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RESUMO

RIVAS, T. (1998). As tecnologias colaborativas em ambiente distribuido de
aprendizagem como um recurso de formagdo continuada do engenheiro de
produgdo. Sio Carlos, 1998, 109 p. Dissertacio (Mestrado) — Escola de
Engenharia de S3o Carlos, Universidade de S3o Paulo.

Tendo em vista o acontecimento de grandes inovagbes em resposta aos
desafios de uma economia em transformacio, a intensidade das mudancas tem
aumentado e provocado uma revolugdo de grandes propor¢des na gestdo dos
negocios. Diante deste contexto, analisam-se fatores como conhecimento, trabalho
em equipe ¢ ambiente distribuido de aprendizagem, suportados por tecnologias
colaborativas como um recurso tecnolégico permitindo a sua alavancagem como
fatores de competitividade. Analisam-se, também modelos instrucionais e de
aprendizagem, no contexto da formagio continuada, propondo a integracio das
tecnologias colaborativas inserida em um ambiente distribuido de aprendizagem,
como um recurso para a formacdo continuada do profissional de engenharia de
producio.

Palavras-chave: tecnologias colaborativas, aprendizado distribuido, educag@o
continuada.



ABSTRACT

RIVAS, T. Collaborative technology in the distributed learning environment as a
resource in continuing education in production engineering. Sao Carlos, 1998,
109 p. Dissertagdo ( Mestrado) — Escola de Engenharia de S#o Carlos —
Universidade de Sio Paulo.

Keep in mind the occurance of great innovations in answer to the challenges
of a economy in transformation, the intensity of the changes as the revolution of
great proportions in business administration. In the present of this context, the
factors are analized as knowledge, team work, and distributed learning
environment, supported by collaborative technology as a technological resourge
permitting the leverage of competitive factors. Also analized are instructional and
learning models, in the continuing learning context, proposing the integration of
collaborative technology introduced in the distributed learning environment as a
resource for professional continuing education of production engineering.

Keywords: collaborative technologies, distributed leamning, continuing education.



1. INTRODUCAO

Tendo em vista que as grandes inovagBes tém acontecido em resposta a0s
desafios de uma economia em transformacio, a intensidade das mudangas tem
aumentado cada vez mais como uma revolucdo de proporgdes significativas na
gestdo dos negocios. E uma revolucdo que chamo de "pos-empresarial’, pois leva o
empresario um passo adiante, aplicando os principios empresariais a corporagao
tradicional, criando um casamento entre a criatividade empresarial e a disciplina, a

cooperacio e o trabalho em equipe corporativos” (KANTER, 1997, p.xvi).

As corporagdes que atuam no segmento de produgéo industrial tém softido,
nas tltimas décadas, profundas alteragdes, tendo em vista a necessidade da adog¥o de
novas tecnologias além de mudangas radicais nos conceitos de como se deve
produzir um produto. Muitas empresas ja deixaram de existir e muitas outras em um
futuro bem préximo nio mais existirdo, devido as dificuldades em se adaptar as

mudancas que estio ocorrendo.

O ambiente de alta complexidade gerado pela introducdo de novos recursos
tecnolégicos no processo de producio industrial exige mudangas significativas no
perfil de trabalhadores de nivel médio e superior, principalmente os profissionais de

engenharia.

A dimensfo tanto do ambiente como também do processo, 10 passado, sofria
poucas variagdes (produgio em massa, através da automac@o rigida) e era com uma
base concreta muito forte, sendo que hoje, as variacdes sdo diversas, pois incorporam
componentes abstratos ( producfio em lotes, através da automacgio flexivel e
integrada). Os principais fatores relevantes neste processo ¢ a informagdo e o
conhecimento que ji sdo partes integrantes do ambiente, agregando um valor

altamente diferenciado ao produto final.



Para sobreviver com &xito em um ambiente tio mutavel e desafiador, o
profissional precisa estar sendo continuamente educado e treinado, devido as

mudancas no ambiente organizacional.

QOutro fator importante a ressaltar é que o conjunto das transformacGes
tecnolégicas representam um reordenamento do processo social de produgdo, pois
este se baseia na incorporacio de novos recursos correspondentes a um nivel
tecnolégico superior, tendo em vista saltos qualitativos no crescimento da
produtividade. Com isto, surgem novas necessidades e desafios pertinentes ao

aperfeicoamento profissional e ao dominio de novas capacidades.

“A matéria-prima fundamental é a informac&io e ganha mais em qualificacfo
quem estiver mais proximo e souber dominar o circuito completo de seu
processamento, o que demanda fundamentos tedricos do conhecimento formal,
habilidades que permitam uma interagiio inteligente com os equipamentos ¢ Visio
ampla e profunda do processo produtivo com um todo”. (MACHADQ, L., 1994,
p.179).

Nesse sentido, o papel do engenheiro de producio deve ser redimensionado,
pois a nova matriz ordenadora agrega formas organizacionais que tendem a diminuir
a parcelarizac@o do trabaiho, a perda da importéncia dos postos fixos de trabalho e de
tarefas parciais. S#o criados novos tipos de controle embutidos nos proprios
equipamentos e nas formas grupals asseguradas através de uma participacio
regulada. Se, de um lado, € necessario ter abertura, crnatividade, motivacio,
miciativa, curiosidade, vontade de aprender e de buscar solugdes, de outro, deve-se
demonstrar cooperagdo, responsabilidade, organizacdo, equilibrio, disciplina,

concentracio e assiduidade.

O novo conteude de trabalho exige wm menor recurso as atividades sensdrio-

concretas, a forca fisica e aos atributos musculares. Requer, porém, wm maior recurso



3 atividade de abstragiio, & capacidade analitica, necessarias para lidar com operagdes
que levem 2 transformacdo de simbolos em agdes de maquinas. Surgem, portanto,
para o engenheiro de produgdo, novas referéncias culturais com a necessidade do
dominio de cédigos diferentes para leitura e interagdo com a realidade, bem como
trabalhar com uma nova divisio de trabalho, dissimulando as diferencas e conferindo
espagos e oportunidades de manifestagdo, exercicio e desenvolvimento de

competéncias de seus liderados.

Cabe ressaltar também que novos métodos de aprendizagem estio chegando
as empresas, suportados pelas recentes tecnologias colaborativas, como resposta a
estas demandas. Esses métodos estdo revolucionando o processo de formagio
continuada tradicional, provocando uma forte e integrada ahanca, entre a
universidade € a empresa em paises tecnicamente desenvolvidos, mas, pelos efeitos

da globalizagfo, tem atingido também paises emergentes.

1.1  Objetivo

Considerando este cenario, o objetive principal deste trabalho € apresentar
uma proposta, baseada em novos conceitos de ensino-aprendizagem € suportados por
recursos disponibilizados pelas tecnologias colaborativas, que venham a atender a

demanda reprimida por educacdo continnada do engenheiro de produgéo.

Basicamente, a forma como o engenheiro de produgdo recebe a sua formagio
ainda ¢ sob um método de ensino tradicional cujo enfoque € fortemente, baseado na
figura do professor ¢ algumas metodologias grupais, num enfoque escolanovista. O
ambiente pratico e real que este profissional atua, estd exigindo que o mesmo
trabalhe de forma colaborativa, desenvolva, diariamente, novos conhecimentos € 0s
associe a solucbes de complexos problemas inter-relacionados, os quais abrangem
desde questdes altamente técnicas, passando por definicdes de importantes
estratégias de negdcios, até questdes de ordem social ou filosédfica, dentro do

ambiente de produg#o.



1.2 Estrutura de Trabalho

O presente trabalho esta dividido em cinco capitulos, além da introdugéo e
conclusio. O Capitulo II, versa sobre os desafios das organizagBes frente as
mudancas de paradigma nos modelos organizacionais e nos processos de produgo
industrial, bem como seus desdobramentos nas qualificacbes e processos de
formaciio continua do trabalhadores. O Capitulo III, versa sobre as tecnologias
colaborativas e o conhecimento, pois este € um dos mais importantes elementos que
estd emergindo no cenario, como elemento diferenciador de competitividade. O
Capitulo IV versa sobre as tecnologias colaborativas e o trabalho em equipe, pois
grandes organizaces reconhecem que o desenvolvimento de equipes de alto
desempenho, representam ganhos significativos no alcance dos objetivos, mesmo
sendo uma tarefa desafiadora no redimensionamento entre pessoas e tecnologia. O
Capitulo V, versa sobre a educagio continuada, modelos e tecnologias de
aprendizagem, pois o aprendizado em equipe e suportado por tecnologias que
representam um avanco nos novos contextos de formagio. No Capitulo VI, ¢
apresentada uma proposta de um ambiente de aprendizagem colaborativa, a partir do

software LearningSpace.



CAPITULO II

2. A EMPRESA FRENTE AS MUDANCAS DE PARADIGMA DE MODELOS
ORGANIZACIONAIS E DE PROCESSO DE PRODUCAO INDUSTRIAL

2.1 As Transformacdes dos Modelos Organizacionais

BUTERA (1990) analisou qualitativamente diferentes tipos de organizagdes
e encontrou, basicamente, em um extremo as organizacbes baseadas no modelo
taylorista as quais ele definiu como “modelo mecénico” e no outro extremo ele
encontrou um novo modelo de organizag3o, embora ainda nfio muito aceito, € que o

definiu como “modelo orgénico™.

Organizagdes de modelo mecinico apresentam caracteristicas especificas
tais como: forte e intenso controle hierdrquico, divisfio do trabalho, a idéia de que as
pessoas sio recursos consumiveis no processo, além da cultura da dependéncia e da
quantidade. Responsabilidade e autoridade sdo claramente definidas, mas & medida
que aumenta a complexidade da organizag?o, estas podem tornar-se ambiguas, tendo
em vista o processo de delegacio e controle ao longo da linha hierarquica. Criagio e
inovacio sdo atribuidas aos escaldes superiores, enquantc a coordenacio e execugdo
sio de competéneia dos escaldes inferiores, pois nfo ¢é requerido desses tultimos

atributos escolares e culturais de alguma relevéncia.

A fragmentagic do trabalho taylorista-fordista leva ao méximo a
parcelizacdo e a especializagdo como formas de intensificagdo do trabalho na
producdo seriada. A geréncia se reserva o monopdlio do conhecimento e toda a
organizago pressupde um adestramento pratico do trabalhador nas tarefas mecanicas
¢ padronizadas, de tal maneira que habilidade torna-se sinénimo da repetigfo rapida e
com margem minima de erros de um pequeno nimero de gestos predeterminados ¢

fixos.



As fronteiras organizacionais e os relacionamentos s3o direcionados para a
otimizacdo interna dos recursos e sdo definidos na base do mivel hierarquico,
considerando, geralmente, aspectos associados & tecnologia empregada e ao fator
tempo. A demarcagio do trabalho, divisdo das atividades de planejamento, execugao
e controle, além da compartimentalizagio do trabalho executivo sdo rigidas. Todo

mundo trabalha, ou devera trabalhar como um “relégio”.

O surgimento ¢ a efetivagio do modelo organico ocorre quando o ambiente
externo é turbulento e imprevisivel, tornando dificil o gerenciamento e o controle dos
eventos que ocorrem no decorrer do processo. Isso requer uma atitude voltada para
diagnéstico, condigdes para identificagdo de problemas, e a predisposicdio para a
aceitacfio de responsabilidades, tanto a nivel individual como a nivel mais amplo.
Tarefas e atividades nfo sdo rigidamente definidas, mas t8m claramente demarcadas
as suas fronteiras e sio interdependentes. Muitas especializages s&o necessarias. O
relacionamento e a integrac@o entre as atividades , papéis e processos e estrutira sio

dinamicos.

FAILLA & BAGNARA, (1989) analisam a organiza¢io em seu interior, e
a definem como uma “‘rede (network)”, onde os individuos sfo componentes de um
sistemna: eles sdo atores que sabem como assumir o papel de intérpretes e geradores
de hipdteses e alternativas. N3o si3o meros recursos exclusivamente empregados para
trabalhar com  um processo estabelecido e definido na organizacio. O
relacionamento entre trabalhadores e o sistema € medido por uma constante mteracéo
de cooperacfo, colaboracio e conflito, no qual o envolvimento do trabalho € a base
da apreciacdo, filtrado pelo conhecimento adquirido através da expernéncia

profissional.

O trabalho no sistema orgdnico prové para a centralizacfio do controle
estratégico e a descentralizagiio do controle operativo, a estratégia competitiva

baseada na inovacdo, ¢ predominancia do trabalho em equipe. Equipes sdo auto-

reguladas, caracterizadas por uma multiplicidade de especializacdes, por um alto



grau de cooperagio e colaboragfio para a consecugdo de papéis acordados. A
inovagio requer, para o seu proprio aprimoramento, a participacdo, o interesse € 0
envolvimento dos trabathadores ¢ se ela pressupde flexibilidade é necessario preparar
todos para reagirem &s mudancas da demanda de mercado, no que diz respeito a

produtos € processos.

O modelo mechnico e o modelo orginico de organizagio demandam
diferentes tipos e perfis de profissionais, os quais sdo também remunerados de forma
diferenciada: na organizacio de modelo mecénico é na base do tempo e nas

condigdes do trabalho; na organizagdo de modelo orgénico é na base de resultados.

BAGNARA et al. (1990) e SCHULER (1990) ao analisarem o trabalho sob
a Otica da psicologia cognitiva, em funcfio das caracteristicas requeridas de cada um
dos dois tipos de modelos organizacionais, definem o perfil de um tipo profissional

fundamental, presente nos dois tipos de modelos organizacionais.

Trabalhadores manuais sfio empregados que cuidam de operagdes simples,
freqlientemente trabalhando com maquinas, dentro de uma organizac@o funcional-
hierdrquica. As tarefas que a eles sfio destinadas s3o usualmente de natureza
individual e resumem-se no cumprimento de uma série de procedimentos bem
segmentados, pré-definidos e com pouca ou nenhuma variacdo. Geralmente, requer-
se do trabalhador a produgio em alta quantidade. Autonomia ¢ responsabilidade sio
severamente limitadas, ou quase inexistentes. E um trabalhador tipicamente
adestrado, porque este modelo mecanico atende as necessidades da economia de

escala e da produgdo de massa.

Nas organizagdes de modelo orgnico, esta figura ¢ alterada pelo
trabalhador de processo, apontado para o controle e supervisio, independentemente
do setor o qual ele estd alocado. Ele usualmente trabalha interativamente com

informag3o e tecnologia de automag3io compreende o sistema com o qual interage



e garante o eficiente gerenciamento através de diagnosticos de funcionamento dos

sistemas, atuando preventivamente para que estes ndo parem.

Esse trabalhador sempre estd ocupado com a manutengfo do processo e a
sua adaptacio flexivel para assegurar a qualidade do produto, bem como
desenvolvem capacidades no desenvolvimento de a¢des complexas de planejamento

mesmo em situacSes ndo familiares e de alta vaniagéo.

A mudanca que ocorre no trabalho do operador ¢ ampla e atinge o seu
contetido, sua estrutura ¢ seqiiéncia, pois € a maquina que vai responder por uma
execucio tradicionalmente conhecida como fungfo dele. No entanto, novos desafios
se apresentam para as tarefas de preparagio da mdiquina, que passa a ser de
responsabilidade do operador, em termos de conhecimento e habilidades. Estes se
referem aos testes e ajustes, a4 necessidade de informar aos demais membros da
equipe sobre os procedimentos adotados e as dificuldades encontradas, bem como os
processos de acompanhamento e controle de qualidade. O operador de processo
deve ter um perfil amplo, pois exige-se dele maior responsabilidade ¢ competéncia
nas atividades de integracio de operagdes, controle de qualidade, elaboracdc de

programas mais simples, codificacdo de processos, efc.

No nivel intermediario, o modelo mecinico enfoca a especialidade e
estabelece para ocupar posicBes importantes, as geréncias de nivel médio e o
técnico especialista, enfocado na especialidade, enquanto no modelo orgénico o
enfoque ¢ generalista, privilegiando o profissional que tenha um padréo tecnolégico-

cultural sintonizado com as novas necessidades da sociedade.

Dentro do modelo mecénico, o técnico especialista ¢ somente responsavel
pela solugdo de problemas que acontecem dentro de sua zona de competéncia. Ele
tem conhecimento profundo somente de uma pequena parte do todo, possuindo uma
atuacio muito himitada. A geréncia media , interage muito pouco com a area de

atnacdio a qual ¢ técnico atua. A sua principal tarefa ¢ desenvolver atividades



relacionadas com o planejamento de médio prazo, com a coordenagéo de recursos

humanos e demais atividades que estdio descritas em seus objetivos e normas.

No mesmo nivel, no modelo organico, o profissional cuida mais do processo
de articulacio de papéis menos pré-determinados que o técnico especialista ¢ o
gerente de nivel médio. Estes trabalham com a preparagao multidisciplinar:
entendem claramente o processo de trabalho, mas s&o também habilitados para fazer

wrn mais efetivo uso de seus recursos humanos.

Existem ntcleos de qualidade/habilidade comum para todos os
profissionais, independente de suas fungdes, sua posigéo e seu papel (FAILLA &
BAGNARA, 1989). Esta competéncia basica compreende a habilidade para usar e
coordenar todas as oportunidades providas pelos sistemas de informagdo que déo
suporte ao processo de tomada de decisdo. O profissional sempre tem um
conhecimento especifico ¢ habilidades, que sio aliados ao processo de andlise e
sintese. O mesmo reclama pelo direito de autonomia no processo de decisdo em sua
area de atuacdio e competéncia; é eficiente ma comunicacfio horizontal, pode
gerenciar a sua prépria programacio, trabalha sempre em dire¢@o a um alvo e zela

pela manutengdo preventiva.

Este modelo, entretanto, estd estabelecendo uma transformacio em dois
distintos tipos de profissionais que estio emergindo: “o profissional para o suporte ao
processo de decisio”, caracterizado pela habilidade de antecipar e resolver problemas
dentro de um contexto claramente definido e pela disposicio de uma facil
adaptabilidade em circunstincias de mudanga; e o “profissional inovador”, mais
dindmico, com iniciativa com capacidade e abertura para assumir responsabilidades,
flexivel de funcdes, bem como integrar-se & diferentes formas de agregacio e

mobilizagio de trabalhos.

Finalmente, no nivel mais elevado, o modelo mecéinico enfoca a figura do

Diretor, enquanto o modelo organico enfoca a figura do Gerente.
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O principal alvo do Diretor é o movimento da manutengdo do sistema,
procurando sempre racionalizar o relacionamento entre as partes com O esCOpo da
maximizacio da eficiéncia do todo. A sua atividade requer um profundo
entendimento da estrutura interna e é baseada na comunicacfio formal hierdrquica.
Escolhas e tomada de decisio acima de tudo, sdo baseadas no esquema de

coordenacio enire as varias subestruturas do sistema.

O principal alvo do Gerente é manter-se direcionado a identificagdo de
problemas: ele procura encontrar novas oportunidades, baseadas em seus
conhecimentos do sistema empreendido, no ambiente interno e externo, € no

relacionamento interdependente entre os varios sistemas envolvidos.

A figura gerencial tende a diferenciar-se em frés tipos de gerentes que

podem ser identificados como:

a) o gerente do tipo “social”, atua na fase inicial da automacfio ¢ das mudancas
organizacionais, que n#o sdo propriamente caracterizadas pelo seu conhecimento
técnico, mas sim pela sua competéncia em relacionamento humano, os quais séo

aplicados dentro do espectro tradicional da cultura da empresa.

b) o gerente “super profissional”, possui uma notavel competénceia tecnoldgica
que é orientada para o uso intenso da tecnologia da informac#o, conhece a sua
forma de atuagfo com o mesmo nivel de competénceia que os seus superiores ou
os seus colaboradores. E o tipo de gerente que foca na inovacio de
procedimentos ou no empreendimento de um conjunto de objetivos, procurando

sempre descobrir novos produtos € servigos.

¢) o gerente “empreendedor”, procura colocar toda a sua atencfio na coeréncia
entre tecnologia, organizacio e recursos humanos. Oportuniza a descoberta de
novas dinfmicas no sistema para as equipes criando um ambiente propicio para

esse fim.
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2.1.1 Tipos profissionais e atividades cognitivas

Os profissionais exigidos para os dois tipos de modelos organizacionais
apresentam diferencas qualitativas em atividades de trabalho qualitativo. Estas
diferencas sio claramente destacadas de acordo com o método de andlise usado.
RASMUSSEN ( 1983) desenvolveu um método de analise cognitiva do trabatho, que
foi refinado durante sucessivos anos (RASMUSSEN, 1986; REASON, 1986; RIZZO
et al., 1987).

Acordando com este enfoque, o trabalho humano pode ser diferenciado ndo
s6 pelo tipo e ntmero de agdes visiveis que possam ser feitas, mas pelos padrdes de
controle do processo cognitivo que lhe sfio inerentes, bem como pelas operagdes
observaveis que sio desenvolvidas no produto destas agdes. A Tabela I abaixo,
demonstra esta correlacio entre a atividade cognitiva, modelos organizacionais e

tipos profissionais.

Tabela 1: Atividade Cognitiva, Modelos Organizacionais e Tipos Profissionais
(Adaptada, segundo BAGNARA, 1990)

Modelo Organizacional/Tipos Profissionais

Atividade Cognitiva mecanico Organico
a. baseado em habilidades Trabalhador manual -
b. baseado em regras Gerente nivel operador de processo
intermediario (trabalhador)

técnico especialista

c. solucdo de problemas Diretor Profissional

d. 1dentificacdo de problemas - Gerente Empreendedor

E bem conhecido que operagdes de natureza mental variam de acordo com o
nivel do controle e consciéncia necessarios no processo de transmissio. Um nimero

significativo de processos mentais, aqueles que necessitam de muita pratica, s3o
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baseados em habilidades, principalmente os automatizados, os quais sdo transmitidos
para fora de uma forma padronizada sem a atengdio do controle consciente. Sdo
disparados por um processo mental mecénico ou por uma simples detecg@o de uma
acio ocasionada pelas apropriadas condigbes ambientais onde estdo situadas. Outros
processos sio conduzidos no plano inferior do controle consclente e sdo
relativamente lentos. No sdo transmitidos para fora de uma forma padronizada, mas
tém sido mantidos scb uma constante atencdo e requerem o ativo uso do

conhecimento de posse do agente.

A qualidade do controle do processo cognitivo que governa e media as
atividades humanas no trabalho, podem ser classificadas, segundo BAGNARA
(1990) em quatrc niveis: atividades baseadas em habilidades, atividades baseadas
em regras, atividades baseadas no ativo uso do conhecimento e dirigido para a
solucfio de problemas e atividades baseadas no ativo uso do conhecimento e dirigido

para identificacio e enfoque no conjunto de problemas.

