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RESUMO

Este estudo investiga o fendmeno de inovagdo no contexto organizacional, especificamente no
ambito da gestdo em educacdo a distancia, considerando a percepcdo de individuos em relacdo ao
processo de inovagdo em sistemas de EaD, bem como o cardaer dindmico, complexo e
multidimensional da inovacdo. Argumenta-se que a compreensdo acerca do processo de inovagdo
pode contribuir para ampliar a eficiéncia e a eficacia de decisdes tomadas em nivel gerencial acerca
de inovagles introduzidas nesse contexto, aprimorando, por conseguinte, a efetividade do proprio
sistema. Com base em revisdo da literatura pertinente, tanto no &mbito nacional como estrangeiro,
s80 apresentadas e discutidas diversas concepcdes tedricas acerca do tema da inovacdo, focalizando
sua compreensao Como Um Processo e a caracterizacdo de suas dimensdes, e o tema da educacdo a
disténcia, considerando sua configuragdo como um sistema e desafios com que se deparam seus
gestores. Foi selecionada, como opcdo tedrica, a abordagem de Van de Ven e seus colaboradores
(2000) a respeito do processo de inovacdo, bem como a concepcao de Rumble (2003) a respeito da
gestéo de sistemas de EaD. Foi realizada pesquisa qualitativa de carater exploratério por meio de
estudo de casos em dois sistemas de EaD, referentes a duas instituicbes de ensino superior: uma
localizada no Brasil e outra em Portugal, nas quais foram identificadas inovacfes. Os resultados
obtidos por meio de entrevistas e pesguisa documental possibilitaram a categorizacdo de dimensdes
do processo de inovagdo em ambos os casos. Foram identificadas dezoito categorias de dimensdes
internas e cinco categorias de dimensdes externas, assm como foram percebidas inter-relacfes entre
tais dimensdes e a efetividade percebida da inovagdo. Cabe ressaltar quatro categorias de dimensdes
internas que ndo foram mencionadas por Van de Ven, mas foram identificadas em ambos os casos:
carga de traba ho; coalizdes de poder; estratégias para a inovacao; e potencialidade para atuaizacéo
da ideia. Observou-se, ainda, que a associacdo de dimensdes internas e externas a efetividade da
inovagdo se configura de modo singular a cada contexto em que a inovagéo foi percebida, o que
exige uma andlise das especificidades de cada caso, bem como uma andlise cruzada de modo a
identificar semelhancas e diferencas entre os casos. Conclui-se que a abordagem desenvolvida por
Van de Ven e colaboradores (2000) contribui para ampliar a compreensdo acerca da inovacéo na
gestéo de sistemas de EaD. A inovacdo, em ambos 0s casos, pode ser caracterizada como um
processo complexo, dindmico, envolto por interagdes coletivas e certo grau de incerteza, e que
abrange dimensdes internas e externas relacionadas a efetividade da inovacdo, de modo que tais
elementos merecem atencdo por parte de gestores das organizacdes, de modo geral, e de gestores dos
sistemas de EaD, em particular.

Palavras-chave: Inovagdo — Processo de inovagdo — Educagdo a distncia — Sistemas de EaD —
Gestéo de sistemas de EaD



ABSTRACT

This study investigates innovation phenomenon into organizational context, concerning specifically
the management of distance education systems, and considering individuals perceptions about the
process of innovation in distance education systems, as well as multidimensional complex dynamic
character for innovation. It is argued that the the comprehension about the process of innovation may
contribute in order to increase efficiency and efficacy for manageria level decisions regarding
innovations which were introduced into this context, enhancing, altogether, the effectiveness of the
system. Based on both national and foreign literature review, several theoretical conceptions are
presented and discussed regarding the theme of innovation, focusing its comprehension as a process
and its dimensions characterization, as well as the theme of distance education, considering its
configuration as a system and some challenges presented to its managers. It was selected as
theoretical choice for this study the approach developed by Van de Ven and its colleagues (2000)
about the process of innovation, as well as Rumble’s (2003) conception about the management of
distance education systems. It was conducted a exploratory qualitative research, including case study
in two distance education systems, which were related to higher education institutions; one located in
Brazil, and the other located in Portugal, and within these institutions innovations were identified.
Obtained results through interviews and documental research enabled the categorization, in both
cases, for dimensions related to the process of innovation. Eighteen categories for interna
dimensions were identified, and five categories for external dimensions, and so it was possible to
find that these dimensions were intertwined to the perceived effectiveness of innovation. Among
internal dimensions, four dimensions which were not mentioned yet by Van de Ven could be
identified in both cases: workload; power allegiances; strategies for innovation; and potential for idea
actualization. Also, it was observed that the association between internal and external dimensions
and the effectiveness of innovation may configure specifically into each context innovation was
perceived, so it is required an analysis of each case peculiarities, as well as a cross-analysis in order
to identify similarities and differences among cases. It is concluded that the approach developed by
Van de Ven and its colleagues (2000) contributes in order to improve comprehension about
innovation and management of distance education systems. Innovation, in both investigated cases,
can be characterized as a complex dynamic process, related to collective interactions and certain
level of uncertainty, involving internad and externa dimensions associated to innovation
effectiveness, so that these elements require attention from managers of most general organizations,
and particularly from managers of distance education systems.

Keywords: Innovation — Process of innovation — Distance education — Distance education systems —
Management of distance education systems



RESUMEN

Este estudio investiga el fendmeno de la innovacion en el contexto organizacional, especificamente
relativo a la gestion en educacién a distancia, considerando la percepcion de individuos acerca del
proceso de innovacién en sistemas de EaD, y también o cardcter dinamico, complejo e
multidimensional de la innovacion en tal contexto. Se argumenta que la comprension acerca del
proceso de innovacion en el ambito de la gestion de sistemas de EaD puede contribuir y ampliar la
eficiencia e a eficacia de decisiones tomadas en nivel gerencial acerca de nuevas ideas y précticas
introducidas en ese contexto, mejorando, por consiguiente, la efectividad del propio sistema.
Basdndose en revision de la literatura pertinente, tanto en el &mbito nacional como extranjero, son
presentadas y discutidas diversas concepciones tedricas acerca del tema de la innovacion,
focalizando su comprensiéon como un proceso y la caracterizacion de sus dimensiones, asi como €l
tema de la educacion a distancia, considerando su configuracion como un sistemay los desafios con
gue se deparan sus gestores. Fue seleccionada, como opcion tedrica, €l abordaje de Van de Veny sus
colaboradores (2000) a respeto del proceso de innovacién, y la concepcion de Rumble (2003) acerca
de la gestiéon de sistemas de EaD. Fue redlizada pesquisa cualitativa de carécter exploratorio por
medio de estudio de casos en dos sistemas de EaD, que se refieren a dos instituciones de ensefianza
superior: una ubicada en Brasil y la otra en Portugal, en las cuales fueron identificadas innovaciones.
Los resultados obtenidos por medio de entrevistas y pesguisa documental permitieron la
categorizacién de dimensiones del proceso de innovacion en ambos los casos. Fueron identificadas
dieciocho categorias de dimensiones internas y cinco categorias de dimensiones externas a la
innovacion, asi como fueron percibidas interrelaciones entre tales dimensiones y la efectividad
percibida de la innovacion. Cabe resatar cuatro categorias de dimensiones internas que no habian
sido mencionadas por Van de Ven, pero que fueron identificadas en ambos los casos. carga de
trabgo; coaliciones de poder; estrategias para la innovacion; y potencial para actualizacién de la
idea. Fue observado, todavia, que la asociacion de dimensiones internas y externas a la efectividad de
lainnovacién se configura de modo especifico a cada contexto en €l que lainnovacion fue percibida,
eso que demanda un andlisis de las especificidades de cada caso, aln bien un andisis cruzado de
modo aidentificar smilitudesy diferencias entre los casos. Se concluye que el abordaje desarrollado
por Van de Veny colaboradores (2000) es parcia mente vdlida por ampliar la comprension acerca del
proceso de innovacién en la gestion de sistemas de EaD. La innovacion, en ambos los casos, puede
ser caracterizada como un proceso compleo, dinamico, envuelto por interacciones colectivasy cierto
grado de incertidumbre, y que involucra dimensiones internas y externas relacionadas a la efectividad
de la innovacion, de modo que tales elementos merecen la atencion por parte de los gestores de las
organizaciones, por lo general, y particularmente de los gestores de sistemas de EaD.

Palabras-clave: Innovacion — Proceso de innovacion — Educacion a distancia — Sistemas de EaD —
Gestioén de sistemas de EaD
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1. INTRODUCAO

A inovacdo assume cada vez mais relevancia como tema de investigacdo no ambito
dos mais diversos campos do conhecimento. Nessa perspectiva, inovagbes podem ser
vislumbradas nos mais diversos campos da atividade humana, entremeando-se com eventos
gue marcaram sua evolucdo desde tempos remotos, tais como: o estabelecimento das
primeiras formas de agrupamento e o desenvolvimento e a utilizacdo dos primeiros
instrumentos rudimentares nas eras pré-histéricas, até 0s mais recentes avancos e
descobertas em ciéncia, tecnologia e comunicago.

O proprio significado do termo ‘inovacdo’ também € alvo de reflexdes e discussoes.
A esse respeito, cabe salientar que inovar € uma palavra derivada do termo em Latim
innovare, que significa “renovar, tornar algo novo” (BESSANT, 2003, p.761), “introduzir
algo novo a existéncia e a ordem das coisas’ (CARAYANNIS; GONZALEZ; WETTER,
2003, p.115). Embora o sentido do termo aparente ser bastante simples, Drucker (1985)
salienta que, mais que pura genialidade ou mera técnica, a inovagdo consiste de esforco
laborioso e sistemético.

E oportuno ressaltar que o termo pode assumir distintos enfoques conforme a érea de
conhecimento e a perspectiva de investigagdo que € atribuida a inovagdo. No ambito
organizacional, ainovacgéo, cada vez mais, assume papel crucial paraindividuos e sociedade
como um todo, uma vez que grupos inovadores desenvolvem novas ideias e préticas
necessarias a0 progresso de organizagdes, as quais, por sua vez, valorizam e incentivam o
desenvolvimento continuo de solugdes inovadoras para fazer frente aos desafios que se
impdem a seu progresso.

Considerando que a inovagdo se configura como elemento de importancia estratégica
no ambito de organizagdes contemporaneas e no exercicio de atribui¢des de administradores
ao gerir tais organizacgOes, torna-se essencia que hagja melhor compreensdo acerca da
dindmica que alimenta o fendbmeno, bem como de seus efeitos em contexto organizacional.
A inovagdo €, assim, uma questdo imperativa no ambito das organizacbes (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008), pois ndo se pode esperar, diante de ambientes mutaveis, que
produtos, servigos, processos e estrutura permanegam inalterados por muito tempo.

No tocante a este estudo, a inovacdo remete ao desenvolvimento e a implementacéo

de novas ideias e praticas, 0 que presume interacdes coletivas e associacdo da capacidade
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humana a condigdes organizacionais, de modo que os resultados desse fenOmeno séo
reconhecidos como vaiosos no contexto organizacional. Considera-se ndo apenas a
inovacdo em termos de lancamento de novos produtos, como também em relacdo ao
desenvolvimento de novos processos, na definicdo da estrutura organizacional, nas
interagcBes individuais e grupais dentro e fora da organizagdo, na concepgdo do negocio,
como elementos em que se sobressaem as organizacdes consideradas inovadoras.

Desse modo, levando em conta o cardter multidimensional e multidisciplinar da
inovacdo, bem como sua interagdo com diversos fatores e atores sociais, este estudo
considera, particularmente, a abordagem da inovagdo como um processo no ambito das
organizacOes, em perspectiva integradora do fendmeno de modo apropriado & compreenséo
de sua natureza dinamica.

Van de Ven e Angle (2000, p.5) apontam a relevancia do processo de inovagéo no
contexto organizacional, considerando “os desafios e os problemas com gue os gestores das
organizagOes se defrontam quando iniciam e dirigem o desenvolvimento e a implementagéo
de umainovacéo ao longo do tempo”. Nessa perspectiva, torna-se necessario examinar como
e por que inovagdes emergem, se desenvolvem, crescem ou cessam no decorrer do tempo e,
assim, os autores salientam que a compreensdo do processo de inovagdo pode fornecer
subsidios aos gestores em seus esforcos para acancar a efetividade na gestdo das
organizagoes.

Assim, este estudo aborda o processo de inovagdo em contexto organizacional,
especificamente no ambito da gestdo em educacdo a disténcia (EaD). Investige-se a
percepcdo de individuos em relagdo ao processo de inovagdo em sistemas de EaD,
considerando o cardter dinamico, complexo e multidimensional da inovagdo, com vistas a
ampliacéo da compreensdo acerca de aspectos inerentes a gestao de tais sistemas.

A educagdo a disténcia pode ser caracterizada como uma modalidade do processo
educativo em que ha separacdo fisica entre instrutores e aprendizes. Moore e Kearsey
(2008) conceituam e caracterizam a EaD em fung&o da separagao entre professores e alunos,
da mediacéo da aprendizagem por meio de recursos instrucionais e tecnol 6gicos, e da gestdo
de contexto organizacional gque proporcione a coordenacao desses elementos.

Na medida em que envolve a separacdo fisica entre professores e aunos, a
comunicagdo via recursos didaticos variaveis, o desenvolvimento e a utilizacdo de novas
tecnologias e a participagcdo de diversos atores na construcdo e na implementacdo do

processo de ensino-aprendizagem, a EaD denota carater inovador no campo educacional,
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sobretudo em relacdo a modalidade tradicional — e usuamente presencial — do processo
educativo, uma vez que: presume novas formas de interagdo e de aprendizagem entre 0s
participantes; requer que se introduzam novas ideias e praticas para que se possa atender as
especificidades das realidades em que se aplicam; e impulsiona 0 surgimento de arranjos
organizacionais especificos, voltados aos desafios e a gestdo de iniciativas, programas e
sistemas de EaD.

A respeito da gestdo de sistemas de EaD, Rumble (2003) ressalta a atencéo cuidadosa
que deve ser conferida a tomada de decisio em relacdo a relevantes componentes
administrativos, tais como: plangjamento estratégico; recursos tecnologicos, formacdo de
equipes; previsdo orcamentéria; controle financeiro; avaliacdo dos resultados dentre outros.
Assim, a gestdo de um sistema de educacdo a distancia envolve aspectos contingenciais, de
modo que sua eficacia e eficiéncia dependem da definicdo de objetivos claros, do
dimensionamento do sistema, dos meios de comunicagdo selecionados, dos recursos
(tecnol 6gicos, financeiros, materiais etc.) alocados, das caracteristicas dos aunos e do meio
social em que ainstituicao opera, entre outros aspectos.

Observa-se, na literatura pertinente ao tema, o interesse dos pesquisadores a respeito
da gestéo de sistemas de EaD, e é ressaltada a importancia de investigacbes acerca de
iniciativas de gestdo em tais sistemas, as quais vém recebendo cada vez mais atencdo
(MILL; PIMENTEL, 2010). Considerando o ambiente em que operam, tem se apresentado
aos gestores de sistemas de EaD um quadro estratégico cada vez mais complexo em termos
de interacOes, desafios e atores envolvidos, o qual, como argumenta Carmo (2010), requer
que se tire proveito de oportunidades e que sgam superadas ameagas a0 Seu
desenvolvimento e disseminagao.

Assim, 0 estudo defende que a compreensdo acerca do processo de inovacdo no
ambito da gestdo de sistemas de EaD, considerando a percepcéo de profissionais que ali
atuam, pode contribuir para ampliar a eficiéncia e a eficacia de decisbes tomadas em nivel
gerencia acerca de novas ideias e préticas introduzidas nesse contexto, aprimorando, por
conseguinte, a efetividade do proprio sistema, uma vez que a abordagem do processo de
inovagdo enfoca, particularmente, a efetividade percebida. Para tanto, estudo de casos acerca
da inovagdo foi desenvolvido junto a dois sistemas de educagéo a distancia, um situado no
Brasil — sistema de EaD referente aos cursos de graduagéo (licenciatura) a disténcia do
Programa UAB ofertados pela Universidade de Brasilia (UnB) —, € um no exterior — sistema

de EaD referente ao escopo e a atuacéo da Universidade Aberta (UAb), em Portugal .
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A tese encontra-se estruturada da seguinte forma. Esta primeira se¢éo, introdutoria,
contextualiza o problema de pesquisa e sua relevancia, e discorre acerca dos objetivos
propostos para a investigacdo. O referencia tedrico foi dividido em duas partes. uma
dedicada ainovagao, que revisa as principais abordagens tedricas a respeito do fenébmeno da
inovacdo, sobretudo no &mbito das organizagdes; e outra dedicada a educacdo a distancia, a
fim de discorrer acerca dos fundamentos da EaD, de caracteristicas de sistemas de EaD, e
dos avancos tedricos recentes a respeito dainovacdo no ambito de tais sistemas.

Por conseguinte, a secdo concernente a metodologia discorre acerca da opgédo tedrica
adotada e trata dos métodos e procedimentos empregados no decorrer da investigagcdo acerca
da inovagdo no ambito da gestdo de sistemas de EaD, sob a forma de estudo de caso. Em
seguida, dedicae-se a caracterizagcdo e a andlise de cada caso investigado, enfocando o
processo de inovacdo identificado em cada um, e, ainda, a apresentacéo e a discusséo dos
resultados obtidos.

Por fim, sdo apontadas consideragdes finais do estudo, por meio da sintese dos
principais achados a respeito do processo de inovacdo na gestdo de sistemas de EaD, que
contribuam para 0 avango da producéo tedrica sobre o tema. Adicionalmente séo suscitadas
reflexdes acerca de limitagOes do estudo e agumas recomendagdes voltadas a investigactes
posteriores arespeito desse tema.

1.1 - Delimitacdo do estudo e contextualizacdo do problema de pesguisa

O estudo proposto considera, de forma conjunta, dois grandes temas. o fendbmeno da
inovagdo, e os sistemas de educagdo na modalidade a disténcia. A seguir, sdo apresentadas
algumas informacfes a respeito desses temas, no sentido de contextualizar abordagens e
perspectivas nessas areas ao longo das Ultimas décadas.

Tidd, Bessant e Pavitt (1997) salientam que ha reconhecimento cada vez maior do
mercado em prol dagquelas organizactes que podem mobilizar conhecimento, experiéncia e
capacidade tecnologica para criar novos produtos, processos e servigos. De acordo com
Carayannis e Gonzalez (2003), a inovacdo assume grande relevancia para que uma
organizacdo possa sobreviver e prosperar quando o ambiente varia

Como afirmam Tidd, Bessant e Pavitt (1997), a inovagdo pode ou ndo ser bem-
sucedida, o que € potenciamente influenciado pela incerteza e por outros eementos

pertinentes a0 ambiente organizaciona em que o fendbmeno ocorre. Por esse e outros
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aspectos, gerenciar a inovagcdo em ambito organizacional tornou-se uma das tarefas
estratégicas essenciais para organizacbes de todas as formas, tamanhos e setores
(BESSANT, 2003). Dessa forma, o estudo investiga o processo de inovacdo na gestéo de
sistemas de EaD, buscando descrever aspectos que influenciam sua efetividade.

Quanto a educacdo na modalidade a disténcia, argumenta-se que, embora 0s sistemas
de educacéo a distancia possuam elementos comuns em relagcdo aos sistemas de educacéo
tradicional, dizem respeito a realidades diferentes, como argumenta Carmo (1997a), de
modo que ndo raro envolvem comparagéo entre organizacdes de diferentes dimensdes, em
distintos estagios de maturidade institucional. Tais distingdes podem refletir-se em termos
de: alunos inseridos em contextos culturais diversos e com formagdes educacionais variadas;
acesso a midias diferenciadas; distintos graus de desenvolvimento tecnol 6gico no ambito das
localidades onde o sistema opera; variagdo na disponibilidade de recursos materiais e
financeiros; dentre outros.

Desse modo, argumenta-se que, em sSistemas de EaD caracterizados pela
complexidade (MOORE; KEARSLEY, 2008) e por considerdvel grau de novidade em
relacéo a alguns aspectos do sistema de educacdo convencional (NUNES, 2009), a eficaciae
a eficiéncia no gerenciamento de sistemas de educagdo a distancia podem envolver a
introduc&o de inovagdes em sua gestdo.

O cardter inovador da educacdo a distancia é ressaltado por aguns estudiosos
(MOORE; KEARSLEY, 2008; RUMBLE, 2003; CASAS-ARMENGOL, 2005) em relagdo
a0 sistema de educacdo tradiciona e presencial. Adicionalmente, como indicacdo do
aumento da atencdo direcionada ao tema da inovagdo no ambito dos sistemas de educacdo a
distancia, ressalta-se que o 15° Congresso Internacional de Educacéo a Distancia (CIAED),
realizado em 2009 pela Associacdo Brasileira de Educacdo a Distancia (ABED), teve como
principal tema a busca por inovacdes no processo de ensino-aprendizagem em EaD, com
estudos voltados a identificagdo e a disseminagdo de inovagbes no ambito da educacdo a
distancia, tais como o de Mill e Brito (2009), o qual aborda especificamente a inovagdo em
relacéo a gestdo de sistemas de EaD.

Seguindo tendéncia observada junto a literatura estrangeira a respeito da educacéo a
disténcia e dos sistemas de EaD, a producdo naciona é crescente. Denota-se que ha
importantes entes que incentivam a producéo de estudos e pesquisas no pais a respeito desse
tema, como a Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoas de Nivel Superior (CAPES), a

Associacéo Brasileira de Educacéo a Distancia (ABED), e diversos nucleos e centros de
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educacdo a distancia instalados nas principais universidades publicas federais e estaduais no
Brasil. Muitas dessas pesquisas consideram o programa denominado Universidade Abertado
Brasil (UAB), formado por um sistema integrado de instituicdbes de ensino superior,
inclusive aUnB, para a oferta de cursos de graduacéo, extensdo e pos-graduacéo a distancia.

Adicionamente, acerca da gestdo de sistemas de EaD, cabe destacar que a tematica
vem recebendo cada vez mais a atencéo dos pesquisadores, 0 que pode ser observado por
meio de pertinentes estudos que tratam desse tema, tais como os de Rumble (2003), Casas-
Armengol (2005), Eliasquevici (2008) e Mill e Pimentel (2010). Conforme Aires e Lopes
(2009), a gestdo no ambito da EaD representa um dos grandes desafios enfrentados pelas
organizacbes que atuam nessa area, em termos da necessidade de buscar propostas e
desenvolver préticas que superem perspectivas tradicionais de seus processos e componentes
de gestéo. Dai, ainsercéo dainovacdo. Dessa forma, tomar a gestdo como tema de discussao
significa, fundamentalmente, centrar a reflex&o nos processos, Nos componentes e em sua
articulagdo, de modo que sejam promovidos agdes e resultados satisfatorios.

Por sua vez, a revisdo da literatura pertinente ao tema da inovacdo aponta que tem se
elevado a producdo de estudos e pesguisas sobre 0 processo de inovagdo ao longo das
Ultimas décadas. Percebe-se atencdo crescente ao enfoque multidisciplinar da inovagao,
considerando estudos desenvolvidos, predominantemente, nos campos da Administragdo, da
Psicologia e da Economia. Tais enfoques possibilitam, assim, a investigagcdo da inovacéo a
luz de perspectivas distintas e, por vezes, complementares.

Na literatura pertinente a inovacdo, as Ultimas décadas sdo caracterizadas por
esfor¢os dos pesquisadores para anadisar o fendmeno sob diferentes perspectivas. Embora
haja predominio de estudos sobre inovagdo tecnoldgica, 0s quais priorizam a mudanca
técnica no setor industrial, percebe-se crescente interesse de pesquisadores sobre: a dinamica
do fenbmeno da inovacdo no setor de servicos, diante da importancia que assumem nos
indicadores econdmicos e laborais nas nagbes modernas; e a inovagdo no contexto das
organizacOes, em abordagens que, em grande parte, investigam a influéncia de variaveis
ambientais e aspectos organizacionais em relacéo ao éxito e/ou a efetividade da inovacao.

Em relacdo a producdo cientifica nacional arespeito do tema da inovagdo, salienta-se
que h& importantes centros de estudos da inovagdo no pais, voltados, sobretudo, a
investigagdo dainovagdo tecnol dgica, dentre os quais podem ser mencionados:
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- 0 Grupo de Pesquisa Economia da Inovagéo (GEl), do Instituto de Economia
da UFRJ, voltado para a andlise de inovages organizacionais e de seu papel
na difuséo de novas tecnol ogias, dentre outras agendas;

- aAgéncia de Inovagéo (Inova), da Unicamp, que se propde a contribuir para a
Inovagao com base no conhecimento gerado pela universidade, e desenvolve
linhas de pesquisa voltadas ao fendmeno;

- 0 Nucleo de Gestéo da Inovacdo Tecnologica (NITEC), da UFRGS, que tem
0 objetivo de gerar e difundir conhecimentos sobre a gestéo da inovagdo
tecnolégica, de producdo, estratégias tecnoldgicas, visando a
competitividade das empresas e 0 desenvolvimento sustentavel;

- 0 Forum de Inovacéo, da FGV-EAESP, que promove parcerias entre 0 meio
empresarial e 0 meio académico a respeito da inovagdo, e se propde a
incentivar a investigagdo, a geracdo, a difusdo e a aplicagdo de
conhecimentos sobre organizagdes inovadoras,

- 0 Nucleo de Politica e Gestdo Tecnologica (PGT), da USP, que atua com
vistas a produzir conhecimento, formar competéncias e gerar solucdes que

audem a sociedade a tornar ainovagdo um e xo estruturante do progresso.

Moreira e Queiroz (2007) realizam, de forma cautel osa e pertinente, mapeamento de
principais temas de pesquisa em inovacdo, no sentido de gudar os leitores no
reconhecimento das leituras que venham a redlizar e orientd-los na busca de materia
direcionado a necessidades particulares de pesguisa. Desse modo, as pesquisas em inovacao
podem ser agrupadas em dois grandes grupos.

O primeiro grupo se refere as pesquisas realizadas em niveis de agregados
econdémicos, em gue a inovagdo é geralmente caracterizada como ‘inovagéo tecnologica, e
s80 desenvolvidos, dentre outros, estudos sobre sistemas nacionais e regionais de inovagao,
politicas na &rea de ciéncia e tecnologia, e arranjos produtivos locais. Por suavez, o segundo

grupo engloba pesquisas realizadas em nivel organizacional, de formaque:

(...) a unidade de andlise é uma determinada empresa ou um pequeno
conjunto de empresas (...). S0 ensaios em que areferéncia é ‘a empresa’,
sem mais especificagdes. Uma metodologia de pesguisa que também
aparece com freqiiéncia é o estudo de caso, em que uma Ou poucas
empresas individuais s80 0 objeto de interesse, em um estudo
aprofundado, no qual a busca se concentra na resposta a determinadas
perguntas, principalmente como e por que os fendmenos estudados
seguiram um curso especifico (MOREIRA; QUEIROZ, 2007, p.15-16).
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Moreira e Queiroz (2007) argumentam que as pesquisas desse segundo grupo s&o
particularmente relevantes para estudiosos das organizagfes. Dessa forma, neste estudo, o
termo ‘inovacdo’ € compreendido conforme tal concepcdo de pesquisas realizadas em nivel
organizacional, as quais, ao longo das Ultimas décadas, caracterizam-se predominantemente
por estudos relacionados. a avaliagdo da efetividade e/ou do grau de satisfagdo de individuos
envolvidos em relacdo a inovagdo ou ao ambiente inovador; a investigacdo de causas,
determinantes, facilitadores e dificultadores da inovacdo; & difusdo da inovagdo no &mbito
das organizacdes; ou a diferencas entre tipos de inovacdo em termos de seus impactos no
contexto organizacional.

Acerca de estudos sobre a efetividade da inovagdo, pode ser conferida especial
atencdo a abordagem desenvolvida por Van de Ven (1986) e colaboradores, envolvendo
programa de pesquisa em inovacdo da Universidade de Minnesota, nos Estados Unidos da
América, que desenvolve, dentre outras iniciativas, a investigacao da efetividade percebida
dainovagdo, por meio de estudos longitudinais conduzidos por esses pesquisadores.

Tal abordagem considera cinco conceitos centrais ao estudo da inovagdo: idelas;
pessoas, transagcoes, contexto; e resultados. Para andlise desses elementos séo avaliados

quatro agrupamentos de dimensdes associadas a inovacdo: dimensdes internas a inovacdo

(relacionadas ao fendmeno e ao ambito organizacional); dimensdes externas (que pertencem

a0 ambiente transacional e global da unidade da inovagdo); fatores sSituacionais e

contingenciais (que podem interferir na relagdo entre essas dimensdes); e a efetividade

percebida da inovacdo (grau com que as pessoas percebem que a inovacdo alcanca suas

expectativas em relagcdo a processos € suas expectativas em relacéo a resultados).

Uma das contribui¢des deste estudo consiste, assim, em termos da oportunidade de
aplicar o modelo proposto por Van de Ven et a. (2000), que considera dimensdes internas e
externas a inovacdo de modo associado a sua efetividade, particularmente em relacdo a
inovagdo na gestdo de sistemas de educagdo a distancia, caracterizados por graus de
novidade e complexidade (CASAS-ARMENGOL, 2002; RUMBLE, 2003).

Considerando a abordagem de Van de Ven et a. (2000), buscou-se responder a
seguinte pergunta: quais as contribui¢des da investigacdo acerca de dimensdes internas e de
dimensbes externas a inovagdo, e de sua associagdo a efetividade percebida, para a
compreensdo do processo de inovagdo no ambito da gestdo de sistemas de educacdo a

distancia?



23

Em relacdo as dimensdes externas a inovagdo, cabe salientar que, conforme
convencionado pelo investigador no ambito do estudo, tais dimensdes séo concernentes ao
contexto externo das organizagdes; ndo obstante, reconhece-se que, conforme a abordagem
de Van de Ven (1986), as dimensdes externas referem-se ao contexto transaciona externo a
unidade de inovagao, e ndo necessariamente ao contexto externo da propria organi zagao.

Desse modo, a pergunta de pesquisa considera, particularmente, percepcdes de
individuos — inseridos nos sistemas de educacdo na modalidade a distancia pesquisados —
acerca da efetividade da inovagdo no ambito da gestdo do sistema. Remete-se, assim, a
andlise de aspectos referentes as dimensdes internas e externas a inovacéo apontadas pela
abordagem desenvolvida por Van de Ven (1986) e colaboradores, conforme objeto de estudo

representado na Figura 1.

" Dimensdes -

DimensGes - >
externas a /s Internasa
inovagdo SO ERNHIN -\, Inovagao

Arbiente externo o .;.;5%i':'A:rﬁbtér:itéih:tééhb:aaff

ao Sstema de EaD

Efetividade percebida
dainovagéo na gestéo

do sistema de EaD Sistema de EaD
(composto por

Processos,

N T e S dentre os quais,

........ a geﬂ éo)

Figura 1. Esquemailustrativo do objeto de estudo

1.2 - Objetivos
1.2.1 - Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo € descrever como a abordagem acerca de dimensdes
internas, externas e efetividade da inovacéo pode contribuir para ampliar a compreenséo a
respeito do processo de inovagdo no ambito da gestéo de sistemas de educacgéo a distancia,

segundo a percepcao de agentes organizacionais internos.
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1.2.2 — Objetivos especificos

Como objetivos especificos, pretende-se:

e Caracterizar 0s sistemas de educagdo a distancia em cada um dos casos
investigados: o sistema da Universidade Aberta, em Portugal; e o sistema
composto por cursos de graduacdo (licenciaturas) a distancia ofertados pela
Universidade de Brasilia, no Brasil;

e |dentificar inovagOes pertinentes a gestéo dos referidos sistemas de EaD,
introduzidas ao longo dos ultimos cinco anos;

e Caracterizar percepcoes de diferentes atores envolvidos com a introducdo de
inovagbes no ambito dos sistemas de EaD investigados, considerando
dimensdes internas e dimensdes externas do processo de inovagao;

e Caracterizar percepcdes dos individuos envolvidos acerca da efetividade da
inovacdo, e sua associacdo com dimensdes internas e externas, no que se
refere & gestdo dos sistemas de EaD investigados;

e Identificar se h4, nos casos investigados, aspectos de dimensdes do processo
de inovagdo relacionadas a efetividade percebida que ndo tenham sido
apontados no modelo de Van de Ven.

e Propor esquema para compreensdo do processo de inovagdo na gestéo de
sistemas de EaD, considerando suas dimensdes e a efetividade percebida da

Inovacao.

1.3 - Justificativa

A judtificativa para a redlizacdo deste estudo, ainhado a linhas de investigacédo
perseguidas por integrantes de grupo de pesquisa em criatividade e inovacdo no ambito do
PPGA/UnB, remete a pertinéncia de se ampliar o conhecimento acerca de inter-relagbes
entre 0s temas da inovagao no contexto organizacional e da gestédo em sistemas de educagdo
a distancia, de modo que tais inter-relagdes podem contribuir para novos desenvol vimentos

tedricos a respeito da efetividade da gestdo. Denota-se, sobretudo, a relevancia da
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investigagdo acerca da inovagd no ambito de sistemas de EaD, na medida em que a
dindmica da inovacéo pode suscitar reflexdes acerca de iniciativas para aprimoramentos na
gest&o desses sistemas.

Uma das contribuicdes proporcionadas por este estudo envolve a oportunidade de
aplicar o modelo tedrico proposto por Van de Ven (1986) e colaboradores, que inclui
dimensdes internas e externas a inovagdo e efetividade percebida da inovagdo, em relacdo a
gestao de sistemas de educacdo a disténcia, uma vez que se configura como tema de estudo
pouco explorado até entdo (RUMBLE, 2003). Assim, pode-se contribuir para o
desenvolvimento de uma teoria de processo de inovacdo, de forma alinhada aos esforgos de
pesguisadores desse tema (VAN de VEN; ANGLE; POOLE, 2000) ao longo das Ultimas
décadas, bem como lancar luz sobre os aspectos envolvidos na gestdo de sistemas de
educacdo a distancia.

Cabe sdlientar que a opcao pelo estudo de caso a respeito do processo de inovagdo
em relacdo aos sistemas de EaD em duas universidades — a Universidade de Brasilia e a
Universidade Aberta, em Portuga — se relaciona a possibilidade de compreensdo do
fenbmeno em contextos distintos, o que proporciona ao pesquisador o aprofundamento do
estudo a respeito de peculiaridades do processo de inovagdo na gestédo dos sistemas de
educacdo a disténciainvestigados, bem como aidentificacdo de similaridades entre os casos.

Adicionamente, ao investigar elementos caracteristicos e peculiares a gestdo dos
sistemas da Universidade Aberta de Portugal e da Universidade Aberta do Brasil — no
ambito da Universidade de Brasilia —, e considerando que ha iniciativas prévias de
aproximagdo de cunho institucional e académico entre tais instituicOes, podem ser
identificados aspectos relacionados a dimensbes e desafios relevantes para ambos os
sistemas, estimulando a troca de experiéncias e o desenvolvimento de agdes com vistas ao
aprimoramento da efetividade no gerenciamento desses sistemas e, particularmente, ao
processo de inovagao associado a sua gestéo.

Por fim, é oportuno mencionar que os resultados obtidos por meio deste estudo
podem retroalimentar agdes e esfor¢cos para gestdo no ambito dos sistemas de EaD
investigados. Nesse sentido, pode fornecer informacdes relevantes, tanto do ponto de vista
tedrico como empirico, acerca do modo como novas ideias e praticas foram introduzidas
naguele contexto, bem como para avaliacdo da efetividade de decisbes tomadas e de

mecani smos de gestdo adotados no ambito de tais sistemas.
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2. REFERENCIAL TEORICO SOBRE INOVACAO

O referencia tedrico, alinhado aos temas investigados e expressos por meio da
pergunta de pesquisa, foi estruturado em duas partes, sendo gue primeiramente é abordado o
arcabouco tedrico a respeito do fenbmeno da inovagdo e, por conseguinte, sdo apresentadas
abordagens relacionadas a area da educagéo na modalidade a disténcia. Em ambos os casos,
consideram-se abordagens que privilegiam, sempre que pertinente, o0 enfoque
multidisciplinar dos fendmenos investigados, e particularmente suas inter-relagcbes. Buscou-
se, ainda, ordenar tais conteldos de modo funciona e didético, e assim aprofundar a
apresentacdo de temdticas e desenvolvimentos tedricos relacionados a cada contexto, de
modo a possibilitar o sequenciamento 16gico das informagdes e a facilitar o entendimento do
leitor datese. Dessaforma, inicia-se com o referencial tedrico sobre ainovagéo.

A inovagdo faz-se presente em varios aspectos da sociedade moderna, e tal
diversidade reflete-se tanto em sua concepcdo tedrica quanto em sua aplicacdo. No contexto
organizacional, observa-se que o fendbmeno da inovagdo assume um papel crucial para os
individuos, para os grupos e para a sociedade como um todo. Ao longo das Ultimas décadas,
com a globalizac&o e o acirramento da concorréncia entre as mais diversas organizagoes, 0
advento de inovagOes acelerou-se, e tornou-se cada vez mais critico para o desenvolvimento
econdmico e social, e particularmente na perspectiva das organizacdes e dos desafios que se
interpdem aos seus dirigentes e gestores (VAN de VEN; ENGLEMAN, 2004).

Neste estudo o foco de interesse é a inovagdo tal como € percebida no escopo das
organi zagOes humanas, investigando suas caracteristicas no que se refere a organizagao e aos
individuos que a compdem. Por meio do desenvolvimento de novos produtos, tecnologias,
processos de producdo e métodos gerenciais, a inovagao exerce grande influéncia no modo
como as organizagOes sdo estruturadas e geridas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997).
Particularmente, busca-se investigar o fendmeno da inovacdo no ambito de sistemas de
educacdo a distancia, e argumenta-se que a compreensdo da dinamica da inovacéo pode
contribuir para o desenvolvimento € o aprimoramento de acOes de carater gerencia no
ambito de tais sistemas.

No decorrer deste topico, sdo apresentadas consideracdes sobre: a natureza complexa,
dindmica e multidisciplinar do fenbmeno da inovagdo; a concepcdo origina da inovagéo de

acordo com Schumpeter (1997); aspectos relevantes a perspectiva neo-schumpeteriana da
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inovacdo; ainvestigacdo acerca dainovacdo tecnoldgica e dainovagdo em servigos (umavez
que h4 reflexdes a respeito da abordagem integradora da inovagdo em servicos, e que a area
educacional € apontada como uma atividade inerente ao setor de servigos); caracteristicas da
concepcao dainovacdo como um processo; e elementos referentes a abordagens do processo
de inovagdo desenvolvidas por aguns estudiosos das organizagdes humanas.

Levando em conta tais argumentos, este estudo opta pela concepcéo da inovagao
conforme perspectiva de Van de Ven (1986), a qual aponta inter-relagdes de cinco conceitos
basicos ainovacao: ideias; pessoas; transacoes; contexto; e resultados. Tal abordagem, como

opcao tedrica adotada neste estudo, sera detalhada mais adiante.

2.1. O fendmeno da inovacao

A inovagdo pode ser percebida em diversos campos da atividade humana: no
desenvolvimento de novas tecnologias; nas relagbes de producéo de bens e servigos, no
estabel ecimento de novos métodos analiticos; na forma como atores sociais se reconhecem e
se comunicam; na maneira como informagdes e conhecimentos sd0 armazenados e
transmitidos; até mesmo no campo artistico as inovagdes podem ser percebidas.

Como afirmam Shavinina e Seeratan (2003, p.23),

N&o ha divida de que as inovagles foram, sdo e serdo extremamente
importantes para o individuo e para a sociedade (..). Todo o
desenvolvimento cultural humano foi construido sobre as realizagGes
tecnolégicas, cientificas, educacionais e morais da mente humana.

Observa-se que pesguisas acerca desse fenbmeno tém sido desenvolvidas por
diversas areas de conhecimento, incluindo Administracdo, Economia, Psicologia e
Sociologia, dentre outras. Neste estudo, afirma-se que abordagens desenvolvidas de forma
multidisciplinar contribuem, cada uma a seu modo, para que se aprofundem conhecimentos
sobre o fenémeno da inovagao.

Acerca do carater multidisciplinar que caracteriza o fenémeno dainovagdo, Jefferson
(1986) agrupa abordagens mais amplas do estudo da inovagdo de acordo com o enfoque, as
disciplinas e as razbes para a investigacdo da inovagdo, em perspectiva econdmica,
organizacional, sociolégica ou psicologica, conforme pode ser observado no Quadro 1, a

Seguir.
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Enfoque da Disciplina em que Rationale para o estudo da inovacgéo
abordagem usualmente se desenvolve
O ambiente Abordagem econdmica O crescimento econdmico e a busca pela

prosperidade impulsionam a atividade inovadora.
Problemas do ambiente, e especiamente da
tecnologia, culminam em diferentes estruturas
organizacionais. OrganizacBes inovadoras si0
necessarias na medida em que o ambiente se
caracterize como variével.

A organizagdo tem necessidades de adaptacdo e
integracd que devem ser atendidas para
sobreviver ao longo do tempo. As consequéncias
ndo-intencionadas da acdo levam a um
relacionamento problematico entre o sistema e o
ambiente, o que conduz ainovagao.

O modo como os individuos véem sua prépria
situacdo social e a dos outros individuos pode ser
usada para explicar como e por gue as inovagoes
ocorrem. Mudanca no envolvimento de individuos
com o ambiente externo conduz a inovagao.

A natureza essencialmente criativa do homem
Abordagem psicologica; conduz a inovagdo, que € restringida pela
Abordagem organizacional racionalidade limitada, pela estrutura
organizacional e pelo ambiente.

As necessidades pessoais dos individuos sdo em
parte atendidas pelo funcionamento eficiente da
organizacdo. Tas necessidades podem ser
satisfeitas pela atividade inovadora.

Abordagem econbmica;
Abordagem organizacional

A organizagao
dentro do ambiente

Abordagem organizacional

Abordagem socioldgica;
Abordagem organizacional

O individuo dentro
da organizacéo

Abordagem psicolégica

Quadro 1. Umaclassificacéo e breve explanacéo de abordagens da inovacdo
Fonte: Jefferson (1986, p.243).

Em termos gerais, estas quatro areas de conhecimento — psicologia, economia,
sociologia e administracdo — sd0 aquelas em que se concentram os estudos acerca do
fendmeno da inovagdo. Os economistas tendem a concentrar-se em varidvels externas a
organizacdo, como os efeitos da inovagdo sobre o funcionamento dos mercados, politicas
governamentais, nivel de emprego e gustes entre a oferta e a demanda por produtos e
servigos. Abordam, especialmente, questdes vinculadas ao progresso técnico, nivel de
investimento, externalidades, custos e percepgdes do risco e da incerteza associada com a
inovacdo, e investigam varidvels tais como: economias de escda gastos em pesquisa e
desenvolvimento (P& D); formagéo de capital humano; e investimento para difusdo, promocéo e
incentivo ainovagao tecnologica (DOSI, 1988; DOSI; PAVITT; SOETE, 1990; LUNDVALL,
1992; FREEMAN, 1994).

Por sua vez, socidlogos enfocam processos sociais e estruturas de poder e de status
dentro das organizagtes, bem como seu papel nos processos de mudancga desencadeados pela

inovacdo. Como Hage (1999, p.598) argumenta, “o interesse dos sociologos amplia-se na
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medida em que a inovagdo oferece a oportunidade de abordar importantes questdes tedricas
e praticas’, tais como a complexidade na divisdo do trabaho e novas relacbes de poder
decorrentes da introducdo de inovagdes. Abordam, assim, a concepcéo de que a inovacao
pode alterar a balanca de poder dentro da organizacdo e da sociedade e o status quo das
convencdes socials estabel ecidas, assim como seus efeitos sobre o comportamento social dos
individuos no contexto considerado (HAGE, 1999; SUNDBO, 1997, 2003).

Os psicologos, sobretudo os psicélogos sociais e do trabalho, estédo principalmente
interessados no estudo de percepcdes individuais e grupais acerca da inovagao, enfatizando,
assim, as cognicles inerentes as atitudes e crencas dos dirigentes e funcionarios nas
organizagbes. Consideram-se, em particular, os efeitos sobre o processo criativo das
interacbes entre individuos em ambiente organizacional, bem como inter-relacbes com a
inovagdo (AMABILE, 1996).

Por fim, os estudiosos da Administragdo, muitas vezes, buscam integrar os conceitos
das vérias disciplinas mencionadas anteriormente. Seus modelos de explicacdo da inovagdo
incluem diversos aspectos pessoais (tais como competéncias e lideranca), estruturais
(insumos e produtos) e sistémicos (ambiente interno e externo), reconhecendo a interacéo de
varidveis relacionadas a esses aspectos e sua natureza dindmica (DAMANPOUR, 1991,
1992; TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997; BESSANT, 2003). Enfatizam, particularmente,
implicacBes competitivas e de longo prazo decorrentes de decisdes estratégicas rel acionadas
ainovacao e atomada de decisdo em ambito organizacional (CARAYANNIS; GONZALEZ,
2003; VAN DE VEN; ENGLEMAN, 2004).

Diante de enfoques diferenciados e, muitas vezes, desarticulados, Bruno-Faria (2003,
p.111) ressalta a “necessidade de maior interdisciplinaridade” no estudo do fenGmeno. Néo
obstante todos os esforcos efetuados no sentido de caracterizar a inovagéo, muitas vezes o
fenbmeno “(...) ainda esta coberto em mistério, intuicdo, decisdes inteligentes em situaces
derisco, incerteza e falta de informagdo” (MARINOVA; PHILLIMORE, 2003, p.48).

Rothwell (1994), ao investigar a inovagdo em perspectiva geracional no contexto
estadunidense, observou crescentes niveis de complexidade e ritmo de transformagdes
tecnologicas, 0 que impulsionava as empresas a buscar introduzir inovagdes, e as forcou, ao
longo do tempo, a forjar novas aiangas verticais ou horizontais, e a buscar por maior
flexibilidade e €eficiéncia para responder as mudangas no ambiente de mercado. O autor

identificou cinco geragdes de inovacdo nas firmas, iniciando a partir da década de 1950.
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Na primeira geracao, que se estende do inicio da década de 50 até meados da década
de 60, o crescimento econdmico era caracterizado em termos de veloz expansdo industrial e
de novas oportunidades de mercado. Observa-se aqui 0 modelo ‘technology push’ a respeito
da inovagdo, o qua apontava, orientado a tecnologia, que quanto maior o investimento em
atividades de pesquisa e desenvolvimento, maior a quantidade de produtos bem-sucedidos

lancados no mercado. O modelo é descrito conforme a sequénciaindicada na Figura 2:

Ciéncia basica=> Ciéncia aplicada e engenharia => Manufatura=> Marketing => Vendas

Figura 2. Modelo technology push
Fonte: Rothwell (1994, p.8).

O modelo linear tradicional concebe a inovagdo como uma ordem sequencia de
eventos, desde pesquisa e desenvolvimento, até a producdo e a comerciaizacdo. O modelo
‘technology push’ considera a novidade tecnol 6gica como uma forga condutora & inovagao,
de modo que as descobertas cientificas resultam em um fluxo de novos produtos e processos
aesfera de mercado.

Abordagens econdmicas na década de 50, alinhados a perspectiva schumpeteriana,
sd0 associados a modelos lineares, particularmente a0 modelo ‘technology push’,
considerando o papel do empreendedor que desenvolve inovacdes, assume riscos e sobrepuja
barreiras com vistas a obter beneficios econdmicos decorrentes da introducéo de novos

produtos. Nessa perspectiva,

As inovacfes no sistema econdmico ndo aparecem de tal maneira que
primeiramente as novas necessidades surgem nos consumidores e entdo o
aparato produtivo se modifica sob sua pressao. Nao é negada a presenca
desse nexo. Entretanto, € o produtor que, via de regra, inicia a mudanca
econdmica, e 0s consumidores sdo educados por ele, se necessario; sdo,
por assim dizer, ensinados a querer coisas novas, ou coisas que diferem
em um aspecto ou outro daguelas que tinham o hdébito de usar
(SCHUMPETER, 1997, p.214).

A segunda geracdo transcorre de meados da década de 60 até o inicio dos anos 70, e
se caracteriza por aumento da produtividade industrial e maior grau de concentracéo das
firmas. Novos produtos foram introduzidos em decorréncia, basicamente, de tecnologias que
jaexistiam a época. Como as forcas de oferta e a demanda estavam em equilibrio, 0 modelo
‘market pull’, orientado ao mercado, impulsionava as firmas mais eficientes a competirem

por participagdo no mercado.
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Dessa maneira, o modelo reflete a importancia do mercado e das demandas dos
consumidores potenciais, de modo que a inovagdo tem causas mercadologicas. A descricdo

do modelo ‘market pull’ € aseguinte:

Demandas de mercado => Desenvolvimento tecnol 6gico => Manufatura=> Vendas

Figura 3. Modelo market pull
Fonte: Rothwell (1994, p.9).

Em seguida, decorre aterceira geracdo, periodo que se estende do inicio dos anos 70
até meados dos anos 80, o qual foi caracterizado por Rothwell (1994) em termos de atas
taxas de inflagdo e de desemprego estrutural crescente, bem como de saturacéo da demanda
As firmas foram, assim, forcadas a adotar estratégias de racionalizacdo e de consolidagéo,
com énfase em ganhos de escala e busca por inovagdes bem-sucedidas, as quais eram
propelidas por meio de estudos que as investigavam no ambito de diversos setores e paises,
por meio de um modelo interativo.

Ta modelo reconhece que as empresas ndo inovam isoladamente, mas em um
contexto muito mais amplo, caracterizado pela multiplicidade de interagdes e de atores
envolvidos. O modelo de interacdo enfatiza as interagdes i nternas entre varios departamentos
da empresa e a interacdo externa com fornecedores, clientes, pesquisadores, instituices
governamentais e, até mesmo, competidores. Nesse modelo, a inovagdo ndo € tida apenas
como resultado sequencial final da producéo, podendo ocorrer de forma ndo-linear em varios
estagios ao longo do processo por meio de varias interagdes necessarias ao seu éxito.

De acordo com Rothwell e Zegveld (1985, p.50), “0 modelo é logicamente
sequencia, embora ndo necessariamente continuo, e pode ser subdividido em uma série de
estagios separados, mas interdependentes’. O modelo interativo de Rothwell e Zegveld
(1985) pode ser esquematizado conforme a Figura 4:

Novanecessdade <«— Necessidades da sociedade e do mercado

v ' ' v ' '
Concepcdo daideia «— P&D Protétipo Manufatura Vendas Mercado
4 i t 4 i t

Nova capacidade tecnolégica «— Técnicas cientificas em tecnologia e produgdo

Figura 4. Modelo interativo de inovagdo
Fonte: Rothwell e Zegveld (1985, p.50).
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No decorrer da quarta geracdo, do inicio dos anos 80 ao inicio dos anos 90, as firmas
comegaram a se concentrar em torno de negocios e de tecnologias. Rothwell (1994)
argumenta que havia cada vez mais consciéncia da importancia da evolugéo de tecnologias
genéricas com énfase em estratégias de producao, e quantidade crescente de aliangas entre as
firmas, enfocando ainovacdo. Tal € o modelo de inovagdo integrado, o qual é ilustrado por

meio da Figurab, a seguir.

i[Marketing
: [Pesquisa d desenvol vilmento

[Desenvdlvimento d§ produto
[Engerfharia da prbducio

[Prodiucéo de conponentes {fornecedoifes)

: [Mpnufatura
A A A A A

Encontros de parceiros (engenheiros/gestores)

Marketing Langamento

Figura 5. Modelo de inovagéo integrado
Fonte: Rothwell (1994, p.12).

Desse modo, empresas que ndo dispdem de vastos recursos podem beneficiar-se ao
estabel ecer relacbes em rede com outras organizagdes. Lundvall (1992) afirma que o modelo
integrado — ou sistémico — mais bem-conhecido € o sistema nacional de inovacéo, e a esse
respeito argumenta que, dentro de tal sistema,

(...) as empresas se conectam em rede umas as outras, apoiando-se em
termos de tecnologias e conhecimentos, operando em alta flexibilidade e
baixo custo, e promovendo a acumulagdo de habilidades e a
aprendizagem coletiva em beneficio de todos os participantes. Os
sistemas nacionais de inovacdo consideram, especialmente, a maneira
como as empresas interagem com diversos outros atores, como
organizacGes de pesquisa publicas e privadas, universidades, governos e
organizacfes ndo-governamentais, em termos de qualidade e intensidade
dessas interacdes (LUNDVALL, 1992, p.10).

Por fim, o quinto modelo geracional definido por Rothwell (1994), a partir de
meados dos anos 90, corresponde a0 modelo do processo em rede. A quinta geracdo é
caracterizada por: redes estratégicas entre firmas, velocidade das forgas de mercado; maior
nivel de flexibilidade e adaptabilidade requerido das firmas; esforcos para aprimorar
estratégias de producdo; e a capacidade para inovar rapidamente € reconhecida como

relevante para a competitividade dafirma.
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Com base na abordagem desenvolvida sob enfoque econdmico por Rothwell (1994) a
respeito dos modelos geracionais de inovagdo, Marinova e Phillimore (2003) buscam
ressaltar seus poderes explanatérios e sua evolucdo. Nesse contexto, as autoras mencionam
ndo cinco, mas seis modelos geracionais: modelo ‘caixa preta’; modelos lineares; modelo
interativo; model o sistémico; modelo evolucionario; e modelo do ‘milieu’ (meio) inovador.

Quanto ao modelo ‘caixa preta’, Marinova e Phillimore (2003) argumentam que a
inovacdo permaneceu ao longo da primeira metade do século passado como um campo de
pesqguisa ndo-desenvolvido. Essa aparente invisibilidade do que acontece quando se investia
em inovagdo, de acordo com as autoras, deu origem ao assim chamado modelo ‘ caixa preta,
em referéncia a um aparato cujo desenho interno € desconhecido. Assim, por varias décadas
a inovacdo foi tratada pelos pesguisadores como eventos inseridos dentro de uma caixa
preta, na qual a inovacdo em si ndo era considerada importante, mas apenas 0s elementos
gue correspondiam a seus insumos e seus produtos.

Ao abrir a caixa preta que representava a inovagdo, o fendmeno passou a ser
concebido como um processo linear, como uma sequéncia de atividades que conduziriam a
adocao de tecnologias pelo mercado. Marinova e Phillimore (2003), assim, fazem referéncia
as duas abordagens de Rothwell (1994) a respeito da inovagdo que se fundamentam em
sequéncias légicas lineares. 0 modelo ‘technology push’, orientado a tecnologia, e o modelo
“market pull’, orientado ao mercado.

Diante dos modelos lineares que tragavam um panorama simplificado de interagtes
geralmente complexas entre ciéncia, tecnologia e mercado, Marinova e Phillimore (2003)
afirmam que se erguia a necessidade para um entendimento mais profundo e descritivo de
todos os aspectos e atores do processo de inovagdo. Assim, 0 questionamento da natureza
sequencial da inovagcdo gerou uma nova concepcao, na qual cada estdgio do processo
interagia com outros, em tentativa de reunir as abordagens ‘technology push’ e ‘ market pull’
em um s0 model o de inovacdo, no caso, 0 model o interativo conforme Rothwell (1994).

Em seguida, Marinova e Phillimore (2003) afirmam gue, diante da complexidade de
interacOes estabelecidas no processo, foi desenvolvida na década seguinte nova abordagem
da inovacdo, referente a um modelo integrado e sistémico, enfatizando interconectividade e
sinergias que cruzam as fronteiras organizacionais e o ambiente de mercado.

Marinova e Phillimore (2003) fazem referéncia ao advento de um modelo
evolucionario no inicio da década de 80, entretanto sem correspondéncia direta a algum dos

model os mencionados por Rothwell (1994). Tal modelo evolucionério consideraria, assim, 0
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cardter dinamico das mudancgas quantitativas caracterizadas pela inovagéo, vaendo-se de
met&foras bioldgicas que associam a economia e a inovagdo. Estudos embasados em
abordagem evolucionaria (NELSON; WINTER, 1982; ROSENBERG, 1982) consideram a
natureza dindmica e complexa da inovagéo, do ponto de vista econdbmico, e a examinam
anal ogi camente conforme principios da evolugéo dos organi Smos Vivos.

O modelo evolucion&rio traga paralelos entre o0 processo de inovacdo e conceitos-
chave da biologia, da termodindmica e da teoria organizacional, tais como: inovagoes
descritas como mutagdes; processo de busca e selecdo natura de inovagdes; reproducdo do
conhecimento; sobrevivéncia do mais forte no ambiente externo; interagOes elementares
entre empresas (tals como competicdo, colaboragcdo e predatismo); e ambiente externo
afetando a evolucdo do desenvolvimento de novas tecnologias.

Ao descrever o modelo evolucionério, Nickles (2003, p.55) argumenta que:

N&o é segredo que mecanismos evolucionarios possam produzir analises
marcantemente novas. Na verdade, a evolucdo hioldgica é, certamente, o
processo mais inovador que conhecemos. Que outro processo produziu
algo tdo imaginativo e original como o mundo biol6gico em toda sua
fantastica complexidade e variedade? Apenas esse fato ja convalida a
evolucdo darwinista como séria abordagem para os estudos sobre
criatividade e inovagdo.

Por fim, Marinova e Phillimore (2003) descrevem a abordagem do ‘milieu’ (meio)
inovador, a qual corresponderia a0 modelo do processo em rede de Rothwell (1994),
desenvolvida de modo a salientar aspectos do crescimento da estrutura conhecida como
cluster (agrupamento), em torno de inovagéo e alta tecnologia.

O modelo esta fundamentado na assungdo de que a inovagdo é um fendmeno
localizado e dependente de recursos locais especificos, que ndo podem ser meramente
reproduzidos em nenhum outro lugar. Nesse meio inovador, que se diferencia dos model os
anteriores pela Otica local e ndo-generalizada, sdo identificados 0s seguintes fatores:
relacionamentos territoriais em prol da inovagdo; sistema produtivo;, agentes socio-
econdmicos diversos; cultura especifica; e processo de aprendizagem coletiva.

Esse modelo remete @ andlise de Porter (1991) acerca dos clusters como

agrupamentos de empresas situadas em proximidade geogréfica, caracterizando-os assim:

(...) inter-relacbes geogréficas podem intensificar a vantagem competitiva
se 0 compartilhamento ou a coordenagdo de atividades de valor reduzir o
custo ou acentuar a diferenciacdo. A introducdo de uma inovacdo
tecnoldgica importante pode permitir que uma empresa reduza seus
custos e intensifique a diferenciacdo simultanea, e talvez alcance ambas
as estratégias. (...) Novas praticas inovadoras sem relacdo com a
tecnologia também podem ter esse efeito (PORTER, 1991, p.51).
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Diante dessa diversidade de modelos, e de tantas abordagens distintas acerca do
processo de inovacdo, Dougherty (2004) salienta as consequéncias em termos da imprecisao
do conceito, 0 que se reflete em sua aplicacdo. Os pesquisadores do tema devem focalizar,
sobretudo, ainterdependéncia de fatores e as inter-rel agdes subjacentes aos processos.

De modo geral, a literatura acerca da inovagdo se caracteriza por abordagens diversas
que, muitas vezes, divergem entre si, e ndo buscam pontos de intersegdo com as demais. Ta
observacdo se aplica a propria definicdo de inovacdo, de modo que o conceito pode ser
“usado de forma bastante frouxa e as vezes descuidada, em muitos estudos, e alguns autores
sdo0 timidos em tentar desenvolver umadefinicdo” (LAM, 2005, p.116).

Assim, em decorréncia da natureza multidimensional e multifacetada que caracteriza
a inovacdo (SHAVININA; SEERATAN, 2003) e da multiplicidade de mudancgas socio-
econdmicas induzidas pelo fenébmeno (TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997), observa-se que 0
carater multidisciplinar que caracteriza a inovagao culmina em multiplicidade de definigdes
formuladas para o termo, denotando a relevancia em compreender a diversidade de
conceituagdes, inclusive em sua concepgao original.

Lam (2005) afirma que, talvez, essa indeterminacdo conceitual reflita o fato de que a
inovacdo englobe uma gama muito ampla de fendmenos, e que ainda sgja necessario muito
trabalho a ser feito no sentido de compreender como essas diferentes dimensdes se encaixam
umas as outras. Como exemplo, a autora argumenta que ora Se menciona o termo inovacéo
tecnologica, ora o termo inovacdo organizacional, e nem sempre tal classificacdo €
claramente fundamentada ou explanada. Ambos 0s conceitos sdo caracterizados mais adiante

nestatese, mas, por oportuno, cabe salientar 0 seguinte argumento de Teece (1980, p.470):

considerando similaridades entre processos de difusdo que afetam
inovagOes tecnolégicas e administrativas, os achados (...) sugerem que
outros insights do estudo da economia das inovagGes tecnolgicas podem
ser frutiferamente aplicados a0 dominio da inovagdo organizacional e
administrativa.

E Lam (2005, p.115) acrescenta: “inovagOes tecnoldgicas e organizacionais estéo
inter-relacionadas. Schumpeter vislumbrou mudangas organizacionais, ao lado de novos
produtos e processos, bem como novos mercados, como fatores de destruicéo criativa’.

Desse modo, com vistas a compreensdo da concepgdo origina do termo, considera-se
pertinente apontar alguns postulados acerca da inovacdo desenvolvidos por Schumpeter

(1997), um dos primeiros estudiosos sobre o tema. Foi Schumpeter em 1912 que, ao
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primeiramente dar a inovacd um lugar de destaque na teoria do desenvolvimento
econdmico, focalizou as economias capitalistas sob o impacto do fenébmeno da inovagéo.

2.2. A inovacao de acordo com Schumpeter

Ao longo do século XIX, de acordo com Shavinina e Seeratan (2003), algumas
tentativas efetuadas por estudiosos para entender a inovacdo a vislumbravam como um
evento particular, temporério e isolado, aparentemente imprevisivel e capaz de produzir
impactos considerdveis na ordem sdcio-econdmica. Até a primeira metade do século XX, sO
alguns economistas, entre eles Joseph Schumpeter, se propuseram a analisar ainovacao.

De acordo com Schumpeter (1997), o avanco no conhecimento tecnoldgico constitui
um elemento essencial da analise econdmica, de modo que suas bases estédo fundamentadas
na compreensdo do conceito de inovagdo. Na terminologia desenvolvida por Schumpeter
(1997), inovagbes e novas combinagbes sd0 usadas como sinbnimos, de modo que as

inovacdes refletem conhecimentos ja existentes, combinados de novas formas. Desse modo,

Produzir significa combinar materiais e forcas. Na medida em que as
“novas combinagdes’ podem, com o tempo, originar-se das antigas por
gjuste continuo mediante pequenas etapas, ha certamente mudanca,
possivelmente ha crescimento, mas nd um fendmeno novo nem um
desenvolvimento em nosso sentido. Na medida em que ndo for este o
caso, e em gue as hovas combinagdes aparecem descontinuadamente,
entdo surge o fendmeno que caracteriza o desenvolvimento. O
desenvolvimento, no sentido que lhe é dado, € definido entdo pela
realizacdo de novas combinagtes (SCHUMPETER, 1997, p.67).

De acordo com Schumpeter (1997), a inovagdo € um processo em que se pdem em
prética novas combinacfes entre materiais e forgas. Observa-se que o conceito de inovagdo
para Schumpeter — redlizagdo de novas combinagdes — € bastante amplo, de modo que os
cinco tipos de inovagdo identificados por Schumpeter compreendem a introducdo de: um
novo bem; um novo método de producdo; um novo mercado; uma nova fonte de suprimentos
OU Uma nova organizacao em qualquer ramo.

