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As demandas por mais e melhores conhecimentos sdo enormes, como
grandes sdo igualmente as oportunidades. E a educacdo a
distancia(EAD) se apresenta como um instrumento multifuncional para
que sejam atacadas simultaneamente diversas questfess criticas: (i) as
proprias demandas por capacitacdes e qualificacdes; (ii) o
desenvolvimento integrado da sociedade; e (iii) a criacdo de novas
oportunidades no campo profissional. Nesta perspectiva, este trabalho
se propde a contribuir para o desenvolvimento de uma politica de
planejamento de estratégias em redes de conhecimento/EAD. Para isto
apresenta uma modelagem lastreada nas competéncias desejadas,
aplicadas a gestdo de produtos, sistematizada nas seguintes fases:
Fase 1: Determinacdo das competéncias desejadas. Fase 2:
Modelagem das estratégias em redes de conhecimento. Os resultados
mostraram-se satisfatérios, validando a modelagem proposta.
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1. Tempos de Desafios

Recentemente o desenvolvimento de competéncias pessoais deixou de ser uma decisdo
pessoal e passou a ser estratégia das empresas. Respostas vém sendo dadas a esses desafios.
Apesar de ainda isoladas, certas proposi¢des comegam a ser incorporadas no meio académico
e empresarial, para redirecionar as questdes de ensino e aprendizagem. E o fato das pessoas
manterem-se atualizadas vem reforcar a importancia da Educacdo a Distancia (EAD) na
formacéo continuada, reinserindo os individuos em novas sociedades construidas em torno da
informagdo e do saber e colocando-a como uma das “mais notaveis” manifestacdo da
mundializacdo, traduzida em redes de conhecimentos, como forma de evidenciar
procedimentos inovadores na perspectiva de ensinar e aprender. Porém, s poucas vezes é que
a EAD recente resultou na implantacdo de projetos inteiramente novos. Esse viés, contudo
vem sendo atenuado, dando-lhe nova feicdo aos projetos de EAD.

O desenrolar de um projeto de EAD envolve uma diversidade de eventos de grande
complexidade, num contexto de incerteza e risco, podendo afetar o fluxo do projeto,
frustrando expectativas de estabilidade. H& de se ter em mente que os riscos podem advir de
diversas origens e cenarios, provocados por eventos ambientais ou advindos do proprio
projeto. E necessario refletir no sentido de que a implementacao de projetos de EAD néo sera
simples e um dos principais focos refere-se a organizacdo dos recursos utilizados para
capacitar as pessoas a fim de obterem competéncias necessarias com vistas a uma
determinada performance de trabalho. Além disso, as caracteristicas dos projetos diferem
muito, sendo objeto de andlise igualmente diferenciada. Além disso, a literatura ainda diverge
no tocante a concepcdo da EAD. A boa pratica recomenda o cumprimento de uma sequéncia
de acdes articuladas, que consiste nas seguintes fases : A fase (i) contempla duas etapas: (1) -
(i) planejamento das necessidades; (ii) institucionalizacdo e formacdo da equipe de projetos e
determinacdo dos procedimentos de comunicacdo (inclusive teste de mercado) ; (iii)
consolidacdo dos objetivos, resultados e das metas de desempenho do projeto ; (iv) esboco do
projeto de referéncia; (v) estudo dos custos, receitas, fluxos de caixa; (vi) estudo dos
impactos sociais; (vii) analise, alocacdo e gestdo de riscos (avaliacdo preliminar) ; e (viii)
andlise da viabilidade bésica. Etapa (2): (i) refinamento do projeto; e (ii) refinamento do
estudo de custos, dos impactos, e de riscos. Fase (ii); Desenvolvimento/Implementacdo; e
evolucdo e continuacdo (CARVALHO, 2001; JACOBSHN e KUNIYONSHI, 2005; KAYE,
1979; LEVY, 1997; LITTO e FORMIGA, 2008; MOORE e KERSLEY, 2007). De todos
esses elementos resulta a atratividade de um projeto de EAD, sobretudo o seu retorno e
estabilidade.

Muitas vezes o0s projetos séo inviabilizados ainda na fase de planejamento, tornando-os
insustentaveis. E um dos pontos que bem merece ser destacados € a ocorréncia de erros na
implementacdo dos projetos, que muitas vezes resulta no ndo cumprimento das metas
estabelecidas. Tradicionalmente a fase de planejamento é elaborada sem levar em conta o
outro lado, o usuario do sistema, suas formas de aprendizagem, sua forma de processar
informacdes, de perceber, pensar e resolver problemas. A eficiéncia no planejamento dos
projetos propicia a tomada de decisdes mais eficazes, diminuindo o improviso e potencializa a
equipe envolvida. O fato é que um projeto de EAD se apresenta como uma cadeia complexa
de eventos e decisdes, a qual pode se romper em qualquer elo mais fraco: alguns projetos se
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perderam em funcéo de previsdes irrealistas, ou erro no dimensionamento de recursos, ou por
outras diversas razdes das aqui enumeradas. Enfim, sejam por estratégias inapropriadas ou
outras dimensdes, o fato € que esses projetos se romperam, o0 que poderia ser evitado ainda na
feitura de planejamento. Seja como for, a politica de EAD havera de estar ancorada em um
planejamento instrumentalizado, na perspectiva de estratégias igualmente eficientes.

Este trabalho tem a pretensdo de contribuir para o desenvolvimento de uma politica de
planejamento de estratégias em redes de conhecimento na perspectiva da EAD. Para isto
propde uma modelagem lastreada nas competéncias desejadas, aplicada a gestdo de produtos,
sistematizada nas seguintes fases: Fase 1: Determinagdo das competéncias desejadas. Fase 2:
Modelagem das estratégias em redes de conhecimento. A pesquisa foi aplicada a um mdédulo
de um curso de P6s-Graduacdo-MBA/Gestdo de Produtos (GP) a distancia, denominada aqui
por redes de conhecimentos.