2.1.1.1 atividades baseadas em habilidades

Sao todas as operagOes que sdo efetuadas dentro de um periodo de tempo
pré-determinado e de uma forma quase constante. S&o também continuas, pois uma
vez que uma operagio ¢é iniciada, a mesma deve ser terminada sem ter interrupgdes

durante o processo.

O processo cognitivo que media estas agBes sdo automaticas ou
automatizadas. Ele entra em acdo diferenciada somente no caso de uma discordancia
pronunciada entre o modelo mental do ambiente ¢ o mundo real. Obviamente, o
espectro da unidade de agZio do tipo deterministico tende a incrementar com a
pratica, pois este tipo de agdo prevalece no trabalho manual de operadoeres, ¢

freqiientemente requer atividades que ndo necessitam de qualquer controle cognitivo.

Entretanto, é importante salientar que o0s componentes comportamentais

baseados em habilidades estéio presentes em todo o trabatho, desde o nivel mais
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elevado de atividades gerenciais, até as diretivas, e abrangendo agBes de carater

automatico, de menor importancia.
2.1.1.2 atividades baseadas em regras

Estas atividades sdo seqiiéncias de agSes que seguem um procedimento ja
conhecido. Nos relatérios verbais em relagfio s atividades correntes, as condigdes
de inicio e o estado que é para ser desempenhado, é reportado com precisdo mas,
acima de tudo, a solicitagiio temporal é sempre privilegiada. O controle cognitivo ndo
é muito solicitado para efetuar uma simples unidade de ago, como por exemplo

dimenséo temporal, a qual organiza e regula o curso da atividade.

Na organizagdo de modelo mecanico, este tipo de atividade cognitiva cobre
uma substancial parte do trabalho, tanto do técnico especialista, quanto do gerente
de nivel intermediario, mas também do Diretor. No modelo orgénico, este enfoque
mental de trabalho, tipico do processo dos trabalhadores, mesmo se ndo cobrir toda a
sua atividade, cobre grande parte do controle das atividades, mesmo as de nivels

mais elevados.

O trabalhador de processo (operador) é também solicitado para assumir um
determinado papel que amplia os ditames da norma. O trabalhador deve, na verdade,
tanto quanto possivel, estar habilitado para antecipar situagdes que estdo associadas
aos estados dos sistemas, além das situagdes potenciais que possam OCOIFer no
futuro. Na realidade, isto € uma atividade de diagnéstico. Neste caso o controle €
regulado através do processo de feedback e as decisdes ndo podem ser tomadas
automaticamente, pois elas sio freqiientemente resultado do produto da simulagéo
mental de verificag3o de hipéteses, no funcionamento do sistema conduzido dentro
do modelo mental do sistema, propriamente dito. O desempenho do trabalhador,
entretanto, no deve ser avaliado tendo como base somente a sua habilidade para ser
aplicado em situaces organizadas, mas em agles que demandem velocidade e

efetividade do diagnostico e predigio.
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2.1.1.3 atividades baseadas no ativo uso do conhecimento e dirigido para a
soluciio de problemas

Estas atividades sio baseadas em agBes observaveis que levam a um lugar
ndo familiar ou situacdes complexas, mesmo quando os objetivos t&m um notavel
grau de certeza, mas é necessério descobrir procedimentos para a sua concluséo.
Estas atividades ficam sob um continuo controle e atencfio ¢ incorporam alguns
procedimentos, tais como: quase todo plano de agdo ¢ conscientemente ¢
repetidamente avaliado, ambos preccupados em encontrar os objetivos. Para o
modelo mental é oportunizado aos irabalhadores um ambiente onde podem
desenvolver o seu plano de ago ( se a hipétese de solugo é mentalmente simulada
para testa-1a), ou modelos que necessitem feedback do ambiente (casc as hipéteses
sdo assuntos para a verificacdio empirica, na base da simulagio mental, ou abrangem

um rol de informac8es adicionais para refinar o0 modelo mental dito).

No modelo mental, este tipo de atividade cognitiva atinge todos os tipos
profissionais principalmente o diretor, ¢ de alguma forma limitada o técnico
especialista, até e o gerente de nivel intermediario. No modelo orgénico, prevalece
tipicamente o “profissional” que suporta e se preocupa com a “solucdo de
problemas™, e se mantém ativo e atuante no intricado jogo de situacGes de ordem

tecnologica, politica, econdmica, comportamental, social, etc.

Dentro de uma organizacdo do tipo orginica, a qual segue um critério de
flexibilidade econdmica, as atividades desenvolvidas pelos profissionais ultrapassam
a area de “solucfo de problemas” e apreendem fatos técnicos, incrementam produtos
de um processo de avaliagfio de alternativas e inovagbes compativeis com os valores

e estratégias da organizacio.

2.1.1.4 atividades baseadas no ativo use do conhecimento e dirigide para a
identificacdo e enfoque no conjunto de problemas

O ativo uso do conhecimento € necessario nio somente para solucionar

problemas conhecidos mas, acima de tudo, para “descobrir” problemas. O uso do
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conhecimento é qualitativamente diferente nos dois casos. No caso da solugdo de
problemas, é direcionado para um proposta explicita, que consiste na pesquisa ¢
detalhamento de rotinas para solucionar os devidos problemas. No caso da
identificagio de um conjunto de problemas, o trabalho cognitivo é direcionado no
estabelecimento e avaliacio de alvos, mais ou menos explicitos e definidos, e acima

de tudo, atuar no cenario onde hi valores diferenciados e situagdes

interdependentes.

Estes dois padrdes de modelo mental s3o conectados com dois diferentes
aspectos de tomada de decisfo. Decisdes sdo de fato baseadas segundo dois
componentes, conforme estudos de (BEACH & MITCHELL, 1987; KAHNEMAN
& MILLER, 1986; KAHNEMAN et al, 1982). Um componente compreende o
processo de inferéncia e prediciio na base do dado disponivel: os produtos séo as
estimativas de probabilidades de ocorréncia de um determinado evento, wma hipotese
ser testada, ou a predicio da evolucio de uma situacio dindmica. Esta atividade ¢
baseada no conhecimento do processo de tomada de decisdo associado certamente ao
um determinado ambiente ou dominio, no modelo mental, no seu estado e na sua
evoluciio. O oufro componente ¢ relacionade ao papel do jogo de decisdes, tanto
pelos valores individuais e coletivos como por exemplo, aqueles que sdo mediados
pela cultura de uma empresa { HAMPDEN-TURNER, 1990), e pela sua historia e
estratégias de longo prazo. A decisfio é a combinacio de inferéncias, a partir dos

dados e dos pesos derivados do sistema de preferéncia e valores.

Na solugiio de problemas, valores e cultura da empresa tém um papel
preponderante para a consecucdio de alvos ¢ objetivos estabelecidos e por
conseguinte a atividade cognitiva ¢ direcionada para o “descobrimento” da melhor

forma de atingir um ou mais desses objetivos propostos pela organizaco.

Na 1dentificacdo de um conjunto de problemas, o aspecto crucial demanda

um balango entre dados e valores, entre estimativas e preferéncias. Este tipo de
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atividade & tipica do gerente empreendedor, o que ndio impede que transfira para

outras figuras gerenciais.

2.2 As Transformacdes dos Modelos de Producio Industrial

O conjunto de inovagdes tecnolégicas e gerenciais que estdo se difundindo na
indiistria, em nivel internacional, apontam para a constitui¢io de um novo paradigma
de organizacio industrial, qualitativamente diferente do modelo de eficiéncia
taylorista-fordista (organizacio cientifica do trabalho) que se forma e difunde a partir
da Segunda Revolugio Industrial. A difusfo deste novo modelo em nivel
internacional, cujo processo de formagio se inicia nos anos 40 e 50, se acentua a
partir da crise dos anos 70 e especialmente nos anos 80 e 90 devido as enormes
pressdes competitivas provocadas pela expressiva entrada das empresas japonesas
nos mercados norte-americano e europeus e pela conseqiiente ascens@o do Japzo ao

grupo dos principais paises industrializados.

O locus privilegiado desse processo de mudanca tem sido as indudstrias metal-
mecinicas e especialmente a eletro-eletrdmica e a automobilistica, berco do
paradigma anterior. A forma que assume o processo de difusiio € a de imitagéo ¢
recriagao, ensaio e erro de idéias, métodos e técnicas gerenciais, especialmente do
chamado “modelo japongs”. Assim, verifica-se, simultaneamente, a difuséo de idéias
¢ de praticas, muitas das quais se chocam com as idéias e praticas tradicionais.

(GITAHY, 1992).

ATTKEN (1960) ao estudar a introdugo da organizacio cientifica do trabalho
por um dos discipulos de Taylor, numa empresa norte-americana (Watertown
Arsenal) entre 1909 e 1915, atenta para o fato que a mudanga provocada por esse
processo de trabalho, mais do que a introducdo de inovagSes tecnolégicas, significou
mudancas de natureza social, altamente complexas, alterando radicalmente as normas
estabelecidas de comportamentos familiares dos membros da organizacio,

estabelecendo novos sistemas de autoridade e controles, criando novas fontes de
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inseguranca, ansiedades e ressentimentos. Pois, € no microcosmo que aparecem todas
as presses de uma sociedade industrial exposta a uma revolugho constante em

tecnologia ¢ organizagéo.

Esta nova forma de organizac@o industrial aparece com diversos nomes na
literatura internacional (neo-fordismo ou pés-fordismo para “escola de regulagio”
francesa, novo paradigma técnico econbmico para o0s neoschumpeterianos,
“estratégia PIW” na literatura escandinava, “especializacio flexivel” para Piore &
Sabel, mas todos tratam do mesmo fendmeno. Atendo-se 4 literatura mais recente
sobre a reorganizaciio da indistria automobilistica, HOFFMAN e KAPLINSKY
(1988) denominam-se de systemafacture, e WOMACK et al,, (1990), do grupo do
programa sobre o futuro do automdvel do MIT, de lean production ou produgdo “
enxuta” o novo paradigma que estaria substituindo a produgdo em massa. Ambos
destacam a existéncia de vantagens econdmicas na utilizacZo efetiva de inovagdes

tecnoldgicas nas dreas de produto, processo e organizacionais.

O novo paradigma, que estd substituindo a tradicional producdo em massa,
baseia-se em novas formas de organmizacdo e trabalho, combinando equipamentos
flexiveis de base microeletrénica e trabalhadores polivalentes. £ importante destacar

que este paradigma aponta para uma maior dependéncia das empresas com relacfo as

equipes de trabalhadores.

Conforme TAPSCOTT (1997) a lideranca interligada com estas equipes de
trabalhadores nasce com a aco coletiva de individuos que trabalham sob a sinergia
de todos objetivando a mudanca cultural e o pensamento inovador. O potencial
intelectual gerado pela interligacdo de mentes em atividades que objetivam uma
“visdo coletiva excederda em muito a proeza intelectual do mais inteligente dos
chefes. Igualmente importante sfo as estratégias desenvolvidas coletivamente,
porque tém uma probabilidade infinitamente maior de ser realmente implementdas.”

(TAPSCOTT, 1997, p. 267).
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Por outro lado, as inovacBes organizacionais subvertem o modelo taylorista-
fordista, na medida em que trazem formas mais participativas, integradas, grupais,
descentralizadas, auténomas, envolventes e flexiveis, mas néo significam, na opinifo
de MACHADO (1994), que seja, por isso, “democraticas, ainda que constituam
patamares superiores que favorecem o aperfeicoamento do trabalho humano.”

(MACHADO, 1994, p.171).

Este novo tipo de gestdio do processo produtivo nas organiza¢Bes orientada
para o crescimento da produtividade do trabalho, favorece a reducio de gastos com
os saldrios, pois ao possibilitarem o uso mais intensivo das capacidades de produgéo,
leva 3 diminuicio dos gastos com amortizacsio e ao elevar a qualidade da produgéo,
contribui para o aumento da eficiéncia do conjunto da produgZo social. As exigéncias
desse contetido do frabatho, apresentam ainda uma distdncia entre a concepgao e
execuciio, pois a inovagio requer, para o seu proprio aprimoramento, a participagio,
o interesse e o envolvimento dos trabalhadores, nos diversos niveis. Por estarem
lidando com equipamentos sensiveis ¢ de alto custo e com decisdes estratégicas,
exige-se dessas equipes de trabalhadores, nas organiza¢bes modernas, altos indices
de responsabilidade, observacio atenta 4s normas, exatiddo nas tarefas e consciéncia
das conseqiiéncias trazidas por seus atos. Esses elementos mostram que o controle
dos trabalhadores pelas organizagdes, requerem novos paradigmas, como ja foi
descritos acima. Ressalta-se em relacio as equipes de trabalhadores os seguintes

paradigmas, buscados nos estudos de COVEY (1994):

a) Relacionado ao homem sdcio-econdmico: além das necessidades econdmicas, as
pessoas tém necessidades sociais, pois querem ser bem tratadas, respeitadas e

mtegradas;

b) Relacionado aos recursos humanos: Os trabalhadores s3o cognitivos, seres
pensantes, ¢ que necessitam desenvolver suas aptidSes, criatividade,

desenvoltura, imaginaco e desejam contribuir de forma significativa.
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¢) Relacionado na lideranga baseada em principios: Os trabalhadores querem
significado naquilo que fazem e produzem. Portanto, ha um conjunto de
principios comprovados como valores, ideais, normas ¢ ensinamentos que devem

ser desenvolvidos para satisfazé-los como pessoas integradas.

Estes paradigmas surgidos em virtude da tecnologia da informagdo, estdo
instituindo, nas organizacdes a criagiio de redes inteiras de inteligéncia humana e de
novo poder do conhecimento, porque as pessoas estdo trabalhando para transformar

tanto a empresa, quanto elas mesmas.

2.2.1 Os efeitos no relacionamento entre clientes e fornecedores

Quanto ao relacionamento entre clientes-fornecedores, a tendéncia ¢ a
constituicio de um sistema de integracio baseado nos seguintes elementos:

e Proximidade geografica, vital para reduzir custos de transporte e estoques;

e Forte integracic do processo produtivo de clientes e fornecedores desde a fase de
desenvolvimento do produto (engenharia simultinea) at€ a sua produgio;

e Alto nivel de confianga tanto na qualidade como nos prazos de entrega, o que
implica o estabelecimento de um  “conglomerado” de firmas em cadeia
verticalizada de producéo;

o Fste conglomerado implica também o monitoramento exercido pelos clientes
sobre o processo produtivo de seus fornecedores. No caso japonés, quando o
sistema funciona integralmente, assume caracteristicas quase orgénicas, conforme

analises de (HOFFMAN & KAPLINSKY, 1988; WOMACK et al_, 1990).

WHITELEY, Richard, em recente artigo escrito em 1995, classifica trés tipos
de clientes: o externo, o intermedisrio e o interno, € ilustra com o seguinte exemplo:
“ Quem voa de Paris para Londres em um avifio da British Airways, ¢ o cliente
externo da empresa. A agéncia de viagens que lhe vendeu a passagem € o chiente

intermediario e as pessoas que atendem o passageiro e mantém o aviio no ar, sao 0s

clientes internos™. (WHITELEY, 1995:1).
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Isto demonstra que o objetivo final da organizagdo & satisfazer o cliente
externo, mas também os outros elos da cadeia. O autor, ainda faz uma distingdo entre
a organizagio voltada para o cliente e aquela focada no cliente. Para ele, muitas
organizacdes hoje estdo dirigindo seu foco para seus clientes, enviando pesquisas,
fazendo grupo de opini3o, enfim, ouvindo-os de virias formas. Mas nio estdo
agindo, pois, porque nio deixam que a opinido desses clientes orientem as decisdes

que tomam em seus negocios.

Por isso, ouvir o cliente é o melhor caminho para o sucesso. Ao olhar para
seus clientes, segundo o autor, é preciso escutar varios grupos, os clientes atuais, os
potenciais e os clientes perdidos para a concorréncia. Inclusive, ele sugere que as
organizacdes elaborem um questionério e realmente “amarrem”, a opinidio do cliente

ao trabalho que est sendo realizado por ela. As perguntas, sugeridas por ele sdo:

1) Quais sio as suas necessidades e expectativas?

2) O que mais importa para vocg, entre os itens relacionados na resposta anterior?

3) Como vocé nos avalia?

4) Como vocé avalia a nossa concorréncia?

5) O que podemos fazer para ir além, n3o somente atender, mas exceder o que vocé

necessita e espera?

WHITELEY criou uma expressio que vem se tornando famosa no meio
empresarial o qual ele chamou de “iceberg da ignorncia”. Refere-se ao fato que os
executivos de alto escaldo ndo sabem dos problemas corriqueiros que incomodam
seus clientes, ocultos como a maior parte de um iceberg. Dismistifica alguns mitos
que cercam a cultura empresarial brasileira, como o heroismo ou a capacidade de cair
e dar a volta por cima. Segundo ele, uma organizacdo ndo pode mais depender de

atos herdicos: ela
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precisa eliminar a “variabilidade do processo”, pois ndo da mais para gerenciar crises

rotineiras e recuperagdes temporarias.

Por conseguinte, é de fundamental importincia o relacionamento entre
clientes e fornecedores baseados, primeiro na “escuta” de seus problemas e depois na

acio para superar o que nfo esta satisfazendo o cliente.

ADDIS (1990) chama atengfio para as exigéncias do novo conteido do
trabalho e destaca a natureza instavel e mesmo conflitiva dessas relacdes no modelo
de produgfio em massa, baseado em economias de escala ¢ em equipamentos com
componentes microeletrdnicos e de alta precisio, onde qualquer modificagho implica
altos custos de capital e perda de estoques. Neste cendrio, a iniciativa estaria nas
mios das montadoras, cujo interesse consistiria em obter os menores pregos de
componentes e em aumentar sua autonomia através do uso de um grande nimero de
fornecedores. No que se refere ao desenvolvimento dos produtos, € ela quem elabora
os projetos das partes de que necessita. Esses desenhos s3o vendidos aos
fornecedores por meio de contratos de curto prazo. S6 em casos excepcionais,
quando a montadora nio dispde da tecnologia, fornecedores tém como resultado
queda da qualidade e/ou elevados custos de correcdes na prépria linha de produgfo.
A esses problemas somam-se as necessidades e ajustes ciclicos em fungio das
condi¢cbes do mercado. Assim por um lado, os formecedores possuem pouca
autonomia na defini¢do do produto, apesar de possuirem capacidade e expenéncia; e,

de outro, as negociagdes de precos sdo extremamente complexas.

Na produgiio “ enxuta”, os fornecedores estdo organizados hierarquicamente
em linhas funcionais e cada um tem diferentes responsabilidades produtivas. Os
fornecedores de primeira linha compartilham o desenvolvimento do produto e
trabalham num sistema extremamente integrado com a montadora. Simultaneamente,
verifica-se wm processo de extermalizacdo de funcBes produtivas a partir da

montadora, que sé integra verticalmente ou mantém sob estrito monitoramento 0s
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componentes criticos!. A hierarquizagio de fornecedores produz a formagdo de uma
estrutura onde os fornecedores de primeira linha sio clientes ou controlam os
fornecedores de segunda ou terceira linha, reproduzindo as relagdes que se ddo entre
montadoras e fornecedores de primeira linha. Entre esses fornecedores, a interagdo é
mais intensa nas areas de engenharia de processo € fabricacio’ (HOFFMAN &

KAPLINSKY, 1988; WOMACK et al., (1950).

Do ponto de vista tecnolégico, a aproximagio entre clientes ¢ fornecedores
transforma-se num eixo fundamental da estratégia competitiva das empresas, ao
possibilitar a aplicagdo efetiva do just-in-time e o aumento da flexibilidade num
cenario dominado pela diversificagio e pelo crescimento, com base na exploragdo de

nichos de mercado e menores escalas de produgéo.

Num contexto de aumento da velocidade de mudanga tecnoldgica e de
intensificaciio da concorréncia global, esse processo de redugdo de custos e de
elevacio da freqiiéncia de introdugdo de novos produtos ou modelos, acelera o

processo de geracdo e difusio de tecnologia ao longo da cadeia produtiva.

HOFFMAN & KAPLINSKY (1988)° distinguem trés tipos de mudangas
tecnoldgicas em curso na industria automobilistica: de produto, de produgio e de
organizacio. Em tecnologia de produto, destacam-se: as modificagdes no desenho do
veiculo (ex.:. injecio eletronica de combustivel), adi¢do de novas partes (ex.
aumento da eletrénica embarcada) e uso de novos materiais, como plasticos e
cerdmicos. Entre as tecnologias de produco, destacam-se: a utilizagiio de novos

equipamentos flexiveis { ex.: robds, MFCNC), células de fabricagio, tecnologia de

! Esse desafio global estd levando ao desenvolvimento de um grupo exclusivo de “fornecedores de
primeira linha”, que passam a ser cruciais para que os fabricantes de velculos mantenham a lideranga
tecnolégica em diferentes setores de desenvolvimento e desempenho de seus produtos.

2 Dessa forma, verifica-se o estreitamento das relagBes entre montadoras ¢ fornecedores ¢ €
estabelecido um contrato basico com uma politica de pregos, qualidade e um sistema de encomendas e
entregas de longo prazo. Esse sistema fixa também uma margem de lucro razoavel para cada
fomecedor, caracterizando relacdes de maior cooperacio e estabilidade.
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grupo e a reorganizagio do trabalho, utilizando programas participativos €
melhorando o ambiente de trabalho. J4 as inovacSes organizacionais abarcam a
racionalizaciio do trabalho de escritério via automagcio, a eliminagéo de estoques pela
introducio através do just-in-time, a integragdo das tarefas de desenho e de
manufatura através do CAD/CAM e os sistemas de produgio em fluxo automatico
(linhas transfer). Essas praticas, utilizadas inicialmente pelas empresas japonesas ©
adaptadas por empresas americanas e européias de componentes, tém levado a um
grande aumento da produtividade, economias de produto em processo, estoques,

prazos de entrega, set up e lead time’.

Concorda-se com FLLEURY ¢ HUMPHREY (1992) no que diz respeito ao
processo de modernizagio tecnolégica do parque industrial brasileiro que vem
ocorrendo de forma lenta e criando um cendric dibio de empresas, seja devido as
condicBes macroecondmicas do pais, seja em virtude das dificuldades inerentes aos
proprios programas de modernizacio. Por conseguinte a difusfio das técmicas

japonesas vem sendo significativa e este ¢ um dado inquestionavel.