Nessa perspectiva, ainovagdo se caracteriza por uma dindmica interna, que se adapta
a0 ambiente variavel e, @ mesmo tempo, € determinante na configuracdo do mesmo. A
inovacdo foi compreendida por Schumpeter (1997, p.73) como “um processo de destruicdo
criativa capaz de desenvolver novas e melhores combinagdes produtivas com o consequente
abandono de produtos e praticas antigos e obsoletos”. A inovagdo € vislumbrada como um

fenbmeno ubiquo, que envolve um novo uso de possibilidades e componentes pré-existentes.
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Na perspectiva schumpeteriana, € mencionada a inovagdo tecnolégica, a qua
representa mudancas qualitativas que implicam em alteracGes na técnica de producéo e na
organizacdo produtiva, e se caracteriza por uma dinamica interna, que se adapta ao ambiente
variavel e, a0 mesmo tempo, é determinante na configuracdo do mesmo. Adicionalmente,
Schumpeter (1997) conferiu um papel chave aos empresarios no ambito das transformagdes
tecnolégicas, a0 caracterizé-los como os portadores da mudanga em relacdo a um
determinado processo produtivo.

Outra relevante contribuicdo de Schumpeter (1997) foi a andlise das préticas
produtivas as quais ele denominarotinas, gue sd0 um conjunto de ideias e regras que regem
a conduta diaria das firmas. Nessa perspectiva, a inovacdo representa mudangas nas rotinas,
as quais, em virtude de seu enraizamento nas praticas diarias da firma, podem resultar em
resisténcias a mudanca.

Acerca da perspectiva schumpeteriana da inovagao, Tzeng (2009) salienta
a importancia atemporal da obra de Schumpeter, a qual ecoa nas mais diversas
abordagens em termos de ideias centrais reconhecidamente alinhadas a tradicao
schumpeteriana. Por sua vez, Dosi (1988, p.225) afirma que, embora pensadores
economistas que investigaram o crescimento econdémico tenham concordado que a ampliacéo
da produtividade estd associada a introducdo e a difusdo de inovagOes tecnoldgicas e
organizacionais, “apenas Karl Marx e Joseph Schumpeter tiveram a inovagcdo no nucleo de
suasteorias”. E, a esse respeito, Oliveira (2001, p.7) argumenta que:

Marx aponta no Manifesto Comunista a necessidade da existéncia constante
de novos processos e produtos para a manutencdo do sistema capitalista. Para
ele, a burguesia ndo conseguiria existir sem uma constante transformagdo do
processo produtivo. Schumpeter, assm como Marx, argumenta que a
continuidade do processo de inovagdo € vital para 0 amadurecimento das
economias capitalistas. A diferenca crucia na visdo desses autores esta na
formagdo e obtencdo do lucro. Para Schumpeter, o lucro ndo vem da
exploragdo, da mais valia, tampouco da acdo do poder politico e socia da
classe capitalista, como afirma Marx, mas sim da capacidade de inovagéo, do
espirito empreendedor do empresario capitalista.

Assim, 0 pensamento schumpeteriano preconiza o emprego da inovagéo na evolugao
e configuragdo das estruturas industriais. Schumpeter trata a introdugdo e difusdo de
inovagbes como um processo que resulta no crescimento diferenciado por parte das firmas,
“mediante um processo de selecdo natural, no qual os produtores que ndo conseguem
acompanhar a velocidade e a direcdo do progresso técnico sdo expulsos ou incorporados
pelos concorrentes” (OLIVEIRA, 2001, p.8).
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As ideias de Schumpeter tém sido retomadas para a formulag&o, sobretudo, de novos
enfoques a respeito do fendmeno da inovagdo (TZENG, 2009). E notdrio que o trabalho de
Schumpeter (1997) serviu de base para diversos desenvolvimentos tedricos posteriores,
considerando, particularmente, postulados desenvolvidos pela teoria evolucionaria e sua

caracterizagdo como estudos neo-schumpeterianos, como indicado a seguir.

2.3. A inovacgao em per spectiva neo-schumpeteriana

A partir dos estudos de Schumpeter (1997), foram langcadas as bases para a
investigagdo da inovagdo e de sua concepgcao como um Processo, em OposiGao a concepcao
de que a inovagdo representaria um evento isolado e regido pelo acaso. Como apontado
anteriormente, Schumpeter considerou a inovagdo como um processo de destruicdo criativa
capaz de desenvolver novas e melhores combinagdes produtivas com O consequente
abandono de produtos e préticas antigos e obsol etos.

A abordagem neo-schumpeteriana da inovacdo tem alguns de seus principais
enunciados na obra de Richard Nelson e Sidney Winter (1982). Esses autores desenvolvem
uma teoria evolucionaria das capacidades e do comportamento das empresas que operam em
ambiente de mercado, de modo que tal teoria € apontada como Util para analisar diversos
fendmenos associados & mudanga econdémica, dentre os quais o resultante da inovagéo por
parte das firmas.

No contexto da teoria evolucionaria, as firmas sdo tratadas como motivadas pelo
lucro, e comprometidas com a busca de maneiras para aprimorar seus lucros, enfatizando a
tendéncia das mais lucrativas em expulsar as menos lucrativas. Denota-se a influéncia da
obra de Schumpeter na abordagem evolucionéria, ao passo em que Nelson e Winter (1982)
ressaltam que o termo ‘neo-schumpeteriano® € uma designagao téo apropriada para essa
abordagem quanto o termo ‘evolucionério’.

Por suavez, o termo ‘evolucion&rio’ denota gue foram tomadas emprestadas algumas
ideias béasicas da biologia, em geral, e do pesquisador Charles Darwin, em particular, tais
como a selecdo natural, aplicada a economia por meio de uma preocupacdo com Processos
dindmicos que determinam conjuntamente os padrdes de comportamento da firma e os
resultados de mercado ao longo do tempo. A teoria evolucionéria se configura, assim, como
um analogo econdmico da selecdo natural, que opera na medida em que o mercado

determina quais firmas s&o lucrativas e quais ndo o sdo, tendendo a separa-las, a partir dos
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resultados de seus esfor¢os para superacéo de problemas e de eventos aleatérios, ao longo do
tempo (NELSON; WINTER, 1982).

Ao descrever a abordagem evoluciondria, Nelson e Winter (1982) retomam de
Schumpeter o termo ‘roting’, para caracterizar padrfes comportamentais regulares e
previsiveis nas firmas. Assumindo a fungdo que os genes apresentam nateoria evolucionaria
biol6gica,

(...) tais rotinas sdo caracteristicas persistentes do organismo que
determinam seu comportamento possivel, bem como sdo hereditérias e
selecionaveis. Embora as rotinas que governam o comportamento sejam
dados de um determinado momento, as caracteristicas das rotinas

vigentes podem ser entendidas com referéncia ao processo evolutivo que
as moldou (NELSON; WINTER, 1982, p.36).

Nelson e Winter (1982) remetem a concepcdo sistémica de que a organizagéo
constitui um sistema aberto que sobrevive por intermédio de alguma forma de intercambio
com 0 seu meio ambiente. Dessa forma, a rotina da organizagdo, considerada como o ‘modo
de fazer as coisas’, € uma ordem que sO pode persistir se for imposta a um conjunto
especifico de recursos em continua mutagdo, e assim, assume configuragdes singulares
naguel e contexto.

Por conseguinte, os processos da firma sdo guiados por regras, ou sga, guiados por
rotinas e modificadores de rotinas, e s modelados por Nelson e Winter (1982) como
“buscas”. A busca constitui a contrapartida da mutacéo nateoria evolucionariabiolégica. E a
abordagem da busca como parcialmente determinada pelas rotinas da firma é paraela a
abordagem da mutagdo na teoria biologica, parciamente determinada pela constituicdo
genética.

Assim, as firmas tém certos critérios com os quais avaliam as mudangas de rotinas
propostas por meio da busca, com vistas a selecéo, e um dos critérios utilizados é o lucro
antecipado. Nessa perspectiva,

a lucratividade opera como importante determinante da expansdo ou da
contracdo das firmas. Com o tamanho das firmas assim alterado, as
mesmas caracteristicas operacionais geram niveis de insumo e de
producdo diferentes, que passam por mudancas dinamicas no nivel
agregado, a partir desse processo de selecdo. Concluindo, busca e selecdo
sd0 aspectos simulténeos e interativos do processo evolucionario, de
modo que os mesmos pregos que geram o feedback da selecdo também
influenciam as diregdes da busca (NELSON; WINTER, 1982, p.43).

Dessa forma, as firmas evoluem ao longo do tempo por meio da acdo conjunta de

busca e de selecdo, e a situacdo do ramo de atividades em cada periodo carrega as sementes



40

de sua situacdo no periodo anterior. Assim, a teoria evolucionaria contempla tanto a heranca
de caracteristicas adquiridas quanto o eventual aparecimento de variagdes sob 0 estimulo da
adversidade. E pertinente analisar com mais detalhes como surgem tais variagoes.

De acordo com Nelson e Winter (1982), uma maneira pela qua o comportamento
rotineiro da organizagdo pode contribuir para o surgimento de inovagbes é mediante
respostas solucionadoras de problemas rotineiramente evocados, as quais podem gerar
resultados que levam a mudancas fundamentais. Portanto, os esforgcos para solucionar os
problemas que se iniciam com a rotina existente podem levar a inovagdo. Em suma, na
perspectiva neo-schumpeteriana, 0 comportamento das firmas é explicado por mecanismos de
busca e selecdo, que dteram rotinas e resultam em inovagdo, a qua corresponde a um
processo ndo estético.

Nesse sentido, Nelson e Winter (1982) destacam a importancia de romper com a
rotina, argumentando que Schumpeter realcou a inovagdo como um desvio do
comportamento rotineiro, destruindo continuamente o equilibrio. Dessa forma, o fenbmeno
da inovacdo envolve mudanca na rotina, de modo que € enfatizada a incerteza que
inevitavelmente abrange diversos tipos de inovagao.

A respeito do processo de inovagdo tecnoldgica, Nelson e Winter (1982)
desenvolvem dois modelos de crescimento econdmico baseados na teoria evolucionéria,
caracterizando a mudanca tecnol égica de forma consistente, e harmonizando os fendmenos
microeconémicos e macroeconémicos dentro de um mesmo arcabouco intelectual. Em
seguida, os autores se propdem a enriquecer a caracterizacdo da busca e da selecdo, de modo
gue esses componentes possam esclarecer e estruturar o que se sabe sobre os fendmenos
mi croecondmi cos rel ativos ao avanco tecnol gico.

Rosenberg (1982), por sua vez, considera o fendbmeno do progresso técnico e
caracteristicas significativas da tecnologia, no ambito da industria de aeronaves comerciais
nos Estados Unidos, no decorrer do século XX. O foco principal do estudo ndo é dirigido as
“grandes inovacdes de magnitude schumpeteriana, mas aos pequenos melhoramentos que
determinam a taxa de crescimento da produtividade que as inovagdes principais sdo capazes
de gerar” (ROSENBERG, 1982, p.50), esclarecendo os €los entre 0s processos tecnol 0gicos
e suas consequéncias econdémicas. Dessa forma, na medida em que a atividade econdbmica
envolve uma significativa dimensdo do aprendizado, Rosenberg (1982) aponta que a

inovacao tecnol 6gica pode ser concebida como um processo de aprendizagem.
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De modo aidentificar diversas tipologias paratais processos, bem como sua natureza
e a forma como integram padréo de atividades referente a inovagéo tecnol égica, Rosenberg

(1982, p.56) aponta as seguintes categorias de aprendizagem:

- producdo de novo conhecimento cientifico;

- incorporagéo de novo conhecimento ao projeto de um novo produto;

- aprendizagem de novas atividades produtivas quando um produto novo
€ posto em producao;

- aprendizagem de meios para melhorar o proprio processo produtivo, 0s
quais brotam da experiéncia com esse processo.

Cabe salientar que, na visdo schumpeteriana, 0 empreendedor corresponde a mola
propulsora da inovagdo, e é apontado como o principa responsavel pelo desenvolvimento
econdémico. A visdo neo-schumpeteriana difere da schumpeteriana, entre outros fatores, por
ir além dessa relacéo de causalidade, pois ainovagao passa a ser vislumbrada como uma das
forcas dinamicas fundamentais dos sistemas econdmicos modernos, com estreitas relagoes
com o crescimento econdmico e mudancas tecnolégicas. Assim, o papel do empreendedor
schumpeteriano se redefine, deixando de ser a mola propulsora do desenvolvimento
econémico, e mesclando-se a outras for¢cas no processo de inovagdo (BARCELOS;
BATISTA; RAPKIEWICZ, 2005).

Pode-se ressaltar que tanto Nelson e Winter (1982) como Rosenberg (1982)
mencionam claramente o termo ‘inovacao tecnoldgica’, destacando a importancia exercida
pela abordagem neo-schumpeteriana em relacdo ao modo como o termo é compreendido e
investigado por estudos posteriores, concentrados, especialmente, no ambito da ciéncia
economica.

Assim, e ainda com enfoque voltado a compreensdo do fenébmeno da inovagdo, séo
apontadas a seguir algumas concepgdes e abordagens referentes a inovagdo tecnologica,
destacando brevemente suas especificidades e algumas consideracOes relevantes a respeito
das maneiras segundo as quais tal termo é compreendido e mensurado pela literatura

pertinente ao tema.

2.4. A inovagéo tecnologica

O termo ‘inovacdo tecnoldgica € utilizado, principalmente no ambito de estudos
erigidos sobre agregados econémicos, conforme delimitacGes conceituais apresentadas por
importantes fontes de dados a respeito da inovagdo no campo da Economia, tais como: o

Manua de Oslo (1997), da OCDE, em nivel internacional; e a Pesquisa de Inovagédo



42

Tecnologica— PINTEC (2010), em nivel nacional, que é realizada regularmente pelo IBGE,
e que se apoia em definicdes conceituais estabel ecidas pelo Manua de Oslo.

O Manua de Oslo (1997) pode ser apontado como uma das principais fontes
internacionais de diretrizes para coleta e uso de dados sobre atividades inovadoras da
indUstria. Em suas delimitagbes conceituais acerca da inovacéo, observa-se que o manual
privilegia a investigacdo da inovacdo e de seus fatores no tocante a atividade industrial.
Conforme indicado no paragrafo 10 do Manua de Oslo (1997), é apontada a relevancia
econdmica da mudanca tecnol 6gica, aqual:

concentra na inovagdo em nivel de empresa, mais particularmente, na
abordagem neo-schumpeteriana (...). Contudo, 0 propésito desta
discussdo ndo é fixar-se em nenhum modelo particular de inovagdo, mas
ilustrar que a inovacdo é uma atividade complexa, diversificada, em que
varios componentes interagem.

Dessa forma, observa-se que, de acordo com o Manual de Oslo (1997), o termo
‘inovacao tecnologica pode ser aplicado a dois tipos de inovagdo: ainovagao de produto e a
inovacdo de processo. A seguir, sG0 apresentados os conceitos para esses dois termos, de

acordo com o parégrafo 24 do Manua de Oslo (1997):

Uma inovagdo tecnologica de produto € a implantagdo/comercializacéo
de um produto com caracteristicas de desempenho aprimoradas de modo
a fornecer objetivamente ao consumidor servigos novos ou aprimorados.
Uma inovagdo de processo tecnolégico é a implantagdo/adocdo de
métodos de producdo ou comercializagdo novos ou significativamente
aprimorados. Ela pode envolver mudancas de equipamento, recursos
humanos, métodos de trabalho ou uma combinacao destes.

Como € destacado no pardgrafo 22, o manual concentra-se em inovacoes
tecnologicas referentes a produtos (bens e servigos) e processos novos e significativamente
aprimorados, de modo que o significado do rétulo ‘tecnolégico’ pode ndo ser claro quando
aplicado a produtos e processos e Seu escopo Preciso em pesquisas e estudos.

Por sua vez, a edicdo mais recente da PINTEC (2010), no ano de 2008, incorpora na
pesquisa, além da questdo tecnoldgica, questbes a respeito da inovacdo organizacional,
concebendo-a, tal como sugere aterceira edi¢éo do Manual de Oslo, como:

a implementacdo de um novo método organizacional nas préticas de
negocios da empresa, na organizacdo do seu local de trabalho ou em suas
relacBes externas, visando melhorar o uso do conhecimento, a eficiéncia dos
fluxos de trabalho ou a qualidade dos bens ou servicos. Ela é resultado de
decisdes estratégicas tomadas pela direcdo e deve constituir novidade
organizativa paraaempresa (PINTEC, 2010, p.24).
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Por oportuno, opta-se neste estudo pela diferenciagdo entre os termos ‘inovagao
tecnolégica e ‘inovacgdo organizacional’, em concordancia com os argumentos de Barcel os,
Batista e Rapkiewicz (2005, p.57), segundo os quais:

Inovagbes sdo ditas tecnoldgicas quando compreendem a apropriacéo
comercial de conhecimentos técnico-cientificos para introducdo de
aperfeicoamentos nos bens e servicgos utilizados pela sociedade. Referem-
se a utilizagdo do conhecimento sobre novas formas de produzir e
comercializar bens e servicos. Ja as inovagBes organizacionais referem-se
a introdugdo de novos meios de organizar empresas, fornecedores,
producdo e comercializacdo de bens e servicos. Essas inovages sdo
complementares. As inovagdes ndo se relacionam apenas com questdes

de ordem técnico-cientifica, mas apresentam, também, dimensdes de
ordem politica, econdmica e sécio-cultural .

Como argumenta Rocha-Neto (1997, p.1), o conceito de inovagdo tecnolégica é
essencialmente econdmico, pois “compreende a apropriagdo comercial de conhecimentos
técnico-cientificos para introducdo de aperfeicoamentos nos bens e servicos utilizados pela
sociedade”. Adicionalmente, o autor salienta que a dimensdo econdmica da inovacéo €
ressaltada por meio de sua relagcdo com a competitividade, de modo que a concorréncia no
mercado depende de vantagens obtidas pela exploracdo pioneira de produtos e servicos, ou
seja, da capacidade de introduzir inovagdes no mercado.

De acordo com Dos (1988), a influencia do fator econdmico esta vinculada
diretamente a tecnologia, pois, na existéncia de oportunidades tecnoldgicas, os agentes
econdmicos tendem a reagir ou antecipar as mudancas nos precos relativos e nas condicdes
de demanda, procurando novos produtos e processos dentro dos limites tecnol 6gicos.

E o papel do empreendedor como agente econdmico que introduz inovacoes
tecnologicas é ressaltado por Freeman (1994, p.79), de modo que a habilidade e ainiciativa
do empreendedor sdo capazes de “moldar um ambiente, de propiciar novas descobertas dos
cientistas e inventores, e de criar novas oportunidades para o investimento, para o
crescimento”.

Um dos principais modelos referentes a inovagcdo tecnoldgica corresponde a
abordagem de Abernathy e Utterback (1978), por meio da qua é detalhado o processo
dindmico que ocorre dentro das firmas industriais, ao longo da evolucéo de uma tecnologia
em termos de fases. O modelo remete a um ciclo de vida no ambito das firmas, e implica
gue, na medida em gue a tecnologia evolui através das fases, a firma requer diferentes tipos
de capacidades para beneficiar-se dos avancos tecnologicos. Abernathy e Utterback (1978,
p.43) denominam e caracterizam as trés fases de seu modelo da seguinte maneira:



- fase fluida, na qual ha muitas incertezas de mercado, a tecnologia se
configura como um fluxo, e as firmas ndo tém clareza a respeito de
onde direcionar seus investimentos em P&D.

- fase transitéria, quando os produtores adquirem mais conhecimento a
respeito de como responder as necessidades do consumidor, surgem
inovacOes de produto, configura-se 0 desenho do produto e reduz-se o
nivel deincerteza

- fase especifica, na qual proliferam produtos em torno do desenho
definido nafase transitoria, e se enfatiza mais ainovagao de processo.

Utterback (1996, p.235) ressalta que uma base tecnoldgica forte é t&o critica para a
sobrevivéncia de uma empresa quanto um bom conhecimento do mercado ou uma situagéo
financeira solida. Adicionalmente, o autor salienta a influéncia de aspectos contingenciais
nessa andise, na medida em que “néo existe muitas ou até mesmo nenhuma resposta geral
para os desafios que as mudangas tecnoldgicas langam para as empresas lideres de grande
porte”, e assim as solugdes passam a depender tanto da empresa como do setor, dos tipos de
produtos produzidos, e até mesmo da trgetéria seguida pela empresa para atingir sua
situacéo atual.

E oportuno sdientar que a abordagem neo-schumpeteriana também produziu
desdobramentos em relagdo aos estudos acerca da inovag&o tecnol gica, como, por exemplo,
0s estudos de Dos (1988), Dosi, Pavitt e Soete (1990), de Teece (1986) e de Freeman
(1994). Sob enfoque de natureza schumpeteriana, Dosi (1988, p.229) afirma que o motor da
din@mica capitalista estd na capacidade de produzir inovagdes, “por meio de um jogo
competitivo em que as empresas buscam conseguir assimetrias que lhes garantam vantagens
competitivas em face dos concorrentes”.

A exploracdo das competéncias de cada firma, a sua histéria de aprendizagem e as
estratégias implementadas por cada uma delas sdo importantes para explicar o
comportamento microecondmico, bem como as transformages do ambiente competitivo.
Assim, cada firma tem sua trajetoria especifica de inovagéo, que depende de fatores como a
aprendizagem, o desenvolvimento e a exploracdo de suas competéncias tecnoldgicas, de
modo que uma inovagdo tecnoldgica corresponde ao resultado da evolugdo de uma dada
trajetdriatecnoldgica (DOSI, 1988; DOSI; PAVITT; SOETE, 1990).

Dosi, Pavitt e Soete (1990) apontam algumas razdes para explicar variacbes dos
avancos tecnolgicos, de modo que os esforcos das firmas para inovar estéo relacionados: a
estrutura da demanda, de modo que o0s agentes privados somente investirdéo numa
oportunidade tecnoldgica se houver mercado para tal inovacdo; € as condicbes de

apropriabilidade dos lucros gerados por uma inovagdo, as quais diferem entre indUstrias e
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entre tecnologias, e estdo relacionadas a eficacia de mecanismos de protecdo legal aos
direitos de propriedade sobre inovagOes — patentes, direitos autorais, segredos comerciais e
marcas registradas.

Teece (1986) também discute a capacidade de uma empresa obter retornos
econdmicos com inovacdes pioneiras, considerando o regime de apropriacéo e destacando a
relevancia da protecdo legal de inovagdes tecnoldgicas, onde o know how e as habilidades
desenvolvidas por uma empresa inovadora podem ser protegidos legalmente como
propriedade intelectual. Dessa forma, o regime de apropriabilidade de uma inovacdo é mais
forte na medida em que tal inovagdo € mais dificil de ser copiada pelos competidores. O
autor acrescenta que, embora ndo exista estratégia 6tima gue garanta o sucesso de uma
empresa inovadora, as decisdes de investir em P&D ndo podem estar desligadas da andlise
estratégica de mercados e da posi¢éo dafirmanaindustria.

Por sua vez, Freeman (1994) remete as metéforas da abordagem evolucionéria de
modo a indicar similaridades e a destacar diferencas entre a evolugdo no mundo natural e a
evolucdo nas ciéncias sociais, enfocando a inovacdo. A esse respeito, o autor salienta a
relevancia de que os pesquisadores tenham disposi ¢ao para experimentar e para aprender ndo
apenas por meio de modelos que investigam a mudanga técnica, como também os que
investigam a mudanca socia associada a inovagéo.

Benavides (2004), por sua vez, argumenta que existem duas formas de se
compreender a inovagao tecnoldgica. Na primeira, a inovagdo € vista como uma atividade
racional, voltada a um objetivo, e com a escolha da melhor inovacéo dentre um conjunto de
dternativas possiveis. Essa contextualizacdo é caracteristica de estudos desenvolvidos
conforme abordagem econdmica neocléssica, que buscam explicar a inovagdo tecnoldgica a
luz dos objetivos que os produtores racionais amejam atingir.

Na segunda forma de se compreender a inovacdo tecnoldgica, de acordo com
Benavides (2004), a mudanca técnica € vista como um processo de tentativa e erro, ou sgja,
como um agregado cumulativo de certas modificagdes incrementais no processo de
producdo, pequenas e, em grande medida, acidentais. Esta forma de entender a mudanca
técnica é caracteristica de estudos evolucionérios, que fazem uma explicacéo mais literal que
metaforica acerca da aplicagdo do processo de evolucdo bioldgica ao campo econémico
(BENAVIDES, 2004).

Benavides (2004, p.56) ressdlta que “ambas as explicacOes estédo presentes no

processo de inovagao tecnoldgica, pois na evolugdo tecnoldgica as transformagdes também
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podem ser direcionadas rumo a determinados objetivos’. A partir do estudo de Rosenberg
(1982), Benavides (2004) retoma os conceitos de busca e selecdo, e sdienta que a
compreensdo da inovagdo tecnol 6gica como um processo de aprendizagem envolve model ar
interacOes estratégicas através do tempo por meio dos mecanismos de busca e de selecéo.

Dessaforma,

(...) a busca culmina na geracéo de novas estratégias, enquanto a selecao
possibilita que as estratégias que produzam 0s maiores retornos
prevalecam. Posteriormente, novas buscas experimentam um processo de
selecdo, e sO as melhores sobrevivem, as que sgiam mais adaptativas.
Dessa forma, tem-se um processo adaptativo em que, por meio da
aprendizagem, aumenta a possibilidade de se escolher a melhor estratégia
(BENAVIDES, 2004, p.60).

Assim, “ainovagao tecnologica ocorre quando se aplicam novas rotinas no processo
de producdo, por parte das firmas. As novas rotinas representam, assim, variagdes nas
caracteristicas observadas para padrfes e tecnologias existentes’ (BENAVIDES, 2004,
p.61). Em suma, Benavides (2004) argumenta que a inovagdo tecnoldgica representa
mudancgas no conhecimento tecnoldgico gerado por uma competicdo entre rotinas novas e
antigas, o que é apontado pelo autor como um processo de aprendizagem, instigando os
pesqguisadores a buscar por elementos conceituais de tal inter-relagéo.

A compreensdo do termo inovagdo tecnoldgica, por vezes, parece confundir-se com a
prépria concepcdo de inovacdo, 0 que tornaria desnecessario o adjetivo ‘tecnologica . Stal
(2007, p.28), por exemplo, argumenta que: “ndo existe uma definicdo-padrédo para a
inovacdo. Entretanto, o comum € a ideia de algo novo, sga uma caracteristica de um
produto, um processo, uma técnica, sga um novo uso de um produto ou servigo”.
Adicionamente, o conceito de inovagdo tecnol dgica aparenta ser particularmente pertinente
para as pesquisas no campo da economia, uma vez gue tal conceito “possui um sentido
econdémico, pois depende da producdo ou da aplicagdo comercial do novo produto ou do
aperfeicoamento nos bens e servigos ja utilizados’ (STAL, 2007, p.29).

Com base nas informagdes apresentadas anteriormente, e reconhecida a importancia
das delimitacBes conceituais e dos indicadores presentes no Manua de Oslo (1997) e na
PINTEC (2010) - direcionados, sobretudo, para a investigacdo acerca da inovagdo
tecnoldgica no setor industrial —, observa-se que tal abordagem ndo se alinha aos objetivos
propostos neste estudo, voltados a investigacdo da inovagdo no ambito das organizagoes,
especificamente no que se refere a gestédo em sistemas de educacéo a distancia, em contexto
distinto ao do setor industrial.
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Uma vez apontados aspectos referentes a compreensdo do termo ‘inovagdo
tecnolégica’, sdo apresentados, a seguir, elementos caracteristicos de abordagens acerca da
compreensd da inovagdo no setor de servigos, sdientando suas peculiaridades. E
particularmente oportuno, no tocante a este estudo, caracterizar abordagens ao estudo da
inovagdo em servigos, levando em conta que as atividades na area educacional, de forma
usual, sdo setorialmente classificadas no ambito dos servigos.

2.5. A inovacgao em servicos

Cada vez mais se reconhece a importancia que as atividades do setor de servicos
adquiriram para as sociedades modernas. Além de contribuir em grande medida em relacéo
aos indicadores de agregados econdmicos, a geracéo de empregos e a absor¢éo de méo de
obra, 0 setor de servigos salienta a importancia do conhecimento como insumo ou produto
em grande parte de suas atividades. E cabe salientar que foram desenvolvidas pertinentes
abordagens a respeito da inovagdo no setor de servicos embasados em perspectiva neo-
schumpeteriana.

Por outro lado, uma parcela importante do setor de servicos satisfaz necessidades dos
consumidores finais, entretanto, outra parcela consideravel serve de insumo de outras
atividades (industriais, primarias ou do proprio setor de servicos), seja diretamente ou por
meio da incorporacdo dos recursos humanos que outras empresas utilizam (educagdo, saide
etc.). Consideradas de forma sistémica, pode-se perceber aimportancia de tais inter-relagdes
que caracterizam especificamente o setor de servicos (GALLOUJ, 1997; SUNDBO, 1997;
GADREY, 2000).

Sundbo (1997, p.441), de modo andlogo a compreensdo da inovacdo como um
processo de busca e selecdo apontado por Nelson e Winter (1982), argumenta que ha certo
grau de organizacdo sistemética do processo, mas em grande medida “é um processo de
busca, ou de tentativa e erro”. Assim, Sundbo aborda ainovagdo como um processo de busca
€ de aprendizagem no setor de servicos, particularmente, € salienta que a gestéo da inovacéo
em servicos ainda € um campo a ser explorado e desenvolvido por parte da literatura
pertinente ao tema.

Como argumenta Sundbo (1997), a inovagao ndo precisa ser caracterizada por uma
ruptura extremamente radical com as rotinas estabel ecidas, de modo gque o desenvolvimento

de negocios de servigos geralmente pode ser considerado como um processo com uma série
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de pequenas mudangas em situagdes individuais, envolvendo os clientes. Em suma, Sundbo
afirma que o conceito de inovagdo €, sim, aplicavel aos servigos, como um processo de
busca e aprendizagem ndo-sistematico, que produz um ato que foi reproduzido.

Vargas e Zawislak (2004, p.1), por sua vez, ressaltam a importancia acentuada da
inovagdo no setor de servicos, afirmando que a dificuldade em proteger a inovagdo em
relacdo aos competidores e a necessidade de estreita proximidade com os clientes fazem com
que a inovacdo sga uma fonte de vantagem competitiva absolutamente essencial em
servigos, onde o esforco continuo da empresa para atingir, no minimo, as caracteristicas

esperadas do servico € o fundamento de suas agdes. Adicionalmente, argumentam que:

Se, por um lado, o carater predominantemente imaterial da producdo de
servigos, a forma intensiva como aplica os conhecimentos, tacitos e
explicitos, e a dificuldade de uma padronizacdo do produto do servigo,
especialmente quando ha um profundo envolvimento do cliente no
processo produtivo, criam dificuldades adicionais para a identificacdo de
inovagdes, por outro, estes mesmos fatores fazem com que a busca da
inovacdo seja ainda mais premente (VARGAS, ZAWISLAK, 2004, p.1).

A distin¢&o entre inovac&o no setor industrial e no setor de servicgos é valida, pois, de
acordo com os autores, 0 entendimento sobre 0 processo de inovacdo e seus efeitos é mais
restrito ao setor industrial — enfocando produtos —, do que ao setor de servicos. Assim,
inovagdes de servicos podem resultar da combinagdo de diferentes operagdes de servigo e de
suas | 6gicas respectivas, de modo a contemplar “inovagdes que ndo resultam em um artefato
ou em conhecimento incorporado a0 mesmo” (VARGAS; ZAWISLAK, 2004, p.4).

De acordo com Gadrey (2000), o que distingue a producéo de servicos, em relacdo a
producéo de bens, é o proprio produto do servigo, bem como o estabelecimento da relagdo
de servico nessa producdo. A relagdo de servico pode ser caracterizada por meio de
interacbes de informacdo, interagdes verbais, contatos diretos e trocas interpessoals entre
produtores e beneficiarios do servico.

Conforme Gallouj (2007), as economias modernas sdo tanto economias de servicos
como economias de inovagdo. Contudo, ha pouco reconhecimento acerca das relagdes entre
ambos, e a abordagem predominante da inovagdo em servigos reflete conceitos antigos de
servigos, mitos e controvérsias que costumam cerca-los, e a inércia do aparato analitico e
conceitual.

O autor ressalta que muitos problemas analiticos decorrem de especificidades que

caracterizam 0s servicos, tais como os apontados no Quadro 2, a seguir.



Problema analitico

Descricdo

Natureza intangivel do

Refere-se ao carater relativamente imaterial, vago e instavel do
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produto gerado nos | produto do servico (um ato, uma férmula, um protocolo de

SErvicos tratamento), o qual dificulta a definicdo da fronteira da prestacéo
em termos do grau de materiabilidade e do horizonte tempora da
prestacéo.

Interatividade da | Envolve certa participacéo do cliente na producédo da prestacdo, o

prestacdo do servico gue produz consequéncias em relacdo a natureza e a organizagdo da
inovagdo em servicos. O servico € consumido enquanto €
produzido, e envolve certo grau de participacdo do consumidor, o
gue produz consequéncias sobre a natureza dos regimes de
apropriacdo da inovagdo nos servicos, e explica, em particular, as
facilidades e as dificuldades de protecéo.

N&o h& nos servigos, como ha na indistria, o estabelecimento ou a

Natureza dos direitos de

propriedade troca de direitos de propriedade em relagdo ao produto (do servico),
uma vez que o cliente, muitas vezes, ndo € sd o co-produtor, como
também o co-inventor.

Heterogeneidade dos | Denota a diversidade de atividades que caracterizam o setor de

SErvicos servicos, de modo que os tipos de produtos (do servico) sdo

extremamente varidveis de uma atividade de servico para outra, o
que culmina em dificuldade para aplicacdo de definicdes
tradicionais de inovac&o.

Quadro 2. Problemas analiticos decorrentes das especificidades dos servicos
Fonte: Gallouj (2007, p.23-25).

Diante de tantas dificuldades que envolvem a subestimac&o da inovagdo em servicos,
€ demonstrada a pertinéncia de se buscar compreender o fenémeno da inovagdo segundo
uma nova perspectiva, que integre a inovagdo no setor industrial e no setor de servigos,
como a abordagem integradora desenvolvida por Gallouj (1997). O autor se opde ao Viés
tecnol 6gico como abordagem predominante da inovacdo em servigos, avangando rumo a um
arcabouco interpretativo mais genérico que considere a inovagdo tecnoldgica assim como a
inovacdo ndo-tecnoldgica, tanto em relagdo aos servigos como a industria. Ou sgja, 0
desenvolvimento de uma nova abordagem, integradora, uma teoria da inovagdo em servigos
gue leve em conta especificidades dos servigos sem excluir os produtos.

Assim, Galouj (1997) descreve o produto como uma conjuncdo de caracteristicas
técnicas e de servicos. Tal abordagem é estendida por Gallouj (1997, 2002) de modo alevar
em conta as possiveis aplicacbes aos servicos, considerando suas especificidades
(intangibilidade, imediatismo, interatividade, heterogeneidade etc.) e do relacionamento de
servigos, culminando na nogdo de servigos como uma combinagéo de caracteristicas.

Galouj (1997) ilustra essa abordagem por meio de vetores de caracteristicas, os quais
envolvem: caracteristicas técnicas, competéncias diretas do provedor do servico,
competéncias do cliente, e caracteristicas finais do produto (bem ou servigo), conforme

indicado na Figura 6, a seguir:
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Figura 6. Abordagem integradora dainovagéo
Fonte: Gallouj (2007, p.21).

Para 0s pesquisadores da inovacdo, € particularmente interessante a forma como
Gallouj (1997) esboca a dindmica do fendmeno da inovagdo, apontada na Figura 6, de
acordo com uma representacdo do produto genérica o bastante para englobar tanto um bem
como um servicgo, considerando, ainda, as configuragOes especificas aos servicos, tais como:
ainteracdo entre o cliente e o provedor na entrega do servico, € a intangibilidade do servico,
uma vez que as caracteristicas técnicas referem-se tanto a elementos materiais
(equipamentos, instrumentos etc.) como a elementos imateriais (métodos, rotinas etc.).

Nesse contexto, Gallouj (2002) argumenta que a inovacdo € vista ndo como um
resultado, mas como um processo, e a define como qualquer mudanga que afeta um ou mais
elementos de um ou mais vetores de caracteristicas — técnicas, de servigo ou competéncias.
Como o autor argumenta, a inovacdo pode ser desencadeada pela dindmica positiva ou
negativa dos vetores de caracteristicas, ou qualquer combinagao entre esses vetores.

Dessa forma, a abordagem desenvolvida por Gallouj (1997) denota sua originalidade
e pertinéncia para a compreensdo do fendmeno da inovagdo, sgja no setor de servicos, seja

no setor industrial. O autor defende a abordagem integradora, que considera como ponto de
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partida a tendéncia rumo a convergéncia e a superacéo das fronteiras entre bens e servigos,
favorecendo uma abordagem analitica similar ainovagdo em ambos 0s casos.
A respeito da abordagem integradora, Vargas e Zawislak (2006, p.143) argumentam

que este enfoque se propde a

(...) reconciliar bens e servicos, integrando-os definitivamente em uma
Unica teoria da inovagdo. Mesmo ressaltando as especifidades dos servigos,
a abordagem integradora considera que a inovagdo envolve caracteristicas
genéricas, em que a énfase recaira sobre peculiaridades da manufatura ou
dos servicos. (...) Como decorréncia disto, estabelecem-se caracteristicas
funcionais que possam ser extensivas a produtos e servicos e, a partir delas,
as tipologias das inovacfes que permitam abrigar indlstria e servicos.

Ta abordagem é enriquecida por elementos da teoria das convencfes, sob
perspectiva sociologica, e da teoria neo-schumpeteriana, sob perspectiva econdmica,
corroborando a concepcdo de que a inovagdo remete a interatividade, bem como envolve
romper com a rotina. Retomando argumentos de Schumpeter, que apontou ainovagao como
um desvio do comportamento rotineiro, destruindo continuamente o equilibrio, Sundbo e
Gallouj (2000), caracterizam ainovagdo em servicos como uma mudanca a partir da adicéo
de um novo elemento ou a recombinacdo de antigos el ementos.

Gallouj (1997) demonstra que a abordagem integradora da inovagdo baseada em
caracteristicas e os modelos de inovacdo que dela derivam se encaixam dentro do escopo de

uma abordagem neo-schumpeteriana dainovagdo. O autor compreende ainovagéo como:

qualquer mudanca que afeta um ou mais elementos de um ou mais
vetores de caracteristicas — técnicas, de servico ou competéncias —, de
modo que a inovagdo pode ser desencadeada por meio da dinamica
positiva ou negativa dos vetores de caracteristicas, ou qualquer
combinacdo entre esses vetores (GALLOUJ, 1997, p.407).

Em suma, percebe-se que a concepcdo neo-schumpeteriana de inovagdo se dinha a
concepcao de inovagdo na abordagem integradora desenvolvida por Gallouj (1997, 2002),
segundo a qual a inovacdo também é vista ndo como um resultado, mas como um processo.
Assim, e considerando o enfoque do estudo, é oportuno caracterizar abordagens acerca da

Inovagao organizacional, conforme uma concepgdo de processo no ambito das organizagoes.

2.6. A inovacao organizacional

No ambito organizacional, a inovacdo é considerada, de acordo com Tidd, Bessant e

Pavitt (1997), mecanismo central de renovacéo em qualquer organizacdo. Sob a forma do
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desenvolvimento de novos produtos, novas tecnologias, novos processos de producdo e
novos métodos gerenciais, a inovagdo exerce consideravel influéncia no modo como as
organizacbes sdo estruturadas e geridas. Observa-se, particularmente no contexto das
organizacOes, que o relacionamento entre a inovacao e a organizagdo € complexo, dinamico
e multidimensional.

Por suas caracteristicas, ainovacdo nas organizagdes envolve um processo cognitivo,
bem como um processo socio-histérico por meio do qual um produto criado é aceito ou
assimilado num campo particular (DASGUPTA, 2003). Para que ainovacao se concretize, é
necessdria a transposicdo das novas ideias para a esfera social, onde serdo (ou n&o)
confrontadas, aprimoradas e assimiladas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997).

De acordo com Scott e Bruce (1994), ainovacdo nas organizacdes envolve multiplos
estagios, e a producdo de novas ideias é apenas um deles. Nessa perspectiva, a inovacéo
comega com 0 reconhecimento de um problema e a geragdo de ideias e solugbes, sejam
inteiramente novas, sgjam adaptadas de outras ja existentes. Em seguida, o(s) individuo(s)
inovador(es) completa(m) e implementa(m) a ideia, produzindo um protétipo ou modelo de
inovacdo, que pode ser testado e experimentado, de forma a ser difundido, utilizado,
produzido em massa ou institucionalizado.

A respeito da inovagdo organizacional, observa-se, de acordo com Birkinshaw,
Hamel e Mol (2008), que pouca atencdo tem sido dada a dindmica desse fendmeno,
considerando como préticas, processos e estruturas gerenciais evoluem e, talvez, avangam ao
longo do tempo. Ao investigar a natureza e as causas da inovacdo organizacional, ou sgja, “a
implementagdo de uma nova prética, processo ou estrutura administrativa que altere
significativamente o modo pelo qual o trabalho de gestdo é realizado, com vistas ao alcance
dos objetivos organizacionais’ (BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008, p.831), os autores
salientam gue maior compreensdo a respeito das origens da inovagdo bem-sucedida, no
contexto organizacional, parece ser um requisito para aprimorar a produtividade e os
impactos de estudos sobre gest&o nas organizagoes.

West e Farr (1990, p.3), por sua vez, definem a inovagdo organizacional como a
“introducéo e a aplicagéo de procedimentos, dentro de um grupo ou organizacdo, sempre que
sgja nova para a unidade de adogcdo e concebida para beneficiar significativamente o
individuo, o grupo, a organizacdo ou a sociedade em geral". Nessa defini¢do, adota-se uma
visdo mais ampla dos beneficios previstos, que ndo sdo apenas econdémicos. Assim, ao

mesmo tempo em que sdo consideradas medigdes de competitividade € ganho econémico,
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outros beneficios possivels seriam: efetividade funcional, crescimento pessoal, aumento da
satisfacdo, aprimoramento da coeséo do grupo; e melhor comunicagao interpessoal .

A inovagdo envolve, assim, a aceitacdo e aimplementacdo de novas ideias, processos
€ produtos, bem como o reconhecimento, por parte daquele contexto social, do carater Util
gue tais novidades proporcionam. Porém, Bessant (2003) afirma que ha uma dose
consideravel de incerteza na inovagdo, sgja tecnoldgica, mercadoldgica, social, politica
Desse modo, h&a poucas chances de sucesso a ndo ser que O Processo Sga gerenciado
cuidadosamente. A incerteza €, assim, apontada por Bessant (2003) como intrinseca ao
processo de inovaco.

A esse respeito, Eliasquevici (2007, p.28) argumenta que a incerteza se deve
principamente ao “incompleto conhecimento e a um inadequado entendimento dos
processos sociais, econdémicos e ecologicos, pelo indeterminismo intrinseco dos sistemas
dinamicos complexos e pela variedade de escolhas e objetivos humanos’. A autora
acrescenta que:

As incertezas nem sempre estdo no centro da discussdo na tomada de
decisdo, embora possuam um papel importante em muitas questfes,
principalmente nas complexas. Atores diversos atuando em contextos
variados ter@o percepcles diferenciadas sobre incertezas, por serem
adeptos de modos de vista diferentes. O reconhecimento da existéncia da
incerteza acompanhou a evolugdo da ciéncia e seus pressupostos
(ELIASQUEVICI, 2007, p.28).

Nesse sentido, a inovagcdo pode ou ndo ser bem-sucedida, em decorréncia de suas
interacOes, caracterizadas por carater dinamico e complexo, com fatores técnicos,
mercadol 6gicos, econdmicos, politicos e sociais, entre outros, de modo que o éxito ndo pode,
de forma aguma, ser tomado como certo ou garantido.

King e Anderson (2002, p.149) ressaltam o carater dindmico da inovacéo, de modo
que “agueles que sdo responsavels por iniciativas para gerir a introducéo de inovagdes em
uma organizagcdo sabem que ha muito mais envolvido do que tomar a simples decisdo de
adotar uma novaideia ou implementar uma mudanga’.

Armbruster et al. (2008), por sua vez, sadientam a importancia de que se busgue
mensurar e monitorar a adog¢ao e a performance da inovagdo nas organizagcoes, considerando
a dindmica que permeia o fendbmeno, em termos da implementagdo de novos e concretos
elementos organizacionais.

A respeito do carater complexo dainovagdo, Garud, Gehman e Kumaraswamy (2011,

p.760) afirmam gque a complexidade &
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(...) inerente ao processo de inovagdo, na medida em que se manifesta por
meio da proliferacdo de resultados que emergem por meio de interacfes
(entre atores, artefatos e praticas) regulados pelas diretrizes organizacionais.
A complexidade da inovacdo também é aparente na dindmica tempora que
desencadeia momentos caracterizados como falsos inicios, términos e
coincidéncias.

Wolfe (1989, p.170) também argumenta acerca da relevancia de que se considere o
carater complexo, dindmico e incerto em relacdo aos resultados da inovagdo organizacional,
salientando que a incerteza, embora sga implicada pela propria natureza do fenémeno,
“curiosamente ndo € considerada por diversos modelos de inovagdo organizacional”.
Adicionalmente, 0 autor argumenta que o termo inovagdo tem sido usado pela literatura para
se referir a duas concepcoes distintas: a primeira focaliza o objeto do processo de inovacéo,
ou sgja, quando pesquisadores se referem a inovagdo como 0 novo produto resultante, por
exemplo; e a segunda diz respeito a inovagdo como o0 processo de implementagdo de novos
produtos, equipamentos e sistemas, colocando-os em utilizagéo.

Neste estudo adota-se a segunda concepcéo da inovagdo, como um processo de
implementacdo de uma ideia, pratica ou objeto, que € percebido como novo. Como
argumenta Van de Ven (1986, p.595), “0 processo de inovagdo € definido como o
desenvolvimento e a implementacéo de novas ideias por pessoas que, ao longo do tempo, se
envolvem em transagGes com outras, dentro de um contexto institucional”.

Nessa concepcdo, ainovacdo é aimplementacdo de uma novaideia que pode ser uma
recombinacdo de ideias antigas, um esquema que desafia a ordem atual, uma formula ou
uma abordagem Unica, tida como nova pelos individuos envolvidos. Observa-se, assim, a
importancia a respeito da percepcdo acerca dainovacdo por parte do individuo ou da unidade
que a adotara. A inovagao corresponde a uma ideia ou uma pratica adotada por uma pessoa
ou organizagdo, de modo que €é percebida como nova pela unidade rel evante de adogéo.

De acordo com Van de Ven e Engleman (2004), ta nova ideia é considerada
inovadora pel os integrantes de um dado contexto, mesmo que embora ela possa parecer para
outros como sendo uma imitacdo de algo que ja exista em algum outro lugar. Em sua
concepcao, 0sS autores se basearam na caracterizagdo da inovagdo como um processo que
envolve geracdo, adocdo, implementacdo e incorporacdo de novas ideias, préticas ou
artefatos dentro da organizagao.

Assim, no sentido de compreender a natureza complexa e multifacetada da inovagéo,

converge-se para uma concepcdo integradora do fendmeno de um modo adequado a

compreensdo de sua natureza dindmica: a inovagdo € tida como um processo, ou sga, é
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concebida como “um meio de mdltiplos fins a0 invés de um fim em s mesma”
(TOTTERDELL et a., 2002, p.345).
Como afirma Lundvall (1992, p.9),

Em modelos econbmicos, as inovacdes geramente aparecem como
eventos extraordindrios, exdgenos, que temporariamente perturbam o
equilibrio geral. Apds um processo de gjuste, refletindo os mecanismos
de oferta e demanda, um novo estado de equilibrio é estabelecido. Essa
abordagem pode ter sido adequada para sociedades pré-industriais onde
as inovagdes pareciam ocorrer raramente. No capitalismo moderno,
contudo, a inovagdo € um fenbmeno inerente e fundamental; a
competitividade de longo prazo das empresas — e das economias
nacionais — reflete sua capacidade inovadora e, além disso, as empresas
devem se engajar em atividades que visam a inovacdo de modo a
preservar suas posicdes no mercado. Assim, a inovagcdo, mais que um
simples evento, deve ser vislumbrada como um processo.

Nessa perspectiva, inovacdo € um processo, ndo um simples evento, e precisa ser
compreendida e analisada como tal. Diversos estudos (ZALTMAN; DUNCAN; HOLBEK,
1973; DAFT, 1978; KIMBERLY; EVANISKO, 1981; NELSON; WINTER, 1982;
ROGERS, 1983; KANTER, 1984, VAN de VEN, 1986; LEONARD-BARTON, 1988;
DAMANPOUR, 1991; SCOTT; BRUCE, 1994; AMABILE, 1996; GALLOUJ, 1997,
SUNDBO, 1997; TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997; KING; ANDERSON, 2002
CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003; BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008) ainham-se &
concepcao dainovagdo como um processo.

O estudo de Zaltman, Duncan e Holbek (1973) foi um dos primeiros estudos a
investigar a inovacdo no ambito das organizacbes humanas, procurando integrar variaveis
comportamentais, em nivel individual, com aspectos propriamente estruturais da
organizacdo, investigando como se processa a inovagdo no ambito da organizacdo. Nesse
sentido, os autores consideram que 0 processo de inovacdo contém duas etapas, que Sao
passiveis de subdivisdo: a primeira € a de iniciacdo, e a segunda, a de implementacdo.
Mencionam, ainda, varidveis estruturais em fung@o do processo de inovagdo, tais como:
complexidade, formalizagdo e centralizagcdo decisoria. E concluem que uma caracteristica
importante da organizagdo inovadora € sua habilidade paralidar com aincerteza.

Downs e Mohr (1976) sdo aguns dos primeros estudiosos da inovacéo
organizacional a salientar a relevancia de esforgos para desenvolvimento de umateoria geral
da inovagdo. Caracterizando a inovagdo como fendmeno complexo e dinamico, os autores
também fazem referéncia a investigagcdo acerca de tipologias para a inovagdo, as quais

podem estar associadas as razdes pelas quais algumas organizacdes sdo mais bem-sucedidas
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do que outras, ao adotar determinadas inovages. Considerando que os determinantes da
inovagdo podem ser diferentes de acordo com diferentes categorias de inovagdes, Downs e
Mohr (1976, p.704) mencionam a terminologia “radical versus incremental” para
caracterizar tipos de inovagao conforme o grau de novidade.

Daft (1978), por sua vez, investiga o processo de inovagdo considerando um modelo
de dois nucleos — um técnico e um administrativo — que explicam peculiaridades na forma
como inovagdes técnicas e administrativas se desenvolvem. Dessa forma, variaves
organizacionais e ambientais podem estar associadas com a atividade inovadora em um
nucleo, mas ndo no outro. E, assim, a concepcdo dainovagdo em nuicleo técnico e em nicleo
administrativo tem implicagOes sobre a gestdo da inovagso.

Kimberly e Evanisko (1981) também compreendem a inovagdo como um processo, e
distinguem as inovagbes em dois grandes grupos. inovacbes técnicas e inovagdes
administrativas. As inovagdes técnicas se referem a produtos, processos e Servicos Novos ou
significativamente melhorados. Por sua vez, as inovagbes administrativas se referem a
inovagdes no contexto organizacional — mudancas na forma de organizagdo e gestdo da
empresa ou do processo produtivo, nas estruturas ou nas estratégias corporativas — e a
inovacdes relacionadas a comercializagdo — novos métodos na entrega dos produtos, em seu
empacotamento, ou em sua embalagem.

Leonard-Barton (1988) menciona a complexidade como um dos eementos
caracteristicos da inovagdo organizacional, particularmente no tocante a implementacéo, por
meio da qual ainovacdo deve ser aceita pelo contexto social — no todo ou em parte — em que
foi inserida, o que remete a0 estudo de Rogers (1983) acerca da difusdo da inovagéo.
Adicionamente, a autora salienta a relevancia de que sgjam desenvolvidas estratégias
especificas para aimplementacéo, de modo que tais estratégias podem influenciar o éxito ou
afalhadainovagéo.

De acordo com Kanter (1984), ainovagado deve ser vista como um processo, ao inves
de objetos ou resultados da introdugdo de novos produtos. Assim, a inovagdo passa por uma
fase de geracdo de ideias, em que variaces podem ser feitas por meio de agentes externos
ou internos, e depois por uma fase de implementacdo, impulsionada por uma coligacdo
necessdria para patrocinar a ideia, desenvolver testes e protétipos, e concretizar a producéo
da novaideia sob a forma de produto ou servico.

Kanter (1988) sdlienta o cardter complexo e multidimensiona do processo de

inovacdo. Nessa perspectiva, a inovacdo envolve, aém da criatividade dos individuos,



57

questdes como: estrutura organizacional, poder e sua utilizagdo, comunicacdo intra e extra-
organizacional, condi¢des econdmicas externas, entre outros fatores situacionais que podem
afetar ainovagdo ao longo do tempo, como processo dindmico e em continuo movimento.

Percebe-se que a literatura pertinente ao tema da inovagdo organizacional, ja ha
agumas décadas, vem investigando ndo apenas componentes do processo de inovagao,
como também suas caracteristicas. Com base nessa literatura, a inovagcdo pode ser
caracterizada, de modo geral, cCOmo um processo:

- social (que se concretiza por meio de interagdes coletivas em dado contexto);

- complexo (caracterizado por multiplas dimensdes, fatores, estagios, agentes,
determinantes e impactos);

- incerto (pois o0 éxito da implementacdo ndo pode ser tomado como garantido, nem
seus resultados tomados como certos, diante de variagdes, riscos e influéncias aos
quais 0 processo é submetido);

- interativo (de modo que requer a participagéo de individuos e grupos ao longo da
implementacdo, influenciando-a);

- fluido (caracterizado por adaptabilidade, maleabilidade e permeabilidade em relagéo
ainfluéncias ambientais);

- nao-linear (com etapas e fases que ndo necessariamente seguem ordenamento
sequencial, de modo que pode haver aternancia e/ou sobreposicéo entre elas);

- ubiquo (pode estar relacionado atodas as éreas e aspectos da organizacdo);

- dindmico (que se caracteriza pela ocorréncia de diversas forcas e movimentos,
inclusive simultaneamente).

A inovagdo pode ser caracterizada, ainda, como um processo que envolve
aprendizagem organizacional (FLEURY; FLEURY, 1997) e que se relaciona com a
criatividade e a mudanca organizacional (BRUNO-FARIA, 2003), imerso em certo grau de
incerteza e potenciais de mudanca inerentes a partir de fatores individuais, tecnoldgicos e
culturais (CARAYANNIS;, GONZALEZ; WETTER, 2003), e solucdo de problemas ao
longo do processo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997).

E oportuno ressaltar, contudo, que a literatura € bastante diversa em defini¢des para o
fenbmeno, e que ha certa “confusdo conceitual”, como apontado por Bruno-Faria (2003,
p.138), quando o processo de inovacdo é considerado em termos de suas inter-relacbes com
outros fendmenos, em especial, o fendbmeno da criatividade.

Por sua vez, Amabile (1996, p.1) define criatividade como “a producéo de ideias
novas e (teis em gqualquer dominio da atividade humana [de modo que] o produto ou aideia
também deve ser apropriado para o objetivo visado, valioso e de significado expressivo”,
enguanto que ainovacao é conceituada pela autora como “aimplementacdo bem-sucedida de

ideias criativas dentro da organizacao”.
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Contudo, aideia deve ser sempre bem-sucedida, para que seja considerada inovagdo?
Conforme apontado por Van de Ven (1986), o que ocorre, ndo raro, € que a propria
percepcao de que tal nova idela é uma inovagéo parece depender da percepcao acerca de
dimensdes associadas a sua efetividade, uma vez que, quando as novas ideias ndo séo bem-
sucedidas, elas tendem a ser apontadas ndo como ‘inovagdes , mas como ‘erros . Denota-se,
assim, o grau de incerteza que pode ser inerente aos resultados do processo de inovagéo.
Diante de tais argumentos, este estudo discorda da conceituacéo de inovagéo desenvolvida
por Amabile (1996), de modo que muitos ‘erros percebidos nas organizagcOes, em seu
esforco para inovar, correspondem, sim, a inovagdes, e cabe a0 administrador investigar
tanto razdes para seu éxito, quanto causas para seu insucesso.

Observa-se que a criatividade conduz ao fenbmeno da inovacdo, mas pode-se
indagar: ha inovagdo sem criatividade? Dasgupta (2003) afirma que inovacdo presume
criatividade, mas criatividade ndo necessariamente gera inovagdo. Por sua vez, Lundvall
(1992) argumenta que ha casos em que ainovagdo requer enorme esforco intelectual ou uma
mente extremamente criativa, de modo aidentificar umanova combinacéo potencial.

De acordo com Westwood e Low (2003, p.235), “(...) € evidente que a criatividade
esta relacionada a processos cognitivos em nivel individual. Contudo, também envolve
fatores que vao aém da dimensdo individual; a criatividade tem dimenséo socia”. Assim,

(...) criatividade é parte do processo de inovagdo. Inovagdes sdo a aplicacdo
prética de ideias criativas, e uma organizagdo ndo pode inovar a menos que
tenha a capacidade de gerar ideias criativas. (...) criatividade e inovagdo
ndo apenas s80 vitais para as empresas, como para o desenvolvimento
econdmico das sociedades (WESTWOOD; LOW, 2003, p.236).

A concepcao do processo de inovacdo adotada neste estudo se opfe aos argumentos
de Westwood e Low (2003), uma vez que a organizagdo pode, efetivamente, inovar, ainda
gue ndo tenha a capacidade para gerar ideias criativas proprias, por meio de monitoramento
da concorréncia, por exemplo, e da incorporagdo ao contexto organizaciona de préticas e
ideias que tenham sido geradas externamente.

Outra forma de conceber inter-relacdes entre os conceitos de inovacdo, criatividade e
competitividade foi desenvolvida por Carayannis e Gonzalez (2003). Dessa forma, a
criatividade € um fator necessario, embora ndo suficiente, para a inovagdo, e a inovagao de
diferentes tipos pode aprimorar a competitividade econémica nacional e global. Obtém-se,
assm, uma relacdo com trés nivels de andlise: criatividade (nivel micro ou individua),
inovacdo (nivel meso ou organizacional) e competitividade (nivel macro ou naciona).



59

Em analogia a composicdo dos filetes de DNA em hélice dupla, Carayannis e
Gonzalez (2003) desenvolveram o0 modelo da espiral  ‘Criatividade-lnovagéo-
Competitividade' — CIC — e da cadeia de valor agregado entre esses conceitos. A espiral é
ascendente, de modo que a invencdo e a produtividade sdo concebidas como etapas
intermedidrias entre criatividade, inovagd e competitividade. O modelo proposto por
Carayannis e Gonzalez (2003) é esquematizado naFigura 7.

COMPETITIVIDADE
CRIATIVIDADE /

Cognicéo I mpacto
individual e socio-
inspiracéo econdmico

Produtividade

— |

Criatividade Cadeia de valor agregado Competitividade
(CIC)
Nivel Micro Nivel Meso Nivel Macro

— c— - Setoria
Grupa .

/ Individual . Nacional
Organizacional .

Micro Macro Regional
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Figura 7. Espiral CIC e cadeia de valor agregado
Fonte: Carayannis e Gonzalez (2003, p.594).

Conforme a Figura 7, percebe-se que, para Carayannis e Gonzalez (2003), ainovagdo
assume a posi¢ao de componente central na aceitagdo e transformagdo de ideias criativas dos
individuos em vantagens competitivas que geram impactos socio-econdémicos. Uma etapa
intermediéria entre criatividade e inovacdo corresponde a invencéo. E, para que a inovagdo
culmine em competitividade setorial, nacional e/ou regional, ha uma etapa intermediaria, que
corresponde aos ganhos de produtividade por parte de organizacdes e nagOes.

Por oportuno, a respeito de inter-relacdes entre ainovagdo e a competitividade, Dog,

Pavitt e Soete (1990) salientam que a capacidade para inovar denota em que medida a
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organizacdo é capaz de produzir e adotar novos conhecimentos de forma continua. Em
mercados onde se prega a livre concorréncia, a atuagdo de organizagbes com elevadas
capacidades para inovar tende a favorecer a competitividade em ambito nacional, regional
e/ou internacional.

Por outro lado, Carayannis e Gonzalez (2003), ao visumbrar a criatividade apenas
em ambito individual, ndo reconhecem a existéncia da criatividade grupal. Bruno-Faria
(2003, p.116) sdienta que, dentre aspectos comuns as diversas concepcoes de criatividade,
pode ser mencionado “o fato de a criatividade ser oriunda de individuos e grupos na
organizacdo”. E a respeito de criatividade grupal, como argumenta Bruno-Faria (2007),
consideram-se caracteristicas que 0s grupos devem ter a fim de que atuem com criatividade
em nivel grupal, de modo que a criatividade individual e a criatividade grupal correspondem
aprocessos diferenciados.

Quanto a0 conceito de invencdo, Bessant (2003) argumenta que h& confusdo
consideravel na literatura pertinente ao termo ‘invencéo’, em relagdo tanto a inovagdo como
a criatividade. Para Carayannis, Gonzalez e Wetter (2003), a invencdo corresponde a um
processo criativo de progresso e geracdo de ideias originais. Inovagdo, por sua vez, é
definida pelo impacto que tem nas sociedades e mercados por meio de uma atualizacéo.
Nessa perspectiva, uma invencdo ndo € t&o significativa para a organizagdo a ndo ser que a
nova idela possa ser usada para agregar valor, por meio de elevacéo de vendas, reducdo de
custos e outras melhorias similares.

Ainda que possa ser considerada por alguns estudos como essencia para o inicio do
processo, ainvengdo ndo € suficiente para que seja considerada como inovagdo, que envolve
conduzir essa nova ideia por “uma jornada frequentemente penosa até que se torne algo
amplamente aceito e utilizado, envolvendo muitos recursos e solucéo de problemas ao longo
do caminho” (BESSANT, 2003, p.767). E como Schumpeter (1997, p.61) argumenta, “0
processo essencial para as empresas € ainovagdo, ndo ainvencdo”. Dessa forma, observa-se
que o conceito de invencao na literatura pertinente ao tema € diverso.

Nesse sentido, embora sgja reconhecida a originalidade e a pertinéncia da abordagem
desenvolvida por Carayannis e Gonzalez (2003) a respeito do processo de inovagdo, ha
discordancias conceituais entre tal perspectiva e a concepgdo de inovagdo adotada no
presente estudo, conforme argumentado anteriormente.

Considerando  particularmente as pesquisas sobre inovacdo no contexto

organizacional, Wolfe (1994) aponta, por meio de revisdo conceitual da literatura, trés linhas
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de pesquisa rel ativamente bem-caracterizadas: estudos sobre a difusdo da inovacéo, ou sgja,
sua adocéo pela populacéo envolvida; estudos sobre a capacidade para inovar, investigando
fatores que determinam a capacidade de uma empresa para produzir inovagao; e estudos de
teoria de processo, em que se procura investigar a natureza do processo de inovagao.

