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RESUMO

ALMEIDA, Evandro Julido de. Aprendizagem medida por tecnologias, o caminho para
uma educagao corporativa moderna e orientada para uma gestdo do conhecimento
eficaz nas organizacgdes publicas: um estudo de caso sobre a educacao corporativa do INPI.
2021. 149f. Tese (Doutorado) em Politicas Publicas e Formacdo Humana) — Faculdade de
Educacao, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2021.

Embora a Gestdo do Conhecimento - GC seja matéria de relevancia para as
organizacOes, observa-se uma lacuna na literatura que compromete o seu melhor
entendimento e como uma organizacdo pode otimizar sua aplicacdo e resultados a partir de
um olhar sinérgico sobre os trés elementos da gestdo, pessoas, processos e tecnologias.
Pesquisas nessa area tém se limitado a promover um olhar fragmentado sobre os trés
elementos de sustentacdo da gestdo organizacional produzindo conclusdes enviesadas sobre o
ambiente estudado, sem o aprofundamento necessario que contribuiria para a sinergia entres
estes distintos saberes que levaria a um melhor entendimento e melhorias na aplicacéo e
resultados da GC para as organizacdes. O objetivo desta pesquisa foi identificar, analisar e
explicar por que no atual contexto em que a aprendizagem mediada por tecnologias é uma
realidade, uma viséo integrada entre os distintos saberes, quando estruturada em uma mesma
sinergia, pode ser determinante para a aplicacdo e resultados da GC nas organizacgdes.

Uma estrutura tedrica que visou explicar o processo de formacdo humana no ambito da
educacdo corporativa do Instituto Nacional da Propriedade Industrial — INPI, autarquia federal
responsavel pela disseminacgdo e concessao de direitos de propriedade industrial e incentivo as
politicas de inovacdo no pais — foi verificada, tendo em vista um olhar sinérgico entre os
distintos saberes, pessoas, processos e tecnologias. Por meio de uma pesquisa descritiva,
explicativa e exploratdria, cujo método de investigacdo adotado foi o estudo de caso, o estudo
priorizou elevado grau de profundidade na investigacdo, tendo como entrevistados, gestores e
especialistas do conhecimento, servidores de carreira da organizagdo, documentos e vasta
bibliografia. Na analise dos dados, foi utilizada a ferramenta manual coding. As codificacfes
se deram a partir das categorias de analise, considerando os temas relevantes para a pesquisa e
que permitiram chegar a uma relacdo entre eles. A partir da sistematizacdo, foi possivel
chegar a tese de que a auséncia de uma visdo integrada do trinbmio pessoas, processos e
tecnologias limita a edificacdo de um projeto sustentavel de GC, mesmo que a organizagdo
disponha de pessoas com elevada capacidade intelectual, tecnologias avancadas e processos
bem estruturados. Este olhar, fragmentado dos saberes, compromete a aplicacédo e resultados
de GC na organizacdo. O processo em si teve inicio com o estabelecimento dos codigos
ancora; declaracGes relevantes atribuidas a cada codigo-ancora; compilacdo da lista inicial de
codigos; atribuicdo a cada ancora; registro da frequéncia em que cada registro aparece;
construcdo de categorias genéricas para cada codigo; exame das categorias para geracdo dos
temas; uso dos temas para indicacdo das perguntas; e, por fim, uso dos temas para responder
as perguntas da pesquisa.

As premissas iniciais foram confirmadas de que uma analise integrada sobre os trés elementos
estruturantes de uma organizacdo (pessoas, processos e tecnologias) de forma sinérgica,
permitiriam uma melhor aplicagdo e resultados da GC nesta instituicio e que o
amadurecimento e a consolidagdo de GC, ndo apenas como disciplina, mas como estratégia
organizacional, influencia diretamente resultados permanecendo dependente da superacéo de
uma abordagem fragmentada das questdes organizacionais, como revelou o estudo.



Como contribuicdo, o estudo poderd auxiliar a implantacdo uma estrutura de GC,
principalmente em organizacdes do setor publico, que seguem o principio fundamental da
eficiéncia, eficacia e efetividade, contribuindo para elevar os resultados institucionais.

Palavras-chave: Aprendizagem Mediada por Tecnologias. Educacdo Corporativa. Educacéo a
Distancia. Gestdo do Conhecimento. Pessoas, Processos e Tecnologias



ABSTRACT

ALMEIDA Evandro Julido. Technology-driven learning, a way to a modern corporate
education system and oriented toward effective knowledge management in public
organizations: a case study of corporate education at INPI. 149f. Tese (Doutorado) em
Politicas Publicas e Formagdo Humana) — Faculdade de Educacédo, Universidade do Estado do
Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2021.

Although Knowledge Management (KM) is a relevant subject for organizations, there
is a literature gap which compromises its better understanding and how an organization can
optimize its application and results from a synergistic overview of the three elements of
management: people, processes and technology. Researches in this field have been promoting
an analysis of these three elements separately which results in biased conclusions on the
studied environment, without the necessary in-depth view which would create synergy
between these distinct pieces of knowledge and lead organizations to a better understanding
and improvement on KM application and results. This research purpose is to identify, analyze
and explain why, in the current context in which technology-driven learning has come true, an
integrated analysis including this synergistically structured knowledge can determine the best
KM application and results in organizations.

A theory which aimed to explain the human training process within the scope of
corporate education at the National Institute of Industrial Property (INPI), a federal autarchy
responsible for the dissemination and concession on industrial property rights and incentive to
innovation policies in the country, was verified by having in mind a synergistic look between
the distinct knowledge, people, processes and technology.

Through a descriptive, explanatory and exploratory research, which adopted the case
study method and prioritized a high-depth degree of scrutiny by making use of interviewees,
managers, specialists and public servants in the same organization, plus documents and an
extensive bibliography. Also, the manual coding tool was used for data analysis. The
codifications were made based on the analysis categories by considering the relevant themes
for the research which allowed a close relation to be established among them. As for
systematization, it was possible to reach the thesis that the absence of an integrated vision of
the trinomial people, processes, and technology limits the scaffolding of a sustainable KM
project, even if the company consists of highly competent people, advanced technology
availability and well-structured processes. This fragmented look of knowledge undermines the
KM application and results in organizations.

The analysis has begun with the establishment of the anchor codes, relevant statements
allocated to each anchor code, compilation of the initial list of codes, allocation of codes to
each anchor, register of the frequency in which each record appears, construction of generic
categories for each code, examination of the categories to generate themes, the use of themes
to select questions and, finally, answer the research questions accordingly.

The early assumptions that an integrated analysis of these three structuring elements of
an organization (people, processes and technology) in a synergistic way would provide a more
mature and consolidated KM application in this institution as part of an organizational



strategy, which would achieve results by remaining dependent on overcoming a fragmented
approach to organizational issues were confirmed, as shown by the study.

As a contribution, the study may aid the implementation of KM framework, especially

in the public sector, which follows the principles of efficiency and effectiveness, to improve
institutional results.

Keywords: Technology-driven learning. Corporate education. Distance learning. Knowledge
management. People. Process and technology
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INTRODUCAO

Com a chegada da era do Conhecimento, a velocidade das mudancas passou a exigir
das organiza¢Ges um melhor emprego das tecnologias como suporte a inovacao e atendimento
as necessidades hodiernas, bem como a qualificacdo profissional de seus profissionais que
assume, cada vez mais, um papel estratégico, no qual o viés de custo é substituido por um
novo olhar sobre a aprendizagem, entendida como investimento, tendo o conhecimento,
construido e compartilhado, como grande valor contributivo para inovacao e competitividade.

O estudo da Gestdo do Conhecimento — GC — que como muitos outros temas, foi moda
em muitas organizacOes, precisa ser tratado como estratégia. E com o passar do tempo vem se
tornando cada vez mais relevante nesta nova era, como asseguram NEVES et al (2015), a
medida que estratégias inéditas orientam para uma organizacdo da aprendizagem onde a
formagdo humana assume um novo desenho e o conhecimento, antes centrado na figura de um
professor, passa a estar centrado no aprendente, como esclarece ELMORE (2017) ao explicar
a transformacdo da aprendizagem.

Diferentemente dos modelos classicos adotados por séculos, as novas formas de
aprendizagem, sobretudo a partir do maior emprego das tecnologias em processos de
mediacdo da aprendizagem, indicam uma transformagdo que, dentro de um contexto
organizacional, ganha mais relevante papel a partir do entendimento que a formacdo de
capital intelectual ndo padronizado diferenciam as organizacgdes e cria vantagem competitiva.

O presente estudo buscou na literatura, referéncias que confirmam as mudangas que
vém influenciando novas formas de aprender, sobretudo com melhor emprego da mediagéo
por tecnologias. A partir da internet, da evolucdo dos computadores pessoais e aplicativos que
transformaram a forma de ensinar e aprender nos dias de hoje, uma maior fluidez das
informacdes requer método que permita sistematizar e converter em conhecimento que deve
ser empregado em beneficio de pessoas e organizagdes.

Contudo, mudangas, quanto mais céleres, como se observa nas ultimas décadas,
podem esbarrar em obstaculos, barreiras e resisténcias que retardam uma adog¢do em maior
escala com a mesma rapidez, sobretudo no que tange ao aprendizado formal, dificultando a
adocdo de tecnologias em processos de aprendizagem de massa. Estas barreiras tendem a
comprometer a capacidade e a qualidade no compartilhamento de informacdes, acgdo

primordial de um processo de Gestdo do Conhecimento. Conhece-las é o primeiro passo para
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romper este desafio e avangar nos métodos de constru¢do do conhecimento que envolvam
mais do que simplesmente as tecnologias, mas também as pessoas e 0s processos decorrentes.

A partir da leitura de artigo cientifico, produto de uma reviséo bibliografica publicada
na Revista de Ciéncias da Administracdo, pelos autores NEVES, M., VARSAKIS, G., &
FIALHO, F. (2018;p. 152-167), percebi a importancia de verificar os resultados desta
pesquisa sobre GC pela o6tica do trindmio pessoas, processos e tecnologias, tendo como
premissas para a construcdo desta pesquisa que: (1) os trés elementos sdo recorrentemente
mencionados nos estudos de GC, sem contudo um aprofundamento que contribuiria para a
sinergia entres os distintos saberes que caracterizam os processos de gestdo organizacional; e
(2) o amadurecimento e a consolidagdo de GC como disciplina permanecem dependentes da
superacdo da abordagem fragmentada das questdes organizacionais.

Assim sendo, por meio de um estudo de caso, realizado no Instituto Nacional da
Propriedade Industrial — INPI, autarquia federal responsavel pela disseminacdo da
propriedade industrial e incentivo as politicas de inovacdo no pais, foi estudado o modelo de
educacdo corporativa implementado a partir de 2006, centrando a pesquisa no trindbmio
pessoas, processos e tecnologias, com um olhar integrado sobre estes trés saberes, imprimindo
especial atencédo ao papel da aprendizagem mediada por tecnologias na aplicacao e resultados
da GC nesta instituicéo.

Esta pesquisa, portanto, buscou identificar, analisar e explicar por que no atual
contexto em que a aprendizagem mediada por tecnologias é uma realidade, uma visdo
integrada entre os distintos saberes, quando estruturada em uma mesma sinergia, pode ser
determinante para a aplicacéo e resultados da GC nas organizacdes.

Objetivo Geral

Explicar por que, no atual contexto em que a aprendizagem mediada por tecnologias é
uma realidade, uma visdo integrada entre os distintos saberes, pessoas, processos e
tecnologias, quando estruturada em uma mesma sinergia, pode ser determinante para a

aplicacéo e resultados da GC nas organizagoes.

Objetivos Especificos

1. Descrever 0 modelo da Universidade Corporativa do INPI, trazendo para o texto

aspectos historicos, conceituais e operacionais.
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2. Levantar os resultados da educacao corporativa do INPI até 0 momento, comparando-
0s com as evidéncias de aplicacdo e resultados da Gestdo do Conhecimento na
Autarquia, identificando aspectos positivos, limitac6es e deficiéncias do modelo.

3. Verificar como a tecnologia € utilizada nos processos de aprendizagem,
correlacionando sua aplicagdo/uso com resultados da Gestdo do Conhecimento na
autarquia.

4. Propor estratégia que promova inovacdo e melhoria da eficiéncia e eficacia dos
resultados de aplicacdo da Gestdo do Conhecimento para formacdo humana na
organizacdo baseado na triade pessoas, processos e tecnologia, a partir da educacao
corporativa estruturada sobre uma estratégia de aprendizagem mediada por
tecnologias.

Justificativa

O autor construiu sua carreira, nos ultimos vinte anos, atuando na area de gestdo de

pessoas, onde desempenhou especial papel em educacdo corporativa desenvolvendo, a

partir dos conhecimentos construidos a luz de autores como Manuel Castells, Richard

Elmore, Sir ken Robinson, Jeanne Meister, Maria Lucia Corréa Neves, Davenport,

Nonaka e Takeuchi, Borges-Andrade e outros, especial interesse, motivacao e afinidade

com a area de pesquisa eleita para este estudo.

Adicionalmente, como um classico perfil da geragdo “X”, portanto um “imigrante digital”

gue precisa se adaptar ao uso das tecnologias digitais para sobreviver na atual sociedade,

aprender com o auxilio da tecnologia tem sido mais do que um desafio, mas fundamental
para o desenvolvimento de competéncias que garantem um bom desempenho profissional.

Por fim, e ndo menos importante, como educador, atuando nas areas de Gestdo do

Conhecimento, Tecnologias em Processos de Aprendizagem, Sociedade do Conhecimento

e Comunicacdo Interpessoal e Corporativa, todas tematicas contemporaneas, vejo a

mediacdo tecnoldgica nos processos de aprendizagem como uma realidade, e ndo mais

como uma alternativa e esta como possivel caminho para otimizar aplicacao e resultados
de GC nas organizacdes, assegurando competitividade e propriamente a sua existéncia.

Por esta razdo, me instiga compreender como se faz um melhor uso das tecnologias para

aperfeicoar e ampliar a nossa capacidade de aprender e, a partir de um olhar

interdisciplinar sobre trinbmio pessoas, processos e tecnologias integrados e relacionados,
explicar a melhor aplicacdo e resultados da Gestdo do Conhecimento do INPI em um

contexto contemporaneo de aprendizagem mediada por tecnologias.
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Para isso, 0 estudo levou em consideracdo, como reflexdo, a andlise da influéncia das
questBes geracionais, ambiguas e subjetivas, na aplicacdo e resultados de Gestdo do
Conhecimento, indicando que, a partir de uma visdo sinérgica sobre este trinémio, é
possivel alcancar melhor aplicacdo e resultados de GC aproveitando do contexto da
Aprendizagem Mediada por Tecnologias — AMT, hoje fortemente presente em grande
parte das organizacgdes, como no caso estudado.

Na expectativa de contribuir para a evolucdo do pensamento cientifico, a relevancia do
estudo proposto se confirma pela lacuna verificada de estudos sobre o tema, pouco
explorado cientificamente no Brasil até 0 momento e que certamente podera ser objeto de
interesse da Academia e de muitas organizagdes contemporaneas, inseridas em um
ambiente que se transforma diariamente e que devem pensar a Gestdo do Conhecimento —
GC como area estratégica.

Das trés categorias de analise apontadas pelos autores cuja referéncia embasou esta
proposta de investigagdo, tem-se como estruturantes do conhecimento, a partir de um
olhar sobre pessoas, processos e tecnologia: (a) a abordagem fragmentada - onde a GC é
analisada a partir de cada elemento isolado; (b) o didlogo superficial entre saberes nao
unificando como uma triade; e (c) os saberes exatos e humanos relacionados, esta ultima
possui o carater interdisciplinar, e os trés estruturantes trazem ambiguidades e
subjetividades complexas que dificultaram a localizac&o de pesquisas neste sentido.

A literatura que embasa esta pesquisa indica raras incidéncias de pesquisa e avalia esse
fato como um entrave ao desenvolvimento da disciplina GC, o que me desafiou, como
pesquisador a debrucar sobre o tema na expectativa de produzir algo novo e que possa
trazer uma pequena contribuicdo para esta area do conhecimento.

Cada categoria de estudo evidencia a relacédo entre os saberes oriundos dos trés elementos
e a impossibilidade de os saberes disciplinares proverem uma solucdo, de forma isolada,
para todos os desafios experimentados pelas organizagcdes contemporaneas, sendo que 0
elemento tecnologia aparece como prioridade nas implantagdes de GC, deixando pouco
evidente a interferéncia de questbes subjetivas atreladas aos fatores humanos, muitas
vezes sem resposta.

Os elementos pessoas, processos e tecnologias estdo relacionados. E, a medida que um
fendmeno social ndo ocorre por meio de uma Unica variavel, ou por simples relagéo direta
de causa e efeito, mas sim a partir de uma maior complexidade e variedade de fatores e

elementos distintos, busquei entender, a partir de um estudo e caso, limitado a um
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pequeno campo de investigacédo, o porqué deste fendmeno se manifestar, construindo uma
pesquisa de natureza exploratoria e explicativa, cuja andlise sera feita por meio

qualitativo.
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1 FORMACAO HUMANA E PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

A aprendizagem é o processo basilar para a sobrevivéncia e o desenvolvimento dos
homens, por meio da qual se deu o progresso da humanidade, viséo que orienta o trabalho de
ARAUJO.S et al. (2017) e que marca a relevancia desta tematica para o estudo que se inicia.

Embora, na atualidade, venha se desenvolvendo com uma velocidade superior a que se
tem conhecimento historico, o processo de transferir as geracGes futuras informacfes e
experiéncias adquiridas durante a vida é o que contribuiu para o homem evoluir da condigéo
de coletor para hoje, inventor de tecnologias que dinamizam e tornam a vida mais fécil e
segura.

Todavia, esse processo nao se deu de maneira rapida e tampouco facil, ao longo de
todo esse periodo. Atualmente é sabido que conhecimento é sindnimo de poder e, por muitos
séculos, esse poder tem ficado restrito a determinadas elites, grupos que privaram 0 acesso a
muitos, restringindo a criatividade e a davida, como forma de garantir, pela ignorancia alheia,
metaforicamente falando, “pelas trevas”, obediéncia e subserviéncia.

A grande virada se da a partir da era do Renascimento, na Idade Moderna, marcado
por uma significativa revalorizacdo das referéncias da Antiguidade Classica, culminando com
gradual e progressivo enfraquecimento da influéncia dogmatica religiosa e do misticismo
sobre a cultura e a sociedade, dao lugar a uma crescente valorizacdo da racionalidade, da
ciéncia e da natureza, na 6tica de DESCARTES (2004).

Trata-se de um periodo central a partir do qual o ser humano passa a ser revestido de
nova dignidade, dirigido ao centro da Criagdo, dando inicio a importante corrente de
pensamento deste periodo, 0 humanismo.

Mais adiante, ja no Século XVIII, com o lluminismo, inaugura-se uma nova forma de
pensar, a partir da razdo, como principal fonte de autoridade e legitimidade. Esta novidade
torna-se um campo fértil para ideias como liberdade, progresso, tolerancia, fraternidade,
igualdade e culmina com ideais de separagédo entre o Estado e a Igreja, como defendiam seus
precursores, Voltaire (1694-1778), Rousseau (1712-1778), John Locke (1632-1704) e Adam
Smith (1723-1790).

Tais mudangas promovem uma verdadeira revolugdo social, configurando-se um
contraponto as monarquias absolutistas que por séculos marcaram as sociedades, dominadas e

oprimidas pela ignorancia e medo, sob o acoite da fé.
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A proliferagdo de encontros académicos e profundos debates, reunides nos saldes de
café, dentre outros, constituiram o epicentro de muitas revolugdes e mudancas sociais. Ainda
assim, foram necessarios muitos séculos até que o conhecimento viesse a ter o contorno
universalista passando a ser considerado um direito. Mesmo assim, ainda hoje muitas nacdes,
algumas até desenvolvidas economicamente, como o Brasil, situado entre as maiores
economias do planeta, ainda contabilizam um quadro alarmante de ignorancia e analfabetismo
que ndo materializa a universalidade do direito ao conhecimento.

A construcdo inicial trazida no texto busca construir uma explicacdo logica possivel
para a grande lacuna observada entre as competéncias requeridas para o trabalho no Século
XXI e as presentes em grande parte da populacdo economicamente ativa. Lacunas de
competéncia, como explicam LE DEIST & WINTERTON (2005) podem explicar, em parte,
os elevados indices de desemprego e a dificuldade que muitas organizacdes enfrentam para
contratar trabalhadores capacitados, em condicdes de atender as demandas da atualidade.

Conquanto sejam esses problemas realmente graves e, por seu turno, um entrave ao
desenvolvimento ndo s6 das organizacGes, mas de paises, tanto quanto um acelerador da
desigualdade social, forma-se um ciclo que se auto alimenta e produz mais desigualdades.

Este capitulo se propde a apresentacdo de uma visdo sobre a evolucdo do trabalho nos
ultimos dois séculos, iniciando pela Revolucdo Industrial, mais especificamente como um
recorte temporal, para fins de compreensao do atual contexto das organizag6es, concentrando
sua analise nos conceitos de formacdo humana para o trabalho no Século XXI, ou seja, para a
chamada Era do Conhecimento, da indastria 4.0, baseada nas comunicagbes rapidas,
interconex&o, internet das coisas, armazenamento em nuvem dentre outras.

Faremos, a partir de uma digressdo, a exposi¢cdo sumariada sobre as principais
caracteristicas da formacéo dos valores industriais do trabalho que consolidaram uma forma
de aprender que perdurou por décadas, até a chegada desta nova era que se apresenta, baseada
na inovacao, interconectividade e rapidez no acesso as informacdes.

Serdo apresentadas novas formas de trabalho do Século XXI, flexiveis e que
dispensam a presenca fisica em local e horario especifico para ocorrerem e produzirem mais-
valia, oriundas das mudancas disruptivas observadas, sobretudo, dos anos 2000 em diante.
Nesse passo, verifica-se a importancia de analisar o impacto produzido, tanto no
comportamento das pessoas, como sobre os modelos de aprendizagem que melhor respondem
as peculiaridades de uma nova realidade mundial, buscando compreender o papel das

tecnologias neste processo de transformacao da sociedade.
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Na sequéncia, buscaremos explicar a transformacdo da aprendizagem na atualidade,
considerando elementos classicos desenvolvidos por autores como Piaget, Vigotski e Castells,
bem como as visdes contemporaneas deste fendmeno trazidas por Kolb, EImore, Robinson,
dentre outros, promovendo uma discussdo sobre a realidade da Educacdo a Distancia - EAD,
evolugdo, tendéncias e indicadores no Brasil para debater barreiras e resisténcias & EAD, a
tecnologia da informacéo e a comunicago.

Por fim, faremos o fechamento do capitulo com a tematica Gestdo do Conhecimento e
todos os componentes de uma Arquitetura Integrada da Aprendizagem e Desempenho
inseridos neste conceito, explicando, detalhadamente, o papel de cada componente, suas
caracteristicas e funcionalidades.

1.1 Formacdo Humana - teorias e modelos que orientam o0s processos de

aprendizagem em uma sociedade industrial

A Era industrial marca uma virada histérica na sociedade, a transicdo do sistema
feudal para o capitalismo, sistema econdmico que emerge deste novo modelo de sociedade e
que passa a se formar a partir do Século XIV na Europa, se consolidando a partir do Século
XVIII, segundo PIRENNE (1965), a partir da primeira Revolucao Industrial.

A Revolucdo Industrial demarca uma grande virada na histéria da humanidade,
trazendo profundas mudancas nas relagdes de producdo, comércio e trabalho, fazendo emergir
uma nova realidade a partir da qual a producdo artesanal e a propriedade dos meios de
producdo, antes manuais e nas maos de artesdos, passa ao controle de uma burguesia gue,
pela introducdo de maquinas modernas e a otimizacdo do processo produtivo, garantem total
controle tanto sobre a producdo como no preco das mercadorias e mao-de-obra dos
trabalhadores, implicando transformacdo substancial na vida humana, conforme explica
HEILBRONER (1996).

E determinante para o sucesso deste novo modus economicus 0 inicio de um fluxo
migratorio das familias que viviam no campo e que passam a formar os grandes centros
urbanos onde se instalavam as fabricas. Ali se estabeleceram novas formas de trabalho e a

construcdo econémica da sociedade que migra do feudalismo, sistema baseado na
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subsisténcia, para o capitalista, sistema onde o trabalhador vende a sua forga de trabalho em
troca de uma remuneracdo. HEILBRONER (1996).

A diferenca central que marca esse novo formato de sociedade estd nas relagcdes de
trabalho, uma vez que o principal fator de producdo, o ser humano, passa ao controle do
capital.

O trabalhador, a partir da divisdo do trabalho proposta inicialmente por SMITH
(2008), perde o dominio/conhecimento sobre a integra do processo de fabricacdo de um
determinado bem, como antes era ensinado nas corporacfes de oficio, e acaba por se tornar
um simples repetidor de movimentos especificos e predefinidos, se tornando um trabalhador
altamente especializado em pequenas tarefas repetitivas, perdendo a viséo do todo.

Por mais que o trabalhado possa ndo ter consciéncia de que lhe foi expropriado o
conhecimento sobre o todo, levando-o a crer no valor do seu trabalho como algo singular,
segundo TENORIO (2002), o homem era visto como nada mais do que uma peca de
engrenagem que poderia ser substituida facilmente se ndo atendesse aos niveis de
produtividade e ritmo de trabalho predeterminados, logo o controle da producdo ndo estava
sob o seu controle, mas sim daquele que detém os meios de producéo e os controla.

A gestdo, portanto, sempre esteve voltada para a garantia de uma maior eficiéncia da
inddstria e para 0 maior dominio sobre o ritmo do trabalho nas fébricas, pois esta era a
férmula para se obter mais lucro, uma vez que havia um mercado consumidor enorme a ser
explorado e pouca competicao.

Estudos vém sendo feitos ao longo dos tempos no sentido de ampliar a esfera de
controle sobre o trabalho e sobre como criar novas formas de realizar as tarefas de modo a
obter ganhos constantes de produtividade, como podera ser visto pelas praticas tradicionais da
gestdo organizacional da era industrial, no que ficou convencionado chamar de Escola
Classica da Administracdo, como sumaria ROBBINS(2002).

Precursor da Escola Classica da Administracdo, o engenheiro mecanico Frederick W.
Taylor tinha como inquietude vencer a ineficiéncia, otimizando a acdo dos trabalhadores no
desempenho das tarefas. Para Taylor o trabalhador médio produzia apenas um terco de sua
capacidade e entendeu que, por meio de um método cientifico aplicado ao chdo de fabrica,
poderia reverter essa realidade otimizando o resultado do trabalho na producéo individual
com reflexos para a industria como um todo, segundo demonstra MAXIMIANO (2000).

A selecdo cientifica de cada operario, em fungdo da tarefa que iria desempenhar e o

adestramento na funcdo especifica que iria desenvolver promoveria, na sua visdo melhores
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indices de eficiéncia, como demonstra TENORIO (2002). O principio do treinamento foi
aplicado & atividade laboral formalmente instituido e guiado por método cientifico, tendo
alcancado 200% de incremento na produtividade das empresas onde aplicou seus principios e
método.

Seu método, de acordo com TENORIO (2002) foi aperfeicoado pelo industrial Henry
Ford, proprietario da Ford Motors Co., que implementou um alto nivel de especializacdo da
mé&o-de-obra na fabricacéo de pecas e componentes que eram padronizados e intercambiaveis,
0 que mudaria definitivamente o paradigma da producdo nas fabricas permitindo que o
produto fosse montado em etapas até a sua concluséo.

A linha de producdo fordista configurou um paradigma da administragdo ainda
presente nos dias de hoje, sem que houvesse sido desenvolvido que ndo aprimoramentos ao
conceito original, nenhuma outra forma de producéo que o substituisse com maior eficiéncia.

Em sintese;

A partir do processo de producdo em massa fordista é entdo possivel elaborar
grandes quantidades de produtos padronizados sob uma organizacéo da producéo e
do trabalho que emprega matéria-prima, maquinas e equipamentos, desenho e méo-
de-obra estandardizados ao menor custo possivel, promovendo a economia de escala
a fim de diminuir os custos e ampliar o mercado.

(TENORIO, 1996, p. 150).

Tanto Taylor como Ford, tiveram um olhar para a producdo, ou seja, para O
desempenho da tarefa e a alta especializacdo do trabalhador por meio do treinamento.

A Administragdo enquanto ciéncia vem avangando muito rapidamente e
acompanhando as mudancgas na sociedade. E diferentemente dos tedricos classicos, que
construiram suas concepc¢des sobre principios universais, com o passar do tempo foi-se
percebendo que havia variaveis e condicionantes que poderiam muito bem explicar 0 sucesso
de um empreendimento numa determinada localidade, mas ndo poderia explicar o fracasso em
outra parte. Isto porque as organiza¢Ges lidam com fatores situacionais e que ndo sao
exatamente os mesmos. Tudo depende do comportamento destas variaveis, que podem ser
tempo, lugar, cultura, etc, sintetiza ROBBINS (2002).

Prossegue, o autor, discorrendo sobre a teoria contingencial que busca compreender as
organizacOes levando em consideracdo seu tamanho, proposito, campo de atuagdo, metas,
tarefas, as pessoas, cultura, os sistemas de producdo, mercado, dentre outras varidveis
interferentes nos resultados. Ou seja, uma evolucdo para as complexidades organizacionais a
partir de um olhar ndo fragmentado, ja entendido como relevante no ambito da ciéncia da

administrago.



22

Esta abordagem ganhou corpo sobretudo a partir da década de 1990, quando se passou
a analisar mais detidamente o ambiente no qual as organizagdes atuavam, as relagfes de
poder, as articulacGes e todos os sistemas, interno e externo. A administracdo comeca a ser
entendida caso-a-caso, ou Seja, nesta nova concepcao nao existe mais um unico modelo bem-
sucedido em uma determinada organizagdo que garantird o sucesso em outra, ainda que
pertencentes a0 mesmo ramo de atuag&o.

Nesta visdo, também abordada por MAXIMIANO (2000), cada situacao é vista como
Unica, diferentemente da perspectiva classica que entendia que um Gnico modelo poderia ser
implantado com éxito em qualquer tipo de organizacédo, independente do seu ramo, ambiente,
tamanho, caracteristicas sociais e politicas, esta nova forma de enxergar a organizacdo
considerava especificidades e caracteristicas proprias de cada organizacao.

Embora a visdo da teoria contingencial estabeleca que cada fendbmeno organizacional
segue um padrdo logico capaz de produzir respostas similares para problemas semelhantes,
mas ndo necessariamente iguais, o paradigma taylorista-fordista, dominante no Séc.XX, ndo
considerava tais particularidades no mundo real, razéo pela qual modelos foram empregados
nas organizacgdes, por décadas, sem que fossem consideradas estas particularidades.

Pensamento contemporaneo sobre Administragdo considera a Organizacdo da
Aprendizagem (Learn organization), como explica SENGE (1996), caracterizada por
situacOes em que é preciso aprender em momentos de turbuléncia e pouca previsibilidade dos
fendmenos, no qual todos os membros da organizacdo devem saber lidar e trabalhar na
adversidade para aprender e prover solucgdes, € um exemplo desta nova realidade.

Para que uma empresa se torne uma Learn organization, na viséo de SENGE (1996),
ela deve desenvolver sua capacidade de aprender, promover inovagdes com 0S NOvos
conceitos, préaticas e experiéncias adquiridos e se modificar em um mundo em constante
mutacdo, ajustando toda a sua estrutura a uma nova realidade que esta presente no momento,
ndo se prendendo a comportamentos e estratégias do passado.

E um processo que exige maior engajamento de toda forca de trabalho, uma gestdo
mais participativa e colaborativa que envolve a delegacdo com empoderamento das pessoas,
bem como uma maior fluidez das informagdes.

A organizagdo que aprende é aquela que estara mais apta a superar os obstaculos do
momento e produzir solucdes criativas e inovadoras capazes de garantir um maior nivel de
exceléncia e competitividade SENGE (1996).
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E a partir da criagdo do conhecimento e sua disseminago que surgem as inovagdes e
melhorias. E isso assegura a sobrevivéncia das organiza¢fes que, em um novo contexto,
precisam ser mais competitivas, e isso se traduz na qualidade, rapidez e assertividade que
produzem respostas para que demandas que Ihes sdo apresentadas.

Em estagio permanente de inovacédo e transformac&o, a Unica certeza é a de que, para
se manterem, precisam se fazer necessarias, indispensaveis, com propositos que facam sentido
para a sociedade, entregando respostas as suas caréncias, independente do setor ou ramo de
atuacéo.

Cada vez mais, perdem espaco as organizagOes cujas estruturas organizacionais estao
fortemente baseadas na hierarquia rigida e nos processos prescritos inflexiveis. A atualidade
demanda novos valores das organizagGes. O Século XXI impbe dinamismo e este ndo
prescinde de pessoas que, em redes, compartilham experiéncias, informacoes, licoes
aprendidas que certamente ajudardo outras pessoas a encontrar solugdes inovadoras para
problemas que n&o podem ser resolvidos por conceitos do passado.

Nesse sentido, as pessoas precisam ganhar mais autonomia e responsabilidades para
agir, e menos regras e procedimentos rigidos. Mais horizontalidade e menos hierarquia € o
que vai assegurar velocidade para solucionar problemas e trazer inovacOes criativas, e que
posteriormente cabera a organizacdo, enaltecer e incentivar. Uma hierarquia verticalizada ndo
contribui para essa realidade.

As solucdes de hoje precisam ser implementadas com maior rapidez sob pena de, ao
ficarem paralisadas por uma estrutura hierarquica, perderem a funcionalidade e ndo atenderem
as expectativas do que se torna fundamental entregar. De acordo MINTZBERG (2010),
organizacOes eficazes precisam inovar, independente de que parte da estrutura esta possa
surgir, € indispensdvel processar tempestivamente, antes da concorréncia evitando
implicacdes diretas na propria organizagao.

As demandas de usuéarios de servigcos publicos e privados, bem como de clientes, a
cada dia € menos previsivel e a corrida contra o tempo € intensa, a concorréncia fatalmente
estard antenada para suprir esta lacuna, ocupando o espacgo deixado no mercado.

O cliente/usuério comeca a ser visto realmente como uma pessoa, um ser humano que
sofre influéncias de ordem cultural e social, dentre outras, que interferem nas suas op¢des de
consumo. A organizacdo que aprende, para SENGE (1996) se impde compreender essa
complexidade humana para ser mais assertiva na oferta de produtos que venham a atender ao

seu publico-alvo, buscando mais do que atender expectativas, supera-las.
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Portanto, tem-se como valores centrais de um modelo pds-industrial das organizagdes,
0 aprendizado que permite & empresa se perceber como um sistema constituido a partir de
pessoas e para pessoas, dindmico e capaz de inovar, percebendo as mudangas culturais na
sociedade visando atender ao seu cliente nas expectativas por ele construidas.

Organizacdes baseadas na cooperacdo e no achatamento da estrutura hierarquica tem
maior facilidade em construir uma cadeia de responsabilidade compartilhada dentro da
perspectiva de que, juntos, o grupo € muito mais forte e capaz do que agindo individualmente,
nos levando a discutir, mais adiante, a Gestdo do Conhecimento como estratégia de alta

relevancia para este fim.

1.2 Geracdes e Mercado de Trabalho na transicdo para uma Era do Conhecimento

O mundo moderno trouxe um conjunto de inovacgdes tecnoldgicas e vem avancando
em velocidade espantosa, sobretudo nas Gltimas décadas, produzindo mudancas significativas
no comportamento, costumes e habitos das pessoas, com reflexo nas empresas e na sociedade
de um modo em geral.

Estamos vivendo um mundo ainda mais globalizado e conectado. As ferramentas
tecnoldgicas, disponiveis para facilitar o acesso, armazenamento, pesquisa e uso da
informacdo, contribuiram para transformar o mundo do trabalho, que ndo estd mais pautado
exclusivamente nos processos fabris. Mesmo esses, nos dias de hoje, sdo muitas vezes
executados com a intervengdo da robdtica e da eletronica, tendo o homem como uma figura
de controle e operacdo destas maquinas tecnologicas capazes de realizar tarefas repetitivas
com precisdao milimétrica e sem erros.

Um grande percentual do trabalho que é realizado hoje em dia nas organizacGes é de
natureza intelectual como afirma DOWBOR (2017) e demanda interagdo homem — maquina e
dos homens entre si através de uma maquina, em um novo contexto.

Outros dois fatores que marcam igualmente os tempos modernos, ainda no Século
XXI, sdo: o crescimento exagerado dos grandes centros urbanos, provocando uma enorme
concentracdo de pessoas nas grandes cidades e produzindo impacto na
locomocdo/deslocamento destas; e 0 avango de estudos que defendem o conceito de que

pessoas podem ser mais ou menos produtivas em diferentes horas do dia.
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Esses dois elementos, associados ao novo perfil do trabalhador do Século XXI e das
atividades intelectuais requeridas, permitiram inovar no campo do trabalho trazendo solucdes
para aumento da produtividade e felicidade do trabalhador por meio da flexibilizacdo do
trabalho para algumas profissdes, embora seja uma preocupacao, segundo aponta GORDON
(2001) os limites entre a vida profissional e a pessoal, quando o trabalho se mescla a vida
privada em uma rotina conectada.

Ja € uma realidade para as pessoas hoje, sobretudo as geracdes nascidas a partir da
segunda metade da década de 1970, uma tendéncia em crescimento no mundo do trabalho,
conforme aponta relatorio de pesquisa encomendado pela rede LinkedIn &8 WGSN e publicado
no inicio do ano de 2019, configurando, ja, na contabilidade do trabalhador do Século XXI,

conforme Figura 1.