2.2.2 Os efeitos no processo de gestdo de recursos humanos

Do ponto de vista da gestio de recursos humanos, essas inovagdes
organizacionais acarretam a mudanca de um modelo baseado no uso extenstvo de
mio-de-obra semiqualificada para outro baseado no uso intensivo de méo-de-obra
qualificada, polivalente e colaborativa. Sistemas de qualidade como o Controle
Estatistico de Processo (CEP) ilustram bem esse fato. A transferéncia da
responsabilidade pela qualidade para o pessoal de produgdo direta, eliminando o
tradicional controle de qualidade baseado nos inspetores, conduz geralmente a

amplos programas de retreinamento. Além das exigéncias que, com certeza, estardo

* Baseando-se em Watanabe (1986).

* Set Up = tempo de preparagio de maquinas; Lead time= tempo entre a emissdo de uma ordem de
produgdo e o produto finalizado, pode ser também o tempo da emisséio de uma requisicio de compra ¢
a efetiva chegada do material requisitado.
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associadas a0 processo de compartilhamento de conhecimento e informacdes sobre o

trabalho, héd o desenvolvimento de habilidades associadas ao trabalho em equipe.

SENGE (1990) analisa o processo de aprendizagem em equipes. Para o autor
a aprendizagem em grupo é um processo de alinhamento ¢ desenvolvimento da
capacidade de um grupo criar os resultados que seus membros realmente desejam.
Ele se desenvolve a partir da criagdo de um objetivo comum e também do dominio
pessoal, pois equipes talentosas sio formadas por individuos talentosos. Mas o autor
frisa que ndio basta que o grupo tenha objetivos comuns e talento. Pois existem
muitas equipes formadas por individuos talentosos que compartitham de um obj etivo

por algum tempo, € no entanto, ndo conseguem aprender.

Nunca foi tio necessario quanto agora implementar o aprendizado em grupo
nas organizacdes. Sejam elas equipes de administragdo, de desenvolvimento de
produtos ou forgas de trabalho de multiplas fungGes, pessoas que precisam umas das
outras para agir, vém se tornando as unidades chaves de aprendizagem dentro das
organizagGes. Tal fato se da tendo em vista que, atualmente, a maioria das decisGes
tem sido feitas em grupo. O aprendizado individual, até certo ponto, € irrelevante
para o aprendizado organizacional. Mas quando grupos aprendem em conjunto, eles
passam a ser um microcosmo de aprendizagem para a organizacfo inteira. Novas
idéias sdo colocadas em pratica, técnmicas desenvolvidas podem se propagar para

outros individuos e oufros grupos.

Dentro das organizagdes, o aprendizado em grupo tem ftrés dimensdes
fundamentais. Primeiro, é necessdrio analisar com discernimento as questdes
complexas. Neste caso, 0 grupo precisa aprender como canalizar o potencial de
muitas mentes de maneira que a inteligéncia em comjunto seja maior que a
individual. Embora seja facil considerar esta questdo, ¢ sabido que na maioria das
vezes existem membros do grupo que t€m o poder de manipular ¢ processo e fazer

com que a inteligéncia do grupo seja sempre menor que o individual. Segundo, existe
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a necessidade de se tomar agbes inovadoras, coordenadas. Dentro das organizagGes,
as equipes de sucesso desenvolvem o mesmo tipo de relacéo, onde cada membro tem
consciéncia de que faz parte de uma equipe e age de modo a complementar as agbes
dos outros integrantes. Terceiro, existe a influéncia dos membros de um grupo sobre
outros grupos. Por exemplo, a maioria das decisGes tomadas por equipes de nivel
mais alto sio executadas por outras equipes. Dessa maneira, uma equipe ajuda outras

equipes difundindo as técnicas do aprendizado em grupo.

Apesar do envolvimento de habilidades individuais e 4reas de conhecimento,

o aprendizado em grupo ¢ uma disciplina coletiva.

2.2.3 Os impactos da introdugfo de tecnologias

J4 os resultados empiricos de estudos recentes sobre os impactos da
introducio de tecnologias microeletrdnicas e também da tecnologia da informacio
apontam para um conjunto de efeitos heterogéneos e contraditdrios, que dependem
do carater ndo-linear do processo de mudanga tecnolégica e de sua articulagdo com a
sociedade onde se verificam. A titulo de aproximagio ACERO (1984) assinala, com
relagdo a introducio e aos efeitos das novas tecnologias, algumas caracteristicas
fundamentais:

e Sio diferenciadas segundo as caracteristicas especificas dos processos de
producdo em termos de pals, regifio, setor econdmico e mesmo diferentes
segmentos de uma mesma unidade produtiva;

e A forma que assume a introducio depende das caracteristicas dos padrdes de
concorréneia e das vantagens comparativas de diversos paises, setores ou regides;

¢ Os efeitos de deslocamento de trabalhadores n#o ocorrem necessariamente no
ponto de introducio das novas tecnologias;

e A determinacfo das novas qualifica¢Bes requeridas nio dependem somente das
caracteristicas tecnologicas, mas dos mercados de produtos e de trabalho, das

estruturas organizacionais € das politicas sindicais e governamentais;
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E necessario articular os efeitos diretos e indiretos desse processo de
transformagcio, analisando as inter-relacGes entre 0s mercados de trabalho formal

¢ informal.

A partir deste enfoque, e abandonado a camisa-de-forga da polarizac@o entre

efeitos “positivos” e “negativos”, é possivel identificar algumas tendéncias mais

gerais, pelo menos no que se refere as industrias de série.

O debate atual sobre as implicacdes sociais do processo de difusdo de novas

tecnologias caracteriza-se por uma enorme literatura em que se combinam uma

extrema variedade de abordagens e de conclusdes. No entanto, analisando a literatura

sobre o tema, observa-se que ela parece estar de acordo sobre alguns pontos, de

acordo com (GITAHY, 1992):

A crise atual é resultado do esgotamento do modelo de crescimento e de relagdes
politico-sociais que se afirmam internacionalmente apés a Segunda Guerra
Mundial, modelo este associado a uma determinada “matriz”, “padrdo” ou
“paradigma” tecnico-econdmico, ou de organizagio industrial;

Ela aponta para um processo de profunda reestruturacdo do aparato produtivo e
das relagbes politicas e sociais e que sua analise nfo pode reduzir-se 4 dimenséo
econdmica, mas deve levar em conta as variaveis sociais, politicas e culturais;
Para evitar o determinismo tecnolégico ¢ preciso desenvolver um enfoque que
leve em conta a génese e a histéria da producdo social da ciéncia e da tecnologia;
Nesse processo de mudanca estd emergindo um novo “padrdo”, “matniz” ou
“paradigma”™ tecnico-econdémico, cujo camro-chefe € a incorporagdio de
tecnologias intensivas em informacdo com base técnica na microeletrdnica;

Neste processo de reestruturacio altera-se a divisfo internacional do trabalho,
assim como sua divisio social ¢ sexual e modificam-se as relagBes sociais de

producio e reprodugio humana (estruturas familiares).
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2.2.4 Reducio dos postos de trabalho

Quanto ac emprego, a tendéncia € no sentido da reducio dos postos de
trabalho — especialmente os relacionados a produgdo direta — e de um imenso salto na
produtividade. Se nos perfodos de estabilidade tecnoldgica as curvas de emprego
acompanham as de producdo, j& nos periodos de mudanca elas se afastam, a de
producio superando em muito a do emprego. Este fendmeno ndo é uma novidade na
histéria do capitaﬁsmos, mas a diferenca se da, por um lado, no ritmo de difusfo das
inovagbes e, por outro, pelo gran de disseminacdo das novas tecnologias

(pervasiveness of the technology)®.

MACHADO (1994) analisa a reducio dos postos de trabalho em relagio aos
efeitos das novas tecnclogias. “ Com relagio a forca de trabalho, surgem novas
necessidades e desafios pertinentes ao aperfeigoamento profissional, ao dominio de
novas especialidades, 4 mudanca nas atividades, a requalificagdo dos trabalhadores
dispensados e 2 redistribui¢io da forca de trabatho pelos ramos e atividades da
economia. Verifica-se um movimento complexo, heterogéneo, e difuso de
qualificacio e desqualificacio da forca de trabalho, com os deslocamentos,
substituicBes e absorgdes de segmentos laborais, a partir de critérios emergentes ¢
pouco explicitos de inclusio e exclusfio, ditadas pelas inovacOes tecnologicas e
organizacionais. Os efeitos das novas tecnologias sobre a superpopula¢do relativa, a
forca de trabalho sobrante com relacio a sua demanda por parte do capital, séo
dificeis de separar porque o fendmeno do desemprego depende, em larga medida, do

ritmo dos investimentos”. (MACHADO, 1984, p.174).

No entanto, ha perda de postos de trabalho nos setores e empresas que nio
apresentam competitividade e impactos negativos sobre ocupacfes rotinerras,

manuais e repetitivas, transferidas para as maqguinas. Inauguram-se formas

3 O debate sobre o trabalho é tio antigo quanto a revolugio industrial, emergindo com maior
intensidade nos periodos de crise e reordenagio econdmica, politica e social. Para uma recuperagio
deste debate, ver Bjdrkman (1979), Ahrne (1979) ¢ Tormqvist (1987).

® Para a discuss3o sobre os limites do debate sobre microeletrénica e emprego, ver Hewitt (1987).
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alternativas de contratacio de mao-de-obra como subcontratagbes, encomendas de

tarefas especificas e terceirizagio.

Os estudos tém indicado, entretanto, efeitos estimulantes em outras dreas do
mercado de trabalho, seguramente nfio compensadores em termos NUIMETicos, pois a
nova tecnologia & capital-intensivo e a dinfmica de novos investimentos tem sido

afetada pela profunda e prolongada crise que atravessa o sistema capitalista.

Os impactos positivos tém incidido sobre ocupaces com nivel mais elevado
de qualificacdio, principalmente as voltadas para o desenvolvimento de novos

produtos ¢ processos, a melhoria da qualidade e substituigdo dos produtos existentes.

Ganham lugar também as atividades de escritdrio, inclusive na fibrica, que
passa a apresentar um fluxo mais intenso entre trabalhadores indiretos e diretos, estes
com tendéncia ao declinio. Crescem as atividades de servico em geral, apresentando
novas modalidades como o “telework”, trabalho em residéncia com comunicacéo

instantdnea com contratante, através de equipamentos da tecnologia da informagéo.

As conftradices que surgem neste movimento de qualificagio e
desqualificagfio da forga de frabalho sdio amplas e profundas porque as substituigdes
e ajustes nem sempre se revelam ao capitalismo de compatibilizar transformacdes na
base técnica da produgio com a criacdo de condigles socials adequadas a formacio

do trabalhador, apesar das necessidades objetivas do sistema produtivo.

2.2.5 O Aumento do nivel de exigéncia da gualificacfic dos recursos humangs

Com o desenvolvimento da sociedade de informacfo verifica-se uma grande
alteracdo na estrutura de qualificagbes. Acelera-se a velocidade com que se criam
novas qualificacGes, enquanto outras se tornam obsoletas. Cabe observar que o
conteudo das qualificacdes estd relacionado muitas vezes com caracteristicas de

processos produtivos que néo se alteraram significativamente por longos periodos
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(SHAIKEN, 1984), levando a todo um processo social’ de validag#o e hierarquizagio
das profissdes (CORIAT, 1983) que vZo influenciar desde a organizagio dos

processos de trabalho até os curriculos das escolas.

O tema de mudanca das qualificagdes associada & questio do emprego ¢
estratégica, no sé no sentido de compreender o processo de recomposicio dos varios
segmentos de trabalhadores, mas também por suas implicagSes em termos de
requerimentos para o sistema educacional. Espera-se da escola uma contribuigo para
a qualificaco das pessoas, que vai além da reinvidicagfio de igualdade formal, para

exercer de forma responsavel a defesa de seus interesses.

Os novos conhecimentos, informacfio e a velocidade com que novas
tecnologias de comunicagiio permitem disseminé-los e processa-los, constituern wm
desafio para o ritme do sistema educacional em transmitir instrumentos e conteudos
de aprendizagem. Essas novas exigéncias do processo produtivo remetem para a
escola a responsabilidade de propiciar um sélido dominio dos cédigos instrumentais
da Linguagem, da Matematica e dos conteidos cientificos, bem como a formac3o de
habilidades cognitivas tais como: compreensfio, pensamento analitico e abstrato,

flexibilidade de raciocinio para entender situacdes novas e solucionar problemas.

Finalmente, cabe abordar o tema da mudanca do padric de gestdo ou das
formas de uso e controle da forga de trabalho. A difus3o de novas tecnologias com
base na microeletronica e na informacfo tem ocorido associada a mudangas no
processo de trabalho, afetando nfo sd sua organizacio como também as politicas de

gestio da mio-de-obra e a estrutura do emprego.

Para discutir essa mudanga € interessante retomar um dos pontos de acordo da

literatura internacional mencionado anteriormente, que se refere a associacdo de

2 4L

periodos de crescimento a diferentes “matrizes”, “padrdes™ ou “paradigmas™ técnico-

7 Este processo passa pela divisdo social, sexual, étnica ¢ mesmo etéria do trabalho e passa pelas
caracteristicas das sociedades em que se verifica.
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econdmicos. Com excecio das “teses da degradagio” ou “Bravemania”, que
apontam para um continuo de desqualificac@o, ou as que associam invariavelmente
desenvolvimento tecnolégico a elevagio da qualificacio média da forga de trabatho
(PAIVA, 1989), as demais abordagens caracterizam o momento atual como de
ruptura e tratam de caracterizar o processo de mudanga 2 partir de alguma forma de
contraponto entre o periodo anterior € o que seriam as tendéncias atuais (GITAHY,

1990).

PIORE e SABEL (1984), com base em uma analise histérica da constitui¢o
do sistema de produgfio em massa e das formas de uso e controle da forga-de-
trabalho utilizadas nos EUA e na Europa, concluem que a crise do final dos anos 60
apontou limites nesse sistema e que a descentralizagdo das atividades produtivas,
apoiada no uso de tecnologias que garantam maior flexibilidade, surgem, para as
empresas, como uma possibilidade de recuperag@o frente  crise. A tese central dos
autores é que, hoje, o craft-system desafia o sistema de produgio em massa enquanto

paradigma de organizagio da produgio (GITAHY et al.,1990).

Ainda segundo os autores, ao longo do século XIX e inicio do século XX
dois sistemas de produc;io8 se enfrentaram: o sistema de producfo artesanal (craft
production) e o de produgio em massa, sendo que o segundo ficou hegemoénico por
um longo periodo. Assim, se durante o boom da produgfio em massa a producdo em
base mais artesanal se manteve circunscrita a mercados de menor porte ou demanda
muito flutuante’, o que nfo justificava o uso de tecnologias mais sofisticadas e de

alto custo'® e como uma categoria residual ou um limite para a introdugiio de

® Ou duas formas alternativas de conceber a eficiéncia na organizagio da produgio.

® Tais como produtos experimentais, artigos de luxo, equipamentos especiais usados na producio em
massa e produtos padronizados mas de demanda flutuante.

1 A instalacdo de equipamentos dedicados, dado seu alto prego, sé é economicamente vantajosa
quando a demanda situa-se num patamar elevado e estavel, de forma que o equipamento possa auferir
sensiveis reducdes de custos. Esta automacio rigida, por sua vez, ndo € acessivel as pequenas
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equipamentos de produgdo em massa'’, hoje ela emerge associada ao uso da

automacio flexivel de base microeletronica ( PIORE & SABEL, 1984, p. 206-207).

E a emergéncia da produgio artesanal associada e propulsionada pelo uso da
automagdo flexivel com base na microeletrdnica nos paises estudados (Japéo, Itdlia e
Alemanha), propiciando s empresas que utilizam o crafi-system ac mesmo tempo
reduzir custos e trabalhar com um alto grau de flexibilidade que leva os autores a
concluirem que este sistema desafia, hoje, o de produg@o em massa como paradigma

(GITAHY & RABELO, 1991).

O novo modelo tém a descentralizacdo da produciio e novos padres de uso
do trabalho - assentados na reintegraciio do trabalho de execucdo com o de
concepgio e na polivaléncia dos trabalhadores — como caracteristicas centrais. Na
realidade, a prépria produgéo flexivel, variada e em pequenos lotes, que caracteriza a
“especializagio flexivel”, é responsavel pela necessidade de méao-de-obra mais
qualificada, na medida em que o reduzido tamanho dos lotes torna ineficaz a rigida
separacfio entre concepedo e execugdo, em virtude do fato de que os erros cometidos
pelo pessoal encarregado da concepgdo (que sio sempre muito significativos em
funcio de sua pouca experiéncia na producgo) ndo podem ser diluidos pela enorme

quantidade de produtos fabricados, como na produco em massa.

Ja KERN & SCHUMANN (1984) identificam uma nova concep¢do de
racionalizacio acompanhando o processo de introdugio das novas tecnologias, a qual
traz consigo duas conseqiiéncias sociais dicotémicas que se apresentam como marcos
fundamentais do novo modelo de produgio: de um lado, a supressdo do emprego ¢,
de outro, uma transformacfo radical na utilizacdo da mio-de-obra que permanece
empregada. Isso significa que se, de uma parte, a racionalizagio traz consigo uma
tendéncia inelutavel & diminuicio do emprego que ocorre junto com o escindalo

social que é o desemprego, por outra parte, a automagdo do processo de producgo

empresas, de modo que o “craft system” tradicionalmente envolvia uma técmica produtiva mais
atrasada.
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em relagiio ao trabalho vivo e a substitui¢do do trabalhador pela maquina nio
permitem por si s6 que sejam atingidas melhores taxas de produtividade. Pelo
contrério, “a limitacdo do recurso & mao-de-obra faz perder importantes potenciais de
produtividade (...) a qualificagdo e a habilidade profissional, notadamente do
operario, constituem capacidades produtivas que se frata de utilizar de maneira

crescente” (KERN & SCHUMANN, 1984:8-9).

Nesse sentido, a relacio estabelecida por Taylor entre crescimento da
produtividade e desqualificagio da m#o-de-obra perde sua validade, e em lugar de
um aprofundamento da divisdo do trabalho, a tendéncia atual ¢ de enriquecimento do
contetido do trabalho. E a partir dessas consideragdes que os autores concluem que o
novo modelo de produgdo nic consiste apenas num fendmeno tecnologico, mas em
wma transformagio complexa da estrutura produtiva indissocidvel de uma mudanca
de paradigma no que se refere a politica de utilizagdo da mdo-de-obra, tanto
operacional quanto de nivel técnico incluindo profissionais de engenharia (GITAHY,

SEGNINI & LEITE, 1991).

2.2.6 A Formacio continuada e o trabalho colaborative como principal
estratégia

PAIVA (1989) tem apontado em vérios estudos, mudancgas tecnoldgicas
exigem dos trabalhadores as qualidades que as mudangas tecnologicas exigem dos
trabalhadores, para nfo somente se adaptar a elas, como também para assumir sua
diregfio: iniciativa e criatividade, capacidade de trabalhar colaborativamente em
grupo , habilidade para a formacBo continuada no préprio local de trabalho,
competéncia para avaliar o produto do seu trabalho e para tomar decisGes de
melhoria da qualidade e dominio de técnicas de planejamento e organizagdo do
trabalho. Tais transformacdes do processo de trabalho, ainda que estejam em estado
embrionario, colocam novos desafios para o sistema educacional e especialmente

para os educadores, tanto a nivel técnico quanto superior, como por exemplo reforma

1 Como no caso da inddstria de bens de capital.
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de curriculos e planos de ensino, utilizacdo de metodologias modermnas de ensmo ¢
parcerias. Trata-se de transformar o processo de ensino-aprendizagem nas escolas
técnicas, nas universidades, enfatizando o desenvolvimento da capacidade de criar,
de coletar e utilizar a informaciio disponivel, de auto-organizagdo dos alunos e,
sobretudo, de pensar criticamente as condigBes tanto social quanto tecnologica da

sociedade em que vive € atua.

DWYER (1987) afirma que o ritmo de introdugio de inovagbes tecnologicas
tem sido tdo acelerado que impds novas exigéncias em termos de formacdo
profissional: “um programa de treinamento com um enfoque excessivamente estreito
acabard impondo limitagdes conceituais aos usuarios reduzindo, portanto, sua
criatividade a curto prazo e resultando fatalmente na obsolescéncia das qualificagdes,
numa area que muda t3o rapidamente” (DWYER, 1987, p.17). Segundo este mesmo
autor, aparentemente o padrio que estaria se formando seria um padrdo de educagéo

genérica com refreinamento constante.

Na rcalidade hoje, além dos fatores que estabelecem os processo de
fabricaco, ou seja, a tecnologia diretamente associada & forma de se fazer “ coisas”,
esta surgindo muito rapidamente o conceito de que dentro da fabrica a cada dia que
passa, além de se produzir produtos, produz-se informaco e conhecimento. Estes
dois elementos sdo valores agregados ao trabalho dos engemheiros que sdo os
responsiveis pelo conhecimento tecnolégico e pela criagdo e articulagdo de

estratégias para a sua implantacio.

O ambiente de produgdio, considerando as inovagdes tecnoldgicas que estdo
sendo incorporadas ao processo, estd se tomando extremamente complexo, pois no
mesmo espaco tem-se elementos da economia industrial e também da economia
digital. Um produto ao ser produzido, além de ser montado fisicamente, dentro deste
produto por mais simples que seja, a cada dia, estd sendo incorporado um valor

agregado, que o diferencia dos demais, que € o conhecimento.
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Basicamente, o profissional de Engenharia de Produgdo é aquele que tem
como Jocus de trabalho este ambiente, objeto de discussio deste capitulo. Pode se
observar que a produggo industrial estd passando por situagdes de mudancas radicais
de conceitos. Sio muitas varidveis que estdo ao mesmo tempo em conflito. Elas
abrangem a mio-de-obra € o seu respectivo comportamento diante das mudangas, a
alteragdio radical do seu perfil, o relacionamento entre clientes e fornecedores no que
se refere a troca de informacdes e conhecimento entre toda a cadeia de fornecimento
de insumos para a producio, as questdes de natureza politica, social e filosofica,
além de fatores como a competitividade, frente aos concorrentes de classe mundial,
as pressdes do “fendmeno da globalizagio™, etc. Enfim € todo um complexo que ndo
acontece de forma isolada, nem pode ser visto deste modo. Este € o local onde o
profissional de Engenharia da Produgdo, tem como seu campo de trabalho e de

realizac@o profissional.

Tendéncias tém apontado, como j citado, a intensa e gradativa necessidade
de mudanca da mao-de-obra desqualificada pela qualificada. Além da unanimidade
em dizer que estd havendo um crescimento significative do aumento de demanda
por profissionais de alta qualificaciio de nivel superior no campo da engenharia.
Porém, o perfil destes profissionais, é bem diferente do perfil classico oriundo de
uma formacio eminentemente “técnica” e conseguida através do estudo de
disciplinas compartimentadas, dentro de um modelo curricular, académico, muitas
vezes em processo de obsolescéncia. Novas responsabilidades, atividades, inclusive
educativas, e também relacionadas com o processo de gestdo do conhecimento,
assunto que serd explorado no préximo capitulo, estio sendo incluidas como

requisito para o novo perfil do Engenheiro de Producio.