Um exemplo de estudo sobre a difusdo da inovagdo corresponde a abordagem
desenvolvida por Rogers (1983, p.5), em obra originalmente publicada em 1962, na qua a
difusdo é concebida como “0 processo pelo qual uma inovagdo € comunicada por certos
canais durante certo tempo, dentre os membros de um sistema social”. O autor, ao atribuir tal
conceito para a difusdo, torna o termo, de certo modo, equivalente a comunicacdo, e dessa
forma a abordagem de Rogers (1983) também produziu desdobramentos em relacdo a
estudos e pesquisas na area de comunicagao social.

No que se refere ainovagao, Rogers (1983, p.12) a concebe como “umaideia, prética
ou objeto que é percebido como novo por um individuo ou outra unidade de adocéo”, e a
caracteriza sob perspectiva sistémica, de modo que a inovagdo ndo Seria necessariamente
invariavel ao longo do processo de difuséo, e o individuo adotante ndo teria apenas um papel
passivo no decorrer do processo.

Gomes e Guimarées (2008) também investigam a difusdo de inovagdes, conforme a
concepcao de Rogers (1983), e argumentam que tal processo pode ser dividido em dois
momentos distintos: no primeiro, organizagdes que ocupam posi¢oes centrais em redes de
empresas tendem a ser as primeiras a adotar inovagOes;, e no segundo, as organizacoes
centrais acabam influenciando outras organizaces da rede a adotar inovagdes. Uma das
conclusdes dos autores indica que os dirigentes das empresas pioneiras na adogao percebem
a inovagdo de forma mais legitima e eficiente do que os dirigentes das empresas que a
adotaram posteriormente.

Em relacdo a segunda linha de pesquisa identificada por Wolfe (1994), acerca da
capacidade para inovar e dos determinantes para a inovagdo, pode ser apontado como
exemplo o estudo de Carayannis e Gonzdlez (2003). Em termos dos determinantes cujas
interacbes s80 relevantes ao processo de inovagdo, os autores apontam fatores externos e
internos a organizacdo capazes de interferir em sua performance inovadora, tais como: o
ambiente politico e social; aspectos econdmicos; legislagdo; tecnologia; liderancs;
estratégias; instrumentos e técnicas; clima organizacional; clientes; fornecedores etc.

Carayannis e Gonzalez (2003) ilustram, na Figura 8, fatores internos e externos que,

em sua perspectiva, atuam como determinantes da performance inovadora das organizagoes.
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Figura 8. Fatores que afetam a performance inovadora
Fonte: Carayannis e Gonzalez (2003, p.597).

Em relacdo a investigacdo acerca de determinantes da inovacdo organizacional,
Wolfe (1995, p.318) salienta dois aspectos particularmente relevantes a essa andlise: 0
contexto organizacional, e o poder de individuos envolvidos com a inovagdo. O contexto
organizacional envolve uma série de determinantes internos — tamanho, complexidade, forca
da cultura — ou externos a organizacdo — influéncia de competidores e fornecedores,
condic¢des de mercado, regulacéo governamental. Por sua vez, o segundo aspecto remete ao
“poder relativo de atores organizacionais envolvidos com ainovacdo”, na medida em que se
ainham a inovagdo e se valem de seu poder na organizacdo para conter resisténcias ou
ameagas, por meio de autoridade e/ou emprego de recursos.

Matthews (2002), por sua vez, argumenta que, para que uma organizagdo madura
desenvolva sua capacidade de gestdo da inovacdo, deve ter éxito nos seguintes aspectos:
tornar disponiveis recursos para 0 desenvolvimento de inovagOes, prover estruturas e
processos colaborativos para resolver problemas criativamente e conectar as inovagdes aos

negocios existentes, e incorporar a inovagcdo como um componente significativo da
estratégia organizacional .
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Por sua vez, Guimardes, Cavacanti e Affonseca (2004), ao identificarem e
caracterizarem as principais inovagbes gerenciais introduzidas por cinco organizagoes
publicas em seu modelo de gestéo, investigaram o processo de implementacdo e o papel que
a lideranca exerce nesse processo. As principais inovagdes gerenciais das organizagoes
analisadas por esses autores estéo relacionadas a processos de flexibilizagdo da gest&o, com
foco em resultados, apoiando-se no uso intensivo de tecnologias de informagdo que
permitem model os de gestdo integrados e geracdo de informacdes em tempo real. Os autores
identificaram dois fatores que influenciam fortemente o processo de inovagdo: lideranca e
comunicagdo. Ressaltam, ainda, que “o processo de inovacdo que ocorre em organizagoes do
setor privado e publico ndo pode ser considerado o mesmo, em razéo das especificidades
inerentes a cadaum”.

Gusmuluoglu e llsev (2009, p.264-265) também mencionam a importancia da
lideranca como um fator que afeta a inovagdo, de modo que “a lideranca transformacional
influencia positivamente ainovagdo organizacional”. Adiciona mente, os autores chegaram a
conclusdo de que 0 apoio ainovacdo proveniente do contexto externo também exerce papel
moderador sobre o relacionamento entre alideranca e ainovagdo, de modo que a proviséo de
recursos técnicos ou financeiros recebidos do ambiente externo pode ser ainda mais influente
paraimpulsionar ainovagao do que o climade apoio interno.

Ruef (2002, p.428), por sua vez, investiga a relevancia de aspectos culturais e sociais
caracteristicos da organizacdo, em relacéo ao éxito da inovacdo organizacional, indagando
“como o0 contexto estrutural e cultural dos individuos contribui para sua tendéncia em
desviar-se de modos estabelecidos de pensamento e levar a introdug@o de inovagfes’. Em
seus achados, o0 autor aponta que a inovagdo nas organizacOes é tanto possibilitada como
restringida por tais aspectos presente na estrutura social e cultural da organizacéo.

A respeito de determinantes da inovagéo, Sousa (2006b) caracteriza o processo no
contexto organizacional, considerando sua natureza dindmica e multidimensional. Por meio
de ensaio teodrico, sdo discutidas algumas concepgdes acerca do fendmeno da inovagéo,
focalizando sua compreensdo como um processo e a caracterizacao de seus tipos e atributos.
Salientam-se abordagens adotadas por pesquisadores e estudiosos que privilegiam o enfoque
sistémico e multidisciplinar da inovagdo, de forma ainhada a investigagdo por fatores
facilitadores e dificultadores do processo de inovagéo.

Por sua vez, a terceira linha de pesquisa apontada por Wolfe (1994) se refere a

estudos sobre teoria de processo de inovagao, nos quais a unidade de andlise é o préprio
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processo de inovacdo, de modo que o interesse dos pesquisadores € investigar como € por
gue a inovagao aparece, como se desenvolve, cresce e eventualmente termina. Dentre esses
estudos, pode ser apontada a abordagem desenvolvida por Van de Ven (1986) e
colaboradores, a qual sera detalhada mais adiante. Diante de limitacdes em pesguisas €
teorias sobre 0s processos de inovagdo na literatura, Van de Ven, Angle e Poole (2000, p.31)
ressaltam seu posicionamento no sentido de tracar estratégias de pesguisa para “ desenvolver
umateoria de processo de inovagdo”.

Os estudos de Van de Ven (1986) e colaboradores baseiam-se, particularmente, na
abordagem de Rogers (1983) acerca da difusdo de inovactes, segundo a qua a inovagéo é
uma ideia, préatica ou objeto que é percebido como novo por um individuo ou uma unidade
de adocdo. Ta apresentacdo conceitual denota o grau de complexidade que a inovacéo
requer, pois extrapola a inovacd como algo meramente tecnolégico, atribuindo essa
condic&o “ndo somente para o ineditismo da ideia em si, mas seu real impacto social, ja que
a novidade deve ser ‘percebida’ como nova para ser considerada umainovagdo” (ROGERS,
1983, p.15).

Ao discorrer sobre modelos, pesquisas e estudos de difusdo da inovacdo, Rogers
(1983) apresentou contribuicdes significativas ao estudo da inovagdo como um processo.
Dessaforma, ainovagdo ndo é necessariamente invaridvel durante o processo de sua difuséo,
nem o adotante tem papel passivo nesse processo.

Contudo, Rogers n&o investiga de modo aprofundado a concepgdo dainovagdo como
um processo, umavez que a principal preocupacéo de seu estudo corresponde a forma como
a inovagéo se difunde na organizacdo. Adicionalmente, o enfoque de Rogers (1983) em
separar 0 processo de difusdo em relagcdo ainovagdo expde divergéncias quanto a concepcao
de Schumpeter (1997), segundo a qual a inovagdo somente se concretiza apds seu uso, ou
apos sua difusdo, de modo que tais processos ndo podem ser tomados a parte um do outro.

Em suma, ao considerar algumas das principais abordagens presente na literatura
sobre inovag@o organizacional, percebe-se que os estudos de Zaltman, Duncan e Holbek
(1973), Daft (1978), Kimberly e Evanisko (1981), Rogers (1983) e Kanter (1984)
antecederam e influenciaram abordagens posteriores desenvolvidas por estudiosos do
processo de inovagao nas organizagoes, tais como os estudos desenvolvidos por Damanpour
(1991, 1992, 1996), Tidd, Bessant e Pavitt (1997) e Van de Ven, Angle e Poole (2000).

O Quadro 3, a seguir, apresenta algumas caracteristicas de tais abordagens a respeito

do processo de inovagao desenvolvidas por estudiosos dainovacéo nas organizagoes.



Abordagem

Concepcao da inovagdo

Variaveisreevantes a abordagem
do processo de inovagdo

Zaltman, Duncan

A inovacdo é uma nova ideia,

Tipo de inovagdo, estagio da inovagdo

(2003), Pavitt
(2005)

processos € servicos, como a
geréncia do sistema e a0 mercado em
gue a organizag&o opera.

eHolbek (1973) | pratica ou artefato material, | (iniciagdo e implementacdo), estrutura
relevante e Unico adotado em um | organizacional, formalizacéo,
determinado processo, &rea ou por | complexidade, centralizaggo.
toda a organizacao.

Downs e Mohr A inovagdo € a adocdo de meios ou | Tipo de inovagdo, atributos da inovagao,

(2976) fins que s8o novos para a unidade de | grau de novidade
adocao.

Daft (1978) A inovagdo é usualmente definida | Tipo de inovagdo, tamanho da
como a ado¢do de uma nhovaideiaou | organizagéo, profissionalismo dos
comportamento por uma | empregados da organizagdo, nimero de
organizacao. inovagdes adotadas.

Kimberly e Introducdo de novas ideias ou | Tipo de inovacdo, especializacdo,

Evanisko (1981) | préticas, que podem ser de natureza | estrutura organizacional, diferenciacdo
técnica ou administrativa. funcional, centralizacdo, experiéncia

gerencial, comunicaces.

Rogers (1983) Uma inovagdo € uma ideia, pratica, | Comunicacdes, visibilidade da inovacdo,
ou objeto que é percebido como novo | facilidade de uso, vantagem relativa,
por um individuo ou outra unidade de | compatibilidade dainovacdo.
adocao.

Kanter (1984, Processo que envolve geracdo de | Estrutura organizacional, poder,

1988) novas ideias, construcdo de coalizbes | comunicactes intra e extra-
em torno das ideias geradas, | organizacional, condigbes econdmicas
realizacdo da ideia e difusGo do | externas, recursos financeiros, suporte
produto inovador. organizacional, informacao.

Damanpour e Inovagdo é definida como a adogdo | Tipo de organizagdo, especializagao,

Evan (1984), de um instrumento, sistema, politica, | centralizagdo, diferenciagdo funcional,

Damanpour programa, processo, produto ou | atitude gerencial em relacdo a mudanca,

(1988, 1991, servico, internamente gerado ou | comunicagcdes internas e externas,

1992) adquirido, que € novo para a | recursosde conhecimento técnico.
organizacdo adotante.

Tidd, Bessante | A inovacdo é a aplicacdo, em | Tipo de inovagdo, grau de novidade, tipo

Pavitt (1997, qualquer organizagdo, de novas | de organizacdo, incerteza, estratégia,

2008), Bessant ideias relacionadas tanto a produtos, | tempo, recursos materiais e financeiros,

comprometimento das pessoas envolvidas
com aimplementacéo.

VandeVen
(1986), Van de
Ven et a (1999),
Van de Ven,
Angle e Poole
(2000), Van de
Ven e Engleman
(2004)

A inovagdo € definida como a
introducdo de uma nova ideia, e o
processo de inovacdo se refere a
sequéncia temporal de eventos que
ocorrem na medida em que as
pessoas interagem com as outras para
desenvolver e implementar suas
ideias inovadoras dentro de um
contexto institucional.

Dimensdes internas (pessoas, ideias,
transacbes, contexto e resultados),
dimensBes externas (incerteza ambiental,
aspectos econdmicos, aspectos

demogréficos, aspectos tecnoldgicos e
aspectos legais), fatores contingenciais
(grau de novidade, tamanho da
organizacdo, estagio dainovacdo).

Quadro 3: Abordagens acerca do processo de inovacdo no contexto organizacional
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A seguir, sdo analisadas mais detalhadamente trés dentre essas abordagens acerca do

processo de inovagdo, desenvolvidas no ambito dos estudos organizacionais, pelos
pesquisadores Damanpour (1991), Tidd, Bessant e Pavitt (2008), e Van de Ven (1986), e
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julgadas pertinentes por considerar o carater dindmico do processo de inovagdo, e, assim,
subsidiar as analises no ambito deste estudo.

2.6.1. O processo de inovacdo, de acordo com Damanpour

Como argumenta Damanpour (1988, p.562-563), 0 campo da inovagdo € muito
amplo, e ha pesquisadores que fazem distingdes entre estudos da difusdo e da adocéo de
inovacdes, bem como entre estudos de inovacdo e de inovatividade — a capacidade das
organizagOes para inovar —, reconhecendo certo grau de sobreposi¢ao entre esses conceitos.
Paralidar com essa dificuldade, salienta que os pesquisadores devem incluir em seus estudos
inovacdes de diferentes tipos e graus de novidade, de modo a examinar sistematicamente o
processo de inovacdo. Adicionalmente, caracteriza como “acertada’ a abordagem de Van de
Ven (1986) ao optar por investigar 0 processo de inovagdo nas organizacOes por meio de
estudos longitudinais, considerando seus antecedentes e seus resultados.

Segundo Damanpour (1991), o principal proposito da maioria desses estudos envolve
demonstrar a existéncia de dimensdes empiricamente diferencidveis da inovagdo, e
identificar seus determinantes associados. O autor argumenta que nenhum estudo, até ent&o,
havia testado abordagens de inovagdo propostas em diferentes contextos, nem comparado ou
avaliado a efetividade das vérias dimensbes da inovacdo. Nesse sentido, prople-se a
investigar o processo de adocdo de inovaces, testando os relacionamentos hipotetizados por
estudos anteriores a respeito de fatores organizacionais e inovagdo, com o objetivo de
identificar diregdes para futura pesquisa empirica e de desenvolver uma teoria contingencial
dainovagdo no contexto organizacional.

Damanpour (1991) destaca que a adogcdo de inovagdes incorpora a geracéo, O
desenvolvimento e aimplementacéo de novas ideias e comportamentos. A inovacdo pode ser
um novo produto ou servigo, uma nova tecnologia de producdo, uma nova estrutura ou
sistema administrativo, ou um novo plano ou programa pertinente aos membros da
organizacdo. Assim, a inovacdo é definida como “a adocdo de um equipamento, sistema,
politica, programa, processo, produto ou servico, interna ou externamente gerado, que é
novo para a organizagao adotante” (DAMANPOUR, 1991, p.557), corroborando argumentos
desenvolvidos por Zaltman, Duncan e Holbek (1973), Daft (1978) e Kimberly e Evanisko
(1981). Essa definicéo é suficientemente ampla para incluir diferentes tipos de inovagéo

pertinentes a diversas partes das organizacdes, e a varios aspectos de sua operacéo.
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O termo ‘inovagdo’ é tipificado por Damanpour e Evan (1984) de formas distintas
conforme o nivel de andlise utilizado. Os autores argumentam que a implementagdo de
novas ideias no ambito das organizacdes requer consenso em torno do valor daideia, e apoio
para que as medidas necessarias a implementacdo sejam tomadas. Tais acordos consensuais
em favor dainovagao possibilitam que ainovagdo seja traduzida em formas de interpretacéo
e de acdo ingtitucionalizada ao longo do tempo, tornando-se rotinas organizacionais. O
estabel ecimento desses acordos e a adogéo dessas medidas envolvem a legitimacao e o apoio
ainovacao por parte da estrutura de poder.

Segundo Damanpour e Evan (1984), inovagdo é um conceito amplamente utilizado, e
o termo é definido de forma variada para refletir exigéncias e caracteristicas particulares de

um estudo especifico. De acordo com perspectiva, inovagoes so:

(...) consideradas como respostas a mudancas no ambiente ou como meios
para trazer essas mudangas para a organizagdo. Organizacbes podem
acompanhar as mudancas ambientais e as incertezas ndo apenas por meio da
aplicacdo de novas tecnologias, mas também pela integracdo bem-sucedida
de inovagOes técnicas e administrativas em sua estrutura organizacional,
melhorando o nivel de obtencdo dos objetivos. As inovagdes em nivel
organizacional podem envolver a implementagdo de uma nova ideia técnica
ou de uma novaideia administrativa(DAMANPOUR; EVAN, 1984, p. 393).

Damanpour e Evan (1984) estdo de acordo com os argumentos de Rogers (1983) a
respeito da importancia da percep¢do dos individuos envolvidos com a inovagdo. A adogéo
da nova idela em uma organizacdo, independentemente do tempo de sua adocdo na
populacdo organizacional considerada, resulta em uma mudanca organizacional que pode
afetar a performance daguela organizacéo. Portanto, uma ideia € considerada como nova em
relacdo a organizacdo que a adota, e ndo em relagdo a sua populagdo organizacional
(DAMANPOUR; EVAN, 1984).

De forma geral, diversos pesquisadores da inovacao ressaltam a importancia de que
sejam especificadas as caracteristicas da inovagdo num dado contexto organizacional, com
vistas a compreensdo de aspectos que possam estimular ou inibir a contribuicéo criativa de
individuos e a disposi¢cdo em apoiar aimplementacdo de novasideias.

Damanpour e Evan (1984) distinguem inovagOes técnicas de inovaches
administrativas. A respeito de inovagOes técnicas, argumentam que ndo SG0 meramente
inovagdes que resultam do uso de tecnologia, mas, sim, sdo apontadas como inovagdes que
ocorrem no sistema técnico de uma organizacdo, diretamente relacionadas a atividade
primaria da organizacdo. Uma inovagao técnica, assim, “pode ser a implementacdo de uma

ideia para um novo produto ou um novo Servigo ou a introducdo de novos elementos no
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processo de produgdo de uma organizagdo, ou na operagdo de servicos’ (DAMANPOUR,;
EVAN, 1984, p.394). Em suma, inovagdes técnicas sdo percebidas pel os autores como meios
paraalterar e melhorar a performance do sistema técnico de uma organizagao.

Por sua vez, as inovagbes administrativas sdo caracterizadas como aguelas que
ocorrem no sistema social de uma organizagdo, referente aos relacionamentos entre pessoas
gue interagem para cumprir uma tarefa ou um objetivo em particular, incluindo também
regras, papéis, procedimentos e estruturas que sdo relacionados a comunicacdo e a trocas
entre as pessoas e 0 ambiente. Damanpour e Evan (1984, p.394) argumentam que a inovagao
administrativa “pode ser aimplementagdo de um novo meio pararecrutar pessoal, para alocar
recursos, para estruturar tarefas, autoridade e recompensas’, e pode envolver a estrutura
organizacional e a gestéo de pessoas, por exemplo.

Em estudo posterior, Damanpour (1991) apresentou conceituacOes referentes a

tipol ogias usual mente utilizadas para classificagdo de inovagdes, conforme o Quadro 4:

Tipo deinovacdo Descricao
Inovagdes técnicas S&o aguelas que trazem mudancgas na tecnologia de producdo, estdo
relacionadas a atividades primarias da organizagdo, e produzem
mudancas em produtos ou servigos. Distinguem-se da inovac&o
administrativa.
InovacOes administrativas | S80 aguelas que envolvem estrutura organizacional e processos
administrativos, estdo indiretamente relacionadas a atividades
primérias da organizacdo, e estdo mais diretamente relacionadas com a
sua gestdo. Distinguem-se da inovagado técnica.
InovagGes de produto Correspondem a novos produtos e/ou servicos introduzidos para
atender a uma necessidade gerada no ambiente externo da organizacéo.
Distinguem-se dainovag&o de processo.
InovacGes de processo Correspondem a novos elementos introduzidos nas operacfes de
producdo e servicos de uma organizagdo, tais como insumos,
especificacBes de tarefas, mecanismos de fluxo de informacdes e
equipamentos usados para produzir um produto ou prestar um Servico.
Distinguem-se da inovacdo de produto.
InovacOes incrementais S0 inovaghes rotineiras e instrumentais, que resultam em pequeno
grau de descontinuidade em relacéo as praticas existentes. Distinguem-
se dainovagdo radical
InovacOes radicais S&o0 inovagbes ndo-rotineiras e extremas, que produzem mudancas
fundamentais nas atividades de uma organizacdo, com clara
descontinuidade em relacdo as préticas existentes. Distinguem-se da
inovacao incremental .

Quadro 4. Tipos de inovacéo
Fonte: Damanpour (1991, p.560-561).

Damanpour e Evan (1984) argumentam que a inovacdo técnica € amais discutida em
todos os campos, pois € mais facilmente percebida dentro e fora das organizacdes, bem
como uma tendéncia para a excessiva dependéncia da inovagdo técnica como uma forma de

resolver os problemas da organizagdo. Por sua vez, as inovagdes administrativas s&o
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consideradas como menos perceptiveis, uma vez que envolvem conhecimento tacito, e
podem caracterizar-se por implementagdo mais complexa em relagao as inovacoes técnicas.

A adocdo dainovagdo tem geralmente aintencéo de contribuir para a performance ou
a efetividade da organizacéo adotante; e a inovagdo pode ser vista como um meio de mudar
uma organizagdo, sgja uma resposta a mudangas em seu ambiente interno ou externo, ou
uma agdo preventiva tomada para influenciar o ambiente. De acordo com Damanpour
(1996), mesmo quando os ambientes mais estaveis mudam, as organizagdes adotam
inovagdes continuamente ao longo do tempo.

Os resultados obtidos por Damanpour (1991) sugerem que 0s pesguisadores precisam
lancar um novo olhar sobre o papel dos tipos de inovagdo ao desenvolver teorias distintas da
inovacdo. Dessa forma, a distingdo entre tipos de inovacdo ndo é essencial, porque as
inovacbes adotam, em Ultima instancia, tanto inovagdes técnicas e administrativas, de
produto e de processo, e radicais e incrementais. A performance organizacional pode
depender mais da congruéncia entre inovacdes de diferentes tipos do que cada tipo sozinho.

Por sua vez, o tipo de organizacdo, sim, deve ser considerado como uma variavel
contingencial priméria, como argumenta Damanpour (1992). Dessa forma, distinguir os
tipos de organizacdo é crucial, na medida em que a variancia em termos de oportunidades e
ameagas ambientais para organizacOes de diferentes tipos pode influenciar seu grau de
efetividade. O autor conclui que estudos de inovagdo em abordagem multidimensional sdo
necessarios de modo a gerar dados voltados a um melhor entendimento dos efeitos
combinados de diferentes contingéncias a respeito da capacidade da organizacéo parainovar.

Damanpour (1992, 1996) aprofundou sua investigagdo acerca da inovagdo no
contexto organizacional, por meio de pesquisas empiricas que promoveram avangos em sua
abordagem meta-andlitica a respeito da inovacdo. Ao investigar o relacionamento entre
tamanho da organizacdo e inovagdo, Damanpour (1992, p.399) obteve 0s seguintes

resultados:

- O tamanho da organizac&o se relaciona positivamente com a inovagdo
com mais intensidade em organizagdes industriais e em organizacOes
com fins lucrativos, do que em organizacBes de servicos e em
organizacOes sem fins lucrativos,

- Os tipos de inovagdo ndo tém efeito moderador considerével sobre o
relacionamento entre o tamanho da organizacéo e ainovagao;

- O tamanho da organizacdo esta mais fortemente relacionado a fase de
implementacdo do que em relacéo a fase de iniciagdo da inovagdo nas
organi zacOes pesqui sadas.
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Por sua vez, ao investigar a inovagdo e a complexidade organizacional, Damanpour
(1996) testa, por meio de andlise multivariada, hipoteses a respeito dos efeitos de fatores
contingenciais no relacionamento entre a inovacao e a complexidade organizacional, a qua
foi decomposta em dois indicadores. complexidade estrutural e tamanho da organizagéo. Os
resultados obtidos apontam que tanto a associagdo entre inovacdo e complexidade estrutural
COMO a associagdo entre inovagdo e tamanho da organizagdo apresentaram forte relagdo
positiva com aincerteza ambiental .

A perspectiva de Damanpour (1991, 1992, 1996) culminou em diversas abordagens e
novos desdobramentos, alguns dos quais sdo brevemente caracterizados a seguir, mas
observa-se que, em todos 0s casos, a adogdo de inovacdes é considerada fonte de ganhos
para as organizacOes, especiamente sob condicdes de competicdo em nivel global, e no
ambito de diversas perspectivas.

A esse respeito, Gopalakrishnan e Damanpour (1997) efetuam revisdo acerca de
estudos sobre a adogdo de inovagOes nas organizagdes, e salientam a importancia de que se
reconhecam as diferencas entre as perspectivas de diversas disciplinas — Economia,
Sociologia e Administracdo — a respeito do fendmeno, de modo a produzir entendimento
mais acurado a respeito do valor das investigagdes sobre inovagdo em cada uma dessas
disciplinas.

Por sua vez, Damanpour e Gopalakrishnan (1998) investigam relacionamentos entre
a inovacdo e a estrutura caracteristica do contexto ambiental em que se insere. Em estudo
posterior, Damanpour e Gopalakrishnan (2001) investigam a dinamica que governa a adocéo
de inovacbes de produto e de processo em nivel organizaciona ao longo do tempo, de modo
aidentificar que inovagdes sGo mais prontamente adotadas.

Damanpour e Schneider (2006, p.215), ressaltam o reconhecimento de que as
organizacOes devem inovar para ser efetivas, ou mesmo para perdurar em seu ambiente, de
modo que investigagcbes a respeito desse tema podem “guiar esforcos para gestdo da
inovagdo nas organizacbes’. Em estudo posterior, Damanpour e Schneider (2008)
mencionam achados de pesquisa relacionados a observacdo de que tanto as caracteristicas da
inovacdo como as caracteristicas do lider podem influenciar na adoc&o de inovagoes.

Por conseguinte, Damanpour e Wischnevsky (2006) também investigam a adogéo de
inovagbes no contexto organizacional, buscando identificar aspectos que distinguem
organizacbes que, primordialmente, produzem inovacdes, e organizagdes que, por outro

lado, tendem a adotar inovacoes.
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Adicionamente, cabe mencionar a investigacdo realizada por Damanpour, Walker e
Avellaneda (2009) a respeito do impacto da inovagdo, ao longo do tempo, sobre a
performance da organizacdo, considerando configuracdes de tipos de inovacéo. E, ainda, 0
estudo desenvolvido por Chen, Damanpour e Reilly (2010), o qual buscou replicar a
abordagem de mets-andlise desenvolvida por Damanpour (1991), com o objetivo de
identificar antecedentes a vel ocidade de desenvolvimento de novos produtos.

Damanpour e Aravind (2011), em estudo recente, buscam estabelecer um marco
conceitual para a inovacdo no ambito das organizacbes, delimitando conceitualmente
diversas tipologias, tais como inovagdo organizacional, inovagdo administrativa, inovagéo
em gestéo e inovagao gerencial. Os autores argumentam gue diversas dentre essas definigoes
se sobrepdem. Adicionalmente, salientam que o entendimento a respeito da inovacéo no
contexto organizacional pode contribuir para uma teoria a respeito do processo de inovacéo
e de seus resultados nas organizagoes.

Apresentadas algumas caracteristicas da abordagem desenvolvida por Damanpour
(1991, 1992, 1996), procede-se, a seguir, a caracterizacdo da abordagem desenvolvida por
Tidd, Bessant e Pavitt (1997, 2008).

2.6.2. O processo de inovagao, de acordo com Tidd, Bessant e Pavitt

Como afirmam Tidd, Bessant e Pavitt (1997), ainovacdo no contexto organizacional
€ tida como a chave para competir de forma bem sucedida no mercado global. N&o obstante,
por sua natureza multidimensional, a inovagdo deve ser compreendida e analisada de modo
particular a cada organizacdo, o que € condizente com a conjun¢do de perspectivas dos
autores e ainterdisciplinaridade em sua abordagem, na medida em que Tidd e Hull (2006) se
interessam pela inovagao em servicos, Bessant (2003) considera determinantes do processo
de inovag&o nas organizagoes, e Pavitt (2005) investiga a respeito de processos de inovacéo
tecnol dgica.

A tarefa de gerenciar a inovacéo relaciona-se, particularmente, a investigacéo acerca
de fatores do ambiente organizacional que afetam o éxito do processo de inovagdo, uma
questdo estratégica para organizacOes de todas as formas, tamanhos e setores (BESSANT,
2003). De acordo com os autores, a inovagdo €, sobretudo, uma questdo de gestdo, na
medida em que h& escolhas a serem feitas sobre fontes de recursos e sua disposicéo e
coordenacéo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997).
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Em estudo mais recente, Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.87) caracterizam a inovagao
como “um processo central de renovagdo dentro da organizacdo, de modo que se configura
como uma atividade genérica, associada a sobrevivéncia e ao crescimento”.

Para Bessant (2003), ainovagao corresponde a

(-..) um conceito que evoluiu ao longo dos anos, primeiramente, a partir
de um foco restrito, significando introducdo de um novo produto no
mercado, para uma interpretacdo mais ampla, que inclui mudancas em
servicos, marketing e sistemas de geréncia. A inovacdo é a aplicacdo, em
qualquer organizacdo, de novas ideias relacionadas tanto a produtos,
Processos e servicos, como a geréncia do sistema e ao mercado em que a
organizacdo opera (BESSANT, 2003, p.761).

Como afirmam Tidd, Bessant e Pavitt (1997, p.31), “as falhas para compreender
completamente o processo de inovagdo conduzem na pratica a0 que é denominado como
‘gestdo unidimensional’, ou sga, enfocando aquelas partes que sdo percebidas como
importantes’. Um panorama de dificul dades que advém de concepgdes parciais da inovagdo
encontra-se no Quadro 5, e denota a importancia de que o processo sgja concebido de forma

abrangente.

Se ainovagdo é vista apenas como ... ... 0sresultados podem ser ...

Forte capacidade em Pesquisa e Desenvolvimento Tecnologia que ndo consegue atender as
necessidades do usuério e podem ndo ser aceitas.

Terreno para especialistas em |aboratérios de P& D Falta de envolvimento de outras éreas, e fatade
experiéncia potencia sob outras perspectivas.

Atender as necessidades dos clientes Auséncia de progresso técnico, que conduz a
incapacidade para gerar margens competitivas.

Avancos tecnol 6gicos Produtos que o0 mercado ndo deseja, ou processos
que ndo atendem as necessi dades dos usudrios.

Provincia exclusiva de grandes empresas Fraco papel das pequenas empresas, atamente
dependentes de grandes clientes.

Mudancas estritamente radicais Negligéncia dainovacdo incremental potencial,
bem como falta de habilidade para assegurar
os ganhos da performance incremental que se
segue as inovagdes radicais.

Associada somente a individuos-chave Falha ao ignorar a criatividade do restante dos
empregados, suas contribuicdes e perspectivas.

Gerada somente internamente Efeito “néo inventado aqui”, onde as boas ideias
vindas de fora enfrentam resisténcia e rejei¢ao.

Gerada somente externamente Irrisorio nivel de aprendizagem interna e baixo

desenvolvimento de competéncias tecnol dgicas.

Quadro 5. Problemas associados com concepgdes parciais da inovagéo
Fonte: Bessant (2003, p.764).

As inovaces, de acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (1997) sdo classificadas sob duas
dimensdes. 0 que é mudado e a extensdo percebida da mudanca. Os autores afirmam que a
inovagdo se refere essencialmente a forma de abordar a mudanga organizacional,
particularmente, mudangas nas coisas (produtos e servigos) que uma organizagao oferece e

mudancas nos meios (processos) pelos quais séo criadas e distribuidas,
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A primeira dimensdo — o que é mudado — tipifica o objeto do processo de inovacéo,
sob a forma de novos produtos ou de novos processos. A inovagdo de produto refere-se,
assim, a introducéo de novos produtos ou servigos no mercado, ou Sgja, uma mudanca no
produto final da organizacéo.

A inovagdo de processo, por sua vez, exerce importante papel em nivel estratégico
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997). Ao ser capaz de fazer ago que nenhuma outra
organizacdo pode, ou concretizé-1o por melhores meios, conta-se com uma poderosa fonte de
vantagem competitiva. A inovacdo de processo refere-se, assim, a introducdo de novos
processos de producdo, tais como o0s gerados por novas tecnologias ou novas rotinas de
trabalho. Tem-se, dessa forma, uma mudanca nos métodos empregados na producéo de
produtos ou Servigos.

A segunda dimensdo para tipificar a inovacéo esta relacionada ao grau de novidade
envolvido, pois o0 processo de inovagdo pode resultar em rupturas radicais com o passado,
tornando obsoleta uma parte substancial do conhecimento acumulado. Ha graus de novidade
gue se estendem desde pequenos aperfei coamentos incrementais até mudancas radicais que
transformam a maneira pela qual os produtos sdo concebidos e utilizados.

Nesse sentido, a inovagdo pode ser classificada em termos de inovagdo incremental
ou inovagdo radical, a partir das mudangas que desencadeia. A inovagdo incremental,
explora o potencial de estruturas estabelecidas, melhorando as capacidades funcionais de
umatecnologia ou prética por meio de aprimoramentos de pequena escala em seus atributos,
tais como performance, seguranca, qualidade e custo. Por sua vez, a inovacéo radical
introduz novos conceitos que rompem significativamente com praticas passadas,
possibilitam a criagdo de produtos e processos baseados em distintos principios cientificos
e/ou tecnologicos, e frequentemente abrem novos mercados e aplicacbes potenciais
(BESSANT, 2003).

Essas distin¢bes sdo relevantes para o gerenciamento do processo de inovagao e das
mudangas acarretadas. A forma com que é administrada a inovagdo incrementa difere
daquela utilizada para lidar com uma inovagdo radical em produto ou processo. Contudo,
deve ser ressaltado que € o grau percebido de novidade que importa, pois a percepcdo de
novidade depende muito da perspectiva do observador (TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997).

As duas dimensdes apresentadas para tipologia — objeto da mudanca e extensdo
percebida da mudanca — definem o espaco da inovacdo a ser gerenciado nas organizacoes,

conforme amatriz esquematizada por Tidd, Bessant e Pavitt (1997), na Figura9.
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Extensdo percebida 4
da mudanca

»

Radical

Incremental

v

Processo Produto
Objeto da mudanca

Figura 9. Dimensdes para tipos de inovacéo
Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (1997, p.7).

Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.107) afirmam que a inovacdo varia bastante (em
escala, tipo, setor etc.), contudo, na perspectiva desses autores, “as influéncias sobre esse
processo podem ser manipuladas para afetar o resultado, ou sga, a inovagéo pode ser

gerenciada’. A esse respeito, Pavitt (2005, p.100) salienta que:

“0 processo de inovagdo é complexo, envolvendo muitas variaveis cujas
propriedades e interacfes (...) sdo compreendidas com imperfeicdes. Como
uma consequéncia, as empresas ndo sao capazes de explicar completamente
ou predizer precisamente nem a performance técnica das inovagdes, nem
sua aceitagdo por potenciais usudrios — e em aguns casos, nem mesmo
guem sdo usuarios potenciais’.

A inovagdo envolve, assim, a criagdo de novas possibilidades por meio da
combinagcdo de diferentes conjuntos de conhecimentos, 0 que remete a concepcdo
schumpeteriana da inovagdo como novas combinagdes. Contudo, 0 processo de combinagao
desses diferentes conjuntos de conhecimento em uma inovacdo ocorre sob condi¢cdes de
incerteza, de modo que a “ gestéo da inovagdo compreende a capacidade de transformar essas
incertezas em conhecimento, por meio da mobilizagdo de recursos necessarios para a
reducdo da incerteza’ (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p.35). Em termos de
combinacfes de recursos pertinentes a inovacéo, Tidd e Hull (2006) salientam que trés
contingéncias parecem estar associadas ao processo: o tamanho da estrutura, a complexidade
tecnol 6gica e aincerteza associada a tarefa.

Diante da influéncia de diversos fatores do ambiente organizacional, Bessant (2003)

afirma que ha uma dose consideravel de incerteza na inovagdo, sgja tecnologica,
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mercadoldgica, social, politica etc., e dessa forma ha poucas chances de sucesso a ndo ser
gue 0 processo sgja gerido cuidadosamente. O processo de implementacéo pode ou ndo ser
bem sucedido, em decorréncia de suas interagbes com fatores técnicos, mercadoldgicos,
econdémicos, regulatorios, politicos e sociais, entre outros, de modo que, como afirma o
autor, o éxito do processo ndo pode, de forma aguma, ser tomado como certo ou garantido.
Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.87-88) observam, nessa perspectiva, um processo

subjacente comum atodas as empresas, 0 qua envolve:

Procura — analisar 0 cenario (interno e externo) a procura de sinais
relevantes a respeito de ameacas e oportunidades para mudanca.

Selecdo — decidir sobre quais sinais responder, com visdo estratégica de
como a organizacdo pode se desenvolver da melhor forma.

Implementagcdo — traduzir o potencial da ideia inicial em algo novo e
lanca-lo no mercado. Promover a implementag@o ndo se constitui em

um evento isolado, mas exige especial atencdo a:

¢ Aquisicdo de conhecimentos para possibilitar ainovagao;

e Execucdo de projeto sob condi¢des de imprevisibilidade que exigem
grande capacidade de resolugdo de problemas;

e Lancamento da inovacdo no mercado e gerenciamento de seu
processo inicial de adog&o;

e Sustentabilidade de adogcdo e uso da inovagdo a longo prazo, ou
revisitando aideia original e modificando-a;

e Aprendizagem que as empresas tém a partir da oportunidade de
aprender com a progressio através desse ciclo, de maneira que
possam construir sua base de conhecimento e melhorar as formas em
gue o processo € gerido.

O desafio para as organizacOes € testar e procurar formas de gerenciar o processo de

inovacdo, o qual é representado na Figura 10, a seguir.

Buscar Selecionar I mplementar

(Adaquirir, Executar, Lancar, Sustentar)

ARV VZ

Aprender

TEMPO

Figura 10. Modelo simplificado do processo de inovacéo
Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.88).
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Em seu propdésito de explorar a gestdo da inovagdo, Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
argumentam gue se trata de um model o simplificado do processo de inovagdo, mas salientam
sua utilidade para focalizar aspectos fundamentais do desafio da gestdo da inovagdo. Os
autores reconhecem que a inovagcdo ndo se restringe a uma representacdo simples, e

raramente corresponde a um Unico evento, mas, sim, a

(...) um ciclo de atividades num dado periodo de tempo, no qual um nimero
de diferentes agdes precisa ocorrer a medida que avancamos através de
diferentes fases do modelo, e associadas a elas ha agumas ligdes
importantes sobre rotinas eficazes de gestdo da inovacdo (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008, p.109).

Tidd, Bessant e Pavitt (1997) argumentam que o0 éxito da inovagdo parece depender
de dois ingredientes-chave: recursos técnicos (pessoas, conhecimento, finangas etc.) e as
capacidades da organizagdo para gerencié-las. Ta afirmagdo estd associada ao conceito de
rotinas, de modo que as organizagdes desenvolvem meios particulares de agir que se tornam
“0 modo como fazemos as coisas por aqui”, como resultado de repeticéo e reforco (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 1997, p.34). Tais padroes refletem um conjunto subjacente de crengas
compartilhadas, e fazem parte da cultura organizacional.

As crencas e 0s principios compartilhados emergem como resultado de experimentos
repetidos e experiéncia a respeito do que parece funcionar bem na organizacdo; em outras
palavras, sdo aprendidos pel os membros da organizacéo como padrdes comportamentais. De
acordo com Bessant (2003, p.764), “(...) com o tempo, os padrdes configuram-se mais e
mais como respostas autométicas para situagdes particulares, de modo que o comportamento
torna-se umarotina’.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.100) remetem a0 conceito de rotinas
(SCHUMPETER, 1997, NELSON; WINTER, 1982), ou sga formas particulares de
comportamento desenvolvidas pelas empresas, as quais:

(...) refletem um conjunto basico de crencas compartilhadas sobre 0 mundo
e como lidar com ele; e fazem parte da cultura da organizagéo — ‘0 jeito de
fazer as coisas nesta organizacdo’'. Surgem como resultado da repeticdo de
experimentos e experiéncias em torno do que parece funcionar bem; em
outras palavras, sdo aprendidos. Com o passar do tempo, o padréo torna-se
uma resposta automatica a determinadas situagdes, € 0 comportamento
passa a ser o0 que se pode chamar de ‘rotineiro’.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), ha reconhecimento crescente acerca de que as
rotinas de inovagdo contribuem para a vantagem competitiva, e um aspecto importante € que
tais rotinas ndo podem ser simplesmente copiadas de um contexto para outro; rotinas tém
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gue ser aprendidas e praticadas ao longo de um consideravel periodo de tempo. Dessa forma,
aptiddes elementares sdo associadas a comportamentos orientados, por exemplo, rumo ao
plangjamento, a gestdo de processos ou a compreensdo das necessidades dos clientes. Tais
rotinas precisam ser integradas em habilidades mais amplas que, reunidas, consolidam a
capacidade organizacional paragerir ainovagéo (BESSANT, 2003).

O Quadro 6, a seguir, apresenta algumas rotinas relacionadas a gestdo da inovacao.

Capacidade basica  Contribuigdes decorrentes

Reconhecer Buscar no ambiente por indicios técnicos e econdmicos de processos de
mudanca.
Alinhar Assegurar um bom encaixe entre a estratégia de negécios e a mudanca

proposta. A inovacdo ndo deve ser tida como modismo ou mera resposta
aos competidores.

Adquirir Conectar-se a fontes externas de conhecimentos, informacdes e
equipamentos. Transferir tecnologias de fontes externas e conecté-las a
pontos internos rel evantes.

Gerar Ter ahabilidade de criar alguns aspectos tecnol 6gicos internamente.

Escolher Explorar e selecionar a resposta mais adequada as varidveis ambientais.
Ajustar a estratégia a base de recursos interna e a rede tecnol 6gica externa.

Executar Gerenciar projetos de desenvolvimento para novos produtos e processos.
Monitorar e controlar tais projetos, desde aideiainicia até o langcamento.

Implementar Gerir aintroducdo da mudanca na organizagdo, em prol da aceitacdo e uso
efetivo.

Aprender Ter a habilidade para avaliar e refletir sobre o processo de inovagéo.
Identificar liches para aprimoramento da gestdo das rotinas.

Desenvolver Posicionar as novas rotinas em estruturas, processos, comportamentos etc.

Quadr o 6. Rotinas chave necessarias para a capacidade basica parainovar
Fonte: Bessant (2003, p.765).

As rotinas relacionadas a capacidade para inovar das organizacfes, conforme Tidd,
Bessant e Pavitt (1997), parecem exercer papel importante para aprimorar possibilidades de
éxito na implementacéo de novas ideias e praticas. A gestdo da inovacédo, assim, é a busca
por rotinas, ou sgja, a construcdo e o aprimoramento de rotinas efetivas, o que provéem da
habilidade em reconhecé-las e compreendé-las — quer tenham sido desenvolvidas
internamente, quer tenham sido observadas em outras empresas — e estimular sua
emergéncia na organizacao.

Dessaforma, o que ha de mais relevante em relacéo as rotinas de gestdo € que tornam
as organizagOes diferentes umas das outras e fortalecem o desenvolvimento de um senso de
identidade organizacional, capaz de reduzir barreiras e produzir incentivos a inovagéo. A

propria inovacdo, de acordo com Bessant (2003), € gradualmente incorporada as rotinas
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organizacionais, reforcando o senso de identidade especifico a0 contexto em que foi
introduzida e favorecendo a continuidade do processo.

Em suma, a abordagem desenvolvida por Tidd, Bessant e Pavitt (2008) considera o
carater dindmico do processo de inovacdo, e apbia-se na concepcdo de rotinas da
organizacdo, 0 que pode suscitar diversas reflexdes no ambito de processos de gestédo. Nao
obstante, optou-se pela abordagem desenvolvida por Van de Ven (1986), que indica
conceitos basicos que se interligam e sdo inerentes ao processo de inovagéo. Procede-se, a
seguir, a apresentacdo do modelo desenvolvido por Van de Ven (1986) e colaboradores em

programa de pesquisa acerca dainovagéo.

2.6.3. O processo de inovagdo, de acordo com Van de Ven

O estudo de Van de Ven (1986) a respeito do processo de inovagdo, desde o inicio,
denota o interesse em desenvolver uma perspectiva gerencial para a inovagéo — que indique
os problemas chave com que se defrontam os gestores das organizagOes, e que examine 0s
efeitos do modo como esses problemas sdo considerados para o acance da efetividade da
inovagdo. Dessa forma, foram dados os primeiros passos para 0 desenvolvimento de um
programa de pesquisa acerca da gestéo da inovagao.

O processo de inovagdo é definido por Van de Ven (1986, p.591) como “o
desenvolvimento e a implementacdo de novas ideias por pessoas que ao longo do tempo se
engajam em transagdes com outras dentro de um contexto institucional”. A respeito de fases

do processo de inovagao, Van de Ven e Rogers (1988) afirmam que:

pesquisas sobre o processo de inovagdo, examinando como as inovagdes se
desenvolvem ao longo do tempo nas organizagBes, comegaram a apontar
certos caminhos a ser seguidos. Tipicamente, tais pesquisas identificaram
estégios temporais no processo de inovagdo: (a) iniciagdo, que envolve toda
a coleta de informagdes, a concepcdo e o plangjamento para a adocdo de
uma inovagdo, conduzindo a decisdo para adotar, e (b) implementacdo, na
gual todos os eventos, acdes e decisdes envolvidas concretizam a inovacéo
na prética.

Segundo Van de Ven e Engleman (2004), uma inovagdo é uma nova ideia que pode
ser uma recombinacdo de ideias antigas, um esguema que desafia a ordem atual, uma
formula ou uma abordagem Unica que é percebida como nova pelos individuos envolvidos.
Corroborando os argumentos de Rogers (1983), observe-se, assim, a importancia a respeito

da percepcdo acerca dainovagao por parte do individuo ou da unidade que a adotara.
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Van de Ven (1986) ressalta que, do ponto de vista gerencial, a investigagdo do
processo de inovagdo busca responder a questdes tais como: de que modo as inovagles se
desenvolvem ao longo do tempo? Que tipo de problemas € mais provavel que ocorram na
medida em que ainovagao se desenvolve ao longo do tempo? Que respostas sdo apropriadas
paralidar com esses problemas?

Por meio de estudos longitudinais que sistematicamente examinam O processo de
inovacdo, os problemas e os resultados ao longo do tempo, Van de Ven e colaboradores
buscam responder a essas questbes por meio do desenvolvimento de um arcabouco
conceitual para guiar a investigacdo, sugerindo conceitos, problemas e respostas gerenciais
relacionados ao processo de inovagéo (VAN de VEN; ANGLE; POOLE, 2000).

Van de Ven (1986) identifica conceitos basicos que sdo centrais ao estudo do
processo de inovacdo ao longo do tempo: ideias, pessoas, transagdes, contexto e resultados.
De forma alinhada a essa abordagem, e baseando-se em Van de Ven, Angle e Poole (2000),

Machado (2007) caracterizatais conceitos basicos conforme o Quadro 7, a seguir.

Conceito Definicéo

A criagdo da nova ideia é a invengdo, 0 seu desenvolvimento e implementacdo
resulta na inovagdo. A nova ideia pode ser a recombinagdo de velhas ideias, um
esquema que desafia a ordem atual ou uma férmula ou uma abordagem que é
percebida como nova por agueles envolvidos com a inovagdo — embora muitas
vezes possa ser percebida como uma imitagdo por outros que ndo estdo envolvidos
com aideia. Incluem as inovages técnicas (novas tecnologias, produtos e servicos)
e administrativas (novos procedimentos, politicas, formas organizacionais).
Representam o aspecto central do processo de inovagdo. Muitas inovagdes sdo
complexas para uma Unica pessoa, dessa forma, grupos de pessoas precisam ser
recrutadas, organizadas e dirigidas. A associacdo de pessoas em grupos resulta na
interagdo de diferentes habilidades, niveis de energia, percepcles que favorecem as
inovagoes. As pessoas também sdo influenciadas pela forma como a organizagao
foca ou protege préticas existentes ao invés de estimular novos caminhos,
encorajando as pessoas a contribuir com novas ideias.

RelagBes inerentes ao gerenciamento de inovagdes que envolvem: o relacionamento
TransagBes | entre colegas, entre chefes e entre estes e seus subordinados; o comprometimento
para obter e aocar recursos; o envolvimento entre diferentes unidades ou
organizagOes para obter recursos para desenvolver as inovagdes ao longo do tempo.

E 0 cenério ou ambiente institucional onde asideias de inovag&o sdo desenvolvidas e
Contexto transacionadas entre as pessoas. O processo de inovagdo deve abranger uma
concepgcdo macro, referindo-se a infra-estrutura organizacional necesséria para
implementar e comercializar umainovagao.

Ocorrem em um momento especifico apds o desenvolvimento e implementacdo da
nova ideia. Uma nova ideia pode tornar-se uma inovagdo, como também pode
resultar em um erro. Nesse sentido, o MIRP desenvolveu metodologia para
identificar periodicamente, ao longo do tempo, indicios de que se efetivara como
umainovagao.

Ideias

Pessoas

Resultados

Quadro 7. Conceitos basicos do processo de inovacéo
Fonte: Van de Ven, Angle e Poole (2000), adaptado por Machado (2007).
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Associado a esses conceitos, Van de Ven (1986) sugere um conjunto central de
problemas e proposi¢des pertinentes & investigagdo do processo de inovagdo, a qua vem
sendo conduzida desde entdo por pesquisadores em programa de pesquisa acerca do
processo de inovacdo, denominado Minnesota Innovation Research Program (MIRP).

Dentre os principios basicos do MIRP, Van de Ven (1986, p.597) menciona:

(...) ainvestigagdo do processo de inovagdo, em mltiplos niveis, por
meio de um grupo composto por diversos elementos organizacionais; o
cardter multidisciplinar da investigagdo; e 0 emprego de pesguisa
longitudinal.

Conforme descrito por Van de Ven, Angle e Poole (2000), o MIRP considera 14
estudos longitudinais conduzidos por pesquisadores de diversas disciplinas e distintas
organi zacOes, desde a década de 80, a respeito dos processos de inovagado observados junto a
organizagOes com diferentes tamanhos e que operam em setores diversos. Inclusive, um dos
estudos longitudinais foi realizado junto a organizagdes na area educacional, considerando a
gestdo escolar (LINDQUIST; MAURIEL, 2000). Um dos propdsitos do programa de
pesquisa é o desenvolvimento de uma teoria de processo de inovagao que “explique como e
por que as inovagdes se desenvolvem com base em arranjos probabilisticos de eventos
discretos ao longo do tempo” (VAN de VEN; ANGLE; POOLE, 2000, p.21).

Com vistas ao desenvolvimento dessa teoria de processo, os pesquisadores do MIRP
levam em considerag@o o arcaboucgo tedrico formulado a partir dos conceitos-chave, bem
COmMo 0s seguintes critérios: observar cuidadosamente uma ampla variedade de inovagdes em
tempo real na medida em que se desenvolvem em seu ambiente; anadlisar e comparar a
progresséo desse desenvolvimento entre as inovagOes, desenvolver e aplicar teorias de
processo aternativas que possam explicar os padrdes de desenvol vimento observados (VAN
de VEN; ANGLE; POOLE, 2000).

Van de Ven et a. (1999) descrevem a inovacdo como uma jornada que as
organizacbes empreendem cada vez que desenvolvem ou modificam seus produtos, servigos
e processos, ou implantam novas tecnologias ou aprimoramentos administrativos. Qualquer
gue sgja seu acance, a jornada se constitui de “uma exploragdo rumo a um processo
desconhecido, caracterizado por ser eminentemente incerto e dinamico, do qual emerge a
inovacdo” (VAN de VEN, 1999, p.7).

Dessaforma, o processo de inovacdo ndo € sequencial e ordenado, mas também néo é
aleatdrio, de modo que pode ser caracterizado como um sistema dinamico e ndo-linear, que

pode se repetir a0 longo do tempo em distintos niveis organizacionais, caso Sgam
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disponiveis 0s recursos necessarios para renovar o ciclo. Assim, 0 processo consiste na
reunido de varios eventos, e do qual participa um grande nimero de pessoas durante uma
extensdo consideravel de tempo.

A jornada da inovagéo € definida por Van de Ven et a. (1999, p.8) como um “ciclo
nao-linear de atividades convergentes e divergentes, que parece ser um padrdo dinamico no
desenvolvimento de uma cultura corporativa para a implementacdo de novas ideias”, em
relacdo a aprendizagem dentro das equipes de inovacdo, a0 comportamento de lideres
organizacionais e a construcdo de relacbes com outras organi zagoes.

Os autores argumentam que essa jornada implica coordenacdo e motivagdo para
desenvolver e implementar ideias por meio de transagdes entre os individuos, que aprendem
a0 longo do processo, enquanto sdo realizadas as adaptacdes necessarias com vistas a
obtencdo de resultados desgjados dentro do contexto organizacional em continua mudanca
(VAN de VEN et al., 1999).

A respeito da aprendizagem ao longo do processo de inovacdo, cabe salientar que
também foi investigada por Van de Ven e Polley (1992) e por Cheng e Van de Ven (1996).
No caso do primeiro estudo, foi apontada a ocorréncia de aprendizagem por tentativa e erro
ao longo do processo de inovagdo decorrente do desenvolvimento e da comercializacdo de
produtos com base em uma nova tecnologia. E, no caso do estudo mais recente, foi
identificada a existéncia de padrbes cadticos no decorrer do processo de inovagdo, com
implicagbes para a aprendizagem, a qual sO se tornou efetiva no momento em que tais
padrdes cadticos se reduziram e se tornaram mais regul ares.

Van de Ven, Angle e Poole (2000, p.31) ressaltam que, diante de limitagdes em
pesqguisas e teorias sobre 0s processos de inovagdo na literatura, “os pesquisadores do MIRP
decidiram adotar uma estratégia de teoria fundamentada (grounded theory) para desenvolver
uma teoria de processo de inovacdo”. Os autores reconhecem que o desenvolvimento de
teoria fundamentada apresenta algumas exigéncias especiais necessarias ao estudo do
processo de inovagso:

- um conjunto claro de conceitos para selecionar e descrever os objetos a
Ser estudados,

- métodos sistematicos para observar a mudanca nos objetos ao longo do
tempo;

- métodos que representem dados brutos, no sentido de identificar padrfes
de processo;

- arcabouco tedrico que atribua sentido ao padréo de processo, como um
meio para determinar se ateoria se gjusta aos padrdes observados.
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No que concerne ao estudo dainovacéo, Van de Ven, Angle e Poole (2000) salientam
gue o MIRP aborda o primeiro aspecto por meio do conceito de eventos, que s8o mudancas
nas ideias, pessoas, transagles, contexto ou resultados da inovagdo estudada. O segundo
aspecto considera métodos de coleta de dados longitudinais e observacbes de campo a
respeito de eventos relativos ainovagdo. O terceiro aspecto envolve métodos para identificar
trilhas de ordem e de desenvolvimento em sequéncias de eventos de inovagdo. E o dltimo
aspecto envolve o desenvolvimento e a aplicacdo de teorias sobre 0 processo de inovacéo
paraexplicar os padrdes de eventos.

Adicionamente, ao afirmar que esses quatro aspectos para a andlise de processo
derivam de definicbes para inovagdo, processo de inovagdo, mudanga e processo de
mudanca, Van de Ven, Angle e Poole (2000, p.32) expressam de que forma compreendem

tais conceitos:

Enguanto a inovagdo é definida como a introdugdo de uma nova ideia, 0
processo de inovacdo se refere a sequéncia temporal de eventos que ocorrem
na medida em que as pessoas interagem com as outras para desenvolver e
implementar suas ideias inovadoras dentro de um contexto institucional.
Eventos s8o instancias quando as mudangas ocorrem em relacdo as ideias
inovadoras, as pessoas, as transagdes, ao contexto ou aos resultados, enquanto
ainovacgdo se desenvolve ao longo do tempo. A mudanca é uma observacédo
empirica de diferencgas ao longo do tempo em uma ou mais dimensdes de uma
entidade. (...) Enquanto a mudanca é uma observagdo empirica ou manifesta,
0 processo de mudanca é uma inferéncia de um padrdo de diferencas notado
ao longo do tempo. Portanto, processos de mudanca, como o processo de
inovagdo, ndo sdo diretamente observados. Ao invés disso, eles sdo
inferéncias conceituais sobre a ordem tempora ou o padréo de mudancas
observadas.

Com vistas a coleta de dados sobre os processos de inovacdo investigados em cada
estudo longitudinal, os pesguisadores do MIRP realizaram survey com a construcéo de um
instrumento denominado Minnesota Innovation Survey (MIS) — cuja versdo no idioma
portugués, em traducdo livre realizada pelo investigador, pode ser vislumbrada no Anexo C
aestatese.

Por meio do MIS, foram pesquisadas. dimensdes internas da inovagdo, relacionadas
a0 processo e a0 ambito interno da inovagdo organizacional; dimensbes externas da
inovagdo, que pertencem ao ambiente transacional e global da unidade da inovagéo;
efetividade percebida da inovagéo, que corresponde a0 grau com que as pessoas percebem
gue ainovagdo al canca suas expectativas sobre processos e resultados.

Em base conceitual para modelo de mensuragdo do MIS, tais dimensbes sé&o
caracterizadas por Van de Ven e Chu (2000, p.57) conforme quatro agrupamentos:
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(1) As dimensbes internas a inovagdo estdo todas relacionadas aos
processos e ao contexto dentro da unidade organizacional dainovacao;
(2) As dimensdes externas a inovacdo sdo todas pertinentes ao ambiente

transacional e global da unidade de inovagao;

(3) A efetividade percebida da inovacdo é usada como o critério de
dependéncia principal para analisar as validades preditora e concorrente
das dimensdes internas e externas do MIS;

(4) Finamente, os fatores situacionais/contingenciais foram mensurados
com outros instrumentos e sdo usados para examinar a teoria
contingencial basica que é subjacente a0 modelo de mensuracdo do
MIS.

Van de Ven e Chu (2000) ilustram, por meio da Figura 11, a seguir, as dimensdes

gue sdo examinadas na avaliagdo das propriedades de mensuragcdo do MIS.

Fator es situacionais/contingenciais

Novidade dainovagao
Escopo (tamanho) dainovagao
Estégio (idade) dainovagéo

Dimensdes inter nas a inovagéo

Ideias inovadoras:

Dificuldade v Resultados
Variabilidade >
Efetividade percebida da inovagéo
Pessoas: o y Y
Competéncias

Tempo investido
Influéncia na deciséo
Lideranca

TransagOes internas:
Padronizag&o de procedimentos
Fregquéncia de comunicagéo
Frequéncia de conflitos
M étodos de resolucao de conflitos

Contexto:
Clima paraainovagéo
Tomada de riscos na organizagéo
Liberdade para expressar dividas
Resisténcias
Expectativas de prémios ou sancdes
Escassez de recursos

Dimensdes exter nas a inovagéo
TransagOes externas: Incerteza ambiental:
Dependéncia Tecnologica
Formalizacdo Econdmica
Influéncia Demogréfica
Efetividade Legal/regulatéria

Figura 11. Dimensdes no modelo de mensuracdo do MIS
Fonte: Van de Ven e Chu (2000, p.56).
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No arcabouco geral do MIRP, a efetividade percebida da inovacdo €, assim,
compreendida como uma fungdo de dimensBes internas & inovacdo: (1) a dificuldade e a
variabilidade da ideia inovadora; (2) a lideranca do grupo responsavel pela inovacéo, a
influéncia na tomada de decisdo desse grupo, o tempo investido pelos individuos envolvidos
com a introducdo de inovacbes e as competéncias diversas desses individuos, (3) a
padronizacao de procedimentos, a frequéncia de comunicagdo, a frequéncia de conflitos, e os
métodos de resolucdo de conflitos em transactes entre individuos e grupos envolvidos com a
introducdo de inovagdes, e (4) o contexto organizacional, em termos de clima para a
Inovagdo, expectativas de recompensas ou sangoes, e escassez de recursos (VAN de VEN;
CHU, 2000).

Em relagdo aos relacionamentos entre as dimensdes internas a inovagdo com 0S
resultados de inovacdo percebida, Van de Ven e Chu (2000, p.58) argumentam que tais
relacionamentos sdo moderados pela natureza da inovagéo — ou sgja, sua novidade —, seu
escopo (ou tamanho) e seu estdgio (ou idade) de desenvolvimento, de modo que a forma
como cada um desses fatores € definida e caracterizada pel os autores pode ser consultada por
meio do Anexo B a esta tese. Tais aspectos ndo sdo considerados para coleta e andise de
dados em relacdo aos casos investigados neste estudo, mas foram utilizados pelo
pesguisador, como estratégia de pesguisa, como critérios para caracterizar e selecionar a
inovagdo mais relevante para investigacdo no ambito de cada caso, ou sgja, cada sistema de
educacdo a distancia.

Van de Ven e Chu (2000, p.60) também indicam que fatores externos a uma unidade
de inovacdo podem influenciar processos internos a unidade, bem como sua performance, de
modo que uma unidade de inovagdo &, “muitas vezes, atamente dependente de organizacOes
e grupos externos, em relacdo a tecnologia, competéncias, financiamento, insumos ou
componentes, de modo a desenvolver e implementar sua inovacdo ao longo do tempo”.
Adicionamente, o0 MIS também inclui medidas de incerteza percebidas em um ambiente
geral de inovacdo, em relagdo aos ambientes tecnologico, econdmico, demogréfico e
legal/regulatorio. Os autores afirmam que as inovagdes tanto constroem quanto sdo limitadas
por tais ambientes.

Quanto a efetividade percebida da inovagdo, Van de Ven e Chu (2000, p.61) a
compreendem como 0 “grau com que as pessoas percebem que uma inovagdo atinge suas

expectativas arespeito de processo e resultados’. Tais expectativas sdo assim caracterizadas:
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- Expectativas de processo lidam com a ocorréncia de progresso ao
desenvolver a inovacdo e ao resolver problemas na medida em que
aparecem.

- Expectativas de resultados lidam com indicadores percebidos da
efetividade atual da inovacdo e das contribuicdes que proporciona para
gue segjam atingidos os objetivos gerais da organizagao.

Em termos de resultados obtidos por pesquisadores do MIRP no ambito das
organizacbes monitoradas ao longo das Ultimas décadas, € oportuno mencionar os achados
de Schroeder et a. (2000, p.108), os quais apontam um conjunto de seis observacdes que
“parecem captar padrdes de processo significativos a respeito do desenvolvimento de ideias
inovadoras’. Com base nessas observagdes, os autores tracam um modelo de processo que
descreve — com base em achados empiricos, mas ainda em caréter preliminar em relacéo aos
resultados obtidos pelo MIRP — 0 modo como uma ideia inovadora evolui ao longo do
tempo, conforme aFigura 12, a seguir.

