
integralidade.

Para Rumble (2003) que o sucesso de um sistema de ensino a
distancia exige a neutralizagdo das tensdes entre os diferentes subsistemas
que o compdem, sendo este o principal desafio dos gestores em EAD.

No caso especifico da Unopar, a gestdo por processos permitiu uma
maior integragao entre os diversos sistemas, em uma visao administrativa
colegiada, onde a participagéo das equipes em rede passou a ser o ponto
central para o alcance do resultado proposto e esperado. Foi possivel confirmar
qgue o grande desafio dos gestores do ensino a distancia esta na busca do
equilibrio entre os diversos sistemas, tendo como base a conciliagcdo entre o
pedagdgico, o administrativo e o tecnoldgico, todos essenciais para o sucesso
do aluno no ensino a distancia.
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