O maior desafio diante de todo este contexto é  como a empresa,
concomitantemente, com o cotidiano do trabalho, pode estabelecer condigdes para
que todos os seus trabalhadores, engenheiros e gerentes possam estar sendo

treinados continuamente?
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CAPITULO I

3. AS TECNOLOGIAS COLABORATIVAS E O CONHECIMENTO

Como descrito no capftulo anterior as OrganizacBes nas 1ltimas décadas
estdo passando por profundas e radicais transformacBes as quais estdo refletindo
fortemente na mudanca do perfil das pessoas, sejam elas trabalhadores operacionais,

técnicos, engenheiros ou gerentes.

Nos modelos organizacionais, fica evidente a forte necessidade de
aprendizagem continua, de aquisicdo ¢ incorporagdo de novos conhecimentos €
desenvolvimento de novas habilidades para que o profissional possa se transformar e

se adaptar ao novo contexto.

As transformacdes que estio ocorrendo a nivel de processo de produgio
industrial, reforcam mais ainda a necessidade de que profissionais tanto a nivel de
engenharia, quanto a nivel gerencial, terdo que estar totalmente comprometidos com
o processo de mudanca e transformag@o, e consequentemente tornar-se os agentes

motivadores e articuladores de todo este processo.

Em ambos os cenarios tanto a nivel das mudangas dos modelos
organizacionais quanto nas mudancas de processo de producfio industrial, fica
evidente a predominincia da informacdo e do conhecimento, como elementos

agregados para promover a inovagio para a evolucio rumo a competitividade.

3.1 Conhecimento Organizacional

O conceito de conhecimento organizacional como um valioso recurso
estratégico fol popularizado recentemente por economistas, tedricos da
administrag3o, consultores e executivos. O empreendimento que torna disponivel os
recursos intelectuais podem enfocar aquele poder em desafios criticos, podem nutrir

inovacdo e podem alterar o panorama competitivo potencialmente.



36

As principais empresas estio concluindo que para pemnmanecerem
competitivas, devem eficazmente e -efetivamente criar, capturar, localizar,
compartilhar o seu préprio conhecimento da organizagdo, ¢ ter a habilidade para
trazer o conhecimento para apoiar a solugdo de problemas e identificar

oportunidades.

Segundo SAGE & NEVES (1997) “ o desafio ¢ questionar o estagio da
gestdo do conhecimento atual, conforme a declaragdo que segue de Keneth R. Baker,
da General Motors: A habilidade de criar e recriar o conhecimente industrial sera a
competéncia fundamental do século 21. Duas questdes emergiram durante as
discussGes. A primeira visa formalizar a gestdo do conhecimento e administra-la
como um dos fatores mais sensiveis 3 inddstria. A segunda pretende introduzir
mudancas na estrutura das organizagdes dentro de uma perspectiva que abrange toda
a cadeia de valor. (...) As empresas precisam tratar a gestdo do conhecimento com o
mesmo rigor sistémico aplicado na gestdo da qualidade. Priomtariamente, €
necessario estabelecer uma estrutura de trabalho que colete, analise, distribua e use o
conhecimento. Quando se trabalha buscando viabilizar o processo de gestdo do
conhecimento, a imporiincia priméria esta, efetivamente, em prover o conteudo

correto de acordo com a relevéncia do contexto”. (SAGE & NEVES, 1997, p.23).

Quando se refere ao desenvolvimento e disponibilizacdo do conhecimento
organizacional para aumentar o valor agregado de uma empresa ¢ necessario o
processo de administragio de seu conhecimento. Enquanto a necessidade
empresarial para administracio de conhecimento € aceito amplamente, algumas
organizacbes hoje sfo completamente capazes de desenvolver e alavancar o
conhecimento organizacional critico para melhorar o seu desempenho. Muitas
organizacdes sio tdo complexas que o seu conhecimento ¢ fragmentado, dificil de
localizar, compartilhar e as vezes é redundante e incompativel. No ambiente de
hoje, de mudangas rapidas e descontinuidade tecnolégica, o conhecimento deve ser

compartilhado na mesma velocidade, para nfo ficar obsoleto até mesmo de seu uso.
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A administracio do conhecimento organizacional ¢ fundamental para o

desempenho efetivo, ¢ tecnologias de colaboragio podem representar um papel

central. Logo a seguir, sio apresentadas tecnologias que podem suportar ¢ melhorar

a gestdo do conhecimento em trés 4reas: a) aprendizado distribuido; b)comunidades

de prética; e c) gestdo do conthecimento empresarial.

Enquanto relatade conceitualmente, cada um destes temas apresenta uma

tinica perspectiva na criagio, aquisi¢io, gerenciamento, e aplicagdo do conhecimento

organizacional usando as tecnologias de colaboragéo:

2)

b)

aprendizado distribuide: utiliza as tecnologias de colaboragio para distribuir
treinamento e educacdo para equipes e individuos dispersos geograficamente. O
assunto especifico que € o conhecimento pode ser acessivel, formalmente
apresentado e transferido de forma altamente eficiente e conveniente,
disponibilizando s pessoas integrarem o treinamento ¢ educaco no seu dia-a-dia

juntamente com as suas responsabilidades de trabalho.

Comunidades de pratica: compreendem as pessoas que estfio engajadas em uma
pratica de trabalho similar. Enquanto estas pessoas podem trabalhar como
equipes na mesma ou em diferentes unidades organizacionais, elas também
podem  capturar, compartilhar ¢ disponibilizar seu conhecimento com outras

pessoas relatando as préticas cotidianas.

Gestdo do conhecimento empresarial: refere-se 4 necessidade que toda
organizacio tem de compartilhar o seu conhecimento e disponibiliza-lo entre as

comunidades de conhecimento das suas mais variadas unidades organizacionais.

3.2 Definicio de Conhecimento

Antes de se estabelecer a definigdo basica, ha que se distinguir a diferenca

entre dados, informacio e conhecimento. Dados tipicamente representam simbolos
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ou fatos fora de contexto, nfio sendo assim diretamente ou imediatamente
significativos. O dado exposto dentro de um contexto interpretativo  adquire
significado ¢ valor como informaggo. O conhecimento ¢ a acumulac¢io estruturada e

significativa de informacéo.

O conhecimento pode ser categorizado como explicito ou tacito. Esta
categorizagiio tem sido mais precisamente modelada como um conjunto de nivels e
estagios de conhecimento. HUBERT , DREYFUS & STUART (1984), definem
cinco niveis de conhecimento que sdo: nmovato, iniciante avancado, competéncia,
proficiéncia, e especialista e questiona até que ponto metas de agéo, planos, ¢ regras
sio contextos especificos e conscientemente formulados. BOHN (1994), definiu oito
estagios baseados na problemética causa e efeito e controle de retro-alimentagio para
algum processo que pode ser articulado ou mensurado. QUINN (1996), aborda a
diferenca entre “o conhecimento sobre”, o “conthecimento como”, € o “conhecimento

por que”, bem como também o de “por que as coisas ocorrem’.

NONAKA & TAKEUCHI (1995), estabeleceram dois tipos de
conhecimento: o explicito e o tacito. O conhecimento explicito pode ser articulado e
formalmente codificado. Entdio, pode ser transferido mais facilmente ou pode ser
compartilhado, mas é abstrato por ter sido extraido da experiéncia direta. Livros de

ensino e cddigo de software sdo exemplos de conhecimento explicito.

O conhecimento tacito € desenvolvido a partir da agfio direta de execugdo de
tarefas e/ou atividades, que pode ser chamado de “conhecimento na pratica”. E
altamente pragmatico, refere-se a uma situagdo muito especifica, € compreendido a
nivel de subconsciente, muito dificil de articular, é normalmente compartilhado
através de conversagdo altamente interativa, como por exemplo contar uma historia

ou relatar uma experiéncia.

NONAKA & TAKEUCHI (1995), propuseram que enquanto o

conhecimento deve ser interiorizado e convertido para ticito e ser verdadeiramente
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entendido e aplicado na pratica, ¢ melbor ser disseminado e distribuido ou
combinado entre comunidades de pratica, quando este se torna explicito. Uma vez
compartilhado, o conhecimento explicito pode ser interiorizado e pode se tornar
novamente tacito. Este ciclo constante de criagiio tacita que conduz a combinaggo
explicita é que aumenta a base de conhecimento total da organizacio. O
conhecimento explicito convertido em técito tende a acontecer naturalmente como
um subproduto da agfio, porém, pode se tornar tcito suficientemente explicito e
registrado, documentado, eficazmente compartilhado e reaplicado, especialmente
fora da comunidade que o originou. E talvez o maior desafio da administracdo de

conhecimento compreendido até hoje.

Os novos modelos de aprendizagem suportado por tecnologias, tém sido
uma estratégia muito eficaz, que estio comecando a serem utilizadas objetivando a
execucho deste processo.

3.3 O Papel das Tecnologias Colaborativas

A criacdo, compartithamento e a combinagio do conhecimento dentro e
entre diferentes comunidades de conhecimento, portanto, requer ¢ gerenciamento
coordenado e o intercAmbio do conhecimento ticito e explicito. ZACK (1993)
afirmou que o compartilhamento do conhecimento tacito € conhecimento contextual
requerem o uso de um expressivo e interativo modo de comunicagio assim como
conversacao face-a-face, contar histéria, e compartithar experiéncias. Entretanto,
guando os comunicadores ja compartilham um contexto interativo, menos
interatividade € necessaria. A comunicagdo nessas situacSes € mais focada no
conhecimento explicito, factual transmitido via um modo de comunicagio menos
interativo tais como correio eletronico, teleconferéncias e repositorios eletrénicos de

conhecimento explicito.

Efetivamente aplicando as tecnologias colaborativas para o gerenciamento

do conhecimento requer o ajuste de um rico e interativo modo de comunicagZo para
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o grau de compartithamento do conhecimento contextual. Em um exfremo, a
disseminagio do conhecimento explicito e factual dentro da comunidade que tem um
alto grau de conhecimento contextual compartilhado pode ser realizado através do
acesso no repositério eletrbnico central. Entretanto, quando o contexto interpretativo
é moderadamente compartilhado ou o conhecimento intercambiado ¢ menos
explicito, ou a comunidade ¢ mais livre, entdo mais modos interativos assim como
correio eletrdnico ou banco de dados de discussdo s#o apropriados. Quando o
contexto nio é bem compartilhado € o conhecimento ¢ primariamente tacito, a
comunicagio é melhor realizada usando um modo mais rico em interatividade tais

como video-conferéncia ou conversaco face-a-face.

Tecnologias colaborativas podem também ser tteis para ajudar a estruturar e
coordenar a interacfio para maximizar o aprendizado e o compartilhamento entre as

comunidades, através da automacfo da comunicagio particular.

Entretanto, em casos onde o conhecimento pode ser explicito, empacotado ¢
gravado, ou onde o contexto interpretativo € bem compartilhado, tecnologias
colaborativas podem desempenhar o papel central na aquisicio, combinagZo,
interpretagio e disseminacio. Onde o conhecimento € primariamente tacito, estas
tecnologias suportam a interagio pessoal requerida para o compartilhamento, criagéo,

e explicagéo.
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3.3.1 Categorias das aplicacdes de gerenciamento de conhecimento

ZACK (1996) definiv duas categorias de aplicagBes voltadas para o
processamento do conhecimento utilizando as tecnologias colaborativas, que s3o:

distributiva e colaborativa, conforme figura 1:

Distributiva O)O‘/O
AN

O O
Colaborativa O>OA/O

o0

Figura 1: Categorias das Aplicagbes do Gerenciamento do Conhecimento

Fonte: Knowledge Strategy Group (1996)

A categoria Distributiva mantém um 1‘eposi*cério12 de conhecimento
explicito encapsulado, criado e gerenciado para uma distribui¢io subseqiiente para o
consumo do conhecimento dentro ou fora da organizag3o. Estas aplicagbes exibem
um fluxo seqiiencial de informaco para dentro e para fora do repositorio central,
estruturado para prover a flexibilidade do acesso e visdes do conhecimento. Seu
primeiro foco tende a ser no repositério e no conhecimento explicito que contém,
mais exatamente para os fornecedores e usuarios, ou conhecimento tacito que pode

ser controlado.

A categoria Colaborativa é focada primariamente no suporte da interagfio
entre as pessoas que dominam o conhecimento ticito. Isso pode ser um simples
diretério de individuos que estio dentro ou associado com a comunidade de
conhecimentc ou pode também ser wma forma mais interativa como uma
“corretagem do conhecimento”, em uma conferéncia eletrénica ou espago para
discussio onde as pessoas podem também pesquisar o conhecimento atraves de

nestfes como © Tem alguém gue sabe algo?” ou até mesmo fazer um certo tipo de
q p

12 Repositorio é um termo muito utilizado em tecnologia da informagéo para representar um banco de
dados ndo muito estruturado, e contém wma grande quantidade de informacdes ou conbecimento.
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“propaganda” do seu conhecimento. A forma mais interativa suporta comunicagdo
direta através de banco de dados de discussdo, tele-conferéncias e tecnologias
colaborativas em tempo real. Estas aplicagSes diretamente suportam a interacio € a
colaboragio dentro e entre equipes baseadas em conhecimento, habilitando “equipes

de equipes” que sio formadas através das comunidades de conhecimento.

Em contraste as aplicacdes com caracteristica distributiva, o repositério
associado com as aplicacBes colaborativas é um sub-produto da interagdo, ao inves
de focar somente na aplicagio em si. Ele é composto de mensagens, € dinmico € o
seu contetido estd sendo sempre atualizado. A habilidade para capturar e estruturar a
comunicacio emergente prové um valioso suporte alavancador de um tipo de
conhecimento que s3o as notas pessoais ou memoérias de uma conversagio tradicional

ou reumdes.

Tecnologias colaborativas, portanto, podem suportar um repositério bem
estruturado do conhecimento explicito enquanto disponibiliza o gerenciamento do
conhecimento tacito. Ele representa um valioso significado para gerenciar a
explicagiio, compartithamento, combinagfo, aplicagio e renovagio do conhecimento

organizacional.

3.3.2 A arquitetura da aplicacfio de gerenciamento do conhecimento

O conhecimento compreende dois componentes bésicos, que sdo: estrutura
do conhecimento e conterudo da informacdo. A estrutura representa uma forma para
arranjar a informacfo para fazé-la significativa, enquanto contetdo representa a
informago em si mesma. Estruturas de conhecimento portanto, provéem o contexto

para dar significado a informac@o. Ver figura 2.
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Figura 2. Arquitetura de Repositérios de Conhecimento

Fonte: Knowledge Strategy Group (1996)

Um repositério de conhecimento também pode ser definido pela estrutura e
conteudo. A estrutura reflete a forma na qual cada “unidade de conhecimento™ ¢
classificada e indexada para a recuperagiio ou associagiio com outras unidades de

conhecimento. A estrutura do contetido é definida pelo formato da unidade de

conhecimento, o esquema de indexacfo, e as conexdes inter-unidades. A atual

umdade de conhecimento representa o contetido do repositdrio.

ZACK & SERINO (1996), usam a arquitetura da informacgfo ou canal de
informag#8o para descrever como o repositorio de conhecimento explicito pode ser
efetivamente criado e gerenciado. Informac@o e conhecimento podem ser adquiridos
de muitas e diferentes fontes tanto internas quanto externas. O conhecimento é entiio

utilizado para agregar valor ao processo tais como: identificagio, indexac#o,
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abstracfio, padronizacio e integracdo, bem como ©0S processos que fazem o
conhecimento explicito. O conhecimento é armazenado em um repositério integrado.
Este pode ser acessado de varias formas e seu conteiido combinado, reestruturado, é
apresentado em uma variedade de novos contextos dependendo de como o©
repositério foi projetado e os mecanismos para distribuigdo e apresentagdo do seu
contetido. Nos intercimbios altamente interativos, os usuarios e fornecedores
compreendem o mesmo grupo de pessoas, continuamente respondendo e
construindo em cada adi¢fio individual no banco de dados de discussdo. O fluxo
continuamente cria um anel entre a apresentaco e a aquisi¢dio do conhecimento. Ver

figura 3.

Visbes do Conhecimento

Repositdrio de Conhecimento I

[

Repositdrio -contetdo
- contetide -pacote
- estrutura — B -acesso/distribuicio

Refina Armarze Distribui Apresen
Aquisiciio - mento B meRto B ¢lio B tagéo
ovagio

Discussio dos Participantes

Figura 3: Arquitetura de Repositorios de Conhecimento Interativos
Fonte: Knowledge Strategy Group (1996}

Para MEYER e ZACK (1996) um repositorio bem estruturado permite um
alto grau de vis@io e flexibilidade. Se for concebido como uma plataforma para o
conhecimento, entdo muitas diferente visdes do conhecimento podem ser derivadas
¢ baseadas em um particular contetido, formato e meio pelo qual é apresentado para o

usuario.
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Uma plataforma de conhecimento pode também incorporar diversos e
diferentes repositérios, cada um com uma estrutura apropriada para um tipo
particular de conhecimento. Estes podem ser logicamente conectados para formar a

composi¢io “virtual”.

Viérias tecnologias da informac@o podem ser aplicadas ao largo do canal de
informagio, mas deverdio suportar um movimento “sem costura” de informagio ¢
conhecimento tanto para fora, quanto para dentro do repositério. Para dados
quantitativos o repositério é parecido com um armazém de dados (data warehouse)
o qual pode ser alimentado por vérios sistemas em produc8o, relatérios gravados em
dispositivos magnéticos e softwares de andlise de dados. Para enriquecer as formas
de dados, o processo pode ser suportado pelas tecnologias de colaboragfo as quais
dispdem de um apropriado mecanismo para captura de texto, som, graficos e videos;
as quais categorizam e indexam a informagcio para prover um apropriado contexto €
estrutura dentro do repositorio ordenando visdes customizadas do repositério de
conhecimento. Como o conhecimento torna-se menos preciso, 0 uso estruturade dos
bancos de dados de discussdo e apresentagdes de mulfimidia tornam-se meios mais

apropriados para coletar e intercambiar experiéncias relatadas.

Tecnologias colaborativas, tais como Lotus Notes, oferecem um ambiente
natural denfro do qual se constrél um repositério de conhecimento explicito. Os
dados s#@o capturados através de formuldrios que contém vérias identificacdes,
categorias e indices para cada unidade de conhecimento. O banco de dados de
documentos oferece flexibilidade tanto para o contetido como para a estrutura. O
conteddo pode ter uma série de elementos tais como: video, som, grificos, texto,
anélise numérica, ou tabela de dados. A estrutura € bastante flexivel para criar
unidade de conhecimento, indexando-o ou conectando-o, utilizando-se de categorias
que refletem a estrutura do conhecimento contextual ¢ o contetido do conhecimento
factual da organizacfio, que é mostrado como flexiveis subconjuntos, via visGes

customizaveis.
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Tecnologias colaborativas, empregadas desta maneira, podem ser usadas
para desenvolver mapas de conhecimento os quais identificam fontes chave de
especializacdo, ou banco de dados com ponteiros para conteidos de exfrema
importancia. A tecnologia pode suportar a criagdo de memoria compartilhada e

contexto interpretativo que é essencial para a comunicagio efetiva.

Logo abaixo, a exemplificacdo de alguns casos reais que podem ilustrar, de
forma pratica, a aplicagio destes conceitos, demonstram a forte inter-relagdo que
existe entre o processo de aprendizado da pratica de trabalho em equipe e o
respectivo gerenciamento do conhecimento, onde as tecnologias colaborativas podem

fazer um elo de ligacdo entre estes trés elementos.

a) Aprendizagem Distribuida: Como parte de um estudo para 1dentificar o modelo
apropriado de aprendizagem para o uso com tecnologias colaborativas, foi
desenvolvido um programa de aprendizagem distribuida para uma empresa de
prestagio de servicos voltada para a contabilidade publica de prefeituras
municipais. O programa abrangia educacio ¢ treinamento em servigos avancados
de contabilidade. O aluno alocado em diferentes escritdrios 2o redor do mundo, e
quase nunca se encontraram entre si. O curso tinha como objetivos apresentar os
conceitos chaves de contabilidade, bem como elaborar um guia de marketing de
servigos, ¢ formas de treinamento aos alunos nas atividades de integracZo de

especialistas e 0 seu respectivo comprometimento.

O curso foi conduzido usando a combinacio de estudos tradicionais com
wma interacio eletrnica em grupo com as equipes de projetos. O curso durou 6
semanas, ¢ todos os alunos seguiram a mesma estrutura e a mesma programacao

de trabalho.

O material que foi distribuido através do Lotus Learning Network, uma
aplicacio que compreende diversos repositérios cruzados e conectados entre si: o

curriculo do curso; o banco de dados do perfil do aluno; a biblioteca de leitura, o
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banco de dados das licdes e o banco de dados de discussbes. Todos os
repositérios exceto para o banco de dados de discussdo representaram uma
aplicagio distribuida pelo qual o contetido foi desenvolvido primariamente para
uma eficiente e conveniente distribui¢io para os alunos. O banco de dados de
discussio adicionou uma dimens3o interativa permitindo aos mesmos a discussdo
do conteido de todos os repositérios bem como as discussdes iniciais a respeito

das licBes, equipes de projetos, ou outros topicos de interesse.

O sucesso do projeto piloto demonstrou o valor da tecnologia voltada para a
distribuiciio do aprendizado. O treinamento foi extremamente confortavel e com
um custo significativamente menor que o aprendizado tradicional, em salas de
aulas tradicionais. Este tipo de treinamento oportunizou a socializagdo de
responsabilidades entre os integrantes, ¢ a avaliagio do material que deve ser

mais conectado com a realidade dos cursistas.

Futuros estudos examinarfio os resultados bem como os efeitos do processo de
auto-determinagio do ritmo de aprendizagem versus ritmo defimdo pelo
professor, o papel do professor/facilitador, grupos tendo relacionamentos sociais
entre os alunos versus os que nio tém este tipo de relacionamento, cursos
altamente estruturados versus cursos com conteudo menos estruturados e
identificaciic de situacbes de aprendizagem para a qual a interacfo refletiva

provida pelas tecnologias colaborativas ¢ mais apropriada.