Figura 1- Pesquisa WGSN tendéncias: aumento do interesse em flexibilizag&o de jornada e
trabalho remoto

Mais funcionarios querem flexibilidade

aumento nos anuncios
de vaga no LinkedIn
que mencionam
flexibilidade no
trabalho desde 2016

Fonte: Relatério de Pesquisa WGSN/LinkedlIn - tendéncias globais de talentos 2019 (2019; p.23)

O teletrabalho so é viavel no atual contexto em razdo dos sistemas de comunicacao e
da tecnologia que revolucionaram o mundo nas ultimas décadas, como assegura GORDON
(2001). Ainda no Séc. XX, ndo era comum, a partir de um computador pessoal, acessar a
internet, sobretudo de banda larga e com altas taxas de transmisséo de dados e estabilidade no
trafego destes, como se faz hoje, inclusive por meio de dispositivos moveis menores, 0s
smartphones, levando o escritdrio para qualquer parte.

Tarefas rotineiras como: ler documentos; elaborar relatérios, construir graficos e
planilhas; interagir com clientes por voz e video, dispositivo de mensagens online e até
streaming sem ter que comparecer a um escritorio da empresa, deixando tais encontros apenas

para reunides e interagdo com colegas de trabalho, é o que se tem na atualidade.
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Um grande desafio das organizacbes &€ manter o nivel motivacional dos seus
colaboradores incentivando que eles percebam uma vinculacdo de suas realizagdes no mundo
do trabalho com suas pretensdes pessoais, aponta o relatério da pesquisa LINKEDIN (2019).
O resultado ideal almejado é promover satisfacdo e realizacdo pessoal através das realizagdes
no trabalho e do crescimento na carreira.

O colaborador que sente-se realizado pelo trabalho tende a empregar seu melhor
potencial em acbes da organizacdo, é o que nos indica os resultados da pesquisa. Buscara
superar seus limites e extrapolar expectativas, pois o reconhecimento pelos resultados
alcancados torna-se sinbnimo de sucesso no trabalho o por consequéncia, combustivel para a
felicidade.

A pesquisa LINKEDIN (2019) revela que uma boa estratégia para ter o melhor de seus
profissionais € buscar o alinhamento entre as expectativas da organizacdo e as individuais do
mesmo, 0 que contribui para elevar os niveis de engajamento e comprometimento com 0s
resultados.

A medida em que o colaborador percebe um propésito no seu trabalho e o significado
dele fica mais préximo de suas expectativas pessoais, fruto de um alinhamento com os valores
e propo6sitos organizacionais do empregador, tém-se alcangado o objetivo.

Contudo, no atual contexto, marcado pela diversidade cultural, social, e até geracional,
dentre outras, o desafio para as empresas Se torna ainda maior em conjugar interesses em um
ambiente de diversidade.

A resposta para esta questdo esta na analise das diferencas intergeracionais e na forma
como atitudes e valores se mostram determinantes no entendimento sobre como lidar com esta
situacdo. Nos itens que seguirdo, serdo apresentadas as caracteristicas dominantes de cada
geracdo e suas especificidades, demonstrando como € possivel encontrar este denominador

comum e a partir dele, produzir os efeitos desejados.

1.2.1 Diferencas intergeracionais: atitudes e valores

Caracteristica marcante desta época é a heterogeneidade presente nas organizacoes,
em que se tornou possivel a convivéncia de até quatro geragdes de trabalhadores dividindo o

mesmo espacgo de trabalho. S8o pessoas de idades e comportamentos muito peculiares ao
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estdgio da vida que estdo e as experiéncias ja vividas dividindo o mesmo espaco e
compartilhando trabalho.

Essa diversidade ficou comumente conhecida pelo fenémeno das geracdes,
classificadas como Z, Y, X e baby boomers, cujas competéncias e comportamento
profissional influenciam na forma como encaram o trabalho e os desafios quotidianos.

Para um melhor entendimento de quem sdo essas pessoas e que caracteristicas
dominantes formam o0s respectivos grupos, tem-se como referéncia datas aproximadas.
Teorias estabelecem cortes a partir dos quais, inserem 0s baby boomers como individuos
nascidos entre 1946 e 1964 enquanto que os nascidos entre 0s anos de 1965 e 1978 sdo 0s
chamados membros da Geragdo X. J& aqueles que nasceram a partir de 1979 até 1999 sdo os
membros da geracdo Y, ficando nos nascidos a partir dos anos 2000 como 0s membros da
geracdo Z ou também chamados de p6s-millenials.

Muito embora exista uma certa confuséo ao estabelecer uma diviséo entre diferentes
perfis, ndo se pode simplificar o entendimento sobre a personalidade e estilo de trabalho de
uma pessoa exclusivamente pelo corte temporal relativo a sua data de nascimento ou periodo
em que ingressa no mercado de trabalho.

Dizer que o individuo nascido em uma geragdo possui caracteristicas e percepcdes
exclusivas sobre a carreira e o significado do trabalho que ndo possam se confundir com as de
individuos nascidos em outras épocas seria um erro. O que as teorias revelam sdo
caracteristicas dominantes de cada geracdo, muitas vezes marcadas por tracos socioculturais
de cada época e gque influenciaram a forma como determinada pessoa vé o mundo.

Mas € preciso considerar que mesmo a partir deste corte, tais fatores guardam muita
subjetividade, portanto, ndo se pode afirmar que todos os individuos de uma geracdo tenham
obrigatoriamente todas as caracteristicas daquela em que se enquadra e nada das demais. Na
pratica, é possivel identificar pessoas que, embora nascidos nos ultimos anos de uma
determinada gerag&o, talvez por terem ingressado na vida profissional um pouco mais tarde,
ou por terem convivido em um ambiente onde certas caracteristicas e valores foram mais
marcantes, apresentem percepcdes e caracteristicas comuns a outra geracdo, ndo ficando
limitadas exclusivamente ao corte temporal que foi definido.

A carreira nas organizacfes € algo que vem se modificando a partir das inumeras
mudangas ocorridas na sociedade e no proprio mundo do trabalho. O trabalhador da era

industrial ndo possui as mesmas competéncias e percepcbes sobre o trabalho que 0 mesmo
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trabalhador da era do conhecimento. Logo, toda e qualquer mudanga social produz algum
Impacto nas organizacgdes e nos seus trabalhadores.

As posicdes de trabalho e respectivas tarefas comuns em uma industria da década de
60 ndo correspondem ao mesmo trabalho que € realizado nesta mesma industria nos dias
atuais. A mecanizacdo e a robdtica substituiram varias tarefas operacionais, otimizando
processos de montagem e eliminando falhas, tornando o empregado um operador e
controlador destas maquinas e robds, ndo mais o individuo que aperta os parafusos.

Esta mudanca, entretanto, ndo implica afirmar que todas as fungbes mecanicas de
manutenc&o e reparo foram eliminadas do trabalho industrial, mas muitas atribuicdes comuns
até a década de 1980 simplesmente desapareceram e deram lugar a outras formas de trabalho.

As carreiras também foram modificadas com o passar do tempo, de algo que era
construido pela empresa ao que é hoje, totalmente dependente do proprio individuo. Nao quer
dizer que ainda ndo existam empresas e instituicbes que promovem os planos de
desenvolvimento e sucessao, mas a carreira do individuo depende cada vez mais de si préprio,
ficando a organizacdo com o papel de oportunizar meios e até investir naquilo que possua
algum alinhamento com os seus propdsitos e possa, de forma concomitante, contribuir para a
evolugéo do trabalhador.

Na definicdo adotada por ARTHUR et al (1989), a partir de uma perspectiva de
interacdo do individuo com o ambiente que o cerca, incluindo ai cultura, valores, crencas,
relacBes de status e inclusdo social a carreira pode ser descrita como uma sequéncia de
experiéncias profissionais onde o trabalho exerce influéncia a respeito da maneira como
individuos enxergam e interagem entre si, com as organizacgdes e a sociedade.

Essa ideia de carreira a partir da qual o individuo planejava toda a sua vida em razéo
da empresa na qual trabalhava, tem sua génese no pds-guerra, periodo de expansdo da
industria e do emprego, estabilidade e previsibilidade decorrente de um periodo virtuoso das
sociedades ocidentais e que inicia o seu declinio a partir da década de 1970 com as sucessivas
crises econdmicas e seus sistemas de influéncia a governos, promovendo mudancas
substanciais nas sociedades e nas proprias corporagoes.

Tem-se, a partir deste periodo, o inicio de uma nova era, que exigia maior
flexibilidade para lidar com o aumento da competitividade em um mercado cada vez mais
dindmico e acirrado, produzindo impacto direto na maioria dos trabalhadores.

Os anos 1990 consolidam essa mudanca de paradigma e a visao sobre carreira passa a

se dar para além da organizacdo, que ndo mais era garantia de emprego vitalicio para o
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trabalhador. A partir deste momento, comeca a ficar cada vez mais raro o trabalhador que
ingressa em uma empresa e nela se aposenta ap6s 35 anos ou mais de trabalho. As carreiras
comecam a ser construidas pelas competéncias que o trabalhador desenvolve na transicao
entre empresas que passam a ser caracterizadas como relagdes de curto e médio prazo.

Os chamados Baby Boomers viveram esta transformacéo e presenciaram suas carreiras
sendo afetadas pelas mudangas sociais que influenciaram sobremaneira o perfil das
organizacOes e 0 mundo do trabalho. Esta geracdo, que viu colegas iniciarem sua carreira na
empresa como Office boy, chegar a diretor e se aposentar, agora convive com o medo do
desemprego e a total falta de seguranca para sua vida profissional. Tiveram que reaprender a
gerir a carreira e se manterem Uteis e indispensaveis pelas competéncias que adquiriram ao
longo da trajetoria profissional, novas habilidades e “soft skills”, ou também conhecidas por
competéncias humanas, que podem ser aprendidas e ensinadas, admitindo o
compartilhamento entre geracoes.

Os baby boomers guardam alguns tracos comportamentais e caracteristicas muito
peculiares. Sdo tidos como profissionais mais motivados e otimistas. Sdo pessoas que
normalmente se dedicam de forma ardua ao trabalho colocando este acima de qualquer outra
coisa como a principal prioridade. Mas também s&o profissionais que viveram em um mundo
mais estavel que lhes permita buscar carreiras sélidas e duradouras, com maior nivel de
seguranca e previsibilidade. Demonstram lealdade a empresa/organizacao, pertencendo ao
time dos que “vestem a camisa”, valorizando o status e a ascensdo profissional em uma
mesma empresa. Sao relativamente refratrios a mudancas e a flexibilidade excessiva do
mundo contemporaneo, respeitam e valorizam a hierarquia nas empresas.

Os individuos da geracdo X sdo relativamente céticos em relacdo a carreira nas
empresas, defendendo um ambiente de trabalho mais informal e menos hierarquizado. Essa
geracdo conviveu com o downsizing, expressdo da lingua inglesa que explica estratégia
largamente adotada pelas empresas na década de 1990 para reduzir o nimero e empregados e
postos de trabalho, que viriam a ser substituidos por maquinas, novos processos e automacao,
desencadeando o sentimento de inseguranga nas pessoas que passaram a ter que lidar com a
instabilidade e o risco de perder o emprego.

Ao perceberem que profissionais seniores da geracdo anterior, tdo leais as empresas,
eram sumariamente demitidos sem nenhum tipo de reconhecimento ou consideragdo pelos
anos dedicados, perceberam que o seu futuro dependeria muito mais do desenvolvimento de

competéncias requeridas pelo mercado do que propriamente contar com a estabilidade que
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seus pais tiveram quando ainda trabalhavam. A tonica desta geracdo é a de garantir a
empregabilidade. Neste sentido, sdo profissionais que procuraram se aperfeicoar mais,
ampliando a formacéo e o desenvolvimento de multicompeténcias.

A geracdo Y, por sua vez, apresenta caracteristicas e tracos de perfil muito distintos
das duas geragBes que a antecederam. Por j& terem nascido e crescido em um ambiente de
répido desenvolvimento das tecnologias da informacdo e comunicagdo, demonstram atitudes
mais individualistas. S80 mais contundentes nas suas opinides, as quais buscam defender,
preocupando-se menos com o julgamento que podem sofrer. A empresa nao estd acima de
tudo para esta geracdo que da prioridade para o lado pessoal em detrimento ao exagerado
apego a organizacdo que vinha dos seus pais. O lado profissional tem que apresentar afinidade
com o pessoal. S8o0 mais imediatistas e ndo estdo aptos a se submeter a qualquer tipo de
trabalho pela questdo salarial apenas, mas, pelo contrario, valorizam o aspecto remuneratério
desde que ndo sejam privados de suas preferéncias e desafios.

Esta geragdo, no Brasil, conviveu com a redemocratizacdo, e praticamente ndo sabia o
significado de hiperinflacdo ou instabilidade econdmica, que ndo fosse pelos livros e registros
histéricos. Chegam ao mercado de trabalho, todavia, em um periodo de forte mudanca no
papel das organizacGes e acentuacdo da globalizacdo com a chegada da internet. O mundo
também passava por profundas mudancas, a comecar pelo fim da Guerra Fria e 0 surgimento
de novas poténcias econémicas do oriente. Conviveram com uma realidade de uma cultura da
efemeridade com a auséncia de garantias solidas em um contexto de mercados volateis.

Por fim, a geracdo Z, ou também conhecidos como “nativos digitais”, sdo as pessoas
nascidas a partir da segunda metade da década de 1990 e que segundo alguns especialistas, ja
chegaram ao mundo conectados as ultimas tecnologias digitais. O "Z" representa a palavra
"Zap” que no inglés, significa "fazer algo muito rapidamente" com "energia" ou "entusiasmo,
ou verbo criado para definir essa geracdo que é "zapear", ou seja, trocar os canais da TV
constante e rapidamente, sdo hoje ainda jovens e tém habilidade para fazer uso de mais de um
equipamento de audio e video simultaneamente.

Estes individuos assimilam muito facilmente o uso da tecnologia, pois nasceram e
cresceram em meio a ela, portanto seu manejo se da de forma muito intuitiva, com muito mais
aptidao e facilidade que os adultos das geracgdes anteriores.

Hoje vivemos um momento singular no mercado de trabalho no qual é possivel
encontrar individuos das quatro geracdes interagindo e trabalhando juntos. Trata-se, portanto,

de um fendmeno pela primeira vez verificado desde o inicio da era industrial e que se
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caracteriza por ser objeto de investigacdo de diversas instituicdes na formulacdo de distintos
entendimentos e teses.

O que se pode concluir desta mescla de geracGes é que as organizacGes tém uma
excelente oportunidade para, a partir da enorme diversidade cultural, social e até mesmo
educacional presente nas suas estruturas hoje em dia, lancar mdo desta fartura de
competéncias, empregando as melhores na fungdo ou atividade que produza o melhor
resultado.

No entendimento de NEVES et al. (2015) a razdo para os muitos conflitos geracionais,
comumente publicizados nos meios organizacionais e publicacdes, sugerem uma possivel
limitacdo ou dbice enfrentado por algumas organizagdes para lidar com a diversidade na sua
acepcao mais ampla, além da diversidade geracional. Os autores avaliam que existem varias
organizacOes lidando de forma conflituosa com a diversidade demografica ou de interesses,
pontuando conflitos comuns com funcionarios, por meio de representantes sindicais, 6rgaos
de Estado e até mesmo, clientes.

Geracbes tdo distintas umas das outras, naturalmente apresentam diferencas
fundamentais na forma de ver e agir frente a uma determinada situacdo. Ai, ndo se reduzindo
ao simples fato de possuirem caracteristicas peculiares de cada tempo, mas também pela idade
e a experiéncia de vida que cada membro traz para a organizagéo.

Falamos de um momento da histéria das organizacbes em que trabalham,
concomitantemente em uma mesma unidade, um homem maduro, no alto dos seus 65 anos de
idade, com um jovem recém ingresso no mercado de trabalho, com apenas 18 anos de vida, e
que teria idade para ser seu neto.

Em meio a tamanha diversidade e “gap” entre as idades, poderiam conviver
harmoniosamente? Até que ponto essas diferencas culturais e cognitivas nao interferem em
uma relacdo de trabalho que envolve geracdes com caracteristicas tdo diferentes? Estas sao
algumas constatacdes que nos levam a questionar como é possivel haver integracdo entre
essas geracoes.

E sabido que os postos de comando hierarquicamente mais altos nas organizacoes
estdo ocupados por individuos das geracbes Baby boomers e X, com excecdes para,
sobretudo, as fung¢des de comando nas areas de tecnologia, criagdo e inovagao que ja admitem
membros da geracdo Y na estrutura de poder ndo como uma exce¢do, mas ja também como

via de regra.
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Esta configuragdo nas organizagGes tem muito a ver com o perfil dominante de cada
geragdo e também com a experiéncia de vida e profissional, elemento bastante significativo na
deciséo pelas posicOes gerenciais de alto comando nas corporagdes.

Profissionais que ingressaram no mercado de trabalho em um tempo onde a estrutura
organizacional era fortemente hierarquizada e a autoridade valorizada sabem lidar muito bem
com esta situacdo de comando, muito embora esteja sendo modificada ao longo dos anos,
fruto mesmo dos questionamentos iniciados pelos individuos da geracdo X que passaram a
fazer parte da transi¢do para um novo modelo de gestao organizacional mais horizontalizado e
colaborativo.

Mas também pelo fato de serem profissionais com alto nivel de comprometimento e
integracdo a empresa, formando a sua cultura e participando com maior identidade do negécio
e das formas de atuacdo interna que contribuem para uma maior eficacia da gestao.

Também sdo controladores e ao passo que interagem bem com a geracdo Y, bem
informada e conectada, constroem uma possibilidade infinita de relagdes tanto no campo
profissional, na medida em que complementam as competéncias sem perder o controle da
situacdo, como no campo pessoal, na medida em que tém a oportunidade para trocar
experiéncia e visdes de mundo, se ajudando mutuamente.

N&o se pode, todavia, pensar que a relacdo entre as geracGes € perfeita e imune a
conflitos e contradi¢cdes. Naturalmente que a prépria estrutura de poder das geracdes mais
antigas colide com o perfil imediatista e a elevada alto-estima dos jovens da geracdo Y. E
nesse momento que se pode verificar um choque cultural e divergéncias que, uma vez nao
controladas, podem implicar perdas na performance organizacional.

A geragdo Z, dos nascidos no fim da década de 1990 e a partir dos anos 2000, também
chamada de pos-millenials, inicia sua trajetéria no mercado de trabalho, atuando
predominantemente em fungdes de suporte e de natureza mais operacional, ou ainda como
estagiarios.

Estes jovens, muito embora marcados por serem uma geracdo que nunca havia visto
qualquer revolucdo social, passam a conviver, a partir dos Gltimos anos, com crises que
ocorrem no proprio pais, como também em nivel mundial. Podia-se inferir que até entdo
estavam de algum modo ainda um pouco alienados para questdes politicas, talvez até mesmo
pela influéncia dos proprios pais que se frustraram com os andamentos do periodo pos-
redemocratizagdo, mas hoje, embora constituam grupo relativamente descrente do sistema

vigente, j& comecam a se mostrar determinados, curiosos e decididos a, pelo menos, ndo
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repetir os erros das geracdes anteriores. Mas esse fendbmeno é algo que ainda carece de um
estudo mais aprofundado dada as mudangas ocorridas na sociedade durante o periodo
pandémico.

Integrar essas quatro geracdes é certamente o maior desafio das areas de Recursos
Humanos nas organizagdes contemporéneas. Saber aproveitar o que cada geracdo traz de
caracteristicas positivas e complementares entre si para construir um sistema funcional no
qual a soma das partes produzira um todo mais eficiente e efetivo.

Portanto, pela compreensdo de aspectos dominantes de cada geracdo e sabendo
reconhecer e aproveitar o que cada qual tem de melhor em termos de competéncias, é que
uma organizagdo pode melhor alocar tais pessoas e garantir maior eficiéncia e qualidade no
trabalho realizado.

Uma coisa € certa, varias competéncias reunidas em um universo plural, cuja
diversidade cultural, a experiéncia e os valores distintos trabalham juntos e em sintonia na
busca de um objetivo comum, produzirdo um efeito muito mais relevante e eficaz para

qualquer trabalho.

1.3 Educacéo e a transformagéo da aprendizagem

A sociedade vem se modificando de forma célere e substancial nos Gltimos séculos.
Esse processo foi ainda mais intenso nas ultimas duas décadas, a partir dos avangos
tecnoldgicos decorrentes do aumento da eficiéncia nos transportes e na comunicagdo, que
modificaram a relacdo que o homem tinha com o tempo e 0 espaco.

Nesse contexto, muito mais do que compreender 0s processos € as tecnologias pura e
simplesmente, o desafio maior das organizagdes contemporaneas passa a ser gerenciar suas
estratégias para educacdo e a criagdo de uma cultura de aprendizagem continua, como ja
abordado por SENGE (1996).

Compreender os principais fundamentos da formagéo humana, bem como os reflexos
da evolucéo tecnologica no campo das teorias da informacdo e comunicacdo e seu impacto
nos processos de ensino e aprendizagem, sdo condicionantes para garantir eficacia na
formacdo de profissionais para atender as mudancas da gestdo organizacional contemporanea

e a compreensdo dos desafios profissionais do Século XXI.
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Destarte seja importante destacar que este trabalho ndo se debrugard com maior
profundidade sobre os tedricos da psicologia que apenas serdo trazidos neste capitulo como
base da linha de raciocinio sobre o tema, em processo de constru¢do coesa do texto e da
argumentacao.

Neste cenario de mudancas, torna-se imperioso saber quais fatores estdo
transformando a aprendizagem organizacional e como trabalhar iniciativas de capacitagéo e
GC em uma perspectiva mais estratégica, que priorize a melhoria no desempenho de toda a
cadeia de valor de uma organizacao.

Os modelos tradicionais de ensino e aprendizagem ja ndo respondem suficientemente
bem as expectativas e necessidades deste novo mundo de acordo com ELMORE (2017),
cabendo as novas tecnologias, neste contexto atual da aprendizagem organizacional, o papel
de viabilizar o aprendizado sem limites.

Busca-se uma referéncia na obra de Jean Piaget, a partir da qual serd possivel
compreender sua tese sobre o ciclo assimilacdo-adaptacdo-acomodacdo cujo foco estd no
processo de construcdo do conhecimento como fendbmeno que se da a partir da relagdo do
sujeito com outros sujeitos e/ou objetos.

A obra de Jean Piaget (1896-1980) estd ancorada na compreensao de que 0 processo
de atingir o equilibrio, uma posicdo estavel advinda da superacdo de dificuldades e
sobressaltos, instinto que garante a sobrevivéncia humana, por exemplo, também ocorre com
a inteligéncia.

Influenciado pelas teorias evolutivas da Biologia, demonstrou que a capacidade de
conhecer ndo € inata e nem resultado direto da experiéncia, mas sim construida pelo individuo
a medida que a interacdo com o meio o retira do equilibrio, da zona de conforto e o desafia,
impondo-lhe a necessidade de construir novas adaptacdes que lhe possibilitem reequilibrar-se.
Trata-se de uma caminhada evolutiva e continua, onde a inteligéncia humana se renova a cada
descoberta.

Desde 0 nascimento, constroem-se, infinitamente, estruturas cognitivas em busca de
uma melhor adaptagdo ao meio. Empregando o termo "adaptacdo” para nomear 0 processo
pelo qual as criangas passam de um nivel de conhecimento simples a outro mais complexo,
JEAN-PIAGET (1977) explica que se trata de um processo em duas fases sequenciais e

complementares, a saber:
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1. Primeira fase - Assimilacdo, uso de esquemas de acdo (formas como
interagimos com o mundo, como classificar, ordenar, relacionar etc.) para
compreender as caracteristicas de determinado conceito;

2. Segunda fase - Acomodacdo, consiste na construcdo de novas estruturas
cognitivas baseadas nas pré-existentes, porém ampliando-as, permitindo
assimilar a novidade e chegar a um novo estado de equilibrio.

As questbes de Piaget sobre o desenvolvimento cognitivo vinculam-se a uma
problematica epistemoldgica, na medida em que ele proprio formula as perguntas e tem, na
pesquisa psicoldgica, um instrumento para compreender o processo de transi¢cdo dos estados
de conhecimento, como concluem CASTORINA et al (2013).

Prossegue-se, na sequéncia, apresentando a segunda referéncia com o trabalho de
Vigotski (1998) que destaca a formagdo de dois niveis de desenvolvimento, o “real”, que trata
do conhecimento ja adquirido e apropriado pelo aprendiz, e o “potencial” que é o
conhecimento que o aprendiz esta prestes a apropriar-se mais ainda ndo domina e é através da
mediacdo que ele sera apresentado a este novo campo potencial.

A partir da influéncia do pensamento de VIGOTSKI (1991) ¢ possivel afirmar que a
aplicacdo préatica da internet na perspectiva de trabalho baseada em "redes de conhecimento”,
inclui a mediacdo das tecnologias nos processos educacionais, abrindo uma percepcéo social
até entdo desconhecida, cuja concepg¢do era anteriormente baseada na eficacia do uso de
tecnologias para o ensino programado ou no emprego de softwares educacionais para a
melhoria da didatica.

Além dos mecanismos biolégicos apoiados na evolucdo filogenética, presentes nas
funcbes naturais, CASTORINA et al (2013) consideram uma intervencdo de sistemas de
signos na construcao da subjetividade humana e que, produzidos na cultura na qual vivem as
criancas analisadas por Vigotski, configuram-se como formadores e ndo meros facilitadores
da atividade psicoldgica.

A transicdo de uma influéncia social externa para interna sobre o individuo encontra-
se no centro da pesquisa de Vigotski segundo LERNER (1995). A autora descreve uma
articulacdo de teses, uma da origem natural e ndo social do psiquismo superior e da analise
genética da transicdo que guardam dependéncia do sistema de signos.

A caracteristica diferencial da psicologia humana reside na presenca de estimulos

criados junto aos estimulos dados, implicando que o estudo genético se ocupa da aquisicao de
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sistemas de mediacdo e que o controle consciente da prépria atividade depende do uso
daquelas ferramentas psicoldgicas, conclui VIGOTSKI (2001).

A prépria nocdo de aprendizagem inclui em seu significado o processo de ensino-
aprendizagem, justamente por incluir quem aprende, quem ensina e a relacdo entre os dois
sujeitos, (OLIVEIRA, 1993, apud LERNER, 1995), o que explica que a aprendizagem
consiste em um processo de internalizagdo progressiva de instrumentos mediadores, sendo
uma aplicacédo do principio ja mencionado de que todo processo psicologico superior parte do
ambito externo para o interno, das interacfes sociais as a¢@es internas, psicologicas.

A visdo de Vigotski se aproxima muito de Paulo Freire na medida em que ambos
tratam a linguagem como base da educacdo, cujo objetivo central é a transformacgdo do
contexto social do homem, no caso em tela, o trabalhador no desempenho do seu papel.

De igual maneira, na medida em que os trés principios centrais do pensamento de
Paulo Freire sdo: aprender pela experiéncia; autonomia dos alunos para educar-se para buscar
a informacéo; e a existéncia de professores para guia-los, ou seja, 0 mesmo viés de mediagéo
defendido por Vigotski.

Na atualidade, tais conceitos tornam-se facilmente aplicaveis na medida do volume de
contetdo disponivel, muitas vezes de forma gratuita, pela internet. As redes sociais e
aplicativos livres como os disponibilizados pelo Coursera, Veduca, edx, dentre outras
plataformas similares, asseguram a possibilidade de se criar grupos de aprendizagem e pratica
para produzir conhecimento, tudo por meio da grande rede mundial de computadores.

O processo de aprendizagem, para KOLB (2015), ocorre através de ciclos, definidos
com as acdes experiéncia-reflexdo-conceitualizacdo-planejamento. Segundo este autor a
experiéncia vivida leva a reflexdo e, a partir da reflexdo, é possivel estabelecer conceitos e a
formalizacdo dos conceitos permite estabelecer planos, projetar, diligenciar novas
experienciais. Atribui valor diferenciado ao papel da experiéncia no processo de
aprendizagem.

O trabalho de D’Ambrosio sobre o aprendizado da matematica nos anos 1980
compreende a aprendizagem pelo ciclo realidade-reflexdo-acéo-realidade, enfatizando a
relacdo dialética desenvolvida na interagdo do sujeito com o espaco sociocultural. Neste ciclo
a realidade significa 0 meio sociocultural, a reflex&o significa o pensar sobre o meio, elaborar
hipdteses e conceituar sobre 0 meio, enquanto a acdo trata do interagir com o0 meio

sociocultural.
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Embora um dos principais teéricos da comunica¢do, CASTELLS (2019), que
construiu 0 conceito de sociedade em rede tenha explicado como se d&o 0S nOvVOS processos
de aprendizagem nesta nova sociedade afirma em entrevista ao jornal O Globo, do dia 17 de
julho de 2019 que “(...) as pessoas ndo funcionam racionalmente e sim a partir de emoc¢des
(..)".

Pesquisas mostram cientificamente que a matriz do comportamento é emocional, apds
0 que o individuo utiliza sua capacidade racional para fazer escolhas e definir o que mais lhe
agrada. A desinformacdo produz uma deformacdo da realidade que contamina toda uma
sociedade deseducada, com impactos para além do mercado de trabalho, mas indo além, para
a propria sociedade que se rende a doutrinagdes e manipulagdes, afirma CASTELLS (2019).

A solucdo para este problema passa pela educacédo, a comecar daquele que tem o papel
de mediar o acesso a informacdo e formar as pessoas, o professor. Mas se trata de um
processo que requer imediatismo, urgéncia e ndo pode esperar vinte anos para produzir
resultados, como aponta o autor.

Nesse passo, a melhor solucdo é a mediacdo tecnoldgica como meio de multiplicacéo
de informacGes e construcdo de novos processos de aprendizagem, mais rapidos e eficazes,
mas com programas de qualidade que seguem o0 mesmo rigor dos programas presenciais,
salvo contrario, ndo despertara motivacdo no aprendente para que se alcance éxito na
iniciativa.

CASTELLS (2019) exemplifica como é possivel revolucionar a escola hoje em dia
lancando méo da tecnologia, ndo so a internet, mas as conexdes rapidas e com capacidade de
trafego de grande volume de dados, imagens e videos, alcancando os principios de Paulo
Freire.

Mais recentemente, o pesquisador ELMORE (2017), apontou cinco caracteristicas que
marcam o futuro da educacéo, a saber:

1- “Contetdo em todo lugar”: ao contrario do que ja foi realidade até o Século XX,
nos dias de hoje as fontes de conhecimento e 0s recursos de aprendizagem tornaram-se
amplos e disponiveis para acesso por qualquer dispositivo, fixo ou moével, em qualquer parte
do planeta, o que amplia a abrangéncia e alcance dos aprendentes;

2- “Professores em todo lugar”: A “cultura digital”, da &nfase a busca da expertise, por
meios diversos, tais como palestras, mentorias ou coaching, em grupos especificos ou
individualmente, lancando mé&o das redes sociais e dispositivos madveis, garantindo que o

ensino se converta em uma atividade social;
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3- “Aprendizado individualizado”: De acordo com Kolb (2015) os individuos vém
para uma situacdo de aprendizagem com diferentes conhecimentos prévios, experiéncias,
expectativas, motivacdes e estilos de aprendizagem. A disponibilidade e facilidade com que
se tem acesso as tecnologias permite criar ambientes personalizados para a aprendizagem e
garante que cada aprendente alcance o conhecimento no seu tempo e ritmo;

4- “Redes como sala de aula” Ter a sala de aula como o Unico ambiente de
aprendizagem limita o alcance e a abrangéncia que se pretende dar ao ensino. As estruturas
presenciais, embora indispensaveis pelo contexto das relacbes humanas, insubstituiveis na sua
integralidade pela maquina, geralmente estdo organizadas em torno de uma Unica pessoa, 0
professor ou instrutor, que é a fonte do conhecimento, restringindo o fluxo das informacdes e
reduzindo as oportunidades de geracdo de conhecimento na velocidade que o mundo
contemporaneo exige. As redes vistas como sala de aula promovem um eixo migratério
natural de uma estrutura social geograficamente limitada para uma mais abrangente, incluindo
pessoas com interesses comuns e diferentes niveis de conhecimento, criando a partir da
diversidade, uma rede de aprendizagem;

5- “Aprendizado em todo lugar”: O aprendizado pode ocorrer tanto em ambientes
formais, como as tradicionais salas de aula, como também nos ambientes virtuais de
aprendizagem, por meio de treinamentos online que utilizam a tecnologia para este
fim. Também pode ocorrer nos ambientes informais, quando abrangem comunidades
de aprendizagem e de pratica, 0 acesso a repositorios de conhecimento (fisicos ou
virtuais), e através da vivéncia com especialistas do conhecimento como ocorre nos
locais de trabalho onde mentores e coaches desempenham um rico papel de
compartilhar suas experiéncias e vivéncia profissional com os mais novos,
encurtando a distancia entre o aprendizado e a aplicacdo pratica.
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Figura 2 - Modelo 70-20-10

* Resolugdo de Problemas
o, ’
7OA’ Participacdo em projetos,
Pratica E:penénc»a pratica on the job,
otc.

Aprendizagem Informal Direcionada

20% * Mentoria, coaching,
Compa rtilhamento feedback, com_umdades e
redes de relacionamento,
de Conhecimento bechmarking, etc

Aprendizagem Soclal

10% * Ccursos, treinamentos em
. sala de aula e online,
Treinamento seminarios, leitura de
Formal livros, etc

Aprendizagem Formal

Fonte: Modelo 70-20-10. Adaptado de Jennings, Arets e Heijnen (2016)

Essa esquematizagdo dos contextos de aprendizagem, formal e informal, ficou
conhecida através do modelo 70-20-10, estrutura adaptada de JENNINGS, ARETS e
HEIINEN (2016) que ilustra essa nova visdo sobre a educagdo na Figura 2.

O referido modelo demonstra que 10% do conhecimento se da por meio da
aprendizagem formal, em treinamentos formais realizados nas salas de aula ou & distancia,
leitura de livros e documentos, de forma estruturada.

Ainda de acordo com o modelo ilustrado na figura, 20% do conhecimento pode ser
adquirido por meio de uma estrutura de aprendizagem social, lancando mao de recursos
tecnoldgicos para suportar redes de relacionamento, programas de mentoria e coaching,
comunidades de aprendizagem e pratica, bem com reunides de feedback e iniciativas de
benchmarking, esta ltima entendida como recurso de avaliagdo de boas praticas.

Por fim, a aprendizagem informal direcionada, aquela que diz respeito a prética,
corresponde a 70% do conhecimento adquirido. E 0 momento no qual o aprendente pode
colocar em prética todo conjunto de informacdes adquiridas e conjugar com o fazer. Seja
resolvendo problemas, lidando com situacBes reais em projetos ou o proprio cotidiano no
trabalho, a capacidade de associar as informacdes recebidas com a execucdo, garante maior
retencdo do conhecimento que serda utilizado no trabalho e aprimorado a partir da

continuidade de sua vivéncia profissional.
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1.3.1 Resisténcias as mudancas

A Resisténcia as mudancas € um dos tdpicos mais estudados no campo organizacional
HERNANDEZ; CALDAS (2001) e pode ser compreendida como qualquer conduta que
objetiva manter o status quo em face da pressdo para modificad-lo ZALTMAN; DUNCAN
(1977). A mudanca é, por definicdo, considerada como algo bom e a resisténcia a mudanca
como algo ruim, mas essa definicdo pode estar equivocada HUY e MINTZBERG (2003);
FORD, FORD; D’AMELIO (2008).

Alguns autores consideram a resisténcia a mudanca algo saudavel para a organizacao,
pois pode prevenir a adocdo de mudancas que trazem mais desvantagens do que vantagens
HERNANDEZ e CALDAS (2001); MOYCE (2015). Estudos recentes consideram que a
resisténcia a mudanca tem valor e pode ser considerada um recurso para evitar agdes
intempestivas e mal planejadas, que podem comprometer o funcionamento da organizacao.
FORD, FORD; D’AMELIO (2008). Mudancas podem tanto melhorar, como falir uma
organizacdo sélida. Além disso, a forma de se fazer a mudanca também é algo de discusséo.

As mudancas, segundo HUY e MINTZBERG (2003), podem ser divididas em trés
formas: a mudanca dramatica, que geralmente € iniciada em momentos de crise e é imposta de
cima para baixo; a mudanca sistematica, que geralmente é promovida por especialistas, é mais
vagarosa, menos ambiciosa, mais focada e mais cuidadosamente construida.

Ja a mudanca organica tende a crescer sem ser formalmente gerenciada, ou seja, nao
depende da autoridade gerencial nem de agentes de mudancga especializados. Embora a
mudanga organica possa ser estimulada pelo gestor, ela vem de baixo para cima. Para os
autores, nenhuma das trés formas funciona bem em separado, ou seja, é importante balancear
essas formas de mudanca entre si.

Apos uma revisao de 695 artigos de cinco revistas cientificas de destaque sobre o tema
EAD entre 2000 e 2008, ZAWACKI-RICHTER; BACKER; VOGT (2009) concluiram que a
pesquisa estd fortemente focada em tdpicos relacionados com desenho instrucional e
processos de aprendizagem individuais, enquanto outras importantes areas como inovacao e
gestdo da mudanca estdo extremamente negligenciadas.

A mudanca de curso presencial para curso a distancia é algo complexo tanto do ponto

de vista individual do professor, quanto do ponto de vista organizacional. Para entender
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melhor esse fendmeno de mudanga, considera-se importante estudar a Resisténcia as

Tecnologias de Informacgéo e Comunicagéo (TIC).

1.3.2 Resisténcia as Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo

Altos investimentos feitos em TI precisam melhorar a produtividade das organizacfes
de ensino, mas, para que iSso ocorra, as inovacgdes precisam ser aceitas e efetivamente
utilizadas nestas organizagbes VENKATESH; MORRIS; DAVIS; DAVIS (2003). Se a
mudanca de curso presencial para curso a distancia ou para blended learning ndo for adotada
pelos principais atores envolvidos, corre-se o risco da organizacéo de ensino ficar distante do
crescente mercado educacional online e das mudancas implantadas ndo serem bem sucedidas.