Obser vagoes:

1. Chogueinicid

2. Proliferacdo deideias

3. Imprevistos e reveses

4. Ligagdo do antigo e do novo
5. Reestruturacéo

6. Envolvimento da alta direcéo

TRAJETORIA AO LONGO DO TEMPO

Figura 12. Modelo de processo de inovagdo emergente
Fonte: Schroeder et al. (2000, p.131).

As seis observagoes identificadas por Schroeder et al. (2000) sdo sumarizadas a
seguir. Iniciamente, 0s autores apontam que a inovagdo é estimulada por chogues, sgjam

internos ou externos a organizagao, de modo que os esforcos individuais e grupais em torno
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de uma inovagdo podem ser rastreados até algum tipo de choque que tenha estimulado o
interesse dos individuos e os tenha impulsionado a dar aten¢do ainovagdo e ainiciar a agdo
inovadora

Tais choques incluem episodios como uma nova lideranca, uma falha de produto,
uma crise orcamentaria, perda de participagdo no mercado, ou até mesmo uma oportunidade
de mercado, na medida em que “os choques ndo precisam ser vistos como algo negativo. (...)
Esta observacdo do processo € consistente com a crenca geral de que a necessidade, a
oportunidade ou a insatisfacdo sdo grandes requisitos para estimular as pessoas a agir”
(SCHROEDER et a., 2000, p.123).

A segunda observacédo do processo de inovagao diz respeito a proliferagdo de ideias,
de modo que umaideia inicia tende a se proliferar em varias ideias ao longo do processo.
Tal proliferacdo pode envolver consideraveis niveis de complexidade e interdependéncia, na
medida em que, da idela inicia, culminam novas ideias que seguem, cada uma, por
caminhos distintos e aternativos, pois:

algumas podem permanecer na ‘prateleira’ por um longo tempo. Outras
podem resultar em relevantes desdobramentos [spinoffs, no original] da
inovacdo. E ainda ha outras que convergem mais tarde em elementos
centrais para concretizar a inovagdo. (...) Algumas das atividades nessa
progressao multipla sdo confluentes (ou relacionadas entre s de modo a
prover uma divisdo funcional do trabalho e desenvolver uma dada
alternativa), enquanto muitas atividades e ideias ndo se relacionam entre s,
na medida em que seguem por caminhos alternativos perseguidos por
distintos individuos ou unidades organizacionais (SCHROEDER et al.,
2000, p.126).

A terceira observacdo refere-se a ocorréncia de reveses e imprevistos ao longo do
processo, de forma inevitavel, em relacéo ao esforco para tentar gerir ainovagéo. Contudo,
Schroeder et a. (2000, p.128) mencionam que, MeSMO gue ocorra um retrocesso que
detenha o0 avango da ideia inovadora, “a aprendizagem ocorre na medida em que a inovacéo
continue a se desenvolver”. Um ambiente propicio para indicar erros, dividas ou criticas
acerca da inovagdo, assim, representa oportunidades para aprendizagem, embora os autores
apontem que, nas organizagOes pesquisadas, poucas tentativas foram reaizadas de modo a
corrigir os erros informados, e salientem que cada falha em corrigir um erro detectado
representa uma oportunidade perdida de aprendizagem no desenvolvimento da inovacao.

Outra observagdo indica que, a medida que uma inovacdo se desenvolve, o antigo e o
novo tendem a coexigtir, e a convergir ao longo do tempo. A esse respeito, 0os autores

argumentam que, conforme observado nas organizagbes pesquisadas, “a nova idela
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frequentemente representou uma ameaca a ordem estabelecida” (SCHROEDER et d.,
p.128). Adicionalmente, os autores salientam que, para que as novas ideias possam ser
implementadas e institucionalizadas, devem sobrepor-se e integrar-se aos arranjos
organizacionais existentes, de modo a apontar rumo a caminhos convergentes que conectam
asidelas inovadoras as operagdes em andamento na organizagao.

Por conseguinte, a quinta observac&o diz respeito a reestruturacdo da organizacéo, a
qual “frequentemente ocorre ao longo do processo de inovagdo, e que pode assumir varias
formas, incluindo novas unidades e parcerias, mudangas nas responsabilidades
organizacionais, alteragdes nas equipes e nos sSistemas de controle, dentre outros’
(SCHROEDER et a., 2000, p.128). Os autores expressam sua surpresa a0 observar a
quantidade, a fluidez e variedade de mecanismos criativos utilizados nos casos de inovacéo
investigados com vistas a reestruturacdo no contexto organizacional.

Por fim, a Ultima observacdo mencionada por Schroeder et a. (2000, p.129)
considera o envolvimento da alta diregdo ao longo de todo o processo de inovacdo. A esse
respeito, salientam que a ata direcdo exerceu papéis institucionais que foram criticos em
prol dos esforcos para desenvolvimento da inovagdo, de modo que “ter multiplos niveis de
gestores envolvidos com as inovagdes aparenta fornecer equilibrio as forgcas contraditorias
para expansao e contragdo” em torno dainiciativainovadora.

Tais observacfes identificadas por Schroeder et al. (2000), alinhadas as investigactes
do MIRP, demonstram que fluxos de atividades multiplos e complicados ocorrem ao longo
do desenvolvimento das inovagdes, de modo que, embora algumas dentre essas atividades
sgam interdependentes e conjuntivas, muitas outras aparentam ser diguntivas e
independentes entre si, denotando, por conseguinte, a complexidade inerente ao processo.

Ao efetuar umarevisdo de literatura a respeito da inovacdo organizacional, Crossan e
Apaydin (2010, p.1177) salientam a importancia de abordagens tedricas que possibilitem a
conexdo entre a acdo gerencia e ainovagdo como um processo, e seus resultados em nivel
organizacional. A esse respeito, as autoras argumentam que a abordagem desenvolvida por
Van de Ven, Angle e Poole (2000) e Van de Ven et al. (1999) € um “apropriado primeiro
passo nessa direcdo”, considerando sua concepcdo de inovacdo emergente, mas salientam
gue essa abordagem ainda carece de ser completamente estendida e testada em campo.

Em abordagens mais recentes acerca da inovagdo, Van de Ven tem se debrugado
sobre 0 tema da inovagdo em meio institucional, como no caso do estudo de Hargrave e Van

de Ven (2006, p.881) arespeito de perspectivas de mudanca institucional denominadas pelos



88

autores como difusdo institucional, adaptacdo institucional, desenho institucional e acéo
coletiva, e chamando a atengdo para dimensdes especificas — tais como conflitos e poder —
em tais processos de mudanca associados a inovagdo institucional .

Cabe ressdltar que parte do Minnesota Innovation Survey ja foi aplicado em estudos
brasileiros, com particular relevancia para pesquisas dinhadas ao estudo de Machado
(2007), o qua investiga fatores ambientais que propiciam e incentivam o desempenho de
inovacdes em organizacdes tidas como inovadoras. A pesquisa realizada por meio de survey
fez uso de uma parcela das questdes do MIS, aplicadas no ambito de dez organizacbes
brasileiras, de distintos tamanhos e que atuavam em diferentes ramos, no sentido de mapear
fatores do ambiente que poderiam auxiliar no desenvolvimento de inovagdes, junto a trés
organizacOes na fase de diagnostico, e averiguar a existéncia de tais fatores por meio em
outras sete organizacdes durante a fase de validacéo.

Os resultados obtidos por Machado (2007), embasados no cdculo de médias de
dispersoes dos fatores, indicam que as dez organizagdes pesquisadas podem ser apontadas
como inovadoras, na medida em que tém em sua constituicdo fatores caracteristicos de
ambiente inovador. Cabe salientar que a definicdo e a caracterizacdo dos 29 fatores
condicionadores do meio inovador investigados pela autora, com base no modelo conceitual
do MIRP, encontram-se a0 final deste estudo, no Anexo A.

A identificacdo de fatores internos que condicionam 0 processo de inovagéo
apresenta ressonancia com a abordagem de Barbieri et a. (2003) a respeito do que
caracteriza 0 ambiente em empresas inovadoras, e com as investigagoes realizadas por
Machado, Araljo e Lehmann (2006) e Machado e Vasconcellos (2007) acerca da relagéo
entre elementos da cultura organizaciona e aspectos propicios para a constituicdo de um
ambiente inovador. As conclusdes obtidas por Machado (2007), corroboradas em estudo
posterior (MACHADO, 2008), consubstanciaram linha de pesguisa na éea e foram
retomadas em sé&rie de estudos que ensgou hovas aplicaces e novos achados a respeito da
tematica, bem como refinamentos no instrumento de pesquisa empregado.

Nesse sentido, Barzotto et a. (2009) aplicaram o questionario adaptado do MIS em
uma instituicdo hospitalar, englobando 29 dimensdes — as que constam no Anexo A desta
tese — relacionadas aos grupos de inovagdo e a fatores internos e externos a organizagdo, no
sentido de identificar as dimensdes que mais contribuiram para a obtencdo do
reconhecimento acerca de inovacédo significativa nesse contexto, por meio de um padréo de

qualidade acreditado a essa instituicéo.
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Vicenti e Machado (2010) adaptaram o MIS em instrumento composto por 59
guestdes fechadas e trés questdes abertas, e 0 aplicaram a quatro empresas de software no
sentido de identificar semelhangas e diferencas, em termos de ambiente de inovagédo, entre a
empresa-mae e as outras trés empresas apontadas como suas spin offs, ou sga, empresas
derivadas, que surgiram a partir da empresa incubadora. Os resultados identificaram a
existéncia de caracteristicas inovadoras no ambiente das empresas pesquisadas, apontando
semelhangas entre a incubadora e suas spin offs em 17 dimensbes, e diferencas significativas
em outras nove dimensdes consideradas.

Novas aplicagdes de instrumentos adaptados do MIS também estdo presentes nos
estudos de Carvalho e Machado (2010) e de Machado, Carvalho e Heinzmann (2010), que
investigam semelhancas e diferencas em relacdo ao ambiente de inovacdo no ambito de trés
unidades de uma organizacdo do setor metal-mecanico. O instrumento, sob a forma de 45
questdes adaptadas para levantamento de ambiente de inovagdo, foi aplicado a 349
funcionarios. Os resultados apontam que existem mais semelhangas que diferencas em
relacdo ao ambiente de inovacdo dessas unidades (CARVALHO; MACHADO, 2010), e a
incorporacdo da variavel cultura organizaciona a investigacdo, no ensgo de ampliar a
compreensdo do fendmeno da inovacdo, apresentou incremento ao poder explicativo ao
modelo (MACHADO; CARVALHO; HEINZMANN, 2010), apontando a necessidade de
testes empiricos adicionais.

Raduenz e Machado (2011), ao investigar o ambiente de inovacdo em instituicéo
hospitalar, concluem que ha aderéncia entre as dimensdes da inovacdo percebidas na
organizacdo e 0 modelo proposto pelo MIRP, com destaque, entre as dimensdes internas,
para 0 papel do lider da organizagdo no sentido de promover a inovagdo, e entre as
dimensdes externas, a efetividade do relacionamento com grupos externos.

Em decorréncia dos achados obtidos por meio dos estudos anteriores, Machado e
Carvaho (2011) analisaram os construtos tedricos por meio de andise fatoria e
reestruturaram o instrumento em termos de dez dimensoes, representadas por 28 questdes.
Desse modo, buscaram verificar a aderéncia do modelo proposto em relagdo ao preconizado
pelo MIS por meio de sua aplicacdo em uma organizacdo hospitalar, e concluiram que a
nova metodologia, apesar de eliminar diversas questbes do instrumento de coleta utilizado
pelo MIRP, ndo reduz seu poder de explicagdo a respeito do ambiente de inovagdo nas

organizacoes.
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Em suma, percebe-se que os resultados obtidos até entdo por meio das investigagdes
realizadas por Machado (2007) e colaboradores denota que ha refinamentos pertinentes a
adaptacdo e a aplicacdo do instrumento MIS em estudos sobre organizagdes brasileiras, que
contribuem para aprimorar o poder explicativo do modelo e para ampliar os achados, em
termos tedricos e empiricos, por meio da investigacdo acerca do ambiente inovador em
organizacoes de diversos tamanhos e que operam em setores distintos.

Por oportuno, tais resultados reforcam a opcéo tedrica, no ambito deste estudo, pela
abordagem do processo de inovacdo desenvolvida por Van de Ven (1986) e colaboradores
do MIRP, a qual pode proporcionar novas e pertinentes reflexdes a respeito do tema da
inovacdo, assim como ja vem ocorrendo por meio do estudo de Machado (2007) e das
investigacdes decorrentes. Desse modo, a0 compreender o processo de inovagdo
influenciado por pessoas, transagdes, ideias, contexto e resultados, conforme opcéo tedrica
adotada neste estudo, buscou-se langar novas perspectivas sobre o processo de inovagdo em
diferentes contextos e, em especial, sobre gestéo de sistemas de educacdo na modalidade a
disténcia

Busca-se identificar se 0 modelo de processo de inovacdo no contexto organizacional
pode ser aplicado também ao &mbito de sistemas de educacdo a disténcia, evidenciando,
assim, aspectos a serem observados em sua gestéo, e/ou que néo tenham sido apontados por
outros autores até entdo. Antes de avancgar rumo a esse propésito, € oportuno caracterizar a
educacdo a distancia e os elementos gque interferem em sua gestdo, no ambito de sistemas de

educacdo a distancia, ao que se dedica a proxima secdo desse estudo.
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3. REFERENCIAL TEORICO SOBRE EDUCACAO A DISTANCIA

A educacdo a distancia corresponde a uma modalidade educativa que apresenta
algumas caracteristicas e requerimentos que a diferenciam da educagdo que ocorre em meio
presencial, face a face, embora véarios elementos ainda estegam presentes em ambas as
modalidades, que em seu amago consistem, em st mesmas, de educacéo (BELLONI, 2001).
Nesse sentido, séo reunidas informagdes a respeito do surgimento e da evolucéo da EaD no
Brasil e no mundo, de sua conceituagdo, da caracterizacdo de sistemas de educacéo a
distancia e da apresentacdo de aspectos relevantes ao funcionamento de tais sistemas. Por
conseguinte, sdo apontadas algumas consideracfes a respeito de abordagens acerca da
inovacdo no contexto de sistemas de educacdo na modalidade a distancia, e de sua gestéo.

Antes de abordar especificamente os fundamentos da educacéo a distancia, optou-se
por efetuar algumas reflexdes a respeito da educacdo no ambito das instituigbes de ensino
superior, particularmente as universidades, em termos de desafios que caracterizam tal
contexto educaciona em tempos recentes. A educacdo, como meio de inclusdo social, ganha
cada vez mais reconhecimento acerca de sua relevancia politica e estratégica, quando se
considera a passagem do modelo de desenvolvimento industrial para o de desenvolvimento
com base no conhecimento, o qua se faz acompanhar por um intenso movimento de
transformacdo nas dimensbes econdmica, politica, socia e cultural das sociedades,
sobretudo nos paises ocidentais (CARMO, 1997a, 1997b; TRINDADE, 2004; MILL;
PIMENTEL, 2010).

Desse modo, a capacidade de produzir, interpretar, articular e disseminar
conhecimentos passa a ocupar espaco privilegiado na agenda estratégica dos governos e das
organizacOes em geral, de modo que reconhecem como cada vez mais cruciais. a formacéo
dos cidaddos, a qualidade dos conhecimentos que sdo capazes de produzir e transferir para
0S sistemas produtivos, e a capacidade de geracdo de conhecimentos e tecnologias na

producdo de bens e servicos.

3.1. Asinstituigdes de ensino superior

Imersas em um contexto de mudangas nas diversas instancias de organizacdo da

sociedade e que atingem — ainda que de diferentes formas — atodos os paises, as instituicoes
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de ensino superior, em especia as universidades, enfrentam um duplo desafio: por um lado
provar-se capazes, por meio de métodos vaidos e reconhecidos, de interpretar e apontar
solugdes para os desafios que a conjuntura contemporanea coloca aos individuos, grupos
sociais, sistemas produtivos e governos; e por outro lado atualizar-se e inserir-se no contexto
de transformagdes dessa mesma conjuntura, revendo suas formas de organizagéo e de
relacionamento com stakeholders, ressignificando continuamente seu papel social.

Sdlientando a importancia fundamental do fator conhecimento, sua producéo,
aplicacdo e utilizacdo nos distintos campos do saber, Casas-Armengol (2005) aponta, como
o principal instrumento no ambito dos complexos processos de transformagdo e
modernizagdo das sociedades modernas, a educacdo, de modo que, nesse ambito, a
universidade ocupa lugar especial.

Trindade (2004, p.287-288) argumenta que as universidades nasceram na Europa ha
cerca de 900 anos, e mesmo que tenham mudado bastante ao longo dos séculos, a maior
parte de suas caracteristicas sobreviveu a erosdo do tempo, tais como:

1) sua populagéo permanece dividida em classes: o estrato docente, o corpo
discente, e o conjunto de funcionérios que ndo atua no ensino.

2) seus objetivos permanecem mais ou menos 0S mesmos: a concentracdo
interna de todo o conhecimento disponivel conforme o tempo; a criagdo de
novos conhecimentos por meio do pensamento especulativo e da andlise
critica de teorias, experimentos e fatos observados; a transmissdo deste
conhecimento a sucessivas geracdes de estudantes; a validagdo publica da
aprendizagem adquirida, por meio da emissdo de graus e certificados.

3) alguns outros aspectos das universidades sdo menos explicitos: (...) seu
direcionamento voltado a referéncias filosoficas e morais, a0 invés de
almejar ganhos circunstanciai s e/ou dominancia material.

4) ha tradicdes, simbolos e rituais que, em muitos casos, resistiram a
passagem do tempo, de modo que ainda € possivel encontrar a mesma
hierarquia de posi¢fes e fungbes académicas. Enquanto isso, a pesquisa
cientifica surgiu como uma das funcGes explicitas das universidades, além
da atividade letiva; e tanto assim que se tornou um dos principais requisitos
para a progressdo bem-sucedida na carreira docente.

No periodo posterior a Segunda Guerra Mundial, observa-se que a demanda por
acesso as universidades comegou a crescer rapidamente. Trindade (2004) argumenta que
essa elevacdo da demanda, por parte da populagdo em geral, envolve a busca por sobrepujar
antigas barreiras sociais tradicionalmente associadas ao acesso privilegiado em relagcdo as
profissdes mais bem pagas e de maior prestigio.

Os governos tentaram solucionar essa questdo de varias maneiras. expansdo das
universidades existentes e criagdo de novas universidades; langamento de novos modelos de
instituicdes de educacdo superior, menos dispendiosas que aquelas de nivel universitario

devido a seus programas com duracdo mais curta; ou implementacdo de cotas e imposi¢éo de



93

critérios de admissdo mais estritos. Todas essas medidas, no entanto, “n&o foram suficientes;
as universidades tiveram que lidar com o fato de que jA ndo era mais possivel que
permanecessem pequenas e elitistas” (TRINDADE, 2004, p.290), e que tinham que se
converter em sistemas educacionais de producdo em massa.

Nessa nova dinamica, a demanda por ampliacdo e expansdo do acesso a0 ensino
superior passou a ser observada em escala mundia ao longo das Ultimas décadas. Ao tracar
um panorama do ensino superior ao redor do globo, indicando agumas tendéncias para
transformacao, Peterson e Dill (1997) apontam um amplo conjunto de tendéncias e forcas
em andamento, com destaque para mudangas em: caracteristicas da educac@o superior; em
sua estrutura; nas relacbes da instituicdo de ensino superior (em especial, a universidade)
com a sociedade; na natureza da prestacdo dos servicos académicos,; e no modo de execucao
e de gestdo das atividades académicas. Algumas dessas mudancas sdo comentadas a seguir.

Em termos de mudancas nas caracteristicas da educacdo superior, Peterson e Dill
(1997) mencionam a introducdo de novos elementos, tais como: mudanca do modelo
organizacional do ensino superior, operando em um mercado global, altamente competitivo
e cada vez mais desregulamentado; transformacdo das universidades amplas, fortes e
verticalmente integradas em instituigcbes mais especializadas e centradas no aluno (e ndo no
professor); reestruturacdo da educagdo superior, implicando no desaparecimento e fusdo de
universidades, bem como no fortalecimento das interagdes entre si, visando o intercambio de
atividades e o desenvolvimento e operacéo de projetos comuns.

Quanto as mudancas na estrutura da educacdo superior, Peterson e Dill (1997)
comentam que as transformagdes que ocorrem nesse ambito implicam no surgimento de
NOVOs protagonistas, que Ndo apenas concorrem com as universidades tradicionais, mas que
também podem atuar como seus parceiros, tais como centros de formac&o e treinamento,
patrocinados ou administrados por grandes empresas.

Por sua vez, as mudancas nas relacdes da universidade com a sociedade ocorrem a
medida gque as universidades, além dos papéis cléssicos de ensino, pesquisa e extensao, tém
desempenhado outras funcdes de interesse da sociedade, e tém se tornado cada vez mais
visivels, o que envolve, assim, o desenvolvimento de novas formas de interacdo e inser¢éo
com o ambiente externo (PETERSON; DILL, 1997).

Em termos de mudancgas na natureza de prestacdo dos servicos académicos, Peterson
e Dill (1997, p.33) sdientam que a prestacdo dos servicos de educacdo superior tende a

assumir, cada vez mais, as seguintes caracteristicas.
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- aprendizagem continuada, implicando na necessidade das ingtituices de
ensino proporcionar aos cidaddos condi¢des e formas de uma aprendizagem
continuada por toda a sua vida profissional, atendendo aos requisitos de
uma sociedade em permanente mudanca;

- auséncias de fronteiras rigidas entre os servigos, significando que as
diferentes atividades académicas, ndo apenas se tornam mais inter-
relacionados, mas se fundem efetivamente;

- aprendizagem assincrona, quebrando as restri¢cdes de tempo e espaco para
tornar as oportunidades de aprendizagem mais compativeis as necessidades
e estilos de vida das pessoas;

- servicos diversificados, visando servir a um plblico cada vez mais
diferenciado e com inimeras e variadas necessidades e objetivos.

Por conseguinte, a respeito de mudancas no modo de execucdo e gestdo das
atividades académicas, Peterson e Dill (1997) salientam que a universidade do século XXI
serd considerada, cada vez mais, como uma ingtituicdo prestadora de servicos do
conhecimento (criacdo, preservacao, integracdo, transmisséo e aplicacdo), em qualquer das
formas demandadas pela sociedade contemporanea. Nesse contexto, embora seus papéis
tradicionais — ensino, pesquisa e extensdo — ndo tenham sofrido alteracbes fundamentais,
seus modos especificos de execucdo apontam tendéncias de mudancas significativas.

Contudo, como é ressaltado por Trindade (2004, p.291), as universidades, dado seu
elevado status institucional, ndo sdo facilmente persuadidas a reformar seus métodos ou a
aceitar novos principios para suas operagdes, de modo que:

tendem a opor-se a qualquer mudanga de métodos e préticas, sempre que
tais mudangas entrem em conflito com sua cultura. E uma cultura baseada
no poder individual dos académicos, as vezes imaginando a s mesmos
como reis absolutos das esferas de suas cétedras. Eles também tendem a
rejeitar qualquer envolvimento ou responsabilidade a respeito de questfes
administrativas e/ou financeiras (...). Os professores também costumam
opor-se a que 0s resultados de seus estudantes sgam analisados e
discutidos, que suas estratégias pedagdgicas sejam questionadas, e que a
qualidade do ensino e do apoio aos estudantes sgja monitorada — contudo,
isso deve ocorrer sob aforma de um procedi mento de rotina.

N&o obstante, Trindade (2004) observa que ha atualmente uma severa crise sobre as
universidades, que pode pdr em risco sua propria existéncia. Dentre incomodos indicadores
que apontam nessa direcdo, 0 autor ressalta, primeiramente, que a maior parte das
universidades ndo é produtiva o suficiente em sua funcéo principal de formar individuos
qualificados na quantidade requerida para sua inser¢éo na sociedade civil.

Adicionamente, muitas organizagOes privadas ndo tomam mais como garantidas a
qualidade e a relevancia dos diplomas e graus universitarios, preferindo recrutar novos
membros para compor suas equipes por meio da submissdo dos candidatos a procedimentos

de selecdo mais criteriosos, incluindo exames sobre suas competéncias técnicas e cientificas.
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Por conseguinte, centros de formagdo que passaram a se intitular ‘universidades
corporativas’ comegaram a aparecer, de modo a tomar em suas proprias maos o treinamento
de suas equipes. E esse problema é agravado pelo surgimento, em muitas regides do globo,
de um grande nimero de organizacfes privadas “aegando deter status universitario, cujos
certificados e diplomas podem ter valor duvidoso” (TRINDADE, 2004, p.292).

Ao transpor essa conjuntura ao contexto de universidades latino-americanas, Casas-
Armengol (2002) salienta que a crise ainda € agravada por severos e complexos problemas —
tals como a exacerbada desigualdade em relagdo a distribuicdo de renda e a0 acesso a
educacdo, em geral, e a0 ensino superior, em especial — que acometem a regido ha décadas.
De acordo com o autor, a solucdo de tais problemas perpassa, necessariamente, pelo papel
das universidades com vistas a formacdo de cidaddos capacitados e conscientes para
transformar 0 meio social. Nessa perspectiva, 0 acesso a universidade ndo pode ser
solucionado, simplesmente, pela ampliagcdo das estruturas e dos recursos postos a disposi cao
das universidades, mas, sim, por uma transformacdo profunda, de base, em todo o sistema
educacional dos paises daregido.

Considerando conjuntamente o contexto universitério de paises latino-americanos e
dos paises ibéricos, Casas-Armengol (2005, p.3) argumenta que, se a universidade
representa um instrumento t& decisvo para as sociedades ibero-americanas, €
imprescindivel transformar profundamente tais institui¢cdes, bem como seus sistemas e redes.
N&o obstante, 0 autor reconhece que, especialmente durante os Ultimos vinte anos, diversas
universidades situadas nessas regifes “ promoveram mudangas e intervengdes para aprimorar
sua condicao, em geral, com resultados de escassa transcendéncia’.

Trindade (2004, p.293) sdlienta que, mesmo que as universidades ndo tenham
deixado de implantar algumas das mudancas requeridas, tais transformactes ainda ndo foram

suficientes para atender a demanda crescente por seus produtos e servigos. Assim,

para alcancar o desenvolvimento sustentavel, haveria a necessidade de
aumentar visivelmente os produtos do ensino superior de modo que ao
menos metade da populacdo ativa tivesse algum tipo de qualificacéo
avancada. Isto leva, em muitos casos, a uma situacdo de clara
impossibilidade financeira— a menos que modos mais produtivos de obter
amassificagdo pudessem ser encontrados.

Um desses modos foi concretizado por meio da criacéo da Open University no Reino
Unido, em 1969, pioneira nessa configuracdo de “instituicéo de finalidade unica’ (MOORE;
KEARSLEY, 2008, p.4), ou sga como uma universidade voltada especificamente para
ofertar, na modalidade a distancia e a uma populagdo de jovens e adultos, cursos de
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formacdo superior, de extensdo ou abertos (esses Ultimos assim denominados porque
proporcionam aos estudantes a liberdade para escolher os contelidos estudados €/ou porque
englobam atividades sem restricbes de tempo para duracdo e encerramento do curso).
Projetada para promover a democratizacdo do acesso a0 ensino a massas de estudantes, a
Open University cresceu firmemente sob a forma de um sistema de grande amplitude e com
ampla credibilidade, tanto em termos académicos como junto a opinido publica daguele e de
outros paises (TRINDADE, 2004).

Outro possivel meio de sair do dilema que envolve a demanda por acesso as
universidades € a adogdo, por universidades convencionais, de méodos de ensino e
aprendizagem a distancia em suas operagOes educativas, de modo que tais universidades
passam a se configurar como “instituicbes de finalidade dupla’ (MOORE; KEARSLEY,
2008, p.4), ou sgja, passam a operar Com Cursos presenciais € com cursos a distancia, de
forma interligada ou ndo. Levando em conta que tais instituicfes j& detém a maior parte das
infra-estruturas necessarias, bem como um corpo docente qualificado, o custo marginal de
lancar iniciativas de educacdo a distancia é comparativamente baixo, e a capacidade da
instituicdo pode ser visivelmente expandida, sem um aumento proporcional dos custos de
operagao.

Entretanto, cabe destacar que, no contexto da educacéo a distancia, a competéncia
pedagdgica dos docentes é tdo necessaria quanto o prestigio cientifico, €, de acordo com
Trindade (2004), essa ndo € uma regra usualmente bem aceita pelas universidades
convencionais, salientando a necessidade de formacdo do corpo docente para atuar nos
cursos a distancia. De todo modo, esse é o caminho escolhido recentemente por um grande
numero de universidades ao redor do globo, formando as bases de seus sistemas de educagdo
adistancia

Por oportuno, Matias-Pereira (2008) salienta a relevancia de se incluir, em relacéo ao
debate acerca do papel exercido pela educagdo a distancia no ambito das universidades, a
utilizacdo intensiva da EaD na definicdo das novas politicas publicas de educacdo, como
instrumento de inclusdo social e como ferramenta de suporte as politicas de educacdo
superior. Tais observacfes sdo particularmente pertinentes ao Brasil no inicio deste século,
por conta do estabelecimento de diretrizes e perspectivas para ampliacdo e democratizagdo
do acesso ao ensino superior, que envolvem programas e incentivos para expansao de cursos

na modalidade a distancia ofertados pelas universidades publicas brasileiras.
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Considerando tal panorama, em que se sobressaem recentes transformacdes acerca do
contexto especifico da oferta de ensino superior no ambito das universidades, denota-se a
relevancia de que o foco da investigacdo se volte para aspectos associados a

desenvolvimentos recentes na area de educacdo a distancia, tais como 0s descritos a seguir.

3.2. A educacéo na modalidade a distancia

A educacéo a disténcia (EaD) tem sido, desde sua origem, um mecanismo de
democratizagdo do acesso a educacgdo, 0 que se vem acentuando gradativamente ao longo
das Ultimas décadas. Atualmente, € uma modalidade implementada por diversas instituicoes
educacionais em relacéo a oferta de educagéo béasica, superior e profissional continuada, ao
redor do globo. Ressalta-se, assim, que a modalidade de educacéo a distancia € aplicavel a
oferta educacional direcionada a diversos publicos, de modo que, no ambito deste estudo, o
foco de interesse remete, particularmente, a oferta de educagdo superior a distancia no
contexto das universidades investigadas.

De acordo com Belloni (2001), a educacéo € e sempre foi um processo complexo que
utiliza a mediacdo de algum meio de comunicacdo como complemento ou apoio a agdo do
professor em sua interacdo pessoa e direta com os estudantes. A educagdo a distancia
configura-se, assim, como modalidade no processo de ensino-aprendizagem, com visivels
consequéncias nos sistemas educacionais ao redor do mundo, de modo que a EaD incita
novas reflexdes sobre a educacéo, produzindo novas formas de interacéo e de aprendizagem.

Waquil e Behar (2009) argumentam que atualmente a sociedade vivencia uma
revolucdo nos suportes da informagdo que cria uma nova cultura, baseada na aceleracdo de
trocas, na eliminacdo de limites geograficos e na comunicagdo em tempo real. As autoras
apontam que tais fatores tém criado novos espacos, formas de relacionamento e de
aprendizagem, por meio de mudancgas que sdo sentidas socia e culturalmente, pois fazem
parte da cibercultura— a qual é definida por Levy (1999, p.17) como “o conjunto de técnicas
(materiais e intelectuais), de praticas, de atitudes, de modos de pensamento e de valores que
se desenvol vem juntamente com o crescimento do ciberespaco”.

O ciberespaco, por sua vez, pode ser descrito como uma rede interligada de
computadores ao redor do globo, conectada por meio da internet, na qual os seres humanos
interagem e experimentam novas formas de sociabilidade que acontecem no chamado

espaco Vvirtual. E o espago virtual o locus onde, atualmente, a EaD se concretiza com mais
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intensidade, principalmente por meio de ambientes virtuais voltados ao processo educativo,
caracteristicos de sistemas de EaD e de cursos a distancia implantados com o uso da internet.
Tais espacos séo usua mente denominados ambientes virtuais de aprendizagem.

De acordo com Waquil e Behar (2009, p.148), para compreender a formacéo da

cibercultura e desse novo espaco virtual no contexto da educacdo, é fundamental:

o desenvolvimento de pesquisas nesta area que auxiliem a compreender
as possibilidades e os limites do uso desses ambientes de educac&o. (...)
Neste sentido, com o uso de ambientes virtuais na educacdo, nos
defrontamos com a exigéncia de propostas de pesquisas cientificas que
ultrapassem a adaptacdo dos procedimentos instituidos. A pesquisa no
AVA ndo pode ser meramente gjustada as teorias-metodologias
produzidas por percepcao simplificadora e linear das relagdes humanas.
(...) Portanto, o centro dessa mudanca € a substituicdo de um paradigma
simplificador, herdado da ciéncia classica, por outro que leva em
consideracdo a multidimensionalidade dos processos estudados.

A respeito da evolugdo da EaD, Correa (2007) salienta a longa tradicdo da educacgéo
na modalidade a distancia, de modo que € possivel seu agrupamento em geracoes de acordo
com 0s recursos utilizados. A autora argumenta que a primeira geracao se refere a utilizacéo
de material impresso como forma de desenvolver os conte(idos e manter a comunicagdo com
os aunos. A segunda geracdo envolve a utilizagdo de materiais de &udio e video,
favorecendo a comunicagdo sincrona e ampla difusdo de informagdo em espacos diferentes e
em tempo real. E a terceira geracdo, com 0 avanco de tecnologias de informacdo e
comunicacdo e novas mediacdes pedagdgicas, possibilita o contato entre pessoas em espacos
e tempos diferentes por meio de comunicagdo assincrona.

No ambito deste estudo, ha concordancia a respeito com a caracterizacdo dessas trés
geracOes na &rea de EaD conforme os argumentos de Correa (2007). Entretanto, cabe
salientar que diversos autores concebem tais geragdes de modo distinto, como no caso de
Moore e Kearsley (2008), que identificam cinco geragOes para educagédo a distancia.

Os primeiros registros do método de ensinar a distancia, segundo Nunes (2009)
datam do século XVIII, nos Estados Unidos, por meio de aulas por correspondéncia nas
quais as licdes eram enviadas semanamente para os alunos inscritos. Ao longo do século
XIX, sobretudo na Gré-Bretanha e nos Estados Unidos, surgiram diversos outros cursos por
correspondéncia of ertados por instituicdes de ensino e/ou profissionais liberais. Do inicio do
século XX até a década de 1950, varias experiéncias foram adotadas ao redor do globo, com
melhor desenvolvimento das metodologias aplicadas ao ensino por correspondéncia, e a

introdugé@o de novos meios de comunicagdo em massa, como o rédio.
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Em termos de teorias mais destacadas ao longo da evolucéo referente a educagdo na
modalidade a distancia, Garcia-Aretio (1999, p.46) ressalta quatro abordagens. os estudos de
Borje Holmberg com énfase na interacdo e na comunicagcdo entre docentes estudantes; o
carater empregado por Otto Peters em uma forma industrial para ensinar e aprender; a
abordagem de Charles Wedemeyer no modo de aprender, de maneira autbnoma e
independente; e o enfogque desenvolvido por Michael Moore a respeito da abordagem de
Wedemeyer, e que culminou na concepcdo de distancia transacional. Tais abordagens séo
descritas brevemente a seguir.

O sueco Holmberg foi, assim, um dos primeiros educadores a utilizar a expresséo
Educacéo a Distancia para definir o universo das relagdes ensino-aprendizado, caracterizado
pela separacdo entre alunos e professores. A perspectiva de Holmberg a respeito da EaD
baseia-se em suas convicgbes de que a questdéo mais importante na educacdo é a
aprendizagem, e portanto, Holmberg considera a EaD como uma conversacdo didética
guiada com o objetivo de promover a aprendizagem, de modo que outros elementos — tais
como 0 ensino, a avaliagdo e a administragdo — sdo apenas relevantes na medida em que
sustentam o processo de aprendizagem do aluno (NUNES, 2009).

Ainda na década de 60, Peters destacou que a educacdo a distancia é uma forma de
estudo complementar, que envolve a aplicacdo de técnicas industriais na transmissdo de
instrucdo, dentre as quais. plangiamento sistematico; especiaizacdo da equipe de traba ho;
producdo em massa de materiais;, automacdo; padronizacdo e controle de qualidade; e
utilizacdo de tecnologias de comunicagdo modernas. Peters (2004) caracteriza a educacdo a
distancia como um processo cientifico, no qual formas tipicas e prevalecentes de ensino e
aprendizagem s&o distintas das que se observam na educagdo tradicional, pois 0 modo como

ocorre ainteracéo educacional entre professores e alunos:

(...) ndo é natural, mas sim uma interacdo artificial, que ndo pode ocorrer
sem uma midia técnica. (...) tem que ser planejada, desenhada, construida,
testada e avaliada com consciéncia total dos objetivos e meios pedagdgicos.
Esta é uma abordagem bem diferente. E necessério que se faga um célculo
de metas e meios. E um processo (...) cientifico (PETERS, 2004, p. 70-71)

Moore e Keardey (2008, p.239) afirmam que a teoria de Peters “era uma teoria
organizacional”, e 0 que mais se aproximou de uma teoria pedagdgica da educacdo a
distancia, a época, foi a tentativa do educador Wedemeyer em definir o aluno como uma
pessoa ndo apenas independente no espaco e no tempo, mas também potencialmente

independente no controle e no direcionamento do aprendizado.
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A abordagem descrita por Moore e Keardey (2008) combina a perspectiva de
educacdo a distancia adotada por Peters, como um sistema industrial bastante estruturado, e
a perspectiva de Wedemeyer, em termos de uma relagdo mais centrada no aluno, e interativa
do aluno com o professor. E conhecida como a teoria da distancia transacional, e, de acordo

com Moore e Kearsley (2008, p.20-30), apresenta as seguintes ideias bésicas.

- a distdncia € um fendmeno pedagOgico, € ndo simplesmente uma
guestdo de distancia geografica;

- 0 importante para os pesquisadores é o efeito que disténcia exerce
no ensino e no aprendizado, na elaboracdo do curriculo e do curso, e na
organizagdo e gerenciamento do programa educacional;

- a distancia transacional é o hiato de compreensdo e comunicacdo entre
professores e aunos, causado pela distribuicdo geogréfica, o qual
precisa ser suplantado por meio de procedimentos diferenciadores na
elaboracdo dainstrucdo e nafacilitacdo dainteracdo.

Quanto ao conceito de EaD, os autores usuamente a caracterizam em fungdo de:
separacdo entre professores e alunos; mediacdo da aprendizagem por meio de recursos
instrucionais e tecnol dgicos; e contexto organizacional para coordenacdo desses elementos.
Peters (2004), Moore e Kearsley (2008), Casas-Armengol (2005) e Simonson et al. (2009),
respectivamente, compreendem o termo ‘ educagdo a distancia’ da seguinte maneira:

- Educacdo a distdncia € um método de transmitir conhecimentos,
competéncias e atitudes que é racionalizado pela aplicacdo de principios
organizacionais e de divisdo do trabalho, bem como pelo uso intensivo de
meios técnicos, especialmente com o objetivo de reproduzir material de
ensino de alta qualidade, o que torna possivel instruir um maior nimero de
estudantes, a0 mesmo tempo, onde quer que eles vivam. E uma forma
industrializada de ensino e aprendizagem (PETERS, 2004, p.21).

- Educacdo a distancia é a aprendizagem planejada que geral mente ocorre
num local diferente do ensino e, por causa disso, requer técnicas especiais
de desenho de curso, técnicas especiais de instrucdo, métodos especiais de
comunicacdo por meio de eletrbnica e outras tecnologias, bem como
arranjos organizacionais e administrativos (MOORE; KEARSLEY/, 2008,
p.18).

- A expressdo educagdo a distancia cobre um amplo espectro de diversas
formas de estudo e estratégias educativas, que tém em comum o fato de
gue ndo se cumprem mediante a tradicional e continua contigiidade fisica
de professores e alunos em locais especiais para fins educativos; esta nova
forma educativa inclui todos os métodos de ensino nos quais, devido a
separacdo existente entre alunos e professores, as fases interativas e pré-
ativas do ensino sdo conduzidas mediante a palavra impressa e/ou
elementos mecanicos e el etrénicos (CASAS-ARMENGOL, 2005, p.3).

- Educacdo a distncia pode ser definida como uma educacdo formal,
baseada numa instituicdo, na qual o grupo de aprendizes se encontra
apartado, e sistemas de telecomunicacBes interativos sdo utilizados para
conectar aprendizes, recursos e instrutores (SIMONSON et al., 2009,
p.32).



101

E oportuno ressaltar que, por meio do Decreto 5.622/05, foi estabelecida a
conceituacdo oficial no Brasil para a educagcdo a distancia, de modo que esta definicdo é
orientada a aprendizagem a partir de mediagdes didatico-pedagogicas, qua sgja

Art. 1° Para os fins deste Decreto, caracteriza-se a educacdo a distancia
como modalidade educacional na qual a mediacéo didati co-pedagdgica nos
processos de ensino e aprendizagem ocorre com a utilizacdo de meios e
tecnologias de informac8o e comunicacdo, com estudantes e professores
desenvolvendo atividades educativas em lugares ou tempos diversos
(BRASIL, 2005).

Saba (2003) reconheceu a emergéncia de uma era pés-moderna na educacéo a
disténcia. Estendendo a definicdo de Peters para a era pos-industrial e pés-moderna, Saba
(2003, p.12) argumenta que a educacdo a distancia pode ser definida como “um sistema de
ensino e aprendizagem complexo, hierarquico, ndo-linear, dindmico, auto-organizado e
proposital”. Abordada em perspectiva sistémica, a educagdo a distancia presume outras
formas de educagdo, incluindo a que geralmente € conhecida como educagéo presencial ou
educacdo tradicional.

Retomando os argumentos de Moore e Kearsley (2008, p.3), 0s autores ressaltam que
a EaD ndo pode ser definida apenas em termos da tecnologia usada, indicando que a EaD
também engloba, por exemplo, a educacdo por correspondéncia, que ocorre por meio de
distribuic@o dos materiais de ensino e de interagdo de professores e alunos através do sistema
postal. Outras expressdes tém sido comumente utilizadas de forma associada a EaD, tais
como o aprendizado assincrono e o e-learning, ou aprendizado e etrdnico.

A esse respeito, Moore e Kearsley (2008, p.36) caracterizam 0 e-learning e o
aprendizado assincrono da seguinte maneira:

O prefixo “€" significa “eetrbnico”, porém, agueles que o utilizam
usualmente ndo se referem a todas as formas de comunicagéo eletronica,
incluindo rédio, videogravadores e assm por diante. Comumente, 0
aprendizado eletronico refere-se a educacdo a distancia pela internet. De
modo similar, o aprendizado “assincrono” refere-se usualmente aquelas
formas de educagdo a distancia em que a comunicacdo se da por meio de
tecnologias da internet que apdiam comunicagBes assincronas (néo
ocorrendo a0 mesmo tempo), como e-mail, websites e quadros de avisos
online.

Por suavez, Rekkedal e Qvist-Eriksen (2003, p.2) conceituam e-learning da seguinte
maneira: “é uma aprendizagem interativa em que o contelido da aprendizagem se encontra
disponivel online, e que fornece feedback automético as atividades de aprendizagem dos
estudantes’. Por conseguinte, o blended learning, ou b-learning, € um termo derivado do e-
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learning, e refere-se a um sistema de formagdo onde a maior parte dos contelidos €
transmitido em curso a disténcia, normalmente pela internet, mas ha necessariamente
situacOes presenciais; dai a utilizacdo do termo em inglés “blended”, algo misto, combinado.

Ros e Martinez (2001, p.25) afirmam que, no contexto universitério, as universidades
que recebem a denominagdo de abertas usualmente tém como caracteristica comum, além de
grande presigio, experiéncia e elevada quantidade de matriculados, a utilizagdo macica do e-
learning. Adicionalmente, outra caracteristica comum as universidades abertas corresponde
ao fomento ainvestigacdo e ainovacdo nos meétodos de educacdo a distancia.

Moore e Kearsley (2008) apontam que a EaD tem natureza multidimensional, e que
pode ser vislumbrada em termos da complexidade ambiental que a caracteriza, em termos da
multiplicidade de objetivos, recursos e atores envolvidos, e de suas interages entre si. Dessa
forma, os autores propdem uma visdo sistémica para a EaD, a qual é preponderante na
literatura sobre o tema, e portanto também é adotada no &mbito deste estudo.

Ta modelo sistémico € composto, de acordo com Moore e Kearsley (2008), por
conteldo, desenho instrucional, comunicacdo, interacdo, ambiente de aprendizagem e
gestdo. Cada um desses elementos se divide em subsistemas que interagem entre si, sempre
conservando certo grau de independéncia, de modo que devem ser compreendidas as inter-
relacfes entre tais subsistemas, que compdem e integram, em Ultima andlise, um sistema de
educacdo a distancia

3.3. Sistemas de educacéo a distancia

Antes de especificar 0 que é um sistema de EaD, julgou-se oportuno delimitar o
entendimento acerca do termo ‘sistema’. Baseando-se na obra semina desenvolvida por
Bertalanffy (1975), a nocdo de sistema pdde ser extrapolada da esfera biologica para ser
aplicada, dentre outras &reas do conhecimento, no campo do estudo das organizactes. Kast e
Rosenzweig (1980, p.122) remetem ao estudo de Bertalanffy para caracterizar o enfoque
sistémico nas organizacOes, e também para apresentar um conceito para sistema, qual sga:
“sisterma é um todo organizado ou complexo; um agregado ou uma combinacéo de coisas ou
partes, formando um todo complexo ou integral”. Nessa concepcdo, também pode ser
inferida anogéo da organizagdo como um sistema aberto em seu meio ambiente.

Vieiraet a. (2005, p.5), por sua vez, argumentam gue ha integracéo entre a EaD, a

teoria geral dos sistemas e a gestédo do conhecimento, de modo que a adocdo do enfoque
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sistémico no ambito da EaD confere a modalidade carédter transdisciplinar, uma vez que se
trata de “um sistema amplo, complexo, organizacional”, e que envolve as expectativas dos
individuos envolvidos em relacéo a seu aperfel coamento.

Apos tais consideragbes a respeito do que € compreendido como um sistema no
ambito deste estudo, remete-se aos argumentos de Moore e Kearsley (2008, p.353), 0s quais
definem um sistema de EaD como um conjunto formado por “todos 0s processos
componentes que resultam na educacdo a distancia, incluindo aprendizado, ensino,
comunicagdo, criacdo e gerenciamento”. Os autores ressaltam a pertinéncia em adotar uma
Visdo sistémica com vistas a compreensdo da EaD como um campo de estudo, salientando a
interdependéncia entre os componentes e a complexidade que caracterizam tais sistemas.

Moore e Keardley (2008, p.12) apontam que, em um sistema de educacéo a distancia,

qualquer que segja seu tamanho, devem exitir:

- uma fonte de conhecimento que deve ser ensinada e aprendida;

- um subsistema para estruturar esse conhecimento em materiais e
atividades para os alunos, sob aformade cursos;

- um subsistema que transmita informagdes sobre 0s cursos para 0s
alunos;

- professores que interagem com alunos, a medida que usam esses
materiais paratransmitir o conhecimento que possuem;

- alunos em seus ambientes distintos;

- um subsistema que controle e avalie os resultados, de modo que
intervencdes sejam possiveis, quando ocorrerem fa has;

- uma organizagdo com uma politica e uma estrutura administrativa para
ligar essas pecas distintas.

Niskier (1999, p.50) salienta que um sistema de educacdo a distancia envolve
diversos componentes, como “aprendizagem, ensino, comunicagdo, desenho e
gerenciamento, aém de toda a parte editorial”. A experiéncia da modalidade induz a crenca
de que tais cursos ndo tém sido caracterizados por um adequado planegjamento. Mas sua
expansao exige apropriada organizacdo, com base no desenho do curso.

Os sistemas de educagédo a distancia — sobretudo na modalidade de e-learning — séo
relativamente novos, como apontado por Rumble (2003), em relacdo aos sistemas
educacionais tradicionais, em que ainda ha muitas organizagcbes que estdo iniciando a
implementacdo de sistemas de educacéo a distancia. E, dentre aguelas que ja atuam com
educacdo a distancia ha mais tempo, Rumble (2003) também percebe o esforco para lancar
novos cursos a distancia, reformular sua estrutura ou seu modelo de gestdo, adotar novos
recursos em termos de tecnologias e midias para interagdo entre o0s participantes dos cursos,

em suma, aprimorar e ampliar a capacidade de seus sistemas de educacdo a distancia.



104

Considerando a organizagdo no ambito da educacgéo a distancia, Moore e Kearsley
(2008) ressaltam sua complexidade, e salientam que, em termos da estrutura organizacional,
as organi zagoes académicas que atuam com EaD podem configurar suas agdes de educacéo a

distancia de modos bem distintos, conforme indicado no Quadro 8, a seguir:

Configuracéo Descricao
Professores individuais Instituigdes convencionais que disponibilizam seu ensino por métodos

de educacdo a distdncia simplesmente permitindo que cada professor
crie e ensine seus proprios cursos a distancia, de forma complementar
0u n&o ao ensino presencial.

Ingtituicio com finalidade | E aguela que agrega educacdo a distancia a seu campus previamente
dupla estabelecido e a0 ensino baseado em classes. Para gerenciar as
atividades especiais de criacdo e ensino nos cursos e programas de
EaD, a ingtituicdo com finalidade dupla estabelece geralmente uma
unidade especial juntamente aos recursos aplicados no ensino
convencional. Essa unidade possui normalmente uma equipe
administrativa, produtores de contelido e especialistas técnicos cuja
Unica responsabilidade € a educacdo a disténcia. Como raramente tém
seu proprio corpo docente, a maioria dessas unidades se vale do corpo
docente da ingtituicdo a que pertencem, em periodo parcial, para
proporcionar conhecimento especializado.

Ingtituicio com finalidade | E aquela instituicdo cuja atividade especifica é a educacgo a distancia.
Unica Todo o corpo docente e os colaboradores da ingtituicdo se dedicam
exclusivamente a educacdo a distancia. As funcdes que exercem ndo
sdo divididas com outras fungdes caracteristicas de instituicBes do
ensino tradicional presencial. Os exemplos mais destacados dessas
institui¢cdes sdo as universidades abertas.

Consorcio de instituices | E caracterizado por um arranjo organizacional de duas ou mais
gue atuam com educagdo | institui¢cBes ou unidades que compartilham ou operam juntas na criagdo
adistancia €/ou na transmissdo de cursos a distancia. Devido a complexidade do
arranjo, muitas vezes sd0 necessarios esforcos considerdveis para
plangjar agdes, coordenar equipes e alocar recursos de modo que 0s
objetivos do consorcio possam ser atingidos.

Quadro 8. Configuragéo de organizacdes que atuam com educac&o a distancia

Fonte: Moore e Kearsley (2008, p.4-6).

Na Figura 13, a seguir, Moore e Keardey (2008, p.14) apresentam um modelo geral
que descreve 0s principais componentes de um sistema de educacdo a distancia. Nesse
modelo, constam diversos elementos que integram um sistema de EaD, tais como o
estabel ecimento de prioridades e necessidades, a alocagdo de recursos, a atuacéo de pessoas,
a definicdo de mecanismos de controle, e a adocéo de politicas no &mbito da educacdo a
distancia. Observa-se que 0s autores posicionam o gerenciamento como um elemento gque se
vinculaatodos os demais, 0 que denota aimportancia da busca pela efetividade na gestéo de

tais sistemas.
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Gerenciamento
- Avaliagdo das Recursos Pessoal Controle Palitica
necessidades - Alocagéo - Recrutamento - Monitoramento
- Prioridades - Administragdo - Treinamento - Avaliagdo
Fontes de contetido Criagcdo do Midia Interacéo Ambiente de
programa/curso aprendizado

Organizagéo - Texto - Instrutores
- Individua Equipe do curso - Som - Conselheiros - Local de
- Finalidade dupla - Especialistaem - Imagens - Equipe trabalho
- Finalidade nica contetido - Dispositivos administrativa - Residéncia
- Consorcio - Responsavel pelo - Tecnologia - Funcionérios do - Saladeaula

madulo de instrucdo gravada (material centro/local de - Viagens
Gerenciaos - Designer gréfico impresso, CD, aprendizado
especialistas em - Programador de fita, online) - Interagdo com
contetido. internet - Tecnologia outros alunos
Avaliaas - Produtor de transmitida
necessidades. audio/video (rédio, televisao)
Decide o que - Editor - Tecnologia
ensinar. - Avaliador interativa (audio-

- Gerente de equipe videoconferéncia

decursa computador,

internet).

Figura 13. Modelo sistémico para a educagéo a distancia
Fonte: Moore e Keardey (2008. p.14).

Observa-se, por meio da Figura 13, que o gerenciamento do sistema ocupa posi¢ao
central, conforme a perspectiva de Moore e Kearsley (2008), de modo que € por meio dos
mecanismos de gestdo que 0s componentes do sistema se conectam entre s. Td
representacdo grafica €, assim, oportuna para ilustrar a relevancia desse tema no ambito da
educacdo na modalidade a disténcia, de modo que a efetividade do sistema pode estar
associada ao éxito dos mecanismos de gerenciamento e coordenacdo dos elementos do
sistema.

No tocante a gestdo de sistemas de EaD, Moore e Kearsley (2008) argumentam que a
extensdo e a complexidade dos arranjos e das atividades administrativas variam de acordo
com a configuracdo do sistema de educacéo a distancia, e as formas de interacdo entre 0s
participantes. Desse modo, a representacdo do modelo sistémico para EaD, conforme a
Figura 13, pode assumir configuracéo bem mais complexa, de acordo com cada contexto.

Alguns dos componentes de sistemas de educagdo na modalidade a distancia,
conforme mencionados em diversas abordagens, também sdo objeto de investigacdo por

Aires e Lopes (2009, p.241), de modo que sdo assim caracterizados:
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a) O sistema administrativo se refere aos componentes organizacionais
essenciais da gestdo, tais como as equipes multidisciplinares, os
recursos materiais, fisicos e financeiros e os procedimentos basicos da
articulacdo institucional interna e externa.

b) Os servicos de atencdo ao aluno se relacionam com o apoio voltado
para 0 esclarecimento e a guda necess&rios a0 seu ingresso e
manutencdo no curso, e se referem as orientagdes gerais e
regulamentos, a matricula, aos registros académicos, a certificacdo, ao
pagamento de taxas etc.

¢) o desenvolvimento e a producdo de materiais trata do planejamento e
da selecdo dos recursos didéticos a serem utilizados, considerando o
desenho pedagdgico concebido, o conteldo, as estratégias e os
objetivos do processo de ensino-aprendizagem.

d) a mediacdo tecnoldgica envolve a selecdo da tecnologia que sera
utilizada para mediar o processo de comunicagdo, de modo que é por
meio da mediacdo tecnoldgica que se estabelece a comunicacdo entre
0s participantes do sistema de EaD, em especial, 0s estudantes e seus
professores.

€) 0 acompanhamento tutorial considera a mediacdo do processo de
aprendizagem por meio do acompanhamento dos estudantes por parte
de professores tutores. Implica, sobretudo, orientar os alunos com
respeito ao material e aos procedimentos pedagogicos, além de motivé-
los, evitando a evasdo.

Garcia-Aretio (2009, p.55) salienta que a estrutura administrativa e de gestdo num
sistema de educagdo a distancia deve adotar “enfoque especifico e bastante distinto”, em
relagdo a que é mantida tanto no ensino presencial como nas formas mais convencionais de
ensino a distancia, como no caso de ensino por correspondéncia. Desse modo, a organizacéo
das competéncias e tarefas docentes, sua gestdo, a gestdo do desempenho individual,
académico e administrativo, bem como a avaliagdo dos alunos e a organizagéo de diferentes
ambitos de interacéo.

E oportuno, diante dos argumentos de Moore e Kearsley (2008) e de Garcia-Aretio
(2009) transpor a investigacdo em direcdo a gestdo de sistemas de EaD, conforme
caracterizada a seguir.

3.4. Gestao de sistemas de educacéo a distancia

Rumble (2003) e Moore e Kearsley (2008) sdo apontados na literatura estrangeira
como aguns dos principais estudiosos a respeito da gestdo de sistemas de EaD. Dado o
crescimento significativo de organizagdes que oferecem a modalidade de educacdo a
distdncia no mundo, Rumble (2003, p.21) argumenta que “educadores e plangadores
educacionais estdo cada vez mais conscientes de que se deve refletir sobre a maneira de

organizar e gerir tais sistemas, de formaatirar maior proveito dos recursos”.
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No contexto nacional, sdo relevantes os estudos de Mill et a. (2010), Mill e Pimentel
(2010) e Mill e Brito (2009, p.7), sendo que este Ultimo salienta a respeito de singularidades
a ser analisadas especificamente em relacéo a gestéo de sistemas de EaD, na medida em que
“merecem cuidados especiais dos gestores’. A respeito de peculiaridades dessa forma de

gestéo, Mill et a. (2010) mencionam que:

(...) agestdo da EaD reservam-se certas especificidades ou particularidades,
acreditamos que essas percepcOes dardo apoio ao gestor de EaD para
desenvolver um bom trabalho de plangjamento, organizacdo, direcdo e
controle de sistemas de EaD.

Mill e Pimentel (2010), por sua vez, consideram modelos, atores envolvidos e
componentes pertinentes a gestdo de sistemas de EaD, salientando, ainda, a relevancia de
sistemas de logistica, de unidades para producdo de materiais, e do papel exercido por pélos
de apoio presencial, de modo que todos esses aspectos devem ser levados em consideracéo
pel os gestores do sistema.

De acordo com Rumble (2003, p.32), a gestdo € vista como “um processo que
permite o desenvolvimento de atividades com eficiéncia e eficécia, a tomada de decisdes
com respeito as agdes que se fizerem necessérias, a escolha e a verificacdo da melhor forma

de executé-las’. Contudo,

implantar — e gerir — um sistema de educacdo a distancia ndo é tarefa
simples, principalmente quando se observam a complexidade e o elevado
nimero de componentes envolvidos. estudantes, professores, tutores,
gestores, equipe técnica, infra-estrutura e a propria ingtituicdo de ensino,
entre outros (RUMBLE, 2003, p.15).

No que tange a gestéo de sistemas de EaD, Moore e Kearsley (2008) argumentam
gue a extensdo e a complexidade das atividades administrativas variam de acordo com o tipo
de sistema de educacdo a distancia, de forma sistémica. Assim, cabe as organizacoes
implementar formas diferenciadas de gestdo, nas quais a inovagéo ocupa um lugar central.
Ta modelo sistémico é composto por conteldo, desenho instrucional, comunicagéo,
interacdo, ambiente de aprendizagem e gerenciamento. Cada um desses elementos se divide
em subsistemas que interagem entre si, conservando certo grau de independéncia, de modo
que devem ser compreendidas as inter-relagfes entre tais subsistemas, bem como as
contribui¢bes de cada elemento na gest&o desses sistemas.

Rumble (2003) discute fatores determinantes para a gestéo de sistemas de educacdo a
distancia — a qual comporta o plangamento, a organizacéo, a direcdo e o controle —, e

ressalta que a maior parte dos sistemas compreende: um subsistema de producdo de
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materiais pedagdgicos, um subsistema de servigos, que inclui 0 apoio aos estudantes; e um
subsistema de administracéo, que envolve a definicdo do quadro institucional, os meios de
financiamento, a gestéo de recursos humanos, e o controle e a avaliacéo dos resultados. No
que se refere aadministragdo do sistema, Rumble (2003, p.54) salienta que “€ preciso prever
e coordenar a producdo, a difusdo, a apresentacdo e as fungdes habituais de gestéo”.

A gestdo de sistemas de EaD, de acordo com Rumble (2003), requer a atencao
cuidadosa a tomada de decisdo em relacdo a relevantes componentes administrativos, tais
como: plangamento estratégico; recursos tecnologicos, formacdo de equipes; previsao
orcamentéria; controle financeiro; avaliagdo dos resultados etc. Em suma, a gestédo de um
sistema de educagdo a distancia envolve aspectos contingenciais, de modo que sua eficécia e
eficiéncia dependem dos objetivos, do dimensionamento, dos meios de comunicacéo
selecionados, dos principios pedagdgicos, das caracteristicas dos alunos, das modalidades de
aprendizagem e do meio social em que ainstituicao opera.

Ao investigar os desafios que se impdem as universidades ibero-americanas, Casas-
Armengol (2002) caracteriza a educagcdo a distancia como o0 mais relevante fendbmeno
educacional do século XX. O autor salienta a importancia de que as universidades latino-
americanas, particularmente, desenvolvam e adotem configuragdes inovadoras, sobretudo as
gue privilegiem a aprendizagem virtual, o que vem sendo prejudicado por “disfuncionais
estruturas organizacionais voltadas para a EaD, incapazes de atender as novas demandas
académicas, sociais e cientificas” (CASAS-ARMENGOL, 2002, p.11).

Eliasquevici (2008), por sua vez, compara a gestdo entre o sistema de ensino
presencial e o sistema de educacdo na modalidade a distancia, considerando particularmente
o plangiamento no ambito de sistemas de EaD. A autora argumenta que:

(...) na EaD a gestéo depara-se com processos e dimensdes nem sempre
previsiveis. (...) S8o varios os fatores que podem afetar o plangjamento,
ressaltando-se as taxas de crescimento da demanda, a diversidade do
mercado, as tendéncias politicas e culturais, a legislagdo, as iniciativas
governamentais, o desenvolvimento tecnol égico, a evolugdo das midias, a
filosofia e capacidade institucional (...), as perspectivas de trabalho para
0s estudantes, a elevacdo dos custos envolvidos e as diversas
possibilidades de demandas formativas (ELIASQUEVICI, 2008, p.88).

Por meio de estudo voltado aidentificacéo, a articulagéo e a priorizagao de incertezas
consideradas criticas a gestdo e, particularmente, ao plangjamento no ambito de sistemas de
educacdo na modalidade a disténcia, Eliasquevici (2008) apresenta algumas estratégias
desenvolvidas para amenizar tais incertezas presentes em sistemas de EaD, conforme o

Quadro 9, a seguir:



Grupo de - . Dificuldades/

. Estratégias para amenizar incertezas .

incertezas Desafios
Incertezas de - Buscar um compromisso minimo de compreensdo | Caréncia de recursos
carater geral sobre a modalidade que permita definir agbes e metas; | humanos qualificados;
sobre a - Elaborar uma miss3o institucional para a EaD. desconhecimento  das
concepcao do potencialidades da EaD.
sistema de EaD
Condicdes de - Implementar medidas que garantam condi¢Bes | Deficiéncias de infra-

infra-estrutura

minimas de infre-estrutura para suportar O
desenvolvimento da modalidade, levando em conta a
necessi dade de acesso aos recursos de forma equanime;
- Articular apoio logistico e operacional de empresas e
instituicdes que possuem capacidade de longo alcance
(Exército, Correios €tc.).

estrutura tecnolégica e
de telecomunicagoes.

Pontos - Implementar medidas destinadas a ampliar a| Caréncia de recursos
norteadores da compreensdo dos envolvidos sobre a modalidade. humanos qualificados;
tomada de desconhecimento  das
decisdo potencialidades da EaD.
Aspectos - Estabelecer providéncias dedicadas a promover a | Caréncia de recursos
metodoldgicose | capacitacdo permanente. humanos qualificados;
etécnicosda desconhecimento  das
tomada de potencialidades da EaD.
decisio

Compromisso - Fortalecer a integracdo da gestdo de programas | Auséncia de politicas

politico voltado
ao processo de
EaD

diversificados e politicas em prol da efetivacdo da
EaD;

- Fortalecer a cooperacdo
estadual;

- Criar mecanismos que permitam a autonomia
financeira e de gestdo até o final dos empreendimentos.

inter/intramunicipal e

publicas estaduais e
municipais paraa EaD.