Comunidades de Pratica: Foi desenvolvido uma aplicagdo baseada em Lotus
Notes para documentos e compartilhamento de uma gama de conhecimentos
baseado na pratica entre os membros de uma empresa de consultoria. O objetivo
foi equipar os consultores de campo com todo o conhecimento que eles
necessitariam para desenvolver com sucesso o fechamento do negocio. O
enfoque foi desenvolver “pacotes de conhecimento™ para cada linha de negécio,

os quais foram incluidos em um portfolio de informagdo pertinente assim como
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uma apresentagio de marketing, exemplos de propostas, informacbes de
indvistrias, negdcios prioritarios, relatorios de pesquisas de marketing e histoérico
dos clientes. Anteriormente, estas informacBes eram suportadas por 3 grandes
volumes, que agora foram colocados dentro de um repositorio comum juntos com

os pacotes de conhecimento e mais duas diizias de outras linhas de negdcios.

O projeto superou diversos desafios. O primeiro foi para criar uma ferramenta de
navegacdo comum como catdlogos, indices € capacidade de mapeamento atraves
de vérios repositérios de conhecimento para fazer o conteudo do repositério mais
acessivel. O segundo foi projetar o banco de dados escalével para que pudesse ser
estendido por toda parte da pratica da consultoria incluindo a area de impostos e
praticas de auditoria. Um desafio adicional foi racionalizar e incrementar a
complexa classificagio do conhecimento que estava armazenado. O desafio final
foi definir os papéis apropriados para as responsabilidades de gerenciamento do

repositdrio.

O projeto provou o conceito para a criagio de repositério de conhecimento
portavel, de ficil acesso, e com rapidez de atualizagio e viabilizou a
centralizacio do capital intelectual da empresa, em apenas um local, portanto,

nao interferindo na atuagio dos consultores.

Gerenciamento do Conhecimento Empresarial: O Instituto Lotus estd
desenvolvendo um outro projeto para uma empresa de consultoria com ©
objetivo de capacitar os profissionais da empresa no  gerenciamento de
conhecimento. Eles estio interessados em um resultado similar nos dois casos,
acima citados, mas em um grande nivel de complexidade pois pretendem atender
todo o ambiente empresarial. Por exemplo, estdo tentando identificar o melhor
enfoque para a construgio de repositérios de conhecimento em larga escala
através de tecnologias heterogéneas de repositério tais como: banco de dados
relacional, banco de dados orientado a objetos, Lotus Notes e aplicagGes

tradicionais em produgio na empresa (legacy systems). Estdo igualmente
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interessados em encontrar a melhor prética para capturar, recuperar ¢ indexar o
contetido e construir taxonomias que se estendam através das comunidades de
pratica. No planejamento preliminar, 0s mesmos estdo tentando determinar que
aplicagbes padrdo, elementos de dicionario, estruturas de objetos e interfaces sdo

requeridas para a navegagdo e categorizag@io do conhecimento.

A criacdo de vantagem competitiva, hoje em dia, requer o desenvolvimento
¢ alavancagem do conhecimento organizacional. Empresas lideres de mercado
consideram estratégico o conhecimento e, o seu ativo e explicito gerenciamento.
Estas empresas tém catalogado o seu conhecimento pela criagdo de mapas de
conhecimento, as quais abrangem a localizagio, contetido e valor do conhecimento
da empresa realmente armazenado em um meio fisico eletrénico e “empacotado”
pelas tecnologias de sistemas de informagio, ou suportado na cabeca de seus
empregados. Eles também tém desenvolvido padrSes para mensurar e avaliar a
qualidade e o valor do seu conhecimento, para representd-lo, empacota-lo e
armazena-lo, bem como incorporar padrdes de identificacfio do conhecimento para o
efetivo acesso. Além disso tem sido proporcionado a criacdo de um clima social para
encorajar e compartilhar o conhecimento, adicionando também a dispontbilizacio da

infra-estrutura técnica.

O gerenciamento efetivo do conhecimento, também demanda de uma
efetiva comunicag3o. Tecnologias colaborativas podem exercer um papel central no
processo de facilitagic do compartilhamento, documentacio e disseminacdo do
conhecimento organizacional. Empresas lideres estdo wusando a tecnologia
colaborativa, explicitamente, para criar, armazenar, compartilhar e aplicar o seu

conhecimento organizacional como valor agregado ao seu negdcio.
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CAPITULO IV

4. AS TECNOLOGIAS COLABORATIVAS E O TRABALHO EM EQUIPE

Grandes organizacdes estdio utilizando equipes como uma forma de
organizagio para fazer frente aos complexos desafios de hoje, bem como o ambiente
de alta competitividade. Tais organizagbes reconhecem que as equipes podem ser
uma efetiva forma para trazer um diverso conjunto de habilidades e competéncias

bem como mostrar os resultados e oportunidades.

Uma grande quantidade de pesquisas estdo sendo desenvolvidas sobre o
trabalho em equipe nos Ultimos anos. Alguns argumentam que quando uma equipe
trabalha bem, pode-se alcancar grandes niveis de desempenho do que individuos
trabalhando sozinho. Entretanto, o desenvolvimento de equipes de alto desempenho €
um desafio para muitas organizagdes. Estas estdo procurando implementar o conceito
de equipe para larga escala e trabalhos complexos ¢ estiio encontrando a necessidade
para muitos tipos de equipes, cada uma com um conjunto de necessidades. Algumas
equipes sdo continuas enquanto outras sdo tempordrias, algumas sfo formadas em
funciio de determinadas tarefas, objetivos e interagdes enquanto outras devem
acomodar-se ao clima social existente e experiéncias do trabalbo. Pessoas podem
pertencer a diversas equipes, criando assim conflitos de prioridade ou até mesmo
conflitos de lealdade. Equipes em todos os nivels da organizacio devem estar
sintonizadas com outras equipes, trocando conhecimento, informacdes e
conhecimento de equipes para equipes. Suportar a comunicagfo e coordenagio das

necessidades dessas novas formas de organizacao é uma tarefa desafiadora.

Mesmo aquelas organizagdes que t&m historicamente implementado equipes
de sucesso, os principios efetivos de uma equipe de trabalho estdo sendo desahados
hoje, principalmente pela demanda por alto desempenho e com escassos recursos. Ao
aplicar estes principios em equipes globais e muiticulturais, os resultados obtidos

tém superado a sabedoria convencional sobre equipes ¢ seus limites.

o G e

™
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Muitas organizacdes estio agora sintonizando a tecnologia da informacio e
em particular as tecnologias colaborativas, para expandirem a capacidade das
equipes ¢ construirem um grande senso de comunidade no espago de trabalho. A
sabedoria comum sugere que a tecnologia da informagio pode significativamente
melhorar o desempenho da equipe. Porém, tal suposi¢do falha pois ndo consegue
exatamente identificar tecnologias sio mais efetivas no processo de alavancagem do

desempenho de equipes e como estas sio melhor aplicadas.

ZACK & SERINO (1996) pesquisam este assunto e demonstram que
equipes podem ter sucesso usando as tecnologias colaborativas para melhorar a sua
efetividade. Acreditam os autores, que as tecnologias que suportam o trabalho em
equipe sio produtivas quando estas assimilam o estado-da-arte do conhecimento
sobre o projeto das equipes efetivas e as respectivas tarefas. Eles também defimiram
que, a integragio do conhecimento dentro do projeto de aplicagdes € um método

pratico para investigar e aplicar estes conceitos.

Basicamente, estes pesquisadores tém desenvolvido modelos de equipes que
servem para guiar estas investigacOes seja na avaliagfio das tecnologias que suportam
os trabalhos em equipe, bem como informagdes que alavancam o desempenho de tais

equipes.

Segundo ZACK & SERINO (1996), equipe ¢ um grupo bem definido de
individuos, compartithando um objetivo comum e interagindo entre eles mesmos,
para desempenhar o seu trabalho. Esta defini¢do foca na mteracdo e comumicagio a
qual, embora importante para todas formas de organizagiio, ¢ especialmente critica
para equipes. Enquanto membros individuals podem desenvolver a sua parte da
tarefa na equipe, membros funcionando como equipe constréem relacionamentos,
comunicacio, coordenacdo e intercambio de informacgio e conhecimento entre eles.
Um grupe de individuos que simplesmente agrega o seu resultado individual néo esta

trabalhando como um time. Baseado na defini¢3o, tecnologias que suportam
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trabalhos em equipe devem, no minimo, serem projetadas para estimular 2 interacdo

& promover a visio compartilhada dos objetives da equipe ¢ os papéis dos membros.

As equipes que estio envolvidas com o conhecimento baseado na nova
economia, ou economia digital, sdo freglientemente usudrias das tecnologias
colaborativas, pois, geralmente, estio trabalhando em locais geograficamente
dispersos, em ambiente global, diversidade cultural e sob condicdes onde a

comunicacio face-a-face € inconveniente ou impraticavel.

4.1 O que é Realmente Nove Sobre Equipes?

Os principios basicos sobre a efetividade das equipes ndo s&o novos.
Pesquisas sistematicas em trabalhos em grupo e trabalhos em equipe t€m sido
desenvolvidos por mais de cingilenta anos. Estas pesquisas tém trazido algumas
importantes e Tteis informagdes sobre as caracteristicas de uma equipe,

especialmente no que se refere a comunicagdo e mnteragao.

Quase todo mundo sabe alguma coisa sobre como ftrabalhar em equipe,
entretanto, com um conhecimento baseade num ambiente de comunicagdo onde
predominava a interagio face-a-face, onde a proximidade fisica sempre fol uma
condigiio. O novo sobre equipes € o leque de opgdes de comunicacio e interacdo que
hoje ja estd disponivel através das tecnologias de apoio ao trabalho em equipe.
Basicamente, focando no processo de intera¢io, pode-se considerar tecnologias de
apoio ao frabalho em equipe como sendo a chave alavancadora do desempenho
efetivo da equipe. Deve-se considerar equipes que tem incorporado o uso de
tecnologias de apoio dentro de seu trabalho e o processo de interagdo como equipes

facilitadas pela tecnologia.

O conhecimento existente sobre como criar equipes efetivas oferece um
valoroso ponto de inicio na avaliagio de como as tecnologias de colaborativas

podem ser melhor empregadas em equipes. Entretanto, um dos desafios é aprender
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como utilizar a tecnologia para alavancar ou ampliar o que ja se sabe sobre uma boa
equipe de projetos e o seu respectivo comportamento. Adicionando-se a isso,
tecnologias colaborativas no trabalho em equipe oferecem alguns beneficios, como
a habilidade para transcender o tempo e o €spago, que ¢ genuinamente nova € que,
obviamente, vai além da sabedoria corrente sobre equipes. O maior desafio ¢
aprender como utilizar intensamente a capacidade dessas novas tecnologias para

alavancar o desempenho, além dos resultados ja conhecidos das equipes tradicionais.

4.2 Beneficios das Tecnologias Colaborativas para o Trabalho em Equipe

As tecnologias colaborativas para o trabalho em equipe oferecem muitos

beneficios potenciais, algum dos quais sfio descritos a seguir:

4) Transcendendo o tempo e o espago: talvez o mais 6bvio e importante beneficio
desta tecnologia é que ela nio tem fronteira € ndo se limita no tempo € no espaco.
A comunicagiio pode romper a distincia eletronicamente, sem que os integrantes
da equipe precisem estar face-a-face. Membros da equipe podem estar
distribuidos ao redor deo mundo, e ainda continuar interagindo entre si e
trabalhando juntos. Enquanto estes novos modos de comunicacdo tém
caracteristicas significativamente diferentes( sendo que alguns dizem ser mais
limitantes) que a conversacdo face-a-face, verifica-se que em um apropriado

contexto, este modo pode ser extremamente importante e valoroso.

b) Estruturas de comunicacio abertas e flexiveis: a esséncia das equipes € que
elas cruzam a organizagio tradicional aproximando as pessoas e criando novas
maneiras de interagfio. A comunicacio eletrdnica habilita as equipes a serem
estruturadas por terem as tarefas 4 mo, sem a necessidade de proximidade fisica
ou posigdo organizacional. Membros da equipe podem usar a tecnologia para

inter-conectar e coordenar melhor os seus esforcos.
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Conveniéneia e velocidade de comunicacfio: a habilidade para intercambiar
informagio com todos os membros da equipe simultaneamente e
instantaneamente pode dramaticamente incrementar a produtividade e a
responsabilidade da equipe. A habilidade para criar um gréfico ou relatério e
transmiti-lo eletronicamente para os colegas de equipe pode reduzir o tempo de
comunicagdo até mesmo em dias. A conveniéncia de uma simples nota eletrdnica
como um pensamento pode provocar um encorajamento aos membros da equipe
do que a utilizagic do telefone ou a criagdo de um memorando escrito. A
habilidade para comunicar diretamente com alguém em oufra umdade
organizacional ao invés de se comunicar através dos canais hierarquicos pode
economizar dias no processo de comunicagdo, reduzindo também as distor¢Bes

que pode ocorrer com as mensagens que sfo passadas de pessoa para pessoa.

Meméria organizacional: as tecnologias colaborativas para o trabalho em
equipe, quando usadas como um primeiro modo de comunicagdo, facilitam a
construcio da memoria do trabalho da equipe. Capturam e armazenam um
registro de comunicaciio € prové um repositéric de documentos compartilhados.
Membros da equipe sabem onde ¢ a rota relevante de imnformacio e onde podem
localizar a informac3o para um uso eficiente. Quando projetado para refletir a
forma de como a equipe pensa sobre e desempenha o seu trabalho, o repositério
pode ser pesquisado e utilizado em uma variedade de maneiras para monitorar a
equipe, processos e tarefas, sendo a principal chave do principio do
gerenciamento de equipes. Possuindo um bem estruturado ¢ central repositério de
informac#o facilita a eficiente distribuigfio da informac3o e o conhecimento entre
os membros da equipe. A informag3io esta disponivel quando necessaria, ou de
forma “just in time” . As equipes de trabalho tornam-se mais visiveis para 0s
membros da equipe, € novos membros podem ser integrados mais rapidamente,

apenas revendo a histéria da interagfio entre os membros que ja existiam.

Contexto compartilbado: contexto compartilhado € essencial para a efetiva

comunicac¢io ¢ coordenacdo de uma equipe de trabalho. Um repositério
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eletrbnico central, reconhecido e usado pela equipe, torna-se significativo para
capturar o conhecimento emergente dessas, bem como a missdo, normas, préticas
de trabalho, processos e tarefas. Fazendo com que o0s membros da equipe
explicitem e discutam, elas podem desenvolver com clareza e concordancia os

resultados alcancados nas praticas colaborativas.

A despeitc da evidéncia demonstrada pelos beneficios das tecnologias
colaborativas para o trabalho em equipes, é um desafio configurar equipes, tarefas e

tecnologia para produzir um consistente beneficio em diferentes contexto.

4.2.1 Uma estrutura bésica para equipes efetivas

Profissionais de negécio tém fregiientemente feito referéncias a cultura
organizacional e outros fatores que afetam no desempenho de um grupo de trabalho
ou em particular a tecnologia que utilizam. Enquantc estas observagbes sio
consideradas vélidas, uma massa de resultados dentro das fronteiras das categonas,
assim como a cultura que dificulta o entendimento especificamente de como estes
podem afetar o comportamento organizacional e como podem ser gerenciados. O
principal enfoque & definir estes fatores e comportamentos até o nivel de detalhe
suficiente para entender como estes elementos podem inter-relacionar entre si, assim

como, gerencid-los para produzir uma equipe de melhor resultado.

Para descrever, pesquisar e interpretar o papel das tecnologias de suporte a
equipes de trabalho, usa-se contexto, processo € estrutura de desempenho. Esta
estrutura sugere que a disposicio das tecnologias de suporte em um contexto

particular pode mudar o processo da equipe bem como afetar seu desempenho.

ZACK & SERINO (1996) identificam em suas pesquisas 0s contextos
dentro dos quais as tecnologias de suporte facilitam a efetiva comunicagio ¢
interac3o da equipe, caminhando para o alto desempenho. A partir desta perspectiva,
mudando apenas a forma de interagio de uma equipe ¢ msuficiente para buscar o

Sucesso, a menos que novos comportamentos colaborem para um methor
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desempenho. Igualmente, tecnologias tradicionais que mensuram O SUCESSO, assim
como extensdo de uso, ndo sio significativos a menos que sejam conseguidos ganhos

de desempenho.

Esta estrutura conceitual sugere dois critérios chaves para conseguir equipes
efetivas: processo e desempenho. De uma forma pratica, a avaliago do desempenho
de equipes, enquanto pratica importante, pode ocorrer também num tempo mais
tardio. Gerentes e membros de equipe precisam mensurar resultados em tempo real,
precisam saber o quio os processos estdo sendo executados e concluidos. A
mensuracio destes processos podem prover a consecugdo de indicadores de
qualidade de desempenho, ¢ guiar para intervengdes que busquem maximizar o

desempenho da equipe, conforme esquema da figura 4.

Desempenho

Contexto Processo

Desempenho
Efetive

Processo
Efetivo

Figura 4: Estrutura Basica de Equipes Efetivas

Fonte: Knowledge Strategy Group (19986)
4,3 Estimando a Qualidade de Equipes
4.3.1 Desempenho efetivo

Enquanto muitas tarefas e situacbes tém o seu préprio e tunico critério para

avaliacio do desempenho da equipe, existem alguns conceitos gerais sobre como a
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efetividade do desempenho pode ser estruturada e mensurada. Existem trés criténos

para a efetividade da equipe, os quais tém sido muito tteis:

e o trabatho deve ser julgado de acordo com o critério do cliente, usuario ou dos
participantes do trabalho. Equipes efetivas geralmente ultrapassam os padrdes de

desempenho esperado pelos seus clientes.

e a equipe nic deve se auto-destruir ao terminar de desenvolver um trabatho.
Equipes efetivas, mesmo aquelas de natureza temporaria, devem melhorar como
se fossem uma unidade além do tempe e aprimorar suas habilidades para

trabalharem juntas no futuro.

e os membros da equipe devem se sentir bem por fazerem parte de uma equipe €
estarem satisfeitos com o desempenho da equipe. Equipes efetivas facilitam o
aprendizado de seus membros, o crescimento, a sedimentagio da experiéncia € 0

desenvolvimento profissional.

4.3.2 O processo efetivo

Freqiientemente as organizagBes negligenciam processos orientados a
mensurar o grau de efetividade, mas monitoram e gerenciam tarefas e processos que
podem fazer mais para melhorar a qualidade do desempenho do que gerenciar tarefas
concluidas. A criacdo de processos uteis de mensuragdio da efetividade requer um
detalhado entendimento da tarefa. Entretanto, existe um comjunto de critérios gerais,
que guia o pensamento sobre a efetividade do processo. Um processo efetivo pode

ser identificado por:

e diversas equipes colocando todo o seu esforgo em uma tarefa. Uma equipe

efetiva aplica o maximo de esforgo na execugdo da tarefa.
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e O conjunto de habilidades e conhecimento ¢ trazido para ser colocado na tarefa.
Uma equipe efetiva aplica somente as habilidades e 0 conhecimento apropriado

para a execugfo da tarefa.

e A estratégia de desempenho empregada pela equipe. Uma equipe efetiva aplica

uma estratégia de desempenho especifica para aquela determinada tarefa.

A efetividade da comunicaciio é outro util indicador de processo para a
comunicac3o intensiva de equipes e tarefas. A comunicaggo ¢ considerada efetiva se

os seguintes procedimentos forem executados:

A equipe aplica uma estratégia apropriada de comunicagio para a execugdo da

tarefa.

e Os membros apropriados sio incluidos em varias redes de comunicaciio da

equipe.

e As atividades da equipes sio bem coordenadas.

e A equipe se engaja em um processo de alta qualidade de comunicagio,
evidenciado pela disponibilidade, acuracidade e a significativa troca de

informacdo e conhecimento entre os membros da equipe.

Em resumo, equipes operam sob um conjunto de condicdes, ou dentro de
um contexto, que influencia como a equipe ira fazer o seu trabalho. A forma como
esta ira fazer o seu trabalho influencia, por sua a vez, a qualidade do seu
desempenho. Se o processo de trabalho de uma equipe é efetivo, entdo o
desempenho, com certeza, serd bom. Se as condigbes de trabalho sdo favoraveis,
entdo ha uma boa chance de desenvolvimento de um efetivo processo. A seguir

pode-se visualizar a estrutura basica para que tal resultado acontega: Ver figura 5
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Desempenho

Processo

Contexto

Condigdes de Desempenho Comportamento resultados afuais
¢ Alavancagem atual e predutos

Desempenho
Efetivo

Processo
Efetivo

Cemportamento da Equipe Efetiva Qualidade do Desempenho
da Equipe

Diagnéstico ¢ Intervencio
Figura 5: Processos e Resultado Efetive

Fonte: Knowledge Strategy Group

4.4 Gerenciando Equipes Efetivas

Enquanto gerentes tradicionais focam somente nos resultados, esta estrutura
sugere que o processo de trabalho da equipe e as condigdes de desempenho sejam
mais Uteis além dos pontos de alavancagem efetivo para o gerenciamento da equipe.
Gerentes (ou membros de equipe fazendo parte de equipes auto-gerenciaveis) devem
monitorar continuamente, avaliar e diagnosticar a efetividade do processo e a
intervengio para facilitar o processo de trabalho da equipe quando necessario.
Adicionalmente, cada um dos quatro critérios sobre a efetividade do processo,
descritos anteriormente, sio influenciados pelas condi¢gdes de desempenho de
equipes em particular. Aquelas condi¢des de desempenho incluem o projeto da
equipe, 2 organizagdo ¢ como elas estdo integradas, a tarefa , o estilo de lideranga, as

tecnologias empregadas e muitos outros fatores. Elas podem ser mais ou menos



60

condutivas para o trabalho em equipe, ¢ deve também ser monitoradas,

reconfiguradas ou melhoradas, se necessario.

4,5 Caracteristicas das Equipes Efetivas

O objetivo de um bom projeto de uma equipe € o respectivo processo de
gerenciamento para criar condigdes de desempenho 0s quais facilita o engajamento
em um processo efetivo (como indicado pelo esforco da equipe, conhecimento,
habilidades e estratégia de desempenho) e produgdio de um resultado efetivo

(acordado pelo cliente, a equipe e seus membros).

Condigdes favoraveis de desempenho devem resultar em um
comportamento da equipe que maximize tanto o processo € bem como a efetividade

dos resultados.