2. A Modelagem

A elevada demanda por inovagdo em produtos e servigos tem sido evidenciada por mudangas
na adocdo de métodos e técnicas convencionais na gestdo de projetos de desenvolvimento de
produtos, particularmente os produtos desenvolvidos em contextos cujos negdcios sdo
dindmicos e complexos. A inovacdo continuada tem sido o caminho rumo a um
enfrentamento desses desafios e incremento competitivo. O desenrolar de um projeto de
desenvolvimento de produtos envolve uma diversidade de eventos de grande complexidade,
num contexto de incerteza e risco, podendo afetar o fluxo do projeto, frustrando expectativas
de estabilidade. Hao de se ter em mente que o0s riscos podem advir de diversas origens e
cenarios, provocados por eventos ambientais ou advindos do préprio projeto. E necessario
refletir no sentido de que a implementacédo de projetos de desenvolvimento de produtos nao
sera simples e um dos principais focos refere-se a organizacdo dos recursos utilizados para
capacitar as pessoas a fim de obterem conhecimentos necessarios com vistas a uma
determinada performance de trabalho. Neste espectro, o aperfeicoamento das competéncias
no campo da gestdo de produtos haverd de ser um esforco coletivo de todas as estratégias.
Pois conclusdes que hdo de ser tiradas dos aspectos positivos e negativos do desenvolvimento
das estratégias é oportunizar contribuicdes rumo a definicdo de politicas de planejamento cada
vez mais inovadoras no campo da gestdo de produtos. Os modelos de planejamento sempre
foram impulsionados por acBes decisivas ja elaboradas; essa logica havera de ser mantida, s6
que abrindo cada vez mais espagos para 0s diversos estratos que se impdem como inovadores.
Concretamente, o avanco na formacdo dos recursos humanos, a preparacdo das vastas
camadas para se capacitarem tecnicamente, a democratizacdo do ensino hao de ser diretrizes
de uma nova politica de planejamento em EAD, que compreenda que as necessidades
coletivas sdo melhores atendidas de uma forma diversificada e inovadora. E neste espectro ha
de se resgatar a necessidade de um planejamento coletivo e integrado. A pesquisa recorre de
forma permanente e recorrente a literatura especializada. Em relagéo a fase 1, num primeiro
momento foram coletados os dados de especialistas (15) em gestdo de produtos, selecionados
por critério técnico-cientifico, para levantar as competéncias desejadas. Em seguida foram
levantadas as competéncias reais dos participantes do curso MBA em Gestdo de Produtos a
distancia. Por fim, na fase 2, apresenta-se a proposta das estratégias em rede de
conhecimentos (EAD). Os resultados sdo apresentados simultaneamente. Os projetos de
gestdo de produtos colocam questdes relevantes e de grande complexidade, num contexto de
incerteza e risco, e as caracteristicas dos projetos diferem muito, sendo objeto de analise
igualmente diferenciada. Mas, oportunizar a Gestdo de Produtos, requer, antes de tudo, formar
recursos humanos, com competéncias de carater inter e multi-disciplinar. E para este desafio,
a EAD se coloca como instrumento eficiente na formacdo desse capital intelectual para a
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Gestdo de Produtos. Nesta perspectiva, a proposta é formar uma rede de conhecimentos que
desempenhara o papel de difusor de conhecimentos, habilidades e atitudes (formar
competéncias) para a Gestdo de Produtos. As fases e etapas da modelagem séo detalhadas a
sequir.

Fase 1: Determinacao das competéncias

Etapa 1: Desejadas: Esta etapa visa determinar as competéncias dos gestores de produtos. O
termo competéncias vincula-se aos conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios na
gestdo dessa categoria de projetos. Os dados foram extraidos previamente a partir da literatura
especializada (Spencer e Spencer, 1993; Parry, 1988; 1996; Flink e Vanalle, 2006; Gramigna,
2002), e em seguida, submetido a julgamentos de especialistas vinculados diretamente com o
objeto de estudo. Sendo assim, os dados atenderam trés frentes: Conhecimentos, Habilidades
e Atitudes. A definicdo de conhecimentos para o caso em questdo sdo as bases tedricas e
conceitos e informagdes de contexto, e seguiu a analogia de Davenport e Prusak (1998);
Bukowitz e Williams (2002); Probst et. al., (2002). Logo ap0s este procedimento, 0s objetos
de conhecimentos foram priorizados utilizando o método de escalagem psicométrica Lei dos
Julgamentos Categoricos de Thurstone de 1927 para explicar a estrutura de preferéncias dos
especialistas em relacdo aos objetos de conhecimentos, sistematizados nas seguintes etapas:
(i) determinacdo das frequiéncias das preferéncias por pares de estimulos (competéncias) em
que O; equivale aos conhecimentos e O; aos especialistas; (ii) determinacéo das frequéncias
das categorias ordinais; e (iii) determinagdo das matriz [nij] das freqiiéncias relativas
acumuladas. Foram identificados quatro grupos de conhecimentos: Politico, Técnico,
Econbmico e Financeiro e Mercadolégico. Para fins de ilustracdo, a Tabela 1 mostra algumas
prioridades de conhecimentos necessarios a gestdo de produtos.