Componentes
gueindicam a
qualidadee o
reconhecimento
daEaD

- Estabelecer padrdes de qualidade.

Desconhecimento  das
potencialidades da EaD.

Estabilidade da
modalidade

- Criar mecanismos que garantam a credibilidade e a
sustentabilidade da modalidade dando suporte politico
e estratégico as futuras aces;

- Estabelecer parcerias que atendam as demandas mais
prementes e vocacOes regionais com a participacéo da
comunidade, criando um processo cooperativo.

Inseguranga quanto ao
éxito do investimento;
desconhecimento  das
potencialidades da EaD.

Acesso e uso das
TIC

- Implementar mecanismos que concorram para o
aperfeicoamento constante da modalidade;

- Articular as liderancas locais e os dirigentes publicos,
afim de sintonizar iniciativas de promog¢do ao acesso.

Auséncia de politicas
publicas estaduais e
municipais paraa EaD.
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Quadr o 9. Estratégias para amenizar incertezas presentes em sistemas de EaD
Fonte: Eliasquevici (2008, p.196-197).

Em estudo posterior, Eliasquevici e Prado Jr. (2008, p.311) discutem a importancia
da andlise de incertezas em programas de educagcdo a disténcia, de modo a reduzir a
probabilidade de ocorréncia de eventos indesejaveis ou inesperados em varias situacdes
caracterizadas por ambientes complexos. As autoras ressaltam a relevancia da gestédo no

ambito de sistemas de EaD, argumentando que:
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EaD ¢ em primeira instancia, educacdo. A decisdo de projetar e
implementar qualquer sistema passa a ser uma decisdo politica. Mesmo que
a vontade, a instalagdo fisica, a contratacdo de recursos humanos, entre
outros, sejam elementos importantes, ndo sio suficientes. E preciso,
também, coeréncia entre 0 que se requer e 0 que se tem, por meio do
conhecimento da realidade na qual 0 processo esta inserido e de limitacdes
e politicas claras traduzidas em planos e programas viaveis. O sucesso de
sistemas de EaD depende da concepcdo de plangamento e administracdo
envolvidas no processo.

Sob a ¢tica do processo de gestdo, Aires e Lopes (2009) ressaltam gue os sistemas de
educacdo a distancia se organizam e se desenvolvem com base em elementos referentes a
funcBes administrativas tais como: plangamento; direcéo; coordenacdo; acompanhamento; e

avaliacdo das acOes. Cada um desses elementos € caracterizado no Quadro 10, a seguir:

Funcéo Caracterizagio

Comporta a definicdo de objetivos, a elaboracdo de estratégias
Plangjamento e a execucdo de planos de coordenacdo das atividades, e refere-
se a diversos subsi stemas componentes de sistemas de EaD.

Diz respeito ao desencadeamento e manutencdo da acdo ativa,
reorientando-a col etiva e continuadamente.

Relaciona-se a articulagdo entre pessoas, estruturas e recursos,
Coordenacdo buscando dar direcdo aos processos para o alcance dos
objetivos, com a contribuicdo de todos os envolvidos.

Sua finalidade é a de viabilizar o acance dos objetivos
propostos. Articulado ao processo de plangamento, o
acompanhamento requer a elaboragdo de um plano especifico
pela instituicdo, segundo definigdes prévias das atribuices,
caracteristicas e competéncias de cada subsistema e atores
responsaveis.

Como dimensdo do acompanhamento em sistemas de EaD,
deve ser compreendida no &mbito da prética educacional.

Direcéo

Acompanhamento

Avaliacéo

Quadro 10. Caracterizac&o de funces na gestdo de sistemas de EaD
Fonte: Aires e Lopes (2009, p.5-6).

Aires e Lopes (2009) afirmam que a gestéo de sistemas de EaD envolve o repensar
dos processos de planejamento, gerenciamento e avaliagdo em torno de um projeto politico-
pedagbgico, institucionalmente articulado e coerente com as concepcdes e principios
educativos que |he ddo sustentacdo. Requer, também, articular tais processos e concepgdes
aos componentes que configuram esses sistemas, de modo que, conforme Aires e Lopes
(2009, p.242), a gestdo de sistemas de EaD:

(...) gira em torno de um projeto pedagdgico, plangando, dirigindo,
coordenando, acompanhando e avaliando seus componentes essenciais
como o sistema administrativo, a mediagdo tecnolégica, o
desenvolvimento e a producdo de materiais, 0 apoio a0 auno e o
acompanhamento tutorial.
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Em termos de fungdes do gestor em EaD, Simonson et a. (2009) sdienta a
importancia de que esse gestor esteja atento a aspectos relevantes, interna e externamente, ao
funcionamento do sistema, tais como: papel da lideranca; planegjamento; politicas para EaD;
controle de qualidade na educacéo a disténcia; carga de trabalho de docentes e funcionarios;
cursos da educagdo a disténcia; contexto regulatério etc. A respeito da gestdo em sistemas
de EaD, Garcia-Aretio (1999, p.59) menciona que:

uma boa administracdo e um adequado sistema de direcdo precisam,
assim, de pessoal eficiente e qualificado, com sistemas eficazes, sistemas
administrativos modernos, sistemas de plangjamento e acompanhamento,
recursos financeiros e contdbeis suficientes etc., os quais, sem divida,
guardam diferencas em relagdo as instituicoes presenciais.

Por sua vez, a0 descrever a respeito da Universidade Aberta holandesa, Carmo
(19974, p.252) ressalta arelevancia, para o éxito da universidade, de uma gestdo equilibrada
de trés subculturas organizacionais presentes nesse contexto:

- subcultura académica: contetdo dos curriculos e rigor cientifico;
- subcultura pedagdgi caltecnol égica: qualidade estética e comunicacional;
- subcultura burocratica: prazos e custos, e critérios legais e financeiros.

Por sua vez, Roeder et a. (2006) argumentam que a gestdo de um sistema de EaD é
composta por unidades responsaveis pela administracdo académica, financeira e de pessoal,
pela producéo e entrega de materiais didaticos, pelo atendimento pedagdgico aos alunos,
pelo suporte técnico e informacional, pela pesquisa e avaliacéo e pela elaboracéo de novos
projetos pedagdgicos, entre outros.

Spanhol (2009) ressalta que o0 gerenciamento de um sistema de EaD deve levar em
conta diversos fatores determinantes, como o0 plangjamento das agOes educacionais, a
necessi dade de elaboracdo de material, a adequacdo da linguagem, a logistica de distribuicdo
etc. O plangamento, particularmente, é apontado como o fio condutor da EaD, pois, nessa
modalidade de ensino-aprendizagem, o estudante é o centro do processo, obrigando a um
plangjamento detal hado das etapas de pré-producéo, producéo e pds-producdo do curso.

Carmo (19973, p.291) argumenta que, especialmente em paises ainda ndo tidos como
desenvolvidos, “é evidente que existe um enorme fosso (...) entre o desgjo e arealidade’, de
modo que muitas vezes os sistemas de ensino a distancia séo confrontados por um ambiente
refreador de sua eficacia. Contudo, ressalta a importancia de que a eficacia do sistema néo
sgja avaiada apenas em termos absolutos, mas também em termos relativos, conforme

perspectiva que considere suas possi bilidades, necessidades e recursos.
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As competéncias de gestdo, coordenagéo ou administracéo, de acordo com Valadares
(2011, p.142) sdo decisivas para a coordenacdo de equipes de trabalho, deteccdo de

necessi dades e estabel ecimento de prioridades, na medida em que:

tém a ver essencialmente com a planificagdo administrativa dos cursos e
com a capacidade de coordenar e gerir recursos humanos. Uma adequada
planificacdo administrativa, assim, implica elaborar um bom programa,
estabelecer os perfis dos docentes, saber procurar recursos externos
guando necessarios, saber difundir cursos e até mesmo conhecer normas
de certificag8o de cursos para poder aplicé-las. E uma boa capacidade de
coordenar e gerir recursos humanos implica saber selecionar a equipe de
docentes, estabelecer a forma de coordenagéo, determinar os critérios de
selecdo de alunos e aplica-los.

Embora os sistemas de educacéo a distancia possuam elementos comuns em relacéo
aos sistemas de educacdo tradicional, tais sistemas dizem respeito a realidades diferentes que
envolvem: alunos inseridos em contextos culturais diversos e com formagdes educacionais
variadas, acesso a midias diferenciadas e graus de desenvolvimento tecnolégico da
localidade onde ocorre; disponibilidade de recursos materiais e financeiros, dentre outros
(RUMBLE, 2003; CASAS-ARMENGOL, 2005). Assm, nos sistemas de EaD,
caracterizados pela complexidade e consideravel grau de novidade em relagdo a aspectos do
sistema de educacdo tradicional, a eficicia e a eficiéncia da gestdo podem requerer novas
formas de gestéo.

Dessa forma, aincorporacdo da inovacdo na gestdo de sistemas de EaD perpassatais
graus de novidade e de complexidade inerentes a tais sistemas, de modo que se requer,
muitas vezes, o desenvolvimento e a adaptacéo de solucdes e model os as especificidades do
contexto organizacional considerado. Denota-se a pertinéncia da investigacdo acerca da
Inovagdo nesse contexto, na medida em que a dindmica da inovagéo pode suscitar reflexdes
acerca deiniciativas na gestéo desses sistemas. Inovar no gerenciamento de sistemas de EaD

corresponde, assim, a uma necessidade tanto quanto ocorre em outros processos de gestao.

3.5. Inovagéo na gestao de sistemas de educagdo a distancia

Nos sistemas de EaD, caracterizados pela complexidade e por consideravel grau de
novidade em relacdo a alguns aspectos do sistema de educacdo tradicional, a eficacia e a
eficiéncia podem requerer novas formas de gestdo. Assim, cabe as organizagoes
implementar formas diferenciadas de gestdo, nas quais a inovagdo ocupa posicdo relevante.
Denota-se a pertinéncia da investigagdo acerca da inovagdo no ambito dos sistemas de EaD,
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na medida em gue a dindmica do processo de inovagdo pode suscitar reflexdes voltadas ao
aprimoramentos na gestao desses sistemas.

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008), um dos simbolos representativos do
cenario dainovacdo no inicio do século XXI éainternet. Surgida a partir de trocas informais
e do desgo de aguns cientistas de interagirem e colaborarem de maneira mais eficaz,
tornou-se 0 modelo de mudanca que se equipara ao advento da ferrovia no século XIX. A
internet “alavancou — e foi aavancada pelo — aumento do alcance e versatilidade das TIC,
que gerou uma rede de usuérios gigantesca (...) que hoje somam provavelmente algo em
torno de 1 bilh&o de pessoas com acesso a internet em todo o mundo” (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008, p.68).

Associando diretamente 0 processo de inovagao aos avancos nas TIC, Tidd, Bessant

e Pavitt (2008, p.68) argumentam que:

Tais avangos — bem como suas versdes similares e complementares dentro
das organizacGes, ao longo de redes privadas e usando meios diversos (sem
fio, cabo, satélite etc.) — criam uma revolucdo na comunicacdo e na
participacdo que, como seria de se esperar, possui todas as caracteristicas de
uma mudanca descontinua no cen&io da inovacdo. Ainda assim, se
analisarmos esse cenario, veremos em acdo as mesmeas forgas para inovagéo
gue estavam operando séculos atras.

De acordo com Barcelos, Batista e Rapkiewicz (2005), o sistema de ensino, como
qualquer outro servico, requer inovagdes. Dessa forma, os autores descrevem um modelo de
inovagdo em servicos aplicavel a0 mesmo, definindo forgas internas e externas que
compdem o modelo e identificando cada uma delas no ambito de sistemas de ensino.

Adicionalmente, argumentam que:

No ambito da educaco, ainovagdo ndo € apenas algo novo, mas algo que
aprimora e possibilita mostrar os resultados de melhorias decorrentes.
Inovagdo ndo € algo simples nem de facil adogdo, mas, sim, um processo
complexo, necessario e enriquecedor para a escola e para os individuos
envolvidos (BARCELOS; BATISTA; RAPKIEWICZ, 2005, p.64)

A respeito desse contexto cultural associado a inovacdo, Barcelos, Batista e
Rapkiewicz (2005) ressaltam que todas as pessoas envolvidas com o sistema de ensino
correspondem a forcas do processo de inovagéo e desempenham papéis importantes. Os
professores, por exemplo, devem buscar novas formas de conduzir os alunos a construcéo do
conhecimento. Os alunos devem experimentar novas fontes de informagéo para que novas
descobertas sejam readlizadas. E, de modo analogo, os gestores e os dirigentes de sistemas de

ensino devem estar dispostos a desenvolver novas formas educionais e a adotar novas
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préticas e atitudes gerenciais, com vistas a0 aprimoramento continuo da efetividade dos
sistemas.

Adicionamente, Barcelos, Batista e Rapkiewicz (2005) destacam a importancia da
criacdo de estruturas que possibilitem novas préticas de ensino, aprendizagem e gestdo, de
modo que as inovagdes em sistemas de ensino possam ser implantadas e desenvolvidas no
contexto das mais diversas unidades educacionais. Como 0s autores argumentam, trata-se de
criar condi¢cBes organizacionais para que as inovaces acontecam, envolvendo a unidade
educacional e todos os que dela fazem parte como responsaveis pelainovagao.

Por sua vez, Moreira (1999, p.3) tem como objeto de estudo as inovagbes no
contexto educacional, com foco em seu carater complexo. De acordo com o autor, investigar
a implementacdo de inovacdes possibilita identificar os motivos pelos quais — e a partir de
gue ponto de vista — as inovagdes fracassam ou sdo bem sucedidas, apontando o “contraste
entre o curriculo real, concretizado na prética de sala de aula, e o formal, registrado nas
propostas escritas’.

Ao abordar a complexidade do sistema educativo, Moreira (1999, p.8) ressata o

carater complexo dainovagdo no campo educacional, argumentando que:

S80 muitos os fatores interligados. A modificagdo de um deles pode
determinar a ateracdo de todo o quadro do processo de mudanca. Séo
multiplos os significados atribuidos pelos sujeitos envolvidos em uma
inovacdo. A participacdo, 0 engajamento, as aces de oposicdo sistemética,
de indiferenca ou mesmo de camuflagem das préticas, para demonstrar
apenas uma mudanca aparente, estéo estreitamente relacionadas com os
significados atribuidos. E estes significados estéo relacionados aos
beneficios que a inovagdo pode trazer, do ponto de vista dos sujeitos
chamados a participar. (...) Inovar, no contexto da escola, €, portanto,
bastante complexo. Causa e efeito ndo guardam uma relagéo linear, sgja no

espaco, seja no tempo.

Woudstra e Adria (2003) apontam que a inovacdo € natural mente esperada no ambito
de organizacOes que atuam por meio de agdes de educacéo a distancia, particularmente as
universidades. A esse respeito, Nunes (2009, p.3) argumenta que:

A principal inovagdo das Ultimas décadas na area da educacdo foi a
criacdo, a implantacdo e o aperfeicoamento de uma nova geracdo de
sistemas de EaD que comegou a abrir possibilidades de se promover
oportunidades educacionais para grandes contingentes populacionais, ndo
mais tdo-somente de acordo com critérios quantitativos, mas,
principal mente, com base em no¢6es de qualidade, flexibilidade, liberdade
e critica.

Embora os sistemas de educacéo a distancia possuam el ementos comuns em relacéo

aos sistemas de educagdo tradicional, tais sistemas dizem respeito a realidades diferentes que
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envolvem: participantes inseridos em contextos culturais diversos e com formagoes
educacionais variadas, acesso a midias diferenciadas e graus de desenvolvimento
tecnologico distintos em relacéo as localidades onde ocorre; disponibilidade de recursos
materiais e financeiros; dentre outros (MOORE; KEARSLEY, 2008).

Dessa forma, 0 processo de inovagdo na gestdo de sistemas de EaD perpassa tais
graus de novidade e de complexidade inerentes aos sistemas de educacdo a distancia, de
modo que se requer, muitas vezes, 0 desenvolvimento e a adaptacdo de solugdes e model os
as especificidades do contexto organizacional considerado, denotando a necessidade de que
0 processo de inovagdo seja investigado nesse contexto. Assim, 0s sistemas de educacéo a
distancia sdo apontados como complexos por estudiosos como Moore e Kearsley (2008) e
Rumble (2003), o que “impde desafios aos gestores no sentido de conceber e organizar
sistemas administrativos apropriados a este processo” (RUMBLE, 2003, p.15).

Embora ndo faca mencgdes explicitas ao termo ‘inovagdo’, Rumble (2003, p.54)
afirma que h4, sim, adocdo de novas ideias e praticas no ambito de sistemas de EaD, e
argumenta que:

De maneira geral, as diferentes instituices de ensino a distancia contam
com estruturas semelhantes. Esta convergéncia explica-se pela utilizagéo
de tecnologias comuns e pelo fato de que essas instituicBes imitam-se
umas as outras, quando um determinado sistema de ensino a distancia
‘exporta’ sua estrutura para instituicbes mais recentes. Sdo perceptivels,
no entanto, diferencas estruturais entre sistemas centrados na institui¢éo,
no individuo ou na comunidade. Outras diferencas decorrem da escolha de
midias.

Considerando a concepcdo do processo de inovacdo por estudiosos como Kanter
(1984), Rogers (1983) e Van de Ven (1986), tal “exportacéo” de estruturas e modelos de
sistemas e subsistemas de EaD pode ser caracterizada como ocorréncia de implementacéo de
novas ideias e préticas no ambito da organizacdo que “importa’ tal sistema, o que, por si SO,
j& aponta indicios de que tal processo se configure conforme a dindmica da inovagdo. A
implementagdo de gjustes e aprimoramentos em préticas de gestéo referentes a modelos e
estruturas no ambito de sistemas de educacdo a distancia ja existentes, de modo anélogo,
também podem ser vislumbradas sob a 6tica do processo de inovagéo.

Casas-Armengol (2002, 2005) é apontado pela literatura pertinente ao tema como um
dos principais estudiosos a abordar a inovagdo associada aos sistemas de ensino, em gerd, e
a educagdo a distancia, em particular. A respeito da inovacdo no sistema de ensino, Casas-

Armengol (2002, p.9) argumenta que:
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na busca por solugdes inovadoras para os desafios educacionais que
caracterizaram as Ultimas décadas, as universidades vém
progressivamente construindo novos e diferentes procedimentos,
estruturas e modelos tedricos para lidar com a educacdo a distancia,
considerada atualmente como um dos mais importantes fendmenos
educacionais do século XX.

A inovagdo € caracterizada por Casas-Armengol e Stojanovic (2005, p.135) como um
“fendmeno social, moderno, coletivo e continuo”. Nessa perspectiva, a inovagdo €
considerada como forca e processo fundamental para transformacdo do contexto
universitario e, por conseguinte, do contexto socia. E 0s autores associam 0 processo de
inovacdo ao contexto universitério, particularmente, por meio da “virtuaizagdo de
universidades presenciais, a distancia e abertas, que as torne instrumentos essenciais para
impulsionar grandes transformagcdes sociais e cientificas’.

Ao investigar elementos que devem ser levados em conta para reestruturar e atualizar
tanto universidades a distancia como universidades presenciais, Casas-Armengol (2005,
p.1) salienta a fundamental importancia da inovacéo na educagdo, “que torna complexa a
reflexdo de suas consequéncias para instituicbes educativas, em geral, e para as
universidades, em particular”. Nesse contexto, argumenta que:

A ideia é ressatar a extraordindria importancia de poder incorporar o
instrumento e 0 processo de inovagdo, em sua concep¢do moderna, para
realizar ateragbes substanciais, integradas e prospectivas nas
universidades ibero-americanas, a fm de que estas adquiram uma decisiva
transcendéncia com vistas a transformacdo e a modernizacdo de suas
respectivas sociedades. (...) Em todas as suas varias acepcdes, a inovacao
compartilha a capacidade de assumir as mudancas e também a de
desenvolver condicBes criativas e conjuntas, destacando-se assm a
fundamental importancia da inovagdo na educacdo, que torna complexa a
reflex@o acerca de suas consequencias para as instituicdes educacionais,
em geral, e para as universidades, em particular (CASAS-ARMENGOL,
2005, p.2).

Ao descrever o papel das universidades para gerar conhecimento, difundi-lo e aplicé-
lo nos mais diversos campos sociais, técnicos e cientificos, Casas-Armengol e Stojanovic
(2005, p.129) ressaltam que essa descricdo ndo se refere a formas universitérias usuais e
tradicionais, mas, sim, “a um repensar de formas novas e diferentes no ambito das
universidades, capazes de impulsionar tais mudangas por meio de processos e teorias
inovadores’. Os autores argumentam que a inovagao corresponde, assim, a um Processo
ubiquo, na medida em que deve permear todos 0s estamentos institucionais, salientando a

importancia de que hgja uma cultura organizacional favoravel ainovacéo, que estimule sua
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prética por parte dos setores, elementos, niveis, grupos e individuos que compdem a
universidade.

Os estudos de Bender (2003), Svensson (2003) e de Mufoz-Repiso (2003)
consideram, respectivamente: as intengdes dos educadores em uma faculdade de design de
interiores em adotar a educacdo a distancia e difundi-la; a adogdo de inovagdes e a
velocidade de sua disseminacdo, no ambito de programas de educagdo a distancia; e a busca
por eficacia na educacdo mediante a aplicacdo de tecnologias inovadoras.

Por suavez, Liu, Hodgson e Lord (2010) consideraram a disseminacéo do e-learning
sob a édtica da difusdo de inovagfes, conforme abordagem de Rogers (1983), de modo a
investigar e a efetividade do e-learning em programas de ensino superior britanicos,
relacionada a aspectos culturais, receptividade e comportamentos dos estudantes em relacéo
a aprendizagem a distancia. Inferiu-se, por meio desses estudos, que poderia haver mais
investigagdes que considerassem, conjuntamente, a inovagdo e a educacdo a distancia,
despertando a curiosidade do pesquisador arespeito.

Assim, diante do exposto, e considerando o interesse e a pertinéncia em ampliar
conhecimentos acerca da producéo cientifica recente sobre ainovagdo e a gestéo de sistemas
de educacéo a distancia, optou-se por redlizar, no decorrer da consecucéo deste estudo,
pesqguisa bibliografica junto a bases de dados compostas por periddicos nacionais (contexto
brasileiro) e estrangeiros, particularmente nas areas da Administracdo, da Psicologia e da
Educacéo, por serem as que mais se dedicam atais estudos.

Foram considerados artigos publicados ao longo de cinco anos, entre 2005 e 2009,
em periddicos que constam nas seguintes bases de dados: EBSCO, ERIC, SCELO, Elsevier
Science Direct € Web of Science. Para a pesquisa em relacéo a artigos el aborados em lingua
portuguesa, foram acessadas as bases de dados mencionadas, considerando, nos campos
‘titulo’, ‘palavra-chave’, ‘resumo’ ou ‘corpo do texto’, os termos. “inovacdo + educacéo a
disténcia + gestdo”. O simbolo “+” representa que a busca levou em consideracéo a presenca
dos trés termos conjuntamente, em quaisquer dos campos pesquisados. Foram adotados os
mesmos critérios no levantamento da producdo em relacdo a artigos publicados em inglés e
em espanhol, com a devida traducdo dos termos.

Como critério de selecdo dos artigos, procedeu-se a sua leitura, no sentido de
identificar se 0 objeto de estudo do artigo correspondia efetivamente & gestéo e a inovagdo
em EaD. Grande parte dos artigos i nicialmente identificados, contudo, ndo se referia a gestéo

em EaD, mas, sim, a aspectos de cunho estritamente pedagogico ou a aplicacdo de recursos
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de tecnologia de informacdo no ambito da EaD. Em termos da quantidade de artigos
pesquisados, foram obtidos os seguintes resultados, conforme a Tabela 1.

L~ uantidade de uantidade de
Denominagdo da base Qe dados art(iggosinicialmente ° artigos
ou fonte de pesquisa identificados selecionados

EBSCO 3 1
ERIC 28 6
SCIELO 19 11
Elsevier Science Direct 4 3
Web of Science 22 7

Total 76 28

Tabela 1. Quantidade de artigos selecionados em periddicos, entre 2005 e 2009

Como critério de selecdo dos artigos, procedeu-se a sua leitura, no sentido de
identificar se 0 objeto de estudo do artigo correspondia efetivamente a gestdo e a inovagdo
em EaD. Grande parte dos artigos iniciamente identificados, contudo, n&o se referia
especificamente a gestdo em EaD, mas, sSim, a outros aspectos pertinentes aos sistemas de
educacdo a distancia, como os de cunho estritamente pedagdgico (por exemplo, a andise de
interacOes entre instrutores e aprendizes, ou novos desenvolvimentos téoricos em EaD) ou
tecnolégico (tais como aplicagcbes para recursos de tecnologias da informagdo e
comunicagdo no ambito da EaD, ou o desenvolvimento de novas plataformas de
aprendizagem).

Apos a leitura dos resumos dos artigos, verificou-se que, dos 76 artigos inicialmente
selecionados, apenas 28 satisfaziam ao critério estabelecido neste estudo, qual sga o de
abordar a gestéo de sistemas de educacéo a distancia e, concomitantemente, fazer referéncia
ainovacdo. O Quadro 11 apresenta breve caracterizagdo para cada artigo selecionado junto
aos periodicos pesquisados.

A andlise dos estudos selecionados junto a literatura naciona e estrangeira denota
gue, embora sgjam relativamente poucos estudos, hé interesse crescente por parte dos
pesquisadores a respeito da gestdo em sistemas de EaD, em gera, e ainovacdo no ambito da
educacdo a distancia, em particular.

De forma gera, € apontada a relevancia da investigagdo a respeito deste tema, no
sentido de ampliar conhecimentos sobre estruturas, formas e maneiras adequadas para
implantar e gerir, no contexto organizacional, sistemas de EaD. N&o obstante, € reconhecida
pela literatura a importancia estratégica de que sgja dada atencdo a gestédo de formas
educacionais novas, capazes de atender as exigéncias do atua contexto de mudancas e

inovagoes.



Nr. Referéncia Caracterizagdo do artigo
1 BALKIN et d., 2005 DlsPutg desafios a ge~stao e aimplementagao de aces interativa
no ambito da educagdo a distancia
> CARDOSO; VIEIRA, | Andisaassociacdo entre administragdo e educagdo a distancia, e
2005 aponta suas inter-rel agbes
I dentifica temas cruciais (como ainovagdo) no processo de
3 MEYER, 2005 tomada de decisdes em institui¢do que atua com EaD
4 MUPINGA, 2005 Discute formato§ partl cul ares de educagdo a distancia,
apontando beneficios e desafios
5 VIEIRA et 4., 2005 Argtfmenta arespeito dalntegrax;zio entre tAeor_lade sistemas,
gestdo do conhecimento e educacdo a distancia
LARREAMENDY - Enfatiza contribui¢es potenciais da educagéo online para
6 JOERNS; democratizagdo e aprimoramento do ensino, sob perspectiva da
LEINHARDT, 2006 gestdo de sistemade EaD
7 RAMOS, 2006 Descreve desenvol vimento de equipe inovadora em EaD
8 FU et dl., 2007 Inveﬂlgg atltude_s vthadas_ aadogao de e-learning na Chinaem
perspectiva de difusdo de inovagOes
9 KINSER, 2007 Apresent_a d_&m_fl os para m_oI dar r_esgos_tas gerenciais inovadoras
em uma ingtitui¢do de ensino adistancia
10 LIAO: LU, 2008 .D&en\fol ve model~o de adogéo .de inovages para predizer
intencdes de adogdo de e-learning e seu uso continuado
11 ELIASQUEVICI; Discute aimportancia da andlise de incertezas no plangjamento
PRADO Jr., 2008 de sistemas de EaD
. .| ldentifica novos langamentos de inovages em educacéo a
12 GASPAY; DARDAN; distancia e discute seus beneficios para educadores e
LEGORRETA, 2008 o~ D : ;
organizagBes em busca de técnicas mais efetivas
13 LIONARAKIS, 2008 Apr@enta abordagens teor} cas para gestéo em EaD
considerando sua compl exidade
14 MILLSON; Compara um model o educacional online inovador com outros
WILEMAN, 2008 métodos gerenciais na educacdo de adultos
15 | MUTANYATTA, 2008 Reline |nf0rma_g;0$ sob_re a _evol ucéo de um programa de EaD,
no qual foram introduzidas inovagdes
16 TABATA,; Examina atitudes em relagéo atecnologia e a educacéo a
JOHNSRUD, 2008 disténcia por meio dateoria de difusdo de inovacdes
17 AVI; PRIETO, 2009 Discute projetos para ainovagdo docente em EaD
18 AL-SENAIDI; LIN; Investiga barreiras percebidas paraa adogdo de inovagdes em
POIROT, 2008 um sistema de educag8o superior e adistancia
19 DAMIAN et al., 2009 Apon@afaﬁores relevantes na adggao de s;tema d~e gestdo em
organizagdo que atua em EaD, tido como inovagdo
20 FIGAREDO, 2009 gjc;rgpi)grra diversas formas de organizago aplicadas na educagdo
o1 FREITASét d., 2009 Discute projeto de papagltaga_o docepte e difusdo do e-learning,
na perspectiva da difusio de inovagdes
2 GARN, 2009 Discute a tendéncia de criacdo de univers dadgs virtuais como
catalisador para a mudancga na educagdo superior
23 HERNANDEZ, 2009 Anglngagompetmcmsonmtadasacrlatlwdadee inovagdo em
institui¢do de ensino que atua com EaD
24 MORAN, 2009 [B)lr;ulte model os e avaliagdes do ensino superior a distanciano
NEVADQ; Discorre arespeito de préticas pedagdgicas e mudangas de
25 CARVALHO; postura, apontadas como inovagdes na formagdo de professores
MENEZES, 2009 em EaD
26 SCHLUNZEN, 2009 Discute 0 panorama da educa_gao adistanciano Brasil, em
termos de politicas e perspectivas
27 THURAB-NKHOSI; Comenta a respeito da aplicacéo da gestéo da quaidade no
MARSHALL, 2009 ambito do desenvolvimento de cursos adistancia
8 USLUEL; MAZMAN, | Investiga o processo de adogdo de instrumentos da Web 2.0,

2009

como inovagdes, em sistemas de EaD

Quadro 11. Caracterizagdo dos artigos sel ecionados em pesquisa bibliogréfica
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Conforme Larreamendy-Joerns e Leinhardt (2006, p. 571), os sistemas de educagdo a
distancia, assm como a inovagao, percorrem caminho ndo-linear, de modo que “o éxito e a
duracdo das iniciativas a distancia sdo influenciados por percepgdes de qualidade e vigoroso
suporte institucional”. Ja Ramos (2006) associa a inovacdo aos ambientes de e-learning, em
virtude de seu grau de novidade, e argumenta que o processo de inovacdo tem alto risco e €
muito complexo.

Lionarakis (2008) reconhece a relevancia de que sgjam investigados os métodos e
meios para sistemas de educacdo a distancia, bem como modelos pelos quais podem ser
organizados e geridos. O autor caracteriza a educagdo a distancia em termos da
complexidade, como um amagama de vérias abordagens de modelos educacionais, que
conduzem a um todo educaciona contemporaneo e integrado. Assim, os pesquisadores
deveriam evitar ainvestigacdo da educacdo a distancia de forma fragmentada entre diversos
campos cientificos e disciplinas académicas, de modo que devem ser incentivadas
abordagens multidisciplinares.

Percebe-se que, dos 28 artigos selecionados, 19 caracterizam-se como ensaios
tedricos, e nove (MEYER, 2005; VIEIRA et a., 2005; FU et al., 2007; LIAO; LU, 2007,
ELIASQUEVICI; PRADO Jr., 2008; MUTANYATTA, 2008; TABATA; JOHNSRUD,
2008; AL-SENAIDI; LIN; POIROT, 2009; HERNANDEZ, 2009; DAMIAN et a., 2009)
envolveram a redlizacdo de pesquisa empirica em organizagbes que atuam no campo
educacional, predominantemente em instituigdes de ensino superior. Particularmente, Balkin
et al. (2005) e Thurab-Nkhosi e Marshall (2009) realizaram estudos de caso para investigar,
respectivamente, praticas de gestéo docente em ambiente de aprendizagem a distancia, e a
aplicacdo de técnicas da qualidade na adogdo de recursos tecnolgicos por instituicdo que
atua com educacdo a distancia

Oportunamente, cabe destacar alguns artigos que, sugestivamente, apontam
determinadas congruéncias entre os campos da educacéo e da administracdo a respeito do
temainvestigado. Esses estudos (VIEIRA et al., 2005; ELIASQUEVICI; PRADO Jr., 2008;
HERNANDEZ, 2009) apontam temas de pesquisa a ser explorados em relacio ao processo
de inovacdo e a gestéo de sistemas de educacéo a distancia.

Conforme o estudo de Vieira et a. (2005), a interdisciplinaridade entre a teoria gera
de sistemas, a gestdo do conhecimento e a educagdo a distancia proporciona as organizagoes
novas funcbes de trabalho que atuam de forma importante em seu processamento.

Adicionalmente, argumentam que a gestéo estratégica de novas formas educacionals, capaz



121

de atender a exigéncias de uma época de mudancas e inovagoes, auxilia a gestéo do capital
intelectual das organizagdes, e “busca a educacdo a distancia como um meio suscetivel de
aquisicdo e colaboracdo do conhecimento” (VIEIRA et a., 2005, p. 10).

Eliasquevici e Prado Jr. (2008) propdem-se a descrever a importancia da andlise de
incertezas em programas de educagdo a distancia, de modo a reduzir a probabilidade de
ocorréncia de eventos indesgjdvels ou inesperados em vérias situagdes caracterizadas por

ambientes complexos. Eliasquevici e Prado Jr. (2008, p. 312) ressaltam que:

EaD é em primeira instdncia, educacdo. A decisdo de projetar e
implementar qualquer sistema passar a ser uma decisdo politica. Mesmo
gue a vontade, a instalacdo fisica, a contratacéo de recursos humanos, entre
outros, sejam elementos importantes, ndo sio suficientes. E preciso,
também, coeréncia entre 0 que se requer e 0 que se tem, por meio do
conhecimento da realidade na qual o processo esta inserido e de limitacGes
e politicas claras traduzidas em planos e programas viaveis. O sucesso de
sistemas de EaD depende da concepcdo de plangamento e administragdo
envolvidas no processo.

Por fim, o estudo de Hernandez (2009) envolveu pesguisa quantitativa, com a
aplicacdo de um instrumento validado estatisticamente, no sentido de determinar a percepcao
da amostra em relacdo a competéncias orientadas a criatividade e a inovagdo. O autor
argumenta que, nos ambientes de universidades publicas, a gestdo da inovagdo e da
criatividade combina conhecimentos, compreensdes, capacidades e habilidades que se
contextualizam em situacOes complexas. A importancia dessa gestdo envolve o fomento de
uma cultura de trabalho orientada a criatividade e a inovacdo, o que facilitaria objetivos
propostos pel as universidades com propostas pedagdgicas educativas a distancia.

E oportuno observar que, dentre os estudos selecionados que se basearam em
revisdes de literatura, ha referéncia, dentre outros, aos estudos de Borje Holmberg
(LIONARAKIS, 2008), de Otto Peters (LIONARAKIS, 2008; FIGAREDO, 2009), de
Michael Moore (VIEIRA; SANTOS, 2005; LIONARAKIS, 2008; MILLSON; WILEMON,
2008; FIGAREDO, 2009), de Grenoble Rumble (MILLSON; WILEMON, 2008); de Everett
Rogers (FU et a., 2007; LIAO; LU, 2007; AL-SENAIDI; LIN; POIROT, 2008; TABATA,;
JOHNSRUD, 2008; DAMIAN et a., 2009; USLUEL; MAZMAN, 2009) e de Rosabeth
Moss Kanter (MEYER, 2005, HERNANDEZ, 2009). E interessante observar que
consideravel parte dos artigos faz referéncia ao estudo de Rogers (1983), investigando as
atitudes em relacdo a EaD e seus elementos, sob a 6tica da difuséo de inovagoes.

Ao confrontar os estudos sel ecionados com as abordagens desenvolvidas por tedricos

gue mencionam a inovagd no ambito educacional — tais como Rumble (2003), Casas-
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Armengol (2005) e Moore e Kearsley (2008) —, percebe-se que a maioria dos artigos ndo
evidencia sua conceituagcdo para o fendbmeno da inovagéo, e, salvo algumas excecdes, ndo
referencia qual a abordagem considerada no sentido de delimitar sua concepgdo de inovacéo.
Em ausdo ao exposto por Marinova e Phillimore (2003), em muitos casos a inovagéo €
mencionada segundo a oOtica da ‘caixa-preta’, em que a importancia do fenbmeno é
conhecida, mas seu processo de implementacdo, etapas e determinantes ndo o s&o.

Ao caracterizar o fenbmeno, contudo, sdo percebidas nos artigos selecionados
algumas caracterizacbes usuais para a inovagcdo na gestdo de sistemas de educacdo a
distancia, tails como: grau de novidade envolvida, néo-linearidade; complexidade;
ubiqlidade; incertezas, importéncia estratégica; solucdo de problemas ao longo da
implementacdo. Nesse sentido, salienta-se a pertinéncia de que hgja maior conhecimento a
respeito do processo de inovacdo por parte dos pesguisadores sobre o tema e dos gestores
dos sistemas de EaD, de modo a criar oportunidades para reflexdes acerca da implementacéo
de novas idéias em relacdo ao funcionamento e a gestéo de tais sistemas.

No ambito dos artigos selecionados, percebe-se que ha diversas mencdes ao termo
‘inovacdo’, contudo, poucos estudos apontaram como concebem o fendmeno da inovagéo ou
caracterizam seus principais aspectos. Figaredo (2009, p. 30), por exemplo, menciona
“inovacOes tecnologicas”, sem conceitué-las, e exemplifica que uma delas corresponde ao
processo de implantagdo de universidades a distancia. Por sua vez, Mutanyatta (2008) faz
referéncia a inovagdo pedagdgica em termos da evolugdo de um programa de EaD, mas
também ndo explicita o significado da expresséo.

Mupinga (2005), Avi e Prieto (2009), e Nevado, Carvalho e Menezes (2009)
mencionam, respectivamente, inovagdo instrucional, inovagdo docente e inovagdo didatica,
mas ndo as definem nem fundamentam teoricamente. O estudo de Nevado, Carvaho e
Menezes (2009), particularmente, € um dos que faz clara referéncia a inovacéo, e logo no
titulo do estudo; entretanto, poucas vezes depois o termo volta a ser mencionado ao longo do
artigo. E, quando € mencionada, refere-se a inovactes didaticas, mas ndo € explicitado nem
fundamentado de que forma esses autores compreendem o termo.

Damian et a. (2009) também mencionam a inovagdo educativa e a inovacéo docente,
sem delimitar o significado desses termos. Baseando-se em Everett Rogers, discutem a
adocéo de sistemas de aprendizagem a distancia, caracterizando-os como inovagles, e
apontam aspectos que favorecem a adocéo e difusdo de inovagfes, como: a compatibilidade

da inovacdo com valores e préticas existentes no contexto considerado; a possibilidade de
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testar a inovagao previamente para reduzir a incerteza; a relevancia de que seja percebida a
complexidade dainovagdo, para que possa ser entendida, aprendida e utilizada.

A respeito das distintas tipificagdes identificadas para a inovagdo no ambito dos
artigos selecionados — inovacdo educativa, pedagdgica, instrucional, didética ou docente —,
percebe-se que ha falta de delimitacdo entre os critérios e os enfoques sob os quais tais
classificagbes foram mencionadas. llustrativamente, poderia ser imaginada uma inovacéo
que pudesse, a0 mesmo tempo, ser caracterizada por todas essas expressdes,
simultaneamente. Infere-se, assim, que haveria certo nivel de sobreposicdo entre tais
tipificagoes.

Osttipos de inovagdes apontados pela literatura pertinente ao fendmeno dainovagéo —
inovacgdo técnica ou administrativa; inovacéo de produto ou de processo; inovacdo radical ou
incremental —, tais como caracterizados por Damanpour (1991), ndo foram mencionados em
nenhum dos artigos selecionados, de modo que nédo foram identificadas correspondéncias
entre as tipologias usua mente utilizadas para a inovagao e as tipificacbes empregadas pelos
artigos que tratam da inovagao na gestdo de sistemas de educacdo a distancia.

Adicionamente, podem ser trazidas a discussdo algumas indagacdes relacionadas a
indefinicéo do significado do fendmeno da inovagdo, em geral, e dos tipos de inovagédo, em
particular, e que denotam potencial confusdo conceitual, tais como: tais tipificagbes
denotariam tipos de inovagdes, ou meras adjetivagdes? A inovagdo educativa poderia ser
compreendida no ambito da inovacdo em servicos? A inovagdo pedagogica se oporia, ou
ndo, a inovagdo técnica ou administrativa? A inovacdo didética se contraporia, de algum
modo, a inovagdo instrucional? E a inovagdo docente denotaria, por sua vez, a existéncia de
umainovagdo discente?

Tais questdes ilustram a multiplicidade de lacunas, bem como a importancia de que
sejam demarcados os limites conceituais tanto para o fendmeno da inovacdo como também
para os tipos e atributos da inovagdo no ambito de estudos e pesquisas sobre o fenGmeno nas
mais diversas &eas e, particularmente, em relacdo a inovagdo na gestédo de sistemas de
educacdo na modalidade a distancia, de modo a explicitar a opcao tedrica que fundamenta a
abordagem dainovagéo.

Em suma, considerando os artigos pesquisados, observa-se que tanto a inovagdo
como a gestao de sistemas de EaD sdo caracterizados como processos complexos, dindmicos
e ndo-lineares, vistos como importantes mecanismos de renovacdo em relacdo aos campos

do conhecimento nos quais sdo investigados. Contudo, ndo ha investigacdes, de forma
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sistemética, sobre o processo de inovagdo no ambito da gestdo de tais sistemas, 0 que
certamente denota que ha oportunidades para aprofundar a compreensdo a respeito de
aspectos comuns entre tais temas de pesqguisa.

Apo6s apresentar o referencial tedrico pertinente no ambito desse estudo, bem como
pesquisa em periodicos a respeito da inovacdo e da gestdo de sistemas de EaD, avanca-se
com vistas & investigacdo do processo de inovacdo na gestdo de sistemas de educagdo a
distancia, com opc¢édo tedrica pela abordagem de Van de Ven (1986) e colaboradores a
respeito do processo de inovacdo no ambito organizacional, conforme procedimentos
metodol 6gi cos descritos a seguir.
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4. METODOLOGIA

Neste capitulo, sdo descritas as estratégias metodoldgicas do estudo, de modo a
caracterizar: a opcao tedrica adotada; o tipo de pesquisa e as técnicas utilizadas; os critérios
para selecdo e a caracterizagdo das organizagOes investigadas e dos participantes da
pesquisa; o instrumento de pesquisa; procedimentos para coleta e andlise de dados.

4.1. Opcao tedrica

Este estudo adota a concepcédo de Rumble (2003, p.32) para a gestdo de sistemas de
EaD, definida como “um processo que permite o desenvolvimento de atividades com
eficiéncia e eficacia, a tomada de decisdes com respeito as acles que se fizerem necessérias,
a escolha e a verificagdo da melhor forma de executéd-las’, ressatando que tal processo
comporta 0 plangamento, a organizacdo, a direcdo e o controle. Consideram-se, assim,
componentes da gestdo de sistemas de educacdo a distancia, os quais, de acordo com
Rumble (2003), envolvem aspectos contingenciais em perspectiva administrativa, tais como:
plangjamento estratégico; recursos tecnolégicos, formagdo de equipes, previsdo
orcamentéria; controle financeiro; avaliagdo dos resultados, dentre outros.

Trata-se da investigacdo acerca do processo de inovacdo na gestdo de sistemas de
EaD, considerando suas dimensdes internas e externas, e sua associacdo com a efetividade.

Por oportuno, Eliasguevici (2008) salienta que, no caso especifico da EaD,

medir a efetividade e 0 sucesso pode envolver a abrangéncia geografica, a
relacdo custo/beneficio, as questdes académicas, entre outras. O ideal é
gue sgja uma combinagdo de varios fatores, o que torna a tarefa de
mensuracdo dos resultados um trabalho complexo (ELIASQUEVICI,
2008, p.195).

Assim, neste estudo acerca de sistemas de educacéo a disténcia no ambito de duas
universidades, julgou-se gque a abordagem do processo de inovagao por parte de Van de Ven
(1986) — a qual ressalta a relevancia do processo nas organizagbes com vistas ao
aprimoramento de sua gestdo — proporciona pertinentes reflexdes a respeito do tema, ao
compreender 0 processo de inovagao influenciado por pessoas, transagdes, ideias, contexto e
resultados. Desse modo, argumenta-se que tal abordagem pode apontar novas perspectivas a
respeito de aspectos rel acionados a gestéo de sistemas de EaD.
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Adicionalmente, Van de Ven (1986) e os pesquisadores do MIRP déo especid
atencdo ao cardter complexo e dindmico do processo de inovacdo, a diversidade de fatores
que afetam a efetividade do processo, e as percepcdes dos individuos envolvidos no processo
de inovacdo, de modo que tal perspectiva foi adotada para a consecucdo de estudo
aprofundado a respeito da gestdo de sistemas de EaD. A seguir, s&o apontadas conceituagoes
para esses termos, conforme op¢ao tedrica adotada na pesquisa.

Processo de inovacao - definido como o desenvolvimento e a
implementacéo de novas ideias por pessoas que, ao longo do tempo, se
envolvem em transacbes com outras, dentro de um contexto
institucional (VAN de VEN, 1986, p.595).

Em perspectiva gerencial, o processo de inovac8o consiste em motivar
e coordenar pessoas para desenvolver e implementar novas ideias por
meio do engajamento em transacBes (ou relacionamentos) com outras,
e efetuando as adaptacdes necessérias para obter os resultados
desgjados dentro de contextos organizacionais e ingtitucionais em
continua mudanca (VAN de VEN; ANGLE; POOLE, 2000, p.9).

Dimensdes internas a inovagao - sio aguelas relacionadas aos
processos e ao contexto dentro da unidade organizacional da inovacao;
envolvem: ideias (a incerteza e a dificuldade da ideia inovadora);
pessoas (a lideranga, a influéncia na tomada de decisdes, o tempo
investido e as competéncias das pessoas envolvidas no
desenvolvimento de inovagBes); transacfes internas (a padronizacéo de
procedimentos, e a frequéncia de comunicacBes, o conflito e os
métodos de resolucdo de conflitos entre pessoas engajadas com
inovaches); e contexto (em termos de clima para a inovacdo,
recompensas e escassez de recursos) organizacional (VAN de VEN;
CHU, 2000, p.57).

Dimensdes externas a inovacao - sio aquelas pertinentes ao
ambiente transacional e global da unidade de inovagdo; envolvem
transacOes externas (dependéncia, formalizacdo, influéncia, efetividade
do relacionamento); e incerteza ambiental (ambiente tecnoldégico,
econdmico, demografico e legal/regulatério) associada a inovagdo
(VAN de VEN; CHU, 2000, p.57).

Efetividade per cebida da inovacao - corresponde ao grau com
gue as pessoas percebem que uma inovagdo atinge suas expectativas a
respeito de processo e resultados. Tais expectativas sdo caracterizadas
da seguinte maneira: expectativas de processo lidam com a ocorréncia
de progresso ao desenvolver a inovagdo e ao resolver problemas na
medida em que eles aparecem; e expectativas de resultados lidam com
indicadores percebidos da efetividade atual da inovagdo e das
contribuicBes que ela proporciona para que sejam atingidos os objetivos
gerais daorganizacdo (VAN de VEN; CHU, 2000, p.58).

No arcabouco geral do MIRP, a efetividade percebida da inovacdo é
hipotetizada em funcdo de dimensdes internas a inovagado e externas a
inovacdo (VAN de VEN; CHU, 2000, p.57).
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Nessa perspectiva, 0 processo de inovagdo foi incorporado no contexto da gestéo de
sistemas de educacdo a disténcia por meio de esfor¢o sistematico voltado a identificacéo,
pautada na literatura pertinente ao tema e em estratégias metodol 6gicas coerentes, a respeito
do desenvolvimento e da implementacdo de novas ideias e préaticas rel acionadas a adocéo, ao
ajustamento e/ou ao aprimoramento de novos modelos e estruturas referentes a gestéo de
formas, unidades e subsistemas educacionais em sistemas de EaD. E, como apontado por
Van de Ven (1986) e colaboradores, as percepcdes — acerca do processo de inovacdo — de
individuos inseridos no contexto investigado séo relevantes tanto para a introducéo como
para a efetividade percebida do processo, e para iniciativas de gestdo identificadas nesse
contexto.

Outro aspecto levado em consideracdo para a adocdo dessa opcdo tedrica
corresponde aos conceitos bésicos desenvolvidos pelo MIRP para explicar a dinamica do
processo de inovagdo, no ambito de sistemas de EaD. Ta opcéo tedrica possibilita,
adicionalmente, que se busque identificar, em relagdo ao processo de inovagdo considerado
em cada caso, a presenca de seis observagdes comuns aos processos de inovacao
investigados pelo MIRP, tais como mencionadas por Schroeder et a. (2000, p.123-130),
guais sgjam:

1) Ha um choque inicial (positivo ou negativo) que estimula o inicio da

inovacao;
2) A ideiainicial tende a proliferar-se em vérias ideias durante o processo
de inovacgao;

3) Ao gerenciar esforcos voltados a inovagdo, imprevistos e reveses
inevitavelmente ocorrem;

4) A medida que a inovacdo se desenvolve, o antigo e o novo coexistem,
e convergem entre si ao longo do tempo;

5) A reestruturacdo da organizacdo ocorre durante o processo de
inovagdo, sob a forma de mudancas em unidades e em
responsabilidades organizacionais, novas parcerias e inter-relagdes
funcionais, alteracGes em equipes e em sistemas de control e etc.

6) O envolvimento da alta direc8o da organizagcdo ocorre no decorrer de
todo o processo de inovagéo.

Adicionamente, salienta-se que tal opcéo tedrica aponta outro relevante elemento: os
fatores situacionais e contingenciais da inovacéo. Tais fatores, de acordo com Van de Ven e
Chu (2000), referem-se a compreensdo do processo de inovagdo em trés perspectivas: o grau
de novidade da inovagdo; 0 escopo ou o0 tamanho da inovacdo; e 0 estagio ou a idade da
inovacdo. Tais fatores ndo sdo mensurados por meio de questdes do MIS, mas por outros

instrumentos desenvolvidos pelo MIRP, conforme caracterizados no Anexo B a esta tese, de
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modo que sdo examinados sob a ética de uma teoria contingencial subjacente ao modelo de
mensuragéo do MIS.

Dessa maneira, tais fatores situacionais e contingenciais ndo foram considerados em
relacdo a andlise dos resultados no tocante aos casos investigados, contudo, foram levados
em conta pelo pesquisador, particularmente, como critérios para selecionar a inovagdo mais
relevante para investigagdo em cada caso. A opcao por tais critérios para selecéo de uma
inovacdo, dentre as inovagdes identificadas, reflete estratégia empregada pelo pesquisador,
ao compreender que tais fatores situacionais e contingenciais possibilitam a caracterizacéo
dainovagdo, de modo pertinente, em termos de sua relevancia no contexto considerado.

Em suma, a investigagdo acerca do processo de inovagdo, com base nessa opgao
tedrica, remete a0 contexto dos sistemas de educagéo a distancia, procurando evidenciar,
assim, aspectos pertinentes a sua gestdo. Sempre que oportuno, o estudo buscou identificar,
ainda, aspectos que ndo tenham sido apontados pelos autores. Argumenta-se, assim, que a
compreensdo do modelo proposto por Van de Ven (1986) e colaboradores pode contribuir
para a caracterizacdo do processo de inovacdo e para 0 aprimoramento da efetividade
associada ainovacdo na gestdo de sistemas de EaD, tendo em vista contextos especificos das

organizagOes pesquisadas.

4.2. Tipo e técnicas de pesquisa

Trata-se de uma pesquisa qualitativa com carater exploratorio, na medida em que se
propde a identificar e caracterizar aspectos que influenciam a inovagdo no contexto de
sistemas de educacdo a distancia. Os estudos exploratérios, de acordo com Sampieri,
Collado e Lucio (2006, p.99-100), so realizados “quando o objetivo é examinar um tema ou
problema de pesquisa pouco estudado, do qual se tem muitas davidas ou ndo foi abordado
antes’, de modo gue “ normamente est&o associados a pesquisas qualitativas’.

A pesquisa de cunho qualitativo, de acordo com Gaskell (2002, p.73-74), envolve
interacdo e troca de ideias e de significados, “de modo que vérias realidades e percepcdes
s80 desenvolvidas e exploradas, com a finalidade de investigar o espectro de opinides e
diferentes representagdes sobre o assunto em questdo”. A pesquisa qualitativa comumente é
realizada por meio de estudos de casos, 0s quais sao descritos por Gondim et al. (2005, p.47)
como “uma tendéncia na ciéncia socia aplicada e, em especial, na Administracdo”. Ao

definir atécnica do estudo de casos, os autores afirmam gue:
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(...) tal demarcac&o gira em torno de dois pontos. O primeiro diz respeito
a0 que é o caso. O que estd em jogo € a tensdo entre sua singularidade
(especificidade e unicidade) e sua representatividade (0 que ha de comum
com outros casos semelhantes). O segundo diz respeito aos motivos que
tornam justificavel um estudo de casos. Neste ponto, € preciso considerar
as possibilidades de construcdo tedrica da abordagem associada a
utilizacdo de multiplas fontes para descrever e compreender o caso e seu
contexto (GONDIM et a., 2005, p.52).

Estudos de casos sao usuamente utilizados com vistas a compreensdo de fendmenos
complexos e multidimensionais, tais como 0 processo de inovagdo, investigando questdes
ligadas as relaces entre processos sociais e 0 contexto ambiental. E, conforme apontado por
Moreira e Queiroz (2007), corresponde a uma configuracdo de pesqguisa usua mente adotada
com vistas ainvestigacdo dainovacdo no &mbito das organizacOes.

Nessa perspectiva, e considerando que a inovagéo € vislumbrada por Schumpeter
(1997) como um processo dindmico e nao-linear, e assim também é caracterizada por
estudiosos como Van de Ven (1986), Damanpour (1991) e Tidd, Bessant e Pavitt (1997), o
estudo de casos pode proporcionar investigagdo em profundidade a respeito da importancia
da inovagdo como meio para superacdo de desafios inerentes a gestdo no ambito de sistemas
de educacdo a distancia.

Os estudos de casos sdo caracterizados por diversos autores de modos distintos, ainda
gue complementares. Hartley (2004) aponta que o estudo de caso consiste de uma
investigagdo detalhada, frequentemente com dados coletados ao longo de um periodo de
tempo, dentro do contexto do fendmeno pesquisado. Gerring (2004) o compreende como um
estudo intensivo de uma unidade singular com o proposito de compreender uma classe mais
ampla de unidades similares. Por sua vez, Mashall (1999) argumenta que o estudo de caso €é
uma abordagem de pesquisa idea para gerar dados contextualizados e em profundidade,
com vistas a compreensdo de fendmenos complexos e multidimensionais.

Por sua vez, Eisenhardt (1989) considera o estudo de casos como uma estratégia de
pesquisa que enfoca o entendimento da dindmica presente em contextos singulares. Tal
caracterizagdo se coaduna com o entendimento adotado no ambito desta tese, de modo
complementar as concepgoes de Hartley (2004), Gerring (2004) e Marshall (1999), de forma
que o estudo de casos pode ser caracterizado como uma estratégia a ser empregada com
vistas a investigagdo intensiva e detalhada, acerca da dindmica inerente a0 processo de
INnovagao nos casos pesquisados, em profundidade.

Adicionamente, Eisenhardt (1989) descreve uma abordagem de passos e atividades a

ser seguidos em pesguisas por meio de estudo de casos, aqual foi levada em consideracéo de
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modo a estruturar uma sequéncia de decisdes metodol 6gicas que culminaram na formulagdo
do protocolo de pesquisa seguido por esta investigacdo, conforme o Quadro 12, a seguir.

Passos Atividades

Definicéo do problema de pesquisa
Iniciando a pesquisa

Construtos a priori

Populacdo especificada
Selecionando os casos

Selecéo tedrica, ndo-randdémica

Construindo instrumentos | MUltiplos métodos para coleta de dados

e protocolos Dados qualitativos e quantitativos

Sobreposicdo de coleta e andlise de dados, com anotactes de campo

Indo a campo
Procedimentos de col eta de dados oportunos e flexiveis

Andlise dentro do caso
Analisando os dados

Busca por padrdes cruzados entre 0s casos

Tabulacdo iterativa de evidéncia para cada construto
Moldando hipéteses

Busca por fundamentacdo para relacionamentos entre categorias

Comparagado com aliteratura similar
Envolvendo aliteratura

Comparagao com a literatura conflitante

Alcancando conclusBes Saturacéo tedrica, quando possivel

Quadro 12. Passos para pesquisa por meio de estudo de casos
Fonte: Eisenhardt (1989), com adaptacdes.

Eisenhardt (1989) salienta que tais passos ndo seguem, necessariamente, sequéncia
linear, de maneira que podem se sobrepor ou alternar entre si. Os passos e atividades a ser
seguidos, conforme descritos no Quadro 12, buscam subsidiar a realizagdo de pesquisas por
meio de estudo de caso, o que foi julgado como pertinente ao ambito desta investigacéo.
Dessa maneira, as estratégias e as decisdes metodologicas tragcadas nesta tese buscaram
seguir, sempre gque pertinente, 0s passos e as atividades sugeridos por Eisenhardt (1989) de
modo a desenvolver protocolo de pesquisa para consecucao deste estudo de casos, como

oportuno guia paraorientar as iniciativas do pesquisador.
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Dessa forma, 0 primeiro passo envolveu a definicdo do problema de pesquisa e a
selecdo dos construtos a priori considerados nesta investigagdo, quais sgjam: inovagao,
processo de inovacdo e efetividade da inovagdo, conforme a abordagem de Van de Ven,
Angle e Poole (2000); educacéo a distancia e sistemas de EaD, conforme a abordagem de
Moore e Keardey (2008); e gestdo de sistemas de EaD, conforme a abordagem de Rumble
(2003).

Pelo exposto, considera-se que o estudo de casos € particularmente adequado para
investigar questdes que requerem entendimento detalhado acerca de processos sociais e
organizacionais devido a riqueza dos dados coletados em seu contexto. E a inovagdo foi
apontada pela literatura pesquisada como um processo complexo e ubiquo (TOTTERDELL
et a., 2002), o que pode requerer a andlise de consideravel volume de dados referente a
inter-relaces entre aspectos da inovagao e elementos do ambiente organizacional em que 0
processo se concretiza. Optou-se, assim, pela realizagdo de estudo de casos junto a dois
sistemas de educacdo a distancia, sob perspectiva multidimensional, de modo que a
implantacdo de formas de gestdo inovadoras no contexto dos sistemas pudesse ser
investigada em relacéo a determinado periodo de tempo.

Procurou-se selecionar casos polares, ou sga, caracterizados como sSituacdes
extremas em uma dada perspectiva, no sentido de “atender categorias tedricas e fornecer
exemplos de tipos polares’ (EISENHARDT, 1989, p.537). Considerando que tais tipos
correspondem, assim, a polos opostos em relacdo a um dado referencial, e que ambos 0s
casos envolvem sistemas de EaD, optou-se por selecionar, em um dos casos, uma institui cao
de finalidade Unica, que operasse com e-learning; e, no outro caso, uma instituicdo de
finalidade dupla, que operasse com b-learning.

Alves-Mazzotti (2006, p.650) argumenta que o estudo de caso pode ser
compreendido como “uma investigacdo analitica de uma unidade especifica, situada em seu
contexto, selecionada segundo critérios pré-determinados e utilizando mltiplas fontes de
dados’, e salienta que a investigagcdo de extremos pode justificar a opgéo por realizacéo de
estudo de caso unico ou duplo. Adicionalmente, afirma que os resultados dos casos, embora
ndo permitam generalizagdes do tipo estatistico, podem oferecer uma visdo holistica do
fendmeno estudado.

Para a consecucdo do estudo de casos, a coleta envolveu dados concernentes a
documentos internos de cada organizacdo e a entrevistas, bem como a momentos informais

vivenciados pel o pesquisador inserido no ambito de cada contexto institucional. Procurou-se,
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assim, utilizar multiplos meios para coleta de dados, conforme o indicado por Eisenhardt
(1989) como terceiro passo para pesquisa em estudo de casos, conforme o Quadro 12. N&o
obstante, a autora salienta a relevancia de que, nesse ensgo, fossem obtidos em carater
complementar tanto dados qualitativos como quantitativos.

Uma vez que o presente estudo envolveu apenas a coleta de dados de cunho
qualitativo, tal observacdo pode representar tanto uma limitacdo no ambito desta
investigacdo, como também uma opcéo da investigagdo, uma vez que, em tal decisdo
metodol6gica, foram consideradas certas limitacbes em termos de recursos materiais,
temporais e pessoais disponiveis para lidar com a pergunta de pesquisa. Espera-se,
auspiciosa e particularmente, gue este estudo possa culminar em oportunidades para que
seus achados sgjam verificados quantitativamente, ou ndo, por meio de estudos posteriores.

E, assim, cabe salientar o que argumenta Gunther (2006, p.207):

(...) a questdo ndo é colocar a pesquisa qualitativa versus a pesquisa
guantitativa, ndo é decidir-se pela pesquisa qualitativa ou pela pesquisa
guantitativa. A questdo tem implicagdes de natureza prética, empirica e
técnica. (...) coloca-se para o pesquisador e para a sua equipe a tarefa de
encontrar e usar a abordagem tedrico-metodoldgica que permita, num
minimo de tempo, chegar a um resultado que melhor contribua para a
compreensao do fendmeno e para o avanco do bem-estar social.

Desse modo, a pesquisa qualitativa neste estudo envolveu a coleta de dados por meio
de pesquisa documental, realizac&o de entrevistas, e vivéncias do pesquisador em momentos
informais. A pesquisa documental, considerando documentos internos obtidos junto as
organizacOes investigadas de modo a subsidiar os propositos da pesquisa, configurou-se
como uma “técnica valiosa de abordagem dos dados qualitativos’, tal como mencionado por
Lidke e André (1986, p.3), ao complementar informagdes obtidas por meio de outras
técnicas e, adicionamente, ao revelar aspectos novos do tema investigado.

A entrevista, por suavez, € definida por Zanelli (2002, p.83) como “uma conversacéo
com um propdsito [de modo a] entender o que as pessoas apreendem ao perceberem o que
acontece em seus mundos’. Nesse sentido, a realizagdo de entrevistas proporcionou a coleta
de valiosas informagdes acerca das percepcdes dos participantes a respeito da gestédo no
sistema de EaD, bem como da introducdo de inovagOes no contexto considerado, e de sua
efetividade.

Como argumentam Van de Ven e Engleman (2004), é acentuada a importancia da
percepcao acerca da inovacdo por parte do individuo ou da unidade que a adotara, uma vez

gue a inovagao corresponde a uma ideia ou uma prética percebida como nova em relacdo a



133

unidade relevante de adocéo. E, como argumentam Lidke e André (1986, p.34), arealizacdo
de entrevistas tem como principal vantagem, no que se refere ainvestigacéo, a possibilidade
para “ captacdo imediata e corrente da informagdo desegjada, praticamente com qualquer tipo
de informante e sobre os mais variados topicos’.