Do ponto de vista teorico, as pesquisas sobre resisténcia a Tecnologia da Informacéo
(TI) sdo fragmentadas, ndo-cumulativas e raras na literatura LAPOINT; RIVARD (2005). Por
outro lado, a adocdo de tecnologia é um tema amplamente pesquisado. Segundo
CENFETELLI (2004), a adogdo de tecnologias é algo diferente da resisténcia as tecnologias,
pois suas causas podem ser bem diferentes.

JOSHI (1991) afirma que se a mudanca for considerada ndo favoravel aos
funcionarios, havera resisténcia. Ja MARAKAS e HORNIK (1996) consideram que o medo e
estresse das consequéncias do sistema desconhecido sdo os principais fatores causadores da
resisténcia. Por outro lado, MARTINIKO et al. (1996) consideram que a resisténcia a Tl é
causada por outros dois fatores: influéncias internas e externas no individuo e experiéncias
passadas, tanto de sucesso quanto de fracasso, em relacdo a sistemas similares.

LAPOINT; RIVARD (2005) afirmam que os individuos e grupos podem ter varias
intencdes de comportamentos a partir da percep¢do de uma mudanca de tecnologia: adogéo;
neutralidade; apatia; resisténcia passiva; resisténcia ativa; resisténcia agressiva. A resisténcia
é uma intencdo de comportamento a partir da percep¢do de uma mudanca de tecnologia, ou
seja, nem é preciso usar ou conhecer bem a tecnologia para que ocorra a resisténcia.

Esses estudos apontam que a prevencéo de problemas relacionados com a resisténcia a
Tl sdo importantes, pois é considerado melhor e mais facil preveni-los do que superéa-los.
MARKUS (1983).
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1.3.3 Barreiras e resisténcia a educacdo a distancia nos Gltimos 20 anos

Compreender a resisténcia e as barreiras a ado¢do da EAD e BD no Brasil tem sido um
avanco no conhecimento cientifico e no conhecimento pratico de implementacdo e gestdo de
Tecnologias de Informacgéo e Comunicagédo (TIC) na educagéo.

Um dos estudos iniciais sobre barreiras a EAD foi o realizado por KOONST (1989),
gue examinou as barreiras de adocdo da televisdo no ensino superior, tanto em sala de aula
quanto para a EAD. Posteriormente, ZANE L. BERGE, professor da Universidade de
Maryland, realizou uma série de pesquisas sobre barreiras a EAD BERGE (1998); BERGE e
MUILENBURG (2000); CHO, BERGE (2002); BERGE, MUILENBURG ¢ HANEGHAN
(2002); BERGE (2013); MUILENBURG e BERGE (2005); PORTO e BERGE (2008);
BERGE (2013) e o numero de pesquisas sobre esse topico especifico segue crescendo.

Varias pesquisas sobre resisténcias ou barreiras a EAD foram realizadas em paises da
Asia AL-ALAWNEH (2014); ASSAREH e BIDOKHT (2011); CHUNG, LEE e LIU (2014);
PANDA e MISHRA (2007); PARLAKKILIC (2013); RABIEE (2013); NAZARIAN (2013);
GHARIBSHAEYAN (2013); SAADI, MIRZAYI e SALUMAHALEH (2015); e em alguns
da Africa (AJADI, SALWU e ADEYOYE (2008); KISANGA (2015); IRESON (2015).
Embora publicadas na Gltima década, ainda ndo é possivel encontrar muitas pesquisas sobre o
tema no Brasil.

Um tipo de resisténcia ou barreira verificado em um pais pode ndo ser encontrado em
outro, no entanto STOFFREGEN, PAWLOWSKI e PIRKKALAINEN (2015) conseguiram
reunir um grande ndmero de barreiras que dividiram e classificaram como: contextuais,
técnicas e sociais e que contribuem para uma compreensdo ampla, muito préxima do que se
pode considerar um padrao universal.

A primeira classificacdo da conta das barreiras contextuais, muito particulares das
condicgdes disponiveis, em cada nacdo, para a implementacdo de um modelo de educacao
baseado na tecnologia e na ndo presencialidade.

Os autores avaliaram por uma perspectiva organizacional e subdividiram em quatro
grandes  categorias, posteriormente  subcategorizadas para maior detalhamento,
compreendendo a auséncia de recursos; a coordenacdo da gestdo; a cultura gerencial; e o

ajuste tecnoldgico necessario.
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Verificou-se nesta primeira classificacdo, como barreiras ou entraves a adog¢éo de uma
educacdo a distancia, a auséncia de recursos financeiros, falta de tempo ou recursos
informacionais, que limitavam a atratividade. Também foram marcantes a auséncia de marco
regulatério e a oferta com respectiva recompensa que encorajasse 0 aprendente a trocar o
modelo tradicional pelo online.

A Figura 3 ilustra bem essa diviséo e indica as referéncias para cada achado.

Figura 3 - Barreiras Contextuais

Perspectiva Categoria, nivel da barreira Subcategoria da barreira Autores

Auséncia de recursos Auséncia de recursos financeiros Askim et al.(2008), Bere et al. (2013), Ferguson et al.(2013), Gil-Garcia
et al.(2007), Ebrahim and Irani(2005), Langford and Seaborne (2003),
Moynihan and Landuyt (2009), OECD (2001,2003).

Falta de tempo (para usar, avaliar recursos) [Bere et al. (2013), Langford and Seaborne (2003),Eidson (2009).

Falta de Pessoal (inclui indices de turnover

Auséncia de conteudo/informacgao
(ex:desajuste de linguagem)

Coordenagdo da Gestdo Auséncia de marco regulatério (politica) Bere et al. (2013),Hazlett et al. (2008), Ebrahim and Irani(2005),0ECD (2003),
(Politica) Gil-Garcia et al. (2007).
Auséncia de coordenagdo/desdobramento Gil-Garcia et al. (2007), Langford and Seaborne (2003), Moinyhan and Landuyt

da implementacio (2009), OECD(2001,2003), Stefanick and LeSage (2005), Phang et al. (2008)

Organizacional
Auséncia de ofertas sistematicas de
treinamento (incluindo praticas de GC)
Auséncia de recompensas (natureza da
recompensa, contribuigdo, incentivos)

Cultura Gerencial (praticas, Hierarquia (inclui estrutura organizacional) |Hazlett et al. (2008),Yang and Maxwell (2011), OECD (2003).

estrutura definida) Vacuo de lideranga (inclui apoio sénior, Sannia et al.(2009),Langford and Seaborne (2003),Hazlett et al.
atribui¢do de responsabilidades, (2008),Yang and Maxwell (2011), Talbot (2009), OECD (2003), Gil-Garcia
tutores/organizadores) et al. (2007), Askim et al.(2008), Kand et al. (2008), Ebrah

Ajuste Tecnolégico Percebido |Sustentabilidade da produgdo e Colazzo et al. (2009), Bere et al. (2013),Stefanick and LeSage
dispositivos técnicos (2005),Langford and Seaborne (2003), Butler et al. (2008), Stefanick
Auséncia de sucesso baseado em and LeSage (2005).

evidéncias (medo, incompatibilidade com o
trabalho pratico)

Fonte: STOFFREGEN; PAWLOWSKI; PIRKKALAINEN (2015) traduzido e adaptado pelo autor.

A segunda classificacdo d& conta das barreiras técnicas e seguiu a mesma linha
metodol6gica adotada anteriormente, subdividindo os achados em duas perspectivas, com
categorias e subcategorias especificas.

Dentro da perspectiva organizacional, sdo quatro as categorias centrais:
disponibilidade, onde verificou-se auséncia de banda-larga e infraestrutura apropriada;
interoperabilidade, que revelou problemas de configuracdo e aplicagdes interoperaveis tais
como ferramentas, softwares, etc; diferencas conceituais, referéncias comuns e
compreensiveis; e preocupacbes com a seguranca e privacidade que comprometem a

confiabilidade.
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Na perspectiva social, foram identificadas outras trés categorias, que S&o:
funcionalidade percebida, que se refere a disponibilidade de dados e acesso aos sistemas;
usabilidade/qualidade do sistema, que atinente a interface da plataforma muito
provavelmente ndo amigavel e de dificil compreensdo para o uso, além de bugs ou erros de
sistema; e por fim o fosso digital, representado pela auséncia de conhecimento minimo sobre
a tecnologia que permitisse a simples utilizacdo, que criou um neologismo, publico

analfabyte, cujo significado remete ao analfabetismo digital.

Figura 4 - Barreiras Técnicas

Perspectiva Categoria, nivel da barreira Subcategoria da barreira Autores
Disponibilidade Escassez de infraestrutura apropriada Langford and Seaborne (2003), Stefanick and LeSage (2005),Butler et al.
Organizacional (inclui software) (2008).
Auséncia de Banda Larga Stefanick and LeSage (2005)
interoperabilidade Configuragdes multi-plataforma (inclui Ebrahim and Irani(2005).

sistemas legais, infraestrutura)

Auséncia de aplicagdes interoperaveis Yang and Maxwell (2011), Gil-Garcia et al. (2007), Butler et al.
(incluis ferramentas, softwares, sistemas) |(2008),Colazzo et al. (2009), Ebrahim and Irani(2005).

Diferencas técnicas Auséncia de referéncias comuns (inclui Gil-Garcia et al. (2007), Ebrahim and Irani(2005).

conceituais conceitos, referéncias, taxonomia)

Preocupagbes com a Confiabilidade e seguranca Yang and Maxwell (2011), OECD (2003).

seguranga e a privacidade Legitimidade, direitos e deveres Gil-Garcia et al. (2007), Ebrahim and Irani(2005), Blindenbacher and

Nashat (2010).
Funcionalidade percebida Disponibilidade (visibilidade) de dados Yang and Maxwell (2011).

Social Restri¢do de acesso aos sistemas (inclui Moinyhan and Landuyt (2009), Ebrahim and Irani(2005).
acesso as plataformas)
Usabilidade/Qualidade do Usabilidade percebida da interface Bere et al. (2013), Eidson (2009), Blindenbacher and Nashat (2010).
sistema Bugs ou erros no sistema (inclui tempo de |Yang and Maxwell (2011), Eidson (2009).
resposta lento)
Fosso digital Desafios demograficos Hazlett et al.(2008),0ECD (2001), Ferguson et al.(2013).
Uso tecnoldgico desequilibrado Moinyhan and Landuyt (2009), OECD (2003).

Fonte: STOFFREGEN; PAWLOWSKI; PIRKKALAINEN (2015) traduzido e adaptado pelo autor.

A terceira e Ultima classificacdo diz respeito as barreiras sociais e, igualmente as
anteriores, seguiu mesma linha metodoldgica, subdividindo os achados em trés perspectivas
com categorias e subcategorias especificas.

Dentro da perspectiva dos aspectos interrelacionais, verificam-se cinco categorias
centrais, a saber: valores em nivel nacional, explicando as diferencas regionais de
entendimento comum e vivéncia étnica; valores em nivel organizacional, que incluem a
auséncia de incentivo ao compartilhamento e colaboracdo; preocupacgdes individuais como a
comunicacéo, colaboracédo e problemas de linguagem aparecem nas subcategorias, ressaltando
a falta de socializagéo e os mal entendimentos; o valor da informacdo e do conhecimento,
expondo a auséncia de confiangca mutua e disputa pelo poder; e a qualidade da informacéo,

que apresentou-se duvidosa e produziu descrédito.
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Na perspectiva das habilidades, destacam-se: as habilidades em TIC, com um nivel

muito baixo de conhecimento; e a auséncia de conhecimento sobre e-learning, indicando

baixa familiaridade dos aprendentes, portanto ndo despertando o interesse desse publico.

Por fim, na perspectiva das preferéncias cognitivas, a categoria trabalhada foi

exatamente a vivéncia pessoal ou background do aprendente, revelando diversidade e

diferengas curriculares que se mostraram um entrave a aceitacdo da EAD.

Figura 5 - Barreiras Sociais

Perspectiva

Aspectos
Interrelacionais

Categoria, nivel da barreira
Valores em nivel nacional

Subcategoria da barreira
Diferengas relativas a aspectos da vivéncia
étinica no ambito nacional (valores,
crengas)

Auséncia de um entendimento comum
(praticas e contetdo aberto)

Autores
Talbot (2009)

Talbot (2009), Blindenbacker and Nashat (2010).

Valores em nivel
organizacional

Auséncia de um entendimento comum
(incluis praticas de GC, sentido de
contelido aberto)

Auséncia de incentivo ao
compartilhamento do conhecimento e
colaboragdo (inclui apoio gerencial
simbdlico

Pratica/abordagem organizacional para a
aprendizagem

Hazlett et al. (2008),0ECD (2003), Stefanick and LeSage (2005).

Amayah (2013), Kang et al. (2008), Talbot (2009),Eidson 2009).

Butler et al. (2008), Askim et al. (2008), Phang et al.(2008), Eidson
(2009).

Preocupagdes individuais
(inclui comunicagdo,
colaboragdo, problemas de
linguagem)

Socializagdo (inclui perda de comunicagdo
com colegas)

Malentendidos (inclui perda de riqueza de
detalhes na informag&o por exemplo para
ver, ouvir, interagir diretamente)

Bere et al. (2013), Sannia et al.(2009), Hazlett et al.(2008), Stefanick
and LeSage (2005), Amayah (2013), Blindenbacker and Nashat
(2010),Eidson 2009).

Butler et al. (2008), OECD (2003), Bushhouse et al.(2011), Hazlett et al.
(2008), Gil-Garcia et al.(20

Valor da informagdo e do
conhecimento (inclui
caracteristicas)

Auséncia de confianga mutua(inclui
reciprocidade entre colegas)
Informagdo concebida e conhecimento
convertem-se em poder (rel. perda de
poder quando compartilha o
conhecimento com colegas)

OECD (2003), Amayah (2013).

De Angelis (2013), Amayah (2013).

Qualidade da informagdo

Deficiéncia de qualidade

Confianga na informagdo (qualidade do
acessso é dificil; confianga restrita a
pequeno grupo de pessoas para contribuir)

Stefanick and LeSage (2005), Schweik et al. (2011).
Talbot (2009), Yang and Maxwell (2011).

Habilidades

Habilidades em tecnologia da
informagdo e comunicagdo

Nivel baixo para os objetivos de tecnologia
da comunicagdo e informagao (inclui niveis
de competéncia)

Bere et al. (2013), Langford and Seaborne (2003), Yang and Maxwell
(2011), Butler et al. (2008), Phang et al. (2008), Gil-Garcia et al.(2007),
Ebrahim and Irani(2005).

Auséncia de conhecimento
sobre e-learning
aberto/gratuito

Baixa familiaridade com a estrutura (inclui
P.l., detalhes e consciéncia a respeito de
sistemas educacionais abertos)

Baixa familiaridade técnica (concerne aos
esforgos de investimento)

De Angelis (2013), Ebrahim and Irani(2005).

Phang et al.(2008), Bere et al. (2013), Sannia et al.(2009),Butler et al.
(2008).

Preferéncias
Cognitivas

Cognitivo, vivéncia pessoal
(background )

Diversidade de vivéncias (backgrounds)

Diferengas curriculares

Conci and Bramati (2007), Yang and Maxwell (2011), Hazlett et al.
(2008).
Askim et al. (2008), Blindenbacker and Nashat (2010).

Fonte: STOFFREGEN; PAWLOWSKI; PIRKKALAINEN (2015)
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1.4 Modelos de aprendizagem que orientam a nova formacédo humana nas organizagoes

Outro modelo que leva em consideracdo as perspectivas anteriormente mencionadas é
a “arquitetura integrada do aprendizado focado em desempenho”, escrita por ROSENBERG
(2008).

Devido a incorporar 0s conceitos de capacitacdo e de GC, ela foi adotada como
espinha dorsal deste capitulo, sendo explorada na sequéncia mais detalhadamente, na parte
que versa sobre a aprendizagem mediada por tecnologia, objeto central de investigacao.

O modelo de Rosenberg consiste na integracdo em um mesmo ambiente, de diversos
componentes utilizados no processo de aprendizagem, cada um no seu contexto, porém de
forma complementar e orientado para a constru¢do do conhecimento e inovacao.

ROSENBER (2008) amplia a visdo de JENNINGS, ARETS e HEIJNEN (2016) em
seu modelo, na medida em que consegue demonstrar objetivamente o papel de cada
componente inserido em uma estrutura integrada, no que convencionou chamar de
Arquitetura Integrada do Aprendizado e Desempenho.

O autor define uma arquitetura integrada do aprendizado focado em desempenho

como sendo

(...) uma abordagem sistémica que utiliza varias solucdes para facilitar tanto a
aprendizagem formal como a aprendizagem no local de trabalho (informal
direcionada), com o objetivo de melhorar o desempenho dos individuos nas
organizac6es. ROSENBERG (2008, p.70).

A Figura 6 ilustra, na sequéncia, 0 modelo de Rosenberg, denominado de arquitetura
por contemplar e reunir diversos componentes em uma mesma estrutura, vislumbrando, por
meio da mesma, o contexto formal e informal, bem como categorias de analise, objeto deste
trabalho, que sdo a GC e a Aprendizagem Mediada por Tecnologias - AMT, que agrupam
componentes especificos e com papéis singulares, embora complementares, no processo de

aprendizagem.
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Figura 6 - Componentes da arquitetura integrada do aprendizado focado em
desempenho

Arquitetura Integrada do Aprendizado e Desempenho
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Fonte: Componentes da arquitetura integrada do aprendizado focado em desempenho.
Adaptado de Rosenberg (2008)

Nota-se que uma das categorias de analise, a Aprendizagem Mediada por Tecnologias,
engloba a utilizacdo das tecnologias digitais de informacdo e comunicacdo (sobretudo por
meio da internet) para criar e disponibilizar um ambiente de aprendizagem que inclua amplo
conjunto de solugdes/recursos de informacéo, colaboracdo e instrucdo, visando a melhoraria
do desempenho de pessoas e organizacdes. FERNANDES (2011).

Tem como componentes a Educacdo a Distancia — EAD, presente em grande parte das
organizacGes contemporaneas e que embora ha algumas décadas ja possivel, a partir do
surgimento da internet e aplicativos de que permitem a comunicacao e interagdo humana por
meio de dispositivos moveis, é aprimorada e hoje adota meios passivos e ativos, alcancando
uma realidade muito distinta de quando surgiu para o mundo, contabilizando indices de
crescimento exponenciais, em especial no Brasil, como veremos mais adiante em numeros
extraidos de pesquisa anual realizada pela Associagdo Brasileira de Ensino a Distancia —
ABED.

Entende-se por método passivo de aprendizagem todo aquele no qual o aprendente
recebe as informacdes para desenvolver o conhecimento sem fazer parte do processo de

transferéncia como agente, apenas como sujeito passivo, recebedor. A informacdo chega ao
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mesmo através de uma fonte ou um mediador que revela uma informacgdo a partir dos
elementos que adota no processo de ensino.

Ja no método ativo, o aprendente é o agente da sua propria formacdo. Busca o
conhecimento por meio de diversas fontes e meios, com as quais pode dialogar, questionar,
contrapor e, por meios sociais, informais e formais, refletir e chegar as suas proprias
avaliacdes, ja experenciadas, para formar o conhecimento em cada respectiva matéria.

A GC, que sera mais bem detalhada adiante, integra, através das novas tecnologias e
inovacgOes tecnologicas disponiveis, trés componentes muito importantes para esse processo,
que sdo: os repositorios digitais, locais onde se pode encontrar uma diversidade de
informacdes para a construgdo do aprendizado; as redes de relacionamento, que permitem a
constituicdo de comunidades de aprendizagem e pratica, encurtando a distancia entre as
pessoas; e 0s especialistas do conhecimento que, neste caso, € o Gnico componente ndo
tecnoldgico, mas aquele que detém a maior vivéncia sobre os assuntos de interesse de
aprendizagem no ambito de organizacdes, sejam elas de ensino ou n&o.

Treinamentos online, que utilizam elementos multimidia (textos, figuras e graficos,
audio, video e hiperlinks) e elementos de comunicacdo tais como (chat, e-mails e
webconferéncia) para disponibilizar instrugdo, apresentam-se como uma modalidade de
capacitacdo que usa a internet e seus recursos para Se inserir no novo contextos de
aprendizagem contemporaneo, caracterizando, segundo CLARK e MAYER (2016), um
conjunto estruturado de atividades desenhadas para se atingirem resultados de aprendizagem
especificos.

Embora o treinamento online, inserido no contexto da Educagédo a Distancia (EAD),
tenha progredido lentamente no Brasil em relacdo a outros paises em desenvolvimento de
acordo com PORTO; BERGE (2008), notadamente vém aumentando de forma significativa
no pais, tanto na Educacdo Superior quanto na Educacdo Corporativa, conforme se observa
nos dados divulgados pela ABRAEAD (2013).

E nada mais coerente poderia estar ocorrendo no pais, tendo em vista 0 acesso as
comunicagdes por dados que tem se tornado mais acessiveis a um maior nimero de pessoas,
levando o processo de aprendizagem para qualquer hora e local, independente de uma
localizagdo fisica para ocorrer, desde que suportado pelas tecnologias.

Nesse sentido, reforcam MOORE e KEARSLEY (2012, p. 2) ao definerem que a

“EAD ¢ ensinar e planejar o aprendizado no qual o ensino normalmente ocorre em um
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diferente lugar de aprendizagem, necessitando comunicagédo por meio de tecnologia tanto
quanto uma especial organizacional institucional”.

Olhando de uma forma mais simplificada, pode-se entender a EAD como uma forma
de educacdo que por meio do acesso online a recursos de aprendizagem, assegura O
aprendizado a partir de qualquer lugar e em qualquer momento, como j& previamente
conceituado por ELMORE (2017) ao dissertar sobre a transformagéo da aprendizagem.

No entanto, DANNEMANN (2011) propde uma reflexdo sobre o papel da tecnologia
na GC, cujo objetivo é facilitar e incentivar o intercambio de conhecimentos relacionados
com atividades e processos que, especialmente, envolvam pessoas, processos e tecnologias. O
autor também defende que as implantacGes de GC ndo devem iniciar pela tecnologia, evitando
a imposicdo de uma ferramenta que ndo seja adequada a cultura dos trabalhadores. Assim,
reflete a respeito dos fatores que levam as pessoas ao entusiasmo pela comunicacdo ou
compartilhamento de conhecimentos, ponderando que préticas externas e atrativas, como
remuneracao, reconhecimento ou promocéo do trabalho, podem produzir efeito temporério.

Prossegue DANNEMANN (2011) defendendo que o fator mais bem-sucedido para
iniciar uma cultura de compartilhamento de conhecimento €, simplesmente, identificar a fonte
de conforto que desperta a vontade para a troca de conhecimentos e praticas. Para o autor,
muitas vezes isso € deflagrado pelo contato face-a-face e ndo pelo uso de tecnologias.

E justamente pela impossibilidade de a EAD dar conta de todas as necessidades e
desejos humanos é que o conceito Blended Learning (BD) ou Educacdo Hibrida, no qual ha
uma combinacdo de ensino presencial e ensino mediado por tecnologias como assegura
GRAHAM (2006), ganha forca e comega a ganhar forca, a partir do ano de 2021. A
tendéncia, segundo o autor, que dissertou sobre o tema 15 anos atras e hoje se vé
materializando, é que a tecnologia cada vez mais se faca presente no espaco dos processos
educacionais igualando-se em relevancia e abrangéncia aos modos tradicionais, conforme

ilustrado no diagrama a seguir.
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Figura 7 - Progressiva convergéncia do tradicional ensino face-a-face para ambientes

virtuais
Traditional Distributed
face-to-face (computer-mediated)
Learning Environment Learning Environment
Past
(largely separate
systems)
expansion
due to
[ technological
Present innovation
(increasing —
implementation of
blended systems)
Blended
Learning
|4 A System
Future FV—aar :

(majority of
blended systems)

Fonte: Progressiva convergéncia do tradicional ensino face-a-face para ambientes virtuais, permitindo o
desenvolvimento de sistemas de aprendizagem hibridos.
Graham (2005; p.06)

No modelo BD de educacédo a aprendizagem passa cada vez mais a estar centrada no
aprendente e o modelo industrial de educacdo, concebido h& séculos para ser padronizado,
exatamente o oposto do que se vé na atualidade, da lugar a diferenciacdo e a personificacédo
dos processos de ensino-aprendizagem, em um novo mundo que demanda dos trabalhadores
competéncias que os modelos tradicionais ndo ddo conta de atender.

Atualmente, mais de 60% dos empregos requerem trabalhadores intelectuais, como
afirmam HORN, STAKER e CHRISTENSEN (2015) e estes precisam ser formados para
pensar e inovar, ndo para serem meros repetidores de processos fabris.

Embora, a partir da evolucdo das tecnologias da informagdo e comunicacdo nas
ultimas décadas terem promovido mudancas radicais na sociedade, o0 novo paradigma de

gestdo do tempo que respalda o emprego da EAD nas universidades e organizagdes, indicando
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uma tendéncia de crescimento, ainda enfrenta resisténcias da parte de professores e alunos a
esta nova modalidade de ensino-aprendizagem.

Pesquisas sobre resisténcia a T1, embora importantes, sdo normalmente fragmentadas,
ndo-cumulativas e raras na literatura como apontam LAPOINTE e RIVARD (2005). Todavia,
0 numero de estudos sobre resisténcia e barreiras 8 EAD tem estado em uma dimensdo
crescente, embora ndo sejam facilmente localizados tais estudos realizados no Brasil, dentre
as fontes buscadas como referéncia para esta pesquisa.

No Brasil, a ABED realiza anualmente uma investigacdo do mercado de EAD, acéo
denominada Censo EAD.BR, um relatorio analitico da aprendizagem a distancia no Brasil,
por meio do qual se obtém um mapa da abrangéncia da EAD no pais, levando em conta a
distribuicdo geogréafica e o efetivo de alunos atendidos em tipos variados de cursos e de
instituicBes, o que se configura como um retrato do tamanho da EAD no pais.

O CensoEAD.BR observa, em detalhes, praticas docentes, de gestdo e de uso da
tecnologia no processo de ensino-aprendizagem, revelando importantes dados que em muito
contribuiram para a realizacdo deste estudo.

Trata-se de questdes rotativas, que variam a cada ano. Comparando-se 0S €ensos
realizados, 2017-2018 e 2019-2020, é possivel constatar registro de aumento do nimero de
respondentes no primeiro relatério em relacdo a anos anteriores, 351 instituicdes formadoras
contribuiram com dados para os estudos, sendo que 10 instituicdes ndo puderam ser
contabilizadas nas analises mais especificas e calculos percentuais, ao passo que o Ultimo
relatorio contou com apenas 208 respondentes, um decréscimo consideravel, reflexo, talvez,
da conjuntura de momento.

Verificou-se que 68% das instituicdes dispunham de polos de apoio presencial no
primeiro Censo, dos quais 3137 criados apenas no ano de 2017 e hoje, esse numero foi
reduzido para 61,8%. Foram 2.538 polos criados em 2019. Estes polos oferecem servigos de
apoio administrativo, pedagogico, de integracdo dos alunos, ambientes para trabalhos em
grupo, constituindo uma grande comunidade de aprendizagem e pratica, dentre outras
funcoes.

O Gréfico ilustrado pela Figura 8 demonstra o quantitativo de cursos oferecidos no

Brasil no ano de 2017:
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Figura 8 - NUmero de cursos oferecidos em EAD no Brasil
periodo 2017-2018

Numero de cursos oferecidos em EAD no Brasil

Totalmente a
distancia

4.570

Semipresenciais 3.041

Livres ndo
corporativos

16.5¢

Livres

: 5.574
corporativos

Fonte: NUmero de cursos oferecidos em EAD no Brasil contabilizadas pelo
Censo ABED EAD.BR 2017-2018

Confirmando tendéncias de relatorios anteriores, que apontavam para o crescimento
desta modalidade, no inicio da série historica, em 2009, foram 528.320 alunos matriculados
contra 7.773.828 alunos contabilizados no Censo 2017, ou seja, cerca de 4% da populagéo do
pais, o dobro do que foi levantado em 2016 pelo mesmo Censo. Esses nimeros vém
aumentando de forma consideravel desde a ultima década, conforme ilustra o Grafico da

figura 9.

Figura 9 - Evolucdo do total de matriculas contabilizadas pelo Censo EAD.BR 2017-2018
Evolugdo do total de matriculas contabilizadas pelo Censo EAD.BR
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Fonte: Evolucéo do total de matriculas contabilizadas pelo Censo EAD.BR 2017-2018
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As instituices consultadas na pesquisa acreditam que o nimero de matriculas crescera
a cada ano, fato que precisa ser confirmado. Contudo, um destaque importante dessa pesquisa
refere-se a resisténcia a EAD, o que leva a altas taxas de evasdo. De acordo com WOODLEY;
SIMPSON (2015, p. 475) in CensoEAD.BR 2017, apenas 22% dos estudantes se graduam
através da Open University contra 82% das universidades convencionais do Reino Unido.

A ABED modificou a metodologia de construgdo do relatério 2019-2020, deixando de
contabilizar o numero de cursos ofertados e de matriculas em cada nivel e area do
conhecimento, justificando que o INEP — Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira — ja& realiza a contagem com mais propriedade, atribuicdo
obrigatéria da instituicdo, e revela um crescimento inequivoco da modalidade, com mais
ingressantes em cursos de graduacdo em EAD do que presenciais a partir de 2019.

Por essa razdo, ndo existem nimeros disponiveis para este trabalho promover a devida
comparagdo, o que se mostra irrelevante, na visao do autor, tendo em vista ndo ser objeto
desta pesquisa discutir numericamente o crescimento da EAD no pais, mas sim, e tdo
somente, pelas evidéncias, comprovar, como resta provado, que € uma tendéncia crescente e
um caminho para a educacéo que tera espaco significativo no futuro.

Além da evasdo de alunos, outros trés grandes obstaculos a realizagdo dos cursos tém
relacdo direta com a implantacdo ou a adaptacdo as novas tecnologias: 0s desafios
organizacionais da migracdo de presencial para distancia, a resisténcia dos alunos e a
resisténcia dos professores, como ja apontado no CENSO EAD.BR (2014, p. 22).

Nesse sentido, se torna mister compreender quais sdo essas barreiras e o que leva a
tamanha resisténcia a educacao a distancia em um mundo em que as pessoas estdo cada vez
mais permeadas pela tecnologia e a mobilidade urbana se tornou um grande entrave ao
quotidiano das pessoas?

Passaremos a investigar possiveis causas para este fenbmeno na sequéncia.

Embora nem todo aprendizado requeira uma solucdo instrucional, exemplo dos meios
vislumbrados no contexto informal da aprendizagem, isso nem sempre € aplicavel a todos os
niveis de maturidade profissional e expertise do aprendente, como pode ser observado no

quadro ilustrativo apresentado na figura 10, na sequéncia.
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FIGURA 10 - Estratégias de Aprendizagem segundo nivel de proficiéncia do aprendente
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Fonte: Estratégias de Aprendizagem segundo nivel de proficiéncia do aprendente segundo modelo de Rosenberg
(2008) adaptado pelo autor

Este modelo deixa claro que, para niveis distintos de proficiéncia, devem ser adotadas
estratégias diferentes, apropriadas ao estilo de aprendizagem de cada aprendente. Por essa
razdo, a figura representa um maior grau de acompanhamento, orientacdo e instrucdo por um
mediador, no caso, 0 mais comum, o professor, para perfis iniciantes, a0 passo que um
especialista requer, tdo somente, iguais para debater novas ideias.

Por essa razdo, ROSENBERG (2008) cria esta divisdo onde recomenda o treinamento
formal para pessoas com nenhuma ou baixa proficiéncia em qualquer tematica, que precisam
ser dirigidas e para as quais € necessario demonstrar o que é e como fazer.

A medida que avancam e se tornam conhecedoras, ja se admite, na visdo do mesmo
autor, uma aprendizagem baseada na pratica, na experimentacdo, que ndo requeira
monitoramento continuo, mas apenas uma orientacdo a fim de que os resultados sejam mais
facilmente atingidos.

Quando o aprendente se torna experiente, ROSENBERG (2008) assegura que a
continuidade de seu processo formativo pode se dar de forma mais autbnoma, independente,
sem a necessidade de uma mediagdo humana com maior dotagdo intelectual e vivencial que o
oriente no que fazer. Sao nesses casos que agdes menos estruturadas, baseadas no acesso a
informagdo e boas praticas, sdo suficientes para auxiliar o aprendente a formar entendimento e
pensar de forma critica sobre o fendmeno sobre o qual se debruga a estudar.

O dltimo e mais elevado nivel de proficiéncia descrito no modelo de ROSENBERG

(2008) é o do especialista, ja capaz de inventar solugdes para os problemas antes estudados.
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Por assim ser, em nada depende de componentes formais de instrucdo para consolidar sua
formacdo, mas sim, de pares que estejam em nivel igual ou préximo de capacidade intelectual
com quem possa dialogar, compartilhar ideias e construir, a partir de pontos de vista distintos,
solugdes inovadoras.

A tecnologia (design) instrucional, nos dias de hoje, deve estar muito mais focada em
criar ambientes flexiveis que contribuam para a promo¢do do aprendizado, garantindo 0s
meios que o facilitem, do que se assentar em solucdes e programas rigidos que tentam inserir
0 conteido no cerebro dos alunos de uma forma impositiva e ndo natural, segundo CROSS
(2009).

A partir desta visdo geral sobre a arquitetura, na sequéncia serdo detalhados, o
significado, as caracteristicas e 0 melhor emprego de cada um dos componentes da arquitetura
integrada do aprendizado focado em desempenho, iniciando pelos componentes inseridos no
“guarda-chuva” da AMT.
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2 A GESTAO DO CONHECIMENTO NO CONTEXTO DE UMA APRENDIZAGEM
MEDIADA POR TECNOLOGIA NAS ORGANIZACOES DO SEC. XXI

Este capitulo serd dedicado a explorar conceitos sobre Aprendizagem Mediada por
Tecnologias e Gestdo do Conhecimento, buscando na literatura, entender o significado destes
e como funcionam, utilizando como categorias de andlise, escolhidas para a realizacdo deste
estudo.

Iniciaremos discorrendo sobre a aprendizagem mediada pelas tecnologias, uma nova
realidade nos processos de ensino e aprendizagem que demarca caracteristica singular da era
do conhecimento.

Muito embora esta forma de ensino e aprendizagem exista hd mais de cinco décadas,
ganha especial aten¢do nesta Ultima por contar, a sociedade, com inovacdes tecnoldgicas que
dispdem equipamentos mais rapidos e com maior capacidade e armazenamento, bem como
uma interconexdo mais estavel, de banda larga e com alta velocidade que permite trafegar
dados a uma velocidade até pouco tempo atras, inexistente.

Nesse cenario de transformacdo, seré introduzido o conceito Gestdo do Conhecimento,
que se pretende explicar o significado, as razdes para que exista e que resultados pode
entregar para uma organizagao se bem realizado.

Caberd, nesse passo, detalhar os principais componentes adotados para a realizacao
desta pesquisa, e sob 0s quais vamos nos ater, que sdo 0s repositorios de informacoes, as
comunidades e redes de relacionamento, bem como especialistas e conhecimento, sendo que
neste Gltimo abrangeremos o conceito pela 6tima da estratégia.

O capitulo se encerra com a exploracao da categoria de analise Educacdo Corporativa
que sera estudada desde o surgimento da nomenclatura como hoje conhecida, passando pela
histéria e evolugdo, que subsidiara entendimento que suportard o estudo e levard as analises

do problema de pesquisa para o qual se busca, como objetivo, resposta.
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2.1 Aprendizagem Mediada por Tecnologias

A comunicacdo € um processo inerente a sobrevivéncia animal e, no caso dos seres
humanos, uma forma de alcancar melhor qualidade de vida, informacé&o e poder.

O invencdo da prensa mecanica imprimiu, na antiguidade, grande capacidade de
alcance e propagacdo da informacdo, contribuindo decisivamente para 0 progresso da
humanidade, mas € a partir do Século XX, com o0s avangos tecnologicos desenvolvidos e
aprimorados sobre 0s meios de comunicagdo que se percebe um crescimento exponencial da
veiculacdo da informacdo, tornando-se ainda mais acentuada a partir da chegada dos
computadores pessoais conectados através de uma grande rede mundial de comunicacédo, a
internet. A cada dia surge uma inovacdo neste mundo das TIC e este fendmeno vem
promovendo uma verdadeira revolugdo na humanidade.

De acordo com CHAVES (1999), os avancos na comunicacdo observados nos dois
ultimos seéculos decorrem das varias novas tecnologias de informacdo e comunicacdo
desenvolvidas neste periodo, como o correio moderno, o telégrafo, o telefone, a fotografia, o
cinema, o radio, a televisdo e o video, todos englobados em uma Unica e mais recente
tecnologia, o computador.

No campo da aprendizagem, a tecnologia vem sendo tratada como um facilitador da
pratica do ensino que permitiu transpor as barreiras geogréaficas dando suporte a
aprendizagem daqueles que estavam distantes dos grandes centros urbanos e das melhores
instituicbes. Esse fendmeno se acentua, ainda mais, na atualidade, em que o conceito de
mobilidade é tdo presente e exige cada vez mais dos aprendentes, submetidos a processos
continuos e ininterruptos de aprendizagem para muito além do tempo em que isso se dava
adstrito a um recinto fisico denominado sala de aula.

A tecnologia movel estd presente nas vidas das pessoas e segundo pesquisa TIC
Domicilios 2019, realizada pelo Centro Regional para o Desenvolvimento de Estudos sobre a
Sociedade da Informacéo (Cetic.br), 74% da populacdo brasileira possui acesso a internet e
58% acessam por meio de um dispositivo mével, dentro ou ndo do ambiente escolar, 0 acesso
é cada vez maior e costumeiro.