Conhecimentos na Gestéo de Produtos

Conhecimentos (Estimulos) C1 C2 C3 C4 | Total | Classificacio
Engenharia de Produto -1,22f -0,76] 0,13 0,13 -1,70 6°
Gestdo da Inovacdo e Pesquisa de Mercado -1,220 -122| -1,22] -0,76[ -4,42 1°
Gestdo e Desenvolvimento do Produto -1,220 -1,22 0,13 1,22 -1,08 9°
Planejamento e Projeto do Produto -1,22 -122| -0,43 0,13 -2,73 2°
Marketing do Produto -1,22 -0,76] -0,13 0,13 -1,98| 50
Regulamentacéo -1,220 -122 -0,43 0,76 -2,10 40
Metodologia do Projeto do Produto Gestdo da Qualidade | -1,22| -1,22| -0,76| 0,76 -2,44 82
Gestdo da Politica de Competigdo -1,22 -0,76| -0,13] 0,76 -1,36 8°
Geréncia dos Recursos -1,22f -0,76] 0,13 0,43 -1,41 7°
Gestdo do Conhecimento -0,76 -0,76] 0,43 1,22 0,12 11°
Gestdo da Tecnologia e da Informacéo -1,220 -1220 -0,13 3,69 1,11 120
Redes para o Desenvolvimento de Produtos -1,22 -0,43] -0,43 1,22 -0,86 10°

Tabela 1: Prioridades de Conhecimentos na Gestao de Produtos

As atitudes e habilidades foram identificadas utilizando uma escala do “tipo Likert”, com a
intervencdo de especialistas selecionados por critérios técnico-cientifico, com conhecimento na
Gestdo de Produtos. Foi possivel levantar os seguintes grupos: Atitudes - (i) Cognitivo, (ii)
Afetivo e (iii) Comportamental. Habilidades - (i)  Gerenciamento; (ii) Técnica; (iii)
Organizacional; (iv) Psicologicas; (v) Educacional e Vocacional; (vi) Solucdo de Problemas; (vi)
Negociacéo; (vii) Interpessoal; (viii) Pensamento e; (ix) Interpessoal. A defini¢do de habilidades
que orienta este trabalho € o de “saber-fazer”. A defini¢do de atitudes para o caso em questdo € a
predisposicdo que leva os individuos a responder sobre um objeto de forma favoravel ou
desfavoravel, em graus diferenciados, considera que os individuos tém maneiras diferentes de
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expor os seus sentimentos em relacdo as pessoas, grupos, objetos ou outras situacGes, e sempre
considerando uma predisposi¢do a a¢do. Uma vez determinadas as competéncias necessarias a
Gestdo de Produtos, detalha-se a modelagem das estratégias na rede de conhecimentos.

Etapa 2: Reais

Nesta etapa sdo levantadas as competéncias reais dos participantes (20 alunos, amostra) do curso
MBA/Gestdo de Produtos. Os dados foram coletados usando a escala tipo Likert. A Figura
apresenta a méedia das competéncias identificadas: conhecimentos, habilidades e atitudes.

Gerenciamento

och
mCR

Penzamerto

Figura 1: Média comparada das competéncias desejadas e reais

Verifica-se uma discrepancia (variacdo entre as competéncias desejadas - CD e reais - CR.
Uma vez identificadas as competéncias reais e desejadas dos gestores de produtos, a fase
seguinte apresenta a proposta de estratégias na rede de conhecimentos.

Fase 2: Modelagem das Estratégias na Rede de Conhecimentos: A rede foi planejada para
0 alcance de todo o seu potencial e viabilizada por equipes de especialistas, tutores, equipes
de apoio administrativo, com um propésito unificador, autonomia e independéncia dos atores,
pressuposto para motiva-los e estimular a criatividade individual e do grupo, cada participante
tem elementos cognitivos Unicos. E o equilibrio entre a independéncia de cada participante e a
interdependéncia cooperativa do grupo é o que traz potencialidades a rede. Reunindo as
diversas dimensdes propostas passa-se a sintetizar os resultados alcangados ao tentar
sistematizar esta relacdo de atores e recursos num proposito comum. A factibilidade desta
proposta foi alcancada, entre outros fatores: (i) pela independéncia entre os atores, no caso em
questdo, os alunos do modulo de EAD/Gestdo de Produtos; (ii) com objetivo de compartilhar
competéncias: conhecimentos, habilidades e atitudes; e (iii) pela unido de recursos, essencial
ao compartilhamento de tecnologias, midias, contetudos, equipamentos, com prop6sito Unico
de formar competéncias para a Gestdo de Produtos a distancia. O modelo de atores e recursos
propostos relaciona-se aos elementos morfologicos “noés”, definidos como os agentes
constituintes da rede e se discriminam em: atores/n0s os seguintes componentes: Plataforma
Permanente, composta de Equipe Técnica e Equipe de Apoio Administrativo = Ator 1; Equipe
de Alunos, assim: Equipe A, Ator 2; Equipe B, Ator 3; Equipe C, Ator 4; Equipe D, Ator 5; e
Equipe E, Ator 6. E em cada Equipe os sub-atores, alunos. Assim, Aluno A, Ator 7; Aluno B,
Ator 8; Aluno C, Ator 9, etc. Na perspectiva dos recursos, esses estdo vinculados as
capacidades fundamentais para formar as competéncias individuais na Gestdo de Produtos a
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distancia, equipe de especialistas, equipe de professores, pesquisadores, sistema de tutorias e
equipe de apoio administrativo; sistema de comunicacdo, infra-estruturas fisicas, como
laboratdrios, centros de estudos e polos e outros materiais de apoio.

Em relacdo ao posicionamento, é sob a responsabilidade de uma plataforma de apoio
permanente, que responde também pela organizacdo e monitoramento dos recursos no apoio
aos demais membros da rede, estabelece convénios, contratos e acordos com atores, parceiros,
universidades, centros de pesquisas, traca diretrizes pedagdgicas, porém sem perder o carater
de sistema flexivel, j& que a autonomia e a independéncia do aluno neste modelo de EAD sao
essenciais. Cabe ao aluno escolher o que aprender e como aprender, o sistema de coordenacéo
apenas funciona como um direcionador dos métodos e técnicas de apoio de ensino e
aprendizagem adequados a formacdo das competéncias individuais, ndo intervém diretamente
no processo de entrada ou saida dos atores (alunos) da rede, ou determina qualquer
movimentacao das equipes na rede, tdo-somente sugere. A caracteristica de atuacdao mais forte
desta equipe permanente é avaliar os Estados de formacgdo de competéncias que o aluno se
encontra, Estado 1, Estado 2, Estado 3, Estado n, e isto relaciona-se fortemente com o ritmo e
estilo de aprendizagem e caracteristicas de suas inteligéncias. Estes Estados é o que determina
0 tempo de permanéncia do aluno na rede. Além disso, a alocacdo eficiente dos recursos é de
competéncia da equipe permanente de apoio a rede. E necessario destacar que a dindmica que
rege as redes esta sustentada ndo na existéncia ou posi¢cdo de um ponto, mas na ocorréncia e
no acionamento das conexdes. “Como o principio de organizacdo se baseia na conexao e na
relacdo, e ndo no ponto (no elemento, no participante), deixa de haver possibilidade de
centralizacdo. Se as redes ndo tém centro, ndo tém também "periferias”. Elas se misturam.
Como afirma Capra (1999), redes “aninham-se dentro de redes”.