Basicamente, o que constitul uma condi¢io favordvel para o desempenho
reflete muitas das prescri¢@es tipicas para equipes efetivas. As condigGes para o bom

desempenho do trabatho das equipes sdo: valores e alavancagem

4.5.1 Valores

O ambiente de valores ¢é um contexto de fatores que sfo dificeis de
controlar alterando-se de forma muito lentamente, € na maionia das vezes
permanecem constante. Fste contexto influencia na efetividade da equipe, ¢
entretanto ndo € um elemento que alavanca o desempenho diretamente. Embora nfo
possa ser diretamente controlado ou imediatamente alterado, fregiientemente interage
com outros fatores controlaveis de significativas formas. Mesmo em pensamento a
organizagio nio pode ter a habilidade para mudar estes fatores a curto prazo, tais
fatores devem ser diagnosticados e a sua influencia identificada e compreendida.
Cultura, poder, normas de comportamento e estrutura social talvez sejam os mais

importantes elementos deste contexto.
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A cultura organizacional conduzida por trabalhos em equipe enfatiza a
equipe ¢ nic o individuo e encoraja a colaboracio e nfic a competigdo. Elas existem
em culturas que respeitam o compartilhamento da informagao. Assim como a cultura
é aberta, proveitosa, baseada na confianga, suporta correr riscos, recompensa
criativamente e encoraja confrontos e debates construtivos. Um ambiente aberto
encoraja as equipes a identificar e adquirir um alto nivel de diferentes especialidades.
A cultura também ajusta o contexto para uma significativa comunicagao definindo a
categoria e percep¢do de seus membros , sua linguagem e a referéncia de conceitos e
experiéncias que sdo usadas para interpretar e fazer sentido nos eventos de

informac3o.

As equipes de trabalho prosperam em ambientes onde as regras € processos
de poder e gerenciamento s&o justos, visiveis, transparentes, democraticos, estaveis,
bem conhecidos, baseados na especialidade e inclui muitos mecanismos para a
soluciio de conflitos. Tal ambiente ajuda os membros a entender as expectativas de
desempenho e aceitar as estratégias que podem ser cobradas. Tais equipes podem ser
sufocadas em ambientes onde as regras que as governam nfo sdo conhecidas, sio
ambiguas, baseadas na autoridade ou posi¢io de hierarquia rigida, prescritiva

inibindo a legitimidade de barganha ou adaptagio.

Normas definem o trabalho e o canal de compromisso e comportamento gue
a equipe os considera legitimos, e também as san¢Ges para os que ndo cumprirem tais
normas. As normas sio discutidas e reguladas pela equipe, bem como a sua estratégia
de desempenho, que ¢ a chave para facilitar ¢ alavancar o seu desempenho efetivo.
Situacdes de trabalho além do horario de trabalho normal, implica que as equipes
devam ser flexiveis o bastante para transcender 4s rotinas e criar novas estratégias
apropriadas para mudar a situagdo. Equipes efetivas adotam normas que promovem o
compartilhamento da informagio de forma franca, honesta e dentro de um contexto
de comunicagdo aberto. Isto é especificamente, importante para o suporte mutuo de

responsabilidade e feedback.
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A estrutura social de uma organizacio reflete o aceite dos padrdes habituais
de interaciio e relacionamento social enfre os membros da equipe. Equipes efetivas
exibem uma estrutura social que facilita os padrdes de comunicagio ¢ colaboracgdo
apropriados para a equipe. A melhor equipe exibe um forte laco interpessoal o qual
se manifesta entre os membros da equipe através de uma boa comunicagdo,
confianga, suporte mituo e solug@o de conflitos apropriado. Mantém um alto nivel de
auto-gerenciamento compartilha os papéis de lideranga acordando com as demandas
de trabalho e habilidades dos membros e se véem como grupos de sucesso que

dependem de uma coordenada interag#o.

Equipes coesas sdo compostas de membros que sentem um forte laco entre
um e outro. Subordinam-se a si mesmos para o seu bem, mas mantendo sua inter-

depéndencia.

4.5.2 Alavancagem

E um contexto de fatores que influenciam significativamente a efetividade
da equipe, e o mais importante, é que pode ser alterado ou controlado a nivel de curto
prazo, ¢ pode ser identificado e entendido pela equipe. Existem trés pontos chaves

de alavancagem par ao gerenciamento da efetividade da equipe:

a) Efetivamente, para as equipes tem que estar claro e facilmente entendido a
missdo, papéis e responsabilidades que suportam o compartilhamento de valores.
Equipes que sio orientadas ao resultado, estdo claramente focadas e totalmente
compromissadas em seus objetivos para que possam ter um alto nivel de

SUCEsso.

b) Membros da equipe que aplicam um grande esfor¢o na proporgdo direta do seu
compromisso para a equipe e a tarefa, conseguem um melhor desempenho. Este
envolvimento, entretanto, somente ocorre quando existe uma oportunidade onde

os esforcos possam fazer a diferenca. A tarefs, a tecnologia, o estilo de lideranca e
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o processo de trabalho devem ajudar os membros da equipe para alocar seus
esforcos para a atividade apropriada, e assegurar a correta mistura de
conhecimento ¢ habilidades na execuciio da tarefa. Cada membro deve entender e

implementar a estratégia para o desempenho da equipe.

¢) Recompensas e reconhecimento sio contingentes em scu desempenho e
gerenciamento. Enfim, elas podem ser melhoradas se a organizagdo prover
educagdo para a construgio do conhecimento, habilidades e especialidades

necessarias.

Expectativas compartilhadas colaboram tanto para a execugio das tarefas
como para as estratégias de comunicagdo, praticas e habitos que s&o essencials para
uma equipe de trabalho realmente efetiva. O estabelecimento do contexto requer para
a equipe o suporte explicito, para discussdes e avaliacio do seu trabalho, e para os

hébitos e praticas de cormunicacio.

Equipes tém um desempenho mais efetivo se a organizagfio tem um sistema
de informacio que produz, dados, informages e analises que estfio disponiveis para
que elas possam monitorar a sua propria efetividade e formularem uma apropriada

estratégia de desempenho.

4.6 Intervencdo Usando a Tecnologia para Suporte do Trabalho em Equipe

As intervencdes sdo mudancas intencionais para um aspecto em particular
de um trabalho em equipe. A tecnologia pode ser especialmente Util para assegurar
que esforgos suficientes sejam aplicados na execugdo de tarefas. Determinadas
aplicacSes podem prover foruns eletrdnicos para definir a misszo da equipes, tarefas,
padrdes de desempenho e expectativas, recompensas, praticas, procedimentos,
regras, responsabilidades e tarefas explicitamente independentes, assim como,
acessibilidade e discussibilidade. Isto facilita a responsabilidade mutua fazendo com

que o processo de trabalho da equipe bem como os seus resultados sejam visiveis.
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Também deve prover comunicagdes eletromicas para melhorar as coordenagéo,

sincronismo e integracdo de esforgos.

AplicagBes tecnoldgicas que suportam esse trabalho pode também assegurar
a existéncia de um adequado nivel de integragio entre conhecimento, habilidades ¢
experiéncias aplicadas. Estas ferramentas podem prover o acesso ao conhecimento
especializado, via conferéncias eletrénicas, correios eletrdnicos, banco de dados de
experiéncias e habilidades ou  repositérios de conhecimento e informacdes.
Basicamente, a aplicacio também prové um significado para o processo de
monitoramento e feedback para promover o aprendizado e incrementar a
competéncia dos membros. Algumas equipes usam a tecnologia para igualar as
habilidades disponiveis com as suas necessidades, via banco de dados de habilidades.
Qutras se engajam em sessdes sobre trabalhos concluidos para identificar, discutir e

armazenar o que elas aprenderam.

A tecnologia de suporte no trabalho em equipe pode ajudar a formular uma

estratégia apropriada de desempenho. Por exemplo, uma aplicagdo pode prover um

processo estruturado para gerar, avaliar e escolher estratégias, oferecer foruns
eletrdnicos para discussdes sobre estratégias, ou servir como um repositorio para
capturar ¢ discutir sobre os modelos da situagiio da tarefa. Adicionalmente, as
equipes tém a habilidade para colocar e discutir objetivos e alvos a atingir ou criar

um repositorio eletrénico para armazenar resultados de estratégias anteriores.

Além disso ela pode exercer um papel central para o processo de
comunicacio efetiva dentro do contexto de trabalho. A tecnologia oferece um modo
de comunicacdo altamente flexivel que transcende ac tempo, espago e distincia
organizacional. Suporta o processo estruturado que pode replicar em um efetivo
ritual de comunicagfio. A tecnologia pode ser usada como ferramenta de

comunicacdo entre as categorias de linguagem e conceitos utilizados para que a



65

equipe possa se comunicar explicitamente, sobre o seu trabalho. Da mesma forma,
suporta um leque de modos de comunicagio essenciais que incluem, correio
eletrdnico, conferéncias, banco de dados de discussSes e repositérios de documentos

compartilhados.

4.7 As ImplicacGes para os Gerentes

Um executivo interessado em promover equipes efetivas deve modelar
apropriadamente o comportamento ¢ as atitudes da equipe. Por exemplo, o lider
precisa estar engajado na tarefa, demonstrar compromisso com a qualidade, e
mostrar-se preocupado com o término, no tempo, das reunides. Lideres de equipes
efetivas também agem como um facilitador, promotor da efetividade através da
educacio da equipe sobre como trabalhar colaborativamente. Estabelecendo o
critério do processo de efetividade acima, um lider efetivo promovera o esforco da
equipe ajudando a melhorar a coordenacdo e comunicago, mantendo os membros da
equipe motivados e compromissados com a execugdo de tarefas, defendendo o uso

da tecnologia colaborativa.

Tipicamente, os lideres orientados & equipes sfo fortes promotores do
compromisso e participagdo, delegacio de autoridade, compartilhamento de
informac#o e oferecem sempre encorajamento e visdo. Tais lideres podem fazer com
que membros de peso da equipe contribuam apropriadamente, encorajando-os no
compartilhamento do conhecimento e habilidades para assegurar que a apropriada
integracdo destes possam ser aplicadas integralmente na execugfio das tarefas.
Lideres efetivos podem facilitar a definicio das estratégias de desempenho atraves da
promoc3o de pensamento criativos, e provendo uma fonte de objetivos e avaliagdes

criticas.

As tecnologias colaborativas para o trabalho em equipe pode ser
particularmente valorosa a este respeito, porque suporta a monitoracéo tanto das

condi¢des de desempenho da equipe, quanto também dos processos. Um rapido
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feedback, junto com a ajuda da mesma mantém o compartilhamento da visdo, pode
ir na direcio efetiva do aprendizado e de adaptacdo da equipe. Entretanto, um lider

de uma equipe ndo é um micro gerente. Gerentes devem respeitar as equipes como

uma entidade legitima, buscando sempre a interagio e o direcionamento de
individuos especificos dentro da mesma. A tecnologia devera ser usada para facilitar,

de preferéncia, o controle delas.

A seguir sdo apresentados os ponfos que sugerem um enfoque para a

implementacdo de tecnologias que suportam o trabalho em equipe:

Descrever a situagiio da equipe, incluindo tarefas, missdo e outras valores e

restrigdes.

Diagnosticar as condicdes de desempenho assim como a cultura, estrutura de

poder, normas e clima social da equipe. Comparar estes valores com o ideal.

Diagnosticar as condi¢des de desempenho de alavancagem, incluindo os aspectos

da equipe e as tarefas. Comparar estas condi¢des com o ideal.

Projetar uma intervengio quando necessario.

&

Alinhar a funcionalidade da tecnologia para suportar o trabatho em equipe, € para

acomodar os valores e fatores contextuais.

Facilitar a implementacio e integracdo da equipe para o uso da tecnologia dentro

do processo de execugdo de tarefas.

Estar continuamente monitorando o processo de trabalho da equipe e condigdes
de desempenho, especificamente no que se refere ao uso da tecnologia e intervir

quando necessario.

A tecnologia para o suporte de trabalho em equipe tem um importante papel
para propiciar ajuda as equipes e mové-las para além das restri¢des de um tradicional
contexto de trabalho face-a-face. Entretanto, enquanto sdo criadas equipes efetivas,

existern momentos de des&nimo tendo em vista os desafios que séo enfrentados.
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O modelo de equipes efetivas prové uma maneira itil para pensar sobre o real
papel da tecnologia de suporte. O desempenho efetivo é influenciado por quatro

critérios de efetividade. Cada um desses critérios reflete o comportamento da equipe

que ¢ significativamente influenciado por suas condicdes de desempenho. Equipe
efetiva pode ser suportada pela criagdo e favorecimento de um conjunto de condicbes
voltadas para o desempenho, e para ser melhor gerenciada através do monitoramento
do critério do processo efetivo, das condi¢Bes de desempenho, e da mtervengao, se

NEeCessaro.

O modelo também sugere que tecnologias de suporte criem e suportem
favoravelmente as condicdes de desempenho e ajudem os gerentes a monitorar o
desempenho e comportamento da equipe. Tecnologia de suporte aplicada desta
maneira nioc é meramente uma adi¢io de algo mais no projeto. E um poderoso
recurso o qual deve ser integrado dentro do processo de alinhamento com o projeto
da equipe, comportamento e processo. Ela também coloca novos desafios para o
processo de gerenciamento de equipes efetivas. Modos de comunicago eletrdnica
tém diferentes caracteristicas, da conversacio face-a-face, requerendo que os
membros de equipe escolham um modo apropriado para um ajustamento da situagio
ou no minimo ser sensivel para aquelas caracteristicas quando somente uma op¢ao
eletrénica esta disponivel. Enquanto se vé de forma importante o uso da tecnologia
da informagfo para o suporte & equipes, basicamente ¢ uma panacéia para a

efetividade do resultado, implantar um pobre projeto sob condi¢des desfavoraveis.

O processo de implementagio de tecnologias de suporte a equipes de
trabalho é muito mais uma intervenc3o social do que técnica. O enfoque sempre
utiliza cientistas sociais trabalhando juntos com técnicos para direcionar
implementacBes de tecnologias de suporte. Tal fato assegura que o fator chave

organizacional seja propriamente entendido e enderecado. No entanto, o alinhamento
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de cada componente da equipe efetiva e maximiza os beneficios da tecnologia. Se
cada um dos fatores contextuais é apropriadamente configurado, o comportamento da
equipe é facilmente compreendido, mensurado e recompensado ¢ a tecnologia €
projetada para suportar estas condigbes, o que faz com que as chances para se ter

uma equipe efetiva sejam maximizadas.
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CAPITULOV

5. EpucacAo CONTINUADA, MODELOS E TECNOLOGIAS DE
APRENDIZAGEM

51 A Necessidade Crescente da Educaciio Continuada

Segundo o Departamento de Comércio Americano, 0 investimento total em
educagio em 1995 nos Estados Unidos alcangou a cifra de US$558 bithdes. Mais do
que a metade desta quantia foi destinado 2 educagdo basica. A educagio superior
participou com cerca de US$198 bilhSes que representa 35%, enquanto que a
educaciio e treinamento empresarial investiu cerca de US$52 bilhdes ou seja, 11%
do total. Tal fato significa que o processo de educaco continuada ja esta ocupando
um espago muito importante, naquele pais, no contexto geral de Investimentos em

educacdo

A cada dia tem aumentado o percentual de pessoas que utilizam diretamente
a tecnologia da informag#o em seus postos de trabatho. Basicamente, este indice tem
triplicado desde o ano de 1970. De acordo com estudos do Departamento de
Comércio Americano, 93% de todas as organizaces nos Estados Unidos alocaram
em seus orcamentos alguma verba para educagdio e treinamento para ©
desenvolvimento de habilidades bésicas para o trabalho com computadores

aplicados as suas atividades.

Mudancas na tecnologia provocaram novas formas de trabalho, alteraram
significativamente o  funcionamento dos processos de negocio, bem como
viabilizaram novas formas da educacgfio chegar ao aluno. Dentro deste contexto de
rapida mudanga tecnoldgica, tanto a educagio quanto o treinamento séo vistos como
uma necessidade continua que permite aos profissionais estarem em constante
atualizacdo tanto de suas habilidades como também de seu conhecimento a cerca de

sua area de especialidade.
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Virias forcas sociais, econémicas e tecnolégicas estdo juntas provocando ¢
direcionando para uma forte demanda por educagéo continuada. Estimativas estdo
apontando para o inicio de um processo que dentro de 3 (trés) a 5 (cinco) anos toda

a informagiio que os profissionais estdo recebendo hoje, estardo totalmente obsoletas.

A necessidade para aprendizagem vitalicia também tem sido refor¢ada pela
freqiiéncia com que, nos dias de hoje, os profissionais tém mudado de 4rea de

atuacéo.

CIRANNI, (1997) estima que um profissional no mercado de trabalho tem
mudado de seis a sete vezes de emprego, o que pode consequentemente alterar o seu

processo de carreira na sua profissio.

Aquele profissional que quer permanecer empregavel na sua atual empresa
ou pretende buscar oportunidades futuras, seja qual for o seu nivel de valor e de
responsabilidade nessa empresa terd que, além de estar em continuo processo de
aquisigdo de conhecimento, incorporar habilidades para estar praticando o seu
préprio marketing, ou seja, o seu marketing tanto pessoal quanto profissional. De
acordo com o jornal Computer World em um de seus artigos entitulado “O que faz
com que uma empresa seja um bom lugar para se trabalhar”, a possibilidade do
profissional poder se desenvolver através de processos de treinamento foi citada
como de alta importincia. Quarenta das 100 empresas selecionadas como “um dos
melhores lugares para se trabalhar” prevé, anualmente, entre 7 (sete) e dez (10) dias

de treinamento formal por empregado ano.

A Fiat Automéveis do Brasil realizou no periodo de 94/95, cursos de
desenvolvimento profissional aos seus empregados, totalizando 1,7 milhdo de horas
de treinamento, sendo uma média de 70 a 75 horas/tremamento por pessoa. Segundo
CIRANNI (1997) “Através do Programa Exceléncia do Trabalhador, a Fiat treina por
um periodo de trés meses os seus futuros empregados. Somente em agosto,

quinhentos profissionais ingressaram na empresa por meio desta iniciativa. Ea
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combinagio de todas essas agBes que diferenciam as empresas vencedoras. Porque a

verdadeira alavanca do sucesso estd no desenvolvimento continuo das pessoas, do

conhecimento. da criatividade e da competéncia™.

SENGE (1990) falando sobre a evoluglio e intensificaco do processo da
aprendizagem organizacional, verificou que atraindo uma mio-de-obra bem educada
¢ altamente qualificada e provendo os individuos com treinamento continuo cria-se a
fundacéo para a aprendizagem organizacional. Atualmente, a vantagem competitiva
s6 & sustentivel a longo prazo em uma organizagio que esta constantemente
aprendendo, ou seja, acumulando conbecimento. Porém, enquanto os empregados e
os seus empregadores insistem em intensificar programas de educagdo e treinamento
continuo, os empregados estarfio utilizando horas que anteriormente ndo eram
utilizadas para o trabalho, isto significa uma reducio do tempo que era aplicado em

outras atividades, tais como lazer, hobbies, etc..

SCHOR (1991) demonstra através de dados oficiais do governo americano
que a média de trabalho de um empregado era de 163 horas a mais no ano, ou seja
quase uma més & mais por ano, em relagio ano de 1969. Por outro lado, TAPSCOTT
(1997), ressalta que a cada dia a predug@o est4 baseada no conhecimento e nio mais
na “forca bruta”. Com isso, estdo surgindo novas oportunidades de melhoria da
qualidade de vida dos individuos que conseguirem obter &xito nessa transigdo. Pois,
no paradigma anterior, os individuos tentavam atingir as suas realizagdes pessoais
unicamente através do lazer. Eles eram alienados dos meios de produg¢io, possuidos
¢ controlados por um terceiro. No novo paradigma, a realizagdo pode ser atingida

com o trabalho e com a mudanca dos meios de produgdo para o cérebro do produtor.

A convergéncia destas vérias forcas criou uma situagio na qual empresas
exigem que os seus empregados aprendam habilidades novas e adquiram
conhecimento novo de forma rapida e continna. Enquanto os individuos so
motivados a aprender para o seu proprio desenvolvimento pessoal e profissional, a

logistica necesséria para o gerenciamento deste processo, bem como a
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disponibilizagdo de locais ¢ ambiente fisico para a realizaciio do aprendizado estd

ficando a cada dia mais restrito.

Com o propdsito de dar uma resposta a esta situacdo, empresas, instituigoes
de ensino superior, e empresas de prestacio de servigos em treinamento estdo
buscando:

e aumentar a velocidade, flexibilidade e o alcance da educagio e do treinamento;

e reduzir os custos associado com a oferta de treinamento em salas de aula como a
tnica forma de disponibilizacdo destes treinamentos;

e otimizar a acio de professores especialistas para uma populacdo mais ampla de
participantes;

o desenvolver equipes de aprendizagem e colaboragio para um melhor

desempenho e produtividade.

5.1.1 A necessidade de opcdes flexiveis

Tendo em vista o mercado crescente voltado para a educaco continuada
bem como as condicdes de mercado descritas anteriormente, nota-se o crescimento
de opcdes do processo do aprendizado distribuido. Estas novas formas de
aprendizagem estio sendo projetadas para ir de encontro com a demanda da
educagio continuada enquanto viabiliza uma maior gama de opcdes flexiveis para
que o aprendizado distribuido possa ser disponibilizado. Empresas em geral,
empresas de treinamento e instituicdes de emsino superior estdo comegando a

explorar em sua totalidade estas novas op¢oes.

Estas organizagBes tém enfrentado problemas com uma populagdo de
empregados que ao mesmo tempo sdo também alunos e que estdo dispersos em
termos de tempo € geografia. Os custos com as instalagSes de infra-estrutura para
ambientes de treinamento bem como a perda de tempo em relacio ao trabalho (tendo

em vista que na majoria das vezes o empregado precisa se deslocar para longas
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distancias), tém contribuido para 2 necessidade da busca de solucBes de custos

menos elevados e mais efetivos.

O treinamento que s¢ utiliza do método tradicional atende um nimero
limitado de alunos, o que dificulta o processo de se atingir um numero maior de
empregados, mesmo porque o nimero de “professores” realmente qualificados ¢
pequeno em relagdo & demanda. Neste sentido, as opgdes associadas ao processo de
aprendizado distribuido pode ser uma solugio, pois permite que os custos sejam
significativamente menores, melhora a produtividade ¢ a qualidade, e aumenta a

efetividade.

Empresas estio buscando respostas nas tecnologias de aprendizagem para
que as experiéncias educacionais com seus empregados sejam mais flexiveis e
continuas. Tais tecnologias podem disponibilizar o apoio ao processo de
aprendizagem associando &s novas experiéncias de trabalho diretamente a mesa ou
ao posto de trabalho de seus empregados, eliminando o seu deslocamento fisico ¢ a
conseqilente vultuosa despesa que tais deslocamentos acarretam. Desta forma o
processo de aprendizagem torna-se disponivel quando e onde os empregados

precisam, e nfo somente quando programado em uma data especifica.