Nesse cenario de interconexdo permanente e aprendizado continuo, ha que se
considerar caracteristicas, efeitos e impactos de uma nova aprendizagem, mediada pela

tecnologia no mundo, visto ser uma realidade cada vez mais presente nas sociedades.
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A aprendizagem pode se dar de forma autodidata, ou pela simples interacdo humana
sem, contudo, preceder de um processo formal, ndo dependendo de uma mediagéo,
propriamente, humana, para acontecer. Entretanto, a internet a partir do volume de dados
trafegados e disponiveis para grande parte das pessoas, possibilitou um fenémeno até entdo
desconhecido e que modifica sensivelmente a percepcdo sobre os processos de ensino-
aprendizagem, que é a capacidade do individuo aprender sem a necessidade de outro para
ensina-lo, apenas pela mediacéo tecnoldgica.

E nesse sentido que se inicia a discussdo sobre uma aprendizagem mediada por
tecnologias, suas condicionantes, caracteristicas e impactos para os individuos. Trata-se de
uma nova forma, baseada na utilizacdo das TIC, com o propdsito de criar e disponibilizar um
ambiente de aprendizagem que inclua amplo conjunto de solucdes/recursos de informacéo,
colaboracdo e instrucdo, contribuindo com a melhoria do desempenho de individuos e
organizagoes, na visdo de FERNANDES (2011).

2.2 Gestdo do Conhecimento

A GC segundo ROSENBERG (2008, p. 73) significa “criagao, armazenamento e
compartilhamento de informacdes, experiéncias e percepcdes, entre comunidades de pessoas
com interesses assemelhados, com o propdsito de assegurar ou incrementar vantagem
competitiva da organizacao”.

Tal entendimento é visto sob a ética de processos, e tem como pressupostos: a criacao,
disseminacéo e utilizacdo do conhecimento para o alcance de objetivos em uma organizacao,
como asseguram DAVENPORT e PRUSAK (1998).

Para melhor compreensao deste significado, torna-se mister diferenciar informacéo de
conhecimento que, na visdo de ADELL (1997), reside na capacidade de cada individuo
interiorizar e integrar a informacdo recebida as suas estruturas cognitivas. Por essa razdo,
explica, é pessoal e intransferivel. Cada receptor é dotado de um sistema cognitivo préprio,
distinto do sistema de quem lhe transmite algo e cada qual traz conhecimentos prévios sobre
cada sujeito, processando e adequando, segundo seus entendimentos particulares, cada

informacgdo para produzir o conhecimento.
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Nesse sentido é que se tem no compartilhamento de informagdes o principal pilar da
GC, uma vez que apenas a captura e o armazenamento das informagdes, embora acoes
necessarias e relevantes, ndo sdo suficientes para viabilizar o prop6sito maior da GC que é
promover a troca entre individuos que possuem conhecimentos distintos para gerar inovacoes
e criar competitividade.

Desta forma, aqueles que necessitam adquirir um conhecimento, sobretudo, aplica-lo
em prol da manutencdo ou impulsionamento de uma estratégia na organizacao, terdo
oportunidade de fazé-lo a partir do compartilhamento realizado por alguma pessoa que ja
detenha expertise no assunto e trabalhando de forma integrada lhes é possivel aprimorar e
desenvolver algo novo ou otimizado que contribua para a organizagao.

A Figura 9 ilustra bem a representacdo das etapas de captura, troca e aplicacdo
relacionadas a GC, sendo suportadas por um conjunto de bases que acontecem em um
contexto determinado: Pessoas, Processos e Infraestrutura (SERVIN, 2005, apud DAVILA et
al, 2013), sabendo que a este Ultimo incluem-se as tecnologias.

Figura_ 11 - Etapas e bases para a Gestdo do Conhecimento

Cultura
Organizacional

/ “CONHECIMENTO
(Geracéo de Valov)

- \"*“D\

Infraestrutura

Fonte: Etapas e bases para a Gestdo do Conhecimento. Adaptado de Davila et al (2013)

O foco principal da GC estd na criacdo de oportunidades de colaboracdo entre
individuos e equipes, viabilizando o compartilhamento de capital intelectual que foi
incialmente explorado, afirmam NONAKA e TAKEUCHI (1997). Os autores prosseguem
apresentando quatro modos de conversao do conhecimento que sd@o denominados:

internalizagéo, socializacdo, externalizacdo e combinacéo.
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A Figura 12 ilustra, detalhadamente, cada modo de conversédo do conhecimento, no
que se convencionou chamar de “espiral do conhecimento”.

Como pode ser observado no modelo de conversdo do conhecimento proposto por
NONAKA e TAKEUCHI (1997), o conhecimento internalizado, no individuo, portanto tacito,
quando socializado e, na sequéncia, externalizado para um grupo, Se converte em
conhecimento explicito que, por sua vez, combinado com outros conhecimentos preexistentes,
explicam a conversdo de conhecimento explicito em explicito, de forma sistémica,
culminando com sua aplicacdo operacional, passo em que se converte, novamente, em

conhecimento técito individualizado ilustrado na figura 12.

Figura 12 - Modos de conversao do conhecimento

Conhecimento Tacito Conhecimento Tacito
| SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO

Conhecimento Compartilhado Conhecimento Conceitual

Conhecimento Tacito

OMBINACAO
Conhecimento Operacional

Conhecimento Sistémico | l
Conhecimento Explicito ) Conhecimento Explicito

Fonte: Modos de conversdo do conhecimento Adaptado de NONAKA e TAKEUCHI (1997)
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©: organizagho
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" grupo

’_,Ccrha\'imenta Tacit

E nesse sentido que o conceito da GC pode ser melhor entendido, a partir da criacéo
individualizada oriunda do processo de aprendizagem de um individuo, ao socializar com
outro individuo o que aprendeu, pratica o compartilhamento de informacdes, experiéncias e
percepgdes que, mais tarde externalizado em comunidades de pessoas com interesses
assemelhados, asseguram vantagem competitiva para a organizacdo que serd armazenada e
utilizada em sua estratégia, manifestando o processo légico da GC a partir dos modos de

conversao do conhecimento.
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2.2.1 Repositérios de Informacdes

Os repositorios de informacdes podem facilitar tanto a estratégia de GC nas
organizagGes. Como estratégia de GC explicita, os repositorios possibilitam a inser¢do de
livros, artigos, imagens etc., eliminando lacunas referentes ao acesso e disseminagédo
organizada do conhecimento produzido na organizacao.

Contudo, para gue atuem no sentido de guarda do conhecimento, € preciso que estejam
integrados a estratégia organizacional de forma mais ampla, para além da simples gestdo da
informag@o, mas, sobretudo, a GC”. De acordo com KIMIZ (2011; p.172) “A knowledge
repository will contain valuable content that is a mix of tacit and explicit knowledge, based on
the unique experiences of the individuals who are or were a part of that company as well as
the know-how that has been tried, tested, and found to work in work situations.”

No que tange ao conhecimento t&cito o0s repositorios apresentam algumas
caracteristicas que podem propiciar a supressdo de falhas no registro e disseminacdo do
conhecimento referente a processos de producéo e compartilhamento de experiéncias.

Segundo KROGH e NONAKA (2001), conhecimento tacito € um modelo subjetivo e
individual de conhecimento, formado ao longo de experiéncias e vivéncias das pessoas, ao
passo que o conhecimento explicito é formal e sistematizado, se expressando por palavras e
nameros, 0 que o torna mais simples de se comunicar e compartilhar, por meio de dados,
informacdes e modelos.

Conhecimentos tacitos oriundos de narrativas, boas praticas, licbes aprendidas e
outras, também podem e devem ser inseridos e armazenados nos repositorios.

O valor dos repositdrios de informacBes pode ser sintetizado da seguinte maneira,
conforme COSTA (2017):

[...] percebemos que os repositorios de informacfes possuem caracteristicas que
quebram paradigmas quanto as responsabilidades relativas as tarefas de gestédo,
alimentacdo e publicacdo de conteldo. Enquanto nos repositérios institucionais a
responsabilidade assumida pelas areas de Documentagdo e Informacgdo supre e
atende os fluxos de trabalho com vistas a atender essas tarefas; nos repositérios de
informagdes precisam estar envolvidos outros atores, principalmente das éareas
finalisticas, responsaveis pela produgdo do conhecimento. [...] com a implantacdo de
repositorios de informagdes, as institui¢des estdo construindo as chamadas “bases do
conhecimento”, isto é, o conjunto de conhecimentos explicitos e técitos. O
repositorio organiza, armazena e disponibiliza, para ser usado e reutilizado, o
conhecimento mais valioso da organizacdo: o know-how, o conhecimento préatico
sobre como o0s processos de trabalho sdo executados.
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2.2.2 Comunidades e Redes de Relacionamento

Além dos repositorios de informagdes, os colaboradores de uma organizacao tém nos
treinamentos formais, sejam eles, presenciais ou a distancia, mais um meio para aquisicao de
informacdes que os levardo a formacdo de conhecimento Util para o melhor desempenho do
trabalho.

Embora existam outras formas disponiveis de aprendizagem em um ambiente
corporativo, as comunidades e redes de relacionamento tém sido bastante relevantes no
contexto da aprendizagem social descrita por JENNINGS, ARETS e HEIJNEN (2016) para o
ambiente laboral. Iniciativas nesta direcdo ja podem ser observadas em grande numero de
organizacOes, cabendo a educacdo corporativa recorrer a esta e novas formas de ensinar e
aprender em ambientes organizacionais.

Como ja debatido anteriormente, o ser humano aprende por meio das interacdes, sejam
elas formais, informais, sozinho ou em um contexto social, além de viver experiéncias com o
proprio trabalho. Nesse passo, as redes de relacionamento apresentam-se como uma
oportunidade a mais de interacdo com pessoas, sejam fornecedores, clientes ou qualquer
individuo que faca parte do contexto e que tenha interesses na mesma direcdo, ampliando as
oportunidades de aprendizagem.

E, justamente no intuito de se criar um ambiente mais interativo de aprendizagem pelo
compartilhamento de vivéncias e informagdes € que muitas organizacdes tem buscado
estimular e promover tais préaticas, langando méo deste importante componente da arquitetura
integrada do aprendizado e desempenho no processo de educacdo informal e GC.

A socializa¢do nos ambientes organizacionais foi uma importante descoberta de Elton
Mayo na experiéncia de Hawthorne, onde avaliou os efeitos da socializagdo sobre a
produtividade, assim sendo, as reunides de trabalho, ou as ideias debatidas na parada para o
cafezinho, bem como o que se discute no horério do almoco, pelo telefone, e-mail e todos os
ambientes virtuais disponibilizados pela organizacdo, revelam que qualquer espago onde
pessoas possam compartilhar informacGes serd& um bom ambiente para construcdo de
conhecimento.

Quando pessoas se retinem para entender e buscar solu¢Bes para problemas comuns,

ou mesmo para executar uma tarefa, avaliar determinada situagdo ou elaborar um plano mais
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complexo, a interacdo social produz condigdes favoraveis ao aprendizado em grupo, pela
troca de experencias, criando um ciclo de aprendizagem continuo & medida que estas
iniciativas se tornam sistémicas.

Desta feita, apresenta-se como relevante desafio para as organizacdes o fomento a
iniciativas de aprendizagem colaborativa assegurando que o conhecimento presente na propria
organizagdo, pelo devido armazenamento e compartilhamento, venha a ser aplicado
produzindo efeitos positivos. Nesse sentido, as comunidades e redes de relacionamentos se
apresentam como um recurso de grande valia e de forte potencial para a promoc¢do da
aprendizagem em um contexto informal.

Outro potencial que deve ser trabalhado pelas organizacbes em relacdo as
comunidades, no cenario da aprendizagem organizacional, como enfatiza VIEIRA (2006), é a
rapidez com que se realiza a troca de informac6es por esse meio.

Para isso, a comunicagdo é uma ferramenta essencial e as tecnologias, cada vez mais
acessiveis e evoluidas permitem uma maior circulacdo das informacGes pela organizagdo,
reduzindo situacdes de retencdo por determinados grupos como estratégia de poder mas que
na pratica acabam por comprometer os resultados, gerando retrabalho e perda de eficiéncia.

Quando aberto e compartilhado, o conhecimento contribui para que o trabalho
desenvolvido e implementado contribua para o processo de aprendizagem de todas as demais
equipes, tornando mais racional o uso do tempo e recursos, em beneficio de todos. O oposto
disso ocorre quando essa comunicacao inexiste ou sofre ruidos, produzindo redundéncia de
esforcos que acabam por retardar inovagdes, aumentando custos e comprometendo a atuagédo
da organizacéo perante todos os competidores do mercado.

As ferramentas online oferecem condigdes para colaboracdo entre pessoas e a
formacdo das comunidades, nos meios virtuais, ainda auxiliam a eliminar redundancias,
transpor barreiras, ampliando a consciéncia coletiva acerca do que do que € relevante para a

organizacao.

2.2.3 Especialistas e Conhecimento

Toda e qualquer iniciativa de colaboracdo bem exitosa depende do acesso a
especialistas e a seus conhecimentos, pois estes trazem, a partir de licbes aprendidas, muito

saber t4cito ndo documentado e que contribuiria para a solucdo de problemas do presente.
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Embora de grande relevancia, alguns desafios se se apresentam como obstéculos ao
éxito deste tipo de iniciativa, dos quais destaca-se disponibilidade e tempo dos especialistas
para compartilhar o seu conhecimento e o receio de que a sua condicao acarrete em acréscimo
de trabalho sem contraprestacao razoavel que compense o esforco adicional, razdo pela qual,
tais responsabilidades ndo encontram muitos voluntarios nas organizagoes.

Para se desenvolver uma acdo ou documento técnico que requeira conhecimento
especializado, é preciso encontrar e manter engajado um verdadeiro especialista no assunto. E
justamente por isso que a tecnologia se apresenta como importante aliado, a medida que
oferece solugdes para ampliar e facilitar o acesso ao conhecimento especializado por meio de
diretdrios online disponiveis na Intranet das organizac@es; cadernos de placement, que séo
anotacOes curriculares dos colaboradores que podem ser acessadas por qualquer pessoa,
dentre outras acGes que igualmente ajudam as pessoas a identificar o especialista a ser
contatado sobre determinado assunto e iniciar o processo de compartilhamento de
informagdes a partir destes acessos.

A possibilidade de se utilizar as redes de relacionamento e as comunidades de pratica
para disseminar conhecimento especializado, vivéncias, licdes aprendidas, e todo aprendizado
adquirido no desempenho de uma funcgdo ou tarefa, facilita o suporte a um maior nimero de
pessoas que se beneficiardo deste auxilio para melhorar sua atuacéo e contribuir melhor para
0s objetivos da organizacéo.

A utilizacdo de especialistas ndo se limita ao fornecimento de conhecimento técnico
especifico, mas também em processos de mentoria e coaching. Ao exercer esses papeéis, 0s
especialistas passam a atuar como orientadores e conselheiros, fornecendo feedback formativo
e acompanhamento sobre a evolucdo de seu(s) coach(es) se convertendo em mais do que uma
fonte de conhecimento, mas também de desenvolvimento humano.

Sintetizando todo conhecimento trazido até o momento, tem-se na figura 13 uma
ilustracdo que evidencia as diferencas entre treinamento e GC, componentes da arquitetura

integrada do aprendizado focado em desempenho contemplados no “guarda-chuva” da AMT.
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Figura 13 - Principais diferencas entre Treinamento e Gestdo do Conhecimento

einamento Gestdo do Conhecimento

Proposito Instruir Informar
Posterga Desvia momentaneamente
Reflexo no Trabalho
o trabalho o foco do trabalho
Valor do ) ) O aprendizado ndo
. O aprendizado é estruturado .
Aprendizado é formalmente estruturado
Met Desenvolver conhecimento e Encontrar e compartilhar
eta
habilidade informacéo

Fonte: Principais diferencas entre Treinamento e Gestdo do Conhecimento
Fonte: Rosenberg (2013) adaptado pelo autor

Os préximos dois componentes ndo estdo sob o respaldo da Aprendizagem Mediada
por Tecnologia, ndo significando com isto que ndo possam, em algumas configuragoes,

utilizar algum tipo de tecnologia na sua execucao.

2.3  Estratégias do Conhecimento

O termo Estratégias do Conhecimento tem sua origem na integracdo de dois outros
termos: Gestdo do Conhecimento e Gestdo Estratégica com a finalidade de criar novo valor a
medida em que toma como verdade que o conhecimento € um recurso estratégico para a
tomada de decisbes nas organizacbes, sejam elas de quaisquer naturezas, explicam
BRATIANU e BOLISANI (2015).

A relevancia do conceito, prosseguem 0s autores, se assenta na estruturacdo de meios
para gerir a incerteza gerada pela auséncia de conhecimento, decorrentes da ignorancia
mesmo; da incomensurabilidade; e indeterminacdo dos fatos que interferem no quotidiano das
organizag0es e seus resultados.

Pensar de modo estratégico e ter conhecimento sobre a organizagdo, de forma
integrada, pode ser um valor capaz de orientar lideres na construcéo de cenarios preditivos do
futuro, ampliando as chances de que os resultados a serem alcangados sejam melhores para a

organizacao.
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O pensamento racional, determinista e linear, de acordo com BRATIANU (2007)
orienta o planejamento em ambientes estaveis e previsiveis, mas em um de mundo altamente
volatil, em constante mutacdo, como estamos vivendo, sistemas entropicos, ndo lineares,
probabilisticos e criativos possuem melhor condicdo para responder as demandas mais
rapidamente e com maior eficiéncia, de acordo com BRATIANU e BOLISANI (2015).

Compete as organizagbes pensar estratégias inovadoras e que lancem mao de
multiplos recursos e possibilidades para gerir 0 conhecimento e produzir meios que
assegurem competitividade. Nesse sentido, apresenta-se como grande desafio para a educacgéo
corporativa elaborar solugfes criativas ndo lineares que deem conta das demandas da

contemporaneidade com eficiéncia e eficécia, assegurando melhores resultados.

2.4  Educacao Corporativa: Conceito e evolucao histéria

O termo Universidade Corporativa (UC) foi preliminarmente atribuido por Jeanne
Meister, presidente da Corporate University Xchage, empresa americana de consultoria em
educacdo corporativa.

Uma universidade corporativa €: (..) um guarda-chuva estratégico para o
desenvolvimento e a educacdo de funcionarios, clientes e fornecedores, buscando otimizar as
estratégias organizacionais, além de um laboratério de aprendizagem para a organizacdo de
um polo permanente de acordo com MEISTER (1999, p.8).

Pelo entendimento da autora, trata-se de um processo que vai além das organizagdes,
se estendendo por toda a cadeia de valor, envolvendo todos os stakeholders, o que
sinteticamente pode-se entender como todos 0s que sdo, direta ou indiretamente, ligados a
organizacdo ou de algum modo afetados pelas decisfes tomadas em seu @mbito.

O modelo das universidades corporativas vem ganhando espaco e ja ndo mais se
restringe as organizagdes do setor privado, configurando-se igualmente em organizacdes do
setor publico.

Um entendimento possivel € o de que se trata de uma préatica coordenada de gestdo de
pessoas e do conhecimento, orientado para a estratégia de uma organizagdo que aprende para
existir e seguir competitiva. A Educacdo corporativa, portanto, neste viés, pode ser

compreendida como algo muito mais amplo do que um treinamento empresarial ou
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qualificacdo de mé&o-de-obra, compreendendo a articulagdo de competéncias individuais e
organizacionais intrinsecamente relacionadas ao processo de inovacdo e ganhos de
competitividade.

Considerando a premissa de que o conhecimento gera inovacao e que, por seu turno,
advém de pessoas, pela pratica intelectual, ndo é mais possivel pensar uma organizagao que
deixe de inovar e produzir conhecimento, logo, o investimento em estruturas de educagéo
corporativa, hoje reconhecidas na grande parte das organizacdes inovadoras, se apresenta
como essencial a sua sobrevivéncia.

A era do conhecimento revela como caracteristica dominante dos processos de ensino
e aprendizagem, a conectividade e, por meio de redes, qualquer mudanca, seja ela em nivel
regional ou até mesmo global, exige resposta imediata. Por assim ser, modelos lineares e
rigidos ndo contribuem para a inovacdo necessaria limitando a oferta de informacdes que
elevam o potencial de cada colaborador e, com isso, acabam por comprometer os resultados
do negdcio, seja ele financeiro ou operacional.

Para MEISTER (1999, op.cit.), o conhecimento e as qualificacGes das pessoas ““s6 sdo
adequados durante um periodo, que pode ir de 12 a 18 meses, depois do qual precisamos
reabastecé-las para competir na economia global do conhecimento” (p.8). Complementa
afirmando que “o diferencial decisivo de competitividade reside no nivel de capacitacéo (...)
de seus funcionarios, fornecedores principais, clientes, e até mesmo membros das
comunidades onde atuam” (p.15), corroborando o que anteriormente apresentei.

N&o visdo de QUARTIERO e CERNY (2005, p. 34-35):

As empresas, ao criarem universidades corporativas, estdo preocupadas em
desenvolver pesquisas e acGes para obter respostas para as suas atividades-fim, ou
seja, estdo procurando treinamento e desenvolvimento para seus profissionais nos
assuntos de seu interesse operacional e estratégico.

Nesta linha, verifica-se o papel formador de uma universidade corporativa voltado
para a construcdo de uma cultura de aprendizagem continua, que visa proporcionar aquisi¢ao
e o desenvolvimento de competéncias que irdo suportar as estratégias da organizacdo,
assegurando que esse desenvolvimento retornara vantagens competitivas.

A Universidade Corporativa vista como um vetor estratégico para o desenvolvimento
permanente de pessoas e, por conseguinte, das organizacdes, exerce indispensavel papel de
lapidacdo do capital intelectual nas pessoas, consubstanciando a construgdo de um novo
paradigma, diferente do que foi hegeménico na era industrial, quando as pessoas eram

equiparadas a “pecas de uma engrenagem”, tdo somente, € ndo consideradas como seres
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humanos, “pessoas”, propriamente. Com foco no desenvolvimento da capacidade criativa de
pensar e repensar a organizagdo diante das complexidades e da velocidade das mudangas dos
novos tempos, as UC assumem o protagonismo desta nova Era.

Nos Estados Unidos, a primeira universidade corporativa foi criada no ano de 1955 - a
Crotronville - ligada a empresa General Electric. Porém, foi somente a partir da década de
1990 que elas comegaram a emergir com maior forga por todo o planeta.

No Brasil, a Accor € conhecida como primeiro grupo de empresas implantar uma
universidade corporativa. Essa iniciativa se deu no ano de 1992, na cidade de Campinas, Sdo
Paulo. Foi a segunda a nascer (depois da sede francesa), das muitas outras UC da empresa
existentes no mundo. Em 2002, a Accor fez parceria com o Centro Federal de Educacgéo
Tecnologica de Minas Gerais e criou seu proprio programa de pés-graduacao lato sensu,
reconhecido pelo Ministério da Educacéo.

A educacdo voltada para o atendimento das demandas do mundo do trabalho, inserida
em uma proposta contextualizada, requer programas de formacao e aperfeicoamento bastante
direcionados e, a0 mesmo tempo, capazes de satisfazer os anseios de crescimento pessoal e
profissional dos trabalhadores envolvidos no processo, gerando uma cadeia de crescimento
organizacional e social.

Na percepgdo de MEISTER (1999), SENGE (1996) e STUART (1998), a formacéo
adquirida nas universidades académicas é limitada ou insuficiente para atender a todas as
demandas do mundo do trabalho, em constante reestruturacdo. Nesse sentido, cabe as UC o
papel de formar para o negdcio, para a missdo principal da organizacdo. A partir de um
processo de formacdo mais especifico, direcionado para os desafios do trabalhador no
contexto em que se insere, permite o continuo desenvolvimento da espiral do conhecimento
em um processo continuo e ininterrupto.

As Instituicdes de Ensino Regulares, por seu turno, devido a sua caracteristica de
formacdo social para além das técnicas e para o atendimento de uma amplitude significativa
de saberes, ndo tém o papel de entregar para 0 mercado um nivel de customizacdo ou
particularidades que somente a prépria organizacdo pode alcancar e cabe a ela providenciar.

Logo, o papel de uma universidade corporativa € complementar ao das instituicdes de
ensino, tecnicas e superiores, e ndo concorrente. Sua fundamental importancia reside na
capacidade de formar e desenvolver competéncias que atendam as demandas de cada

especifico setor, produtivo ou néo.
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A universidade corporativa, portanto, responsabiliza-se pela educacdo profissional e a
ela, segundo MORAES (2010), compete promover a integragdo entre escola e trabalho, néo
interferindo na formacédo geral dada pelas instituicbes académicas que visam a formacéo
integral do ser humano, sustentada por valores éticos, sociais e politicos.

O autor destaca ainda que a educagéo para o trabalho e a educacéo pelo trabalho séo
instancias dindmicas que se confundem, se integram e se complementam entendendo a
primeira como um processo educacional conceitual, realizado e a segunda, como uma acéao
educativa gque esta presente como uma pratica.

De forma complementar ao conceito anteriormente apresentado e cunhado pela
pesquisadora Jeane Meister, 0 modelo de universidade corporativa em rede - UCR, difere do
classico na medida em que abrange, além dos colaboradores internos da organizacgéo, todos 0s
stakeholders envolvidos na rede da empresa, conforme identificado por FREIRE; SILVA
(2017).

Adicionalmente, estrutura a base do modelo a partir da gestdo do conhecimento, da
aprendizagem em rede e da memdria organizacional, implicando participacdo mais integrada
e efetiva da area de gestdo de pessoas no papel de promover o alinhamento das acdes de
capacitacao a estratégia da organizacdo como o grande diferencial.

A UCR, inserida na visdo de uma estrutura da era do conhecimento, promove uma
mudanca importante em relacdo aos conceitos classicos que regiam a era industrial, ao passo
gue sua atuacdo ndo esta voltada exclusivamente para o aprimoramento de técnicas que
consubstanciam o melhor desempenho do trabalhador nas tarefas, estrutura taylorista-fordista,
mas de forma complementar, busca promover o desenvolvimento do capital intelectual
humano, social e principalmente o relacional, orientando as organizagdes para os desafios que
se apresentam no Século XXI.

Utilizando métodos, técnicas e ferramentas de GC incentiva praticas participativas por
meio de mecanismos colaborativos e de compartilhamento para consolidar competéncias que
respondam aos desafios das organizagdes contemporaneas, tais como a confianga, cooperacao

e conectividade dos atores envolvidos, na percepcdo de FREIRE; SILVA (2017).
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3 PESSOAS, PROCESSOS E TECNOLOGIAS: UM OLHAR FRAGMENTADO

O capitulo trés traz uma coletanea dos principais resultados de pesquisas que motivou
a construcéo desta tese, considerando uma vasta gama de referéncias adotadas pelos autores
para propor o que vimos, em parte, dar prosseguimento com esta pesquisa, discutir no ambito
de uma investigacao aplicada a caso concreto.

O proposito foi buscar identificar o olhar fragmentado em uma organizacdo real
demonstrando justamente como essa fragmentacdo compromete a aplicacdo e resultados da
GC do ponto de vista de sua estrutura de aprendizagem mediada por tecnologias, linha de
trabalho que se seguird.

Serdo apresentadas referéncias que expliquem o olhar fragmentado sobre pessoas,
processos e tecnologias para, na sequéncia, entender sua conexao com a aplicacao e resultados
da Gestdo do Conhecimento nas organizagoes.

Embora importante seja considerar uma anélise integrada do trindbmio, cabe trazer para
a abertura deste capitulo a visdo de SERVIN e DE BRUN (2005) sobre pessoas:

Of the three components of knowledge management — people, processes and
technology — the most important is undoubtedly people. Why? Because creating,
sharing and using knowledge is something that is done by people. Processes and
technology can help to enable and facilitate knowledge management, but at the end
of the day it is people who either do it or don’t do it...is people who “make or
break” knowledge management initiatives. (SERVIN; DE BRUN,2005, pag.51).

3.1 Um olhar fragmentado: uma anélise sobre os resultados de pesquisas ja realizadas

Partiu-se do pressuposto que a presenca dos elementos “pessoas, processos e
tecnologia”, identificada em publica¢bes oriundas de GC e também em distintas areas de
pesquisas, sinaliza a sinergia interdisciplinar necessaria para a abordagem das complexas
questbes organizacionais.

A definigcdo proposta no paragrafo anterior, destaca DALKIR (2013), permite a visao
multidisciplinar da GC, como abordagem de gestdo organizacional. Os elementos pessoas,
processos e tecnologia estdo contemplados na definicdo sinalizando a necessidade de saberes
diversos para o entendimento e o tratamento das questdes organizacionais.

SERVIN e DE BRUN (2005, p. 46) consideram que é amplamente aceita, a ideia de

que a GC precisa ser pensada em termos dos trés elementos. Os autores ainda recomendam
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que, para iniciativas de GC bem-sucedidas, seja considerada a influéncia da cultura, dos
valores e dos comportamentos, como caracteristica do elemento pessoas, além da necessidade
de buscar processos apropriados e tecnologias certas.

Para muitos pesquisadores, comparar 0s trés componentes a pilares de sustentacdo da
GC, destacando que a auséncia de reflexdo e acdo sobre um pilar, compromete os resultados
de GC. Na concepcdo de SERVIN e DE BRUN (2005) os trés elementos podem ser
entendidos, também, como facilitadores ou barreiras ao uso efetivo das praticas de GC e,
ainda, como topicos que devem ser contemplados em um plano de implantacéo de GC.

O pilar referente ao elemento pessoas € mais importante dos trés por fazer referéncia
ao elemento criador do conhecimento. S&o as pessoas que criam, compartilham e usam o

conhecimento.

F_iqura 14- cada elemento da Gestdo do Conhecimento nas organizagc”)es
PESSOAS PROCESSOS TECNOLOGIA

fa 1371 O « ) N Nento o conbex ento 1

Fonte: SERVIN e DE BRUN (2005) adaptado por NEVES et al. (2018) sobre cada elemento da Gestédo do
Conhecimento nas organizagdes.

E mister que sdo as pessoas as Unicas capazes de criar conhecimento e transforma-lo
em valor para a organizacdo. Por essa razdo, corroborando SERVIN e DE BRUN (2005),
NEVES et.al (2018) destacam em pesquisa, a relevancia desse elemento para a GC a despeito
de grande parte das organizagdes concentrarem seus investimentos e acdes sobre processos e
tecnologias, tratando o componente pessoas como algo secundario.

Fato é que tanto os processos como as tecnologias dependem do fator humano para
entregarem valor a organizacao e, como aponta 0s autores, um dos aspectos que muitas vezes
se constitui barreira a sua melhor aplicacdo é justamente a interseccdo de dois fatores que
embora sejam considerados na pesquisa, ndo serdo objeto de profunda investigacdo, a cultura
e 0 comportamento das pessoas.

A cultura, na medida que é dominante no mundo corporativo, de acordo com SERVIN
e DE BRUN (2005, p. 52), permite entender o conhecimento como fonte de poder, como
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explicam: “In organisations that recognise only individual achievement, people are rewarded
for their personal knowledge and have no incentive to share it.”

Logo, a cultura dominante nas organizacdes do Século XX sempre foi a de reter a
informacao, ndo compartilhar, pilar essencial de um processo de GC.

A intersecgdo se comprova pelo comportamento consequente das pessoas nesses
ambientes em que a crenca dominante estd baseada no desempenho individualizado e as
recompensas financeiras e para a carreira, advém das performances individualizadas, nao
alcancadas coletivamente, produzindo senso de competicdo e ameaca continuos.

Por conseguinte, explicam os autores, o comportamento das pessoas precisa ser
modificado pela mudancga na cultura organizacional, razdo pela qual estdo intrinsicamente
vinculados. Asseveram SERVIN e DE BRUN (2005, p. 53): “While people’s behaviors are
largely a function of the organizational culture, they are easier to see and to identify as
“makers or breakers” — enablers or barriers — to knowledge sharing.”

Em defesa de uma maior interacdo, multidisciplinar, entre as Ciéncias da Computacédo
e da Informacdo, CAFEZEIRO et al. (2016, p.110-111) argumentam haver evidéncias para
acreditar que nem apenas os saberes “exatos” ou saberes “humanos”, de forma separada,
segmentados, teriam condi¢Ges para solucionar os desafios presentes nas ciéncias e
tecnologias.

Ao aprofundar a discussdo, trazendo para sua argumentacdo passagem historica
relativa a bomba de hidrogénio langada no Japéo, por ocasido da segunda grande guerra e que,
como alertava Einsten, poderia destruir a vida na Terra, apenas técnicas ou decisdes emanadas
do ser humano, ndo seriam capazes de prover solucdo para questdes de tamanha
complexidade.

Uma relacdo hibrida, que integre maquina-homem tornara-se de fundamental
importancia a medida que, segundo CAFEZEIRO et al. (2016, p.117) “A méaquina ndo sabe
lidar com a informagao incompleta, falta a ela o “sexto sentido”, a intui¢ao, o “rompante”, Nndo
se efetivando no campo de saberes exatos nem tampouco no campo das humanidades
isoladamente, mas no encontro entre eles.

NEVES et al. (2018, p.155) consideram que “a superacdo da fragmentacdo em gestéo
pode ser expressa de forma simplificada com abordagem e dialogo entre os saberes oriundos
das disciplinas relacionadas com pessoas, processos e tecnologia (saberes ditos exatos e
humanos) e, especialmente, pela reflexdo sobre os efeitos do elemento pessoas e suas

subjetividades nas iniciativas e resultados das teorias e préaticas de GC”.



73

Todavia, nos resultados do excelente trabalho que motivou este estudo, os autores
afirmam que o conjunto dos setenta documentos utilizados na pesquisa ndo assegurou a
identificacdo de estudos especificos que abordem <(...) sinergia ou a natureza interdisciplinar
dos elementos de GC”, afirmam NEVES et al. (2018, pag.159).

Os autores entendem que, ou foi adotada uma estratégia inadequada na selegcdo dos
termos de pesquisa empregados por meio dos filtros na base Scopus, ou pode-se considerar
gue o tema, até o presente estudo, ainda ndo despertou curiosidade em pesquisadores, tanto
quanto estudos que apresentem uma visdo mais critica sobre a GC

Nesta abordagem mais fragmentada, uma das categorias de analise identificadas pelos
autores no decorrer da pesquisa, 0 que trazem como maiores evidéncias, séo:

1. O elemento tecnologia aparecendo como prioridade;

2. A palavra framework, empregada como uma solugdo, um “guia pratico” como
sugere 0s autores, para solucdo dos problemas de GC;

3. A adogéo de nomenclaturas oriundas do mundo das tecnologias para descrever
a funcdo da GC, como “arquitetura corporativa e business inteligence”;

4. Dados sobre turnover, média de gastos com treinamentos, nimeros para
melhorar o desempeno de processos;

5. Adogdo do elemento “Pessoas” apenas de forma casuistica, como forma de
otimizar desempenho em processos;
Concluem, os autores:

(...) a maioria das publica¢Bes que abordam a triade, apresentam os elementos com
tratamento que ndo instiga a reflexdo multidisciplinar ou interdisciplinar. Mesmo as
publicacdes de GC que contemplam temas subjetivos, também, utilizam
predominantemente métodos quantitativos e objetivos, abordando superficialmente
as questdes relacionadas com o contexto organizacional e nacional. Sao escassas, as
publicacdes que aprofundam a reflexdo sobre a influéncia de questdes ambiguas e
subjetivas na aplicacdo e resultados de GC” (NEVES et al.,2018, p..162).

3.2 Saberes humanos e exatos relacionados: um olhar integrado capaz de promover
melhoria na aplicacdo e resultados da Gestdo do Conhecimento em uma organizacao.

Um dos maiores desafios da ciéncia é justamente produzir respostas precisas para
problemas complexos e multidisciplinares, justamente porque os olhares sdo, em geral,
especificos e especializados. Isso remete, na grande maioria das vezes, a questao do viés.

Na ciéncia da informag&o ndo é diferente. E, sobretudo quando nos referimos a gestéo
do conhecimento, que tem por pressuposto inicial lidar com a informacdo, fazendo dela um

ativo de valor para a promogéo da inovagéo e o desenvolvimento nas organizacoes.
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Nesse sentido, como explorado no primeiro item de analise deste capitulo, verificou-se
que a caréncia de estudos, pesquisas que considerem de forma integrada distintos saberes, por
meio de um olhar que integre pessoas, processos e tecnologias para produzir respostas
diferentes das que estdo ao nosso conhecimento hoje, para os problemas enfrentados pelas
organizac0es, limita o proprio conhecimento e a evolugdo criativa nas organizagoes.

Muitos elementos podem ser considerados ao atribuir as causas para esse fendomeno,
mas nenhum deles se aproxima mais da realidade que o fator cultural, que por sua vez, produz
impacto direto no comportamento humano, como asseguram SERVIN e DE BRUN (2005).

YUSOFF et al. (2011) afirmam que a cultura é a base que determina o projeto de GC
para uma organizacao e orienta a estruturacdo de sua organizacédo, devendo, inclusive, constar
do planejamento estratégico de toda organizacdo, como complementa a visdo de WANG
(2011).

Prosseguem, YUSOFF et al. (2011) orientando o que, na visdo deles, seria 0 caminho
mais adequado para a implantacdo da GC que deve respeitar etapas, iniciando por um
diagnostico e complementado, como muito bem descrito por NEVES et al. (2018, p.162) em
“doses estratégicas mecanismos ou ferramentas, abrangendo pessoas e aspectos do processo €
da tecnologia...até um momento em que este se torne, naturalmente, incorporado na cultura da
organizagao.”

Portanto, observa-se como relevantes algumas ideias aqui trazidas e que merecem
atencdo em sua analise. Se os autores partem do pressuposto de que a cultura é a base de uma
organizacdo, orientando seu funcionamento, trata-se de uma variavel das mais relevantes e
estratégicas. Remete, portanto, a um pilar fundamental para a organizacdo, razdo pela qual, é
sugerido que integre os planejamentos estratégicos, mas direcionando e ndo apenas como algo
etéreo, apenas para constar.