As equipes de alunos (atores) sdo formadas conforme as competéncias a serem desenvolvidas
pelas equipes e pelos participantes, em cada né da rede. Cada né responde pela formacéo de
alguma competéncia e de acordo com essa competéncia, sera definida sua posicdo na rede. As
equipes sao operacionalizadas conforme a evolucdo na formacdo das competéncias
individuais, e para isto, necessitam ter avaliados seu processo de evolucdo (avancos), tarefa
realizada por meio de indicadores. Em relacdo ao resultado sobre a formacdo de
competéncias, verificou-se o desenvolvimento de mais de uma competéncia por algumas
equipes, ao participarem de mais de uma etapa do processo de desenvolvimento do projeto de
desenvolvimento de produtos (projeto basico), isto é, essas equipes atuam em outras
competéncias essenciais do projeto. Indiretamente todas as equipes participam das
competéncias essenciais do projeto, ja que a consolidacdo dos relatérios sempre elaborada
pelo consenso de todas as equipes: A, B, C, D e E, de forma que todos tiveram conhecimento,
pelo menos, do processo de elaboracdo do projeto. Tece destacar o carater flexivel da rede, ao
encerrar qualquer das etapas do projeto, o aluno tem a possibilidade de migrar para outras
etapas de interesse, ou seja, ao concluir qualquer das competéncias essenciais do projeto, o
aluno tem a opcdo de escolher outras competéncias essenciais, assim como o interesse em
formar outras competéncias individuais. A maioria dos alunos passam por todos Estados com
vistas a formar suas competéncias. Resta saber se esses alunos alcangam o grau desejado de
competéncias individuais pretendido ao ingressar na rede de conhecimentos, o qual sera
verificado na fase seguinte desta proposta de modelagem. O ciclo de vida da rede de
conhecimentos pode ser caracterizado pela (i) identificacdo de oportunidades; (ii) a busca de
parceiros, formagdo dos relacionamentos com um propoésito unico de formar competéncias
individuais para a Gestdo de Produtos; (iii) operacionalizacdo e reconfiguracao,
reconfiguragdo esta que acontece ao encerrar cada competéncia essencial do “business case” e
ao iniciar uma nova formacdo de competéncias, bastante comum na presente aplicagdo. Ou
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seja, em cada etapa do “business case” a rede ¢ reconfigurada. Observa-se neste momento
uma migracao de participantes entre as equipes, ou do participante ao consolidar sua etapa ou
competéncia, que se desvincula da equipe e da rede de conhecimentos. A rede é reconfigurada
ao percorrer todas as etapas do ciclo de vida, ou seja, a reconfiguracdo da rede é por meio de
ajuste nas estratégias, como a busca por novos colaboradores, especialistas, contratagdo de
mais tutores, abertura de novos pdlos, disponibilidades de midias e outros instrumentos de
comunicacdo. Remete dizer que esta reconfiguracdo é evidenciada de forma permanente e
recorrente, seguindo a ldgica da formacdo das competéncias individuais desejadas pelos
alunos.

Modelo de Atores e Recursos para a Rede de Conhecimentos a Luz do EKD: Esta se¢éo
apresenta a proposta e andlise da rede de conhecimentos presidida a luz do submodelo da
metodologia EKD(“Enterprise Knowledge Development”), para entender o funcionamento do
sistema EAD, as motivacgdes para as propostas de mudancas, e as possibilidades de escolhas
de cenarios de alternativas que se apresentam e remete essas propostas de mudangas; e por
fim, os critérios de avaliacdo dessas alternativas (ROLLAND, et. al., 2000). A énfase esta na
sistematizacdo de um Modelo de Atores e Recursos no ambiente de redes de inovagéo de
conhecimentos, cooperativa e colaborativa, na formacao de competéncias individuais para as
parcerias publico-privadas. A rede de conhecimentos foi composta por alunos, equipe de
apoio pedagdgico: especialistas em conteddo, em midias e tecnologias, monitoramento do
ambiente virtual, tutores, equipe de apoio administrativo, entre outros. No modelo de atores e
recursos, os nos eram denominados atores. A equipe permanente coordenou e monitorou a
rede, e era 0 nO 1, considerado o né central da rede, constituido pela equipe de apoio técnico
(Ator 1, 1) e equipe de apoio administrativo (Ator 1,2). A Equipe Técnica e a Equipe
Administrativa foram consideradas atores do submodelo de atores e recursos, na medida em
que atuaram como representantes da plataforma permanente (coordenacdo) na rede,
coordenando as atividades desenvolvidas pelas equipes. No entanto ndo podiam ser
morfologicamente analisadas como nds da rede de conhecimentos, por se tratarem de
subsistemas da plataforma permanente. A plataforma permanente (n61,Atorl) participou das
redes formadas em todas as equipes que estavam desenvolvendo 0s seus respectivos projetos,
sendo que cada equipe contava com equipe técnica e administrativa. A equipe técnica foi a
representante maxima da plataforma permanente dentro das equipes. E era geralmente
constituida por especialistas (papel 1), professores e tutores (papel 2). Sob a coordenacdo da
Equipe Técnica estavam a Equipe Administrativa (Ator 1,2) e todos os membros da rede,
alunos e outros especialistas contratados. As Equipes (alunos) foram distribuidas na rede
conforme a seguinte estrutura: NO; Ator 2 — Equipe A; NO; Ator 3 — Equipe B; N6; Ator 4 —
Equipe C; No6; Ator 5 — Equipe D; NO; Ator 6 — Equipe E. Essas Equipes A, B, C, D e E,
foram agrupadas conforme os Estadol, Estado 2, Estado 3, Estado n, consideradas
competéncias essenciais do projeto e individual dos alunos, sistematizadas e seqiienciadas
conforme as etapas constituintes do “business case” das PPPs, recomendadas pela boa pratica,
em duas fases. Na primeira fase estavam as seguintes competéncias essenciais (etapas) : (i)
identificacdo das necessidades de investimentos; (ii) institucionalizagdo e formagéo da equipe
de projetos e determinacdo dos procedimentos de comunicacéo (inclusive teste de mercado) ;
(iii) consolidacdo dos objetivos, resultados e das metas de desempenho do projeto; (iv)
esboco do projeto de referéncia ; (v) mapeamento das opcdes institucionais ; (vi) estudo dos
custos, receitas, fluxos de caixa ; (vii) estudo dos impactos sociais, politicos e ambientais ;
(viii) analise, alocacdo e gestdo de riscos (avaliacdo preliminar) ; (ix) analise da viabilidade
bésica e indicagdes para a estrutura de financiamento; (xi) 1° Relatério e rodada de
comunicacgéo e recomendacdes e aprovacdo. Na segunda fase listavam-se as seguintes etapas :
(1) refinamento do projeto ; (ii) refinamento das opcOes institucionais ; (iii) refinamento do
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estudo de custos, impactos, de risco, de viabilidade e de financiamento; e (iv) Relatorio final.
As posicdes foram determinadas em funcdo das atividades e a¢es que cada um dos nds, no
caso, os alunos, desempenhavam dentro da rede. A posi¢do de cada elemento foi definida
segundo os avangos nas competéncias individuais, relacionada conforme as etapas do projeto
de desenvolvimento do produto:

Etapa 1. Parte 1 do Projeto de Desenvolvimento de Produtos: (i) identificacdo das
necessidades — Posicdo 1; (ii) institucionalizacdo e formacdo da equipe de projetos e
determinacdo dos procedimentos de comunicacdo (inclusive teste de mercado) — Posigédo 2 ;
(iii) consolidacédo dos objetivos, resultados e das metas de desempenho do projeto — Posi¢do

(iv) esboco do projeto de referéncia — Posicdo 4; (v) mapeamento das opcdes
institucionais — Posigéo 5 ; (vi) estudo dos custos, receitas, fluxos de caixa — Posi¢éo 6 ; (vii)
estudo dos impactos sociais, politicos e ambientais — Posi¢do 7 ; (viii) analise, alocacdo e
gestdo de riscos (avaliacdo preliminar) — Posicdo 8; (ix) analise da viabilidade bésica e
indicacOes para a estrutura de financiamento — Posicdo 9; (x) 1° Relatdério e rodada de
comunicacdo e recomendac0es e aprovacao — Posicado 10.

Etapa 2 — Fase 2 do Projeto de Desenvolvimento de Produtos: (i) refinamento das opgoes;
(i) institucionais — Posicdo 11 ; (iii) refinamento do estudo de custos, impactos, de risco, de
viabilidade e de financiamento — Posi¢do 12 ; (iv)Relatorio final — Posicéo 13.

No modelo apresentado, a equipe A (N&; Ator 2) ocupou a Posicdo 1 dentro da rede formada,
sendo responsavel pela identificacdo das necessidades. A equipe B (N&; Ator 3), por sua vez,
ocupava a Posicdo 2, sendo responsavel pela institucionalizacdo e formacdo da equipe de
projetos e determinacdo dos procedimentos de comunicacdo (inclusive teste de mercado). A
Equipe C (NO; Ator 4), que ocupou a Posicdo 3 na rede, respondeu pela consolidacdo dos
objetivos, resultados e das metas de desempenho do projeto e respondeu ainda pelo
mapeamento das opc¢des institucionais e pelo esboco do projeto de referéncia. A Equipe D
(NO; Ator 5) respondeu pela analise, alocagdo e gestdo de riscos (avaliacdo preliminar). As
Equipes B e D responderam pelos estudos dos custos, receitas, fluxos de caixa. A Equipe E
(N6; Ator 6), respondeu pela anélise da viabilidade basica e indicagBes para a estrutura de
financiamento. As Equipes A e C responderam pelos estudos dos impactos sociais, politicos e
ambientais As equipes Encerraram o 1° Relatorio e rodada de comunicagao e recomendacdes
e aprovacdo, com a participacdo de todas as equipes, posicdo 10. A Equipe C, posicdo 11,
respondeu pelo refinamento das opcdes institucionais na fase 2 do projeto case”. A Equipe E,
posicdo 12, respondeu pelo refinamento do estudo de custos, impactos, de risco, de
viabilidade e de financiamento, fase 2 do projeto de desenvolvimento de produtos. E todas as
equipes, posicdo 13, responderam pelo relatério final ao encerramento do projeto. Lembrando
que as equipes estavam formadas conforme a opcéo de formacdo da competéncia desejada
pelo participante. O processo de reconfiguracdo da rede foi ajustado conforme os resultados
produzidos na formacdo das competéncias individuais dos participantes do curso. As
interacGes se deram por meio de um conjunto de a¢Ges necessarias para alimentar o desejo e o
exercicio da participacdo, para dar animo renovado e vigor as dinamicas de conex&o e
relacionamento entre os alunos. Refere-se & promocdo da participacdo e da interacdo. Essas
estratégias foram grandes conjuntos de acdes: potencializar a comunicagéo, criar espacos
presenciais de conversacdo e estimulo a interacdo lateral no interior da rede. Os elementos de
ligagbes na rede se deram por meio de contratos, convénios, acordos, entre outros. A
plataforma permanente respondeu pela coordenagdo e monitoramento da rede, bem como o
estabelecimento de vinculos (ligacbes) formais com parceiros, centros de pesquisas, com
alunos, com as Universidades, e outros colaboradores, especialistas e pesquisadores. Os
fluxos vinculavam-se de um lado, os recursos ofertados e demandados entre os alunos,
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especialistas e equipe de apoio, do outro, estavam as competéncias compartilhadas, os
conhecimentos, as habilidades e atitudes. Quanto aos recursos viabilizados, conforme ja
referenciado, uma breve ilustracdo: (i) Recurso 1 — (i) especialistas e colaboradores; (ii)
equipe de apoio administrativo; (iii) professores e tutores. (ii) Recurso 2 — CDs, apostilas,
manual, etc. (iii) Recurso 3 — Tecnologia da Informacdo e Midias; (iv) Recurso 4 —
InstalacBes, Centros de Estudos, Polos, Laboratdrios com infra-estrutura. Esses recursos
foram compartilhados por todos os atores envolvidos na rede de conhecimentos.