Desse modo, a decisdo pela utilizagdo de entrevistas nesta investigagdo coaduna-se
com os argumentos de King (2004, p.11) acerca do propésito de qualquer entrevista em
pesquisa qualitativa, qual seja o de “conceber e compreender o topico pesquisado a partir da
perspectiva dos entrevistados, e entender como e por que eles chegaram a essa perspectiva
em particular”.

Adicionalmente, a realizagéo de entrevistas contribuiu para a caracterizagéo de inter-
relacdes entre os atores inseridos nos contextos investigados, em cada caso, de modo que

pode fornecer:

dados bésicos para o desenvolvimento e a compreensdo das relagoes entre
0s atores sociais e sua Situacdo. (...) Nesse sentido, a utilizacdo da
entrevista para mapear e compreender o mundo da vida dos respondentes
€ 0 ponto de entrada para o cientista socia que introduz, entdo, esquemas
interpretativos para compreender as narrativas dos atores em termos mais
conceptuais e abstratos. (...) A entrevista qualitativa, pois, fornece os
dados basicos para o desenvol vimento e a compreensdo das relacdes entre
os atores sociais e sua situagdo (GASKELL, 2002, p.68).

Além da pesquisa documenta e da redlizacdo de entrevistas, a investigacdo também
levou em conta diversas experiéncias vivenciadas pelo pesquisador, inserido nos sistemas
investigados, por ocasido de momentos informais captados no ambito de cada caso. Tais
momentos envolveram: conversas de cunho informal estabel ecidas com individuos acerca da
introducdo da inovagdo; visitas ocasionais a diversas unidades e departamentos nas
organizacOes pesquisadas; observacOes in loco referentes a0 espago fisico e a estrutura
desses locais; percepcoes a respeito da forma como individuos e grupos passaram ainteragir
entre si, no ambiente virtua de aprendizagem, em decorréncia da introducdo de inovagoes;
reflexdes acerca de aspectos explicitos e/ou técitos (quando puderam ser observados) da
cultura, compartilhados pelos individuos e grupos nos contextos investigados.

A seguir, sdo apresentadas algumas informagdes a respeito: da caracterizacdo das
instituicdes e dos sistemas de educagdo a disténcia estudados, da selecdo dos casos
investigados; dos documentos analisados por meio de pesquisa documental; e de individuos
inseridos nos contextos organizacionais investigados, selecionados para participar de

entrevistas.
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4.3. Caracteristicas dos sistemas de EaD, documentos e participantes da pesquisa

Em relac@o aos casos selecionados para investigacdo, optou-se por dois sistemas de
educacdo na modalidade a distancia, um nacional e um estrangeiro. A escolha dos casos a
ser investigados faz referéncia ao segundo passo de abordagem de pesquisa por estudo de
caso, conforme Eisenhardt (1989), de modo que a populacdo foi especificada e 0s casos
foram selecionados de forma nédo-randémica, assim como os individuos para a pesquisa.

O sistema de educacdo a distancia selecionado em contexto nacional corresponde ao
concernente, no ambito da Universidade de Brasilia, aos cursos de graduacéo a distancia
ofertados pelo Programa UAB. O caso foi selecionado por decisdo do pesquisador, o qua ja
atuou nesse contexto em algumas oportunidades como tutor, supervisor e coordenador, de
modo que a evolugao do sistema desperta o interesse do pesqguisador ja ha alguns anos, tendo
em vista seu cardter dindmico e complexo, o que impde desafios a gestéo do sistema de EaD.

Quanto a selecdo do sistema de educagdo a distancia estrangeiro — em relagéo ao qual
os resultados obtidos na investigagdo do processo de inovacdo sdo considerados —,
inicialmente, foram vislumbrados como opgdes os sistemas de EaD mencionados a seguir,
tidos como alguns dos mais relevantes no ambito de paises ibero-americanos. a Universidad
Catolica, no Chile; a Universidad Nacional Abierta, na Venezuela; a Universidad Estatal a
Distancia, na Costa Rica; a Universidad de Monterrey, no México; a Universidad Nacional
de Educacién a Distancia, na Espanha; e a Universidade Aberta (UAD), em Portugal.

Optou-se pela UAD, por sua pertinéncia do ponto de vista institucional em paises
luséfonos, e também porque as universidades selecionadas se caracterizam, conforme
menciona Eisenhardt (1989), como tipos polares (UnB, como institui¢cdo de finalidade dupla
com cursos caracterizados por blended learning; € UAb, como ingtituicdo de finalidade
unica, exclusivamente voltada para a of erta de cursos totalmente a distancia), de modo que a
investigagcdo poderia apontar especificidades e padrdes comuns aos Casos, € proporcionar
refinamento e/ou expansdo da abordagem adotada como opcéo tedrica neste estudo.

Também foram levados em conta critérios de proximidade cultural e linguistica, bem
como na existéncia prévia de iniciativas de aproximacdo de cunho académico entre
profissionais que atuam nessas institui coes. Nesse aspecto, Trindade (2004, p.220) menciona
protocolos de colaboracdo genérica (designadamente para atividades de investigagéo
conjunta, intercBmbio de pessoal e utilizagdo de materiais produzidos pela UAb), bem como

“a realizacéo de acOes de formagao pos-graduada e o estabelecimento de um programa de
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doutoramento luso-brasileiro, com a Universidade de Brasilia, ambos no dominio das
metodol ogias de ensino adistancia’.

Assim, a0 investigar tais sistemas — nacional e estrangeiro — por meio de estudo de
casos acerca do processo de inovacao, foram identificadas inovagdes introduzidas ao longo
dos ultimos cinco anos em cada caso, como intervalo de tempo delimitado. Por oportuno, e
considerando que diversas inovagdes poderiam ter sido introduzidas ali nesse periodo de
tempo, a selecéo do processo de inovagdo investigado envolveu o exame iterativo e conjunto
de dados preliminares coletados com pesguisa documental e realizacdo de entrevistas com
um gestor no sistema de EaD — o primeiro entrevistado em cada caso —, 0 qual ocupava, a
época da coleta, cargo em nivel de direcdo ou de coordenagéo.

Cabe sdlientar a pertinéncia da selecdo do primeiro entrevistado em cada sistema
investigado, por ocupar cargo de gestor com posi¢cao central na organizacdo, a época da
coleta de dados, do ponto de vista hierérquico e funcional, e por atuar junto a gestdo do
referido sistema ao longo dos dltimos cinco anos. Esse gestor foi assim identificado,
contatado e entrevistado, conforme roteiro desenvolvido especificamente para essa primeira
entrevista, no sentido de fornecer informagdes pertinentes ao sistema e as novas ideias e
préticas introduzidas naquele contexto, bem como aos individuos envolvidos com o
desenvolvimento e aimplementacéo de inovagoes.

Por meio desse exame, foram identificadas as principals inovagdes em cada caso, as
quais, como estratégia metodol 6gica adotada pelo pesquisador, foram vislumbradas a luz de
fatores situacionais e contingenciais mencionados na opgdo teodrica, quais sejam: o grau de
novidade da inovagdo; 0 escopo ou tamanho da inovagdo; e o estagio ou idade da inovacéo.
O pesquisador considerou que, quanto maior o grau de novidade, maior 0 escopo e mais
longeva a inovagdo nesse horizonte de cinco anos, tanto mais relevante a inovagéo naquele
contexto, e desse modo foi selecionado o processo de inovacdo a ser investigado no ambito
de cada sistema.

Em relagdo aos documentos internos aos contextos organizacionais dos dois sistemas
de EaD que foram considerados na pesquisa documental, podem ser mencionados. projetos
politico-pedagdgicos; planos estratégicos, planos operacionais; regulamentos; regimentos;
editais; relatérios situacionais €/ou gerenciais; informes quantitativos a respeito do corpo
docente, corpo discente e colaboradores; estudos e pesquisas internos; dados historicos;
prospeccies, estatisticas; atas de reunides, mensagens e correspondéncias entre individuos

envolvidos com a introducdo de inovagOes, informacdes institucionais que constam em
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portais e sitios na internet da Universidade de Brasilia, dos cursos da Universidade Aberta
do Brasii na Universidade de Brasilia, e da Universidade Aberta portuguesa —

respectivamente, “ http://www.unb.br ”, * http://www.uab.unb.br "e* http://univ-ab.pt ”.

Quanto a selecdo de participantes da pesquisa, foi julgado relevante tomar
conhecimento da quantidade de profissionais envolvidos na &rea de gestdo, em cada um dos
sistemas de EaD. No caso UAB/UnB, informagbes fornecidas pelo primeiro gestor
entrevistado, bem como disponiveis em portal na internet, indicam gque havia, a época em
que os dados foram coletados, cerca de 30 profissionais que atuavam na area de gestdo em
relacdo ao sistema de EaD referente aos cursos de licenciatura a disténcia do Programa UAB
na UnB.

Por outro lado, em relacéo ao sistema de EaD estrangeiro, informagdes obtidas junto
ao primeiro entrevistado, e junto ao sitio da UADb na internet, ddo conta de que havia, a
época em que os dados foram coletados, cerca de 30 profissionais atuando em cargos de
direcdo e de coordenagdo na UAb. Buscou-se ampliar o conhecimento a respeito das
atribuicdes exercidas por esses profissionais no tocante aos respectivos sistemas, bem como
de sua disposi¢do na estrutura organizacional .

Para participar das entrevistas, foram sel ecionados individuos envolvidos diretamente
com a introdugdo da inovagdo — conforme documentos internos e dados coletados junto ao
primeiro entrevistado em cada caso, a qguem também foi aplicado o segundo roteiro de
entrevistas —, ocupantes de cargos de gestdo (direcéo e/ou coordenagao) no sistema de EaD,
de modo que detivessem perspectiva mais ampla e abrangente acerca do processo de
inovacdo investigado em cada contexto. Profissionais que atuavam com atividades de
execucdo ou operacionalizagdo apresentavam visao fragmentada do processo de inovagéo —
o que foi denotado durante a fase de teste preliminar do roteiro de entrevista —, e por
razéo nao foram selecionados para a realizacdo de entrevistas.

No decorrer das entrevistas, foram coletados dados biograficos (formagéo académica,
idade) e profissionais (cargo, tempo que atua com EaD) dos participantes. nove individuos
no caso da UAD; e 12 individuos no caso da UAB/UnB. Dentre os entrevistados da UAD,
cinco sdo do género masculino, e quatro sdo do género feminino. Por sua vez, dentre os
entrevistados da UnB, nove sdo do género feminino, e trés, do masculino. A idade média dos
participantes, no caso UAD, era de 49 anos, e a idade média dos participantes no caso UnB

erade 51 anos.



137

A formagdo académica dos entrevistados, considerando o maior titulo obtido, indica
em sua maioria o nivel de doutorado, em ambos os casos, conforme a Figura 14 e a Figura
15, aseguir. No caso da UAD, o percentual de participantes detentores de titulo de doutorado

é ligeiramente maior (87%) que no caso da UnB (75%).

Mestrado

Doutorado

Figura 14: Formagao académica (maior titulacdo obtida) dos participantes da UAb

Mestrado

Doutorado

Figura 15: Formagéo académica (maior titulagcdo obtida) dos participantes da UnB

Quanto aos cargos dos entrevistados no caso da UnB, a época em que os dados foram
coletados, constam: um participante em cargo de direcgdo de educacgéo a distancia; uma em
cargo de coordenacéo-geral; um em cargo de coordenacdo-adjunta; uma caracterizada como
ex-ocupante do cargo de coordenador-geral; e oito como coordenadores de cursos nas
unidades académicas.

No caso da UAb, dentre os nove entrevistados, havia: um individuo que havia sido
pro-reitor a época da introducéo dainovagao; um que atuava, na ocasi 8o da coleta dos dados,
na pré-reitoria da instituicéo; e sete coordenadores de unidades organizacionais diversas na
UAD, tais como setor de matriculas e exames, laboratorio de EaD, unidade de aprendizagem
ao longo davida, e alguns departamentos académicos.

A respeito do tempo em que os entrevistados atuavam em educacdo a distancia, no
caso UAb o tempo médio erade 21 anos, denotando que redinem muitas experiéncias ao lidar

com a modalidade, inclusive a respeito de diversas configuragdes de sistemas de EaD e de
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aspectos relacionados a seu gerenciamento. No caso UnB, o tempo médio de atuagdo em
educacdo a distancia era de sete anos, sendo que, em alguns casos, 0 entrevistado detinha

apenas dois ou trés anos de atuacdo na area de EaD.

4.4, | nstrumentos

A consecucdo desta investigacdo envolveu, conforme aludido anteriormente, a
elaboracdo de dois roteiros. 0 primeiro para subsidiar entrevista preliminar junto a um gestor
em cada sistema, de modo a obter informagdes gerais sobre a organizagdo, sua gest&o,
inovagtes introduzidas naguele contexto e individuos envolvidos com tais inovagOes; e o
segundo roteiro, para ser aplicado tanto aquele gestor como também a individuos
selecionados por meio da entrevista preliminar e de consulta a documentos internos, no
sentido de caracterizar elementos do processo de inovagdo, sua origem, suas fases, suas
dimensdes internas e externas, e a efetividade percebida dainovagéo.

Ambos os roteiros foram elaborados de forma alinhada a opgéo tedrica adotada, e ao
tipo de entrevista que se pretendia desenvolver. Tendo em vista 0 escopo deste estudo,
optou-se por conduzir entrevistas semi-estruturadas, em profundidade, as quais seguem um
roteiro de perguntas que ndo impede a formulagdo de novos questionamentos a respeito dos
temas pesquisados conforme a evolucdo da entrevista. Dai a op¢do pela entrevista semi-

estruturada, com perguntas abertas, pois, como argumenta Zanelli (2002, p.84):

(...) um roteiro de entrevista serve como uma intencdo de trajetéria; mas
aprofundar o relacionamento € prioritario, na medida em que somente assim
podem-se obter os contelidos procurados. (...) Isto proporciona abertura para
gue o entrevistado possa discorrer, nos limites de interesse da pesquisa, de
modo como |he parecer melhor. (...) Assim, da-se liberdade ao entrevistado
até que se ganhe confianca e ndo se percam elementos que podem ampliar a
visdo do pesqguisador.

Os roteiros de entrevista aplicados neste estudo, cuja construcdo remete ao terceiro
passo indicado por Eisenhardt (1989), foram elaborados com base na abordagem de Van de
Ven, Angle e Poole (2000) e colaboradores do MIRP, considerando, particularmente,
conceitos béasicos apontados para o processo de inovagado (VAN de VEN, 1986), bem como
algumas questdes desenvolvidas por esses pesquisadores para compor o instrumento MIS
(VAN de VEN; CHU, 2000), conforme indicado anteriormente na Figura 11.

As questdes que constam no primeiro roteiro de entrevistas, aplicado apenas ao

primeiro entrevistado em cada caso investigado, tém basicamente a finalidade de caracterizar
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0 sistema de educagdo a distancia e sua gestdo, identificar e caracterizar novas ideias e
préticas ai introduzidas, bem como identificar individuos cuja atuagdo foi relevante em
relacdo a essas novas ideias e praicas. Dentre tais perguntas, formuladas néo
necessariamente com as mesmas palavras, respondidas por vezes de modo ndo-sequencia, e
retomadas ou ampliadas a todo instante em virtude de seu caréter aberto e semi-estruturado,
podem ser mencionadas:

- Como surgiu este sistema de EaD, e como evoluiu historicamente?

- Quais os principais desafios atual mente enfrentados no ambito deste sistema?

- Quais 0s entes externos mais rel evantes para o funcionamento deste sistema?

- Descreva a configuragdo atual da estrutura organizacional.

- Como as unidades organizacionais se inter-relacionam?

- Que novas ideias e préticas foram introduzidas neste sistema ao longo dos ultimos
cinco anos? Caracterize cada uma, em termos de: origem, amplitude, relevancia etc.

- (apbs selecionar o processo de inovagdo a ser investigado) Que individuos
estiveram diretamente envolvidos com aintroducdo desta inovacdo? Como contaté-
los? Que documentos internos sdo particularmente relevantes no que se refere a
introducdo destainovacéo? Como obté-1os?

Por sua vez, 0 segundo roteiro — o qual consta no Apéndice A desta tese — indaga ao
entrevistado questdes referentes aos seguintes aspectos. caracterizacdo do sistema de EaD e
de sua gestdo; surgimento do processo de inovacdo selecionado para investigacdo;
desenvolvimento e implementacdo ao longo do processo de inovagdo; ocorréncia de
problemas no decorrer do processo de inovagéo; alteragdes na gestdo do sistema em
decorréncia da inovacdo; identificacdo de atores internos e externos relevantes a introdugéo
da inovacao, e descricdo de sua atuacao; caracterizacdo de dimensdes internas e externas do
processo de inovagdo; caracterizacdo da efetividade percebida da inovacéo; sugestbes para
aprimoramento da gestdo do sistema; e dados profissionais € biogréficos do entrevistado.

Cabe salientar que o0 segundo roteiro, o qua previa em sua formulagdo inicial a
realizacéo de entrevistas por meio de trés encontros com os entrevistados, foi submetido a
uma avaliagao junto a quatro juizes: dois especialistas na area de inovacdo, para verificar se
as questdes representavam apropriadamente a opcéo tedrica adotada neste estudo; e dois
especialistas na area de educacdo a distancia, que avaliaram a conformidade a EaD dos
termos empregados e dos aspectos questionados. Tais juizes sugeriram gustes ao roteiro.

Primeiramente, por ser demasiadamente extenso, foi sugerido refinamento da

guantidade de questdes do roteiro, fundindo algumas perguntas e excluindo outras que foram
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julgadas de pouca relevancia. Adicionamente, o roteiro iniciamente apresentava questdoes
especificas a respeito de cada dimensdo interna e cada dimensao externa do modelo de Van
de Ven, o que, de acordo com os juizes, além de sobrecarregé-lo com um nimero excessivo
de questdes, poderia resultar em direcionamento dos resultados da pesquisa conforme a
sequéncia de perguntas e, assim, limitar a quantidade de achados que pudessem extrapolar a
abordagem tedrica desenvolvidapelo MIRP.

Dessa forma, optou-se por retirar do segundo roteiro tais questdes e incluir duas
perguntas genéricas, em relacéo as dimensdes internas e externas, respectivamente, de modo
gue o entrevistador, ao identificar — com o apoio de registros e anotagbes — aspectos ao
longo da entrevista que perpassassem quaisquer dentre as dimensdes, pudesse abordé-las em
maior profundidade, conforme a proposta de roteiro semi-estruturado com questdes abertas.

Além disso, por ser aplicado junto a participantes de sistemas de EaD, também foi
recomendada pelos juizes a substituicdo de alguns termos por outros que pudessem ser
melhor compreendidos pelos entrevistados, o que em alguns casos foi acatado, tais como:
“macroambiente” por “ambiente externo”’, e “microambiente’” por “ambiente interno”.
Também foi sugerido substituir o termo “gestédo” por “gerenciamento”, contudo, tal sugestéo
ndo foi acatada, por compreender que havia distingdes entre o significado de cada termo.

Apds essa avaliagdo por juizes, foi feito um teste da aplicacdo do roteiro, e paratanto
foi convidada uma respondente doutoranda, especiadista tanto na érea de Administracéo
como na area de Educacdo, com énfase em EaD. Nessa fase de teste, a entrevista foi
realizada em trés encontros, e abordou todas as questGes constantes no roteiro. O tempo
necessario para realizar a entrevista também foi registrado e avaliado. Adicionamente, a
entrevistafoi gravada para andlise posterior.

Considerando as impressdes obtidas pelo entrevistador por meio do teste, foram
feitos novos gjustes a0 segundo roteiro, no sentido de aprimora-lo. Primeiramente, foi
percebida pelo entrevistador aimportancia de apresentar definigdes, conforme abordagem de
Van de Ven, Angle e Poole (2000), para alguns construtos — inovagdo, processo de inovagao,
dimensdes internas, dimensdes externas, efetividade percebida — pertinentes ao contexto da
entrevista, no sentido de nivelar ou facilitar o entendimento do entrevistado.

Além disso, algumas questdes tiveram que ser gjustadas, pois 0 modo como estavam
inicialmente escritas gerou duvidas de entendimento para a entrevistada na fase de teste. Tal

observacao foi particularmente relevante na questéo “ descreva como Se iniciou 0 processo de
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inovacdo”, a qua foi substituida por “descreva como surgiu esta nova ideia ou prética
[mencionar aideia ao entrevistado]”, com melhores resultados.

Duas questdes foram inseridas como oportunidade de teste e, como contribuiram para
a obtencdo de informacdes relevantes a respeito das dimensdes do processo de inovagéo,
foram incorporadas ao segundo roteiro. Tais questdes, alinhadas a resultados obtidos pelo
entrevistador em estudo anterior (SOUSA, 2006a), indagam sobre “aspectos que facilitaram
0 desenvolvimento ou a implementacdo desta inovagdo” e “aspectos que dificultaram o
desenvolvimento ou aimplementacéo destainovacdo”.

Percebeu-se, ainda, que a idela de redizar a entrevista em trés momentos se
defrontava com maiores dificuldades para marcagdo e maiores possibilidade de remarcacéo
de horérios, conforme a agenda do entrevistado, o que ocorreu em trés ocasiOes durante a
fase de teste. Diante dessa observacao, optou-se por reduzir a quantidade prevista para dois
encontros com vistas a realizagdo da entrevista, sendo que, em campo, essa correspondeu a
média de encontros realizados. Por oportuno, cabe ressaltar que, em alguns casos no decorrer
da investigacao, houve até trés encontros, mas em outros casos, diante da disponibilidade de
tempo indicada pelo entrevistado, a entrevistafoi realizada em apenas um encontro.

Por fim, outra relevante deciséo tomada pelo pesquisador, ao fina dafase de teste do
roteiro, foi a de priorizar a selecdo, como participantes das entrevistas, de individuos que
atuassem com atividades de gest&o (diregdo e/ou coordenagdo) no ambito do sistema de EaD
investigado. Ta decisdo decorreu da observagdo de que a entrevistada na fase de teste, a
qual atuava com atividades em nivel de execucdo no ambito de um sistema de EaD,
apresentava visdo fragmentada e pouco conhecimento a respeito de aguns aspectos
relevantes do processo de inovagdo na gestdo do referido sistema, em parte porque sua
atuacdo se concentrava em aspectos operacionais da unidade em que atuava, e também
porgue ndo tinha acesso a maior parte das decisoes e discussdes nas instancias superiores.

Dessa forma, o formato final do roteiro foi definido, de modo que sua aplicagéo
possibilitasse a obtencdo de dados no sentido de caracterizar o processo de inovagéo e a
percepcao de sua efetividade no sistema de educagdo a distancia. Tal roteiro, como indicado
anteriormente, consta no Apéndice A desta tese, em formato genérico, ou sgja, conforme
uma configuracdo que possibilita especificd-lo e aplica-lo a cada caso investigado apos o
preenchimento de lacunas, sindlizadas entre colchetes, relacionadas a mencdo: a

denominacéo e delimitacdo do sistema de EaD investigado; e a inovacdo identificada. O
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preenchimento de tais informacbes possibilitou a customizagdo do roteiro, conforme o
contexto de cada caso considerado.

Os dados coletados por meio das entrevistas puderam, assim, proporcionar maior
aprofundamento na investigagdo do tema, com o principal objetivo de identificar as
percepcdes dos individuos e grupos pesquisados em relacéo as dimensdes internas e externas
ao processo de inovagdo no ambito da gestdo dos sistemas de EaD, bem como em relacdo a

efetividade dainovagdo. A seguir, sdo descritos os procedimentos para col eta dos dados.

4.5, Procedimentos de coleta de dados

Como os procedimentos adotados pelo pesquisador para a coleta de dados devem ser
cuidadosamente definidos, com vistas a obtencéo de resultados coerentes com 0s objetivos
tragcados para a pesquisa, optou-se por efetuar a coleta de dados de modo criterioso, no
contexto de cada caso investigado, tanto no que se refere a pesquisa documental como a
realizacao de entrevistas. A coleta de dados no caso da Universidade de Brasiliafoi iniciada
em setembro de 2010 e se estendeu até janeiro de 2012, enquanto gue a coleta de dados no
caso da Universidade Aberta portuguesa ocorreu entre dezembro de 2010 e agosto de 2011.

Remete-se, aqui, ao quarto passo indicado por Eisenhardt (1989) conforme o Quadro
12, por meio do qual a autora faz referéncia a coleta de dados em campo, e sdienta a
relevancia de que haja anotagdes de campo — 0 que foi readizado ao longo de toda a
investigacdo, sob a forma de notas decorrentes de reflexdes e esquemas ilustrativos — e de
gue os dados sgjam obtidos por meio de métodos oportunos e flexiveis.

Eisenhardt (1989) sdlienta a importancia da realizagdo de notas de campo, as quais
envolvem o registro de impressdes do pesquisador e possibilitam que haa oportuna
sobreposicéo entre coleta e andlise de dados — de modo que a tal andlise pode produzir
gustes e aprimoramentos em relacéo ao instrumento e/ou aos procedimentos ainda durante a
fase de coleta. A respeito das anotages ao longo da entrevista, Zanelli (2002, p.83) também

argumenta favoravelmente a respeito dessa pratica, afirmando que:

(...) o caderno de notas é indispensavel, pois as anotacdes sdo feitas em
abundancia (...). A observacdo atenta dos detal hes p&e o pesqguisador dentro
do cenario, para que possa compreender a complexidade dos ambientes
psicossociais, a0 mesmo tempo em que |he permite uma interlocucdo mais
competente (ZANELLI, 2002, p.83).
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Cabe ressaltar que as anotagOes de campo realizadas no transcorrer das entrevistas
foram particularmente Uteis para registrar aspectos de dimensdes internas, externas e/ou
efetividade, verbalizados pelos respondentes em diversos trechos ao longo de sua fala, de
modo que tais aspectos puderam ser retomados posteriormente, ainda durante aquela
entrevista, ou num proximo encontro, conforme o caso. O cardter (til das anotagdes de
campo também pdde ser percebido em decorréncia da possibilidade de registrar e associar,
rapidamente, quaisquer mengdes a documentos internos ou a atuacdo de individuos,
percebidos como relevantes, e que ainda ndo haviam sido identificados. Dois entrevistados
no Caso UAD foram selecionados dessa forma, ao passo que foram trés no Caso UnB. E as
anotagOes também permitiram registrar meios para contaté-los.

No ambito desta investigacdo, a decisdo pela realizacéo de anotacOes de campo ao
longo das entrevistas semi-estruturadas denota a atencéo ao que foi sugerido por Eisenhardt
(1989) em relacéo a essa etapa, bem como a oportunidade, sempre que pertinente, de ampliar
a coleta de dados por meio de entrevistas e documentos internos, das seguintes maneiras:
registro de documentos mencionados pelos entrevistados, indagando a respeito e/ou
solicitando-os ao final da entrevista; identificacdo de atores relevantes mencionados pelos
entrevistados e da necessidade de contata-1os no ensgjo de realizar coletar dados adicionais;
exame do material coletado e, diante da mengdo a novas fontes de dados relevantes e,
sempre que possivel, incorporé-las ao corpo de dados col etados.

Como mencionado anteriormente, os procedimentos de coleta de dados adotados
neste estudo envolveram a realizacdo de contatos e entrevista preliminares com um gestor
em cada um dos sistemas de educagdo a distancia. Ta entrevista preliminar possibilitou,
conforme indicado no primeiro roteiro, reunir informagdes acerca do sistema de educagdo a
distancia, e identificar iniciativas apontadas como inovagdes, sujeitos para participar da
pesqgui sa e documentos internos pertinentes.

Desse modo, diante da relacéo de informagdes a ser coletadas, e considerando que o
segundo roteiro também lhe foi aplicado, a quantidade de encontros com esse gestor foi
maior do que em relacdo aos demais entrevistados — sete encontros com O primeiro
entrevistado no caso UAB/UNB; e sei's encontros com o primeiro entrevistado no caso UAD.

Os documentos internos identificados como relevantes, tanto pelo primeiro
entrevistado em cada caso como pelos demais participantes, foram obtidos de diversas
maneiras. acesso a expedientes, arquivos e outros materiais impressos em bibliotecas ou

outras unidades organizacionais na universidade; obtencdo de relatorios, regimentos,
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estatutos, planos, demonstrativos e outros documentos publicos, de cunho institucional,
estratégico e/ou estatistico, disponivels em formato eletrbnico no portal da organizagdo na
internet; acesso como visitante a0 ambiente virtual de aprendizagem de cada um dos
sistemas de EaD e consulta a manuais, tutoriais e registros de interagdes entre participantes;
materiais adicionais encaminhados pelos entrevistados por meio de correio eetronico, tais
como atas, esguematizagdes, e correspondéncias trocadas com outros individuos inseridos no
contexto organizacional.

Adicionalmente, como 0 segundo roteiro de entrevistafoi aplicado a esse gestor antes
de ser aplicado aos demais participantes da pesquisa, foi considerada a oportunidade para
averiguar, em cada caso investigado, se haveria a necessidade de efetuar novos gjustes, em
termos de adaptacOes especificas aquele contexto. Como ndo foi confirmada essa
necessidade em nenhum dos casos investigados, o roteiro foi, assim, aplicado aos demais
individuos sel ecionados para participar das entrevistas, sem novas alteragoes.

Tais individuos foram identificados e inicialmente contatados por meio de correio
eletrbnico, oportunidade na qual o pesquisador pdde apresentar-se brevemente, e foi
agendado encontro inicia para a realizacdo da entrevista. Em algumas ocasides nas quais
ndo houve retorno para o contato por meio de correio eetronico, foi efetuado contato
telefbnico, com 0 mesmo propdsito. Ao inicio de cada entrevista, houve a identificagdo do
pesquisador, bem como o objeto de estudo e os objetivos da pesquisa. Foi assegurado que as
informagdes fornecidas seriam utilizadas exclusivamente para fins de pesquisa.

Em seguida, foi requerida a autorizacdo do participante para que a conversa fosse
gravada para transcricdo posterior. Como nenhuma objecdo foi apresentada, todas as
entrevistas foram gravadas. A consecucdo das entrevistas, conforme consta no segundo
roteiro, envolveu a apresentacéo aos participantes dos conceitos adotados para a inovagéo e
0 processo de inovagdo, bem como conceitos para dimensdes internas, dimensdes externas e
efetividade percebida da inovagdo. Assim, ao longo da entrevista, buscou-se apontar 0 modo
como sao compreendidos tais construtos, de forma clara e baseando-se na literatura.

No decorrer das entrevistas, foi solicitado aos entrevistados que caracterizassem o
sistema de educacdo a distancia e sua gestdo, bem como o processo de inovagao investigado,
discorrendo acerca de origens, evolugdo, problemas, facilitadores e dificultadores, e
indicando qua a sua participacdo na implementacdo e também a de outros individuos e

grupos apontados que jul gasse relevantes.
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Em seguida, os entrevistados responderam questdes referentes as dimensdes internas
e externas, e a efetividade da inovagdo, de modo que o pesguisador inquiriu e incitou,
sempre que oportuno, suas percepcoes acerca da relevancia dessas dimensdes e/ou do modo
como se associam com a efetividade. Tal iniciativa para instigar os entrevistados alinha-se
ao que Zandlli (2002, p.83) afirma arespeito do uso da entrevista, salientando que “o mango
da coleta é fundamental” e que “quando o recurso da coleta € a entrevista, 0 pesguisador esta
atento e facilita para que os conteidos de interesse na pesquisa venham atona’.

Apoés a redizacdo das entrevistas, foi encaminhada uma carta de agradecimento a
cada um dos participantes, reafirmando a relevancia de suas contribuigdes. Coube
mencionar, ainda, a possibilidade de encaminhar ao entrevistado um sumario com as
principais conclusdes no contexto investigado, caso o participante tivesse interesse.

Em média, cada entrevista durou cerca de uma hora e meia. Como extremos, houve
uma entrevista que durou aproximadamente 35 minutos, e outra entrevista que durou cerca
de trés horas e nove minutos. Ao final da coleta de dados por meio de entrevistas, 0
pesguisador contava com cerca de 23 horas de gravacoes para ser analisadas no Caso UAD, e
cerca de 30 horas de gravagéo no Caso UnB, conforme pode ser vislumbrado em rol de
entrevistas que consta no Apéndice B desta tese. Todas as entrevistadas gravadas foram
transcritas, com vistas a andlise dos dados.

Por fim, em termos de procedimentos para coleta de dados, cabe tecer alguns
comentarios a respeito dos momentos informais alinhados a experiéncias vivenciadas pelo
pesquisador em virtude de sua inser¢cdo, ao longo de alguns meses, em cada contexto
considerado. Tais oportunidades converteram-se em obtencdo de dados complementares, as
quais, embora ndo tenham sido obtidas de forma sistemética, corroboravam algumas das
evidéncias apontadas por meio de documentos internos e de entrevistas.

Foram efetuadas visitas a diversas unidades das organizagdes pesquisadas. Na UnB,
0 pesquisador esteve presente em instalagdes de todas as unidades académicas que ofertam
cursos de graduacao (licenciaturas) a distancia do Programa UAB, bem como transitou por
unidades centrais para gestdo dos cursos de licenciatura a distancia, ligadas ao Decanato de
Graduacdo. Na UAD, diariamente o pesquisador transitava pela unidade situada no ‘Palécio
da Ceid, em Lisboa, e esporadicamente se deslocava as novas instalagdes da universidade
no distrito de Oeiras, nos arredores de Lisboa, bem como efetuou visita a Delegacdo da UAD

em Coimbra.
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Em todas essas ocasifes, sgja no Brasil, sgja em Portugal, foi possivel interagir com
alguns colaboradores e observar brevemente suas interagtes, visualizar limitagdes de espaco
fisico ou recursos materiais, captar ligeiramente alguns elementos caracteristicos do clima e
da cultura organizacional. Assim, por meio desses momentos informais, caracterizados por
impressdes de cunho indutivo decorrentes de conversas, observagOes e percepcdes do
pesquisador, foram obtidas informagdes que, embora n&o possibilitassem a triangulagéo com
0os demais dados obtidos, contribuiram para que 0 pesquisador pudesse ampliar seu
entendimento sobre o fendmeno e o contexto investigados.

A seguir, sdo descritas as estratégias definidas para andlise dos dados obtidos em
relacéo a cada um dos casos investigados.

4.6. Analise dos dados

Eisenhardt (1989, p.539) menciona que a andlise de dados pode ser visumbrada
como 0 amago da pesquisa por meio do estudo de caso, mas ressalta que essa fase
corresponde “a parte do processo mais dificil e menos codificada’. De acordo com o Quadro
12, a autora identifica dois aspectos essenciais nessa fase: uma analise especifica dentro-do-
caso, em que se investigam em profundidade as singularidades e as peculiaridades de cada
caso; e uma andlise cruzada entre os casos, de modo a buscar elementos comuns aos casos e
confronté-los e/ou compara-los com a intencéo de “extrair padrdes Unicos de casa caso” e,
em seguida, “generalizar padroes através dos casos’ (EISENHARDT, 1989, p.540).

Particularmente em relagdo a pares de casos, a autora descreve como uma tética listar

semelhangas e diferencgas entre cada par, de modo que:

essa tética forga os pesquisadores a buscar por similaridades e distingdes
sutis entre os casos. (...) a busca por similaridade em um par aparentemente
distinto pode conduzir a entendimento mais sofisticado. O resultado dessas
comparacfes forcadas podem ser novas categorias e conceitos que 0s
investigadores ndo anteciparam (EISENHARDT, 1989, p.540-541).

Quanto a andlise dos dados coletados dentro-do-caso, optou-se pelatécnicade andlise
de conteldo inspirada na abordagem de Bardin (2004), empregada de forma construtiva sem
a preocupacao de quantificar e apresentar frequéncias nas categorias, mas com objetivo
principal de aprofundar a andlise do processo de inovagéo. Bardin (2004, p.33) considera a
andlise de contetido como um “conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, que utiliza
procedimentos sisteméticos e objetivos de descricdo do contelido das mensagens’. Neste
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estudo, tal analise envolveu o exame dos dados obtidos por meio de pesquisa documental e
das entrevistas, ou seja, opinides e crengas verbalizadas pelos entrevistados, bem como
anotacoes efetuadas pelo entrevistador ao longo das entrevistas.

A andlise de contetdo, de acordo com Franco (2003, p.10), cada vez mais tem sido
“utilizada para produzir inferéncias acerca de dados verbais e/ou simbdlicos, (...) obtidos a
partir de perguntas e observagOes de interesse de um determinado pesquisador”, como
ocorreu nesta investigagdo. Por sua vez, a0 sdientar que a andlise de conteido é
essencialmente tematica, Bardin (2004, p.89-95) menciona as diferentes fases em que a
andlise de conteido se organiza, as quais também foram levadas em consideracéo no ambito
deste estudo, em torno de trés pdlos cronol dgicos:

1) a pré-andlise — é a fase de organizacdo da andlise, que envolve a
escolha de objetos a serem submetidos a andlise, a formulagdo de
hipéteses e de objetivos, e a elaboragdo de indicadores que
fundamentem a interpretac&o final.

2) a exploragdo do material — € a fase da andlise propriamente dita, que
corresponde a administragdo sistemética das decisdes tomadas, por
meio de operacdes de codificacdo ou enumeracdo, em fungdo de regras
previamente formuladas.

3) o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo — fase de
validacdo dos resultados, em que os dados brutos sdo tratados de
maneira a serem significativos e validos, a partir dos quais se pode
propor conclusdes e inferéncias, e adiantar interpretacdes a propésito
dos objetivos previstos ou que digam respeito a outras descobertas
inesperadas.

O materia coletado no decorrer da investigagcdo configurou-se como um volumoso
conjunto de dados em relagdo a cada caso, composto por: diversos tipos de documentos,
aguns de extensdo consideravel, como regimentos, estatutos e projetos politico-
pedagdgicos, e outros que apresentavam dados financeiros, contébeis e/ou estatisticos, tais
como relatérios e demonstrativos, cerca de 20 paginas de anotagdes realizadas em campo;
102 péginas de transcri¢des de entrevistas no Caso UAb; e 123 paginas de transcrigdes de
entrevistas no Caso UAB/UnB.

A esse respeito, cabe salientar o que afirma Zanelli (2002, p.86):

(...) existem muitas maneiras de organizar o conjunto volumoso de dados
em pesquisa qualitativa, talvez tantos quantos pesquisadores existem.
Contudo, é muito frequente um padr&o geral no qual, em tentativas que se
repetem diversas vezes, blocos ou trechos dos achados véo sendo
associados a palavras ou nUimeros que representam as principais
categorias. Logo apds, em um processo de afunilamento, busca-se a
esséncia dos contetidos, que podem responder ao problema ou objetivos
propostos inicialmente na pesqui sa.
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A exploragdo desse material envolveu, em cada caso, exames e andlises exaustivas
dos dados coletados — documentos internos, anotacdes realizadas ao longo das entrevistas, e
verbalizagdes referentes a transcricéo das entrevistas —, de modo a caracterizar o sistema
(origem, evolucdo historica, amplitude, estrutura, atores relevantes, formas de gestdo) e a
identificar aspectos mais relevantes em termos de dimensBes internas e externas a inovagao,
e de sua relacdo com a efetividade percebida da inovacéo. Desse modo, por meio da andlise
conjunta dos dados coletados, foi possivel identificar as principais dimensdes do processo de
inovacdo em cada caso, e analisar de que modo cada dimensdo pertinente se associava a
efetividade percebida em relagdo ainovagdo investigada

Além da andlise de percepgdes acerca de dimensbes e efetividade, buscou-se
aprofundar a compreensdo acerca do processo de inovagdo, em cada caso, por meio das
seguintes agles. caracterizagdo, na perspectiva do pesquisador, de fatores situacionais e
contingenciais acerca do processo de inovagdo; identificagdo da presenca (ou ndo) de
observagbes comuns aos processos de inovagao, tal como hipotetizados por Van de Ven
(1986) e colaboradores, e mencionados na descricdo da opcdo tedrica; elaboracdo de
esquemailustrativo do processo de inovagdo em cada caso investigado, composto por fases e
eventos identificados no decorrer do processo.

Apds a organizacdo dos dados e 0 estabelecimento de unidades de andlise em cada
caso, 0 que envolveu leituras sucessivas do material coletado, buscou-se a identificagéo de
temas relevantes em termos de caracterizacdo do processo de inovagdo na gestdo de cada
sistema de EaD pesquisado, e analisa-los de modo cruzado entre 0s casos, 0 que envolveu
esforcos para a construgdo de categorias de dimensdes do processo dainovagao, bem como o
uso datriangulacdo no decorrer da analise dos dados.

Triangulacéo corresponde, de acordo com Gondim et a. (2005, p.58), a um termo
nautico e militar que “faz alusdo ao uso de multiplos pontos de referéncia paralocalizar com
precisdo exata a posicado de um objetivo”. Zanelli (2002, p.86) menciona a triangulagdo
como um procedimento voltado & andlise das informagdes obtidas, de modo a “ confrontar os
dados obtidos de proveniéncias diversas para confirmacbes entre s, ou nao”.
Particularmente em relagdo a triangulagdo dos dados referentes as dimensdes internas e
externas ainovagao e a sua associagcdo com a efetividade dainovagdo, pretendeu-se verificar
o tipo de influéncia esperado entre esses el ementos.

Golafshani (2003), por sua vez, caracteriza a triangulagdo como uma estratégia para

aprimorar a validade e a confiabilidade da pesquisa ou da avaliacdo dos resultados, na
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medida em que fortalece o estudo combinando métodos, o que coaduna com sua
compreensdo no ambito deste estudo.

E, a respeito dos tipos de triangulagdo (MEIJER; VERLOOP; BEIJAARD, 2002,
FARMER et a., 2006), cabe ressaltar que foram utilizadas, nesta investigacéo, triangulacdo
por método e por investigador, compreendidas da seguinte maneira:

- por método: dados de entrevistas e dados de pesquisa documental foram cruzados

em cada caso, de modo a identificar aspectos mais pertinentes e ampliar o
entendimento de sua influéncia no processo. Por meio da triangulacdo, péde-se
verificar se 0 contelido de uma verbalizago tinha correspondéncia com uma fonte
documental, ou néo.

- por investigador: participacdo de investigadores, de modo a apontar, por meio do
exame do material coletado com as entrevistas, achados que fossem identificados
por cada um, a fim de checar se coincidiam (ou n&o) com os do pesquisador, e que
possibilitassem a construcéo de categorias de dimensbes em cada caso.

Especificamente em relacdo a fase de triangulagdo dos dados por investigador, cabe
sdientar que foram convidados a participar os integrantes de um grupo de pesguisa
vinculado ao CNPq, que investiga os temas da criatividade e da inovagdo nas organizagoes.
Como argumenta Eisenhardt (1989, p.538), a participagdo de mdltiplos investigadores é
recomendada no decorrer da investigacdo, de modo a “ampliar o potencial criativo do
estudo” e, aém disso, “a convergéncia das observacdes de multiplos investigadores aumenta
a confiabilidade dos resultados’.

Trés especialistas na &rea de gestdo e de inovagdo, assim, aceitaram 0 convite, e
participaram de uma reunido preliminar na qual foi explanado, por parte da orientadora do
pesquisador, acerca do uso da estratégia de triangulagdo. Em seguida, cada um dos
investigadores teve acesso a uma breve sintese de cada caso analisado. Por conseguinte,
foram fornecidas aos investigadores as transcric¢des das entrevistas, agrupadas por caso. Por
meio de andlise de conteldo, cada investigador buscou identificar temas relevantes
associados a inovagdo, em cada sistema de EaD. Ao longo de todo o processo de
triangulagdo, a orientadora do pesguisador participou no sentido de fornecer orientagdes a
respeito do emprego dessa estratégia de pesquisa.

Os conceitos-chave da investigacdo foram apresentados aos investigadores logo na

primeira reunido. Por meio de exames sucessivos do material e de diversos encontros para



150

discussdo dos achados, cada investigador procurou detectar temas mals relevantes
mencionados pelos entrevistados. Posteriormente, os resultados obtidos por cada
investigador foram confrontados, ampliados, analisados conjuntamente, refinados e
aprimorados, resultando na identificacdo de 32 temas presentes no Caso UAD, e de 25
presentes mencionados no Caso UnB. Havia temas comuns a ambos 0S casos, 0S quais
puderam ser consolidados por meio da andlise cruzada. Também havia temas que
inicialmente foram identificados como distintos, mas que, por meio do refinamento das
categorias, foram agrupados com outros temas.

A categorizacdo dos resultados contribuiu para os resultados da pesquisa, por meio
do ordenamento dos achados e a identificagdo dos elementos centrais que consubstanciam a
andlise. A respeito darelevancia da construcéo de categorias em pesguisa qualitativa, Zanelli
(2002, p.84) afirmaque:

organizar e interpretar dados qualitativos € um processo de andlise
sistemdtica, em busca de uma descricdo coerente. A organizacdo em
categorias facilita e permite atribuir significados, ou interpretar a realidade
pesquisada. A andlise (organizar e interpretar) € também um processo
recorrente de aprendizagem para chegar a compreensao do fendmeno.

A partir da deteccdo de temas por meio da triangulagdo, balizados por andlises
dentro-do-caso e cruzada entre os casos, buscou-se construir categorias de dimensbes
internas e externas a inovagdo presentes em ambos o0s casos, conforme 0s propositos da
pesquisa, salientando as peculiaridades de cada contexto, de modo que as diferencas entre
tais categorias de dimensdes pudessem ser claramente perceptiveis.

Desse modo, as categorias de dimensdes internas e externas do processo de inovagéo,
e da efetividade percebida, foram identificadas no @mbito de cada sistema de EaD
investigado, foram construidas por meio de andlises repetidas e exaustivas a documentos,
transcrig0es e anotagOes. Ao refinar as categorias entre s, foram utilizadas regras de
exclusdo mutua, homogeneidade, pertinéncia, objetividade, fidelidade e produtividade entre
as categorias, conforme sugerido por Bardin (2004).

Adicionamente, buscou-se desenvolver definigbes constitutivas e abrangentes para
cada construto, as quais séo caracterizadas por Pasguali (1998, p.208) como “conceitos (...)
definidos em termos de outros conceitos; isto €, 0s conceitos, que sdo realidades abstratas,
sd0 definidos em termos de realidades abstratas’, relevantes porgque impdem limitacOes

sobre 0 que se deve explorar acerca daguele construto.
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As categorias definidas inicialmente em relacéo as dimensfes internas, externas e
efetividade da inovagdo puderam ser refinadas e expandidas, iterativamente, submetidas a
novos julgamentos quanto a sua abrangéncia e delimitagcdo, e entdo interpretadas em relacdo
ao tema investigado, com base nos objetivos propostos. Dessa forma, foram identificadas
categorias de aspectos caracteristicos em relacdo a dimensdes que interferem no processo de
inovagao no ambito de ambos os sistemas de EaD pesquisados.

Oportunamente, cabe salientar que, em certo momento, o pesquisador se deu conta de
que os dados triangulados denotavam a emergéncia de quatro categorias de dimensodes
internas do processo de inovagdo que ndo haviam sido mencionadas pela opgdo tedrica
adotada, de modo que tais elementos, por meio de sua caracterizagdo no ambito do processo,
poderiam ser hipotetizados de modo a representar uma das contribui¢bes do estudo, na
perspectiva de expansdo do modelo tedrico desenvolvido por Van de Ven (1986) e
colaboradores.

Tal exame iterativo das evidéncias de cada construto, aliado a busca pea
identificacéo de evidéncias para as inter-relacbes entre 0s construtos — 0s quais constam no
sexto passo definido por Eisenhardt (1989) como atividades de pesquisa por meio do estudo
de casos —, culminou na construcdo de 18 categorias de dimensdes internas e de cinco
categorias de dimensdes externas ao processo de inovagdo, aém da categoria de efetividade
percebida dainovagdo, presentes em ambos 0s casos, salientando suas especificidades.

Desse modo, ao confrontar os resultados obtidos com a opgdo tedrica adotada,
remete-se ao sétimo passo indicado por Eisenhardt (1989), conforme o Quadro 12, de modo
gue as atividades referidas nesse passo envolveram a andlise dos achados com: abordagens
tedricas similares, de modo a denotar as correspondéncias entre as dimensdes categorizadas
e aspectos mencionados por abordagens acerca da inovacdo organizacional; e com
abordagens tedricas conflitantes, considerando os achados em face de desenvolvimentos
tedricos que excluem a inovagdo organizacional, tal como o Manua de Oslo, que enfoca a
inovacdo tecnolOgica, e apenas em sua versdo mais recente passou a incorporar a inovagao
organizacional em seu escopo de pesquisa.

Adicionalmente, buscou-se andisar a validade do desenho e dos achados da
investigagcdo, de modo a verificar precisdo e credibilidade de seus resultados. A relevancia
da verificagdo da validade é ressaltada por Creswell (2007, p.200) no tocante a pesquisa
qualitativa, apontando estratégias primarias que podem ser utilizadas nesse sentido, dentre as

quais foram empregadas neste estudo:
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- triangulac&o de diferentes fontes de informacfes de dados, examinando
as evidéncias das fontes e usando-as para criar uma justificativa coesa
para 0s temas,

- descricdo rica e densa para transmitir os resultados, o que pode
transportar os leitores para 0 ambiente e dar a discussdo um elemento
de experiéncias compartilhadas;

- tempo prolongado em campo, de modo que o0 pesguisador possa
desenvolver um entendimento profundo do fendmeno que esta sendo
estudado;

- conferéncia de membros para determinar a precisdo dos resultados
qualitativos, levando o relatorio final, ou as descri¢Bes especificas, ou
os temas, de volta para os participantes, e verificando se esses
participantes os consideram precisos.

Em suma, de modo atornar mais robusta e rigorosa a analise dos dados e a validagéo
dos resultados obtidos, foram adotados 0s seguintes procedimentos. exame e organizacdo
dos dados de forma a delimitar categorias relacionadas as percepgdes dos participantes
acerca das dimensdes do processo de inovagdo; triangulacéo dos resultados provenientes de
diversas fontes de pesquisa, para confronté-los e verificar sua coesdo; participacdo de juizes
nas etapas de triangulagdo e categorizagdo, de modo a conferir a andlise a perspectiva de
outros especialistas, e buscar reduzir ainfluéncia de vieses do pesquisador.

Inicialmente, o pesquisador havia previsto realizar a apresentacdo de sintese dos
resultados obtidos a um ou mais gestores participantes da pesquisa, conforme indicado por
Creswell (2007), no sentido de identificar se considerariam tais resultados coesos e preci sos.
Contudo, devido a diversas mudangas em nivel hierérquico e gerencial que ocorreram em
ambos os casos investigados no decorrer da pesquisa, com ateracfes funcionais e até mesmo
a saida de alguns gestores dos sistemas de EaD investigados, a aplicacéo dessa estratégia foi
prejudicada, e também diante do tempo exiguo para a conclusdo do estudo, apds o
encerramento da etapa de triangulagdo e categorizagdo dos resultados. Desse modo, essa
lacuna pode ser apontada, desde ja, como uma limitagdo dainvestigacéo.

Por fim, houve o cuidado e 0 esforgco com vistas ao acance de saturacdo tedrica,
conforme consta no Quadro 12 e mencionado por Eisenhardt (1989) como o oitavo e ultimo
passo da abordagem para pesquisa por meio de estudo de caso, no qual o investigador opta
por encerrar 0 processo iterativo relacionado a analise e discussdo dos resultados, a partir do
momento em que o ganho incremental € minimo.

Nas paginas a seguir, avanga-se rumo a apresentacdo dos resultados da investigacao,
por meio de uma andlise especifica de cada caso, e em seguida uma andlise cruzada entre os
casos, promovendo uma discussao arespeito dos principais achados.
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5. RESULTADOSE DISCUSSAO

Relinem-se neste capitulo os resultados obtidos por meio da investigagdo em
profundidade de cada caso, os quais refletem as percepcdes dos individuos entrevistados
acerca do fenbmeno investigado, consideradas a luz do arcabougo tedrico desenvolvido pela
literatura pertinente a inovagéo e a EaD. Desse modo, sdo apresentados e discutidos os
resultados da analise dos dados coletados, proporcionando uma andlise dentro-do-caso assim
como uma anadise cruzada dos casos, conforme mencionado por Eisenhardt (1989),
ressaltando aspectos do processo de inovagdo na gestdo tanto no caso do sistema da
Universidade Aberta de Portugal, como no caso do sistema referente aos cursos de
licenciatura a distdncia da UAB na Universidade de Brasilia.

Procurou-se estruturar o capitulo por meio de um encadeamento funcional e didatico.
Primeiramente, em relacdo a andlise dentro-do-caso, cada um dos sistemas é delimitado e
caracterizado, e € apresentada uma breve descricdo da organizagdo gque o Sistema opera, seu
funcionamento, sua evolucdo historica e seu contexto atual. Especia atencéo é dada aos
mecanismos de gestdo que vigoram no sistema considerado. Sempre que pertinente ou
oportuno, verbalizagdes dos entrevistados ou trechos dos documentos pesquisados s&o
inseridos, no sentido de ilustrar os argumentos.

Adicionamente, sdo apresentadas informacdes a respeito de inovagdes percebidas na
gestdo do sistema ao longo dos ultimos cinco anos. Tal identificagcdo decorre da analise dos
dados coletados, no ambito de cada um dos sistemas, por meio de pesquisa documental e de
entrevistas com um gestor do sistema, anteriormente as demais entrevistas. Desse modo,
foram investigadas iniciativas em termos de novas ideias e praticas introduzidas no sistema.
De posse de tais informacdes, foi selecionada a inovacéo considerada mais relevante dentre
as identificadas naguele contexto, com base em critérios previamente definidos, descritos
mais adiante nesta tese.

Apos o relato do modo como foi selecionada a inovagdo investigada em cada caso,
parte-se para a caracterizacdo do processo de inovacdo associado agquela ideia ou préatica
inovadora, de modo que é apontado como se deu o surgimento da ideia naguele sistema e,
em seguida, sdo descritas as fases de desenvolvimento e de implementagdo no contexto
considerado. Nesse interim, consideragbes a respeito de facilitadores e dificultadores a

inovacdo também sdo mencionadas.
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Em seguida, so tecidos alguns comentérios a respeito daidentificacdo de percepgdes
dos individuos inseridos no sistema a respeito de dimensdes internas e de dimensdes
externas ao processo de inovacdo, bem como acerca da forma como a efetividade do
processo € percebida, e de que modo tais dimensdes foram associadas a percepcéo da
efetividade. A andlise dentro-do-caso é concluida com a elaboracdo de uma representacdo
esquemética do processo de inovagdo investigado, de modo ailustrar suas fases, sequéncias,
alguns episddios ao longo do tempo, bem como as interagdes entre alguns dos atores
envolvidos, e seu caréter dinamico e multifacetado. Por fim, é realizada a andise cruzada

dos achados em relagdo ao processo de inovagdo em ambos 0S casos.

5.1. Analise do Caso UAD - Universidade Aberta de Portugal

A UADb caracteriza-se como uma organizagdo de findlidade Unica, voltada
exclusivamente para 0 ensino a distancia, portanto a delimitagdo do sistema de EaD engloba
processos, mecanismas e atores envolvidos com todos os cursos ofertados pela instituicéo,
bem como suas estruturas fisicas em termos de unidades centrais e unidades
descentralizadas, e também funcionais, dentre as quais é salientada a pertinéncia do processo
de gestdo do sistema.

Dentre os principais documentos considerados na pesguisa documental no caso da
UAD, podem ser citados: 0 modelo pedagogico virtual da UAb, elaborado em 2006; o plano
estratégico da UAD para o quadriénio 2006-2010; o regulamento n°. 3931, de 30/12/2009,
gue trata da estrutura organica da UAb a partir desse ano; o documento “Relatério e Contas’
da UAb para o ano de 2009; e o informe “Reforming Distance Learning Higher Education in
Portugal”, de julho de 2009, elaborado por especialistas reconhecidos na area de EaD, que
compuseram uma comissao consultiva e forneceram pertinentes orientacdes a individuos e
grupos inseridos no contexto da organizagao investigada neste caso.

Em relagdo aos dados obtidos por meio da aplicagdo de entrevistas, como explanado
anteriormente no referencial metodol 6gico, foi contatado inicialmente um colaborador em
atividade no sistema de EaD, |otado em uma de suas unidades funcionais, ocupante de cargo
gerencial em nivel intermediario, inserido no sistema havia pelo menos cinco anos, e
posicionado hierarquicamente de modo a exercitar perspectiva centra em relagdo ao

funcionamento e a gestdo do sistema. Por meio de conversas de cunho informal e entrevistas
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em cardter preliminar com esse individuo, foi possivel reunir informagdes a respeito de
novas ideias e praticas introduzidas na organizagdo ao longo dos Ultimos cinco anos.

Tais encontros também possibilitaram identificar individuos diretamente
relacionados com a inovagdo selecionada para investigacdo, conforme critérios indicados
pouco mais adiante. Foram entrevistados nove individuos na UAb ao longo da investigacéo,
sendo que todos ocupavam cargos de coordenagdo ou direcdo, e estiveram envolvidos com o
desenvolvimento ou a implementacéo da ideia inovadora. Cinco deles correspondem aos
integrantes do grupo de colaboradores responsavel pelo desenvolvimento da ideia, outro
havia atuado na equipe reitora como um dos formuladores de programa estratégico e plano
de inovagdo na UAD, e os trés restantes atuavam como coordenadores em unidades
organizacionais que foram afetadas pelaintroducdo da inovagéo.

Cabe sdlientar que, no sentido de organizar a disposicéo dos dados coletados por
meio de entrevistas, bem como de assegurar o sigilo da identidade de cada participante da
pesquisa em relacdo aos dados apresentados, cada entrevistado foi codificado
numericamente, na sequénciade 1 a 9. Salienta-se que tal ordenamento dos entrevistados foi
definido de modo aeatdrio, ‘embaralhando-os', de modo que tal sequéncia ndo denotanem a
ordem em que foram readlizadas as entrevistas, nem o género do entrevistado, nem a
relevancia da posi¢éo hierarquica dos entrevistados no que se refere a estrutura da UAD.

Na proxima segdo, a Universidade Aberta € brevemente caracterizada, bem como seu
contexto atual. Em seguida, os resultados sdo apresentados e articulados, sob a forma de
topicos, tais como: a identificacdo do processo de inovagdo; o0 surgimento da ideia
inovadora; o desenvolvimento e a implementacdo dessa idela, considerando particularmente
as acOes de formagdo das pessoas, 0 desenvolvimento de novas rotinas e as mudangas nas
unidades organizacionais; identificacdo de facilitadores e dificultadores a inovacgéo; e
efetividade percebida do processo de inovagdo, com mengdo a sugestdes apontadas para
aprimoramento. Por fim, é efetuada a andlise dentro-do-caso no ambito da Uab, e é
apresentado um esquema ilustrativo arespeito do processo de inovagao investigado.

5.1.1. Caracterizacao da organizacdo e de seu contexto atual
A Universidade Aberta (UAb) é uma instituicdo publica de ensino superior a

distdncia em Portugal. De acordo com informagdes contidas em diversos documentos

internos da instituicdo, sua misséo fundamental é formar estudantes que, por vérias razoes,
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ndo puderam, no seu proprio tempo, iniciar ou prosseguir estudos universitarios de
graduacdo e/ou pos-graduacdo. Nesse sentido, a UADb procura corresponder as expectativas
desse publico, e também daqueles que, ja tendo concluido sua formacdo, desgjem
reconverté-la ou atualizé-la. E assim, por vocagéo, a UAb se prople a ir ao encontro das
expectativas de um publico adulto, com experiéncia de vida e normalmente ja empenhado no
exercicio de uma profisséo.

Como universidade pioneira no ensino superior a distancia em Portugal, a
Universidade Aberta foi criada em 02 de dezembro de 1988, por meio do Decreto-Lel n°

444/88, o qual estabelece em seu artigo primeiro:

Art. 1°. Criagdo e natureza

1 - E criada a Universidade Aberta, estabelecimento de ensino superior
especialmente vocacionado para exercer as suas funcles através de
metodologia propria designada por ensino a distancia.

2 - A Universidade Aberta € uma pessoa colectiva de direito publico e goza
de autonomia cientifica, pedagdgica, administrativa e financeira.

3 - Designa-se por ensino a distancia o conjunto de meios, métodos e
técnicas utilizados para ministrar ensino a populagdes adultas, em regime de
auto-aprendizagem ndo presencial, mediante a utilizacdo de materiais
didacticos escritos e mediatizados e a correspondéncia regular entre os
estudantes e o0 sistema responsavel pela administragdo do ensino.
(PORTUGAL, 1988).

Desde sua criagdo, a UAD dedicou-se a formagdo de docentes e técnicos, concebendo
e langando cursos, de acordo com uma filosofia de prestacéo de servigos educacionais que,
conforme informacdes de seu sitio na internet, prima pelo rigor pedagdgico associado a
utilizacdo de recursos tecnol 6gicos. Por sua evolugdo nos anos seguintes, € considerada pela
comunidade cientifica internacional um dos principais provedores de e-learning europeus,
desempenhando papel preponderante na oferta de cursos a distancia de 1° Ciclo
(Licenciaturas), 2° Ciclo (Mestrados) e 3° Ciclo (Doutoramentos), em dominios das
Humanidades, das Ciéncias e Tecnologia, da Educacéo e Ensino a Distancia, e das Ciéncias
Sociais e de Gestéo.

Os dirigentes da UAb, em relatério de gestdo do ano de 2009, manifestam o
posicionamento de a instituicdo ser uma universidade fundamentada nos seguintes alicerces:
valores fundados em dimensdo humana, em relacdo a diversos aspectos da vida moderna;
desenvolvimento, favorecendo o critério da qualidade e ndo apenas do crescimento fisico;
autonomia, privilegiando a afirmagdo de seus diferenciais qualitativos, cooperagdo, por
meio da interacdo com a sociedade e do atendimento de seus anseios; identidade propria,
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valorizando a sua memoria institucional, sem contudo a transformar em fator de resisténciaa
modernizagao; e inovagao, aceitando os riscos de ser tecnol ogicamente ousada.

A dimensdo da UAb no ano de 2009 resulta desse trgeto: cerca de 11,5 mil
estudantes (residentes em Portugal, nos paises africanos de lingua oficial portuguesa, e em
outros paises ao redor do mundo); cerca de 150 professores (mais de 80% doutorados); cerca
de 300 funcionérios técnicos ou administrativos, distribuidos por vérias unidades situadas na
cidade de Lisboa, delegacdes situadas nas cidades de Coimbra e do Porto, e 13 centros locais
de aprendizagem situados em diversas localidades de Portugal .

A quantidade de alunos matriculados tem apresentado elevagdo, no decorrer dos
tltimos anos, de modo que houve aumento de 28% dos estudantes matriculados no ano
letivo de 2009/2010 em relacdo ao ano letivo de 2008/2009, registrando crescimento tanto
nos cursos dos trés ciclos formais, como em estudos informais de formacdo continuada,
conforme a Tabela 2, a seguir. Adicionalmente, cabe ressaltar que, mesmo com o término de
cursos de bacharelado e de complemento de formagdo que eram ofertados até 2009, ainda

assim foi registrado o aumento do nimero de estudantes.

Estudantes matriculados POR TIPO DE ESTUDOS

2008-09| 2009-10

563 45

11555

Tabela 2. Quantidade de alunos matriculados na UADb, por tipo de estudos
Fonte: Relatdrio e Contas da UAb em 2009.
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Cabe sdlientar que todos os cursos de licenciatura e mestrado ofertados pela UAD, ao
longo dos Ultimos anos, foram gustados a0 denominado “Tratado de Bolonha’, ou
“Processo de Bolonha”, por meio do qual os governos dos paises signatérios (maior parte
dos paises europeus) comprometeram-se, com base em declaracdo emanada em 1999, a
reorganizar os sistemas de ensino superior dos seus paises de acordo com determinados
principios, com vistas ao estabelecimento de uma area européia de ensino superior, a partir
do comprometimento em promover reformas de seus sistemas de ensino.