Ademais, me permito inferir que os autores ndo se manifestam seguros quanto a esse
entendimento, o da relevancia da cultura na estratégia das organizac6es, tanto € que YUSOFF
et al. (2011) sugerem uma implantacdo gradual, algo com o que NEVES et. al (2018)
concordam e complementam, sugerindo parcimdnia, cautela na implementacdo além de
considerar a integracdo de saberes como algo essencial para o seu éxito.

E que dessa forma e paulatinamente, vai se conformando no ambiente, da forma mais
natural e ndo conflituosa possivel, até que se incorpora em definitivo e ja& ndo mais se
apercebe do que antes existia. NEVES et. al (2018) destacam o argumento de DAVENPORT
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e PRUZAK (1998) no qual relatam o aumento do poder de comunicagdo como muito mais
relevante do que o crescimento do poder de processamento.

(...) a sociedade s6 pode ser compreendida através de um estudo das mensagens e
meios de comunicacdo que lhe pertencem; e que no desenvolvimento futuro destas
mensagens e meios de comunicacdo, as mensagens entre homens e maquinas, entre
maquinas e homens, e entre maquina e maquina, estdo destinados a desempenhar um
papel cada vez maior. (WIENER, 1989, p.16 apud CAFEZEIRO, 2016, p.118).

E como tornar essa assertiva uma realidade se ndo pela integragio dos saberes? E
justamente nesse ponto que CAFEZEIRO (2016) assenta sua base de argumentacdo,
demonstrando como a cultura vem sendo transformada de forma lenta, gradual e constante, ao
longo das ultimas cinco décadas e, a partir da popularizacdo da internet, atinge uma
velocidade antes desconhecida, promovendo mudancas profundas, para além das
organizacdes, 0 que representa, também, alternancia de rumos nas sociedades.

E nesse sentido que o pensamento de NEVES et. al (2018) encontra sua principal
evidéncia pratica, justamente pela realidade de momento que nos mostra, indubitavelmente
que de forma absolutamente natural e sem a necessidade de pressao para isso, 0s trés saberes
ja se encontram incorporados a cultura das sociedades. O que falta entdo para que cheguem a
organizacdo?

Esse caminho, até entdo inusitado, nos anos 1970, € iniciado, sob protestos, a partir de
um artigo escrito por Alan Perlis, em 1974 em que assevera de forma clara seu entendimento
sobre a computacdo como uma area de encontro de saberes, no que intitulou o artigo como:
“Processos Sociais e Provas de Teoremas e Programas”.

O artigo de Alan Perlis antecipou questdes possiveis de se perceber claramente a partir
do surgimento e massificacdo da Internet, por meio de sua grande rede de colaboracéo,
possibilitando “...retomar a percepcdo da computacdo como um campo hibrido através do
estabelecimento da especializacdo em Sistemas de Informacdo”, como aponta CAFEZEIRO
(2016, p.129).

Prossegue destacando uma posic¢éo da Sociedade Brasileira da Computacéo, ja ao final
do século XX, que se rendeu a essa tendéncia, admitindo: “[...] Desta forma, sistemas de
informacdo sdo componentes complexos, que podem ser descritos em termos de suas
dimensGes organizacional, humana e tecnoldgica, e exigem uma abordagem multidisciplinar
no que diz respeito a sua otimizacgdo e a resolugdo dos problemas que lhes sdo pertinentes”
(SBC, 1999 apud CAFEZEIRO, 2016, p.129).

E é justamente com base nessa abordagem multidisciplinar que esta pesquisa busca

explicar, tendo como campo de investigacdo a educacdo corporativa adotada pelo INPI, uma
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autarquia federal brasileira responsével pela concecao dos direitos de propriedade industrial e
fomento a inovagdo no pais, no contexto de uma aprendizagem mediada por tecnologias,
como uma organizacdo pode otimizar sua aplicacéo e resultados a partir de um olhar sinérgico
sobre os trés elementos da gestao, pessoas, processos e tecnologias.

O capitulo quatro serdo apresentados todos os elementos utilizados na pesquisa para
andlise da questdo central, contextualizando a organizagdo estudada e sua atuag&o.
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4 ESTUDO DE CASO: O MODELO DE UNIVERSIDADE CORPORATIVA DO INPI

O capitulo quatro sera dedicado ao estudo de caso propriamente dito. Vamos explorar
0 modelo de universidade corporativa adotado no INPI, discorrendo sobre as suas bases
fundamentais, desde a ideia original, até os dias de hoje, passando por todas as etapas de sua
construcdo historica.

Serdo trazidas as legislacOes, tratados, relatos historicos e fatos documentados que
demonstram 0 momento em que se iniciou a pensar a educacdo no instituto como uma
universidade corporativa, detalhando cada passo desse processo, dificuldades enfrentadas e
realizacoes.

Avancgaremos especificamente sobre a criacdo e funcionamento da Academia de
Propriedade Intelectual e o Centro de Educacdo Corporativa, destacando suas respectivas
competéncias regimentais, estrutura organizacional, modelos educacionais e acdes realizadas.

O capitulo se encerra com a apresentacdo do projeto de universidade corporativa em
rede que integra todas as areas de formacéo e desenvolvimento de pessoas do instituto em

uma unica unidade, subdividida por areas funcionais com atribuic@es especificas.

4.1 Da necessidade ao projeto: aspectos historicos, conceito e ambicdes

Falar de educacdo corporativa no INPI é algo bastante peculiar e que remete a uma
construcdo absolutamente fragmentada e baseada na cultura da organizagdo, como podera ser
demonstrado mais adiante.

A comecar pelo fato de que esta funcdo sempre teve uma caracteristica descentralizada
na instituicdo, justamente pelas diferencas marcantes de competéncias que cada uma de suas
diretorias executivas exercia e que apenas guardavam convergéncia no tocante as materias
sobre administracdo publica, estado e governo, tanto quanto as que versam, em um contexto
mais geral, sobre propriedade industrial.

O ponto de corte que serd adotado para este trabalho serd o ano de 2004. Justifica-se
por ter sido 0 ano em que tem inicio a maior transformacéo da histéria desta organizacéo que,
ao longo dos anos seguintes, ganha uma representatividade nacional e internacional ainda néo

vivenciada.
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Desde a reestruturacdo das carreiras, aos sucessivos concursos publicos que levaram o
INPI a triplicar o seu quadro de servidores em menos de 2 anos, até mesmo sua atuagdo
perante a Organizacdo Mundial da Propriedade Intelectual - OMPI e demais escritorios
globais, vindo a se tornar referéncia internacional no exame de patentes, alcando o Brasil a
condicdo de signatario de tratados internacionais com as maiores economias do mundo.

Nessa época, a gestdo que assumia tinha um objetivo claro de fazer da propriedade
intelectual um instrumento de capacitacdo tecnoldgica voltado para o desenvolvimento
econémico do pais, como uma Politica de Estado.

Na visdo do Estado, para estimular a incorporacdo tecnoldgica na producdo e a
inovacdo como principal foco da Politica Industrial do pais, era imprescindivel ter um INPI
solido e bem estruturado.

Razéo pela qual ocorreram importantes reformas institucionais e agdes que mudaram o
INPI, rompendo o paradigma entdo vigente de uma funcédo cartorial, para um papel muito
mais amplo no sistema nacional de inovagéo, segundo ARDISSONE (2014, p.250).

Essa mudanca do papel do Instituto foi contextualizada por FREITAS et al (2009)
apud GUIMARAES (2013, p.19) em relatério ndo publicado, ao mencionarem que:

O INPI, com a reestruturacao prevista na PITCE, passa a exercer papel transversal
na difusdo da PI e na formacéo técnica de recursos humanos para o SNI brasileiro.
Com a formagdo de uma ampla rede de parcerias que envolve universidades, agentes
governamentais, associagdes de classes e o sistema da industria, o Instituto mobiliza
o0 seu corpo funcional em atividades de capacitacdo em Pl e temas correlatos, que
abrangem todas as regides do pais, e ttm como foco o desenvolvimento de
competéncias em protecdo e gestdo, levando em consideracdo o papel critico da Pl
para a competitividade.

Em 2004, por meio do Decreto 5.147/04 é criada uma diretoria com funcédo especifica
de ampliar a participacao de brasileiros no Sistema de protecdo da propriedade intelectual, por

meio, sobretudo, de acdes de:

«...articulacdo das atividades das diretorias integrantes da estrutura regimental do
INPI em universidades, institutos de pesquisas, agéncias federais, estaduais e
regionais de fomento, entidades empresariais, representacdes de classe e outros
organismos publicos e privados dedicados & pesquisa, ao desenvolvimento
tecnoldgico, as atividades de extensdo tecnoldgica e a inovagdo. (Decreto 5.147/04,
Secdo 111, art. 10, inciso I1).

Ainda, segundo GUIMARAES (2013), a capacitacio em Pl dependia da elaboragéo de
uma estrutura multidisciplinar, capaz de atender a demanda, fosse ela em programas Lato e
Stricto sensu, de curta e longa duracdo, necessarios a formagdo de recursos humanos e a
criagdo de um espaco de reflexdo e de desenvolvimento de modelos de aplicacdo da Pl
compativeis com a realidade nacional conforme defendem AMORIM-BORHER et al (2007),

trabalho por meio do qual, estes autores se tornaram responsaveis pela criacdo da Academia
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do INPI e respectivo programa de mestrado profissional em propriedade intelectual e
inovacdo, aquela época.

Assim, no ano de 2006 nascem a Academia e o mestrado profissional, no instituto
agora presidido por Jorge de Paula Costa Avila, que ocupou o cargo até 2013. N&o é demais
trazer ao conhecimento do leitor que a Lei de Inovacdo teve um importante papel na
consecucgdo deste proposito, assegurando recursos para a iniciativa entdo gestada.

A Lei de Inovacao institui, por meio dos seus dispositivos legais e mecanismos de
apoio e estimulo a inovacdo duas vertentes que se mostraram de extrema relevancia para o
sucesso do projeto iniciado em 2006 de ter, no INPI, um mestrado profissional, que foram,
segundo GUIMARAES (2013; p.85): “(...) constituicdo de ambiente propicio as parcerias
estratégicas entre as universidades, institutos tecnoldgicos e empresas; estimulo a participacdo
de instituicBes de ciéncia e tecnologia no processo de inovacdo; e incentivo a inovacao na
empresa”.

Dessa forma, prossegue GUIMARAES (2013), além de estimular a construcdo de
aliancas estratégicas e projetos de cooperacdo entre as ICT e empresas, a Lei estimulou a
participacdo dos servidores do INPI em projetos onde a inovacgéo fosse o principal foco.

O projeto de criagdo da Academia buscava concentrar todas as atividades de
capacitacdo, envolvendo pdés-graduacdo, cursos de extensdo de curta duracdo e ensino a
distancia, tendo como meta a formacgdo de recursos humanos e o apoio as atividades de
pesquisa relativas a PI. “Com foco multidisciplinar, a Academia do INPI foi planejada para se
constituir em um espago para “a indugdo de programas que venham a auxiliar o pais a melhor
conduzir suas posi¢cbes — tanto em negociacOes internacionais, quanto na gestdo de seus
intangiveis”. AMORIM-BORHER et. al (2007, p. 283).

Justificam, AMORIM-BORHER et al (2007 op. cit.,, p. 303), que dentre muitas
motivacdes para a criacdo de um Mestrado Profissional em Pl e Inovacdo no INPI, a mais
relevante delas foi a de “que a maior parte de profissionais brasileiros com doutoramento que
atuam na area de PI articulada a inovacdo defendeu suas respectivas teses em cursos nédo
relacionados diretamente com o assunto. Ou seja, grosso modo, foram orientados por
professores sem conhecimento em PI1.”

Mas € apenas no dia 11 de junho de 2008, por meio da Portaria n°230 do MDIC, que
aprovou o regimento interno do INPI, que a Academia realmente passa a existir, formalmente,
segundo GUIMARAES (2013)
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Prossegue a autora (2013, p.97) nos informando que esta nova unidade se insere na
DART com o nome de Coordenacdo de Pesquisa e Educacdo em Propriedade Intelectual,

Inovacao e Desenvolvimento - COPEPI, assumindo as seguintes atribui¢fes regimentais:

e Promover o ensino da Pl evidenciando sua relacdo com o desenvolvimento
tecnoldgico, econdmico, social e cultural;

e Criar mecanismos de disseminacdo de conhecimentos relacionados com Pl,
inovagéo e desenvolvimento;

o Desenvolver recursos humanos por meio da coordenacéo, acompanhamento e
avaliacédo de cursos de pequena, média e longa duracdo, em todo o territério
nacional,

o Desenvolver recursos humanos por meio da coordenacgdo, acompanhamento e
avaliacdo de cursos de capacitacdo e de formacdo académica Lato e Stricto
sensu, promovidos pelo INPI, e em parceria com outras instituices de
ensino e pesquisa;

e Criar, desenvolver e implementar mecanismos para a disseminagdo de
conhecimentos por meio de estratégias de educacéo a distancia;

o Discutir, definir e coordenar a implantacdo, estruturacdo e implementacéo de
linhas de pesquisa em temas ligados & propriedade intelectual, inovacdo e
desenvolvimento;

o Criar, desenvolver e implementar formas de disseminacgéo de conhecimentos
produzidos no &mbito desta Coordenagéo;

e Coordenar e acompanhar atividades de cunho académico, tais como:
seminarios, ciclos de estudo, workshops, conferéncias, simpo6sios,
congressos, entre outros;

e Promover e realizar intercdmbio com instituicdes de ensino e pesquisa, e
instituicdes congéneres, em nivel nacional e internacional, para o
desenvolvimento de atividades de interesse comum.

Apenas cinco anos mais tarde, em 2011, a Academia de Propriedade Intelectual,
Inovacao e Desenvolvimento do INPI oferta aos publicos interno e externo, o Curso Geral de
Propriedade Intelectual a distancia, de formacdo basica, em parceria com a OMPI, segundo
afirma ROCHA (2017), inaugurando a atuacéo do instituto no modelo de capacitacdo mediada
por tecnologias, embora ainda utilizando-se de uma plataforma de parceiro e ndo propria.

Nesse mesmo periodo, com o propdsito de coordenar as capacitacdes para o ambiente
interno, responsavel pela formacao e ambientacdo dos servidores, das carreiras que integram a
Lei 11.355/2006, analistas, técnicos, tecnologistas e pesquisadores do instituto, coube ao
Servigo de Desenvolvimento de Recursos Humanos — SERDHU, com ampla competéncias
nesse temario, unidade da area de Recursos Humanos que deu origem ao que mais tarde seria
0 Centro de Educagdo Corporativa — CETEC, um modelo de universidade corporativa
pensado para promover a educagdo no &mbito organizacional.

O CETEC surge a partir da premissa de que um ambiente humanizado cria uma

atmosfera mais favoravel ao bem estar social e a produtividade. Essa cultura de aprendizagem
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acreditava-se, seria a forca motriz que mudaria a realidade da Institui¢cdo, tornando-a mais
efetiva no seu campo de atuagdo de acordo com ALMEIDA e FERNANDES (2011).

O movimento que acontecia no INPI desde 2004, como ja explicado, pode ser
entendido como um processo de profunda transformacéo da realidade organizacional e contou
com a mobilizacdo da inteligéncia coletiva e abundante na autarquia, formada por quadro de
servidores intelectualmente qualificado que, a partir da compreensdo da realidade
institucional, do meio onde se inseriam e os desafios que teriam pela frente neste novo
contexto de atuacdo, fez emergir a expectativa de uma visdo global e integrada do INPI em
detrimento de percepgdes individualizadas e fragmentadoras, até entdo dominantes.

Em 23 de fevereiro de 2006, a partir da publicacdo do decreto N° 5.707, que instituia a
Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional, a Administracdo central envia uma mensagem a todos 0s
orgdos e entidades de que tinha por finalidade profissionalizar a Administracdo publica
federal, conforme descrito nos incisos | a V, do art.1°:

I — melhorar a eficiéncia, eficécia e qualidade dos servigos publicos prestados
ao cidaddo;

Il — garantir o desenvolvimento permanente do servidor publico;

Il — adequar as competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
institui¢des, tendo como referéncia o plano plurianual de cada uma
delas;

IV - divulgar e gerenciar as acles de capacitagdo de cada uma das
organizacOes abrangidas pela Politica; e

V — racionalizar os gastos com capacitacdo garantindo maior efetividade das
acles empregadas.

O INPI, portanto, relevante agente governamental para incentivo a inovacao,

amparado em uma Politica de Estado que visava a modernizacdo da Administracdo Publica,
diretriz dada a época, decidiu empregar em sua Politica de valorizacdo de pessoas, um modelo
de universidade corporativa que promovesse o0 aprendizado continuo e incentivasse 0S
servidores em um construto intelectual permanente, alinhando-se as diretrizes da Politica e
Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional.

Na estrutura regimental, foi criado entdo o CETEC, unidade responsavel pela criacdo e
gestdo de programas de formag&o profissional de carater complementar a formagéo académica
nos campos gerencial, comportamental e técnico. Esta unidade estava diretamente vinculada a
coordenacao-geral de recursos humanos — CGRH que por sua vez estava vinculada a diretoria
de administracéo e servi¢cos — DAS posteriormente denominada Diretoria de Administragéo -
DIRAD.
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A énfase dada ao processo de educagédo profissional implementado no INPI guarda
estreito alinhamento ao modelo de Gestdo por competéncias, a Gestdo do Capital Intelectual
e, por conseguinte, & Gestdo do Conhecimento, materializados em funcdo de programas
educacionais, projetos e acdes desenvolvidos no seio das Universidades Corporativas visando
atender as expectativas da organizagdo no cumprimento de sua missdo institucional, mas
também, de assegurar a inovacdo permanente e vantagem estratégica, como asseguram
ALMEIDA e FERNANDES (2011).

O Centro de Educacdo Corporativa do INPI, cujas acdes se encontravam alinhadas a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, foi constituido a partir das seguintes

diretrizes:

I — o incentivo ao servidor publico em suas iniciativas de capacitagdo voltadas
para o desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais;

Il — o0 acesso dos servidores a eventos de capacitagdo interna ou externamente
ao seu local de trabalho;

Il — a promogdo de capacitacdo gerencial para o exercicio de atividades de
direcéo e assessoramento;

IV — o incentivo e apoio as iniciativas de capacitacdo promovidas pelas
proprias instituicbes, mediante o aproveitamento de habilidades e
conhecimentos de servidores de seu proprio quadro de pessoal;

V — 0 estimulo & participacdo do servidor em ac¢des de educacdo continuada,
entendida como a oferta regular de cursos para o aprimoramento
profissional, ao longo de sua vida funcional,

VI - avaliagéo permanentemente dos resultados das agdes de capacitagéo; e

VIl — elaboragdo de planos anuais de capacitacdo, compreendendo as
definicBes dos temas e as metodologias de capacitacdo a serem
implementadas;

Quanto a diretriz estratégica, apoiar o INPI na construcdo de um bom ambiente para se
trabalhar e que isso contribuisse para a Instituicdo alcancar elevado indice de competéncia
profissional. Nesse sentido, os programas e a¢Oes estavam orientados para o desenvolvimento
de conhecimentos e préaticas que contribuissem para a elevacdo do INPI a um status de
referéncia dentre as organizagdes publicas brasileiras.

O alinhamento entre o corpo funcional e gerencial ao nivel de competéncia adequado
ao perfil do cargo e/ou funcdo ocupados era outra diretriz perseguida que consubstanciaria na
valorizacdo das pessoas inspirando a melhoria dos desempenhos individuais e coletivos, bem
como fortalecendo os valores que conduziriam a modernizagdo do Instituto.

De acordo com ALMEIDA e FERNANDES (2011) eram quatro os pilares de
sustentacdo do modelo de universidade corporativa implementado no INPI por meio do
CETEC:
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1. Desenvolvimento de Lideres: partindo de um diagnéstico das ocupacGes gerenciais
com respectiva elaboracdo de mapa de criticidade de sucessdo, estabeleceu-se como
prioridade estruturar o Programa de Desenvolvimento de Gestores — PDG concebido para
formar e desenvolver competéncias de gestdo dos ocupantes de fungdo gerencial de momento,
como nos demais servidores com perfil para ocupacgéo destas funcgdes, futuramente, dentro de
um plano de sucesséo;

2. Capacitacdo de Servidores: diagnostico das necessidades de treinamento
realizado, anualmente, por meio de um instrumento denominado Levantamento das
Necessidades de Capacitacdo — LNC, a partir do qual eram elaborados os planos individuais
de desenvolvimento para formagdo e aprimoramento continuo dos servidores;

3. Clima organizacional e reducdo do Turn Over: acdes de acompanhamento da
ambiéncia organizacional visando a reducdo de pontos criticos de conflito identificadas em
pesquisa de clima organizacional realizada pelo Instituto Great Place to Work, aquela época.;

4. Desempenho: foi pensado e desenvolvido, internamente, no SERDU, o Sistema de
Gestdo e Avaliacdo do Desempenho Individual - SISGD, ferramenta de gestdo de pessoas por
metas e competéncias, indispensavel a profissionalizacdo da organizacéo.

Estas eram as diretrizes que, de acordo com ALMEIDA e FERNANDES (2011; p.17)
suportaram o modelo de Aprendizagem Organizacional do INPI e permitiram criar, por meio
dos Planos Anuais de Capacitacdo - PAC, um modelo especifico instituidor de sete areas de

concentracdo das acdes de formacéo e desenvolvimento, a saber:

AREA I: SISTEMAS INSTITUCIONAIS E DE APOIO

AREA 11: TECNICO INSTITUCIONAL

AREA I11: LEGISLACAO APLICADA A ADMINISTRACAO PUBLICA
AREA 1V: METODOS ORGANIZACIONAIS

AREA V: COMPORTAMENTAL

AREA VI : GESTAO

AREA VIl : MICROINFORMATICA

Orientado pelos principais conceitos e referéncias da época e ancorado nas diretrizes
do Decreto 5.707/2006, instrumento legal garantidor de sua implementacdo em uma autarquia
federal, como o INPI, 0 modelo de educagéo corporativa adotado pelo CETEC para formar e
gerir o capital intelectual do INPI foi o descrito por MEISTER (1999) estruturado por meio de
um curriculo formado por trés elementos integradores: cidadania, adaptado pelos autores para
a cultura organizacional; o contexto organizacional e as competéncias indispensaveis para a
organizacao ou competéncias distintivas.

O modelo adotado pode ser entendido a partir da ilustracdo trazida pela figura 15 que

explica na base estdo os valores, a ética, a cultura e a historia da instituicdo, pilares
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fundamentais sobre os quais se edifica o aprendizado. No contexto, sdo tratados os principais
stakeholders e, por fim, no topo da pirdmide, as competéncias distintivas, demonstrando
constante interacdo entre os trés elementos, ndo sendo possivel dissocia-los para a obtengédo

de melhores resultados.

Figura 15 - Eixo das competéncias, contexto e cultura de Meister
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Fonte:'Eixo das competéncias, contexto e cultura de Meister in ALMEIDA e FERNANDES
(2011; p.17)

A cidadania é trabalhada a partir do ingresso do servidor na autarquia. Por meio do
Programa de Ambientacdo e Formacdo de Novos Servidores — PROAMB, 0 mesmo
comegava a se inserir na cultura, se familiarizando com o instituto, valores compartilhados,
toda sua histdria e significado, passando, na sequéncia as areas técnicas onde lhe era possivel
0 primeiro contato com as atividades que seriam desempenhadas.

Nos dois primeiros anos de exercicio, o servidor era acompanhado e orientagdo por
profissionais da area de recursos humanos, por meio do Programa de Integracdo e Orientacdo
de Novos Servidores — PROINS. Esse trabalho era feito por meio de reunides, entrevistas e
outros instrumentos de coleta de informacfes e devolutiva. Quando necessario, reunies
individuais e também com a presenca das liderancas.

No contexto organizacional, toda atencdo estava voltada para um alinhamento da

estratégia e respectivas agdes a missdo do Instituto a interacdo com cada um dos atores
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envolvidos no processo, visando assegurar nivel desejado de competéncias para alcance de
sua missao estratégica.

Por fim, a figura 16 detalha o contexto das competéncias demonstrando a linha logica
escolhida para a sua construcdo, subdividida em trés campos distintos: gerencial, técnica e
sociocomportamental, guardando estreita correlacdo e atinéncia ao Decreto 5.707/2006

apresentando-se como eixo de orientacdo para as a¢oes promovidas pelo CETEC.

Figura 16 - Dimenséao das competéncias modelo de universidade corporativa
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Fonte: Dimensdo das competéncias modelo de universidade corporativa CETEC/INPI
ALMEIDA e FERNANDES (2011; p.18)

Entendia-se que as competéncias estavam intimamente vinculadas, por isso, em cada
contexto especifico, deveriam ser trabalhadas de forma integral visando ao melhor resultado.

Por meio de parcerias com instituicGes de ensino tornou-se possivel a execucdo dos
programas e acdes planejados, além das a¢Ges implementadas internamente a partir do proprio
capital humano da autarquia. O modelo de educacdo corporativa materializado no CETEC
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estava na vanguarda da formacdo profissional complementar até entdo vista no servico
publico federal tendo se apresentado como maior parceiro da Fundacdo Escola Nacional de
Administracdo Publica — ENAP como maior executor dos programas de capacitacdo para o
servigo publico daquela escola no pais.

Responsavel direto pelo desenvolvimento técnico-intelectual dos servidores do INPI,
como Escola de Governo, reconhecimento dado pela Fundagdo Escola Nacional de
Administracdo Publica — ENAP por destacada atuacdo do INPI, através do CETEC, na
disseminacéo do conhecimento e formacao de servidores de diversos 6rgdos no estado do Rio
de Janeiro, esta unidade alcangou nimeros até entdo inalcancaveis pela ENAP em sua atuacao
fora do Distrito Federal.

Indo muito além das competéncias de uma éarea de treinamento, o CETEC
demonstrava atuacdo cada vez mais abrangente e capacidade para oportunizar aos servidores
do proprio INPI bem como de instituicGes parceiras, treinamento de qualidade e participacao
em programas de formagdo complementar, todos os anos.

A proposta do CETEC é complementar a formacdo dada nas instituicbes de ensino
técnico e superior, e se distinguia pelo carater mais corporativo, customizado as necessidades
de trabalho do servidor publico, independente da instituicdo a qual pertenca, assegurando
atmosfera de aprendizagem continua e compartilhamento que fomenta novos conhecimentos e
praticas que contribuirdo para melhorar a gestdo publica, atendendo, assim, a finalidade do
Decreto 5.707/2006. realizarem seu trabalho, como asseguram ALMEIDA e FERNANDES
(2011).

4.2 Estrutura, planejamento e organizacdo do novo modelo de universidade corporativa
em rede

Muito embora seja possivel observar e inferir, pelo que foi apresentado nos itens 4.1 e
4.2, que o INPI, a partir de 2006, esteve dotado de uma sélida e competente estrutura de
capacitacdo e gestdo do conhecimento, sendo capaz, inclusive de implementar, de forma
pioneira nos 6rgédos e autarquias que integram o governo federal, uma aprendizagem mediada
por tecnologias eficiente e capaz de contribuir para a massificagio do conhecimento

compartilhado, propdsito bastante bem definido pela autarquia.
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Entretanto, é igualmente observavel, a desconexao entre ambas as areas responsaveis
pela educagdo corporativa, 0 que, por seu turno, levanta suspeitas quanto a visdo fragmentada
entre os distintos saberes (pessoas, processos e tecnologias) como determinantes na aplicacédo
e resultados da Gestdo do Conhecimento neste contexto de uma aprendizagem mediada por
tecnologias.

A Academia, muito voltada para o debate tecnoldgico da propriedade intelectual,
construindo seus préprios processos de formacdo do conhecimento, ao passo que o CETEC,
de igual maneira, fazia o mesmo para a formacdo interna, técnica, gerencial e
sociocomportamental.

Todavia, a fragmentacdo dos olhares se mostra muito presente, razdo pela qual, em
julho de 2018, o atual gestor submeteu proposta a presidéncia do INPI para unificar todas as
areas de capacitacdo em uma unica universidade corporativa.

A gestdo entdo responsavel, que adota como referéncia a mesma autora, Jeannie
Meister, inspiradora do modelo de universidade corporativa que origina o CETEC em
2010/11, preceitua que a UC deve ser “(...) 0 guarda-chuva centralizado para educagéo e
desenvolvimento dos colaboradores e membros da cadeia de valor(...)” e com isso, atuar na
promocao, ndo apenas do desenvolvimento de ““(...) habilidades especificas de trabalho, mas
também de habilidades essenciais para o trabalho, tais como a competéncia de aprender a
aprender, lideranca, pensamento criativo e a resolucéo de problemas.” MEISTER (1998, p.41)

O modelo proposto tinha por definicdo ndo apenas integrar, mas de relacionar metas
educacionais com a estratégia do INPI; desenvolver um curriculo para fortalecer a cidadania
corporativa, 0 contexto de negdcio e as competéncias essenciais; abranger os principais
membros da cadeia de valor; estabelecer aliancas estratégicas; e expressar beneficios e valor
da universidade corporativa, INPI (2018).

Para a consecucdo destes objetivos 0 modelo buscou na literatura como foi o0 processo
de evolucdo da aprendizagem corporativa, conforme fica evidenciado na figura 17, extraido
do projeto de Universidade Corporativa do INPI, OLIVEIRA e RODRIGUES (2018).



Figura 17- Processo de evolucdo da aprendizagem corporativa: projeto UC/INPI
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Fonte: Processo de evolugdo da aprendizagem corporativa: projeto UC/INPI ACAD/INPI, OLIVEIRA e
RODRIGUES (2018)

Verifica-se como valores centrais desta proposta o alcance direcionado aos atores
internos e externos da cadeia produtiva, demonstrando uma integracdo que antes ndo ocorria,
pois cada unidade tinha o seu proprio objetivo de atuacao.

Alta interconexdo e reconhecimento do Capital Humano e Social, langando mao das
Tecnologias de Educacdo como prioridade, retirando o foco centrado na tarefa para um foco
ampliado, na gestdo e estratégia organizacional. A diferenca central € a integracdo e
organizacdo do trabalho e funcGes para evitar a superposicdo de tarefas e retrabalho.

O tema da institucionalizacdo de uma cultura de aprendizagem, ja visivel no projeto do
CETEC, € preservado nesta proposta que busca, também, ampliar a interacdo dos atores com
foco na integracdo de pesquisas, desenvolvimento de competéncias e GC, priorizando uma
aprendizagem em rede fundada nas relagdes e interagGes por meio da colaboragdo da GC
como disciplina transversal as agdes de UC.

Nesse sentido € que ganha evidéncia e maior relevancia o conceito de UCR, a grande
inovacdo do projeto, que tem por objetivo encerrar a fragmentacdo dominante em tais

processos na autarquia.

© INPL. 2018
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A figura 18 ilustra quais foram as UC que serviram de modelo e motivacdo para a

construcdo deste projeto para o INPI.

Figura 18 - Universidades Corporativas célebres
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Fonte: Universidades Corporativas célebres, referéncia para o modelo proposto pela ACAD/INPI,
OLIVEIRA e RODRIGUES (2018)

Em sintese, o projeto consiste em converter a Academia do INPI em um modelo de
universidade corporativa em rede, com o objetivo do desenvolvimento de competéncias gerais
de todos os servidores, competéncias especificas criticas para a viabilizacdo das acles
estratégicas do INPI e a difusdo da cultura da Propriedade Intelectual no ambiente
profissional, com foco no desenvolvimento de recursos humanos com a missdo institucional
para melhoria de desempenho, ganho de escala e melhoria do ambiente organizacional.

Ou seja, 0 modelo se predispde a integrar de forma estruturada e institucionalizada, o
que ja existia de forma fragmentada desde 2006. Todavia, propde que a ACAD, diretamente
vinculada a CGDI, que por sua vez estd diretamente vinculada a presidéncia do 6rgdo, se
converta na UC e absorva o CETEC como unidade operacional desta, conforme ilustra o

modelo da figura 17.
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Figura 19 - Proposta forma de estruturacdo da UC modelo proposto pela ACAD/INPI
FORMAS DE ESTRUTURAC,AO DOS SEC NAS ORGANIZAGCOES
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Fonte: Proposta forma de estruturacdo da UC modelo proposto pela ACAD/INPI
ACAD/INPI, OLIVEIRA e RODRIGUES (2018)

O modelo proposto prevé, ainda, uma gestdo financeira externa ao 0rgao,
independente, e a criacdo de comités técnicos de educacao profissional, denominados CTEP,
um para cada unidade administrativa do INPI, com a funcéo de planejar, organizar e gerir a
formacdo profissional dos servidores; atender as demandas das areas técnicas; valorizar 0s
servidores educadores (professores da universidade corporativa); colaborar em projetos
especiais, de pesquisa e publicacdes técnicas; e elaborar, customizar e revisar productes
técnicas e intelectuais institucionais, como esboga a figura 18.

As funcgdes internamente estariam, entdo, distribuidas de modo que cada unidade
cuidaria de um formato de capacitacdo, para propdésitos distintos. Desta feita, 0 CETEC ficaria
definitivamente responsavel pela formacdo profissional; a DIPGP que é a divisdo de pds-
graduacdo, pelos cursos em nivel stricto senso; e a DIEPI que é a divisdo de extensdo em
propriedade intelectual, a cargo dos cursos de extensdo a serem promovidos, incluindo

parceiros externos, como fica evidenciado na figura 20:
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Figura 20 - Modelo de Negdcio da UC segundo proposta feita pela ACAD/INPI
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Fonte: Modelo de Negécio da UC segundo proposta feita pela ACAD/INPI
ACAD/INPI, OLIVEIRA e RODRIGUES (2018)

Esta proposta ndo visa a retirada de nenhuma competéncia j& exercida por cada
unidade aqui considerada, mas propde uma organizacdo de forma integrada entre os saberes e
uma divisdo racional das atribuicfes, visando gerar mais eficiéncia e melhores resultados,
com menor custo, de acordo com OLIVEIRA e RODRIGUES (2018).

4.3 Etapas do processo de implanta¢do da educacéo corporativa no INPI

A proposta levada a alta administracdo da autarquia contava com detalhamento de
etapas, seguidas e sucessivas de implementacdo que se inicia a partir de um estudo
diagnostico de alinhamento estratégico, passando a uma avaliacdo de maturidade da estrutura
de educacédo corporativa da instituicdo e a composicdo do sistema de gestdo de pessoas que
levaria a0 mapeamento das competéncias no 6rgao.

A partir dessas informacfes, segue para 0 projeto técnico pedagdgico e seu
desdobramento em acdes e entregas, passando pela avaliagdo, modelo de comunicacgdo e

governanca, culminando na estratégia de GC para a autarquia.
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Cabe marcar diferenca sensivel para leigos quanto ao papel da educacgdo corporativa,
que se dedica a formacéo das competéncias individuais para uma organiza¢do enquanto que a
gestdo do conhecimento esta voltada para o desenvolvimento de competéncias
organizacionais, atuando, todavia de forma complementar e integrada, contribuem para
melhores resultados institucionais.

O fluxo completo da proposta encontra-se esbocado na figura 21, demonstrando o

sequenciamento logico apresentado.

Figura 21- Fluxo das etapas de implantacdo da UCR
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Fonte: Fluxo das etapas de implantacéo da UCR - ACAD/INPI
ACAD/INPI, OLIVEIRA e RODRIGUES (2018)

A implantacdo segue trés etapas macro iniciais, ap0s 0 que se passaria as etapas
subsequentes, no nivel operacional, o que viria garantir o seu correto funcionamento. A
primeira etapa é um diagndstico, por meio do qual, um comité formado para esta finalidade,
ficaria responsavel pelo estudo do que ja existe em funcionamento, promovendo as devidas
correcdes de rumo e ajustes ao novo modelo, como ilustra a figura 22,
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Figura 22 - Etapa 1 — Diagnostico prévio a implantagdo da UCR
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Fonte: Etapa 1 — Diagndstico prévio a implantacdo da UCR proposta ACAD/INPI
ACAD/INPI, OLIVEIRA e RODRIGUES (2018)

A etapa seguinte seria de planejamento, propriamente dito, da Politica, definicdo da
cadeia de valor, stakeholders, programas, acdes e trilhas de aprendizagem, bem como todo o
planejamento operacional que viabilizaria a sua implantagdo com sucesso, demonstrado na
figura 23 extraida da proposta apresentada a presidéncia do INPI em 2018.

Por fim, na etapa 3 do processo ocorreria propriamente a modelagem e implantagéo da
UCR no INPI, onde o planejamento voltaria a ser discutido em maiores detalhes, trazendo
inclusive as métricas de mensuracdo de resultados. Também a definicdo dos modelos de
aprendizagem, comunicacéo e avaliacdo em rede, a governanga e as agdes propriamente ditas,

expressos na figura 24 extraida do projeto.
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Figura 23 - Etapa 2 — Planejamento prévio a implantacdo da UCR
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Fonte: Etapa 2 — Planejamento prévio a implantagdo da UCR proposta ACAD/INPI
ACAD/INPI, OLIVEIRA e RODRIGUES (2018)

Cabe destacar da figura 20, que retrata o planejamento feito para montagem da UCR
no INPI, unificando a Academia e o CETEC em uma Unica area com atribuicdes bem
definidas, que este objetivo busca promover uma integracdo de saberes na gestdo do
conhecimento do instituto, a medida que propde uma subdivisdo das atribuicdes por
competéncias, levando em consideracdo, em primeiro plano, uma politica didatico-pedagdgica
Unica, construcdo de trilhas de aprendizagem e respectiva organizacdo das acdes de uma
forma racional.