Modelo da Dinadmica da Conectividade da Rede de Conhecimentos: A dindmica da
conectividade da rede foi desenhada para a rede exercer todo o0 seu potencial, e para iSso
foram criadas equipes de trabalho, lastreadas nos seguintes principios: (i) proposito
unificador; (ii) independéncia dos participantes; (iii) participantes automotivados, néo
limitados por hierarquias; (iv) interligacdes voluntarias; (v) multiplicidade de lideres ; e (vi)
interligacdo e transposicdo de fronteiras. Ancorada em estruturas flexiveis e cadenciadas, a
rede se estabeleceu por relagdes horizontais, interconexas e em dindmicas que supdem o
trabalho colaborativo e participativo. Nesta secdo sdo analisadas questdes dessa dinamica,
ensejando a ligacdo dos pontos na rede (nés - atores); a forma como os pontos estéo ligados; a
forma de interligacéo entre os pontos, bem como a operacionalizacdo do conjunto de pontos e
linhas em conjunto. Em outras palavras, séo referenciadas as propriedades e as dindmicas
produzidas por um sistema desse tipo. Para alcancar esse propdsito foi necessario fomentar e
apoiar a articulacdo da rede, os atores. As ferramentas e recursos avancados foram
fundamentais para o trabalho colaborativo, a disseminacdo de informacgfes e a geréncia do
conhecimento: internet, intranet, acesso a base de conhecimentos, apoio técnico e
administrativo, entre outros. Trabalhar a EAD na perspectiva de redes de conhecimentos
exigiu uma analise multidimensional do fenémeno, na medida em que ndo podiam ser
esquecidas as relacBes entre os atores e recursos, nos diversos aspectos, a l6gica de seu
desenvolvimento ndo se estendeu apenas a partir do contexto que se inseriu a rede, foram
consideradas as transposicdes de fronteiras, a sociedade nos diversos campos e espacos
geogréficos. Portanto, exigiu um estudo dos fatos relevantes, desde que significativos para a
compreensdo do segmento EAD num espectro mais amplo.

Para os fins do trabalho julgou-se necessario tracar um roteiro para tentar explicar o
desenvolvimento da rede de conhecimentos aplicado a Gestdo de Produtos mediante a
conceituacdo de seis fases (Figuras 1, 2, 3, 4, 5, 6). No &mbito desta proposta, evidencia-se a
importancia do relacionamento entre 0s pontos. As conexdes (as linhas) proporcionaram ao
conjunto, organicidade. E foi o fendmeno de produgdo dessas conexdes - a conectividade -
que constituiu a dindmica de rede, que evoluiu por meio da realizacdo continua das conexoes;
e s6 pbde existir na medida em que foram estabelecidas as ligacGes. Considerando que o total
de alunos eram cinquenta, o potencial de relacionamentos estabelecidos tdo-somente destes
alunos foi cerca de aproximadamente 1.225 relacionamentos, de um para um, diferentes entre
si. E o limite m&ximo de conectividade do sistema foi alcancado quando todos os pontos
estabeleceram ligacdes com os demais; quando todos estavam ligados com todos diretamente,
sem qualquer ponto intermediéario, isto representou um potencial de capacidade produtiva em
determinado momento. A licdo trazida é que, quanto maior for o nimero de conexdes, mais
compacta, integrada, coesa e organica sera a rede. E isto mostra que sem divida quanto maior
0 numero de participantes, maior o grau novo de relagdes no @mbito de uma rede. E quanto
mais conexdes diretas a Equipe ou o Aluno tiver, mais extensa sera a rede. Neste Modelo foi
descrito a dindmica dos atores e recursos, numa combinagdo e interacdo, e como eles se
inserem no processo e suas responsabilidades ou tarefas especificas. A rede ndo comportou
centro, considerando que cada ponto conectado pelo emaranhado de linhas pode vir a ser

&) ABEPRO ’

AR QU LTS



A XXXI ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
‘ Inovagdo Tecnoldgica e Propriedade Intelectual: Desafios da Engenharia de Produgéo na Consolidagéo do Brasil no

e//n é“" ei Cenario Econdmico Mundial
g P Belo Horizonte, MG, Brasil, 04 a 07 de outubro de 2011.

centro, mas é certo dizer que a rede presencia muitos centros, alguns participantes eram
centros de sua propria rede, do mesmo modo e a0 mesmo tempo que seu colega de Equipe foi
centro de sua propria rede, j& que estabeleceu conexfes com outras Equipes e outros
participantes. A seguir & apresentado o modelo proposto para explicar a dindmica e
conectividade da rede de conhecimentos (Figuras 2, 3, 4, 5, 6).