Em seu posicionamento estratégico, a UAb declara sua responsabilidade como
principal centro portugués de competéncias nesta area, 0 que Ihe permitiu constituir a maior

bolsa de cursos online em Portugal. Entre 2008 e 2009, tornou-se a primeira e Unica
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universidade publica no pais que oferta exclusivamente cursos a distancia pela internet, por
meio de um modelo pedagdgico virtua e, até entdo, inédito, desenvolvido pela propria
universidade no ano de 2006 e implementado nos anos seguintes.

Conforme o documento “Plano estratégico da Universidade Aberta’ para o
guadriénio que se estende de 2006 a 2010, foram enunciadas quatro prioridades — re-
identificagdo institucional; desenvolvimento e inovagao; abertura; e cooperacdo —, as quais
s80 comentadas a seguir. Primordialmente, foi o ideal de re-identificagdo institucional que
levou a UAD, no ano de 2006, a repensar, rearticular e reformatar seus cursos e sua estrutura,
gjustando-os a dimensdo e as exigéncias pedagdgicas, tecnolgicas e gerenciais do ensino a
distdncia em nivel universitario no inicio do século XXI, redefinindo seu modelo
pedagdgico.

Por conseguinte, no que se refere a prioridade estratégica que congrega as nocoes
autdbnomas de desenvolvimento e inovagdo, as informagdes contidas no plano estratégico
denotam que sua justificativa jaz no fato de o ensino a distancia envolver um refinamento e
uma diversificagdo de métodos e ferramentas que sdo, em grande parte, decorrentes da
evolucdo organizacional e de rdpidos avangos nas tecnologias da informagdo e da
comunicacdo. Observa-se, acentuadamente no quadriénio que se estende de 2006 a 2010,
forte estimulo na UAb para que fossem realizados investimentos em desenvolvimento e

Inovacdo no ambito do ensino a distancia, no sentido de incentivar:

- adocdo de novas préticas pedagdgicas;

- afirmac&o de novas estrutura e cultura organizacional, mais dinamicas,
desburocratizadas, internamente articuladas e assentadas em canais de
comunicagdo interna mais ageis e confiavels;

- introducdo de procedimentos de inovag@o, com especial destaque para
investimentos e novos desenvolvimentos no dominio de tecnologias e
equipamentos, bem como no de metodologias de ensino a distancia.
[Fonte: Plano Estratégico da UAb — 2006-2010]

Em relacéo ao principio da abertura, a sua definicdo no ambito da UAb remete a um
duplo sentido: abertura como disponibilizacdo de uma oferta pedagdgica sustentada por
metodologias de ensino a distancia; e abertura como dindmica de orientacdo para uma
comunidade cuja amplitude ndo se limita a fronteiras ou barreiras fisicas ou socias,
envolvendo publicos-alvo tipicos do ensino a distancia. Nesse sentido, o plano estratégico da
UADb para o guadriénio 2006-2010 denota que ambos sentidos remetem a uma estratégia que
visa a internacionalizagcdo, tanto no ambito da atividade universitaria e da investigacéo

cientifica, como no contexto da integragdo da UAb em organismos internacionais e do
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didogo que pode estabelecer com organizactes congéneres, de modo a permitir trocas de
experiéncias e informagdes atualizadas, e potencialmente inovadoras.

Por fim, no @mbito da cooperacdo, salienta-se como prioridade estratégica da UAb a
ideia de reforcar a coesdo do espaco lusdfono de ensino superior, especiamente no que se
refere & &rea cultural e linguistica dos paises africanos de lingua oficial portuguesa (Angola,
Cabo Verde, Guiné-Bissau, Mogambique, Sdo Tomé e Principe), em fun¢do do que seriam
ou poderiam vir a ser as expectativas e as necessidades da sociedade civil nesses paises e de
seus distintos grupos sociais e profissionais.

A respeito da atual estrutura organizacional da Universidade Aberta, como 6rgéo
maximo, hd um Conselho Geral na UADb, com as funcfes de fiscalizar as agdes do reitor e
atuar como colégio eleitoral para a escolha do reitor. O conselho € formado por 24
individuos, entre representantes da sociedade, do corpo docente, dos funcionarios e dos
estudantes. Cada um desses representantes é eleito pelas categorias que representam, com
excegao dos que sdo indicados para representar a sociedade, pois nesse caso sdo convidadas
pessoas tidas como influentes e que estejam ligadas ao ambiente universitario. Esse conselho
se redine apenas algumas vezes por ano, e analisa os relatérios do reitor, do ponto de vista
estratégico.

Logo abaixo na hierarquia da UAb, vem o reitor, com plenos poderes politicos e
administrativos no ambito da universidade. Em seguida, o Senado, como 6rgdo consultivo,
constituido por pessoas nomeadas pelo reitor e outras eleitas. Por conseguinte, ha os vice-
reitores. um para aspectos académicos, um para tecnologias educativas; e outro para acoes
da UAb em outros paises de lingua oficial portuguesa. Ha, também, um pro-reitor cujas
atribuicdes se referem a érea juridica da UAb, e uma ouvidoria dos estudantes, junto aos
dirigentes da organizacao, ligada diretamente ao gabinete do reitor.

A reitoria também conta com alguns servigos de apoio: gabinete estratégico e de
relacfes ingtitucionais; gabinete juridico; gabinete de imprensa e de imagem; servigcos de
biblioteca e documentagéo; e servigos de informatica. Também ha um conselho de gestéo,
como um conselho administrativo, presidido pelo reitor e por diretores e professores de
departamentos. O conselho de gestéo tem seus membros inteiramente nomeados pelo reitor.

Como areas-meio da organizagcdo, podem ser mencionadas. servigos de apoio ao
estudante; servigos técnicos, e servicos financeiros e de pessoal. Quanto as unidades
organizacionais, correspondem as areas-fim da UAb, e usualmente se relacionam a aspectos

pedagbgicos e cientificos, com foco em atividades de docéncia e investigacdo. Algumas
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dessas unidades organizacionais. laboratorio de educacdo a distancia (LEaD); unidade para
aprendizagem ao longo da vida (UALV); unidade de apoio técnico em area de audiovisua e
de informética; unidade de servigos descentralizados (monitoramento do funcionamento de
delegacdes da UAb em Coimbra e no Porto, bem como do funcionamento de centros locais
de aprendizagem). Em relacdo a essa estrutura, integram o estudo pessoas que atuavam, a
época da coleta de dados, junto ao LEaD, a UALV, aos servicos de apoio ao estudante, a
equipe reitoral, ao Departamento de Educacdo, dentre outras areas.

Com vistas a andlise de caso, apds breve caracterizagdo da UAb, sdo descritas as
novas ideias e préticas identificadas no sistema de EaD referente a universidade, bem como
os critérios empregados para selecionar a inovagdo mais relevante no ambito do caso
investigado.

5.1.2. Identificagdo do processo de inovacéo na gestdo do sistema

Desse modo, em termos do processo de inovacdo na UADb, foram mencionadas, ao
longo das primeiras entrevistas realizadas, trés novas ideias ou préticas relevantes a gestéo
do sistema e introduzidas ao longo dos Ultimos cinco anos, as quais poderiam ser
consideradas como inovagdes, em decorréncia de seus desdobramentos em nivel gerencia e
administrativo:

- 0 desenvolvimento e a implementacdo de novo modelo pedagdgico a vigorar na
UADb, baseado no ensino online, como um dos projetos ancora de um plano de
inovacdo alinhado a programa estratégico voltado atransformacéo da universidade;

- a incorporacdo de principios e acgles de aprendizagem ao longo da vida as
atividades da UADb, por meio da oferta de cursos de formacdo continuada, e
envolvendo acriagdo de nova unidade funcional;

- modificagOes e gustes decorrentes da migragéo de cursos ofertados, conforme o
Tratado de Bolonha, em termos de ateracbes em procedimentos para

credenciamento, oferta, avaliacdo e gest&o dos cursos.

O pesquisador considerou fatores situacionais e contingenciais da inovagéo,
conforme os termos sdo compreendidos no ambito da opcéo tedrica adotada e mencionados

no Anexo B, como critério para selecdo da inovacdo mais relevante, para fins da pesquisa,
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dentre as que foram identificadas. Nesse sentido, buscou identificar, por meio dos dados
coletados. 0 grau de novidade associado a cada uma dessas ideias; seu tamanho em termos
das amplitude de unidades organizacionais envolvidas com aideia; e 0 estagio, ou sga, 0
tempo que havia se passado desde sua introducéo no sistema. O pesquisador julgou que,
guanto maior o grau de novidade daideia, maior sua amplitude e mais longevo seu estagio,
mais relevante seria essa ideia inovadora como objeto de estudo no sentido de subsidiar 0
desenvolvimento dainvestigacéo.

Nesse caso, considerando os dados coletados nas primeiras entrevistas com um gestor
no sistema, bem como o que constava nos documentos internos, foi selecionada pelo
pesquisador, como inovagdo mais pertinente do ponto de vista da gestdo, a introdugdo do
novo modelo pedagdgico na UAb. Trata-se de um dos principais projetos de sustentacdo do
programa estratégico de 2006 a 2010, no sentido de impulsionar ainovag&o na universidade,
pela amplitude e pelo grau de novidade das mudangas que o novo modelo pedagdgico
desencadeou, pelo escopo e quantidade de individuos envolvidos com seu desenvolvimento
e implementacdo, e pelo tempo de duracdo do processo, desde 0 ano de 2006.

Apobs andlise dos dados inicialmente coletados por meio de pesquisa documental e
entrevistas preliminares com um dos entrevistados, optou-se, por sua relevancia no contexto
organizacional, bem como por fazer referéncia também as outras duas opgdes consideradas,
por investigar o processo de inovagdo que corresponde ao desenvolvimento e a
implementacdo do novo modelo pedagogico da UAb, baseado no ensino online, em termos
de seu surgimento, sua introducdo e as ateracbes decorrentes do modelo, particularmente,
em relacdo a gestdo do sistema de educagdo a distancia concernente a Universidade Aberta
de Portugal .

O modelo pedagbgico da UADb assenta no regime de e-learning e na utilizacéo
intensiva de recursos tecnologicos de comunicacdo online. Promovendo a interacéo entre
estudantes e docentes, esse modelo est4 fortemente centrado no estudante, enquanto
individuo ativo e construtor do seu proprio conhecimento. Permite ainda uma maior
flexibilidade na aprendizagem, de modo que a comunicagdo e as interacbes entre os
participantes (estudante-material; estudante-professor; estudante-estudante) se processam de
acordo com a disponibilidade do estudante, partilhando recursos, conhecimentos e atividades
COM Seus pares.

De acordo com o modelo, o processo de avaliacdo de conhecimentos e competéncias

dos estudantes em relacéo ao curso pode assumir o formato de avaliacdo por exame fina ou
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avaliagdo continua, de modo que, no caso desta Ultima, se concretiza por meio da utilizacdo
de um cartdo de aprendizagem no qual o estudante investe a0 longo de seu percurso,
creditando pontuacdes, realizando atividades de estudos e efetuando provas presenciais. No
caso de cursos de pos-graduacdo, a avaliacdo desenvolve-se de formas muito variadas,
recorrendo, por exemplo, a ensaios, projetos, portfolios, blogs, discussdes, resolucdo de
problemas, relatérios e testes.

O Plano Estratégico formulado para o quadriénio 2006-2010 aponta 0 novo modelo
pedagdgico como um de seus principais elementos nas estratégias para a inovacdo na UAD.
Diversos entrevistados reconheceram o desenvolvimento e a introducdo do modelo
pedagogico voltado ao ensino online como uma inovagdo introduzida no ambito da
Universidade Aberta

Enquanto alguns, como o Entrevistado 1, apenas mencionaram a inovagdo como
parte do “plano estratégico para a universidade, envolvendo um plano de inovacgéo para a
UAD, do qual o modelo faz parte”, outros caracterizaram a inovagéo conforme seu grau de
novidade, como o Entrevistado 6, argumentando que “o modelo passou a ser completamente
eletronico, o que, em termos de novidade, foi uma grande inovacdo”. Adicionalmente, o
Entrevistado 6 comentou que os problemas enfrentados pelo novo modelo, ao longo de sua
implementagdo, podem ser compreendidos como os problemas que seriam esperados na
“difusdo de inovagdes, conforme a concepcao de Rogers”.

O Entrevistado 7 também mencionou a difusdo da inovacdo, conforme Rogers
(1983), de modo a fazer referéncia, ao longo da implementacéo, ao éxito do modelo e a sua
disseminacdo dentro e fora da UAb. E afirma que o modelo pedagdgico pode ser
considerado como “um dos projetos ancora de uma estratégia organizacional mais
abrangente”, ou sgja, como um dos principais instrumentos para a introducéo de mudancas
na UAb. Um projeto ancora ndo no sentido de que outros decorreriam dele, mas porque teria
mais visibilidade, seria mais facilmente compreendido, e corresponderia a um dos que mais
produziria efeitos sobre o trabalho das pessoas, “com impactos mais imediatos, e
cronol ogicamente anteriores em relacio aos outros”.

Tal modelo produziu (e ainda produz) consequéncias que perpassam 0s mais diversos
aspectos da Universidade Aberta portuguesa, tanto do ponto de vista politico, pedagdgico e
tecnol6gico, como estratégico, logistico, estrutural e operacional, como sera apontado mais
adiante.
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5.1.3. Configuragdo anterior ao surgimento daideiainovadora

Inicialmente, a UAb atuava de forma predominante com a producéo e a disseminagéo
de materiais didaticos em forma de livros, audios, videos, emissdes de TV e emissOes de
radio. De acordo com os dados coletados, observou-se que esses materiais explicitavam
guais os objetivos de aprendizagem, com foco na auto-aprendizagem, em que 0s estudantes
interagiam predominantemente com os materiais didaticos. As Unicas interacdes adicionais
com seus professores envolviam a troca de correspondéncias ou por meio de telefone, de
modo que, praticamente, 0s estudantes estudavam sozinhos com seus materiais. Os
estudantes recebiam regularmente textos informativos e deveriam encaminhar de volta ao
professor, o qual fornecia um feedback col etivo aos aunos.

Por muitos anos (de 1988 a 2005), a UAb funcionou com esse modelo, baseado em
materiais didaticos impressos ou em materiais audiovisuais, enviados por servigo postal e/ou
difundidos por meio de radio e TV - inclusive, um canal na TV aberta, com programas
dedicados a complementar o contetido das disciplinas. Nesse modelo, cada um dos docentes
dispunha de um tempo semanal a disposicéo dos estudantes, para atendimentos por telefone
com vistas ao fornecimento de orientagdes ou a solucéo de duvidas, por exemplo.

Muitas vezes, 0 estudante procurava o contato com o professor ndo apenas para tirar
duvidas, mas também para manifestar sua vontade de interagir, pois muitos alegavam que se
sentiam sOs em seus estudos, pela distancia transacional em relacéo ao professor e aos seus
colegas estudantes. Conforme o Entrevistado 4 argumentou, nessa configuracdo anterior “o
aluno se encontrava completamente imerso na auto-aprendizagem, pois aprendia
predominantemente sozinho”, e o0 apoio dos professores se concentrava na solucdo de
duvidas dos alunos.

De acordo com o Entrevistado 2, tratava-se de um modelo “ultrapassado e com
diversas limitaces, que ndo fomentava a interacdo entre os estudantes”. Em termos de
logistica, com elaboracdo e envio de materiais, o Entrevistado 5 afirma que o sistema
tradicional “era bem mais oneroso e pesado”. Nessa época, 0 entrevistado avalia que a
interacdo estudante-material eraforte, ainteracdo estudante-professor erafraca, e ainteracéo
estudante-estudante inexistia

O modelo anterior pode ser caracterizado, ainda, como um modelo em que o
estudante tinha papel mais passivo, pois “ndo tinham envolvimento direto com a

universidade”, de acordo com o Entrevistado 8. Os alunos compravam os livros e materiais,
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0s recebiam pelos correios e estudavam sozinhos em suas casas, de modo gue a interacéo
com a universidade ocorria apenas por meio de contato telefénico ou de correspondéncias.
Ainda que o contato também passasse a ser efetuado por correio eetrénico, a principal
caracteristica do model o antigo ainda era a de que o corpo docente ficava a espera de que 0s
alunos entrassem em contato com a universidade. E as unidades funcionais da UADb estavam
estruturadas conforme esse pequeno grau de interacdo com o estudante.

Dessa forma, os primeiros oito anos de funcionamento da UAb podem ser
considerados como seu periodo de implantacdo, de 1988 a 1996, com a abertura da oferta de
cursos a distancia, que operavam com ensino por correspondéncia e materiais audiovisuais.
De 1996 a 2005, tem-se o periodo de consolidagdo da UAb, com a ampliagcdo da oferta de
cursos ndo apenas em Portugal, como também em paises africanos, embora ainda operando,
fundamental mente, com a mesma modalidade de ensino.

Conforme a evolucao das tecnologias de informagéo e comunicagdo e sua utilizagdo
no campo educacional, e particularmente no ambito da EaD, “alguns investigadores do
Departamento de Educacdo da UAb passaram a investigar, entre 2001 e 2006, sobre essas
novas tecnologias, rompendo com a tradicao instituida pelo modelo de segunda geracao”,
de acordo com o Entrevistado 9, salientando a relevancia de tais investigagdes acerca da
utilizacdo do e-learning em cursos a distancia.

Em 2001, esse grupo de investigadores j4 havia desenvolvido um curso
completamente baseado em e-learning, em carater experimental. Primeiramente, foi um
curso de formagdo para professores, ofertado por meio de ambiente online, por volta de
2003, e alguns cursos de mestrado, também caracterizados por certo grau de experimentagéo
da modalidade online. E iniciou-se, também, uma investigacdo sobre tecnologias online na
educacdo em relacBo ao processo de ensino-aprendizagem, com foco na formacdo
continuada de professores online, e que lidava com softwares para construcdo de plataformas
virtuais. Dentre esses softwares, 0 Moodle, que foi apontado por alguns entrevistados como
sendo de fé&cil utilizacgo e interface com o usuério, aém de ser avo de investigagdo de
diversos grupos de pesquisa ao redor do globo.

Enquanto avancava essa experiéncia com cursos online a cargo do Departamento de
Educacéo da UAD, que comecou em 2001, o Entrevistado 5 ressdlta que “o0 sistema
tradicional se degradava, e as pessoas questionavam o pequeno grau de interacéo entre os
participantes”. Adicionalmente, comecaram a ser questionados os altos investimentos com a

producdo de livros e materiais didéticos impressos, que logo estavam desatualizados,
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enquanto que na modalidade online os materiais utilizados eram mais modernos e ndo era
t&o caro produzi-los e compartilh&-los com os aunos.

Esse grupo de investigacdo, assim, continuou a adquirir experiéncias, denotando as
possibilidades para comunicacdo entre pessoas por meio dos computadores, e também
possibilidades de criagdo de espaco de interacéo informal entre as pessoas. O Entrevistado 5
salienta que “0 que era particularmente interessante ao final desses cursos de formagao
continuada de professores correspondia ao desenvolvimento de fortes interaces entre os
participantes, o que era bastante surpreendente”, além de produzir trabalhos de qualidade
por meio de suas interacbes no ambiente virtual. Até 2006, esse grupo de investigadores
prosseguiu a aprofundar-se em tais investigagoes.

Adicionamente, cabe salientar os argumentos de Hasan e Laaser (2010, p.10), ao

analisar o contexto da educacéo a distancia em Portugal. Os autores afirmam que:

(...) o setor de educacdo a distancia em Portugal é relativamente pequeno
em relacdo a sua populacdo, se comparado com outras nacBes mais
avancadas da Europa. E esse setor ndo vem contribuindo para que o sistema
de educacdo superior nacional alcance seu potencia. Ha diversas razfes
para que esse setor sgja expandido, além do apoio a ampliacdo da base de
participacdo da EaD no sistema de educacéo superior. Dado que tem custos
relativamente decrescentes por estudante, sua adequagdo ao atendimento de
necessidades de aprendizagem ao longo da vida, e o grande contingente de
adultos que poderiam potencialmente se beneficiar da EaD, esse setor
precisa ser expandido significativamente.

Um aspecto relevante, mencionado por diversos entrevistados, era que ndo havia,
entre 2001 e 2005, apoio politico por parte dos dirigentes da organizagdo para ampliar essa
experiéncia para os demais cursos a distancia da UADb, por isso, foi necessario aguardar a
mudanca da reitoria para que a transformacéo pudesse ser implementada, com a elei¢céo do
novo reitor. Nesse sentido, o Entrevistado 5 afirmou que “o processo de inovagdo, sem esse

apoio do novo reitor e da equipe reitoral, ndo poderia ser implementado”.

5.1.4. Desenvolvimento e implementacdo da ideia inovadora

Houve na UAb em 2006 um processo eleitoral, no qual assume um novo reitor.
Como afirma o Entrevistado 9, “0 novo reitor, que j& conhecia bem a instituicdo desde seus
primordios, em 1988, pdde fazer uma andlise critica da universidade em termos de EaD”.
Por conseguinte, foi tracado pelo novo reitor e por sua equipe reitora um programa

estratégico, o qua estava dirigido, fundamentalmente, & mudanca da propria universidade.
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Alguns grupos dentro da UAb foram mobilizados pelo novo reitor para anadisar as
necessi dades de mudangas.

Desse modo, de 2006 em diante, a universidade foi caracterizada por duas grandes
transformacdes no ambito da instituicdo, as quais inclusive constam no plano estratégico da
UADb para o periodo de 2006 a 2010: a elaboracdo e a implantagdo de um novo modelo
pedagogico, calcado no ensino online, e com a criagdo de ambientes virtuais de
aprendizagem baseados no software livre conhecido como Moodle; e a implantacdo de
gjustes nos cursos a distancia em virtude de exigéncias decorrentes do Processo de Bolonha.
O modelo pedagdgico, inclusive, também faz referéncia a0 Processo de Bolonha, ao
mencionar competéncias necessarias a ser desenvolvidas com vistas ao atendimento das
exigéncias do tratado.

Houve consenso por parte do reitor e de sua equipe reitoral de que era necessario
promover a inovagdo no ambito da UADb, de modo que, pouco depois a posse do reitor, foi
criada a pro-reitoria denominada inovagdo em ensino a distancia, de onde surgiram as
primeiras propostas de reformulacdo, as quais comporiam a prépria base do plangjamento
estratégico tracado para a organizacdo a partir de 2006.

O ano de 2007 correspondeu ao ano da grande mudanca na UAD, em que 0S cursos a
distancia comegaram a migrar para 0 ensino online, e gradualmente com a incorporacéo da
nocdo de aprendizagem ao longo da vida nas agles estratégicas e nos cursos ofertados.
Também houve mudanca fisica de parte da UADb parainstalagdes mais amplas e modernas.

Foi esse reitor, que permaneceu no cargo até meados de 2011, que tracou junto de
sua equipe reitoral o plano estratégico para o quadriénio 2006-2010, que continha vérias
ateracOes a ser promovidas na UAb. A equipe reitora era composta por trés pro-reitores, e
um deles, que “tinha o clamor da inovacéo”, de acordo com o Entrevistado 2, constituiu um
pequeno grupo de investigadores com experiéncias na area de e-learning, o designou e pediu
que trabalhassem pelo avango da modalidade online. A ideia era avangar rumo a um modelo
pedagdgico atualizado para a UAb, o qual seria o centro desse plano estratégico para a
inovacdo, e aforca motriz paratransformar a organizacdo. O novo modelo, de acordo com o
Entrevistado 5, “requeria apoio dos dirigentes, criatividade, tempo necessario para a
implementacdo”.

Assim, por meio da conjungdo do posicionamento do reitor e de sua equipe reitoral
com as experiéncias e os esforgos dos integrantes do centro de investigagdo que havia sido

criado no Departamento de Educacdo, nasceu a ideia do novo modelo pedagdgico da
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universidade, de forma alinhada as diretrizes estabelecidas pelo plano estratégico da UADb
para 0 quadriénio 2006-2010.

De acordo com o Entrevistado 1, a intencdo do reitor era a de “introduzir uma
reorientacdo institucional, uma reidentificacdo institucional”, de modo que a organizacéo,
gue ja estava anteriormente ofertando até mesmo cursos presenciais, adotasse novo
posicionamento e passasse a ofertar apenas cursos a distancia. O reitor e sua equipe
entenderam gue a universidade teria que mudar, sobretudo internamente, para fortalecer sua
vocagdo e seu posicionamento no campo da educacdo a distancia. Portanto, procuraram
aliar-se a pessoas que ja pensavam da mesma forma e que ja tinham alguma experiéncia
nessa area, para gue fosse criado um novo model o pedagdgico na universidade.

Conforme apontado pela maior parte dos entrevistados (1, 2, 3, 5, 6, 8, 9), o reitor e
sua equipe foram grandes impulsionadores dessas mudancas € buscaram, dentro da
universidade, por pessoas que, em seu entendimento, tinham condi¢des de contribuir para a
proposicdo de ateracbes. Escolheram, assim, os integrantes com base nos conhecimentos
que possuiam. O Entrevistado 7 afirma que “essa equipe era a que reunia as pessoas mais
capazes para, no contexto da universidade, propor um modelo diferente de abordagem do
problema, inclusive do ponto de vista cultural e ideolégico”.

Cabe ressaltar que, embora a equipe reitora tenha tomado a iniciativa de formar o
grupo, a criagdo do projeto também partiu da prépria iniciativa dos integrantes da equipe,
pois reconheciam que a universidade estava ficando atrasada em relagdo aos métodos de
ensino e aprendizagem a distancia adotados em outras institui¢cdes de ensino. Desse modo, a
selecdo dos integrantes do grupo levou em consideragdo as experiéncias, as linhas de
pesquisa e as investigacOes ja realizadas por cada um, ora no &mbito do ensino online, ora
quanto as tecnologias de informagdo e comunicacdo, ou em relacéo a educacdo multimidia

O grupo de trabalho ao qual incumbia a proposicdo do novo modelo de ensino a
distancia no ambito da UAb era formado por cinco pessoas. A esse grupo, assim, foi pedido
gue desenvolvessem o modelo em tempo recorde, de modo que, para conceber e apresentar 0
produto, 0 grupo teve quatro meses, o que foi avaliado como pouco tempo por aguns
entrevistados, inclusive o Entrevistado 1, ao argumentar que “foi um momento dificil, de
muito trabalho, mesmo”, caracterizado, ainda, pela responsabilidade colocada sobre 0 grupo,
e por ser um momento de criagdo de iniciativas tedricas, junto com agdes para a mudanca.

Em relacdo a participacdo dos integrantes do grupo no processo de desenvolvimento

do novo modelo, o Entrevistado 9 salienta que “a maior parte dos integrantes ja havia
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trabalhado em conjunto”, de modo que ja havia certo espirito de equipe entre eles.
Internamente, foi criado um calend&rio de trabalho, o que possibilitou que fossem
enumerados os aspectos a ser tratados e que fossem distribuidas as tarefas entre os
integrantes, por consenso.

Na ocasido dessas discussies, conforme apontado por aguns entrevistados, todos 0s
integrantes participaram em todas as tarefas e realizavam agdes de brainstorming, nas quais
surgiam ideias e perspectivas de desenvolvimento, que eram analisadas em conjunto e,
entdo, seguiam rumo a elaboragéo do modelo. A intencdo era a de que ndo fosse um modelo
muito complexo, que pudesse ser aplicado a varias disciplinas. O grupo se reunia, e trazia as
ideias, que eram analisadas e decididas em conjunto, de modo que cada um trazia sua
contribuicdo, a qual era discutida, e a tomada de decisdo, apos a discussdo das ideias, era
pautada pelo consenso.

Ao longo do desenvolvimento do novo modelo — e também dos primeiros anos de sua
implementagcdo —, houve a participagdo de um conselho consultivo internacional, formado
por especialistas em Educacéo a Distancia provenientes de diversos paises, que subsidiou 0s
trabalhos do grupo por meio de visitas e discusses em que foram fornecidas diversas
orientacoes.

De acordo com o Entrevistado 2, foi o préprio grupo de implementacdo que apontou
a importancia da participacdo desse conselho, “como feedback para seu trabalho e também
para dar credibilidade ao trabalho” diante das outras areas da UAb. O grupo consultivo
elaborou um parecer sobre o modelo, apresentou criticas e sugestfes, e por fim o validou. O
conselho voltou outras vezes a UAD, sugerindo novos gjustes a respeito da implementacdo
do modelo.

Ao final do processo de elaboragéo do modelo, o grupo de trabalho desenvolveu um
documento que foi submetido a aprovacdo dos conselhos da universidade: o Conselho
Pedagdgico, o Conselho Cientifico e o Senado. Enquanto o modelo era discutido nos
conselhos da universidade, surgiram criticas, inclusive, pelo fato de ndo terem participado
antes das discussoes do modelo. As questdes que levantaram mais problemas nessa versao
inicial do modelo, particularmente no consel ho cientifico, envolveram a avaliacéo, no caso, a
avaliacdo continua. E a proposta que existia inicialmente da avaliagdo continua acabou por
ser alterada, culminando na possibilidade de que os aunos poderiam optar pela avaliagéo

continua ou pela avaliagaéo pelo exame final.
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Posteriormente 0 modelo foi aprovado, e entdo foi iniciada sua implementagéo, por
meio da definicio de agumas medidas concretas e da criagdo de grupos para
implementacdo, ainda no ano de 2006. O Entrevistado 6 salienta que o grupo responsavel
pela elaboracdo do modelo “néo se reuniu mais apos seu lancamento, a partir do momento
em que passou a funcionar na UAbL”. Contudo, integrantes do grupo passaram a fazer parte
de outras equipes, durante a fase de implementacdo, de modo que alguns colaboraram com a
formagado do corpo docente e do corpo técnico, e outros passaram a monitorar a adaptacéo ao
modelo por parte da organizacéo como um todo.

Em seu formato final, como argumenta o Entrevistado 9, o modelo resultou aberto a
novas atualizagdes, de modo que seria preciso continuar ainvestir nas investigacoes sobre o
tema, e que seria preciso “continuar a desenvolver aprofundamentos e novos pontos de
partida de modo que o novo modelo ndo ficasse estanque”. O modelo também foi
apresentado e divulgado a comunidade cientifica, por meio de sua publicacdo, tanto no
idioma portugués (PEREIRA et a., 2007) como no idioma inglés, aberto areceber sugestdes
para gjustes e aprimoramentos em sua proximarevisao a ser realizada.

O biénio 2006/2007, em virtude da implementacdo do novo modelo, corresponde
assm a um periodo de enormes mudangas para a UAb. No entanto, considera-se que ndo
houve grandes rupturas com a introdugdo da inovacdo, de modo que o desenvolvimento e a
implementagdo do modelo corresponderia a avangos evolutivos. De acordo com o
Entrevistado 6, “ndo houve uma transformacéo radical, mas sim o incremento de novos
processos”, de modo que houve a adaptacéo dos funcionarios as novas rotinas.

Logo apos a aprovacdo do model o pelos conselhos da UADb, cada integrante do grupo
responsavel pelo desenvolvimento do modelo partiu para uma das frentes de implementacéo,
conforme os eixos e diretrizes do plano de inovacdo da universidade. Foram criados grupos
de trabalho para iniciar a implementacdo “por meio de ajustamento mituo”, como afirma o
Entrevistado 1, com a migragéo de alguns cursos a distancia para 0 novo modelo logo no
inicio de 2007. Um dos grupos de trabalho nessa fase de inicio da implementacéo ficou
responsavel pela realizacdo de agdes de formacdo do corpo docente e do corpo técnico da
universidade em relagdo ao novo modelo, e foi decidido pelo reitor que a participacdo nesse
processo de formagdo dos professores seria obrigatoria.

Outro grupo correspondeu a uma comissdo de apoio a implementacdo do modelo,
que procurava apoiar, de modo geral, o inicio do processo de transformacéo da organizacéo,

para que ocorresse conforme o plangado. A comissdo também se dedicava a fornecer
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esclarecimentos internos sobre 0 model o, diante de duvidas e criticas, e também a criacdo de
sistemas de suporte e apoio as mudangas, para poder lidar com o préprio modelo, e também
com o redesenho da estrutura organizacional .

De acordo com a maior parte dos entrevistados, ao longo da implementacdo do
modelo, surgiram diversos problemas. Uma das principais preocupacbes envolvia a
transposicao da experiéncia dos cursos online para todos os cursos da UAb, conciliando o
novo modelo com questbes mais complexas, tais como a introducdo do ambiente virtual,
numero de alunos muito maior, muitas turmas, a presenca de tutores, a supervisao por parte
dos professores, e 0 gerenciamento e o acompanhamento de todas essas mudancas.

Muitos problemas perpassavam a necessidade de uma mudanca de paradigma na
UADb, o que também envolvia a cultura organizacional, pois era pedido que as pessoas
aceitassem o modelo e aderissem, porém havia posicionamentos que defendiam a
manutencdo do modelo antigo com a utilizacdo da internet ocasionalmente. Lidou-se com
essa questdo por meio da realizagdo de palestras, apresentactes e seminérios, para divulgar
informacdes e orientacbes a respeito do ensino online. O Entrevistado 5 salienta que, para
muitas pessoas, era uma completa novidade, entdo, “foi necessario esse trabalho de
convencimento, pois implicava alteraces muito grandes nas préticas”.

O Entrevistado 5 também aponta a relevancia desse problema da infra-estrutura
tecnol égica ao longo do processo de implementacdo, envolvendo a montagem da plataforma
com servidores e condi¢des tecnoldgicas que suportassem a entrada e a permanéncia de
milhares de pessoas na rede. E afirma que também “foi muito relevante, nessa questdo, o
apoio de um dos vice-reitores, de modo a assegurar que O suporte aos estudantes e a
manutencdo da rede em funcionamento a 24 horas por dia”.

Ao longo daimplementacdo, de acordo com a maior parte dos entrevistados, também
houve diversas resisténcias, particularmente por parte do corpo docente. Os professores, que
j& se encontravam sobrecarregados de trabalho, imaginaram gue teriam muito mais trabal ho,
e de inicio o tiveram de fato, no decorrer do primeiro ano de implementagdo do novo
modelo. Por outro lado, ainda no primeiro ano, também houve pedidos de alguns estudantes
dos cursos antigos para que todos 0s cursos migrassem conjuntamente para 0 ensino online.

Para fazer frente as resisténcias que surgiam, foram executadas estratégias para
divulgacdo junto ao Conselho Cientifico da Universidade, em particular, e todo o corpo
docente, em geral, de modo que houve acdes de formagdo em que todos os professores da

UAD tiveram que participar, em cardter obrigatorio, para tomar conhecimento acerca da
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configuragéo do ambiente de aprendizagem, da utilizagdo do Moodle, do funcionamento dos
foruns e das formas de avaliag8o, dentre outros aspectos.

Com aintroducdo do modelo, surgiram varias frentes de implementacdo, inclusive a
de formagéo de professores. Logo no inicio da implementacdo, foi salientada a necessidade
de que houvesse uma agédo de formagao de todo o corpo docente da UAD, para que pudesse
atuar com o novo modelo online. O posicionamento definido pelo reitor de que os cursos
deveriam migrar para a modalidade online levou a necessidade de que houvesse cursos de
formagdo para os professores, para que pudessem atuar com essa modalidade de ensino. O
Entrevistado 6 salienta que “houve alguns early adopters que logo utilizaram o modelo, mas
a maior parte dos professores levou algum tempo a envolver-se”.

Como apontam alguns entrevistados, a formacéo teve que ser relativamente rapida,
de modo que os novos cursos no Moodle ja teriam que ser iniciados no ano seguinte, e as
pessoas participaram em cardter obrigatorio, por determinagdo do reitor. A justificativa
apresentada era que a universidade migraria para o ensino online e, quem nao fizesse 0
curso, ndo estaria habilitado a ofertar disciplinas online. Tais acdes de formagdo, que
duraram cerca de um ano, tiveram a participacdo de todo o corpo docente da UAb, e também
de uma parte do corpo técnico.

Como afirma o Entrevistado 7, a formagdo de professores no novo modelo obrigou
gue todos os professores, independentemente de sua hierarquia académica, “tivessem que
comecar do zero, e tiveram, assim, que relegitimar sua posicdo na UAb”. Nesse aspecto,
todos foram considerados num mesmo patamar, tanto académico como no tocante ao
dominio de tecnologias. Houve, assim, vérios tipos de reagdes, tais como: desconfianca,
ressentimento ou entusiasmo, dentre outros.

Entretanto, embora tenha ocorrido a formagdo do corpo docente, muitas pessoas nas
areas administrativa e tecnol 6gica ndo foram retreinadas em relacéo ao novo modelo, ainda
gue estivesse previsto esse treinamento pelo menos na parte técnica. Assim, conforme alguns
entrevistados, como ndo houve ateragdes significativas nem na quantidade nem nas
competéncias do quadro de funcionérios nas areas-meio da UADb, as mudancas pelas quais o
corpo docente se renovou ndo foram acompanhadas por transformagdes proporcionais em
relacdo a operacionalizagdo (e a forma de gestdo) dos processos administrativos na
organi zag&o.

Apoés a formagdo de professores e do corpo técnico em relagdo ao novo modelo, foi

tomada a decisdo de que todas as cadeiras da UAb deveriam migrar para a modalidade
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online — embora tenham sido mantidos alguns cursos no modelo anterior para estudantes de
paises africanos. Em virtude do Processo de Bolonha, como as licenciaturas passaram a ser
de trés anos, a implantagdo dos cursos online foi feita gradualmente, a partir de 2007, de
acordo com a chegada de novos alunos das licenciaturas.

Ao mencionar as consequéncias de Bolonha para as instituigoes europeias que atuam
com EaD, Pereiraet a. (2009, p.7) salientam que:

(...) a implementacdo do Processo de Bolonha apresentou a educacdo
superior o dificil desafio de promover e avaliar o desenvolvimento de
competéncias. Tal observacéo é valida para a educagdo superior em geral, e
para as que atuam com educacéo a disténcia, em particular. (...) esperamos
contribuir para superar lacuna com um meio que da énfase ao tipo de
competéncias que estdo sendo desenvolvidos e as estratégias que podem ser
utilizadas para avalié-las.

Uma relevante consequéncia da aplicacdo do novo modelo corresponde a ateracéo
das rotinas de trabalho na organizac&o, e até mesmo a criagdo de novas rotinas. Desse modo,
0s académicos, que antes se limitavam a responder aos alunos, tiveram que explicar-lhes o
funcionamento do novo modelo, € passaram ainteragir mais diretamente uns com os Outros.

Por sua vez, 0s servicos técnicos de apoio da UAbD tiveram que rever seus processos,
por meio da reformulag@o de diversos aspectos relacionados ao trabalho técnico, como o
lancamento de notas e a execugdo de procedimentos administrativos. A &rea de relacdes
publicas, adicionamente, teve que conhecer o novo modelo para entdo poder divulgar a
sociedade informagdes a respeito. Portanto, como argumenta o Entrevistado 6, “houve uma
reformulacdo emtoda a universidade, e ndo apenas no corpo docente”.

Por isso, a0 considerar o periodo anterior & introducdo do modelo, o Entrevistado 4
considera que o funcionamento e os procedimentos para gestdo da area de exames eram
“relativamente mais simples, de modo que, com o0 model o pedagdgico, tais procedimentos se
tornaram mais complexos”. E, em termos de acompanhamento, foi necessario dar mais
atencdo as escolhas do estudante e a seqiéncia dos exames, de modo que o volume de
trabalho aumentou substancia mente.

Uma das areas da organizacdo que mais diretamente foi impactada pelo novo modelo
foi a érea de producéo de materiais audiovisuais, de modo que parte dessa equipe teve que
ser incorporada a outras areas da organizacdo. E, do ponto de vista académico e
administrativo, houve grandes avangos, mas na &ea de gestdo ainda ha desafios a ser

superados, em termos de simplificacdo e g ustes nos processos organizacionais.
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Outras relevantes unidades organizacionais que surgiram a partir da introdugdo do
modelo sdo o laboratério de EaD e a unidade de aprendizagem ao longo da vida. O
laboratorio de EaD surgiu em 2008, pouco tempo depois da implementacdo do modelo. E a
area de aprendizagem ao longo da vida também foi incorporada como uma unidade
organizacional da UADb, para ofertar cursos curtos relacionados a formag&o continuada.

Em relagdo aos funcionarios que atuam no corpo administrativo da UAb, aguns
entrevistados (1, 2, 7, 9) argumentam que as mudancgas ndo ocorreram de modo téo rapido
como ocorreu com os professores. O Entrevistado 2 acredita que, em nivel administrativo,
faltou comunicagdo acerca do que se propunha com o novo modelo, de modo que alguns
funcionérios ndo compreendiam bem suas especificidades. A esse respeito, o Entrevistado 1
afirma que “a maguina administrativa ainda néo consegue ler este modelo, pois a parte
administrativa, apesar da percepcao de que o0 projeto teria impactos em varios setores, ficou
a parte do modelo pedagogico”.

O Entrevistado 7 chega a afirmar que, do ponto de vista administrativo, “nao houve
profunda transformacdo, por oposicdo da propria maquina administrativa, diante das
mudancas, na medida em gque 0s processos estavam sendo redesenhados e reinventados”. A
transformac&o na méquina administrativa, assim, ndo estava prevista de modo explicita na
estratégia organizacional, mas esperave-se que isso pudesse ser feito, e houve varias
iniciativas nesse sentido.

A evolucdo do modelo organizacional, de acordo com o Entrevistado 7, néo
acompanhou a nova estratégia da organizacéo, e a partir de 2008, com o inicio da reacéo
negativa de geréncias intermediarias em relacdo as mudangas organizacionais propostas, o
entrevistado afirma que o reitor teve que tomar posi¢oes, “e comegou a ser cortado o0 apoio
a estratégia de inovacao para a organizacao”.

O Entrevistado 7 salienta que “quando o reitor percebeu que iria implicar, da parte
dele, algum tipo de esfor¢o, ou sacrificios, sobretudo do ponto de vista da gestéo interna, ao
tratar da mudanca da estrutura organizacional, ele mesmo ndo quis fazer”, diante de
dificuldades ao lidar com as mudancas no corpo administrativo da universidade. E, assim,
algumas relevantes transformagdes projetadas em relacdo a estrutura organizaciona e aos
processos administrativos da organizacéo ndo foram concretizadas. O entrevistado afirmou
que a falta de elaboragcdo de um plano para transformagdo para 0s servicos administrativos

pode ter sido umafalha, pois, no inicio, “néo setinha a nogcao de que seria tdo importante”.
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Houve uma inversdo, assim, de expectativas em 2007, que conduziu a um
desequilibrio e, por conseguinte, a uma situagdo de conflito politico entre os que defendiam
a agenda de inovacdo, e os que resistiam a transformacéo dos processos administrativos. E,
de acordo com o Entrevistado 7, foi assim que se chegou a esse novo posicionamento em
2008, e “a partir dai, todo o resto vai se esvaziando, se esmorecendo, por resisténcias ao
proprio programa de inovacdo, quando deixa de haver uma agenda de inovagao”. Desse
modo, observam-se os impactos internos dessa inversao de expectativas, que passou a gerar
dificuldades para a continuidade do processo de inovagéo.

A partir dessa inversdo, a ideia de que o plano de inovagdo poderia vir a ser
aperfeicoado continuamente, a partir de 2008, j& ndo foi apoiada, de modo que o reitor
afirmou que a inovagdo ja estava terminada, e o proprio conselho internacional também o
admitiu, uma vez que percebeu que ndo havia interesse em continuar, entdo, houve um
conjunto de situagbes que fez parar o processo de transformacéo da UAb. Muitos dos
projetos de transformacdo em fase de implementacdo foram encerrados, alguns ja haviam
sido concluidos, mas muitos outros ndo foram continuados.

Atuamente, o Entrevistado 4 comentou que esta sendo preparada a certificagdo de
um sistema de gestdo da qualidade no ambito da UAb, de modo que ja h& normas e
procedimentos nessa linha, com vistas a0 suporte para o funcionamento do modelo.
Contudo, de acordo com o Entrevistado 7, a tentativa de implantar a gest&o da qualidade na
UADb, a0 mapear 0s processos que existem e definir procedimentos, “pode acabar
fortalecendo a ideila de que esses processos ndo sgam revistos, sgam reforcados, e

continuem sendo realizados pel os padrdes atuais”.

5.1.5. Facilitadores e dificultadores ainovagdo

Um dos facilitadores ao processo de inovagdo que foi mencionado pela maior parte
dos entrevistados (2, 5, 6, 7, 8, 9) corresponde a necessidade da mudanca, em virtude de que
a UADb estava atrasada em relacéo a outras universidades européias que atuavam com Cursos
a distancia. Tais universidades ja operavam com 0 e-learning, enquanto a UAb ainda
operava exclusivamente com 0 ensino por correspondéncia até 2005. A mudanca para o
ensino online, assim, era imperativa, e impulsionou os individuos envolvidos com o
desenvolvimento e a implementacdo do modelo a sobrepujar obstaculos e angariar 0 apoio,

0s esforgos e 0S recursos Necessarios.
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Um grande facilitador dessa inovagdo, de acordo com aguns entrevistados (1, 2, 8),
foi o fato de todo o corpo docente da UAD ter sido treinado em relagdo ao novo modelo
pedagdgico, ab mesmo tempo, para que pudessem aprender a interagir no ambiente virtua e
autilizar seus recursos, o que criou uma base de conhecimentos compartilhados e apoio para
superar resisténcias a mudanca.

O Entrevistado 8 destacou como facilitador a atuacdo da equipe responsavel pela
elaboracdo do modelo, que apresentava motivacdo e capacitacdo para a tarefa. A respeito
dessa equipe, os Entrevistados 2 e 5 também salientaram as competéncias dos integrantes do
grupo, com base em suas experiéncias anteriores com o e-learning, bem como o fato de que
todos ja haviam sido alunos online em cursos a distancia.

As visitas do conselho internaciona também impulsionaram o processo, ao legitimar
o0 modelo. Os integrantes desse conselho, especiaistas na area de EaD, se reuniam com as
equipes de implementacdo do modelo, e discutiram determinadas questdes ou dificuldades
gue poderiam ser enfrentadas na implementacdo. Para o Entrevistado 1, “tais discussbes
foram muito Gteis”.

Outro facilitador corresponde a atuacdo dos dirigentes da UADb, a qual foi tida como
essencial, especialmente sob a forma do apoio do reitor e de sua equipe reitora, que
perceberam a importancia de que fossem criadas condi¢des na organizagdo para que o
modelo se desenvolvesse, inclusive por meio de agbes de acompanhamento e de
monitoramento. A esse respeito, aguns entrevistados afirmaram que a lideranca da UAb
possibilitou que fossem tomadas decisdes que até poderiam parecer arriscadas ou
controversas, mas necessarias, tais como a obrigacdo de que todos os docentes participassem
daformagédo no novo modelo.

Adicionamente, o querer politico — dentro da instituicdo e fora dela — também
facilitou o processo, pois o desenvolvimento e aimplementacéo do modelo coincidiram com
a mudanca de reitor da UAb, e coincidiram também com um apelo politico do governo
portugués, a época, para que o pais fosse direcionado a novas tecnologias, dotando as
unidades educacionais com computadores e outros equipamentos de informatica, necessarios
para avancar no programa de transformagdo da universidade.

Dentre os dificultadores, foi mencionada a mentalidade das pessoas que ja estavam
habituadas a0 modelo antigo, denotando o conservadorismo da instituicdo. Desse modo,
houve resisténcias a inovacdo por parte do conjunto de professores e funcionarios da UAD,

que ja tinham suas rotinas estabelecidas. Adicionalmente, alguns entrevistados (6, 7, 8, 9)
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mencionaram gque a UADb n&o detinha meios de financiamento muito extensos, de modo que
a escassez desses recursos certamente limitou a guns desenvol vimentos.

Por sua vez, na opinido do Entrevistado 8, o inicio do desenvolvimento do modelo foi
muito diretivo, e assim, por ndo envolver as pessoas no processo de elaboracdo do modelo,
“houve demasiado estresse, porque passaram por cima de hierarguias académicas, de modo
gue diversos professores catedraticos ndo aceitaram, inicialmente, voltar a ser alunos em
um curso de formacdo”. Dessa forma, se as pessoas tivessem sido mais envolvidas, 0
modelo poderiater sido implementado a custos menos el evados.

Em relacdo a0 ambiente externo, houve alguns fatores que também foram
considerados como dificultadores, como o posicionamento contrario a EaD por parte de
alguns ministros do governo portugués, de modo gque havia ambiguidade do poder politico
em relacdo ao papel exercido pela Universidade Aberta. E outro dificultador se refere ao fato
de ainda ndo haver, até o momento, legislacdo sobre EaD em Portugal .

Por fim, o Entrevistado 1 aponta como dificultador o fato de que houve, em
determinado momento, uma alteracdo dos estatutos da universidade, em que deixaram de ser
necessarias reunides regulares, “com o consequente distanciamento entre os colegas”. Tais
ateragOes, desse modo, resultaram em reducéo de instancias e de oportunidades voltadas
para discussdo e troca de ideias, inclusive a respeito da implementacdo do modelo
pedagdgico.

5.1.6. Efetividade percebida dainovacéo no Caso UAb

De modo gera, o processo de inovagdo foi percebido como bem-sucedido. Os
resultados do processo se mostraram efetivos, em termos de cumprimento de objetivos,
solucéo de problemas e adocéo de novos procedi mentos.

Com a implementagdo do novo modelo e a criagdo do ambiente online, a
interatividade foi impulsionada, e foi possivel melhorar as interagdes dos alunos com
materiais € com o0s professores, e permitiu que fossem criadas comunidades de
aprendizagem na prética, a partir do ambiente online. Tais mudancas se refletiram em
diversos aspectos da gestdo da organizagdo, tais como: estrutura, cultura organizacional,
alinhamento estratégico, expansdo, dentre outros.

A maior parte dos entrevistados considera que 0 processo de inovacdo foi bastante

exitoso, uma inovacao de grande relevancia para a organizacéo, e que transcorreu bem, pois
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0s resultados se mostraram efetivos. Uma das evidéncias da efetividade refere-se ao fato de
outras universidades portuguesas procurarem conhecer o modelo, e descobrir como
funciona, de modo a UAb se tornou uma referéncia em relacdo a implementacéo de um
model o online.

Em relagdo a efetividade do novo modelo adotado pela UAb, o Entrevistado 6
argumentou que, do ponto de vista da organizagdo, houve modernizagdo e aprimoramento
organizacional, e 0 contato com 0s alunos passou a ser mais rapido e mais proximo,
melhorando a interacdo entre a UAb e seus alunos. A inovagdo “tornou a UAb uma
organizacao mais eficaz, mais eficiente, mais efetiva, melhor do que havia antes, mas por
outro lado desencadeou outros problemas”, pois foi criado um rol de dificuldades a ser
resolvidas. Dentre tais dificuldades, o entrevistado menciona problemas de comunicacéo, de
integracéo entre sistemas, de gestdo de alunos e de distribui¢éo de materiais online, de modo
gue tais problemas ainda tém que ser resolvidos.

Em relac@o as expectativas de processos, houve um grande empenho em alcancar
solugdes para os problemas que surgiam, e foi preciso um grande esfor¢o para atender a
todos os problemas, desde questdes tecnoldgicas até pedagogicas, e na perspectiva dos
funcionarios. Desse modo, aos problemas foram apresentadas solugdes, na medida em que o
empenho das pessoas fez a diferenca, e, essas solugdes podem ser consideradas efetivas.

Quanto as expectativas de resultados, a maior parte dos entrevistados avalia que
foram cumpridas de forma favoravel, de modo que, nos ultimos cinco anos, houve um salto
qualitativo bastante positivo em termos de qualidade pedagdgica e gerencial, da visibilidade
gue a organizagao passou ater para o exterior, e da consolidacéo da UAb como universidade
baseada em ensino adisténcia

O saldo do processo de inovacdo €, assim, avaliado como fortemente positivo,
conforme amaior parte dos entrevistados (2, 3, 4, 5, 6, 8, 9), pois 0 modelo funciona bem e,
apos sua implementacdo, a organizagdo tornou-se mais efetiva. O fato de 0 modelo ter éxito
vem aumentando a demanda por parte de novos alunos, de acordo com o Entrevistado 8.
Com mais alunos, tem-se a necessidade de criagdo de logistica mais pesada, com mais
turmas e tutores a ser coordenados, acompanhando a quantidade de estudantes. Assim, este €
um dos desafios do sistema, para que continue a funcionar bem com a elevagdo natural da
guantidade de alunos.

O Entrevistado 7 afirmou, em relacdo a efetividade da inovagdo, que em parte foram

atingidos os objetivos tracados pela organizacdo, pois o plangjamento tracado pelo programa
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de inovagdo era um plangiamento de médio a longo prazo, e ndo era para atingir metas a
curto prazo. Assim, o entrevistado considera que a inovagéo, em determinados aspectos, se
mostrou efetiva, quando se considera que, daquela estratégia inicial, havia elementos que
eram essenciais e outros que eram acessorios, entdo, com relagdo aos essenciais, quase todos
foram atingidos. E 0s acessorios, “uns sim, outros nao, por coisas que falharam”. O que nédo
foi feito, mas era essencial, na opinido do entrevistado, tem a ver com “a reorganizagao
administrativa, a reengenharia dos processos administrativos da organizacdo, sua
agilizacéo e sua automatizacao”.

Ressdlta-se que a UAD, em relagcdo & implementacdo do modelo ao longo dos ultimos
anos, apresentou consideravel capacidade de adaptacdo a mudancga, pois, com a introducdo
do novo modelo pedagogico, aliado ao atendimento as exigéncias do Processo de Bolonha, a
UADb conseguiu incorporar novas orientagdes estratégicas e pedagogicas, competéncias,
programas e unidades em sua estrutura organizacional. E, como tais mudancas produziram
impactos em toda a organizacdo e ocorreram de forma bastante rgpida, a UADb passou a ser
um caso de estudo.

De forma geral, expectativas foram atendidas de forma positiva, “embora haja
sendas em que ndo foram tomadas decisdes importantes em relagdo aos processos
organizacionais, agora que ja estdo se tornando novas rotinas”, conforme argumenta o
Entrevistado 5, de modo que ha necessidade de revisar alguns processos, automatizar outros,
e apontar caminhos para revisdo e reavaliacdo dos processos organizacionais da UAD.

Percebeu-se que o funcionamento da UAb, apos a implementacéo do novo modelo,
foi aprimorado, na medida em que o0 modelo produziu impactos em todas as unidades e
possibilitou que processos internos fossem gjustados. Ndo obstante, o término do apoio da
lideranca a0 plano de inovacdo fez com que algumas estratégias e iniciativas previstas
fossem ateradas (atuacéo do laboratdrio de EaD e de aprendizagem ao longo da vida) ou
descontinuadas, como arevisio do modelo e aformag&o do corpo administrativo.

Alguns argumentam que O processo poderia ter sido promovido com maior
envolvimento de individuos e grupos desde o inicio, reduzindo resisténcias. A inovagéo
tornou a UAb uma organizacéo mais eficaz e eficiente, melhor do que havia antes, mas por
outro lado a UAD passou a lidar com novos desafios: de comunicagdo, de integragdo entre
sistemas e de gestdo administrativa.

Em suma, como apontado pela maior parte dos entrevistados, o processo de

desenvolvimento do novo modelo foi muito intenso, mas a inovacdo deveria ser
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continuamente impulsionada. A esse respeito, o Entrevistado 1 aponta a importancia de que
aUAD desenvolva planos “em que a inovagéo nao seja apenas uma palavra escrita, mas que
continue produzindo consequéncias em favor da organizacao”.

Como sugestbes de aprimoramento, expressadas por aguns entrevistados ou
constantes em alguns documentos de cunho mais estratégico, foram identificados:

- uma avaiagdo do modelo pedagdgico, com a realizacdo de gustes, para manté-lo
atualizado, de modo gue o objetivo comum a todos os integrantes da UAb deveria ser o de
propor sugestdes e gjustes ao model o, para fortalecé-lo e melhora-lo.

- reduzir alacuna entre a parte administrativa e a parte pedagdgica, razéo pela qual se
sugere maior articulagdo entre a parte académica e a parte administrativa, ndo apenas em
relacdo as pessoas, mas também aos procedimentos, com vistas a uma revolucéo na parte
administrativa em termos de renovacdo de procedimentos.

- obtencdo de maior financiamento, de modo que poderiam ser renovados 0s
materiais e 0s equipamentos utilizados, pois ha na UAb um constrangimento de ordem
financeira que ndo permite, atualmente, premiar alguns atores fundamentais com melhores
condic¢oes de trabal ho.

- investimento em capacitacdo da infra-estrutura tecnoldgica, para que a UAb néo
figue defasada, e no sentido de aumentar os recursos disponivels para a UADb, financeiros e
humanos, salientando aimportancia da gestéo desses recursos.

- criar novos espacos para interacdo, no sentido de estreitar as relagbes entre os
funcionérios do corpo docente, do corpo técnico e do corpo administrativo da universidade,
de modo que sgjam ampliadas e intensificadas as redes de comunicagdo internas.

- fortalecimento do laboratério de EaD, promovendo investigacOes a respeito de
aspectos pertinentes a0 funcionamento da UAb. Desse modo, deve haver um objetivo
ingtitucional de aprimoramento nessa area, apontado como estratégico no sentido de que

essas sugestdes possam ser concretizadas.
5.1.7. Andlise do processo de inovacdo no Caso UADb
A Universidade Aberta, a0 longo dos Ultimos anos, experimentou consideravels

mudancgas que perpassaram a organiza¢ao de forma ubiqua, ndo apenas na forma como seus

cursos sdo ministrados e o desempenho de seus alunos é avaliado, como também em relacéo
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as metas tragadas para 0 desenvolvimento da organizacdo e ao modo como a organizacdo se
estrutura, gerencia e operacionaliza procedimentos administrativos.

Observa-se que a gestédo na UAb envolve a atuacdo do reitor e a discusséo das
decisbes em colegiados. A introducdo da inovag&o ocorreu por iniciativa do reitor, aliado a
um grupo de professores que detinham experiéncias em investigagoes sobre e-learning, que
elaboram o novo modelo pedagdgico e o submetem aos conselhos da universidade. O
modelo foi aprovado por tais consel hos, e iniciou-se suaimplementacéo.

Por todo o exposto, observa-se que houve um processo de inovagdo que se
configurou como o desenvolvimento e a implementagdo do novo modelo pedagdgico da
universidade, de forma alinhada ao plangamento estratégico tracado pela organizacéo a
partir do ano de 2006, e que envolveu diversas acbes correlacionadas, tais como a formagédo
do corpo docente e do corpo técnico em relagdo a novas competéncias associadas ao ensino
online, a criacdo de novas unidades organizacionais e a alteragcéo de algumas das anteriores,
a definicdo de novas estratégias para posicionamento da universidade no contexto loca e
para sua inser¢ao no contexto internacional, o desenvolvimento de novas rotinas de trabalho
e nNovos relacionamentos entre colaboradores e unidades organizacionais.

Foi possivel identificar, em relagdo ao processo, duas fases: 0 desenvolvimento da
nova ideia, e a implementacdo daideia. O processo de inovacéo ocorrido na UAb apresenta
algumas das caracteristicas que foram apontadas pela literatura pertinente ao tema, tais
como: carater dinamico e multidisciplinar; sequéncias e etapas transcorridas de modo néo-
linear; ubiquidade; relevancia da participacdo e dos esforgcos de pessoas envolvidas ao longo
do processo; reconhecimento do cardter necessario das mudancgas; ocorréncia de resisténcias
as mudancas; grau de incerteza quanto ao éxito das novas ideias; surgimento de problemas
ndo previstos, importancia da dotacdo dos recursos necessarios para que as hovas ideias e
préticas possam ser implementadas.

Por meio de triangulagdo por método, foram confrontados dados obtidos por meio
das entrevistas e dados obtidos por meio de pesquisa documental, o que foi realizado néo
apenas em um momento, mas ao longo de toda a andlise dos dados coletados, que se
estendeu por varios meses. A seguir, s80 mencionados alguns aspectos particularmente
oportunos nos quais foi possive legitimar o que foi dito por alguns entrevistados por meio
do que constava em documentos internos, ampliando, assim, o conhecimento a respeito do

caso investigado.
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A respeito do enfoque estratégico nainovagao, cabe mencionar o que consta no Plano
Estratégico da Universidade Aberta para os anos de 2006 a 2010, posicionando a inovagdo
como uma de suas prioridades estratégicas:

“A conjugacdo de duas nogbes auténomas — desenvolvimento e inovagdo —
congracadas numa mesma prioridade estratégica justifica-se antes de tudo
pelo facto de o ensino a distancia ter conhecido (e estar a conhecer) um
refinamento e uma diversificacdo de métodos e de ferramentas de trabalho
gue sdo, em boa parte, consequéncia directa da rapida evolucdo das
chamadas tecnologias da informacdo e da comunicacdo. Em paralelo,
fendmenos como o célere aumento da info-inclusdo e o aargamento da
chamada sociedade em rede estimulam, agora mais do que nunca,
investimentos importantes em ensino a distancia propriamente dito e em
modalidades mistas de ensino, conforme se tem visto até mesmo em
universidades presenciais. E se pode dizer-se (as vezes com exagero, outras
vezes com razdo) que a histéria recente da Universidade Aberta evidencia,
no plano que aqui estd em causa, uma certa estagnacdo, também é verdade
gue os esforgcos para a contrariar tém sido, ndo raro, dispersos e
descoordenados. De novo agui 0 processo de Bolonha, obrigando a uma
verdadeira mudanca de paradigma de ensino, sera um estimulante pretexto
para a adopgao de praticas pedagogicas inovadoras, em contexto de ensino
adistancia” (fonte: Plano Estratégico 2006-2010, p.7).

De acordo com um informe da comissdo de consultores internacionais, a qual
acompanhou o desenvolvimento e aimplementagdo do novo modelo, houve participagéo de
multiplos atores, exercendo forcas e poderes relativos em relacéo a tomada deciséo sobre a
inovacdo, e a participacdo da alta direcdo da organizacdo foi essencial, tanto no sentido de
iniciar o processo, como no sentido de aponté-lo como terminado e tentar descontinué-lo.

Por sua vez, em uma correspondéncia trocada entre integrante do grupo de inovagéo
e dois representantes da comissdo de consultores, foi salientada a importancia das agdes de
formagdo do corpo docente e do corpo discente, uma vez que haveria dificuldades iniciais
apos a aprovacao do modelo:

“minha preocupacdo € com o fato de passarem diretamente para uma
abordagem totalmente construtivista de ensino e aprendizagem. Minha
experiéncia € que tanto professores e alunos tém que ser gradualmente
adaptados para o ensino centrado no estudante. E eu ndo acho que um
médulo introdutério sera suficiente” (fonte: correspondéncia trocada entre
consultor e integrante da UAD).

Adicionamente, os consultores expressam suas preocupacfes com as possivels
resisténcias de professores, e sugerem, nessa correspondéncia, meios de acdo que foram
efetivamente implementados na UAb. Em relacdo a elevacdo da carga de trabaho dos
professores, especialmente nos primeiros anos apés a implantacdo do modelo, um informe

do grupo de consultores mencionava, a esse respeito, que:
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“a indituicdo deve reconhecer a carga de trabalho extra sobre os
professores que atuam com educacdo a disténcia, de modo a considerar a
concessdo de incentivos financeiros, ajustes na carga horéria, e
reconhecimento da experiéncia do ensino em cursos a distncia por meio
de consideracdes especificas” (fonte: informe da comissdo internacional de
consultores).