Tal elemento verifica-se indispensavel a uma maior probabilidade de sucesso da
adocdo de uma educacdo mediada por tecnologias que podera ampliar exponencialmente o
alcance das a¢6es promovidas pelo INPI para disseminacédo e formacao humana.

Ao se tomar como referéncia um olhar sobre pessoas, processos e tecnologias de
forma integrada, considerando uma perspectiva organizacional, a politica eliminaria uma
barreira contextual existente, da cultura gerencial distinta entre as areas, cobrindo o vacuo de
liderancas e responsaveis.

Além, no ambito das barreiras técnicas, ajuda a suprir a escassez de infraestrutura e de
pessoal, superar diferencas técnicas conceituais e, mais importante, o lado humano de todo

processo que envolve tecnologias, que sdo 0s aspectos interrelacionais envolvendo valores e
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percepcdes, aprimorando habilidades e respeitando as caracteristicas cognitivas de cada
aprendente, para cada tipo de formag&o proposta.

Por fim, na fase seguinte, da modelagem e implantacéo, vé-se de forma muito clara a
materializacdo destes propositos que se alinham ao conceito modelador ora construido que
ndo prescinde de uma rede de aprendizagem onde estejam presentes 0S meios para
compartilhamento, troca e aplicagdo do conhecimento, avaliando impacto e resultados,
importantes para assegurar 0 bom funcionamento da espiral do conhecimento e, a partir desta,

inovacdo e melhoria continua, conforme se pode verificar na figura 24.

Figura 24 - Etapa 3 — Modelagem e implementtacdo da UCR
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Fonte: Etapa 3 — Modelagem e implementtagdo da UCR proposta ACAD/INPI
ACAD/INPI, OLIVEIRA e RODRIGUES (2018)

Este modelo, uma vez implementado, terd o conddo de organizar todo processo de
producdo e compartilhamento do conhecimento no INPI, como se observa, fortalecendo a
instituicdo e assegurando, por meio das tecnologias envolvidas nos processos de educa¢do em
desenvolvimento, mais bem avaliados resultados na aplicagdo e respostas as demandas de
hoje e do futuro.

Destarte 0 modelo seja uma evolucdo do processo iniciado em 2006, até o presente
momento segue como um ideal, uma proposta ainda ndo implementada por outros fatores que

se buscara compreender na pesquisa de campo.

® INPI. 2018
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5 O PERCURSO METODOLOGICO

A metodologia que orienta esta pesquisa, segundo Vergara (1998) € composta de fases
bem definidas e envolve uma analise descritiva, explicativa e exploratéria de natureza
qualitativa.

Lancando mao de uma triangulacdo, estratégia que retine dois ou mais instrumentos
para coleta de dados, nesta pesquisa foram utilizados o questionario, a entrevista, documentos
e a observacdo, que serdo mais detalhadamente explicados na sequéncia, por meio dos quais,
0 autor buscou uma maior interacdo com a realidade da organizacdo pesquisada e 0s
fendmenos estudados visando obter maior proximidade com o contexto que leva aos
resultados aqui apresentados.

A verificacdo junto aos entrevistados também foi uma das preocupacdes que estiveram
presentes no desenvolvimento da pesquisa, garantindo ndo haver erro de interpretacdo da
parte do pesquisador que pudesse enviesar ou alterar o resultado das evidéncias colhidas nas
entrevistas.

Embora a triangulacdo contribua para a validade da pesquisa e tenha sido utilizada,
ndo se pode afirmar que o autor adotou uma lente pds-positivista, tendo assentado olhar
dentro do paradigma construtivista ou interpretativista, a medida em que, na visao de Creswell
& Miler (2000), o pesquisador é um profissional que atua na organizacdo ha mais de uma
década, diretamente nas areas envolvidas com o estudo e com as pessoas participantes da
pesquisa, garantindo ampla conex@o com o contexto institucional de forma sensivel ao local e
ao momento da organizacao.

Os entrevistados foram escolhidos por sua atuacdo nas respectivas areas de educacao
corporativa da instituicdo, seja pela formagdo mais técnica e/ou tecnoldgica, seja pela
formacdo académica, seja por atuarem como gestores das respectivas unidades objeto do
estudo.

Dois entrevistados sdo atualmente gestores e responsaveis pelas areas estudadas. E,
por fim, os revisores, membros da banca de avaliacdo, além da orientadora da pesquisa,
possuem larga experiéncia e conhecimentos essenciais para debater os passos utilizados que
conduziram aos resultados aferidos.

Buscou-se, com essa estratégia, assegurar critérios como o de credibilidade, a medida

que a pesquisa revela evidéncias claras, por meio de dados documentados e narrados, sem a
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interpretacéo enviesada do pesquisador. A confirmabilidade garantida pela possibilidade de se
buscar as fontes exatas utilizadas durante a pesquisa para construcdo das evidéncias acabam
por assegurar confiabilidade ao estudo que, uma vez bem descrito, com riqueza de detalhes,
permite, por conseguinte, a aplicacdo do critério da transferibilidade a medida que os
resultados podem contribuir para o entendimento do problema mesmo em outra organizacéo
semelhante a estudada.

Assim, o autor buscou, por meio de categorias de analise, cinco temas centrais que
contribuiram para o entendimento do contexto estudado a partir dos quais partiu em busca de
evidéncias que pudessem desconfirmar esses temas e fazer uma anélise sobre cada achado.

Auxiliado pelo longo tempo engajado no campo da pesquisa que extrapola os quatro
anos de duracdo do programa de doutorado, cobrindo também os mais de quinze anos como
servidor e gestor na autarquia, local onde atuou com todos os atores do processo desde o
inicio na educagdo corporativa, foi possivel construir uma relagdo simbiotica, conduzindo o
trabalho a uma descricdo densa e rica em detalhes, sobre cada evidéncia apresentada,
comparando com as teorias que sustentam o estudo para chegar aos resultados apresentados
no capitulo das discussbes, encaminhando relevante colabora¢do para a organizacdo nas
consideragdes finais a pesquisa.

Desta feita, 0 estudo se inicia a partir de criteriosa revisdo da literatura e documentos,
passando a definicdo do problema de pesquisa, constru¢do do referencial tedrico, definicéo
dos métodos e estratégias de pesquisa, estabelecendo de forma clara qual serd a lente do
pesquisador, ou seja, 0 paradigma de investigacdo e método mais apropriado para a obtencéo
dos resultados que levaram a escolha dos instrumentos de coleta de dados e respectiva analise,
garantido, assim, credibilidade e confiabilidade ao estudo.

5.1 - Categorias de andlise

Tomou-se como categorias de analise para esta pesquisa, as que seguem:

Educacdo Corporativa: uma nova nomenclatura atribuida as ja conhecidas unidades de
treinamento das organizacfes, as universidades corporativas sdo unidades voltadas para
formar pessoas nas competéncias mais relevantes para o0 negocio, para a missdo principal da

organizacdo. Esse processo de formacdo mais especifica, direcionada para os desafios do
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trabalhador no contexto da organizacdo na qual ir4 atuar visando ao seu continuo
desenvolvimento que revertera em melhoria de competéncias que serdo aproveitadas pela
organizacdo que contrata a sua forca de trabalho é denominado educacédo corporativa.

Gestdo do Conhecimento: no ambito das organizac6es, 0 conhecimento vem se mostrando
cada vez mais como um diferencial competitivo, sobretudo em um contexto de constantes
inovagdes e economia globalizada. Organizagbes sdo estruturas abstratas que existem e
operam a partir de pessoas, estas sim sdo capazes de pensar, criar e aprender. O que ficou
convencionado como aprendizagem organizacional nada mais é do que a capacidade de uma
organizacdo capturar o conhecimento nas pessoas que ali trabalham, compartilhar e aplicar
produzindo, a partir dos aprendizados individuais e coletivos, novos saberes que seréo
revertidos em prol da mesma organizacdao. Assim sendo, o termo remete a necessidade de se
administrar o conhecimento como garantia da existéncia e do aprimoramento da organizacéo,
gerando competitividade. Nesse sentido, pode-se estabelecer que a GC é responsavel pela
criagdo, armazenamento e compartilhamento de informacdes, experiéncias e percepcoes,
conjunto de elementos que fomentam a aprendizagem entre comunidades de pessoas com 0s
mesmos interesses, objetivando a manutencdo ou evolucdo da organizacdo no mercado e
respectiva vantagem competitiva em um cenério globalizado e competitivo.

Aprendizagem Mediada por Tecnologias: o termo mediagdo em processos de
aprendizagem ndo é novo, ja houvera sido estudado por autores classicos como Vigotski e
Freire, tal como a tecnologia sempre foi utilizada, a cada periodo da histéria, como um
facilitador dos processos de aprendizagem, a comecar pela prensa, passando pelos meios de
comunicagdo mais antigos disponiveis a humanidade e agora, mais recentemente, baseada na
utilizacdo das tecnologias da informagdo e comunicagdo com o surgimento da grande rede
mundial de computadores, a internet que criou e disponibilizou novos ambientes de
aprendizagem e amplo conjunto de solugdes/recursos de informacao, colaboracéo e instrucéo,
eliminando barreiras diversas e a distancia, denominada aprendizagem mediada por
tecnologias, ou simplesmente AMT. Esta € a mais nova forma de se obter e produzir
conhecimento, garantindo maior universalizacdo no acesso as informacdes e celeridade aos
processos de aprendizagem.

Pessoas, processos e tecnologia, integrados e relacionados: quando sdo empregados
esses trés nomes, formando uma triade, tem-se ai uma visdao que demonstra como todas as
organizagdes sdo estruturadas e funcionam. O pilar “pessoas”, responsavel por todos os

empregados, gestores e colaboradores diversos que produzem conhecimento e movimentam a
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organizac¢do; O pilar dos “processos” que identifica os meios de operagdo, funcionamento €
atuacdo da organizacéo; e, por fim, o pilar das “tecnologias” entendidas como as ferramentas
utilizadas para garantir maior celeridade e exatiddo no cumprimento dos processos e entrega
de resultados. Uma visdo integrada e relacionada desses trés pilares exprime o grau de
importancia que 0s mesmos possuem para uma organizacdo quando analisados e geridos
como algo Unico e ndo dissociado, até porque, isolar cada um dos pilares pode até contribuir
para identificar nuances e especificidades de cada pilar, mas apenas um olhar integrado pode
promover uma visdo contextualizada capaz de orientar o desenvolvimento e as capacidades
distintivas de uma organizacao.

Barreiras e Resisténcias a EAD: o termo exprime todas as dificuldades e obstaculos a
implementacdo e éxito na adocdo das tecnologias em processos de educacdo. A
aprendizagem a distancia depende do suporte de ferramentas tecnoldgicas para ser bem-
sucedida, todavia, fatores sociais, culturais e geracionais tém produzido algumas limitacdes a
esta nova forma de disseminacdo da informacéo e construcdo do conhecimento. A literatura
identifica trés grandes classes de barreiras: contextuais, sociais e técnicas, que sdo mais bem
detalhadas no referencial teorico a partir dos achados em pesquisas recentemente realizadas.
Por ser um fator dificultador do processo de massificacdo da aprendizagem, tais barreiras vém
sendo exaustivamente estudadas para levar & compreensdo das causas que as originam
visando promover os ajustes e adequacGes necessarios a sua superagao e avanco das novas

formas de aprendizagem, seja na sociedade, seja nas corporacgoes.

5.2 - Descricao da metodologia

O método escolhido para esta pesquisa se baseia na estratégia descritiva, explicativa e
exploratdria, por meio de um estudo de caso, segundo abordagem qualitativa.

O estudo de caso € um método de pesquisa que tem se mostrado eficiente na
investigacdo de fendbmenos sociais e tecnologicos, que ocorrem em um determinado contexto
social (YIN, 1994), embora nédo seja positivista 0 paradigma que orienta esta pesquisa.

Nesse sentido, em Pozzenbon (2004), ao referenciar Walshman (1995), foi possivel
encontrar a orientagcdo para o desenvolvimento de estudos de caso em profundidade como um

percurso metodologico acertado na construgdo de pesquisas interpretativistas, empregando
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sistemas de informacdo, pela énfase peculiar na compreensdo dos significados humanos
contextualizados.

Conquanto a pesquisa se apoie huma estratégia que da espaco a subjetividade, seguira
0 protocolo de entrevistas semiestruturadas para tratar questdes que extrapolam uma
racionalidade puramente técnica, o que se verificou como a melhor estratégia a ser adotada
para 0 momento.

Talvez a maior apreciacdo no centro da analise, em vez de volumosos calculos, seja
mais adequada para este que é um estudo de um fenbmeno que envolve a relacdo entre
homens atraves da tecnologia, ou seja, a mediacao tecnoldgica no processo de aprendizagem
em uma nova sociedade, sua interferéncia na melhoria da aplicagéo e resultados da Gestéo do
Conhecimento em organizacdes. O uso de metodologias flexiveis ajudou a trazer resultados
mais abrangentes e completos do que aqueles oriundos de modelos muito estruturados,
conforme sugere Ciborra (2002).

Em outras palavras, entende-se que o autor propde uma forma de se buscar uma
melhor interacdo entre o pesquisador e o objeto de pesquisa, 0 que acaba limitado se
empregarmos metodologias demasiado estruturadas que deixariam escapar detalhes
importantes da vida cotidiana dos atores: o crescente nimero, variedade e abrangéncia das
aplicagdes da tecnologia, sdo exemplos relevantes.

Desta forma, o levantamento permitiu aos entrevistados narrar, cada qual, a sua
experiéncia na funcdo que exerce ou chegou a desempenhar no INPI e, por meio de uma
reconstrucdo de lembrancas, narrativas de experiéncias vividas, cada etapa da construcdo da
educacdo corporativa hoje vista no instituto péde ser reconstruida nos seus menores detalhes.

No que diz respeito a adocdo de uma abordagem interpretativista em pesquisas,
tomou-se como referéncia as reflexdes de Gephart (2004) na leitura de que a relacdo entre 0s
atores sociais e 0 processo de construcdo de significados é relevante para a compreensdo de
um fendmeno, vez que possibilita melhor entendimento dos significados e conceitos
escolhidos pelos atores sociais, fruto de suas interacbes com artefatos tecnoldgicos em um
contexto observado.

A partir da compreensdo destes significados, construidos pelos atores sociais que
adotam a tecnologia como mediadora do seu processo educacional, foi possivel encontrar um
caminho que melhor respondesse ao problema de pesquisa, justificando o paradigma
interpretativista como postura epistemoldgica que muito bem atende aos objetivos deste
trabalho.
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A metodologia qualitativa, segundo Gibbs (2008), contempla ainda duas atividades:
em um primeiro momento, desenvolver a consciéncia das especificidades dos dados que
podem ser analisados e como podem ser explicados. Em um segundo momento, busca
desenvolver atividades de natureza pratica aderentes aos dados e a quantidade do que deve ser
analisado e avaliado.

Sintetizando o procedimento metodoldgico, sédo apresentados 0s passos l6gicos de uma
construcdo que culminou com a riqueza de informac@es e melhor entendimento do problema:

Quanto aos fins: pesquisa descritiva, explicativa e exploratoria.

1. Quanto aos meios: pesquisa bibliografica em livros, periodicos
cientificos e técnicos, repositérios de informacdo, documentos, teses de dissertacdes,
artigos disponiveis em meio virtual e entrevistas semiestruturadas.

2. Método de Investigacao: estudo de caso.

3. Universo: INPI, autarquia publica federal com modelo de universidade
corporativa instituido e com uso de mediacdo por tecnologias em seu processo
formativo, além de possuir quadro de colaboradores superior a 1mil pessoas;

4. Delimitacdo amostral: por se tratar de uma pesquisa qualitativa, ndo € a
quantidade que determinard a qualidade dos resultados, mas sim o grau de
profundidade que o pesquisador busca em sua investigacdo. Por assim ser, foram
escolhidos os entrevistados dentre gestores e especialistas do conhecimento.

5. Andlise dos dados utilizando manual coding, iniciando com a
documentacdo de dados e informacbGes que serviram de base para a andlise e
construcdo dos resultados. As codificacGes se deram a partir das categorias de analise,
por meio das quais foram construidas categorias, temas que permitiram chegar a uma
relacdo entre os mesmos. A partir da sistematizacao, foi possivel chegar a uma tese
que embasa as consideracdes finais da pesquisa.

6. O processo em si tem inicio com o estabelecimento dos cddigos ancora;
declaragdes relevantes atribuidas a cada codigo-ancora; compilacéo da lista inicial de
cddigos; atribuicdo a cada ancora; registro da frequéncia em que cada registro aparece;
construgdo de categorias genéricas para cada codigo; exame das categorias para
geracdo dos temas; uso dos temas para indicacdo das perguntas; e, por fim, uso dos
temas para responder as perguntas da pesquisa, conforme ilustra a figura 25 o

processo.
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Figura 25 - Processo de coding

Real Abstract
or or
Particular General

Themes

(Saldana, 2013)

Fonte: Processo de coding de SALDANA (2013) adaptado por ADU (2019)

5.3 Descri¢céo do campo e amostra da pesquisa

Esta pesquisa teve como campo de investigacdo o INPI, uma organizagdo composta
por um quadro de aproximadamente 1,1 mil servidores e possui todos os elementos e
componentes de uma arquitetura que integre a Gestdo do Conhecimento, educacgéo
corporativa atendendo a classificacdo adotada nesta pesquisa.

A unidade amostral da pesquisa foram as areas de capacitacdo e disseminacao,
concentrando a investigacdo nas unidades ACAD e CETEC, cujas competéncias para estas
duas atribui¢des esta descrita no regimento interno da autarquia.

Para atender ao objetivo principal da pesquisa, qual seja, responder por que uma Visao
ndo fragmentada entre os distintos saberes (pessoas, processos e tecnologias) que
caracterizam a gestdo organizacional, quando estruturados em uma mesma sinergia, no
contexto de uma aprendizagem mediada por tecnologias pode ser determinante para a
aplicacdo e resultados da Gestdo do Conhecimento nas organizagdes, seguiu-se as seguintes
etapas, abaixo elencadas:

1°. Definigéo das categorias de analise ja apresentadas.
2°. Pesquisa bibliografica para a construcao de referencial para a pesquisa.



3°.
40,

5°.

6°.
7°.

8°.

9°.

10°.
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Definicéo do universo e da amostra.

Construcdo do instrumento de coleta de informagbes, o roteiro de uma
entrevista semiestruturada.

Elaboracdo de uma planilha de referéncia para a construcdo da pesquisa e

melhor organizacdo das informacgdes levantadas, permitindo chegar as
evidéncias que explicam, na pratica, cada uma das categorias de analise,
levando aos objetivos especificos, um detalhamento do objetivo geral da

pesquisa que responde a pergunta de partida, conforme abaixo detalhado:

o))

. Objetivo Especifico da Tese — desmembramento do objetivo geral,;

b. Alvo correlacionado com o Referencial Tedrico — evidéncia que se
busca no sentido de confirmar ou refutar o referencial adotado;

c. Guia — enumeracdo das questdes para maior organizacdo e identificacdo

das respostas;

o

. Agdo — a pergunta, em si, contida no roteiro da entrevista, feita com

cada um dos participantes da pesquisa;

D

. Categorias de Analise — alinhamento a categoria cientifica em anélise

para a resposta da pergunta de partida da pesquisa; e

—h

Respostas do entrevistado — transcricdo das entrevistas, ipsis literis,
com o encadeamento légico dado pelo entrevistador.

Selecéo dos entrevistados e agendamento das entrevistas.
Realizacdo das entrevistas, sendo uma delas por videoconferéncia e trés
presenciais.
Transcricdo das entrevistas, que foram gravadas com o consentimento dos
entrevistados.
Recorte das evidéncias e preenchimento da planilha, segundo descrito na
quinta etapa.

Anélise das evidéncias.

110, Descri¢do da analise em formato textual, com detalhamento de cada

12°.

categoria e analise, correlacionando as evidéncias a estas, e buscando atender a
cada um dos objetivos da pesquisa.

Resposta ao objetivo geral descrita nas consideracgdes finais.

A metodologia Coding significa “um cddigo no inquérito qualitativo, na maioria das

vezes uma palavra ou frase ou uma atribuicdo simbdlica de um atributo evocativo, saliente, de

captura de esséncia, e/ou evocativo para uma por¢do de dados visuais ou baseados em

linguagem” segundo Saldafia (2016).
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Foi a escolhida para guiar a pesquisa exploratoria por apresentar grande capacidade,
como estratégia de pesquisa, para a coleta de dados, selecdo, sistematizacdo e teorizacdo a
partir da analise de evidéncias colhidas na pesquisa.

Dentro do método coding foi empregado o theming data, cuja funcdo é usar frases ou
sentencas para descrever o significado de algum aspecto considerado do dado em analise, de
acordo com Adu (2019).

Esse método mostrou-se bastante eficaz e um facilitador do processo de construgédo
das analises que contou com a manipulacdo de 25 questdes abertas feitas a cada um dos
entrevistados, totalizando 100 respostas textuais que seguem transcritas, na integra e
discutidas no capitulo 6, na sequéncia.

Além de facilitar a visualizacdo do todo, em um contingente de muita informacéo nédo
numérica, permitiu separar e agrupar os dados por categorias, tornando o processo de
sistematizacdo do conhecimento mais simples, contribuindo para a construcdo tedrica

alcangada ao fim do trabalho, conforme demonstrado no modelo abaixo da figura 26.



Figura 26- Modelo de coleta e analise de dados manual coding
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6 RESULTADOS E DISCUSSOES

O primeiro objetivo desta pesquisa consistiu no levantamento, bibliografico e
documental, de evidéncias e achados cientificos para as categorias de analise ora selecionados
para a realizagdo deste estudo.

Nos quatro primeiros capitulos, discorremos sobre a categoria de analise formacéo
humana e a evolugdo do processo de aprendizagem ao longo do Século XX até os dias de
hoje, apresentando as diferencas entre as épocas e caracteristicas da sociedade, mutante ao
longo das décadas, acompanhando as inovacdes tecnolédgicas dos modos de producdo e vida
em sociedade.

Tais inovacdes promoveram considerdvel mudanca nas formas de aprender, a partir da
introducdo de tecnologias que permitem, na atualidade, o aprendizado mais dinamico e
remoto, independente da presenca fisica em um ambiente especifico, 0 que hoje pode ser
traduzido por um ambiente virtual, sobretudo quando se faz referéncia a aprendizagem de
adultos, embora, ndo dispensada a figura da mediacdo trazida por Vigostki em sua teoria, aqui
também explorada.

Nesse passo, adentramos as barreiras e resisténcias observaveis a ado¢do deste modelo
de educacdo com mediacéao pelas tecnologias, tdo presente, sobretudo nos dias de hoje em que
0 planeta vive uma das suas maiores crises sanitéarias, obrigando a maioria da populagdo a
ficar em casa, se protegendo do contégio do virus da covid-19 e suas mutacgdes.

Foram identificadas, por meio de um estudo de caso, tais manifestacbes em um
ambiente restrito, limitado, que é uma autarquia federal brasileira, o INPI — Instituto Nacional
da Propriedade Industrial, responsavel pela concessdo de direitos em propriedade industrial,
onde funciona uma estrutura de educacdo corporativa desde o ano 2006, buscando entender
como inovacg0es tecnoldgicas, presentes no contexto da organizagdo, dinamizam 0s processos
de aprendizagem assegurando melhores resultados e aplicacdo da Gestdo do Conhecimento.

Para tal, o estudo concentrou sua investigacdo e buscou evidéncias para a construcdo
de uma tese que responda a pergunta de partida desta pesquisa, em quatro figuras muito
importantes desta organizacdo e que sdo as mais diretamente envolvidas com a educacéo
corporativa no INPI, todos servidores de carreira que assumem ou assumiram 0S seguintes

papeis estratégicos: coordenacao-geral da academia de propriedade intelectual; professor(a);
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geréncia da educacdo corporativa; coordenagdo de desenvolvimento humano; e secretaria e
apoio logistico, os quais, por preservacdo do anonimato dos entrevistados, optou-se por
nomina-los por letras, assim temos os entrevistados A, B, C e D.

O trabalho consistiu na realizacdo de entrevistas abertas e semiestruturadas, por meio
das quais cada entrevistado teve a oportunidade de responder as questdes levantadas e versar
abertamente sobre o tema em quest&o, o0 que tornou imensamente rico esse processo de coleta
de evidéncias, vez que nos permitiu conhecer informacdes relevantes que previamente nao se
tinha conhecimento e, portanto, ndo seriam contempladas por este trabalho fosse ele um

modelo exato e estruturado.

6.1 Andlise do caso estudado

O ponto de partida foi identificar, dentre os entrevistados, a visdo particular de cada
um deles sobre o conceito “Educacdo Corporativa”, base deste estudo e ponto de partida para
a sequéncia das entrevistas.

Para uma melhor compreensdo deste conceito, partimos de cinco perguntas, sendo a
primeira delas a respeito do projeto da Academia, onde buscamos entender qual era o
entendimento sobre sua atuacdo como educagdo corporativa e que relevancia teria para
assegurar formacao e desenvolvimento de pessoas para o INPI?

O entrevistado “A” nos revela que ndo havia esse entendimento na sua visdo. A
Academia surge primeiramente da criacdo de um Programa de Mestrado no INPI, ou seja, ela
foi criada com outro propdsito, qual seja, de promover a propriedade intelectual no pais em
atendimento a Lei de propriedade intelectual, ofertando capacitacdo para os NITs - Nucleos
de Inovacdo Tecnoldgica para o desenvolvimento de uma Politica de Inovacéo no Brasil.

Entdo, na sua concepcao, ela ndo foi pensada como uma Universidade Corporativa,
pois ndo estava voltada para o atendimento do corpo de servidores para a construgdo de

conhecimentos internos que pudessem suportar uma melhoria do trabalho e resultados.

"(...) ndo tinha essa visdo corporativa para o INPI, talvez de ser um instrumento para
ser usado por outras corporacdes que ndo o préprio INPI. (...) Depois até que foi
esse esforco do Jorge de tentar fazer com que ela se voltasse mais para dentro, e na
gestdo do Pimentel foi mais forte, né, de criar a cota né para os servidores de temas
focados em problemas do exame todo para ser mais corporativa. Entdo a esse
esforgo ai que pode ser acho que pode ser relatado na tua tese de mostrar como



108

academia comeca essa decisdo e nesse ali criar a pés-graduacdo que é uma decisao
importantissima”.
Este mesmo entendimento é corroborado pelos outros entrevistados, cabendo destacar

0 que o nos traz de forma complementar o entrevistado “B”, quando faz uma analogia com o
setor empresarial para demonstrar o papel do INPI na sociedade e como a Academia atua, ou

seja, o papel dela nesse processo:

"(...) tem que ter uma area de marketing sales e qual é a area de marketing sales? E

justamente a nossa area de disseminagdo, Ou seja, vocé tem um bom produto.
Olha... eu tenho, concedo a patente eficiente, seus direitos vao estar garantidos no
tempo razoavel, s6 que eu tenho que vender esse produto. Que produto é esse? O
REGISTRO".

Perguntado sobre os NITs, se poderia nos detalhar melhor, foi explicado que se trata
de uma estrutura que teria que ser formada dentro da universidade para dar apoio a pesquisa
realizada. Ndo sé para universidade, como a lei colocava, mas também para dar suporte a
sociedade, ou seja, o inventor isolado poderia usar a estrutura do NIT para dar suporte a sua
Propriedade Intelectual. Esclarecer as duvidas sobre como depositar, como fazer a protecéo.
S6 que ndo havia uma estrutura, ndo existiam profissionais, € o INPI entra nesse sistema
como o ator formador desses ndcleos. Nesses ultimos 15 anos foi o grande formador que fez a
capacitacao de todos os servidores que estavam nos nlcleos de inovacgéo tecnoldgica.

O entrevistado “C” enriquece o entendimento sobre esta questdo revelando que:

"(...) a Academia em sua criacdo, o intuito primério pelo menos n&o foi capacitar
servidores da casa e sim criar um programa que atendesse a sociedade como um
todo (...) até porque ndo existiam cotas especificas para quem era servidor da Casa,
mas é para gestores de NIT que eram pessoas estavam comecando a trabalhar com
isso em universidades (...) além de agentes de Pl que era um dos publico especifico
que também se pensava e profissionais do Judiciario né ...que também nos fizemos
um trabalho... ndo pela p6s-graduagdo mas com treinamentos varios para o judiciario
especificamente, juizes que estavam na verdade tratando sobre PI".

Mesmo entendimento dado pelo entrevistado “D” que afirma:

"(...) que ela era uma unidade voltada principalmente para o publico externo. Foi
estruturado inicialmente o mestrado da Academia e na verdade havia uma diretoria
anterior, que era a diretoria de articulagdo (DART), que trabalhava com a
disseminacdo. Entdo ela assumiu esse papel da diretoria anterior na disseminacéo de
conteldos com 0s cursos para as empresas e universidades e com o proprio
mestrado”.

De forma adicional, surge uma informagdo muito relevante e ndo cotejada nesse
primeiro momento pelos outros trés entrevistados, que diz respeito a uma outra unidade
administrativa do INPI que também era responsavel pela educacdo corporativa, trata-se do
SERDHU, sigla que designa o Servico de Desenvolvimento de Recursos Humanos da
autarquia, entdo vinculada ao departamento de recursos humanos, ou seja, uma unidade

destacada da primeira, pertencente a outra diretoria.
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O entrevistado “D” nos informa que "Nessa época comegou 0 SERDHU a funcionar (...) a
pensar estrategicamente no futuro em como transformar o INPI do que ele era para o que ele viria a
ser, 0 suporte a gestdo dos gestores, das equipes para que a gente pudesse assumir papéis mais
estratégicos no cenario internacional e nacional".

Remete a uma visdo mais interna do processo de educacdo corporativa que sera
discutido na sequéncia desta analise.

Avancando para a categoria de andlise Pessoas, Processos e Tecnologias, 0s
entrevistados foram arguidos a respeito do seu entendimento sobre as pessoas naquele
momento e respectivo papel?

O entendimento trazido pelo entrevistado “A” era 0 de que seria preciso
profissionalizar o Instituto e isso passaria pelo investimento em pessoas. O 6rgao estava com
uma grade defasagem de pessoal e no ano de 2006 recebeu cerca de 320 novos servidores
para a composi¢cdo de quadro. Outros concursos foram realizados nos seis anos seguintes,
mais do que dobrando o tamanho do INPI, que saiu de um quadro de aproximadamente 420
servidores ativos para 1100, em curto espago de tempo.

Essa transformacéo, promovida para atender as competéncias instituidas ao INPI pela
Legislacdo de Propriedade Industrial - LPI, implicaria no investimento em pessoas que por

muitos anos ficaram sem receber formacao adequada, conforme relata o entrevistado:

"Diariamente via-se um desrespeito ao nivel pessoal e quando fomos ali para
Mayrink, foi uma revolucéo de costumes, porque era tudo aberto, todo mundo estava
vendo todo mundo, os chefes ndo poderiam mais ficar ali de “Pé Descalgo”,
sacaneando com todo mundo, né!". Prossegue "...havia uma sele¢do e as pessoas
concorriam e isso contribuia para o crescimento também das pessoas do INPI. Era s6
0 antigo quando chegava naquele meio ali, tinha que discutir, debater, botar para
fora as questdes, tinha que fazer um trabalho no final, tinha que escrever e ninguém
queria ser reprovado. Tinha essa questdo toda. A pessoa tinha que fazer uma
dissertacdo, apresentar a uma banca. Entdo esse processo é muito rico porque vocé
mexe na Cultura, né. Vocé tem que mudar o comportamento ".

De acordo com o entrevistado “B”, dentro do INPI a Academia:

"(...) ndo tinha uma formagdo técnica de exame, de marca, de patente academia em
termos Stricto Sensu, era mais para formar multiplicadores, ou seja, para formar
disseminadores. Isso é mais pra sociedade do que propriamente dita para 0 exame
técnico.". A sua funcdo precipua era "(...) dar visdo holistica do sistema como um
todo. A viséo sistémica de Propriedade Intelectual. Entdo a formagdo de um mestre
doutor... e o Mestrado ele nasceu profissional, entdo a gente atendia o0s
multiplicadores que trabalhariam nesses NIT’s, na universidade ou nas empresas
para promover Inovacao e desenvolvimento das empresas brasileiras".

Especificamente no tocante a Pessoas, a estratégia implementada consistia em:

"Eles pegaram as pessoas que ja tinham formacdo, formacdo em alto nivel, eram
mestres doutores que ja tinham uma experiéncia no exame na pratica profissional do
exame, tanto do exame quanto também na parte tedrica, de inovacdo, de
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desenvolvimento, de transferéncia de tecnologia e as vezes até mesmo experiéncia
profissional para poder passar esse conhecimento de como vocé protege, como que
vocé é inova, como que vocé usa o as informacOes de forma estratégica, entdo por
exemplo, um exemplo no meu caso...".

Ao que se pode inferir, corroborado pelo que nos traz o entrevistado “C”, € que 0 foco
maior do Instituto ndo foi propriamente nas pessoas que trabalhavam ali internamente, muito
embora da parte destas houvesse interesse pelo recente programa de mestrado criado através
da Academia que andava em separado das atividades de treinamento promovidas no ambito
do RH, deixando claro isso quando menciona a auséncia de integragdo para, por exemplo,
construcdo dos editais de sele¢do por concurso publico.

"(...) porque a gente ndo participa do RH para construgdo do edital(...)"."todos os
servidores sempre participaram e tiveram indices de aprovagdo bastante elevados
mesmo sem reserva de vaga né... Essa é a ideia. Seria desnecessario fazer a reserva
diante do que j& tinha de conhecimento em relacdo ao programa." e prossegue
confirmando o entendimento de que o programa ndo era mesmo voltado para as
pessoas, internamente, embora ndo houvesse restricdes ao ingresso "(...) a andlise €
para a instituicdo, ndo € para o servidor. (...) Entdo até as tematicas comecaram a ser
indicadas pelas suas diretorias de area a ponto de o chefe indicar “Que assunto” né...
“Qual ¢ a tematica” de estudo que aquele servidor teria, se interessava a diretoria ou
ndo... Entdo nesse ponto se for pensar em termos de servidor é um pouco ruim
porque o 6rgdo estaria influenciando no tema de estudo que vocé tem interesse que
ndo necessariamente é aquilo que ele quer realmente estudar. Entdo nds tivemos
alguns casos assim que a pessoa ndo conseguiu apresentar o projeto que tinha
interesse por que a diretoria que tinha que aprovar a sua possibilidade de
participacdo no processo seletivo, ela ...nd0, ndo vou porque o cara quer que eu
estude “alho e ndo bugalho” né... alguma coisa assim”.

Visando preencher essa lacuna verificada ¢ que o entrevistado “D” nos lembra de uma

iniciativa complementar da administracdo nesse periodo, qual seja:

"Foi uma época, na verdade, de muita conscientizacdo e valorizagdo do 6rgdo. As
pessoas e papel que elas deviam desempenhar. Entdo quando o SERDHU se tornou
CETEC, foi realmente focar sua atuacdo na educacéo corporativa, foram desenhados
diversos programas que pudessem fomentar essa cultura de educacdo continuada na
INPI. Entdo foram criados programas de idiomas, foram criados programas de
orcamento de gestores, programa de desenvolvimento de equipes, entdo todas as
nossas a¢Oes estavam alinhadas para focar nas pessoas e como elas eram importantes
para suportar as estratégias no INPI."

Buscando entender melhor o mecanismo de funcionamento desses processos e ai, ja
adentrando a categoria de analise das barreiras e resisténcias a EAD no ambito do INPI, todos
o0s entrevistados afirmam que ndo havia uma integracdo das unidades que eram responsaveis
pela educacdo corporativa, tampouco uma articulacdo interna para formacdo e
desenvolvimento das pessoas, como diz o entrevistado “A”, apenas com o tempo foi se
acomodando, a medida que o programa de mestrado era implementado, foram surgindo as

necessidades e também toda curva de aprendizagem construida nesse periodo.
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"... Eles ndo tinham nocdo do que era um programa de Mestrado, (...) nunca
vivenciaram um negoécio daquele. (...) vai gerando interacdes para todos os lados.
Vai exigindo, vai puxando umas coisas. Mais infraestrutura, decisfes institucionais,
vai se avolumando... Como é que se operacionaliza esse programa de mestrado? Isso
ai foi o calcanhar, né, desse negdcio ai".

O entrevistado “B” complementa a evidéncia de colaboracéo e integracdo, trazendo

para o tema a informacéo de que:

"(...) esse é um processo construido ha 15 anos. Entdo isso foi uma construcdo uma
grande “Colcha de Retalhos” (...) 0 processo de obtencdo para compartilhamento se
da pelos préprios professores que atuam na Academia "desde o inicio sdo
profissionais que trazem o conhecimento da pratica profissional dentro do proprio
INPI, ou seja, (...) na medida que a gente ensina a gente também aprende muito, a
gente troca experiéncia com os profissionais".

Complementando, o entrevistado “C” reforga que realmente ndo havia qualquer
integracdo, cada unidade cuidada do seu trabalho e muitas vezes, de forma intuitiva,

experimental, sem uma organizacéo racional, propriamente dita:

“(...) especificamente pensando nessa gestdo de conhecimento e sinergia, esse link
ao meu ver ndo é bem estruturado. Ele poderia ser feito de outra forma, melhor
estruturado, para que a gente até nao tivesse retrabalho, digamos. Em muitas vezes
acontece, né".

Conclui o entrevistado “D”, sedo taxativo quando a inexisténcia de integracdo: "N&o
havia uma conversa integrada entre esses setores. Nao havia uma conversa entre CETEC e
Academia e além disso havia alguns outros atores que também atuavam na educacgdo
corporativa sem a sua integracao”.

Prossegue indicando:

“(...) o processo até de planejamento da capacitacdo, ele ocorre isoladamente... e que
0 apoio a capacitacdo dos servidores era tdo grande na época, mesmo que com esses
esforgos isolados de Academia, CETEC e Area Internacional (...) que nds tinhamos
uma grande infraestrutura a nossa disposicdo para que a gente pudesse executar 0s
nossos programas de formag&o dos servidores".