(a) fase dos pontos de rede dispersos: em um conjunto de pontos (atores) de rede néo
conectados entre si, foram realizadas as primeiras trocas de conhecimentos, e construgédo das
habilidades e atitudes com a equipe multidisciplinar de apoio na plataforma central
permanente. Iniciaram as primeiras defini¢cbes das posi¢cdes das Equipes na rede, o que foi
essencial, pois as posi¢cGes foram condicionadas pelas competéncias, mesmo considerando
que no longo prazo essas posicdes poderiam sofrer alteracdes. Refere-se as primeiras
interacdes, os acordos, implicito ou explicito, os atores, 0s alunos, onde se estabeleceram as
relacbes com o proposito muatuo de alcancar os objetivos e metas pretendidas pelas Equipes e
individualmente. Enfim, para iniciar o processo de construcdo da rede, o primeiro passo foi a
reunido do grupo inicial de alunos, num “esquema” de parcerias. E com o desenvolvimento e
avangos nas conexdes, outros atores parceiros, colaboradores, especialistas, professores,
universidades, vao sendo convidados a participarem deste propésito. Esse grupo inicial foi o
nacleo que deu origem a rede (na verdade, é a rede em escala reduzida). Foi possivel comegar
a esbocar o primeiro desenho organizacional da rede, apresentado, na forma de uma proposta,
a outros parceiros convidados a se integrar ao grupo num segundo momento. Enfim,
comecou-se a formacdo da rede de conhecimentos. E os principais fatores potenciais presentes
nesta fase foram os seguintes: comunicacdo aberta, confiangca mutua, workshop, solugcdo de
problemas, facilitadores, criatividade, coordenacédo efetiva e formacdo das equipes. O passo
seguinte foi reunir o grupo de alunos, constituinte da EAD/Gestdo de Produtos, momento em
que foram explicitados o propdsito e o0 guia que orientou 0 passo a passo ho transcorrer das
acOes na rede de conhecimentos. a tomada de decisé@o e a gestdo do projeto. Nesta aplicacéo
tal caracterizacdo foi ancorada com precisdo. Uma vez que proposito e principios foram
devidamente pactuados, teve inicio a organizacao das a¢fes dos alunos na rede, de forma a
potencializar o trabalho de cada um e de obter resultados de maior qualidade. Essa
organizacéo resultou em defini¢Ges sobre o que fazer e 0 modo como deveriam fazer: foram
definidas as atividades, produtos e servicos, processos de tomada de decisdo, formas de
execucdo, acompanhamento e avaliacdo das acGes e todo um conjunto de procedimentos de
orientacdo do funcionamento da rede. Estabeleceram ainda os mecanismos de circulacao e
troca de conhecimento entre os participantes e a gestdo e uso dos recursos. E ainda as regras
que regeram os relacionamentos e as atividades da rede, os métodos e técnicas de interacdo e
motivacao e avaliagdo. Por fim, os resultados esperados.

000000066

Figura 2: fase dos pontos de rede dispersos

(b) fase das primeiras interagdes e concentragdes dos pontos da rede: a partir de um
numero estratégico e concentrado de pontos, as Equipes ja posicionadas, conforme as
competéncias, iniciaram as primeiras interacGes entre 0os membros de cada Equipe, as
interacdes eram internas entre as Equipes. Dava inicio entdo a primeira construcdo social do
conhecimento, mas sem integracdo entre os participantes de outras Equipes e de grupos de
pesquisas, instituicbes parceiras, entre outros (interagdes: aluno-professor, aluno-contetdo,
aluno-aluno, professor-professor, professor-contetdo, conteddo-contetudo, aluno-interface,
auto-interacdo, interacdo-vicaria, interacdo-outros parceiros (LITO e FORMIGA, 2008).
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Porém nesta fase de desenvolvimento os fatores a serem observados sdo: Comunicacao aberta,
confianga muatua, coordenacdo efetiva, workshop, alcance das metas, no caso os avancos dos
Estados de formagéo das competéncias, criatividade e adequabilidade de recursos.
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Figura 3: fase das primeiras interacdes e concentracfes dos pontos da rede

© fase do desenvolvimento de redes alimentadoras: os participantes e 0s outros pontos
(atores) da rede ainda ndo apresentavam interligaces mutuas, mas, internamente, entre as
Equipes da rede comegavam as primeiras interacGes, isto €, as Equipes ja eram alimentadas
por outras Equipes e atores da rede. Houve o desenvolvimento do eixos de interacdes e as
redes de pequenas vias alimentadoras foram sendo construidas, e j& contavam com 0 apoio
pedagogico dos professores e instrutores, inclusive nos centros de estudos (polos). Os
relacionamentos ja se encontravam em execucao para 0s propoésitos estabelecidos, os atores
aprenderam e experimentaram a adocdo de novos conceitos e praticas nesta troca de
competéncias. Esta fase foi evidenciada e favorecida pela auto-organizacao e pela formacéo
dos grupos e subgrupos em conformidade com os interesses e afinidades de estilos de
aprendizagem e inteligéncias entre os atores, sem contudo distanciar o propdsito da rede e do
grupo maior. Os programas ou modulos privilegiavam a autonomia e a metacognigdo, com

abordagem mais centrada nas atividades e acOes, projetos ou problemas.
/
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Figura 4: fase do desenvolvimento de redes alimentadoras

(d) fase da interconexao incipiente: em cada eixo de interacdo, alguns subcentros interiores
se desenvolveram e se conectaram com 0s de outros eixos, abrindo espaco para as primeiras
trocas internas na rede de conhecimentos. Os participantes estabeleceram conexdes ainda
incipientes com os centros ou polos de estudos espalhados internamente as regides. Sem
davida, evidenciou-se o compartilhamento de conhecimento entre os atores e entre estes e a
equipe de especialistas, mas ainda incipiente a interconexao.

Figura 5: fase da interconexdo incipiente
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(e) fase da interconexdo completa: nesta fase 0s €ixos e 0s pontos estratégicos da rede
apresentavam ligacbes mdtuas, mas o ambiente virtual ainda ndo mostrava eixos
preferenciais, denotando uma interacdo fortemente priméria, quase que sem centros
estratégicos. Esta fase foi possivel de ser observada nesta primeira experiéncia do projeto
piloto. Apesar dos estimulos, das fortes interagBes entre os atores e entre estes e especialistas
e tutores, a conexdo ndo foi completa, pois sem duvida a presenca de outros colaboradores na
rede favorece a construcdo do conhecimento, o que ndo foi observado nesta primeira
experiéncia de EAD/Gestédo de Produtos.