Até pouco tempo atras, o custo da tecnologia bem como a sua complexidade
era proibitivo, porém tanto o custo do hardware quanto do software tem chegado a
valores vidvels, eliminado esta principal barreira. Outro ponto a ressaltar € que
recentemente a maioria das empresas ja estdo equipadas com redes de computadores
conectados 3 Internet, além de estarem também estruturando-se para viabilizagdo de
Intranet’s, fato este que oportuniza um infra-estrutura eletronica adequada para se
criar um ambiente de aprendizagem coexistindo com o trabalho em qualquer lugar €

a qualquer momento.
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5.1.2 A resposta das universidades

A cada dia o crescimento da demanda por educagdo continuada em tempo
parcial tem aumentado, as Universidades principalmente as americanas ja estdo se
estruturando para atender esta demanda, pois, s6 no ano de 1975 nos EUA, 57
Universidades de alta credibilidade ja possuiam programas de pds-graduacdo
utilizando-se novas tecnologias de aprendizagem. “A ~ globalizagdo ~ e as novas
tecnologias da informacio estdo transformando o ensino (..). As universidades
procuram meios de aproximar ainda mais o contetido dos cursos do dia-a-dia dos
executivos, ¢ fazem o possivel para evitar que eles tenham de deixar o emprego para
ir 4 escola. Reitores e professores (...) foram undnimes em afirmar que as
universidades, (...) tendem a ampliar sua presenca fora do seu lugar de origem.
Também devem se multiplicar as opgdes de ensino a distancia através da Internet.
(...} a Universidade de Michigan oferecerd um curso de mestrado em administragio
de empresas, de trés anos para executivos brasileiros que nfo podem ficar esse tempo
todo nos EUA. (...) O Instituto Tecnolégico Y de Estudios Superiores de Monterrey
(ftesm), no México, nio foi além das fronteiras do pafs — mas saiu do campus
universitario para encontrar executivos no local de trabalho. (...) o reitor-associado
do Asian Institute of Management (AIM), com sede nas Filipinas, também acha que

as universidades tendem a ir onde estdo os alunos” TREVISAN (1997).

Os fatos acima descritos, relatam que as universidades tanto americanas
quanto européias e também asiaticas estdo vendo neste processo uma oportunidade,
um novo nicho de mercado para ampliar os seus servigos. No caso brasileiro, o
processo ainda estd bastante lento, nfio apresentando uma resposta prd-ativa para esta

demanda que em nosso pais ainda esta reprimida.

O processo de aprendizado distribuido tem sido um sucesso em sua
aplicagdo em uma enorme gama de cursos, porém historicamente a sua principal
barreira além da questdo cultural e da quebra de paradigmas em relagdo aos conceitos

tradicionais, vinha sendo algumas limitagdes que a tecnologia ainda apresentava,
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principalmente nas situacdes em que se exigia, no processo de aprendizagem, 0

trabalho colaborativo.

Logo mais a seguir apresenta-se um modelo, bem como novas formas para o
processo de aprendizagem distribuida, como resposta 4 necessidades crescentes para
a disponibilizagio flexivel da educacdo continuada de profissionais sem sacrificar a

qualidade da experiéncia da aprendizagem.

52 Aprendizagem Distribuida e Aprendizagem a Distancia

A principal caracteristica de qualquer forma de educagéo a distdncia € que o
aluno nfio precisa estar fisicamente presente em uma sala de aula para participar do
processo de instrugio. Amplamente definido, o aprendizado 2 distancia € qualquer
enfoque para a disponibilizagiio da educagfio em substituicdo 4 situagdo em que as
pessoas tenham que estar no mesmo lugar e no mesmo tempo fisicamente préximos,

bem como junto com o professor dentro de uma mesma sala de aula.

A aprendizagem distribuida inclui também a aprendizagem 2 distincia
porém também considera importante a unifio fisica das pessoas em determinados
momentos, com um uso intenso das novas tecnologias da informacio, centradas no
aluno e na aprendizagem, e néo no professor e no ensino, e pode ser feita a qualquer

momento € em qualquer lugar.

No proximo item sio apresentados alguns elementos associados a
aprendizagem distribuida os quais integram objetivos de aprendizagem, modelos
instrucionais, ¢ tecnologias disponiveis. Também serdo avaliadas as vérmas

tecnologias que atualmente suportam o processo da aprendizagem a distancia.

52.1 Definicio de objetivos de aprendizagem e modelos instrucionais

Um objetivo de aprendizagem ¢é definido como o resultado desejado de um

processo de educagio. Enquanto os objetivos de aprendizagem séo freqlientemente
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estabelecidos em condigdes muito especificas ¢ relacionadas a um curso em
particular, também & relevante pensar mais amplamente neste objetivos em termos do

tipo de resultado desejado, que podem ser classificados em trés amplas categorias:

e transferéncia de informacao;
e aquisi¢do de habilidades;

e mudanca de modelo mental . (SENGE, 1990:163)

Ao se projetar um curso ou um curriculo, pode-se agrupar O objetivo de
aprendizagem com o modelo especifico de instruco. Na figura 6, pode-se tragar
trés categorias dos objetivos de aprendizagem com oS respectivos modelos de

instrugiio mais utilizados para se atingir este tipo de objetivo.
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Figura 6: Modelos Instrucionais e Objetivos de Aprendizagem
Fonte: Lotus Institute ( 19987)
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5.2.1.1 o método centrade no professor

O método pedagdgico tradicional de aulas expositivas, ou seja, metodo
centrado no professor é fregiientemente usado, quando ¢ objetivo de aprendizagem ¢
a transferéncia de informag3o e conhecimento. Este enfoque estd baseado em muitas
suposicbes pedagdgicas subjacentes considerando a relagfio ensino-aprendizagem.
Em termos de aprendizagem, o propésito do receptor da informacdo é adquirir e
memorizar, em vez de interpretar ou transformar a informagéo. Do ponto de vista
pedagégico, o enfoque centrado no professor assume O0S controles especificos, de
material de apoio ¢ de aprendizagem enquanto o conhecimento ¢ transmitido ao
aluno. A majoria dos cursos face-a-face, por correspondéncia, estudos dirigidos, etc.

utilizam o enfoque centrado no professor.

5.2.1.2 o método centrado no alunoc e na aprendizagem

A suposi¢io pedagégica subjacente do enfoque centrado no aluno € que
cada pessoa tem que interpretar a informac#o, ndo somente recebé-la, mas sim criar
um conhecimento novo. A mente nfio é somente uma ferramenta para reproduzir um
conhecimento efetivo, mas também um mecanismo por interiorizar comhecimento
por observacio e experiéncia. Neste enfoque, alunos aprendem por descoberta além
de poder fixar o seu préprio ritmo de aprendizado. Para facilitar o processo de
aprendizagem, professores treinam os alunos e projetam experiéncias individuais

pelas quais os alunos desenvolvem habilidades novas.

5.2.1.3 o método centrado na aprendizagem em equipe

O enfoque da aprendizagem em equipe cria um ambiente no qual o
conhecimento emerge e & compartilhado pelos individuos que fazem parte das
equipes, como conseqiiéncia de um forte processo de colaboragdo. Uma
caracteristica deste enfoque é que ele provoca a mudancga dos modelos mentais bem

como dos comportamentos com maior efetividade.
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No processo de aprendizagem em equipe, a especialidade ¢ o conhecimento
sdo explicitamente incorporados no processo de transferéncia de conhecimento com
a criaciio de um conhecimento novo como o resultado. O enfoque da aprendizagem
baseado em equipes é muito efetivo em solugdo de problemas ou contextos
orientados 3 pesquisa onde o objetivo da aprendizagem ¢ articulado para criar um
conhecimento novo ou sintetizar um  conhecimento ja existente e aplicd-lo
criativamente para a solugfio de novos desafios. Este enfoque também poder ser
utilizado extensivamente para provocar nio s6 a mudanca individual, mas também
para provocar mudangas de comportamento de grupos como, por exemplo, mudar a

cultura de uma organizago.

O papel do professor no enfoque centrado no aprendizado em equipe ¢
facilitar ao méaximo o compartilhamento de informagio e conhecimento entre os
participantes, em vez de controlar o ritmo de apresentagdo do contetddo. O professor
prové a realimentagdo direta para os alunos enquanto também procura criar um
ambiente amistoso para cultivar o aprendizado através da retroalimentagio

provocada pela propria equipe, criando assim um processo de intensa interatividade.

O enfoque de aprendizagem em equipe, crescentemente estd sendo adotada
até mesmo quando o objetivo de aprendizagem especificamente néo € a criag@o de
um. conhecimento novo. Alguns estudos demonstraram que este enfoque também €
superior quando o objetivo de aprendizagem ¢ "transferéncia de informagdo” ou
"aquisicio de habilidades”. Alunos que aprendem ativamente em grupos
cooperativos demonstraram uma habilidade para gerar estratégias de raciocinio de
alto nivel, major diversidade de idéias, pensamento mais critico, € awmentar as
respostas criativas comparadas ao aprendizado individual ou baseado na competicdo
entre alunos. Enquanto nenhum meodelo € o melhor enfoque para todas as situagdes,
ha evidéncias crescentes de que o modelo centrado na aprendizagem em equipe tem

oferecido beneficios muito importantes, nutrindo efetivamente o crescimento de
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equipes de trabalho, como também o desenvolvimento de habilidades interpessoal,

de comunicacdo ¢ de saber ouvir.

5.2.2 Disponibilizacio de tecnologias

Acredita-se que ferramentas tecnoldgicas desenvolvidas para suportar o

processo de aprendizagem distribuida tem que apoiar a colaboragdo e facilitar a

interacio do grupo enquanto permite a flexibilidade da disponibilizagdo. Estas

tecnologias precisam apoiar todos os trés modos de instrugao € permitir que o

professor junte todos os métodos de instrugdo em uma experiéncia de aprendizagem

estendida ¢ sdo divididas em : a) tecnologias de distribuicdio; b) tecnologias

interativas; e c) tecnologias colaborativas. A figura 7, ilustra o nivel de integracio

entre estas tecnologias com os respectivos modelos instrucionais ¢ com 0s objetivos

de aprendizagem.
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5.2.2.1 tecnologias de distribuicio

Tecnologias de distribuicdo apoiam freqlientemente o enfoque centrado no

professor junto com a Transferéncia de Informagio como objetivo de aprendizado.

Estas tecnologias incluem radiodifusdo, televisdo, fita cassete, video; em
outras palavras, estas apoiam intensamente o processo de comunicagdo. A unica
forma mais popular de tecnologia de distribuigdo para educago a distancia €
radiodifusio e televisio. Nos Estados Unidos PBS (Public Business School) possut
cerca de 350,000 alunos na sua universidade aberta, e ha 75 escolas empresariais
aprovadas que oferecem cursos principaimente pelo uso da radiodifusio. A
Universidade Técnica Nacional no Colorado atende milbares de alunos que realizam
cursos principalmente na area de ciéncia da computagdo. As tecnologias como de
radiodifusdo e televisio requerem que o aluno receba a mstru¢do em um momento
especifico, embora permita a flexibilidade geografica. Estas tecnologias sdo
semelhantes ao método conferéncia de face-a-face tradicional, em que o aluno € um
agente passivo. A nivel de Brasil, recentemente foi langada a TV Futura, que tem um

proposta dentro destes padrdes.

5.2.2.2  tecnologias interativas

O treinamento baseado em computador (CBT)"?, CD-ROMs e simulacBes
fomecem a qualquer hora, em qualquer lugar o acesso ‘a informac#o, ¢ sdo mais
freqiientemente utilizados para apoiar o objetivo de aprendizagem que € a aquisigio
de habilidades dentro do enfoque do aprendizado centro no aluno. Pode-se classificar
estas tecnologias como Tecnologias Interativas. O CBT permite ao aluno progredir
em seun aprendizado passo a passo, estabelecendo o seu proprio ritmo ao desenvolver
os exercicios e progressivamente fazer a sua auto-avaliagdo. O CBT ¢ limitado
quanto ao processo de interagio tanto com outros alunos quanto com o professor. O
aluno interage somente com a tecnologia. Algumas tecmologias um pouco mais

estendidas, permitem que o aluno faga perguntas e receba respostas do professor.

> CBT — Computer Based Training.
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52.2.3 tecnologias colaborativas

Tecnologias colaborativas apoiam o objetivo de aprendizagem de modelo
mental e mudanca de comportamento em conjunto com a educacdo centrada em
equipes. Tecnologias colaborativas oferecem um rico e compartithado ambiente de
trabalho virtual no qual as interagdes ndo acontecem entre um individuo e tecnologia,
mas da forma de “muitos-para-muitos” promovendo a comunicag¢do, entre pessoas
que compartilham uma meta comum. Estas interagbes podem ser facilitadas pelo

professor.

Tecnologias colaborativas incluem o uso de grupos de conversa'’ e
“Bouletin Board System” - BBS", embora estas tecnologias sejam em tempo real e
exijam que tanto os alunos quanto os professores estejam conectados a0 mesmo
tempo e com constante freqiiéncia . Podem também ser utilizados sistemas de
videoconferéncias, multi-ponto para criar uma sala de aula virtual que derruba a
barreira da distdncia geografica. Por outro lado, os sistemas de videoconferéncias
também requerem interacic em tempo real, ndo sendo encorajador para equipes que
precisam colaborar entre si. Estes exemplos de tecnologias colaborativas nao
permitem que um professor apoie efetivamente o enfoque centrado no aprendizado

em equipes.

No préximo capitulo sera apresentada uma tecnologia que pode funcionar
como uma plataforma, que melhor apoia o processo de aprendizagem colaborativa a
qualquer hora e em qualquer lugar. Basicamente, esta tecnologia proporciona um
espago virtual que pode ser acessado de forma conectada (sincrona) ou de forma nio
conectada (assincrona), complementando todas as outras tecnologias na busca de

uma maior efetividade da educagio distribuida.

4 Muito conhecido também como chat ou irc, que significa Internet Chat Relay.
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CAPITULO VI

6. UM AMBIENTE DE APRENDIZAGEM COLABORATIVA

A Lotus Development Corporation, empresa americana € subsidiaria da
IBM, ja possui hd mujto anos no mercado mundial um ambiente de trabalho
colaborativo chamado Lotus Notes. E um ambiente que gerencia repositorios de
informacdes, correio eletrbnico, automatiza workflow'® e maijs recentemente este
ambiente tem evoluido significativamente e incorporado novas fungGes para atender
a grande demanda do mercado, surgido muito em funcio das mudangas de
paradigmas que estdio ocorrendo em todos os segmentos seja social, tecnolégico ou

organizacional.

Mais recentemente, a2 Lotus lancou no mercado mundial um novo produto
chamado Dominé que é um produto que basicamente, expande as funcionalidades do
ambiente Lotus Notes para a integracdo total com a Internet, possibilitando que todos
0s repositérios, que antes eram de acesso restrito através do “software cliente Lotus

Notes”, possam ser acessados via World Wide Web.

O ambiente Lotus Notes possui um poderoso recurso que € a possibilidade
de se desenvolver aplicagdes para um fim especifico, principalmente se estas
aplicagbes tiverem como objetivo o acesso, cruzamento e/ou recuperaco de

informacdes ou automacio de fluxo de trabalho.

O escopo deste ambiente a cada dia vem aumentando, pois como ja citado
em capitulos anteriores o novo ambiente organizacional esta comegando a considerar
a necessidade de construir repositérios de informacdes, conhecimento, execugdo de
atividades colaborativas em equipe e incorporar o processo de aprendizagem junto ao

processo de trabatho.

5 Quadro eletrénico de avisos, que eram muito populares antes da Internet.
16 Fluxo de trabalho. Automacsio de rotinas e processos dentro de um ambiente organizacional.
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A seguir ¢ feita uma demonstracio através de uma matriz, a partir de uma

proposta da Lotus, a relag@o entre as tecnologias disponiveis e as necessidades

integradas das organizacBes. Fazendo uma extensdo da proposta original, fol

acrescentada & integragiio dos fluxos de informagdo, conhecimento € trabalho o fluxo

de aprendizagem desde a integracdo a nivel de equipe,

universidade.
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Figura 8: Matriz dos Fluxo e Informacdo, Conhecimento, Trabalho e Aprendizagem



&4

Como resposta a essa necessidade a Lotus desenvolveu e estd langando no
mercado mundial uma aplicagio chamada LearningSpace”, que é um conjunto de
padrdes voltados para o processo de aprendizagem distribuida. A colaboragdo no
processo de aprendizagem tem provado ser o melhor método para a aquisicdo de
novos conhecimentos, para a transferéncia de informag@o, ou para o aprendizado de
novas habilidades. A aprendizagem colaborativa ¢ altamente efetiva para a solug#o
de problemas ou situagBes orientadas a pesquisa onde novos conhecimentos s&o
necessarios ou conhecimentos ji existentes precisam ser sintetizados e aplicados

criativamente para vencer novos desafios.

Em um ambiente de colaborac3o, alunos aprendem através da descoberta.
Trabathando em equipes e sob a orientagdo e monitoramento de um professor, novos
conhecimentos emergem da equipe. Mudangas individuais sdo provocadas & partir do
comportamento durante o trabalho da equipe. O novo conhecimento € compartithado

e adotado pela equipe, e pode mudar a cultura de uma organizagao.

A principal caracteristica que separa esta aplicaco de outras tecnologias ¢
que esta foca, basicamente, o aluno como um participante ativo no processo de
aprendizagem. Outras tecnologias, tais como TV, video cassete, sistema de
“broadcasting” ou o uso de fitas cassete, oferecem apenas um processo de méo unica,
promovendo a passividade na interaglio entre professor e aluno. O treinamento
baseado em computador (CBT) e CD-ROMs muitimidia, pode envolver o aluno ¢
permitir o seu trabalho no seu préprio ritmo, porém, usualmente, néo existe uma
interacdo entre o aluno e o professor. Basicamente, o LeamingSpace incorpora todos
os beneficios destas tecnologias, removendo as suas limitacBes, através do
envolvimento ativo, centrado em equipes ¢ do processo de solugfio de problemas,

com uma rica interagio , discusséo e debate.
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A tecnologia LeaningSpace permite que as atividades de sala de aula ¢
estudos individuais possam ser efetuados em qualquer lugar e a qualquer hora,
derrubando barreiras de tempo e distancia. O acesso tanto poder ser via World Wide
Web quanto através do software Cliente Notes. A flexibilidade é muito grande pois
o aluno poderé ter acesso também tanto a cursos de natureza “Just in time” quanto a

cursos de longa durag3o, sem um tempo pré-determinado ou pré-definido.

A aplicagio LearningSpace tem como principal objetivo apoiar o processo
de aprendizado centrado em equipes facilitado por um professor. O LearningSpace
utiliza como base o conceito de trabalho colaborativo que ja existia no Lotus Notes'®
e também utiliza o poderoso recurso de comunicacdo que a cada dia se populariza,
de forma exponencial, que é a rede mundial Internet. A criagdo da aplicacdo ¢
voltada especificamente para buscar a melhor integragéo entre as vantagens das
tecnologias a servico do professor e nos modelos de aprendizagem centrados no
aluno. Os alunos podem explorar e navegar na informacfo sempre de acordo com o
seu interesse, como dentro dos seus niveis de competéncia. Eles podem trabalhar

individualmente, ao seu proprio ritmo.

A forga do LearningSpace reside em sua habilidade para apoiar o modelo de
aprendizagem de forma mais efetiva, diante da equipe colaborativa de aprendizagem
em um ambiente distribuido. Educa¢o centrada em equipe faz com que os alunos
colaborem em atividades para solugdo de problemas, além das discussbes €
exercicios que resultam na criagdo de um conhecimento novo. Este conhecimento
novo ¢ capturado e é armazenado no banco de dados do LearningSpace. Qutra
importante caracteristica do LearningSpace ¢ que foi projetado para apoiar a
disponibilizagdo de um curso no qual os alunos ndo precisem ficar o tempo todo

juntos, ou seja, face-a-face. Além disso, também proporciona condicOes para a

7 £ marca registrada da Lotus Development Corporation. E uma aplicacio desenvolvida em ambiente
Lotus Notes e Domino voltada para o aprendizado colaborative em ambiente distribuido de
aprendizagem.

18 1 otus Notes é marca registrada da Lotus Development Corporation. £ um software voltado para o
gerenciamento de informacdes, para automagiio de fluxo de trabalho e gerenctamento de correio
eletrénico.
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complementacio do aprendizado buscando em determinadas ocasifes a aproximagao

fisica de todos.

A aplicagio de LearningSpace € constitu{da de modulos inter-conectados,
sendo que cada um & um banco de dados Lotus Notes. O aluno ao utilizar esta
aplicacio tem acesso aos seguintes modulos: “Programagio (Schedule)”, “Centro de
Midia (Midia Center)”, “Sala de Aula (Course Room)” virtual e o “Perfil (Profile)”
de alunos e professores. Os professores além de terem acesso a estes moédulos tem
também acesso ao modulo de “Gerenciamento da Avaliagdo (Assesment Manager)”,
que é de seu uso exclusivo. A criagdo deste modulos foram minuciosamente
pesquisados e testados buscando satisfazer as situagdes mais diversas de
aprendizagem, a flexibilidade e construgfio de um ambiente integrado que foi
necessario para combinar as necessidades do professor, 0 acesso € gerenciamento do
contetido, sempre centrado na aprendizagem ¢ a disponibilizagdo de um ambiente

virtual de colaboragio centrado no aprendizado em equipes. (Ver anexo B).

6.1 Descricio dos Modulos que Compdem o LearningSpace

O médulo “Programacfio” apresenta as diretrizes instrucionais e a estrutura
do curso como foi originalmente criada pelo professor. Neste modulo sdo
apresentados aos alunos os objetivos de aprendizagem e 0s Tespectivos prazos finais,
bem como a forma como se navega pelos conteidos, exercicios, modalidades de
provas e avaliagbes e participacio nos projetos de pesquisa. Neste modulo também
sdo definidos em quais contetidos o aluno terd um prazo pré-determinado para

término e/ou os contetidos que ele mesmo estabelece o ritmo.

O professor que projeta o curso cria, na seqiiéncia, o “Centro de Midia”,
que & a base de conhecimento, o qual inclui todo ¢ contetdo do curso bem como os
relacionamentos externos que este contetido possui, como ligagBes com Web ou
outros repositorios de conhecimento e/ou informagdes. As informagbes que estdo

contidas neste modulo, podem ser textos, “video clips”, aplicagbes multimidia, CBT,
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graficos, planilhas eletrénicas, simulacBes, etc. O LearningSpace possul a
caracteristica de criar taxonomias de palavras-chaves para a categorizacdo de
procura. O “Centro de Midia” também pode conter informacZo adicional associada
a0 contefido do curso para permitir aos alunos, explorar intuitivamente e aprender

de acordo com as suas necessidades individuais. (Ver anexo E).