Tais informacdes deixam, de forma clara e inequivoca, que a formacdo do capital
humano, por meio da capacitacdo e desenvolvimento de pessoas era uma prioridade da
autarquia no inicio do ano de 2006, muito embora ndao houvesse uma estrutura apropriada,
nem uma organizacao processual que permitisse uma melhor alocagéo de pessoas a processos
bem desenhados e toda tecnologia disponivel. Em sintese, foi-se realizando o trabalho para,
mais adiante, pensar em como poderia ser reorganizado, o que leva a crer ser a razdo pela qual
apenas em 2018 é apresentado o plano de criacdo da UCR no instituto, integrando as areas e
0s saberes.

Quanto a tecnologia, todos sdo categoricos em afirmar que ndo havia condicOes para
desenvolver ou até mesmo implantar um sistema completo e integrado no INPI, por diversas

razbes que perpassam a deficiéncia de quadros, competéncias e o enorme esforco que
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demandaria, 0 que certamente iria desviar a atencdo, ou melhor, o foco do trabalho para uma
atividade meio, prejudicando a competéncia essencial daquelas pessoas que estavam, ali,
envolvidas com a capacitacao no instituto.

Com base nesse entendimento, afirma o entrevistado “A” que ndo bastava as pessoas
que trabalhavam nesses setores terem vontade e até buscarem informacdes para a adogdo das
tecnologias em processos educacionais, a auséncia de integragdo apresentava-se como uma

barreira intransponivel:

"(...) sempre foi interesse entrar no EAD, era a ideia (...), o INPI montar toda uma
estrutura para fazer o EAD, comprar equipamento e tudo mais (...) quando vi todo o
esquema (...), toda a estrutura do EAD, um monte de gente trabalhando, os
equipamentos, ai pensei comigo: isso aqui ndo é um negdcio de amador ndo. (...) Al
foi que eu comecei a me manifestar contra a implantagdo, porque ndo tinhamos
condigBes para aquilo, (...) eles desistiram. (...)Seriamos apenas os fornecedores de
conteddo, fazer acordo de cooperagdo com as escolas que tem EAD para colocar 0s
conteddos ai a coisa comegou a andar melhor."

Muito embora ndo houvesse, da parte das pessoas que participavam dos cursos e
programas, qualquer resisténcia. Grande parte dos cursos ainda séo realizados em parceria
com a OMPI, a distdncia, mediados por tecnologias, com numero de inscritos bastante
elevado, muito embora toda estrutura seja sempre de um parceiro ficado o INPI apenas com a
formatacdo de parte dos conteudos, adequando para a realidade brasileira, ou apenas
disseminando o material que vinha da prépria OMPI, no caso dos programas de pos-
graduacdo da Academia Mas nao havia qualquer resisténcia, tanto que “A” afirma que "Os
cursos da OMPI fazem do Brasil o pais que mais matricula pessoas por EAD, e que tem a
maior participacdo nesses cursos mediados por tecnologias no mundo todo, (...) a propria
OMPI reconhece e acha importante esse esfor¢o”.

Ja os entrevistados “B” e “C”, asseguram que 0S cursos “Tem uma boa aceitagdo tanto
para ambiente interno como externo no INPI. A gente usa plataforma de ensino a distancia da
OMPI e € uma plataforma estavel, robusta, utilizada por diversos paises no mundo e que tem
custo zero para o INPI. O governo néo gasta dinheiro com essa plataforma”.

Esta dltima frase explicita uma barreira enfrentada pela autarquia para ter o seu
proprio sistema de EAD, qual seja, nas palavras de “B”, “Questdes or¢amentarias,
governamentais, contratacdo, licitacdo... barreiras comuns a qualquer entidade governamental
no Brasil.”. O entrevistado “C” complementa que “Barreiras em termos de tecnologia eu acho
que ndo existem. O que existe &, talvez, um pouco de desconhecimento do que nds podemos
fazer com isso e até a contratacdo especifica desse material (...)", reforcando a auséncia de

recursos financeiros e apoio governamental.
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Assim, ratifica que a tecnologia foi um grande aliado para otimizar esse trabalho,

ainda que utilizada de forma n&o estruturalmente organizada e sem os recursos todos

disponiveis:

"E Gbvio que por uma questdo de otimizacdo de recursos de gestdo todo esse
trabalho feito de enviar servidores das areas técnicas para ir dar curso pelo pais, isso
foi ficando cada vez mais caro e também, 6bvio que capacitava um ndmero muito
menor de pessoas do que se vocé utilizasse uma tecnologia de ensino a distancia por
exemplo. o INPI ndo tem essa expertise entdo algumas parcerias foram dadas inicio,
até o da OMPI mesmo ela comegou com o curso da OMPI especificamente e a gente
fazendo um gerenciamento de inscricdes né, ou seja, sendo um divulgador da
plataforma da OMPI".

Tal entendimento é corroborado pelo entrevistado “D” que também relembra de uma

passagem em que o CETEC teve de enfrentar o mesmo problema. Por meio de trés assertivas,

a seguir, demonstra como vem sendo adotado a EAD na autarquia e complementa, dando

conta de iniciativas recentes para modernizacao da infraestrutura que poderdo aprimorar as

acOes de capacitacdo, no futuro préximo.

"As plataformas e as ferramentas de educacéo a distancia nunca foram plenamente
adotadas aqui no INPI né. Tivemos tentativas. A Academia do INPI adotou o
MOODLE por um tempo, mas houve um problema com infraestrutura, mesmo da
nossa Tl também de como suportar um nimero grande de participantes. (...) usaram
a plataforma da OMPI (...)Os cursos da OMPI sdo bem aceitos." "(...)Dentro da
educacao corporativa do CETEC ... acordos com a ESAF, com a ENAP ... buscamos
fomentar ... a questdo de participar de cursos a distancia né, incluimos esses cursos
em alguns dos nossos programas de ambientacdo dos Servidores como cursos
obrigatdrios para que as pessoas fizessem, mas nunca conseguimos identificar que
eles substituiam para os servidores dos cursos presenciais”.

"Atualmente o INPI acabou de fechar uma aquisi¢do de um sistema de comunicacdo
integrado que vai permitir dentro da nossa nova realidade de fortalecimento das
unidades regionais, de implantagdo de programas de gestdo e modalidades de
trabalho distintas, da presencial como teletrabalho, programa semipresencial, (...)
mas vai continuar sendo baseada no modelo presencial, uma ferramenta de
transmissdo de cursos presenciais ainda ndo é necessariamente um curso na
modalidade EAD".

"Eu acho que esta faltando a tecnologia ainda. Para que a gente possa ter essa triade
ai alimentada, mas embora com todas as restrigdes orcamentarias a gente ainda
procura focar nessas grandes capacitagdes que podem ajudar efetivamente o INPI a
atuar nos seus processos”.

Para avaliar, a partir da percepc¢do dos entrevistados, o entendimento de que uma visdo

integrada como fator critico de sucesso para um modelo de GC no INPI, foi perguntado se

em algum momento se pensou o papel da educagdo corporativa para a Gestdo do

Conhecimento no INPI e se poderiam descrever como isso funciona, bem como informar se

algum fator cultural, geracional ou técnico foi considerado, explicando como se comportou.

Observou-se que nenhum dos entrevistados denota seguranca ao afirmar se havia de

fato um projeto claro de educacdo corporativa e tampouco um objetivo bem definido e claro

de promover a gestdo do conhecimento no ambito da autarquia.



114

O entrevistado “A” afirma que “(...) a Academia, que ndo havia sido constituida,
inicialmente, com esse papel, mas sim um setor de treinamento, denominado CETEC, unem
esforcos para realizar esse programa de formacdo denominado PROAMB voltado para uma
capacitacdo mais instrumentalizadora, sobretudo para ensinar 0s novos servidores a fazer
exame, de marcas e patentes, predominantemente .

Prossegue sua assertiva dando conta de que predomina uma visdo fragmentada na
autarquia "Olha, integrada ndo. (...) As diretorias ainda trabalham ndo sinergicamente, a
conducao disso ¢ totalmente fragmentada”.

O entrevistado ainda reforca a separacdo existente entre a Academia e o CETEC,
sendo este Ultimo, na sua visdo, o responsavel por exercer o papel de formacdo da méao de

obra para as competéncias do INPI.

"E uma visdo totalmente fragmentada, eu ndo vejo sinergia no trabalho ali. Eu acho
que compromete a GC A rigor, uma visdo mais focada nessa ideia de educacao
corporativa ganha forca com o concurso e entrada de servidores em 2006 que é um
volume muito grande de gente bastante diferenciada e com experiéncia de outras
instituicdes (...) demandando muito mais dessa organizacdo."
O entrevistado “B” aponta que:

"(...) a rea de disseminacdo do INPI, que a academia é responsavel, ela é sui generis
por que as agdes que vocé desenvolve, a medi¢do, mensuragdo, a identificagdo dos
seus resultados é muito complexa, sobretudo quando mencionamos uma casualidade
em relacdo a atuagdo da Academia para o desempenho da instituicéo.”

Complementa a resposta indicando, no tocante aos fatores culturais, que "a propria
formacdo da cadeia o processo de inclusdo de uma pos-graduacdo (...) tiveram grande
influéncia sobre a atuacdo da Academia e ainda produzem efeitos nos dias e hoje”. Afirma
que muitos servidores ndo compreendem, até hoje, a importancia da Academia para o INPI e
0 proprio pais.

Ao abordar a questdo da integracdo versus fragmentacdo, lembra-se de um projeto
apresentado a presidéncia para unificacdo da capacitacdo no instituto, o que segundo ele, é
uma deciséo gerencial, reforcando que “a proposta, que j& acontecia no INPI, toda essa parte
de formacédo Stricto Sensu e disseminacdo para fora, ficaria na Academia... e a parte de
formacdo para o servico, a parte de habilidades técnicas que eu falei, ficaria no RH (...)"
todavia atuando de forma integrada, como até hoje, ainda ndo acontece”.

O entrevistado “C” relata: "Pelo 0 que eu me lembro de educacdo corporativa (...) eu
acho que ela tinha um projeto bem mais estruturado algum tempo atras (...) e que deixou de
ser prioridade no Instituto... o projeto perdeu o félego (...). Ele (INPI) ndo buscou mais e se
buscou, para mim, foi em ac¢Ges muito pontuais e disponibilizadas para publicos muito

especificos™, e prossegue com a sua visdo particular afirmando que:
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"(...) voltando a historia em relacdo a cooperacdo entre areas e eu acho que nédo
existe. Acho até que existe um pouco de competicdo entre as areas, sejam as areas
finalisticas que querem fazer os seus préprios treinamentos e seus proprios cursos
sem se utilizar especificamente das areas que podem dar esse suporte. ... eu acho até
que academia ficou um pouco nesse limbo porque foi uma coisa que comegou
depois de todas as areas do Instituto que ela ficou meio assim destacada até eu acho
que ela ganhou ... uma ma fama talvez né... de achar que é meio desgarrada do que é
o Instituto".

Na visdo do entrevistado “D”:

"a gestdo do conhecimento a gente tentou em pequenas medidas e pequenas doses
(...) implementaram nossa prépria Norma de Capacitacdo ela prevé, por exemplo,
que uma pessoa quando ela sai para uma capacitacdo ela teria que disseminar esse
contetido internamente quando ela voltasse, para os seus pares que ela ndo poderia
nem se recusar a fazer essa disseminacdo caso fosse convocado a fazer, ou caso
fosse necessario. Eu sei que algumas unidades ainda mantém essa préatica de quando
alguém vai para o exterior, vai para o curso importante, fazer esse compartilhamento
com a equipe, mas sdo iniciativas pontuais mesmo".

Na percepc¢ao deste entrevistado, o que se alinha ao entendimento do entrevistado “A”,
"(...) a prdpria experiéncia também do programa de ambientacdo e formagdo de servidores
(PROAMB) aqui no INPI, né, que existe uma parte geral e a parte de curso de formacédo
especifica também € uma prética de gestdo do conhecimento do Instituto em que os proprios
examinadores ditos "séniores”, eles fazem esse contedo do que vai ser ensinado para o
examinador e vdo aperfeigoando ao longo do tempo™.

Quando ¢é abordada a questdo sobre o que pode ser aprimorado e quais sdo as
perspectivas de melhora, percebe-se que 0s entrevistados possuem o mesmo entendimento
sobre a realidade, difuso e incerto. Todos externam erros que levam as deficiéncias
verificadas e a incapacidade de o INPI ter uma Politica de Gestdo do Conhecimento
implementada e funcionando, produzindo bons resultados, de forma integrada, sistematizada e
sustentavel.

Cada qual pelo seu ponto de vista, destacando o entrevistado “A” ao indicar “a
necessidade de se ter uma maior organizacdo da estrutura e funcionamento bem como a
defini¢do de papeis, responsabilidades e métricas para avaliar a gestdo... Falta uma Politica”,
enquanto “B” preferiu ndo afirmar, mas indica incomodo com o problema afirmando que o

instituto:

“(...) tem uma consultoria que vai estudar toda essa parte do INPI e vai reformular
toda a parte de governanga do INPI. Entdo em algum momento esse projeto pode ser
usado até mesmo esta pesquisa que esta sendo feita por vocé pode ser utilizada pela
consultoria para ver qual é a melhor forma... qual é a melhor estruturagdo. Isso é
realmente a nivel estratégico de gestdo, ou seja, 0 gestor superior é o presidente do
INPI que tem que decidir qual é a melhor forma de gerir isso”.

O entrevistado “C” mostra, como entendimento conclusivo sobre o tema, o fator

comunicagdo e a auséncia de uma cultura de compartilhamento das informag6es internamente.
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Afirma que “A comunicacgdo é mal feita assim como a gente tem um pouco (...) uma questdo politica
também que interferem nessas atividades né entdo o interesse politico também (...)", e o0 entrevistado
“D” conclui de forma taxativa, em sua resposta dizendo que “Nao, ainda ndo foi implantado nenhum
projeto de gestdo do conhecimento no INPI. Nada foi implementado formalmente, ndo existe isso
regulamentado nem normatizado, mas essas iniciativas focais, como falei anteriormente, elas
continuam acontecendo"'.

Para compreender todo processo de funcionamento e atendimento as demandas
internas do INPI na aplicacdo da GC, ainda que informalmente, de modo ndo estruturado,
buscou-se compreender como funciona na pratica, de alguma forma, o processo de captura da
informacao, passando ao compartilhamento até sua aplicacdo, do ponto de vista das iniciativas
da educacdo corporativa do INPI. Foi objeto de averiguacdo, também, os resultados praticos
observaveis até 0 momento.

Tal questdo foi lancada com o propdsito de contribuir para uma avaliagdo mais
assertiva das categorias de analise, Gestdo do Conhecimento e Educacdo Corporativa, em
busca de prover as respostas pretendidas para o objetivo desta pesquisa.

Com base nas evidéncias extraidas das afirmativas trazidas pelos entrevistados, foi
possivel compreender o entendimento comum entre eles sobre o tema, a medida que todos se
referem aos processos de captura, como pesquisa em bibliografias e documentos, além do que
é discutido em sala de aula, bem como na visdo experenciada de quem tem a responsabilidade
de atuar como instrutor ou professor, no processo de aprendizagem, sem que com isso seja
possivel observar algo estruturado e sistematicamente adotado pela instituicdo, ai ja falando
da absorcéo e aplicacdo do conhecimento, tdo somente acOes isoladas e desconectadas, como
pode-se confirmar pelas citacGes abaixo:

O entrevistado “A” destaca:

"(...) a formacéo, em termos corporativos, para formacdo do examinador, ela se deu
pela explicitagdo da lei, da parte da lei que Ihe diz respeito. J& 0 examinador de
marcas entdo, era s6 ler a parte do exame de marca. Tinha uma introdugéo geral
sobre P.l. e depois vocé vai ali para 0 exame da marca. Entdo, esse processo era
conduzido por um examinador antigo que estava dizendo como ele aplicava aqueles
conceitos legais no processo de exame. Qual é a estrutura pedagogica, instrucional
disso? N&o tinha. Vocé ndo tinha, era um compartilhamento da prética, né".

O entrevistado “B” afirma que:

"A captura é por fontes bibliogréficas, (...) os professores(...) se mantém atualizados
em congressos, por meio de artigos, feiras, eventos, eventos internos do préprio
INPI, capacita¢des internacionais que nds fazemos..., assim a gente vai construindo
nosso conhecimento. (...) Entretanto, permanece a visao separatista entre as areas,
onde ndo ha compartilhamento dessas informacdes pelas unidades responsaveis pela
formacéo das pessoas, quais sejam, a Academia e o CETEC, cada uma realiza o seu
trabalho apartada da outra, sem uma integragao”.
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A visdo do entrevistado “C” deixa claro o seu posicionamento na seguinte fala:

"Eu acho que é construido em cima de uma bibliografia que os docentes determinam
para cada uma das suas disciplinas e existe um fator que pode se dizer que é um
pouco da vivéncia de cada um em funcdo da reunido dessas pessoas que vem das
diversas areas de Formacdo (...) aqui a gente tem alunos das mais diversas areas de
formacdo e que trazem as suas expertises (...) pessoas se relinem na mesma sala para
estudar o mesmo conteddo e elas trocam informagfes o tempo inteiro (...).Entdo
existia uma troca de conhecimento bastante grande em relacdo aquilo que todo
mundo atuava e aplicava".

Por fim, o entrevistado “D” da énfase no atual momento, afirmando:

"Atualmente as iniciativas de gestdo do conhecimento que tem no INPI, das que
existem na Academia né, com os eventos que eles promovem de seminarios e
apresentagdo do conhecimento que é produzido dentro da Academia, 0s escritorios
estrangeiros quando vém ao Brasil e transferem o conhecimento deles para o pablico
alvo deles aqui dentro que sdo os examinadores de patentes e de marcas, entdo eles
devem fazer essa gestdo do conhecimento la né... e o programa de ambientacdo e
formacdo de servidores (PROAMB) no ambito do CETEC (...) s@o 0s examinadores
"Seniores" que produzem esse contelido que fazem, mas ndo existe uma supervisao
pedagdgica do CETEC nesse sentido."

Ainda dentro dessa categoria de anélise e a partir das respostas objetivas acima, a

pesquisa avancou sobre o entendimento dominante da organizagdo quanto aos processos de

troca internamente, averiguando os meios utilizados, como Repositorios de Informacdes;

Especialistas; Redes virtuais e fisicas; etc.

O entrevistado “A” concentrou sua resposta sobre a tentativa de construir repositorios

de informag0es e levar a biblioteca para a Academia.

"A gente tentou montar um esquema de repositorio com o Evanildo, mas ai ndo deu
certo. Por falta de gente e recursos ali para comprar um software, nem um de
controle/gestdo de alunos ali a gente ndo conseguiu comprar. Era um negdcio besta
ali, barato, era tudo feito na mdo. A Patricia fazia aquela coisa toda, ndo tinha
estrutura e infraestrutura, a despeito de ter biblioteca com livros, algumas
publicacdes e acesso as bases cientificas. A biblioteca era muito importante. O
acervo do INPI é importantissimo ali né, mas a biblioteca ndo era vinculada a
academia era para servir aos examinadores. Era uma luta para trazer a biblioteca
para ca.” (se referindo a Academia, quanto ao local).

O entrevistado “B” fala sobre especialistas e conhecimento, bem como sobre

repositério:

"(...) a gente forma examinadores aqui. Entdo eles de alguma forma, com a
experiéncia deles, concretizam isso na pesquisa e da uma publicidade a esse
conhecimento. Um conhecimento profissional, um conhecimento operacional e junto
com a parte tedrica, isso € transformado, como te falei (...) é disseminado por varios
meios: video, livro, teses, paper (...) e 0 contrario também, ou seja, 0 conhecimento
que ele traz aqui gera conhecimento e gera aperfeicoamento nos processos do INPI.
Por exemplo, (...) 0 manual que est4 sendo feito agora se ndo me engano é manual
de IG que é um ex-aluno nosso aqui do mestrado da Academia”.

Para o entrevistado “C”, cujo olhar esta mais voltado para as redes de relacionamento,

“Se da por meio da interacdo entre as pessoas, servidores e profissionais que cursam

disciplinas promovidas pela Academia e nos encontros e seminarios realizados como

mencionado. ” Entretanto, apresenta ponto de vista um pouco distinto de “B” na medida em
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que entende que “o conhecimento necessario para a o trabalho instrumental, esse ndo é
adquirido nem compartilhado pelas a¢cdes promovidas pela Academia, mas sim pelo RH como
ja anteriormente citado e descontinuado (...)”.

O entrevistado “D” apresenta uma visdo complementar a dos demais a medida em que
seu ponto de vista se assenta no conhecimento instrumental e informal existente nas unidades,

0 que também corrobora a visdo do entrevistado “A”, como destaca em sua assertiva:

"Como eu te falei, eu acho que existem as iniciativas prdprias das unidades. A
diretoria de patentes tem a sua propria intranet, tem o seu proprio jornal informativo,
"marcas"” tem um manual de marcas que foi estruturado pelos préprios servidores,
todo hiperlinkado disponivel no site do INPI, no portal do INPI ele esta disponivel.
Entdo essas informacBes mesmo... ndo sei se conta na intranet 0s normativos
internos também publicados".

Um dos entraves observados pelos entrevistados quanto a eficicia de uma Gestéo do
Conhecimento, ainda que ndo estruturada e objeto de uma politica, mesmo assim realizada no
ambito das duas unidades que promoviam a capacitacdo no 6rgdo, era a auséncia de métricas
e indicadores que pudessem assegurar a melhor aplicacdo e avaliacdo dos resultados e
impactos.

Essa questdo € mais um achado que evidencia a forma como o processo era conduzido
e como a cultura da autarquia assimilava a capacitacdo e desenvolvimento humano.

De certo que, uma vez que ndo tendo uma politica clara e bem definida, com
atribuicdo de responsaveis, organizacdo de recursos e meios para a realizacdo do bom
trabalho, bem como se verifica nas inimeras falhas no processo de acompanhamento e
afericdo de resultados, tudo caminhava na dependéncia muito mais do voluntarismo
individual e paixao de cada pessoa, trazendo toda expertise que trazia de vida para garantir o
funcionamento do que propriamente de uma acao organizada e estruturada.

O entrevistado “A” deixa muito evidente em sua assertiva essa visdo quando afirma
que:

"A gente ndo consegue falar sobre o impacto desses cursos que foram feitos porque
vocé ndo tinha indicadores para tentar medir alguma coisa. Mas saber como é que
impactou? O que é que a pessoa fazia antes e 0 que passou a fazer depois? Como a
instituicdo onde ela trabalhava recebeu? Como € que eles estdo se mobilizando para
descrever pessoas nesses negocios tudo, isso ai ndo a gente ndo conseguiu, nunca
mediu isso porque ndo tinha indicador nenhum, ndo tinhamos nenhuma nocgédo do
que é que precisava ser medido. Também porque ndo havia objetivos nem metas".

Muito embora todos reconhecam o esforgco empreendido e a qualidade das acdes
promovidas pela Academia, ndo incluindo o CETEC nessa visdo, havia um sentimento
dominante de que estavam contribuindo, sim, para o desenvolvimento econémico do pais,

como afirma o entrevistado “B” na seguinte assertiva:
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“Até daria para medir, mas ¢ proibitivo em tempo, em dinheiro e em recurso. Por
qué? Eu vou dar um exemplo: a academia tem 14 anos. Se a gente pegar uma série
histérica e extrapolar para 28 anos atras ou ha 20 anos atras, para ndo ir muito longe,
vocé vé& um crescimento, mesmo com a economia caindo, em decréscimo, vocé vé
os depdsitos de residente, de nacionais crescendo ao longo dos Ultimos 15 anos.
Entdo assim, é claro que é muito dificil vocé provar essa hipotese dessa causalidade
direta entre as acBes empreendidas pela academia e 0s resultados no aumento da
demanda para o registro de Pl de todo tipo, mas assim, tem alguns dados ficam
muito evidentes a relacdo direta entre 0 aumento da eficiéncia dos processos do INPI
e 0 aumento da demanda por depdsito no INPI. (...)”.

No entanto, admite ao término de sua fala aquilo que foi dito pelo entrevistado “A”,
anteriormente, confirmando que realmente ndo existe uma politica e tampouco uma estrutura,
organizacdo, para medir o impacto dos resultados do trabalho que é realizado com muita

dedicacdo e empenho por todos que cuidam da capacitacdo no INPI:

“Entdo assim, é claro que séo vérias varidveis envolvidas. Ou seja, eu ndo tenho
nimeros (..) ndo posso te dar ndmeros que ligam diretamente as acOes
empreendidas e os resultados obtidos (...) agora (...) esse papel de disseminar, de
formar, de promover a conscientizacdo da propriedade intelectual, ¢ um papel e
funcdo de todos os escritérios do mundo".

Os entrevistados “C” e “D” corroboram, afirmando, respectivamente, que o que esta
disponivel sdo apenas nimeros extraidos do quantitativo de agdes e pessoas envolvidas, mas
sem um tratamento analitico de resultados e impacto é realizado, o que se confirma pelas

frases:

"Tem ndmeros que a Katia (gestora local dos cursos EAD promovidos pela OMPI)
pode te passar." e “(...) ndo chegou nesse nivel ainda, mas a gente faz relatorios
anuais dos numeros de capacitagdo né... Quantos servidores foram capacitados,
quantas vezes o mesmo servidor foi capacitado, quantas horas de capacitacdo foram
ofertadas por servidor. Esses relatorios sdo realizados. Qual o gasto de capacitacdo
por servidor também".

E mister que ndo se pode gerenciar e estabelecer a eficacia de qualquer programa sem
que se tenha ndmeros e uma andlise critica dos mesmos, consubstanciando os resultados
aferidos. Desta feita, igualmente torna-se imprescindivel, para mensurar a aplicacdo e
resultados de uma politica de gestdo do conhecimento em qualquer organizacdo, uma
estrutura que contemple minimamente uma etapa de avaliagdo de resultados e impactos
gerados pelas a¢bes promovidas.

Acredita-se que, pela forma como tudo foi sendo construido, na base do voluntarismo
e dedicacdo das pessoas, independente de uma politica estruturada, como ja evidenciado, tal
decisdo vem provocando impactos para a organizacdo que requer, para 0 momento, repensar
tudo e se reestruturar para prosseguir desempenhando sua funcdo com mais qualidade e
assertividade.

N&o obstante a esta constatacdo, a pesquisa prosseguiu buscando entender de que

maneira a espiral do conhecimento ocorre e qual o papel da educagdo corporativa nesse
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processo. Também, compreender o papel dos especialistas em conhecimento nos processos de
tutoria, mentoria e disseminagdo interna para fechar o entendimento que nos permitiria
analisar, dentro da categoria de anélise, Gestdo do Conhecimento, a realidade do INPI.

Assim, manifesta-se o entrevistado “A” afirmando que “Era muito simplério o
negdcio, mas a ideia era que voceé tivesse instrumentalizado para pegar os pedidos e dar uma
deciséo (...) enfim, sem nenhuma estrutura (...) era uma linha de montagem para derrubar
backlog"”, referindo-se ao volume de pedidos de exame de marcas em atraso, fora do prazo,
acumulados por anos devido a incapacidade da autarquia atender dentro do prazo legal
estabelecido, por diversas razes que nao cabe explorar nesse trabalho.

Complementa sua posicdo ao afirmar que "Se é a educacgdo corporativa olhar para o
PROAMB e a Academia demonstrando as interagcbes com o CETEC na realizacdo dos
PROAMBSs, mas academia ndo virou a coisa que faz a educacgdo corporativa ainda, alias, ela
n&o foi criada para isso”.

Neste ponto, o entrevistado deixa muito clara a demarcacao de responsabilidades entre
as areas e a fragmentacdo dos processos internos que consubstanciava um obstaculo a
producdo de informacdes que levassem a uma melhor compreensdo dos resultados do INPI
como um todo em seus processos de Gestdo do Conhecimento.

Prossegue, confirmando as razfes pelas quais tais iniciativas foram sendo executadas
sem um planejamento e estudo prévio mais adequado, uma vez que o propdsito, como ficou

conhecido pelo dito popular, era “apagar o incéndio”, assim confirmado:

“Aliés, depois ela foi sendo empurrada para isso, mas com o foco em educacdo
corporativa, talvez vocé tivesse que entender mais sobre as décadas anteriores, como
chegou ao ponto que vivenciamos em 2006 a 2014 com a chegada de muitos
servidores a0 mesmo tempo e a obrigacdo de treinar todos rapidamente para dar
conta do backlog que se acumulava. E com isso, choque de uma cultura diferente
com entrada desses novos mudando a cultura do INPI. A Academia talvez seja o
resultado disso. O PROAMB ajuda a entender as raizes profundas dessas coisas
todas".

O entrevistado “B”, embora ndo discordando do anterior, analisa a situagdo por outro
prisma, reforcando que ha uma espiral do conhecimento rodando no INPI a medida que o
conhecimento circula atraves das publicagdes, resultados dos programas stricto sensu
promovidos pela Academia e estes, alimentados pelo conhecimento pratico advindo do

trabalho pratico de exame, como assevera:

“Entdo eles de alguma forma, com a experiéncia deles, concretizam isso na pesquisa
e da uma publicidade a esse conhecimento. Um conhecimento profissional, um
conhecimento operacional e junto com a parte tedrica, isso é transformado, como te
falei (...) é disseminado por varios meios: video, livro, teses, papers ... e o contrario
também, ou seja, o conhecimento que ele traz aqui gera conhecimento e gera
aperfeicoamento nos processos do INPI.“(...) todo esse resultado que a gente obteve
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ao longo desses Gltimos 15 anos sé foi conseguido por causa da cooperacdo com as
areas técnicas”.

O entrevistado “C” confirma o que foi dito por “A” e “B”, no entanto, pontua a
questdo central que remete a estruturacdo da Gestdo do Conhecimento, a medida que as
producdes sdo isoladas, ndo orientadas por uma politica interna, organizada e bem estruturada,
por mais que se produza tais conhecimentos e que se tenha todas as condigcdes para inovar,
como se observa na espiral do conhecimento descrita por Nonaka e Takeushi, na préatica esse

trabalho néo é realizado.

"nds temos teses e dissertacdes que tratam especificamente da matéria do Instituto.
Elas estdo no repositério, estdo na biblioteca. Agora a utilizacdo na éarea... isso
dependeria (...) das unidades (...) essa mudanca até de estudos especificamente da
area técnica comecaram de uns anos para ca (...) A gente ainda ndo fez nenhum
levantamento especifico sobre se esses trabalhos estdo dando algum resultado para a
area em si."

A espiral do conhecimento fica comprometida pela fragmentacdo entre as areas,
auséncia de uma politica de Gestdo do Conhecimento na autarquia e de um planejamento
estruturado e bem detalhado que oriente a sua execucdo e permita aferir resultados, o que
acaba por ser confirmado pelo entrevistado “D” em sua resposta, para estas questdes,
deixando claro que o olhar é sobre a capacitacao formal, sala de aula, e ndo propriamente tudo

que envolve o processo de Gestdo do Conhecimento:

"Como eu ja te disse, as proprias areas tém as suas iniciativas. Na area de marcas
tem um manual de marcas, a area de patente tem o seu site, 0 seu informativo
semanal, as normas que regulamentam todo o trabalho como ele deve ser executado
até mesmo da avaliagdo de desempenho( ...) No dmbito do CETEC, da educacéo
corporativa, procura-se ajudar nesse processo até mesmo com relagdo aos programas
de formacdo de novos servidores, os examinadores sdo designados para formatar
esse contelido, ministrar as aulas, e sdo auxiliados por turmas de formagdo de
facilitadores, de instrutores de aprendizagem que auxilia nesse processo (...)".

Passando a categoria de analise Aprendizagem Mediada por Tecnologias - AMT, a
pesquisa buscou evidéncias de como € realizada no INPI, bem como os resultados percebidos
de sua adocdo para a formacéo das pessoas no contexto da aprendizagem formal, definida no
modelo 70-20-10 de JENNINGS, ARETS e HEIJNEN (2016) e detalhada por ROSENBERG
(2008) na arquitetura integrada do aprendizado e desempenho, para uma melhor compreenséao
no contexto da Gestdo do Conhecimento no INPI.

Para identificar que acdes com mediacdo tecnoldgica séo organizadas para fomentar a

AMT e o0 que é feito para incrementa-las, os entrevistados se manifestaram a seguinte forma:

“A”: "(...) na verdade ndo haviam a¢Ges com mediacdo tecnolégica exceto as da
OMPI e nem Politicas de incentivo (...) do meu ponto de vista ndo.".

“B”: "Entdo (...) até 2018 a maior parte dos cursos eram presenciais. Tanto Stricto
quanto Latu quanto a disseminacdo. A partir de 2019 os cursos presenciais eles
reduziram, exceto aqueles previstos em algum acordo de cooperagdo técnica, e a
gente ganhou escala atendendo cerca de 2000 pessoas por curso a distancia usando a
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plataforma online. Agora, é claro, o Stricto Sensu, mestrado e doutorado eles sdo
presenciais.”.

“C”: “Apenas o0s cursos promovidos pela OMPI na modalidade EAD e agora as
aulas por teleconferéncia que devem iniciar esse ano ”.

“D”: "NOos ja tivermos iniciativas, ja fizemos algumas turmas presenciais em que a
gente utilizou o Skype para transmitir esses cursos para servidores que ndo estejam
na sede aqui no Rio de Janeiro e ai os proprios alunos usam os seus telefones
celulares para entrar em contato e fazer perguntas caso seja necessario. NGs ja
fizemos algumas vezes isso e vai ficar mais profissional, mais profissionalizado,
quando forem instalados os equipamentos que acabaram de ser contratados."

Pelo que foi colhido nas entrevistas, e percebe-se um esgotamento metodoldgico nesse
sentido, & medida que todos afirmam o mesmo, a capacitacdo mediada por tecnologias,
embora seja inegavelmente vantajosa para ampliar o alcance e dinamizar o processo de
difusdo da informacdo, ainda se restringe ao que vem ofertado por parceiros, nada sendo
produzido internamente. O entrevistado “D” sinaliza, ainda, para a compra de uma nova
central telefonica, quando perguntado a respeito, no complemento da questdo, e responde:
"N&o sei exatamente... eu ndo sei, mas vai funcionar em tudo. Na verdade, acho que vai ser
substituida toda Central Telefénica do INPI. A gente ndo vai ter mais ramal como a gente
tem hoje. Vao ser canais de voz mesmo."

Entende que esta tecnologia pode vir a suprir a caréncia, em outros niveis, de
tecnologias para a ampliacdo da AMT no INPI.

Fato é que ndo existe uma estrutura prépria e vem se utilizando da estrutura da OMPI,
em larga escala, para os cursos da area de P.l., bem como da estrutura de EAD da ENAP e
escolas de governo para a formacdo e desenvolvimento dos servidores em matérias diversas
da funcéo publica e técnica, como ja abordado por esta analise.

A despeito do INPI ndo possuir uma estrutura propria, € mister o sucesso que as
tecnologias fazem e como sdo bem aceitas internamente pelos servidores e destinatarios dos
conhecimentos produzidos e disseminados no &mbito do Instituto. Também fica evidente que
estd se tracando um caminho para ampliar a utilizacdo da mediacdo por tecnologias em
processos de educacdo formal e informal, como vai ser relatado pelos entrevistados “C” e
“D”, em duas respectivas falas.

Vamos ver as respostas dos quatro entrevistados, em relacdo a essa questéo:

“A”: “Os cursos da OMPI fazem do Brasil o pais que mais matricula pessoas, e que
tem a maior participacdo nesses cursos no mundo todo (...) No inicio era pouco
utilizado, mas nos Gltimos anos eu ndo sei se aumentou essa parte da interagdo, mas
a outra coisa é o seguinte: o INPI aprofundou essa relagdo com a OMPI e fez a
traducdo de mais cursos, os avancados em patente, busca e informacéao tecnologica,
de redacdo, inclusive esta sendo pensando agora uma especializagdo para 3000
pessoas de uma vez (...)”.

“B”: "N&o. Barreira a utilizacdo... NAO! A gente tem barreiras & contratacdo de
tecnologias".
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“C”: “Web conferéncia” ndo! Eu acho que ¢ um proximo passo. Mas acho que é
cultural essa utilizagdo de tecnologias para facilitar a comunicagdo ainda (...) a bem
pouco tempo a internet no auditorio mal funcionava (...) o wi-fi para vocé fazer uma
comunicacdo via Skype via computador (...) entdo ja tentamos(...) o que nés ja
fizemos algumas vezes...tem algumas mudangas para acontecer, existe um projeto
do PI Digital".

“D”: "Eu acho que ja houve, ndo ha mais! O que a gente conversou no inicio era
uma questdo geracional também né (...) nos Ultimos anos o INPI recebeu muitos
novos servidores, todos 0s anos continuam sendo oferecidos os cursos da propria
OMPI os cursos avancados a distancia da OMPI e nds temos sempre muitos
interessados em participar desses cursos. O governo federal mesmo a ENAP hoje em
dia ela ndo concentra mais o0s seus proprios cursos. Existe uma plataforma EVG que
congrega cursos feitos por varios 6rgdos do governo. Eu acho que é falta mesmo
aqui dentro agora € a tecnologia e o pessoal com expertise para fazer esse contetdo.
Porque no6s ndo temos mais resisténcia. Nao teremos mais resisténcia".

Em busca das limitacGes e dificuldades que se mostram como principais obstaculos a
uma melhor aplicagédo da GC no INPI foi perguntado aos entrevistados quais sdo 0s principais
obstaculos e limitagdes a aplicacdo da tecnologia a processos de educacao no INPI?