Figura 6: fase da interconexdo completa

(F) fase da emergéncia de eixos prioritarios e reconfiguracdo da rede: esta primeira
experiéncia, por meio de um projeto piloto de EAD na Gestdo de Produtos apesar da forte
interacdo entre os atores participantes da rede, ainda nao foi possivel uma conexao com outros
parceiros e centros de pesquisas e colaboradores. Os participantes partiram para suas
prioridades desejadas, em que se observava a migracdo dos participantes entre as Equipes
com objetivos de formar outras competéncias para a Gestdo de Produtos, momento em que a
rede foi reconfigurada, outras estratégias comecaram a emergir. Referia-se as intencdes dos
participantes em reestabelecer um relacionamento com a mesma Equipe, ou explorar uma
nova competéncia individual, participando de outra Equipe, ou ainda desvinculando-se da
rede. Foi possivel tracar eixos estratégicos, por meio da formacdo de grupos e sub-grupos,
baseados em temas e sub-temas determinados pelos criadores do programa ou médulo, um
baseado nas competéncias individuais e outro nas competéncias essenciais. Os participantes
construiram seu préprio conhecimento, o suficiente para alcancar a meta deste primeiro
modulo, elaborar um projeto, meta alcangada. Os principais fatores observados nesta fase
sdo: suporte a lideranca, comunicacdo aberta, confianca mutua, coordenacdo -efetiva,
aprendizagem, comprometimento de longo prazo, adequabilidade de recursos, e competéncias
formadas.

Figura 7: fase da emergéncia de eixos prioritarios

3. Palavras finais: licdes

&) ABEPRO -

INCANNAS Y O LOLT R



> XXXI ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
‘ Inovagdo Tecnoldgica e Propriedade Intelectual: Desafios da Engenharia de Produgéo na Consolidagéo do Brasil no

e//n é“" ei Cenario Econdmico Mundial
g P Belo Horizonte, MG, Brasil, 04 a 07 de outubro de 2011.

Encerra-se o presente trabalho, evidentemente conforme ja salientado, o sistema de EAD,
auto-denominado aqui, redes de conhecimento, evidencia uma estrutura eficiente de
cooperacgédo e colaboragédo, que se traduz na troca de conhecimentos, atitudes e habilidades
entre os atores. Evidentemente, ainda ha questdes a serem aprofundadas em outros estudos do
género. E para estes novos estudos espera-se ter prestado algumas contribuicdes, sobretudo no
campo metodoldgico e com um levantamento de um acervo de fontes bibliograficas que ainda
pode ser bastante explorado. E espera-se por meio desta proposta, uma orientacdo mais
pragmatica e eficiente subsidiando as diretrizes para o desenvolvimento dos projetos de EAD
no longo prazo, garantindo a competitividade nacional na perspectiva desta categoria de
projetos, abrindo cada vez mais espacos para os diversos estratos da populacao.

Referencia-se a EAD como instrumento de retomada do desenvolvimento no plano da
educacdo, na medida em que reativaria os esforcos infra-estruturais, apontando melhoria da
qualidade das politicas publicas na EAD, sobretudo no tocante a forma de se fazer
planejamento. Cré-se ainda que essa reativacdo so € possivel desde que democratize a feicdo e
a gestdo de tais projetos. Evidentemente, ja salientado, a EAD € um procedimento complexo e
exige dominio técnico de diversos processos, métodos e técnicas. Sobretudo, diversas
contradicOes terdo de ser equacionadas, tais como as que existirdo entre: (i) a necessidade de
instrumentalizar o processo de planejamento e geréncia da EAD; (ii) oportunizar o escopo ao
acesso a educacdo na formacdo de competéncias; (iii) as falhas ainda ocorrentes no processo
educacional e as estruturas sociais injustas limitam o grande potencial de contribuicdo da
EAD; (iv) tirar partido das oportunidades da EAD como um negdcio, ancorado na perspectiva
financeira, o que podera acarretar a ampliacdo do escopo e complicar os fins que justificam
um projeto desta natureza.

Concretamente, a politica de EAD deve se pautar ativamente pela democratizacdo das
oportunidades de aprendizagem, mesmo considerando as limitagGes. Ainda assim, o avanco
na formacgdo de recursos humanos, a preparacdo de vastas camadas para se capacitarem
tecnicamente, a democratizacdo do acesso a formacdo de competéncias, hdo de ser diretrizes
de uma nova politica no campo da educagdo, que compreenda que as necessidades coletivas
sdo melhores atendidas de uma forma socialmente diversificada. Por Gltimo, ha de se resgatar
a necessidade de planejamento coletivo e integrado. As redes de conhecimento sdo por si,
inovadoras neste aspecto e promete um avan¢o na definicdo de uma nova perspectiva de
ensinar e aprender, desde que sejam devidamente submetidas a colaboracdo e cooperacao
democratica. Esse € um discurso de carater geral sobre o desenvolvimento de um modelo, que
pode soar retérico e pouco apropriado a um trabalho analitico. Mas, o fato é que ¢é de
importancia atual para a politica de EAD, de uma forma geral.

No campo metodolégico, hdo de procurar abordagens mais amplas e sistémicas, capazes de
reunir os mais diversos métodos e modelos inovadores que tratam da EAD, evidentemente a
construcdo cooperativa e colaborativa das competéncias é vista, sem ddvida, como um
processo permanente e recorrente. Por fim, essa proposta visa, antes de tudo, ser um roteiro,
mesmo que por caminhos mais livres. Nesta perspectiva, a EAD ndo visa substituir
incondicionalmente o0s modelos pretensamente ineficientes, mas sim valoriza-los,
frutificando-os com vantagens técnicas, procedimentais e gerenciais. Esses resultados devem
ser contudo, avaliados de forma objetiva, com lastro em um indicador de vantagem da EAD
com relacdo a abordagem da educacdo tradicional. E assim, os resultados mostraram-se
satisfatorios, validando a modelagem proposta.
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