O médulo “ Sala de Aula”, interativo, é onde os alunos tém discussdes
entre eles e com o professor, como também colaboram em tarefas de equipe . G
médulo ambiente de curso prové discussbes publicas e privadas, ¢ disponibiliza a
aprendizagem colaborativa que € na forma participante-para-participante e professor-
para-participante. O referido médulc apoia o processo de colaboragfo assincrona por
replicac3o do Lotus Notes ¢ estd sendo estendido para apoiar colaborago sincrona
por aplicacbes tipo “white boards” e videoconferéncias a nivel de desktop. (Ver

anexo D).

O médulo  “Perfil” é um banco de dados de informagBes tanto dos
participantes como dos professores, que inclui, informagSes do tipo: enderego de
correio eletrdnico, fotografia, histérico educacional, experiéncia, interesses, etc. Este
médulo permite que os alunos criem o seu perfil denfro do ambiente e possa ao

pesquisar outros, encontrar participantes com interesses comuns. (Ver anexo 8]

O moédulo de “Gerenciamento de Avaliacio” € uma ferramenta de uso
exclusivo do professor para testar, reservadamente, ¢ oferecer a realimentacio de
desempenho para cada participante. Permite ainda efetuar todo o processo de
gerenciamento de exercicios, exames, provas, pesquisas, etc. O professor pode fazer

inclusive uma avaliacdo de forma interativa com os participantes. (Ver anexo F).
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6.2 Simulacfio Descritiva de um Curso Desenvolvido ne Ambiente
LearningSpace
Os médulos do LearningSpace fornecem uma ampla gama variedade de
experiéncias de aprendizageni, porque a ferramenta pode ser adaptada para o

contetido do curso, projeto do curso, ¢ estilos de aprendizagem dos alunos. Com o

objetivo de demonstrar como a arquitetura técnica do LearningSpace pode acomodar
vérias experiéncias de aprendizagem, sera simulado, de forma descritiva e grafica,
um curso 2 partir da perspectiva de um aluno e de um professor. (Ver legenda dos

{cones das figuras de 9 a 12, no Anexo A).

6.2.1 A perspectiva do alune

Primeiro segue-se a experiéncia do Eng. JoZo que é aluno de um curso de
formacio continuada. O Eng. Jodo trabalha em uma fabrica em tempo integral e
optou por participar deste curso distribuido porque ele prefere nfo viajar para fazer o
curso em uma outra cidade, além de poder fazer o curso em intervalos de seu

trabalho.

O Eng. Jo&o esta comegando um novo curso no ambiente LearningSpace que
esta sendo oferecido pelo Nicleo de Educagfio Continuada de uma Universidade,

segundo o esquema da figura 9.

(1 A) Ele comega no médulo “Programac@o”, assistindo a um “video clip”
do Professor dando algumas informagdes sobre a introdug¢dic de como utilizar o
sistema, como navegar no ambiente, etc. Entdo, ele percorre todas as opgles deste
médulo para obter uma completa compreensio dos objetivos do curso e expectativas.
Uma vez concluido a exploracio neste moédulo, o Eng. Jodo se dirige ao préximo
moédulo “Perfil” onde ele fard a inclusiio de todos os seus dados e perfil pessoal e

profissional.



89

Figura 9: Esquema Gréfico da Simulacéo 1
Fonte: Lotus Institute (1987}

(1 B) Eng. Jo#o navega para o modulo Perfil do Aluno e encontra seu nome
incluso em um tipo de categoria de participante. Quando ele quiser alterar qualquer
dado em seu Perfil, basta somente escolher a op¢do de edigdo do mesmo e efetuar a
alteraciio ou atualizacio de seus dados. A partir deste ponto ele inclul suas
informactes de contato, educagio, experiéncia profissional, e sua drea de interesse,

bem como pode adicionar sua fotografia e incluir informagdes de interesse pessoal.

(1 C) O Eng. Jo#o navega de volta para o médulo “Programacdo”, e vai para
opgio “visio de seu progresso pessoal” e marca esta tarefa como concluida. Ele
subseqiientemente se dirige para o proximo documento, o qual o mstru para ler um

artigo ¢ assistir a um “video clip” no mdédulo “Centro de Midia™.

(1 D) Ele conecta no médulo “Centro de Midia” e completa a sua tarefa .
Enquanto estid no “Ceniro de Midia”, o Eng. Jodio gostaria de aprender um pouco
mais sobre um assunto em particular. (1E) Escolbe a opgio “WWW™ e acessa o
World Wide Web para informagdes adicionais. Enquanto, explora na Web, encontra

informacdes que ele acha que seus colegas de curso ¢ trabalho também possam se
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interessar. Copia a primeira pagina do Web Site e inclui em seu “marcador” (Hot

Link).

(1F) Ele volta para 0 médulo Centro de Midia e depois segue para o mddulo
“Gala de Aula”. (1 G) comega entdio o processo de discussfio e Compartilha a pagina '
capturada na Web com os seus colegas. Deixa o ambiente do LearningSpace ¢
planeja completar o proximo exercicio no dia seguinte apds o seu retorno de uma

viagens a negoclos.

(2 A) O Eng. Jodo entra novamente no moédulo “Programacfo” onde ele
deixou a sua Gltima tarefa completada. A proxima tarefa a ser escolhida ¢é a sua
participagfio em um grupo de projetos com uma equipe que foi previamente definida
pelo Professor. Ele 1€ os objetivos do grupo de projetos e encontra o nome da equipe
a qual ele ird participar. E informado que no topo da tela existe uma opgdo que
proporcionard a ele a visio de que discussbes sobre este documento ja existem no
médulo Sala de Aula. (2 B) Escolhe a opgio para poder ver a discussao corrente.

(Vide esquema da figura 10).

Figura 10: Esquema Gréfico da Simulaggdo 2
Fonte: Lotus Institute (1997)
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Ele encontra varios documentos, sendo que um deles foi inclufdo por um dos
membros de equipe a qual pertence. Abre este documento, 1& as idéias de seus
colegas de equipe, escolhe a opg@o “comentarios” e adiciona as suas sugestoes €
idéias. Também é informado sobre os documentos que foram incluidos pelo
Professor, documentos estes que também os I&. O Eng. Jodo tem diversas questdes ¢©
comentarios que ele solicita resposta ao Professor. Antes de sair do médulo “Sala
de Aula”, o mesmo decide ler algumas outras discussdes que foram incluidas por
outros alunos ¢ membros da equipe, € entdo adiciona alguns pequenos comentarios

associados as discussdes.

(2C) Eng. Jodo entdo entra novamente no mddulo “Programacio” para
completar o seu primeiro teste. Abre o documento e escolhe a opgdo “Comece Aqui”.
Completa as questdes, as quais ele deve responder se ¢ verdadeiro (V) ou falso (F),
questdes de multipla escolha e diversas questdes de curta resposta. Logo apés a
conclusdo destas, escolhe a opcio de submeter este teste ao Professor para avaliag#o.

Alguns dias mais tarde é retornado, via e-mail, o seu teste devidamente avaliado.

(2D) Uma vez retornado, ¢ mostrado uma grade com as repostas certas ©
erradas. Recebe também uma anotagio do Professor sobre assuntos que ele estd
excelente e outras que ele terd que investir mais tempo estudando e pesquisando. (2
E) O Professor inclui na avaliagio uma sugestdo para uma conexao de pesquisa na
Web através do médulo “Centro de Midia”, o que referencia o proximo passo para

que o Eng. Jodo possa continuar no préximo seguimento do curso.

6.2.2 A perspectiva do professor

Ser4 seguida a experiéncia do Prof. Paulo, o qual € o responsavel pelo curso
que o Eng. Jofio estd participando. Basicamente, antes do curso comecar, Paulo
projetou o curso, incluiu todo o seu conteido nos médulos “Programagio de Curso”

¢ “ Centro de Midia” para que todos os alunos possam acessar. Apos esta atividade
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os alunos podem comegar 0 Curso ¢ entao o professor passa a ser um facilitador nas

discussbes que ocorrem na “Sala de Aula”.

Durante o processo de preparagic do curso, ele definiu os objetivos de
aprendizagem do curso, cOmo se estivesse face-a-face com os alunos. Estabeleceu a
estrutura para a aula, uma variedade de tarefas para que sejam desenvolvidas tanto a

nivel individual quanto em grupo, para as quais podem ser mensurados os resultados.

(3 A) Depois de planejado o curso, Prof. Paulo acessou o ambiente
LearningSpace ¢ incluiu o curso no médulo “Programacio de Curso”, por meio de
um formuldrio previamente definido no qual constam todas as informagbes
associadas ao perfil do curso. Incluiu uma descri¢do abreviada do curso, e também
efetuou a divisiio do curso em diversas unidades, de modo que cada uma delas possa

ser completada e nfio mais que uma semana em media.

(3 B) O Professor entfio acessou no médulo “Centro de Midia™ escolheu a
opcio “ Criar Objeto no Centro de Midia”. Incluiu o titulo, dados sobre fontes de
pesquisa do curso, dados do autor, adicionou palavras chaves apropriadas para tornar
facil o acesso ao documento no futuro, e também aproveitou para incluir um texto de
um jornal que estava associado ao assunto, para que quando os alunos tivessem

acesso ao curso pudessem efetuar a leitura daquele artigo.

(3C) Escolheu a préxima opgio “ Criar ProgramacZo de Curso”, e preencheu
todos os campos da programagcdo de atividades e tarefas que estdo relacionados com
o contetido do curso, como o nome das atividades e tarefas, nome das unidades, data
prevista de inicio, e também criou algumas conexdes com o médulo “Centro de
Midia™.
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e-mail

Figura 11: Esquema Gréfice da Simulag@o 3

Fonte: Lotus Instifute

Algumas das atividades e tarefas projetadas pelo Professor Paulo, sdo
colaborativas. Para criar estas tarefas e atividades, o mesmo incluiu no modulo
“Programacio de Curso” a descrigiio destas, bem como as datas previstas para inicio
e também questdes associadas para provocar a discussdo entre os membros da

equipe.

(3 D) Para suportar o desenvolvimento das atividades atribuidas a equipe de
forma distribuida, Prof. Paulo acessou o médulo “Perfil”, e associou varios alunos as

diversas equipes.

Até o fim de cada unidade, os alunos do professor terdo trabalhado
individualmente e colaborativamente, indo de encontro aos objetivos de
aprendizagem do curso. (3E) Depois de sumarizar os objetivos de aprendizagem para
cada unidade no médulo “Programacio de Curso”, (3F) o mesmo projetou uma
variedade de avaliagdes no médulo “Gerenciamento de Avaliag@o” , incluindo, auto-
testes, e exames para o Eng. Jo3o e outros para testes os seus novos conhecimentos e

habilidades desenvolvidas.
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Basicamente, o Prof. Paulo desenvolveu o curso € 0 Bng. Jodo e seus colegas
de aula comecaram o trabalho através de cada unidade, no qual o professor serviu
como um facilitador no curso. (4 A) Nos momentos convenientes ¢ adequados e
eventualmente, o Prof. Paulo intervém nas discussdes procurando facilitar e/ou
promover o redirecionamento do assunto com vistas a nfio perder os objetivos de
aprendizagem previamente definidos. (4B) Através do correio eletrbnico, ele
questiona, particularmente, um determinado aluno e/ou o motiva e também investiga
os seus sentimentos sobre o processo de participacio nas discussdes, caso este aluno
tenha tido uma participagio limitada. Porém, em outros momentos o Prof. Paulo
decide nio participar na discussdo para forgar os alunos a “lutarem” contra 0s
desafios que foram gerados por eles proprios. (4C) Verificando a diferenca de
opinides entre a discussfio dos alunos , ele cria uma determinada avaliacdo no
médulo “Gerenciamento de Avaliacio™, para explorar a fonte de vérias perspectivas.
Fazendo a revisio das respostas individuais advindas destas avaliagOes, (4D) cle

entdo submete um sumério do que foi respondido na aula no médulo “Sala de Aula™.

Figura 12: Esquema Gréfico da Simulagao 4
Fonte: Lotus Institute (1997)
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Através do desenvolvimento deste curso e com as facilidades da tecnologia
associada e utilizando o ambiente LearningSpace, o Prof. Paulo se sente conectado as
diversas necessidades de aprendizagem de seus alunos, mesmo sem cstar face-a-face

com 08§ IMCSMOs.

Integrado ao ambiente LearningSpace existem dois cursos direcionados ao
aprendizado do uso da tecnologia de forma efetiva, e ambos os cursos dio énfase ao

uso e beneficios da interacio eletrdnica e colaboragio.

O primeiro curso é chamado de “Introduggo ao Desenvolvimento de Cursos
no Ambiente LearningSpace” ¢ mostra ao usudrio (Professor) como criar aulas on-

line e como usar as ferramentas e as caracteristicas do ambiente.

O segundo curso é chamado de “Ensinando no Ambiente LearningSpace”™
que explora, basicamente, as estratégias instrucionais que so mais efetivas para a
distribuicio on-line de aulas bem como ajuda o professor a explorar formas de

distribuir o aprendizado para alunos dispersos geograficamente.

Enfim, esse ambiente permite que o estudante combine a sua vida
profissional e familiar com a sua vida educacional. O estudante ndo precisa estar em
uma sala de aula fisicamente. Ele, se quiser, nunca deixara de participar de um curso

por problemas de horario e deslocamento.

No mundo de hoje, trabalho, educacfo, ¢ inovacio devem convergir para
que as corporacdes possam ser competitivas e tenham os seus empregados como
vitais colaboradores. As institui¢des académicas devem encontrar novas formas para
ir de encontro & demanda de uma populagio que estd em movimento (mével) em

busca de um aprendizado continuo por toda a vida.
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7. CONCLUSOES

Evidencia-se que o profissional de engenharia da produgdo para permanecer
“empregavel” terd que estar em continua aprendizagem em virtude das mudancas de
paradigmas tanto nos modelos de gestdo das corporagfes como nos modelos de
producdio industrial. Por outro lado, a empresa para poder continuar sendo
competitiva e sobretudo atuar ativamente no seu segmento de mercado terda que
estar gerando ¢ gerindo o seu conhecimento agregado, que ¢ a incorporagdo do
conhecimento de todas as suas equipes de trabalho & partir de sua diretriz estratégica
diante do seu segmento de negécio. A universidade tem a fungdo de formar
profissionais compativeis com as demandas dindmicas do mercado buscando
estabelecer também a integragio com a empresa, através do uso de modelos de

aprendizagens suportados por modernas tecnologias da informago.

Este trabalho pretende contribuir através da utilizagdo de uma tecnologia
emergente denominada de tecnologias colaborativas dentro do contexto que abrange
o ambiente distribuido de aprendizagem, como um recurso do processo de formacio
continuada do profissional de engenharia, em particular do Engenheiro de Produco.
Este recurso possibilita a integrag@io efetiva entre a universidade e a empresa num
processo dinfmico e interativo, no qual o conhecimento ¢ realimentado na dimensio

tedrica (via universidade) e reflex3o pratica (via empresa).

Observa-se que diante de um contexto de mudancas e radicais
transformacBes, as organizaces estfio a cada dia procurando se adequar para poder
aumentar o seu ciclo de vida. E ébvio que quando paradigmas tanto organizacionais
quanto tecnoldgicos sio mudados, o reflexo ¢ significativo no que tange a formagéo

e qualificagfio profissional.

O conhecimento, a informagfio o trabalho colaborativo em equipe ¢ o
processo de aprendizagem associado a todas as atividades organizacionais, tem se
mostrado presente, criande um ambiente nfo s6 de trabalho mas também de

educacdo. Tal fato é desafiador, pois, diante deste contexto cabe ao profissional ndo
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desenvolver mais a sua atividade cotidiana rotineira, mas sim aproveltar as

oportunidades num ambiente em constantes mudangas.

Este desafio tem colocado em dificuldades ndo so as organiza¢des mas
também as universidades, pois € uma problematica nova, que precisa ser

profundamente estudada e analisada para a busca de solugdo.

No contetido deste trabalho, procurou-se analisar os fatores que estdo
emergindo dentro do contexto organizacional, além de esclarecer melhor alguns
conceitos que estdo associados aos novos paradigmas educacionais, bem como
efetuando uma proposta de associagdo com as tecnologias colaborativas como
suporte, buscando ser um elo de integra¢io entre o contexto organizacional e o de
aprendizagem, tendo, através deste recurso a possibilidade da organizacdo ¢ a
empresa utilizarem-se do mesmo protocolo de comunicacdo e linguagem, iniciando
um processo de viabilizagiio da formagdo continuada realmente integrada, buscando
a redugdo do hiato de conhecimento dos profissionais ¢ a necessidade préatica do

mercado.

A nivel de tendéncia, observa-se um forte direcionamento no processo de
incorporacio das tecnologias colaborativas como um padrio de tecnologia que
servira de suporte aos fatores bésico que estdo emergindo, como fatores estratégicos
e cruciais, para a sobrevivéncia das organizacBes mo préximo século, que € o

conhecimento, trabalho colaborativo em equipe e aprendizagem.

Pesquisas no campo do desenvolvimento de ferramentas e¢ metodologias
para suportar este vasto campo abstrato, ja estio sendo intensificadas, pois este
processo j4 foi deflagrado, tornando-se uma corrida contra o tempo. A maioria das
solucdes estio sendo apresentadas pelas préprias organizaces, no anseio de resolver
o seu problema, criando entdio, um amplo espectro de indagagGes que, com certeza, a

universidade entrard com a sua participacio efetiva € construtiva.
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A cada dia que passa verifica-se que deve-se aproveitar os desafios para se
estabelecer oportunidades, cré-se que esta se iniciando um grande momento para que
talvez, a grande dissociagdo entre universidade e empresa, universidade e mercado

esteja nos seus dias finais.



ANEXOS
Anexo A — Legenda de fcones

Programacio de Curso - Schedule

Profile

Sala de Aula - CourseRoom

Centro de Midia - MediaCenter

Gerenciamento de Avaliagio - Assessment Manager
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Anexo B — Tela Principal da Aplicagio LearningSpace
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Anexeo C — Visdo: Médulo Perfil

. Pinheira, Edwin . {217} BEB-1238 Chempaign
b Teaching Assistant
b Participant

Associnte Professor
Champaign L.

Phong: 217) 85512338
Notes Mail: Ed Pinheirc &

Experience

Educationa! Background
BSEE Case Western Rasere University

MSCS University of Minnescta

Personal Interests
“Telescope cbsarving




Anexo D — Visdo: Médulo Sala de Aula

& b. VOT’E -Telascope forthe Astronomy  23/02/%7 Famela Instructor

Club

*® & b Hhink we should evaluste each side of  23/02/87 Kristna Lumsden
the issue.. T

* b Lats Focus on Earth T 230297 UsaRosen

& b Life on ctherplansts... . 23/02/97 Fobyn Zetoff

* &b SizeofSeum T 23/02/97 Ed Pinheiro

* # ¥ The Ecliptic . o i 23/02/97 Ed Pinheiro

* | '@ Panstobits ©UT T 23287 £d Pinheiro

* | @ebSunoverthesqueter- oo .. 23/02/87 EdPinheiro

% | #»Phasssoftieroon  23/02/37 EdPinheiro

* & b Why do=s Venus rotate backwards? 23/82/37 Ed Pinheiro

= | &P Moons o 23/02/37 Ed Pinhairo

* @b Where dorings comefom? | - o0 230887 Ed Pinheirg

*x # b dMetoorite from Mers 23/02/37 Ed Pinheiro

* &b OblersParedox - w0 . . 22/02/97 EdPinheio

Entared by: Lisa Rosen B
Diite: 1 23402097 15:46:28

aFi o ateiplaneta Vagabonds ©oo
Comment with iz Thalghts

Subjeﬁ:f " Lets Focus on Earth
Link t5 Scrsdde: 21
Assignment Space Exploration vs. Earth lssues in Module 7

Ihoughtto begin our paper, we should take some time to get our ideas out on the virus! table. In respanse o the question
i befieve that we should focus on earth. The fact thatwe spent such a vast amount of ime and money on the Cold War
does not set a great frack record to me thatwe can be constructive with anation's resources. | do feel thetwe can be more
productive looking towerds what can do to improve life on eanh instead of looking lewards the stars, Perhaps one dey we
will lock to the moon as a habitable place, butwith all of the known issues that need attention on earth, this is where | want
to devote my resources,




Anexo E — Visdo: Centro de Midia

1886 MNetional Education Summit National Govemaor's
Association (B
AgeoftheUniverse - ... Ed Pinhsirc
" Asteroid Vesta, T NAsa
* Astonomical Coordingtes B John Hastings
* Astranomical Magnitudes . John Hastings
* CometDesoriptions and Data Jahn Hirshield
* Distribution of visible stars by ' Ed Pinhgira
megnituce
* Eclipse Rules Ed Pinhelro
Energy of the Sun o Ed Pinheiro
x* Eguation oftime. . - John Hastings
1 Evidence for Sig Beng Theary Ed Pirheirs
S x Galacticdistences - . _ John Hastings
* : GaEaxyIPHc'éugraphy . " Jason Ware
* Galexytypes _ _ John Hastings
* Gravity: Cosmic Glug John Hirshield
¥ Hubble Telescope Piclures 0 NaSA:,
* Interstellar medium John Hestings
Infrocluction to Light - John Hastings

‘LearrtingSpace Hubble Telescope Piclures
! By: NASA
! Type: WwWeb Page
owrce. MWW

Hubble Space Telescope
Public Pictures

* Latest Release

* Pictures preanized by subiect




Anexo F — Visfio: Gerenciamento de Avaliacdo

"Quuz ]

s Deme @iz s e TBASE
Quiz on Learning Styles - 23/07/36  1BA11/86
C-Qiiz gn LeamingSpace - et e v o - BTAEE
quz/Survey on Dlstnbuteti Learnmg 12/05/36 18/11/86

T 8Burvey. iy T SRS
Fui%uwup Surveyan L.eammgTechnu}cgy ) CZnpee
- iSurvay bf Electionic Communications Experience: - T8/11/96:
Survey on Leaming Technology Experience 18/11/96

es Desktop:

Quiz/Survey on Distributed Leamning

No. of Questions: 2 ™

Assessment Instructions:
Please press the START button to begin. Once you mark this as done, you will not be able 1o editit

1. Question Type: C True/False { Muttipie Choice @& ShortAnswer
How many points is this question worth: 25

Questien: The student skills needed for Distributed Leaming differ from skills in face-to-face classes in what ways?
Answer.

Explanation:

2. Question Type: G True/False & Mutlipie Choice O Short Answer

How many points is this question worth: 25
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