“A”: CONTEXTUAIS: Auséncia de recursos "(...) ndo havia condigdo, ndo tem
tanta gente para trabalhar (...) de manter uma estrutura dessa.”; Coordenacédo da
Gestdo "A limitacdo maior vem de cima - o Brasil ndo tem politica Industrial! Nem
informalmente. Entdo um pais que ndo tem politica industrial (...)"; Ajuste
tecnoldgico percebido™; TECNICAS: Disponibilidade "(...) levei elas para ver um
negécio de EAD, para ver se eles tinham condi¢es de manter uma estrutura dessa.
Ai elas mesmas viram que ndo havia a menor condi¢do (...)"; Interoperabilidade
"(...) a gente teria é que usar a estrutura de quem ja tinha aquilo bem desenvolvido e
rodando (...); Diferencas técnicas conceituais "(...) era a ideia do Jorge, o INPI
montar toda uma estrutura para fazer o EAD, comprar equipamento e tudo mais (...)
esse negdcio ai que era maluquice (...)porque ndo tinhamos condic¢Bes para aquilo
(...)". SOCIAIS: Valores em nivel organizacional "Vocé ndo tinha, era um
compartilhamento da pratica, né." e "(...) ninguém sabia como é que se chegou
aquele conhecimento para a decisdo proferida. Era um treinamento instrumental para
fazer vocé analisar e o0 contexto que a gente entrou ali foi para acabar com backlog,
entdo, a logica era ensinar o minimo ali para vocé entrar em operacgdo e derrubar os
pedidos (...)”;

Auséncia de conhecimento sobre e-learning, baixa familiaridade com a estrutura e

técnica, também, podem ser extraidas dos trechos acima citados pelo entrevistado.

“B”: "Obstaculos? Deixa-me ver um obstaculo... o principal é (...) isso tem que
entrar dentro do planejamento estratégico do INPI. Primeiro é a gestdo, a estratégia
tem que estar dentro da do objetivo estratégico da presidéncia. Esse é o primeiro
obstéculo".

“C”. “Mas acho que é cultural essa utilizacdo de tecnologias para facilitar a
comunicacgdo (...) vocé vai perguntar “Eu ndo uso por que? N&o uso porque eu ndo
sei eu nunca usei.” Porque nio tem um setor de TI aqui, que a gente paga e ja esteja
aqui do lado (...) “Como é que a gente faz? como é que usa?” Entendeu? E muito
mais um conhecimento de cada um, se vocé entende mais ou menos e ai vocé vai e
inicia, né? Entdo os recursos que a gente tem nao sao 14 muito adequados... né?”.
“D”: "Eu acho que também faltam profissionais capacitados para trabalhar com
tecnologia em processos educacionais (...) a area administrativa do INPI ndo tem
prioridade para ser atendida pela T1 do érgao".

Entdo, por ndo haver uma integracao entre as duas areas responsaveis pela capacitacéo

no INPI, e ainda serem notorias as dificuldades de integragdo pelas tecnologias, devido aos
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motivos j& elencados anteriormente, os objetivos das areas, em alguma medida, também se
apresentavam divergentes ou desconectados.

De tal sorte que esta divisdo da educacdo corporativa, em duas unidades separadas,
contribui para a fragmentacdo descrita na triade pessoas, processos e tecnologias produzindo,
muitas vezes retrabalho e esforgos localizados que poderiam ser mais bem compartilhados
para a obtencdo de resultados mais efetivos, ndo para cada uma das areas, mas para o INPI,
como um todo.

Assim se manifestam os entrevistados acerca da educacdo corporativa no instituto,

dando sua viséo sobre a realidade que vivenciam:

“A”. "Se é a educagdo corporativa, olhar para 0 PROAMB e a Academia
demonstrando as interagbes com o CETEC na realizacdo destes PROAMBS, mas
academia ndo virou a coisa que faz a educagéo corporativa ainda, alias, ela ndo foi
criada para isso. Alids, depois ela foi sendo empurrada para isso, mais com o foco
em educagéo corporativa (...)".

“B”: "A integracdo ndo é s6 CETEC e Academia. A integracdo € de uma gestdo
completa. O projeto é muito maior do que s6 pegar a area do CETEC e juntar com a
Academia. A proposta era, por isso que era em rede, nds termos a Academia dentro
de uma Coordenacéo Geral de Disseminacdo para a Inovacéo que tem Regionais no
pais que tem agdes de disseminacdo também com uma capilaridade muito maior do
que Academia. Entdo a ideia era integrar e otimizar recursos. Entdo a gente tem
diversos acordo de cooperacdo técnica e esses acordos de cooperacdo técnica como
nome ja diz é “cooperacdo” a gente da disseminacdo, mas poderia ter algum recurso
retornando para propria formacdo do servidor e que esse recurso retornando poderia
ser aplicado no CETEC, no Centro de Treinamento. Ou seja, é pegar tudo isso que a
gente faz na Academia e pegar todo o recurso oriundo da venda dos cursos e
capitalizar para a &rea de formacdo do INPI".

“C”:"(...) porgue a gente ndo participa do RH para construcéo do edital (...) a anélise
é para a instituicdo, ndo é para o servidor (...)”.

“D”: "Eu acho que se essas unidades atuarem de forma distinta e isolada acaba
comprometendo o resultado realmente do que poderia ser feito de melhor, caso
atuassem de forma integrada”.

Para entender se a educacdo corporativa no INPI, que j& consegue enxergar estes
obstaculos, estd inovando em processos, adotando tecnologias e considerando o desenho
instrucional na construcdo de suas solugdes para a GC, foi perguntado aos entrevistados que
medidas praticas poderiam ser consideradas inovadoras, tanto no que diz respeito a pessoas,

como processos e tecnologias, para aplicar e otimizar os resultados da GC?

“A”: "Olha, € dificil porque estd em um contexto onde o INPI é muito
contingenciado, o estado brasileiro o estado brasileiro ndo valoriza essa atribuicdo
do INPI. Ndo tem a percepcdo de qual a importancia da propriedade intelectual,
dentro de um sistema de inovacdo, de processo de desenvolvimento de uma politica
Industrial. A limitagdo maior vem de cima - o Brasil ndo tem politica Industrial! (...)
eu acho que essas agBes que vem sendo tomadas de momento de juntar mais
academia com a fazer academia mais para esse foco corporativo, de pegar quais sdo
0s problemas no exame da patente de farmacia, como vocé tivesse um processo de
capacitacdo mais de longo prazo e mais profundo para que o examinador pudesse
refletir sobre o que ele estava decidindo ali ao dar um parecer. Que pudesse ser mais
bem fundamentado, para poder argumentar de forma técnica, seria importante que a
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patente ou a marca fossem um objeto de estudo, e que o parecer aqui para negar ou
conceder o pedido fosse bem estruturado. Isso daria consisténcia juridica aos
processos (...)".

“B”: "(...) j& foi comprado pelo INPI e estd em vias de instalagdo, eu ndo sei 0 nome
da tecnologia, mas é da CISCO algo de ponta e a gente vai poder alcancar uma
escala maior porque é um sistema de videoconferéncia, rapido. E onde a gente
manda o link e todo mundo pode assistir. Por exemplo, todos 0s seminarios que sao
feitos no INPI hoje véo poder servir por todo mundo no Brasil. Os cursos a distancia
ndo necessariamente serdo online ou seja, eles vao ter um professor fisicamente
numa sala falando e interagindo com o Brasil inteiro. Entdo os custos reduzem
radicalmente e o alcance sobe absurdamente. Entdo o INPI hoje t4 melhorando o
Parque Tecnoldgico dele, isso € um investimento que ja foi feito, ja foi contratado
inclusive. Entdo a gente espera nos proximos anos ai realmente por meio da
tecnologia, ter um alcance muito maior, uma escala muito maior. Cresceu néo sei
quantas vezes, mas vao crescer algumas vezes. N&o sei o Stricto(...) a gente tem um
projeto que vai entrar em vai comegar agora 2020 que € um curso de especializagdo
Lato Sensu em busca de patentes e redacgdo, para formar os agentes de Pl e isso vai
ser semipresencial. Entdo toda a parte tedrica vai ser online e a parte presencial ela
vai poder ser dada em todas as regifes do Brasil. Entdo a gente vai aumentar muito a
escala".

“C”: O entrevistado ndo responde diretamente a esta pergunta, no entanto faz
mencdo a adogdo das tecnologias da informacdo para a realizagdo dos cursos em
formato EAD promovidos e disponibilizados pela OMPI “essa aproximagéo com a
OMPI possibilitou a criacdo desse mesmo curso com viés especificamente brasileiro
e que tem, eu acho, que dado bastante certo (...) enfim tem essa parceria com a
OMPI aumentou bastante”.

Também sdo mencionadas as aulas por teleconferéncia por meio das quais 0s
professores da Academia que residem em outras cidades, distintas da sede do INPI no Rio de
Janeiro, podem lecionar para alunos que estiverem na sede “estamos pensando em fazer uma
disciplina que ndo é a distancia, que seria a tele presencial. O professor “t4” 14 dando aula e
aqui as pessoas assistindo. Nao nas suas casas, mas ele vem aqui assistir”.

Informa também que foram adquiridos smartboards em uma época que se
configuraram uma enorme novidade, mas que por questdes culturais, acabaram por ficar sem
uso “(...) nés ja tivemos uma experiéncia vocé deve bem lembrar da aquisicdo do smartboard
que era o que ndo serviu para nada”.

“D”: "Na éarea de pessoas eu acho que a gente precisa voltar a investir como
investimos no passado, nessa integracdo do individuo e a organizagdo, dessa questao
de como a gente fazia nos programas de treinamento de equipe e de gestores, né ( ..).
0s gestores precisam saber lidar com essa nova geragdo, com essas novas pessoas e
como fazer com quem elas se engajem nos objetivos estratégicos da organizacdo e
vice-versa. Com relacdo aos processos falei que é primordial que essas areas que
atuam de forma direta ou indireta na educagdo corporativa do INPI, dos servidores
do INPI, estejam mais integradas. E com relagéo a tecnologia a gente precisa de uma
area de TI dedicada, que possa apoiar as areas de educagdo corporativa nessa
missdo."

Buscando uma avaliagdo final da percepcdo dos entrevistados a respeito das

tecnologias empregadas no modelo de educacéo corporativa do INPI e seus impactos sobre a

GC, da perspectiva dos usudrios, vez que as condic¢Bes disponiveis e as agdes realizadas por
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meio das parcerias com agentes externos encontram-se esgotadas e muito claras nas

evidéncias até aqui coletadas.

Nesse sentido, foi perguntado se os servidores estdo abertos a aderir a essa nova forma

de aprendizagem, por tecnologias e, em uma escala de 1 a 5, onde 1 indica uma baixa

propensdo a adesdo e 5 total propensdo, qual o grau de interesse, maturidade e aptiddo dos

mesmos para um maior uso das tecnologias em processos educacionais no INPI? Assim

responderam:

“A”: “No inicio era pouco utilizado, mas nos Gltimos anos eu ndo sei se aumentou
essa parte da interacdo, mas a outra coisa é o seguinte: o INPI aprofundou essa
relacdo com a OMPI e fez a traducdo de mais cursos, os avancados em patente,
busca e informacéo tecnoldgica, de redacdo, inclusive esta sendo pensando agora
uma especializacdo para 3000 pessoas de uma vez, mas especializacdo mesmo, de
tantas horas baseados nestes cursos que cada curso desse tem 150 ou 180 horas e sdo
muito bons. Se ndo me engano t4 em montagem vai ser oferecido acho que esse ano
vai ter um primeiro a oferta segundo semestre esse ofertado ndo s6 para o INPI, mas
livremente, para fora, quem quiser... Logo, 0 grau de interesse me parece ser
méaximo, 5, pois a adesdo é muito grande aos cursos, tanto internamente, como para
0 publico geral.”

“B”: “E 5(...) se quiser fazer uma média, eu estou falando assim ...O INPI é enorme
vocé tem varias éreas, varias Diretoria e varios niveis." "Vocé falou lacuna. E uma
lacuna que é essencial no INPI e que tem que ser resolvido é a comunicag&o.
Comunicacéo entre as pessoas, entre as areas. Certo? Entdo assim (...) ai vocé (...) al

tecnologia? Até estariam. Eu deixo que elas saibam que existe (...) N&o sei (se as
pessoas conhecem tudo que estd sendo feito) (...) Se eles ndo conhecem, eles ndo
sabem 0 que esta acontecendo, eles ndo sabem o que esta por vir. Entdo ai a parte
falha da comunicacdo da gestdo. Ha uma pouca comunicacdo do nicleo duro, da
parte superior até 14 na ponta.”

“C”: “Vamos fazer aqui alguma coisa com que a gente tem, mas eu acho que o
Instituto hoje esta mais interessado em aderir a essa... até mesmo pelas reunies né
(...) assim () o Instituto como um todo, para reduzir esses custos, de investir um
pouco mais na comunicacgao por videoconferéncia. Eu acho que é uma tendéncia e
que vem aumentando. Pode-se considerar 5 na escala, tendo em vista ampla
aderéncia das pessoas as tecnologias em seu processo de formagédo”.

“D: “Eu acho que nessa escala seria 4. Porque como eu te falei, nés tivemos
muitos servidores que foram contratados recentemente, desde 2013 tivemos alguns
concursos, entdo grande parte dos servidores sdo de uma geragdo mais nova do que a
gente ainda tinha ai, mas ainda temos muitos servidores daquela geragdo antiga aqui
no 6rgédo. Entdo acho que é por isso que eu diria que o nota que eu daria que eu daria
seria 4 e ndo 5 porque eu acredito, mas claro que isso ndo € com nenhuma base
factual de pesquisa que eu fiz, mas que seria uma nota 4 das pessoas estarem abertas
e dispostas a participar de acdo de educacdo corporativa em que elas fossem o centro
e com multiplataformas.”

Observa-se que trés entrevistados atribuiram a nota maxima, 5, e apenas um, a nota 4,

que € igualmente muito relevante e alta, ambas demonstrando grande abertura e interesse pela

mediacéo tecnoldgica nos processos de aprendizagem, dos seus respectivos pontos de vista.

Acresce-se a esse resultado, acBes em curso que j& corroboram este achado seja pela

oferta de uma pds-graduacdo para 3mil pessoas simultaneamente, a distancia, seja pelo uso
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das tecnologias ja presentes nas reunides e acOes isoladas, seja pelo interesse dos mais jovens
gue mais recentemente ingressaram nas carreiras da autarquia e sdo entusiastas das
tecnologias para processos de ensino e aprendizagem, seja pelo uso corriqueiro, seja pela
expectativa criada a partir da aquisicdo de uma nova central de comunicacao.

Destarte o sentimento que se mostra hegemdnico na instituicdo e merece atencao, é a
lacuna mencionada pelo entrevistado “B”, no que se refere a comunicagdo, na sua Vvisao, 0
instituto se comunica com muitas deficiéncias e de forma insuficiente para dentro, com o0s
préprios servidores, ndo deixando claro os caminhos que pretende percorrer e as acdes que
estdo sendo desenvolvidas, bem como os recursos e investimentos feitos para otimizar 0s
resultados internos e promover ganhos de eficiéncia e eficacia aos processos.

Esta questdo é bastante sensivel na medida em que o éxito de qualquer politica de GC,
ainda que ndo formalmente implementada na institui¢do, ndo prescinde de uma comunicacgéo
eficiente, tempestiva e assertiva com todos os membros, para garantir o maior fluxo das
informacdes e, com isso, contribuir para integrar pessoas, processos e tecnologias para
otimizar a captagdo, trocas e aplicacdo do conhecimento em beneficio da organizacdo.

Portanto, um fator critico de sucesso.
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7 CONSIDERACOES GERAIS SOBRE A PESQUISA

7.1 Contribuicdes tedricas e praticas

Entende-se que este estudo trouxe de contribuicdo tedrica a comprovacdo de
relevancia de um olhar integrado, portanto ndo fragmentado, entre os distintos saberes
(pessoas, processos e tecnologias) que caracterizam a gestdo organizacional, quando
estruturados em uma mesma sinergia, no contexto de uma aprendizagem mediada por
tecnologias, caracterizado como determinante para a aplicacdo e resultados da Gestdo do
Conhecimento nas organizacdes.

Muito embora o estudo tenha sido feito em uma organizacao publica, autarquica e com
funcbes de Estado, trata-se de uma organizagdo com mais de um mil colaboradores, entre
servidores de carreira, gestores e terceiros de apoio operacional e logistica, o que lhe
qualifica, independente do seu ramo de atuacdo ou finalidade, para o caso em tela.

O estudo deixa como contribuicdo teorica, a verificagdo de que uma analise integrada
sobre os trés elementos estruturantes de uma organizacao (pessoas, processos e tecnologias)
de forma sinérgica, permitiriam um melhor entendimento da aplicacdo e resultados da GC
nesta instituicdo e que o amadurecimento e a consolidacdo de GC, ndo apenas como
disciplina, mas como estratégia gerencial que influencia diretamente nos resultados
permanece dependente da superacdo da abordagem fragmentada das questdes organizacionais,
como revelou o estudo.

A confirmacdo de que organizacfes que desejam obter melhor aplicacdo e resultados
em GC ndo devem imprimir um olhar fragmentado entre os distintos elementos da gestdo
organizacional, mas sim, considerando o contexto e a realidade de cada organizagéo,
promover um olhar que considere tais elementos de forma integrada, pois as interferéncias sao
inevitaveis e um olhar fragmentado enviesaria a percepcao da realidade.

De contribuicdo pratica, o aprendizado de que ndo basta ter recursos, ou pessoas bem
formadas, tampouco tecnologias a disposi¢do, se ndo had uma estrutura racional organizada
que oriente o funcionamento de uma organizacdo, unidade, politica ou projeto.

Nesse sentido, embora a deciséo de criar uma estrutura de disseminacgéo e capacitagéo

para atendimento a uma legislacdo federal que modificava as competéncias e
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responsabilidades do 6rgdo, acrescendo funcbes antes ndo bem definidas seja louvavel e
produza ganhos inquestionaveis para a sociedade, em algum momento é preciso organizar as
coisas de uma forma racional e centrada em pilares que ndo podem ser negligenciados.

Outra contribuicdo relevante que esta pesquisa traz € o engajamento das pessoas que
fazem parte desta era do conhecimento adeptas a todas as formas de aprendizagem.
Importante ver que no INPI existe uma forte adesdo & AMT e ao compartilhamento de
informacdes, elementos que se mostram muito importantes para o aprimoramento da GC nas
organizagOes do que propriamente processos ou tecnologias isolados.

E, nesse sentido, a relevancia que o conceito de UCR traz para esse novo contexto de
sociedade, em que o conhecimento ndo mais fica represado, ou considerado uma propriedade,
mas torna-se um meio para assegurar liberdades e promover a inovagdo constante, fica latente.

Assim, as variacBes do conceito de mediacdo descrito por Vigotski, pelo olhar das
tecnologias, como um facilitador para o processo de aprendizagem, deslocam as pessoas de
papel, trazendo o aprendente para o centro do processo de aprendizagem e a figura do
professor, como Unica fonte de mediacdo, da lugar a uma nova realidade a partir da qual todos

sdo aprendentes e professores em uma constante Idgica de compartilhamento.

7.2 Limitac6es do estudo

O estudo foi realizado no INPI, uma autarquia publica federal com sede na cidade do
Rio de Janeiro, onde concentra o maior contingente do seu quadro de servidores que somados,
alcancam um contingente superior a mil pessoas.

O perfil destes servidores é majoritariamente formado por pessoas com ensino
superior completo, quase na sua quase totalidade, sendo que desses, muitos séo especialistas,
aproximadamente 60% possuem nivel de mestrado e outros cerca de 30% doutorado,
demonstrando ser uma instituicdo composta por quadro de pessoas altamente qualificado em
diversas areas de conhecimento.

A instituicdo também trabalha no ramo da pesquisa e inovacao, estando na fronteira do
conhecimento em muitas areas da ciéncia e de negocios, uma vez que é responsavel pela
concessdo de direitos de propriedade industrial, tais como marcas, patentes, programas de

computador, desenho industrial, indicagdes geograficas e outros.
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Como relatado nas evidéncias, observa-se também que se trata de uma organizagao
diversa, formada por pessoas de todos 0s espectros sociais e culturais do pais, das cinco
regibes onde, inclusive, possui escritorios descentralizados de representacdo ocupados por
servidores do 6rgao.

Enquadra-se como uma organizacdo de grande porte, com cinquenta anos de
existéncia e interacdo com diversas organizagGes e organismos multilaterais, além de 6rgaos
de estado e governo no ambito nacional e internacional.

O estudo ficou limitado as duas unidades formalmente reconhecidas no organograma
da instituicdo como responsaveis pela capacitacao e disseminacdo em nome do INPI, interna e
externamente.

Dentro destas respectivas areas, as entrevistas realizadas na pesquisa de campo se
ativeram as pessoas que estiveram a frente da estruturacdo das respectivas unidades desde o
inicio, em 2006 e que ainda assumem papel e responsabilidades em qualquer delas na
atualidade.

Devido a saturacdo tedrica alcancada nas entrevistas realizadas, chegou-se ao
entendimento de que, para esta pesquisa, incluir novos entrevistados ndo iria agregar mais
nada, visto ser uma pesquisa de natureza qualitativa e ndo quantitativa, onde foi possivel
extrair o maximo de cada entrevistado por meio de questdes abertas, semiestruturadas.

Entende-se, todavia, que o estudo realizado pode ser replicado em outras organizagdes,
similares, compativeis na sua estrutura e funcionamento, para afericdo dos resultados, se
coincidem ou ndo com a analise feita no INPI.

Acredita-se que, muito embora restrito a uma organizacao publica, a pesquisa também
poderia ser replicada em organizacGes da iniciativa privada e de distintos portes, uma vez que
as categorias de analise escolhidas sdo comuns a todo e qualquer tipo de organizacao e, por

seu turno, impactam de alguma forma na aplicacéo e resultados da GC.

7.3 Agenda da pesquisa

A pesquisa enfrentou, como dificuldade, localizar estudos sobre GC que adentrem

com mais profundidade sobre o impacto da cultura organizacional e até mesmo social no
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exame das teorias e praticas desenvolvidas nesse trabalho, e esse elemento aparece muitas
vezes nas evidéncias colhidas durante as entrevistas.

Embora tenha surgido nas entrevistas, em algumas situacdes, ainda que
transversalmente, a responsabilizacdo da alta gestdo pela auséncia de critérios, infraestrutura,
deficiéncias na comunicacdo e até mesmo no estabelecimento de prioridades, o tema
desconfianga generalizada nas autoridades e lideranga no ambiente de trabalho, ndo foram
explorados por esta pesquisa e podem trazer contribuicfes bastante relevantes para o0 avanco
deste saber.

Outro aspecto que igualmente carece uma investigacdo minuciosa sdo os conflitos
derivados das relacbes de poder observaveis nas organizacGes. O estudo em tela néo
aprofundou nesta questdo, embora no campo dos saberes humanos e que surgiu como a
possibilidade de ser um dos entraves a implantacdo da UCR no INPI, bem como a uma
estruturacdo unificada das agdes de formagdo humana na autarquia, comprometendo
consideravelmente tanto a aplicacdo, como os resultados de GC no 6rgéo.

O estudo também nao contemplou as questdes de género, embora tenha trazido, ainda
que superficialmente, as questbes geracionais para auxiliar no entendimento dos aspectos
culturais e sobre o processo de aceitacdo das tecnologias na mediacéo da aprendizagem, visto
que a discussao se deu na perspectiva da AMT, inserida em uma estrutura de UCR.

Caberia, portanto, uma investigacdo que se atente exclusivamente sobre esse aspecto
visando aferir correlagfes e impacto sobre os resultados encontrados nesta pesquisa, muito
embora o0 pesquisador entenda que no INPI, no que tange ao acesso a tecnologias para o
trabalho e as acOes de capacitacdo, tenha havido qualquer restricdo de participacdo em acdes
de capacitacdo mediadas por tecnologia em decorréncia de questdes de género.

Em linhas gerais, o trinbmio pessoas, processos e tecnologia orienta para a producéo
de melhores respostas e serd melhor compreendido se estudado em um contexto
multidisciplinar que envolva, além dos aspectos técnicos e tecnoldgicos normalmente
priorizados, também os culturais, psicologicos, sociais, organizacionais e historicos, de forma
mais exploratéria e menos como férmula de sucesso para ser implantada em alguma
organizacao.

Novas pesquisas tém a oportunidade de trabalhar esses espagos de incertezas,
completando o vacuo que ainda persiste e que, indubitavelmente contribuird para o avango
desse aprendizado, seja a partir de licbes aprendidas, vivéncias compartilhadas ou por meio

das proprias mudancas que a sociedade vem atravessando na atualidade, a partir de uma maior
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aceleracgdo tecnoldgica, buscando em outras fontes, saberes e elementos novos que contribuam

para novos olhares sobre o problema.
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CONSIDERACOES FINAIS

Tomando-se como ponto de partida as cinco categorias de andlise utilizadas nesta
pesquisa os resultados encontrados, fruto de todo levantamento documental e entrevistas, as
teorias que deram sustentacdo a pesquisa e nos levam a uma resposta possivel para a pergunta
de partida foram corroboradas.

Antes de mais nada, cabe ao pesquisador discorrer, brevemente, nestas consideracfes
finais, sobre as impressdes e achados relacionados a cada uma das categorias de analise aqui
adotadas para o estudo.

A partir da categoria de anélise Educacdo Corporativa, verificou-se que o conceito ndo
contava com o entendimento Unico e, portanto, pacifico em toda a instituicdo no momento da
estruturacdo da Academia de P.l. e do SERDHU que mais tarde veio assumir exclusivamente
caracteristica de area de educacdo, sendo denominado CETEC.

Esta nova nomenclatura, atribuida as ja conhecidas unidades de treinamento nas
organizacOes, até o presente momento ndo representa que o INPI possua uma universidade
corporativa, apenas areas de capacitacao.

Estas areas, o CETEC e a ACAD, sdo responsaveis pela ambientacdo de novos
servidores e a formacéo inicial técnica dos mesmos para o trabalho na autarquia, bem como
todo processo de treinamento continuado em competéncias técnicas, gerenciais e
sociocomportamentais além da disseminacdo da propriedade intelectual, por meio de acGes de
capacitacao stricto senso e de extensao.

Embora ambas as unidades contribuam para a formacgéo de pessoas nas competéncias
mais relevantes para o negdcio e para a missdo principal da organizacdo, a auséncia de uma
estrutura integrada compromete a aplicacdo e resultados da GC a medida em que ndo ha um
compartilhamento entre as areas sobre o trabalho feito pelas pessoas, nem da inteligéncia dos
processos, tampouco das tecnologias disponiveis. Resta evidenciado que cada area e seus
respectivos servidores buscam, por si, 0s meios necessarios para realizar o seu trabalho da
forma que podem, sem a integracdo necessaria e que tdo bem serviria a organizacao.

A formagéo mais especifica, direcionada para os desafios do servidor no contexto da
organizacdo, bem como o continuo desenvolvimento institucional por meio dos seus

servidores, que deveria ser realizado por meio de uma educacdo corporativa estruturada,
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contribuindo, assim, para a melhoria da aplicagéo e resultados da GC, ndo séo atingidos da
melhor forma possivel no momento como resultado dessa fragmentacéo.

Uma boa perspectiva para o INPI seria retomar o projeto da UCR que poderia vir a ser
um passo inicial na estruturacdo da educacdo corporativa que levaria a melhores resultados da
forca de trabalho, pois a inteligéncia e expertise para a realizagdo deste processo, as pessoas
demonstraram possuir e as tecnologias necessarias seguem na prioridade de aquisicao, logo,
restaria apenas uma organizacao do trabalho de forma mais racional.

A partir da categoria de analise Gestdo do Conhecimento, o estudo revela a capacidade
gue uma organizagdo tem de capturar o conhecimento das pessoas que nela trabalham,
compartilhar e aplicar produzindo, a partir dos aprendizados individuais e coletivos, novos
saberes que serdo revertidos em prol da mesma organizacéo e da sociedade, no cumprimento
de sua misséo institucional.

Entretanto, devido a fragmentacdo identificada pelo estudo na realizacdo deste
processo, internamente, vé-se prejudicada a administracdo do conhecimento no INPI e, por
seu turno, um comprometimento do aprimoramento da organizacdo. Essa percepcdo decorre
das evidéncias coletadas de personalismo e individualismo nas a¢des, ndo institucionalizadas
e estruturadas em cima de uma politica Unica que viabilize, de forma organizada, o correto
uso e compartilhamento da informacéo.

Nesse sentido, pode-se entender que a GC no INPI, embora responsavel pela criacéo,
armazenamento e compartilhamento de informac@es, experiéncias e percepc¢des, conjunto de
elementos que fomentam a aprendizagem entre comunidades de pessoas com 0S mesmos
interesses, objetivando a manutencdo ou evolugdo da organizacdo, vem sendo prejudicada
pela auséncia de uma politica que a regulamente, estabeleca responsabilidades e responsaveis,
bem como dé as diretrizes para sua execugao.

A partir da categoria de analise Barreiras e Resisténcias a EAD, foi possivel verificar
que estdo muito presentes, mais na estrutura funcional e administrativa da autarquia do que da
parte dos aprendentes, servidores e usuarios externos interessados nos programas de
capacitacdo promovidos pelo INPI.

Todas as dificuldades e obstaculos & adocdo plena e com éxito das tecnologias em
processos de educacgdo nos pareceram fruto da deficiéncia verificada na primeira categoria de
analise, qual seja, a inexisténcia de uma UCR que promova, de forma estruturada, uma

politica didatico-pedagdgica Unica, integrando todos os agentes de formacdo existentes na
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autarquia e reunindo destes os saberes que devem ser multiplicados e aprimorados em
beneficio do proprio INPI e do Estado.

A aprendizagem a distancia depende do suporte de ferramentas tecnoldgicas para ser
bem-sucedida e, nesse tocante, as evidéncias coletadas mostram iniciativas que vém sendo
tomadas para suprir tal necessidade.

Contudo fatores sociais, culturais e geracionais ainda produzem algumas limitagdes a
esta nova forma de disseminacdo da informacdo e constru¢cdo do conhecimento, como
confirmado nas entrevistas.

A literatura identifica trés grandes classes de barreiras: contextuais, sociais e técnicas.
O estudo revelou que ndo havia uma integracdo entre as unidades responsaveis pela educacao
corporativa, tampouco uma articulacao interna para formacéo e desenvolvimento das pessoas,
uma barreira contextual muito relevante para alcancar éxito neste processo.

Também ficou evidenciado que havia problemas de disponibilidade, auséncia de
equipamentos e infraestrutura para a EAD internamente, além de problemas de
interoperabilidade, a medida que as pessoas ndo estavam preparadas para lidar com a
tecnologia, tdo somente como usuarias e, por fim, diferencas técnicas conceituais muito claras
entre a percepcdo que a alta administracdo tinha sobre o trabalho, a equipe de suporte e
execucao, e 0s destinatarios finais, consubstanciando barreiras técnicas.

Por ultimo, mas ndo menos importante, ficou evidenciada como barreira social uma
série de problemas relacionados a aspectos interrelacionais. Isso pode ser observado nas
entrevistas quando se refere ao ingresso de um contingente muito grande de servidores,
promovendo uma enorme diversidade no 6rgao a partir de 2006 e o surgimento de uma nova
cultura interna. Também nessa cultura, que ndo incentivava o compartilhamento das
informacBes por meio de uma politica especifica, embora houvesse um trecho da norma de
capacitacdo, citada, que trazia uma obrigatoriedade de se compartilhar o que foi aprendido em
um treinamento externo, mas que na pratica ndo ocorria. Desconhecimento sobre e-learning e
deficiéncias na confiabilidade sobre a qualidade das informacgdes e sistemas internos
disponiveis também se mostram como aspectos igualmente relevantes e impeditivos.

Entdo, muito embora haja uma predisposicdo das pessoas em aderir & tecnologia nos
seus processos de formacdo, como revelado pela crescente solicitacdo de matriculas nos
cursos online promovidos por parceiros, a auséncia de uma estrutura e organizacao interna
que, por meio de uma politica didatico-pedagdgica leve em consideragdo todos os obstaculos

que precisam ser superados para se promover uma correta e sustentdvel migracdo para o



136

formato de educacdo que considere as tecnologias na mediagdo, apresenta-se COmo
indissociavel de uma iniciativa exitosa.

Na esteira de uma analise pormenorizada sobre a categoria anterior, adentra-se a
categoria de andlise Aprendizagem Mediada por Tecnologias - AMT, mais especificamente,
cujo termo mediacdo em processos de aprendizagem ndo é novo, j& houvera sido estudado por
autores classicos como Vigotski e Freire que referenciam esta pesquisa.

O estudo revelou que o INPI vem adotando tecnologias da informacgdo e comunicacao
— TIC com frequéncia em seus processos educacionais, tendo se intensificado, sobretudo, a
partir do ano de 2006, quando é verificada atuacdo mais contundente da autarquia na
formagéo e disseminacgédo do conhecimento.

Lancando méo de novos e multiplos ambientes de aprendizagem e amplo conjunto de
solugdes/recursos de informacéo, colaboracdo e instrucdo, barreiras geograficas vém sendo
transpostas e o fluxo das informac6es que leva ao conhecimento, chegando a um nimero cada
vez maior de pessoas, vem sendo efetivado.

O INPI vem aproveitando a tecnologia para ampliar o alcance do seu publico-alvo,
ainda que fazendo uso dos recursos e plataformas de parceiros, lanca mao da Educacdo a
Distancia para capacitar pessoas, amplia a oferta de treinamentos a custos inferiores aos
praticados na modalidade presencial, exclusivamente e com alcance superior.

Esta é a mais nova forma de se obter e produzir conhecimento, garantindo maior
universalizacdo no acesso as informacdes e celeridade aos processos de aprendizagem, razdo
pela qual recentemente nova estrutura tecnolégica estd sendo adquirida, como evidenciado
nas entrevistas, o que permitird ampliar, ainda mais, 0 acesso a um quantitativo cada vez
maior de pessoas, bem como facilitar e dinamizar a formacéo interna na autarquia.

Por fim, razdo pela qual este estudo foi realizado, como explicado na introducdo, a
categoria de analise Pessoas, processos e tecnologia, integrados e relacionados é das mais
relevantes para explicar como as demais estdo sendo aplicadas e que resultados vem
produzindo para a instituicéo.

Todas as organizagdes estdo assentadas sobre esses trés pilares de sustentacdo que
formam uma triade, tal como é sustentada a GC, razdo pela qual a auséncia de uma
compreensdo integrada, unissona sobre este trindmio limitaria a compreensdo de uma

aplicagéo e resultados, em ambos o0s contextos.
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O pilar fundamental e mais importante, na percepcdo deste autor, € 0 das “pessoas”,
responsavel por todos os empregados, gestores e colaboradores diversos que tém o poder de
criar o conhecimento que movimenta a organizacéo.

Outro pilar muito importante se refere aos “processos”, pois estes configuram 0s
meios de operagdo, funcionamento e atuacdo de uma organizagio. E através de processos que
se promove a transformacdao e se obtém os resultados.

Por fim, um pilar que sempre foi aliado da humanidade e que, na atualidade, € dos
mais valorizados, que € 0 das “tecnologias”, entendidas como as ferramentas de trabalho que
sdo utilizadas para garantir maior celeridade e exatiddo no cumprimento dos processos, menor
esforgo e maior eficiéncia nos resultados.

O que viria a ser, entdo, uma visao integrada e relacionada entre esses trés pilares e o
por qué de sua relevancia? A compreensdo que esta pesquisa trouxe, embasada em sélidas
referéncias adotadas, é a de que apenas quando analisados e geridos como algo Unico e nao
dissociado, sdo capazes de responder a complexidade de problemas comumente vivenciados
por todas as organizacOes, ao passo que isolados, embora facilitem a identificacdo de nuances
e especificidades, mascaram uma compreensao do todo que s6 é possivel a partir de um olhar
integrado.

Nesse sentido, as evidéncias coletadas comprovam tal entendimento ao passo que se
observam, no pilar pessoas, servidores com excelente formagdo académica e vivencial,
motivados com o trabalho que realizam, engajamento das equipes, apoio da alta
administracdo, e outros, como elementos que indicam todas as condicBes favoraveis para o
éxito pleno de um projeto de universidade corporativa no INPI.

Do pilar processos, as evidéncias indicam que havia manuais, procedimentos, padrdes
adotados, publicacdes fruto de trabalhos realizados, além de uma organizacdo operacional,
gue asseguravam o cumprimento das formalidades e legalidades, produzindo entregas.

Do pilar tecnologias, embora em um primeiro momento insuficientes, como relatam os
entrevistados, ainda estavam presentes, garantindo que algum trabalho pudesse ser realizado,
e com qualidade, como foi ao longo desses quinze anos.

Contudo, o INPI ndo chegou a edificar, propriamente, uma universidade corporativa e
ndo nos foi possivel avaliar a aplicacéo e resultados da GC na autarquia, pois ela ndo existe,
embora produza uma infinidade de informacGes e saberes, internamente, apenas nao

devidamente estruturados.
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A resposta que se tem para tal resultado estd respaldada na auséncia de uma viséo
integrada do trindOmio pessoas, processos e tecnologias. A incapacidade de conjugar esses trés
saberes em prol da edificacdo de um projeto sustentavel de GC, que pode ser fortemente
ancorado em um modelo de AMT, ndo acontece porque até 0 momento os olhares sobre a
estrutura de ensino e aprendizagem do INPI tém sido fragmentados.

Entende-se, portanto, que para o envolvimento de toda a organizac¢do na elaboracgéo de
uma politica de GC que tenha a UCR no centro das discussdes, como importante vetor na sua
conducdo o primeiro passo € tentar ajustar e aprovar 0 projeto ora existente, como um
caminho possivel para que o INPI alcance maior eficiéncia, eficacia e efetividade na aplicagao

de GC e, por seu turno, obtenha melhores e resultados institucionais.
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