Vislumbra-se, assim, o nivel de importancia atribuida pelos integrantes da UADb as
sugestbes e recomendacOes fornecidas pelos consultores, o que foi ressaltado em varias
entrevistas. E diversas agdes de divulgacao em relacdo ao novo modelo, previstas no plano
estratégico, também foram de grande importancia no processo, no sentido de superar
resisténecias e divulgar as ateragdes previstas com a introdugéo da inovagéo, tal como foi
apontado pelos entrevistados, como uma das recomendacdes dos consultores.

Além disso, documentos como 0 plano estratégico e 0 programa para inovagao
previam, desde o inicio, que 0 novo modelo desencadearia modificacbes em relagdo aos
processos internos, e a definicdo de novos procedimentos, de modo que foi apontada maior
complexidade de novos procedimentos em relacdo aos antigos.

Em relacdo as dimensdes internas e externas associadas ao novo modelo, foi possivel
identificé-las por meio de exames iterativos ao material coletado por meio de entrevistas, e
com o0 apoio de trés investigadores a0 longo da triangulacdo dos dados coletados.
Inicialmente, foram encontrados 32 temas relevantes a0 processo de inovagdo, que
posteriormente foram refinados. As dimensdes identificadas no caso foram categorizadas,
definidas constitutivamente, caracterizadas e ilustradas por meio de verbalizagcbes dos
entrevistados. Tais categorias de dimensdes sdo apresentadas e detalhadas mais adiante, na
secdo que trata da andlise cruzada dos resultados entre 0s casos.

Foram identificadas todas as dimensdes do processo de inovagdo, em relacéo a
introducéo do novo modelo pedagdgico na UAD, sendo que as dimensdes internas que mais
influenciaram a efetividade percebida da inovagdo foram: a lideranga, a diversidade de
competéncias de individuos e grupos, a comunicacdo, as resisténcias e a escassez de
recursos. Quanto as dimensdes externas, a mais relevante foi ainfluéncia de grupos externos,
no caso, a participagdo da comissdo de consultores.

Dentre aspectos mais relevantes as dimensdes do processo de inovagdo, e que foram
percebidas no ambito da UADb, quatro deles chamaram particularmente a atencéo.
Primeiramente, pode ser mencionado o0 reconhecimento da necessidade de que as novas
ideias e préticas fossem implementadas na organizacéo, de modo que, mesmo diante de

resisténcias, foram concluidas diversas das mudangas previstas.
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Outro aspecto bastante relevante foi o patrocinio da ata direcdo, que no inicio
impulsionou as mudangas e no decorrer do processo apoiou a inovagdo, mas que, em dado
momento, foi responsavel por refrear seus avancos conforme haviam sido inicialmente
plangjados, apontando para uma nova direcdo voltada a estabilizacdo do contexto interno da
organizacdo. Adicionalmente, a escassez de recursos (financeiro e pessoas, principa mente)
exerceu influéncia consideravel no processo, de modo que gustes foram necessarios em
varios momentos no decorrer da implementacéo de modo a contornar a limitagdo de alguns
tipos de recursos e adequar aintroducdo dainovacao aos meios disponiveis internamente.

E cabe mencionar a relevancia que as resisténcias, especialmente as provenientes do
meio interno, exerceram para compreender a evolugdo do processo de inovagdo, na medida
em qgue diversos esforcos foram direcionados para dirimi-las. Algumas das estratégias
formuladas pelos individuos envolvidos com a implementacdo foram bastante eficientes
(como as agdes de formagdo do corpo docente), mas houve aguelas que ndo puderam ser
contornadas e que ainda hoje imp&em desafios a gestdo do sistema de educacéo a disténcia
(como, por exemplo, afalta de integracédo entre o corpo docente e o corpo administrativo da
universidade em relacéo as mudancas introduzidas pelo novo model o).

A respeito da efetividade do processo de inovacéo, de forma geral, pode-se afirmar
que a introducdo do novo modelo pedagdgico da UAD foi efetivo em termos de processos,
por meio da solucdo de diversos problemas que surgiram no decorrer da implementacdo,
especialmente em sua fase inicial. Também foi percebido como efetivo em termos de
resultados, produzindo impactos que representam melhor posicionamento da universidade no
contexto em que atua, bem como aprimoramento na forma como se concretizam as inter-
relacbes entre individuos, com maior agilidade e maiores possibilidades de interacéo, e nos
meios para acompanhamento e gerenciamento dos procedimentos internos na organizacao,
tais como os de matricula, de avaliagdo e de formagao continuada.

Contudo, algumas decorréncias do novo modelo produziram alguns efeitos apontados
por aguns entrevistados como ainda pendentes de solucdo, tais como: a falta de integragéo
entre sistemas operacionals e administrativos, 0s quais se tornaram bem mais complexos; a
necessidade de revisdo do modelo pedagdgico para acompanhar os avangos em termos de
novas tecnologias e novas formas de interagdo; e a falta de formacdo, em relacdo as
mudancas decorrentes do novo modelo, por parte dos individuos que compdem o corpo

administrativo da universidade.
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A seguir, é apresentado um esguema ilustrativo desenvolvido no sentido de
representar os principais elementos, etapas e aspectos referentes ao processo de inovagdo
observado no &mbito da Universidade Aberta.

Fase
Obsolescéncia )
do raodelo
antenor E B({UENO grau I
interagdes de Configuragdo
participantes > anterior ao
novomodelo

> Desenvolvim ento

, Implementacio
Novas rofinas ¢ donovo modelo
processos
Contexto
Internas
Bz maﬁ W ) "
apoio da alta Resisténcias Implem entagho
diregio Incerteza Transagbes 4 raudangas
ambiental externas
Efetividade
percebida da
inovagio ]

Figura 16. Esquemailustrativo do processo de inovacédo no Caso UAD
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Por conseguinte, a atencdo se volta ao segundo caso investigado, o caso UnB/UAB,
referente ao sistema de EaD formado por atores, estruturas e processos referentes aos cursos
de graduacdo a distancia do Programa Universidade Aberta do Brasil, ofertados pela

Universidade de Brasilia

5.2. Andlisedo Caso UnB/UAB - Licenciaturas a Distancia na Universidade de Brasilia

O Sistema UnB/UAB pode ser delimitado em termos de estruturas, mecanismos e
processos em torno de cursos de graduacgéo (licenciaturas) a distancia ofertados por oito
unidades académicas da Universidade de Brasilia, sendo gue tais cursos foram implantados
com apoio, diretrizes e recursos do Sistema Universidade Aberta do Brasil, alinhados a
politica nacional de formacéo de professores.

Ao delimitar o sistema de EaD, observe-se que a Universidade de Brasilia opera
como instituicdo de finalidade dupla, ou segja, oferta cursos na modalidade presencia e
cursos na modalidade a distancia. Os cursos de licenciatura a distancia da UAB/UnB, avo
desta investigacao, operam por meio de blended learning, de modo gque essa expressao pode
ser compreendida em termos das expressdes “ aprendizagem mista’ ou “semipresencial”, ou
sgja, a maior parte dos conteldos € transmitida na modaidade a distancia, mas ha
necessariamente situagdes e momentos presenciais no decorrer do curso, geramente para
atividades colaborativas e de avaliacdo do desempenho dos alunos.

Também é oportuno mencionar que o sistema de EaD considerado ndo engloba — e
nem tem a pretensdo de englobar — todas as atividades realizadas pela universidade na area
de educagdo a distancia, as quais envolvem desde cursos de extensdo e poOs-graduacdo
ofertados por diversas unidades da UnB, bem como a utilizacdo de ambientes online para
interacdo entre participantes de disciplinas de cursos presenciais.

Trata-se, assim, de um sistema que engloba cursos de licenciaturas na modalidade a
disténcia em Pedagogia, Artes Visuais, MUsica, Teatro, Educagdo Fisica, Letras (Portugués),
Biologia e Geografia. No ambito da Universidade de Brasilia, tais cursos séo ofertados por
seis unidades académicas da UnB: Faculdade de Educacéo, Instituto de Artes (que engloba
0s departamentos de Artes Visuais, MUsica e Teatro), Faculdade de Educagcdo Fisica,
Instituto de Letras, Instituto de Biologia e Departamento de Geografia.

O sistema envolve, ainda, articulagbes entre tais unidades e a Coordenacdo

Operaciona para Gestdo de EaD (COGEaD), como unidade que apdia a oferta dos cursos
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em termos logisticos, e a Diretoria de Educacdo a Distancia, vinculada ao Decanato de
Graduagdo (DEG), como relevantes instancias de regulagcdo e supervisdo a respeito das

licenciaturas a distancia do Sistema UAB na UnB, conforme apontado no organograma a

seguir.

Comeracin
Coordenagio
Cursos Cursosa
DEGD S
sl [oreo |- [Siee | @
Coordesscla CoGEAD °
Adjunta-Pedagogica
:’
Secretariade “.mm::
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Figura 17. Organograma da &rea de EaD naUnB
Fonte: Portal da UnB nainternet (acesso em 02/12/2011).

Optou-se, assim, por esse sistema de educacdo a distancia referente aos cursos de
licenciatura da UAB na UnB, ou Sistema UAB/UnNB, pois, do ponto do vista gerenciadl, tais
cursos envolveram esforgos para institucionalizar a educacdo a disténcia em unidades
académicas da universidade que, anteriormente, estavam habituadas a lidar apenas com
cursos presenciais. Nesse sentido, novas estruturas, NOVOS Processos € NoVoS Mecani Smos
tiveram que ser desenvolvidos em cada uma dessas unidades para lancar tais cursos de
graduagdo — ndo como iniciativas temporarias, 0 que era caracteristicos de cursos a disténcia
na UnB, mas em carater perene — e manté-los em funcionamento e expansdo, pois novos
certames para ingresso de alunos s&o reabertos a cada dois anos, ampliando o corpo docente.

O Sistema UAB/UNB integra, em perspectiva mais ampla, a Universidade Aberta do
Brasil, que corresponde a um programa de governo instituido pelo MEC e financiado e
supervisionado pela CAPES. A UAB assume, assim, a forma de um sistema integrado por
universidades publicas, o qual oferece cursos de nivel superior para camadas da populagdo
que tém dificuldade de acesso a formacdo universitaria, por meio de modalidade de
educacdo a distancia e uso de uma rede de polos implantadas e mantidas com o apoio de
secretarias de educagdo e prefeituras municipais em todo o Brasil. O publico em gera é
atendido por esses cursos, mas os professores que atuam na educacao basica tém prioridade
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na formacdo, seguidos de dirigentes, gestores e colaboradores em educacdo basica dos
Estados, Municipios e do Distrito Federal .
Ramos e Medeiros (2009, p.41) mencionam, arespeito das origens e da configuracéo

da Universidade Aberta do Brasil, que:

(...) @ andlise da concepgdo da UAB e suas leis e diretrizes de criacdo
revelam que diferentemente, dos paises que optaram na década de 60 e 70
pela criacdo de Universidades exclusivamente para o ensino a distancia, o
Brasil optou pela reorganizacdo das estruturas atuais das instituicdes
publicas de ensino, revendo a organizacdo administrativa, técnica e
académica, e apropriando-a para a educacdo a distancia. (...) Baseando nos
modelos e contextos de criacdo e expansado do ensino superior em paises
com larga experiéncia e tradicdo com educagdo a distncia, consideramos
gue, aimplantagdo da UAB carrega uma forca potencial para transformar as
estruturas organizativas do ensino superior publico a partir do uso intensivo
das tecnologias, resultando no surgimento de novas configuracfes
universitarias.

Costa e Pimentel (2009, p.71) sdientam que hg, no Sistema UAB, enfoque na
formagdo inicia e continuada de professores em todo o territorio nacional, de modo que ha
importantes estruturas de organizagdo do Sistema UAB, “cuja construcéo se estabel ece num
regime de colaboracdo entre as Instituicdes publicas de ensino superior e os poderes
municipal, estadual e federal”.

Por sua vez, Matias-Pereira (2010, p.12) menciona o relevante papel do Sistema
UAB em termos de esfor¢os para estruturacéo de politicas publicas em educagdo a disténcia

no Brasil. A esse respeito, 0 autor menciona que:

(...) observa-se que 0 modelo da UAB tem como referéncia a experiéncia
espanhola da Universidad Nacional de Educacién a Distancia (UNED), mas
ndo esta orientada para reproduzir os modelos da UNED. Tem a UAB,
também, uma forte interacdo com a The Open University (Reino Unido).
Assim, o modelo da UAB é um modelo em construgdo, com ligagdes com
outras experiéncias internacionais. O programa tem como objetivo a
democratizagdo, expansdo e interiorizacdo da oferta de ensino publico
superior e gratuito no pais, bem como o desenvolvimento de projetos de
pesquisa e de metodol ogias inovadoras de ensino.

Especificamente em relacéo a oferta e a expansdo dos cursos do Sistema UAB na
UnB, Ramos, Medeiros e Silva (2009, p.6) mencionam que estdo embasadas em trés
aspectos que direcionam o plangjamento estratégico das unidades que atuam no Sistema
UAB/UnB, sendo que o primeiro deles menciona, especificamente, “a consolidacdo do
sistema em carater bimodal da oferta de graduacéo a distancia de modo convergente com o
ensino presencial, e ndo paralelo”. Os demais aspectos dizem respeito a formagéo docente

permanente orientada para 0 uso de tecnologias educativas, e a nogdo de que tanto os campi
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da universidade como os pdlos nas mais diversas localidades correspondem ainstancias para
disseminagdo da cultura universitaria

Em relagdo a pesguisa documental no sistema UAB/UnB, dentre os documentos
considerados constam estatutos, projetos politico-pedagdgicos, planos, programas, modelos,
relatérios, regimentos e regulamentos. Tais documentos foram obtidos, primordia mente, por
meio de consulta a versdes eletronicas disponiveis no portal de acesso da Universidade de
Brasilia ou em portais de acesso de unidades académicas da UnB.

Por sua vez, em relacdo aos dados obtidos por meio da aplicagéo de entrevistas,
foram entrevistados doze individuos que correspondem, primordiamente, a individuos que
ocupavam cargos de coordenador-geral ou diretor na area de EaD da universidade, bem
como os coordenadores dos oito cursos de licenciatura a distancia ofertados pela UnB.
Anaogamente ao que foi realizado em relacdo ao caso da universidade portuguesa, cada
entrevistado foi codificado numericamente, na sequéncia de 1 a 12, de modo aeatério.
Adicionamente, também em relacdo a este caso buscou-se efetuar a andise de modo a
privilegiar a triangulacdo dos resultados, especificamente a triangulacdo por método e a
triangulacdo por investigador.

A seguir, e de modo andogo a0 caso anterior, a Universidade de Brasilia é
caracterizada, e identifica-se o processo de inovagdo selecionado, bem como o surgimento
dessa ideia inovadora, seu desenvolvimento e sua implementagdo. Por conseguinte, s&o
apontados facilitadores e dificultadores a inovacdo, e caracterizadas as percepcbes de
individuos inseridos no sistema acerca de dimensdes internas e externas ao processo de
inovacdo, bem como a efetividade percebida dainovagdo. Adicionamente, € apresentado um
esquemailustrativo arespeito do processo de inovagdo investigado no caso UnB/UAB.

5.2.1. Caracterizacao da organizacdo e de seu contexto atual

A Universidade de Brasilia (UnB) € uma instituico publica de ensino, pesquisa e
extensdo, gque favorece a producéo de conhecimento aliada a uma formacéo universitéria de
qualidade, respeitosa com todas as formas de saber e comprometida com a cidadania. Foi
criadaem 1961, por meio daLei n°3.998, de 15 de dezembro de 1961, a qual estabelece, em
seu artigo décimo:

Art. 10. A Universidade de Brasilia empenhar-se-4 nos estudos dos
problemas relacionados com o desenvolvimento econdmico, socia e
cultural do pais e, na medida de sua possibilidade, na colaboragdo as
entidades piblicas e privadas que o solicitarem (BRASIL, 1961).
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A UnB foi inaugurada em 21 de abril de 1962. A Universidade de Brasilia €
constituida por 26 ingtitutos e faculdades e 19 centros de pesquisa especializados. Oferece
105 cursos de graduacdo, sendo 30 noturnos e nove a distancia (um bacharelado e oito
licenciaturas). Ha ainda 147 cursos de pos-graduagao stricto sensu e 22 especializacdes lato
sensu. Os cursos estdo divididos em quatro campi espalhados pelo Distrito Federa: o
campus Darcy Ribeiro, localizado no Plano Piloto, que tem cerca de 500 mil m? de érea
construida; e trés campi fora do Plano Piloto — nas localidades de Plandtina, Gama e
Ceilandia— construidos com o0 ensgjo de ampliar e democratizar a oferta de ensino superior
publico e gratuito no Distrito Federal e cidades do Entorno.

De acordo com informagdes que constam em seu sitio na internet, a Universidade de
Brasilia foi fundada com a promessa de reinventar a educacdo superior, entrelacar as
diversas formas de saber e formar profissionais enggjados na transformacéo do pais. As
regras, a estrutura e concepcado da Universidade foram definidas pelo Plano Orientador, uma
espécie de Carta Magna, datada de 1962, e ainda hoje em vigor. Ta plano foi a primeira
publicacdo da Editora UnB, e denotava o espirito inovador dainstituicao.

A administracdo da Universidade de Brasilia baseia-se em trés principios
fundamentais, conforme rege seu estatuto: gestdo democrética, descentralizacdo e
racionalidade organizacional. A estrutura administrativa é formada por reitoria, unidades
académicas, centros, conselhos superiores e 6rgaos complementares. Grande parte do
sistema funciona no prédio da reitoria, onde ficam os gabinetes do reitor e do vice-reitor, os
decanatos e as diretorias.

Atuamente, a UnB abriga 28.884 alunos de graduagéo, 3.220 de mestrado e 2.137 de
doutorado sob a responsabilidade de 2.097 professores, 82% deles doutores. O Campus
Universitario Darcy Ribeiro, no Plano Piloto, € a unidade central da UnB e ocupa uma area
de aproximadamente quatro km? na Asa Norte de Brasilia. O campus conta com 447
laboratérios, 19 centros (dentre os quais, um centro especificamente voltado para a Educagdo
a Distancia), seis decanatos, seis 0rgdos complementares (Biblioteca Central, Centro de
Informética, Editora Universidade de Brasilia, Fazenda Agua Limpa, UnBTV e Hospital
Universitario de Brasilia) e seis secretarias.

Dentre os centros da UnB, cabe salientar o papel do Centro de Educacéo a Distancia
(CEAD) da UnB no desenvolvimento e viabilizagcéo de agbes de educagdo a distancia desde

1979. A proposta é ampliar as oportunidades de acesso a0 saber nas vérias &eas do
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conhecimento por meio de diretrizes e agbes inovadoras. Além disso, 0 CEAD busca ampliar
a abrangéncia da educacdo a disténcia, atendendo ndo apenas a demanda em torno dos
cursos de extensdo universitéria, mas também a que envolve graduacéo e pos-graduacao.

A Universidade de Brasilia, embora tenha seus estatutos assentados na modalidade
presencial, tem uma histéria de pioneirismo em iniciativas de educacdo a disténcia no ensino
superior brasileiro. Seu projeto original ja preconizava, em 1961, o emprego das tecnologias
na educacdo de forma democratica e criativa. Em consonancia com essas diretrizes, em
1979, a instituicdo assinou um convénio com a Open University, da Inglaterra, para ofertar
vérios cursos de extensdo na modalidade a distancia. O convénio se estendeu até 1985.
Desde entdo, ao longo desse quarto de século, a universidade vem graduamente
incorporando a educacdo a disténcia a sua estrutura pedagoégica, por meio da utilizacdo de
tecnologias para apoiar a educacéo presencial, por meio da oferta de cursos de graduagéo,
poOs-graduacdo e extensdo na modalidade a distancia

Por meio de politicas e programas do Ministério da Educacéo, a UnB cada vez mais
passou a atender, de forma ampliada, demandas por formac&o superior a distancia. Entre tais
programas, encontra-se o Sistema Universidade Aberta do Brasil (UAB), que foi iniciado no
decorrer dos anos 2005 e 2006. A UAB é um programa de grande porte, que tem como base
a oferta de cursos de formagdo superior, executados na modalidade a disténcia por
instituicOes da rede publica de ensino superior, com 0 apoio de pélos presenciais mantidos
pel os municipios ou governos estaduais.

A regulamentacdo da UAB faz referéncia ao Decreto n° 5.622/05, de 19 de dezembro
de 2005, e ao Decreto n° 5.800/06, de 08 de junho de 2006, sendo que este Ultimo estabel ece

em seus dois primeiros artigos:

Art. 1° Fica ingtituido o Sistema Universidade Aberta do Brasil - UAB,
voltado para 0 desenvolvimento da modalidade de educacdo a distancia,
com a finalidade de expandir e interiorizar a oferta de cursos e programas
de educacdo superior no Pais.

(..

Art. 2°. O Sistema UAB cumprira suas finalidades e objetivos socio-
educacionais em regime de colaboragdo da Unido com entes federativos,
mediante a oferta de cursos e programas de educacdo superior a distancia
por instituicbes publicas de ensino superior, em articulagdo com polos de
apoio presencia (BRASIL, 2006).

O Sistema UAB foi criado pelo Ministério da Educacdo no ano de 2005, no ambito
do Férum das Estatais pela Educacdo com foco em Politicas e a Gestdo da Educacéo

Superior. De acordo com informagdes que constam no sitio do Sistema UAB/UnB na
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internet, o programa foi instituido para o desenvolvimento da modalidade de educagédo a
distancia, com a finalidade de expandir e interiorizar a oferta de cursos e programas de
educacdo superior no Pais. Fomenta a modalidade de educacéo a distancia nas instituicoes
publicas de ensino superior, bem como apdia pesquisas em metodologias inovadoras de
ensino superior respaldadas em tecnologias de informagdo e comunicagdo. Além disso,
incentiva a colaboragdo entre a Uni&o e os entes federativos e estimula a criagdo de centros
de formacéo por meio dos polos de apoio presencial em diversas localidades.

Assim, o Sistema UAB busca propiciar a articulacéo, a interacdo e a efetivacéo de
iniciativas que estimulam a parceria dos trés niveis governamentais (federal, estadual e
municipal) com as universidades publicas e demais organizagdes interessadas, enquanto
viabiliza mecanismos aternativos para o fomento, a implantacéo e a execucdo de cursos de
graduacdo e pés-graduacéo de forma consorciada. E assim, almegja funcionar como um
instrumento para a universalizagdo do acesso ao ensino superior e para a requalificacéo do
professor em outras disciplinas, minimizando a concentragdo de oferta de cursos de
graduacao nos grandes centros urbanos.

A UAB oferece, por meio das institui¢es publicas de ensino superior integrantes do
Sistema, 0s seguintes cursos.

o Bacharelados, Licenciaturas, Tecnologo e Especiaizagdes. cursos voltados para
formac&o inicial e continuada de professores da educacdo da rede publica de
educacdo basica e para 0 publico em gera interessado (demanda social). As
vagas para atendimento da demanda social sdo acertadas entre as instituicoes de
ensino ofertantes e os governos locais, sendo publicadas nos editais de selecéo de
estudantes para 0s Cursos.

o [Especializaches para professores, em parceria com a Secretaria de Educacéo
Continuada, Alfabetizacdo e Diversidade (SECAD/MEC): cursos ofertados em
nivel de pos-graduacdo lato sensu, com duragdo de 360 horas e certificacdo para
os concluintes. Destina-se a0 preparo de docentes para temas transversais dos
curriculos de educacéo basica.

e Programa Nacional de Formacdo em Administracdo Publica - PNAP: cursos
ofertados em nivel de graduagdo - bacharelado, e pOs-graduacdo lato sensu -
especializacdo, destinados a criagdo de um perfil nacional do administrador
publico, propiciando a formac&o de gestores que compreendam as especificidades
das esferas publicas municipal, estadual e federal.
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Os primeiros cursos executados no ambito do Programa UAB resultaram da
publicacéo de editais. O primeiro edital, denominado como UAB1, publicado em 20 de
dezembro de 2005, permitiu a concretizagcdo do programa, por meio da selecdo para
integracdo e articulagdo das propostas de cursos, apresentadas exclusivamente por
instituicbes federais de ensino superior, e as propostas de polos de apoio presencial,
apresentadas por estados e municipios. Os editais seguintes, denominados UAB2 e UAB3,
diferiram da primeira experiéncia por permitir a participacdo de todas as instituicoes
publicas, inclusive as estaduais e municipais. Desse modo, a UAB mantém o apoio a
formagdo de professores com a oferta de vagas ndo-presenciais para o Plano Naciona de
Formacéo de Professores da Educacéo.

Atualmente, 88 instituic¢des integram o Programa UAB, entre universidades federais,
universidades estaduais e Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia (IFETS). De
2007 a 2009, foram aprovados e instalados 557 pdlos de apoio presencial com 187.154 vagas
criadas. O Sistema UAB, ademais, em agosto de 2011, selecionou mais 425 novos polos, de
modo a equacionar a demanda por formacdo de professores na rede publica da educacéo

basica, ampliando a rede cerca de mil pdlos em todo o pais.

5.2.2. Identificagdo do processo de inovacéo na gestdo do sistema

Em entrevistas redlizadas inicialmente com um individuo que ocupava
hierarquicamente uma posi¢do central na coordenagdo do sistema UnB/UAB, foram
mencionadas cinco novas ideias ou préticas introduzidas no sistema ao longo dos dltimos
anos, e que poderiam ser relevantes para a escolha do processo de inovagdo investigado. Tais

ideias foram as seguintes:

- 0 inicio da prépria oferta de cursos de licenciatura a distancia por unidades
académicas cujas estruturas e processos anteriormente contemplavam apenas cursos
de graduacéo presenciais,

- 0 desenvolvimento de um novo sistema de contratagdo anual de tutores para atuar
em diversas disciplinas dos cursos a disténcia, promovendo aprimoramento as

atividades de selecéo e monitoramento do desempenho dos tutores,



193

- criagdo de novos cargos e fungdes direcionados a gestdo dos cursos, tais como 0s
cargos de coordenador de tutoria, de coordenador pedagdgico, e de gestor;

- iniciativas para identificac8o e aproveitamento de melhores préticas em termos de
coordenacdo de cursos e docéncia a distancia, incentivando experiéncias bem-
sucedidas pudessem ser apresentadas e compartilhadas aos demais coordenadores e
professores que atuavam no sistema UnB/UAB;

- implantagdo de novos procedimentos especificos para ateste de bolsas pagas aos

colaboradores que atuam no sistema de educacéo a distancia.

Fatores situacionais e contingenciais da inovagdo, em termos de grau de novidade,
escopo e estégio — conceituados conforme constam no Anexo B —, embora néo tenham sido
considerados para andlise dos resultados obtidos no caso, foram tomados como critério para
a selecdo da inovagdo a ser investigada. Desse modo, foi selecionada como inovagdo mais
relevante nesse contexto a propria oferta de cursos de graduacdo a distancia do Programa
UAB por faculdades, institutos e departamentos da UnB, que antes atuavam
predominantemente com cursos presenciais, e que, ao longo dos ultimos anos, tiveram que
desenvolver estruturas, processos, equipes, paraimplantar cursos adistancia.

O pesquisador avaliou que essa inovacao apresentava grau de novidade mais intenso
e mais perceptivel pelos participantes do sistema, bem como escopo mais amplo, e estégio
mais longevo em relacdo as demais, com inicio daideia posicionado no decorrer do ano de
2006, com o lancamento dos editais de cursos a distancia do Sistema UAB. Assim, o
processo de inovagdo envolve, nesse sentido, a oferta de tais cursos por parte dessas
unidades académicas, considerando a montagem e a gestdo de equipes, estruturas e
processos que se fizeram necessarios para concretizar tal oferta, dentro de unidades

académicas que atuavam, predominantemente, com o0 ensino presencial.

5.2.3. Configuragdo anterior ao surgimento daideiainovadora

A Universidade de Brasilia, desde sua fundagdo em 21 de abril de 1962, procurou
constituir-se como espago aberto a novas iniciativas de formagéo e a novas formas de ensino
e de aprendizagem. Tal vocagéo € indicada no Plano Orientador da Universidade, documento
datado de 1962, a0 mencionar sua missdo de reunir e formar cientistas, pesquisadores e

artistas, e lhes assegurar 0s necessarios meios materiais e as indispensaveis condicdes de
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autonomia e de liberdade para se devotarem a ampliagdo do conhecimento e & sua aplicacdo
a servico da humanidade.

A respeito da evolucéo histérica referente a modalidade de educacéo a disténcia no
ambito da Universidade de Brasilia, buscou-se, por meio de entrevistas e pesquisa
documental, reunir elementos que pudessem caracterizar desde suas origens na década de 60
até desenvolvimentos recentes de iniciativas em EaD na UnB; contudo, deparou-se com um
cenario muitas vezes fragmentado, incongruente e desconexo, como se houvesse poucos
registros dessa historia na universidade, de modo que poucos individuos que atuam com EaD
atualmente detinham tal perspectiva.

Afortunadamente, em uma das Ultimas entrevistas realizadas nesse caso, O
entrevistado 11 mencionou um estudo (MARTINS, 2006) que apresentava tal historico,
desde os primordios de utilizacgo da modalidade de educacéo a distancia na Universidade de
Brasilia, até o inicio do Sistema UAB. Dessa forma, tal estudo foi considerado de modo a
caracterizar aevolucdo historicada EaD na UnB.

Ao investigar a introducdo e o desenvolvimento de cursos a distancia na
Universidade de Brasilia, Martins (2006) analisou a evolugdo de iniciativas para
ingtitucionalizar a EaD, sob a dtica de dimensbes histérica, econdmica, tecnoldgica e
politica, de modo alevantar as principais agdes de EaD no contexto da UnB ao longo de sua
histéria, bem como identificar forgas sociais e politicas que motivaram tais agdes e decisdes.

Martins (2006) argumenta que, em um contexto de forte repressdo enfrentado pela
Universidade de Brasilia durante o regime militar brasileiro (de 1964 a 1985), no qual foram
tolhidas liberdades individuais e grupais, foi assinado um convénio em 1979 entreaUnB e a
Open University inglesa, de forma pioneira, com vistas a oferta de cursos de extensdo na

modalidade a distancia a partir desse mesmo ano. Como argumenta o autor,

Embora iniciativas de Projetos de Lei para criagdo de uma Universidade
Abertajativessem sido apresentadas no Congresso Nacional desde 1974, a
UnB foi universidade pioneira na execucdo de cursos de extensdo na
modalidade a distancia. (...) Oferecidos como cursos de extensdo, no
periodo de 1979 a 1985, foram realizados com aprovacdo da Reitoria e
financiados pela Editora UnB (MARTINS, 2006, p.58-59).

Tals cursos se caracterizavam em termos de educacdo a distancia conforme um
modelo de primeira geragdo, ou sega, estavam embasados na utilizagdo de materiais
impressos. Dessa forma, o convénio, assinado em 26 de janeiro de 1979, envolvia a
reproducéo de materiais didaticos provenientes de cursos da Open University, traduzidos

pela Editora da Universidade de Brasilia e distribuidos comercialmente em todo o pais.
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Martins (2006) observa que na UnB ndo houve grandes investimentos em model os de
EaD embasados em materiais audiovisuais, caracteristicos da segunda geracéo. Desse modo,
ao contrario de outras instituicdes de ensino superior, a modalidade de educacdo a disténcia
na Universidade de Brasilia evoluiu de um modelo de primeira geracdo diretamente para um
modelo de terceira geragdo, com a utilizagdo de tecnologias de informagdo e de comunicagdo
nos cursos a distancia.

Com base no estudo de Martins (2006), a experiéncia da Universidade de Brasilia
com iniciativas de educacdo a distancia pode ser compreendida em termos de quatro fases:
de 1979 a 1985; de 1986 a 1992; de 1993 a 2004; e de 2005 em diante. A primeira fase,
descrita por Martins (2006, p.128) como o “periodo de implantacdo da EaD”, foi
caracterizada pela implantacdo de cursos de extensdo a distancia, a partir do convénio
firmado com a Open University. Os materiais didéticos, cuja producdo era financiada pela
Editora da UnB, seguiam orientacdo da Open University, e eram remetidos por meio postal
aos alunos em diversas partes do territério nacional.

A concepcdo vigente nessa fase inicial era a de que a EaD ofereceria um caminho
para ampliar a visibilidade da UnB no cenario nacional e internacional; contudo, a
participacdo dos professores da UnB nessa fase de implantagdo da EaD foi apontada pelo
autor como muito pequena, umavez que:

A iniciativa da Reitoria (...) tinha mais simpatia fora, do que dentro da
Universidade, onde era vista com reservas pelos professores.
Independentemente do que achavam os professores ou de sua indiferenca
em relagdo a EaD, os cursos foram muito bem sucedidos e atrairam a
participacdo de inlmeras pessoas em todo o Brasil. No entanto, aideia da
EaD associada a um programa de educagdo do governo militar
permaneceu, dificultando sua continuidade apdés a saida do Reitor
(MARTINS, 2006, p.129).

A segunda fase abrangeu o periodo de 1985 a 1992. A redemocratizacdo do pais
trouxe liberdade politica, mas a0 mesmo tempo as restricbes orcament&rias para as
universidades publicas aumentaram. Com a redemocratizacdo da UnB, o convénio com a
Open University foi colocado em segundo plano, pois, como afirma Martins (2006, p.129),
“a universidade mudou sua orientacdo ideoldgica. A ligagdo simbdlica do projeto de EaD
com o governo militar transferiu para essa modalidade uma marca associada as atividades
repressoras do regime autoritario”.

N&o obstante, as iniciativas na area de educacdo a disténcia ndo foram totalmente
eliminadas, de modo que, em 1989, aguns anos apds a redemocratizacdo, houve uma

sinalizac&o institucional positiva em favor da EaD, com a criagdo do Centro de Educacéo
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Aberta e a Disténcia— CEAD. Contudo, mesmo com a criagdo do centro, observou-se nesse
periodo baixa prioridade para a modalidade de educagdo a distancia no ambito da UnB, em
que a falta de financiamento implicou na repeticdo de alguns cursos de extensdo que ja
vinham sendo realizados e naincorporagdo de um ou outro curso novo.

Embora tenha havido uma mudanca de foco nos cursos no sentido de enfocar temas
de interesse loca e regional, os cursos de extensdo ofertados pela UnB nesse periodo,
mesmo contando com a participacdo de alguns professores da Faculdade de Educacéo - FE,
ndo chegaram a mobilizar a universidade em torno da EaD. A respeito da atuacéo do CEAD

Nos primeiros anos apos sua criacdo, Martins (2006, p.130) argumenta que:

(...) ficou limitada aos cursos ja existentes. Como ndo propunha novas
parcerias, seus recursos financeiros limitavam-se aos da Editora e ndo
dispunha de quadro proprio de professores e funciondrios. Submetido a
fortes restricbes orcamentédrias, concebido para fazer educacdo aberta,
publica e gratuita, 0 CEAD estava impedido de crescer, umavez que, nessa
concepcao, dependeria do orcamento da UnB, que agora se encontrava cada
vez mais reduzido com o acirramento da crise de financiamento das
universidades publicas.

A terceira fase, que se estende de 1993 a 2004, foi caracterizada por constantes
mudancas em relacdo a &rea de EaD na Universidade de Brasilia, com iniciativas que
procuraram impulsionar a oferta de cursos de extensdo a distancia por parte do CEAD, mas
gue foram acompanhadas por turbuléncias administrativas que culminaram em diversas
alteragOes na vinculagdo do CEAD em relacéo a outras unidades da UnB.

Em 1993, foram propostas algumas mudancas no sentido de dinamizar a
administracdo do CEAD, possibilitando que pudesse buscar parcerias para financiar suas
acoes e que pudesse controlar seus recursos financeiros. Desse modo, 0 centro passou a
responder diretamente a Reitoria, propondo prover servicos de educacdo a distancia para a
universidade como um todo. No entanto, como argumenta Martins (2006), essa
reestruturacdo ndo chegou a ser completamente implementada, e pressdes da FE junto a
Reitoria para que o centro ficasse vinculado a FE acabaram provocando sucessivas crises
internas no CEAD. Nesse contexto,

Apés a passagem do CEAD da Reitoria para a FE, a FE ndo absorveu as
atividades do CEAD, e o centro ficou a deriva. Cursos a distancia, que a
principio seriam realizados pelo CEAD, acabaram sendo implementados
por outros 6rgaos da UnB (...) sob a alegacdo que o CEAD nédo estava
aparelhado para a realizacdo desses cursos. A administracdo do CEAD,
apesar da crise, deu continuidade aos cursos que ja vinham sendo realizados
(MARTINS, 2006, p.131).
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Em 2000, o CEAD foi deslocado novamente, passando para o controle do Decanato
de Extensdo — DEX, com o objetivo de racionalizar a infra-estrutura para 0s cursos de
extensdo. Enfrentando dificuldades com espaco fisico, em 2003 o CEAD foi novamente
deslocado, passando atrabalhar ligado diretamente a Reitoria. Nesse mesmo ano, houve uma
mudanca conceitual no CEAD, que abandonou o conceito de educagdo aberta e continuada
para dedi car-se somente a educagdo a disténcia, mantendo, no entanto, amesmasigla

A esse respeito, cabe salientar que a introducéo da internet no ambito dos cursos a
distancia ofertados pela Universidade de Brasilia, dentre diversas outras consequéncias,
culminou em experiéncias com softwares para construgdo de plataformas de aprendizagem
online, tais como 0 Moodle, cujo uso na UnB se iniciou em 2000, mas que somente passou a
ser utilizado como ambiente de aprendizagem na universidade a partir de 2004.

Com um novo enfoque de ofertar educacéo a distancia como recurso para apoio a
educacdo corporativa, aos 6rgéos de governo e ao terceiro setor, 0 CEAD buscou uma
atuacdo mals empreendedora, dedicando-se a redlizar cursos de EaD para instituicoes
publicas federais, e passando a competir por recursos externos com outras unidades da UnB.
Tal novo enfoque passou a enfrentar diversas criticas por grupos de professores da FE e de
outras unidades académicas da UnB, que se opunham a visdo da educagéo a distancia como
recurso mercadolégico. Desse modo, entre os anos de 2003 e 2005, a EaD na UnB
continuava operando a parte das unidades académicas da universidade, focalizando
predominantemente na oferta de cursos a disténcia por parte do CEAD para o publico
externo, e algumas iniciativas de atuagdo com educacdo a distancia por parte de alguns
professores, de modo complementar a conteidos ministrados em cursos presenciais.

A quarta fase, de 2005 em diante, introduziu grandes mudangas na forma como a
educacdo a distancia € realizada no ambito da UnB. Por meio da participacdo da UnB nos
editais do Sistema Universidade Aberta do Brasil, a partir do ano de 2005, passaram a ser
ofertados cursos de graduagdo a distancia com o envolvimento direto de professores e de
gestores de diversas unidades académicas da Universidade de Brasilia, muitos dos quais
atuavam, anteriormente, com a oferta de cursos presenciais, apenas.

Inicialmente, houve a participacdo do CEAD na estruturacdo do primeiro desses
cursos, um projeto piloto voltado a oferta do curso de Graduagcdo em Administracdo na
modalidade a disténcia. Contudo, devido a prépria estruturagdo do Sistema UAB no éambito
da UnB e em decorréncia desse posicionamento, foi disseminado o entendimento de que tais

cursos de graduacdo a distancia deveriam ser ofertados e geridos pelas proprias unidades
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académicas a que estavam vinculados. Observa-se que o CEAD, desde 2005, perdeu a
posicao de principal ente responsavel pela educacéo a disténcia no &mbito da UnB, passando
aeducacdo adistancia a ser realizada por diversas outras unidades.

Por conseguinte, foi criada uma coordenacdo para prestar apoio pedagdgico e
logistico & oferta, a operacionadlizagdo e a gestdo dos cursos por parte das unidades
académicas, de modo que tal coordenagdo, atuamente, recebeu a denominacdo de
Coordenacdo Operacional de Gestdo em Educacdo a Distancia — COGEaD, vinculada
diretamente ao Decanato de Graduacdo — DEG.

Atualmente, a UnB oferta nove cursos a distancia em nivel de graduacéo por meio do
Sistema UAB, dos quais oito licenciaturas (Artes Visuais, Teatro; Musica; Biologia;
Geografia; Pedagogia; Letras — Portugués, Educacdo Fisica) e um bacharelado
(Administracdo Publica). Esses cursos contam com materiais didaticos proprios,
desenvolvidos pelas unidades académicas com o apoio da Coordenacéo-Geral. A maioria
dos materiais elaborados € utilizada apenas no ambito das sucessivas ofertas dos proprios
cursos a distancia. Mas ha casos em que os materiais sd0 reunidos, publicados e
disseminados para a sociedade, com o apoio da Editora da Universidade de Brasilia, como
no caso do estudo de Gatti, Narita e Galvao (2009).

Em suma, nesse periodo de pouco mais de trés décadas a partir de 1979, a
Universidade de Brasilia formulou e desenvolveu diversas estruturas e programas no intuito
de implantar e coordenar iniciativas de educacdo a distancia. Com base em diversos
documentos internos da UnB, podem ser mencionados como aspectos relevantes, ao longo

desse periodo:

- 0 avanco de investigacdes, de cunho tedrico e empirico, arespeito da modalidade de
educacdo a distancia por parte da Faculdade de Educacéo (FE);

- acriagao e o funcionamento de um centro especializado em educacdo a distancia na
UnB, denominado CEAD;

- aocorréncia de divergéncias entre a FE e 0 CEAD, em relacéo a projetos e recursos
na érea de EaD, incluindo alteracbes na propria subordinagcdo do CEAD, ora a
Reitoria, ora ao Decanato de Extensdo, oraa prépria FE;

- a atuagdo do Decanato de Extensdo (DEX) e, posteriormente, do Decanato de
Graduacdo (DEG) em relacdo a oferta, respectivamente, de cursos de extensdo e de

graduacéo adistancia;
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- 0 incentivo do Ministério da Educacdo, sobretudo a partir do ano de 2005, bem
como de outras entidades como a SEED e a CAPES, com vistas a implantagdo de
programas de formagado de professores por meio de cursos a distancia, no ambito das
institui¢cdes de ensino superior, como no caso do programa Prolicenciaturas,

- a participagdo da Universidade de Brasilia em diversas iniciativas de formagdo de
redes e de consorcios entre instituigdes de ensino superior para a oferta de cursos a
distancia, tais como 0 BRASILEAD, a UNIVIR-CO, a UNIREDE e a propria UAB,
sendo que, por meio desta Ultima, a UnB passou a ofertar cursos de graduacéo

(licenciatura e bacharelado) na modalidade a distancia.

A idelainovadora surgiu, assim, em decorréncia desse processo evolutivo, bem como
de fortes incentivos relacionados ao langcamento do Sistema Universidade Abertado Brasil, e
de seu primeiro edital, por meio do qua as instituicbes de ensino superior consorciadas
puderam candidatar-se para ofertar cursos de graduacdo a distancia conforme as diretrizes do
programa, e com base na plataforma Moodle.

Desse modo, as unidades académicas interessadas em ofertar cursos a disténcia da
UAB elaboraram o projeto politico-pedagdgico do curso e o submeteram a aprovacdo do
Ministério da Educacéo. A elaboracdo desses projetos politico-académicos, assim, partiu de
iniciativas de grupos de professores interessados nos recursos do programa, com 0 apoio de

alguns setores da universidade, no sentido de formatar adequadamente os projetos.

5.2.4. Desenvolvimento e implementacdo da ideia inovadora

S0 lancados, assim, editais do Programa UAB para a oferta de cursos de graduacéo
(licenciatura) a distancia, a partir de 2006, de modo que as instituicdes de ensino superior
(IES) interessadas podiam candidatar-se a participar do programa por meio da elaboragéo de
projetos politico-pedagdgicos de cursos.

Quando os editais sdo langcados, alguns professores se interessaram em participar do
programa, pela oportunidade de obter recursos e/ou ampliar a atuacdo da unidade académica,
de modo que seis unidades da UnB, em 2007, tém seus projetos aprovados e langam a oferta
das licenciaturas em: Artes Visuais, Teatro, MUsica, Educacéo Fisica, Letras e Pedagogia.

Em 2009, dois novos cursos: Biologia e Geografia.
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Por meio dos editais UAB1 e UAB2, foram aprovados pelo MEC os projetos
politico-pedagdgicos de cursos de licenciatura a distancia, em modelo blended learning,
elaborados pelas seguintes unidades académicas da UnB: Instituto de Artes, Faculdade de
Educacéo Fisica, Ingtituto de Letras, Faculdade de Educacdo, Instituto de Biologia e
Departamento de Geografia.

Os aunos desses cursos ndo residem apenas nos arredores de Brasilia, de modo que,
pela sistemética de funcionamento da UAB, quando os cursos sdo ofertados, secretarias
estaduais e prefeituras municipais de todo o Brasil podem manifestar seu interesse em
relacdo a quais cursos possam ser implantados nos municipios, fornecendo estrutura de
apoio para o funcionamento do pélo da UAB no municipio e, por conseguinte, para a
realizacao de atividades presenciais nos pol os.

Dessa forma, ha atualmente alunos dos cursos de graduacéo a distancia da UnB que,
ainda que residam em localidades distantes da UnB, em Estados como S&o Paulo, Goiés e
Acre, por exemplo, realizam seus estudos a distancia por meio do ambiente virtual de
aprendizagem da universidade, e participam de atividades presenciais (avaliagoes,
apresentacdo de trabalhos, aulas de revisdo etc.) com o apoio dos pélos da UAB situados na
localidade em que residem.

Apdbs a aprovacdo dos projetos politico-pedagdgicos dos cursos a distancia, foi
iniciada sua implementacdo, com a realizagdo de processos seletivos, a montagem de suas
equipes e estrutura no ambito da unidade académica, e iniciativas para a gestdo do curso. De
acordo com o Entrevistado 3, “algumas unidades e institutos ja detinham algum
conhecimento na area, ja vinham implementando alguma coisa”’, a época, relacionada a
modalidade de educacdo a distancia, porém de forma pontual, e decidiram candidatar-se a
ofertar tais cursos da UAB porque se interessavam nos recursos (humanos, financeiros e
materiais) que seriam fornecidos pelo MEC umavez que os cursos fossem lancados.

O Entrevistado 3 também ressalta o papel da unidade que atuamente é denominada
Coordenagdo Operacional de Educagéo a Distancia — CoGEAD, no sentido de que foi feita
“releitura, uma revisdo de alguns aspectos” dos projetos politico-pedagogicos el aborados
pel as unidades académicas.

Também se observa, nesta fase de desenvolvimento da ideia em termos da oferta dos
cursos de graduacéo a distancia, que havia motivagéo, por parte dos coordenadores dos
NOVOS Cursos que seriam iniciados, para trazer a modalidade a distancia para suas unidades

académicas. Como argumenta o Entrevistado 3, cabe destacar a importancia da atuagéo do
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“elemento humano, que é o coordenador de curso, pois alguns coordenadores corriam
muito atras, para formar suas equipes e utilizar bem os recursos, e também no sentido de
realizar bem a propria gestdo em EaD”.

A implementacéo envolve o inicio da oferta dos cursos, o que foi caracterizado pelos
entrevistados como um periodo de muito trabalho, e da necessidade de formulagdo e
concretizagdo de novos procedimentos e de esfor¢os para coordenar multiplas tarefas e
atores. A oferta de cursos a distancia por meio do Sistema UAB imp6s a UnB a necessidade
de desenvolver, articular e coordenar, no ambito de suas unidades académicas e gerenciais,
elementos relacionados a gestdo dessas novas iniciativas, sob a forma de: estruturas,
sisteméticas de operacionalizacdo, espacos para interacd e comunicagdo, instancias para
discussdo e para tomada de decisdo, novos cargos e equipes, hovos procedimentos para
alocacdo de recursos, meios de articulacdo com entes da esferafederal, estadual e municipal.

A fim de viabilizar a oferta e a gestédo dos cursos, particularmente no primeiro ano
de funcionamento, houve intensa participagao da unidade organizacional da UnB atualmente
denominada Coordenacéo Operacional de Gestdo em Educacdo a Distancia, para apoiar as
unidades académicas, em termos de orientacdes sobre custeio, contratacdo, viagens a polos,
suporte técnico etc. Foi criada sistematica de reunides regulares entre a coordenacdo dessa
unidade e os coordenadores de cursos, para fornecer orientacOes, troca de experiéncias e
tomada de decisdo.

Houve diversos problemas ao longo da implementacdo dos cursos. Quando o MEC
lancou o programa, todos os recursos financeiros vinham de uma planilha especifica, em que
0S recursos ndo estavam na unidade académica, mas, sim, na Coordenacéo Geral de EaD.
Desse modo, de acordo com o Entrevistado 3, “a unidade académica nao se sentia dona do
programa”.

Adicionamente, havia a dificuldade em entender elementos de despesa, formas de
execucdo, por parte dos professores que atuavam como coordenadores de cursos, pois muitos
professores ndo detinham conhecimentos em gest&o. Pois cada coordenador era especialista
em sua area, e iniciamente ndo entendia de financeiro ou de execucdo, e ndo houve
treinamento em gest&o para que eles pudessem iniciar sua atuacdo em relacdo atais aspectos
gerenciais dos cursos.

A equipe responsavel pela gestdo do curso em cada unidade académica era muito
pequena logo apls a criagdo dos cursos. Inicialmente, constava, como argumenta o

Entrevistado 3, de “um coordenador de curso, um gestor e uma secretaria de curso. Uma
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equipe de trés pessoas. Cada faculdade, departamento, tem esses trés elementos”. O
entrevistado afirmou que “é mesmo muito pouca gente” diante das necessidades de trabalho
para operacionaizar a oferta das disciplinas nos cursos, dém de manter atualizados os
cadastros dos alunos, organizar 0s encontros presenciais, acompanhar os trabalhos dos
tutores a distancia, interagir com os tutores presenciais, efetuar pagamentos etc. De forma
geral, tais equipes foram ampliadas no decorrer dos anos seguintes ao inicio das ofertas dos
cursos, inclusive com a criagdo do cargo de coordenador de tutoria, mas, em muitos casos,
ainda hoje a equipe € considerada pequena por alguns entrevistados.

Houve fortes resisténcias por parte do conjunto de professores da unidade académica,
os docentes do departamento, que em sua maioria eram radicalmente contra 0s cursos a
distancia. Muitos compreendiam que o coordenador do curso a distancia estava, na pratica,
tirando recursos do ensino presencial. Como no caso de recursos humanos, que em muitos
departamentos ja tinha uma quantidade muito reduzida de professores, e que estavam
levando esses professores para outro trabal ho.

Havia, ainda, questionamentos contrarios acerca da bolsa utilizada pelo MEC para
pagar os servicos dos professores que atuavam com O curso a distancia, que muitos
alegavam que era como se a bolsa cooptasse o0 professor a agregar mais trabalho a sua carga
horaria, que ja era repleta de muitas atividades. E que, assim, ainda teriam mais trabalho
para poder receber uma bolsa, que era muito criticada na época.

O Entrevistado 3 também ressalta que 0 éxito experimentado na oferta dos cursos
decorre, em grande medida, do fato de que os professores tém muito compromisso, séo
pessoas comprometidas com 0 ensino a distancia. As novas préticas que surgem sao
decorrentes da criatividade de professores, € fortalecem muito o sistema. De acordo com o
entrevistado 1, “o professor que faz um bom trabalho, ele vé que o aluno aprendeu, ele
percebe que tem uma forma diferente de ensinar, ele mesmo se da conta que aprimora sua
forma de trabalho na UAB”.

Outro obstéculo enfrentado no decorrer da implementagdo envolve a dificuldade de
integracéo entre os sistemas de informagao da UnB, que ndo se comunicam entre si, € ndo se
comunicam com as informacdes dos alunos de cursos a distancia inseridas no Moodle.
Assim, eleva-se a carga de trabalho para os coordenadores, gestores e secretarios de cursos,
gue devem transpor dados do Moodle para sistemas de informagdo da UnB, como no caso de

matricul as e de mengdes nas disciplinas.
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A gestéo das atividades realizadas nos poélos presenciais da UAB, também, envolve
certo grau de complexidade, pois aém dos problemas de estrutura e recursos, deve ser
acompanhado o trabalho efetuado pelos tutores presenciais, e deve ser organizado um
cronograma de encontros presenciais a ser realizados, conforme as atividades de cada
disciplina. Adicionamente, o plangamento de cada encontro deve levar em consideracdo
outras atividades a ser concretizadas, seja em relacdo a outras disciplinas do curso, ou até
mesmo em relagdo a outros cursos tambéem atendidos pelo pdlo presencial.

De modo geral, houve resisténcias no ambito de diversas unidades académicas acerca
dos cursos a distancia, por parte do corpo docente. Havia, a época da coleta de dados,
escassez de espaco fisico e de recursos materiais e falta de pessoal, o que se buscava suprir
graduamente. Tais limitagdes em termos de recursos foram apontadas por diversos
entrevistados (3, 6, 7, 8, 12) como 6bices para realizacdo dos trabalhos de modo mais
produtivo.

Atuamente, a UnB busca aproximar os cursos de graduacéo a distancia e os
presenciais, por meio do fomento de iniciativas de convergéncia entre 0S cursos, Seu
calendario, sua grade curricular e seus processos internos. Tais agdes de convergéncia estdo
alinhadas a esforcos para institucionalizacdo da EaD na universidade, almejando consolidar
estruturas de suporte aos cursos a distancia em patamar mais amplo do que os obtidos ao
longo dessas trés décadas de educagdo a distancia.

5.2.5. Facilitadores e dificultadores ainovacdo

Um dos principais aspectos que facilitaram a inovagéo, e que foi mencionado pela
maior parte dos entrevistados (1, 2, 3, 5, 8, 9, 10, 11), corresponde as a¢des de formagao por
meio de cursos na area de educacdo a distancia destinados aos professores, supervisores e
tutores, para que pudessem lecionar nos cursos de licenciatura. Também houve,
particularmente a partir de 2009, agdes de formagdo especifica para coordenadores, gestores
e secretarios, no sentido de preparé-los para atuar em EaD.

Outro facilitador apontado corresponde ao envolvimento e ao comprometimento dos
professores e das equipes que atuam com a coordenagdo e a gestdo dos cursos a distancia, de
modo que ha disposicdo para que os obstaculos sgjam superados e as agdes sgjam

concretizadas, ainda que com esforcos extraordinarios, esporadi camente.
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As experiéncias positivas em algumas unidades académicas também foram
apontadas, em termos de novas préticas e novas metodol ogias para ensinar os contelldos aos
alunos e impulsionar sua aprendizagem. Na medida em que os cursos a distancia foram
sendo aprimorados e melhor compreendidos pelos professores, em alguns casos, formou-se
um ambiente propicio ao surgimento de novas ideias em termos de praticas pedagdgicas e
gerenciais.

Adicionamente, quando havia reconhecimento interno em relagéo ao coordenador do
curso, porque ja havia exercido algum cargo de direcdo na unidade académica, as
resisténcias eram menores a introducdo dos cursos a disténcia, e o envolvimento dos
professores que atuavam no presencia tendiaa ser mais intenso.

Dentre os dificultadores, foi mencionada a falta de preparacdo dos coordenadores
para atuar com a gestdo de seus cursos, de modo gue muitos mencionam a importancia de
gue as pessoas sgjam melhor preparadas com esse propdsito, até mesmo como uma politica
de pessoa a ser implementada por parte da universidade. Como argumenta o entrevistado 7,
ndo foi discutido “como que ficaria, ou como que deveria ter ficado o curso a distancia,
dentro das universidades e institutos”, o0 que representou um obstaculo para aprimorar o
funcionamento e a gestdo dos cursos. O Entrevistado 1 afirma que “nos executamos sem
parar para nos questionar como gque a UnB, a universidade, vai receber estes cursos’, e 0
Entrevistado 3 argumentou que “faltou plang amento”.

Outro aspecto que dificultou o andamento dos cursos, especialmente no inicio da
implementacdo, diz respeito a falta de estrutura fisica com que os coordenadores de cursos
se depararam em algumas unidades académicas, de modo que ndo havia espago sequer para
armazenar os materiais relacionados ao curso, ou 0s novos colaboradores que ingressavam
na coordenagao conforme 0s cursos se expandiam.

E outro dificultador corresponde a recentes trocas de dirigentes em unidades
responsaveis pela gestdo do sistema, 0 que culmina em alteracdes na forma como 0s cursos
s80 geridos, e produzem instabilidades em relacdo as mudancas a respeito do funcionamento

e da gestdo dos cursos.

5.2.6. Efetividade percebida dainovacéo no Caso UAB/UnB

De modo geral, o processo de inovacdo foi percebido como bem-sucedido, namedida

em que os cursos foram implantados e permanecem em funcionamento e em expansio,
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porém, como foi apontado por diversos entrevistados, ainda ha necessidade de gjustes a
serem feitos para aprimorar, particularmente, a gestdo dos cursos. Ta aprimoramento
envolve, necessariamente, a consolidacdo de funcdes e estruturas voltadas a oferta e ao
funcionamento de cursos a distancia no ambito das respectivas unidades académicas.

Ha unidades em que essa consolidacdo se encontra em estdgio mais avangado, como
no caso do curso ofertado pela Faculdade de Educacéo Fisica, de modo que a coordenagdo
desse curso ja conta com abertura e apoio institucional para participar efetivamente de
insténcias e decisdes colegiadas no ambito da unidade. Atuamente, ha modificacdes na
estrutura da unidade para conferir ainda mais reconhecimento formal e institucional ao cargo
de coordenador do curso, e, por conseguinte, ao funcionamento do préprio curso, de forma
alinhada a uma mobilizacdo na UnB que favorece a institucionalizacdo da educacdo a
distancia na universidade — em particular, dos cursos a distancia do Sistema UAB.

Em algumas das demais unidades académicas, no entanto, observe-se que a
institucionalizacdo ainda demandara tempo e esforcos adicionais. Ainda ndo hg, em algumas
delas, participacéo efetiva da coordenacdo do curso em Orgéos colegiados, e a gestédo do
curso ainda € marcada, em certa medida, por improviso e solucdes pontuais e néo-
sisteméticas. Adicionamente, como foi apontado por diversos entrevistados, ha indefinicéo
e sobreposicdo nos papéis de alguns atores que atuam no sistema (entre coordenador de
curso, coordenador de tutoria e coordenador pedagdgico, por exemplo, e também entre
gestores e secretérios, em certo grau). Ha necessidade de que a atuagéo de cada integrante da
equipe sgja delimitada, para aprimorar seu desempenho e evitar problemas de coordenacéo.

Houve falta de preparo dos coordenadores para atuar com gestéo, especia mente nos
primeiros anos de operagcdo das coordenagOes de cursos, 0 que pode ter resultado em
dificuldades para que graus mais elevados de efetividade pudessem ser atingidos e/ou
percebidos. Pelo fato de que as candidaturas aos cursos do Sistema UAB - uma
caracteristica do programa —, na maior parte das vezes, decorriam de iniciativas pontuais de
professores, ao invés de contar com 0 consentimento prévio da maior parte dos professores
que compunham o colegiado da unidade académica, as resisténcias foram maiores, assim
como a escassez de alguns tipos de recursos (espaco fisico para instalagdes dos cursos a
distancia, € professores para atuar na oferta de cursos, em quantidade suficiente e com a
formacao necessaria para atuar com EaD).

Desse modo, em algumas unidades a inovacdo foi mais efetiva do que em outras, em

parte pela ordenagéo dos processos internos, em parte pelo fato de que os cursos foram
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coordenados por pessoas que ja detinham reconhecimento interno na unidade. Ha
observacdes a respeito de ganhos decorrentes da atuacdo de professores do presencial no a
distancia, promovendo oportunidades para a aprendizagem de novas formas de ensino e
ampliac&o de suas competéncias.

Ao longo dos primeiros anos apos a oferta dos cursos, as coordenagdes de cursos
contaram com 0 apoio de uma unidade organizaciona vinculada ao Decanato de Graduacéo,
a qual fornecia orientacOes e subsidiava a gestdo dos cursos por meio da centralizacdo de
algumas oferta de servicos requeridos por todas as unidades, tais como 0 pagamento de
bolsas e didrias, a articulagdo com os polos presenciais, 0 suporte técnico e a edicdo de
materiais didaticos. Em seus primeiros anos de funcionamento, essa unidade operou por
gestdo compartilhada entre os coordenadores de cursos, de modo que, por meio de reunides
colegiadas, regulares e sistematicas entre os coordenadores, 0s assuntos eram deliberados e
as decisOes tomadas, preferencialmente de modo consensual.

Diversos entrevistados manifestaram sua concordancia com essa forma de gestéo
compartilhada, denotando que produziu ganhos em termos de alinhamento e padronizacdo de
procedimentos, divulgacéo de orientagdes e solucdes de dividas, de troca de experiéncias e
apoio mutuo, e de obtencdo de apoio politico para as decisdes tomadas em conjunto. H3, no
entanto, recentes alteragdes na lideranca da &rea de EaD, de modo que essa sistematica de
reunides regulares foi descontinuada, e assim, ha que se atentar de que forma os novos
cursos de acdo podem afetar a efetividade percebida dainovagéo.

A retomada dessas reunides regulares entre coordenadores de cursos, para troca de
experiéncias e tomada de decisdo compartilhada, foi mencionada como uma das sugestes
para aprimoramento da efetividade, culminando em aproximacéo e fortalecimento da
articulacdo, em instancias institucionais, das pessoas que participam da gestdo dos cursos.
Outra sugestéo apontada diz respeito a definicdo do papel atribuido, conforme o cargo, a
cada integrante das equipes que compdem as coordenacOes de cursos nas unidades
académicas. Adicionamente, foi sugerido o incentivo a iniciativas de convergéncia entre
aspectos pedagdgicos e gerenciais de cursos presenciais e a distancia, bem como arevisdo da
forma de organizacdo da universidade, possibilitando a oferta de servicos, por meio de
portais de acesso nainternet, para os aunos de cursos a distancia.

Por fim, cabe salientar que, atualmente, a UnB empreende esforgos para fomentar a
ingtitucionalizacdo da educacdo a distancia, particularmente dos cursos a distancia do

Sistema UAB, estimulando a aproximacdo entre cursos de graduacdo presenciad e a
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distancia, e incentivando sua convergéncia, inclusive em termos de processos internos e
procedimentos relacionados a gestdo praticada no ambito das unidades centrais e também

das unidades académicas envolvidas.

5.2.7. Andlise do processo de inovagdo no Caso UAB/UnB

Observa-se que a gestdo de licenciaturas a distancia no sistema UAB/UnB envolve
dois niveis de gestdo: um nivel mais centralizado, do ponto de vista das unidades centrais
vinculadas ao Decanato de Graduac&o; e outro mais descentralizado, operacionalizado pelas
coordenagdes de cursos no ambito de suas respectivas unidades académicas. Observam-se,
ao longo dos ultimos anos, iniciativas para que a descentralizacdo de atividades de cunho
gerencial e administrativo para as coordenacoes de cursos se intensificasse cada vez mais,
com vistas a propriainstitucionalizacgo dos cursos junto a estrutura daquel a unidade.

N&o obstante, como as coordenacdes de cursos se encontram em diferentes estégios
em relacéo a consolidacdo de seus processos internos, de seu poder politico e até mesmo de
sua presenca fisica no ambito de cada unidade, esse processo de descentralizacdo deve
ocorrer de forma tanto gradual como especifica ao contexto de cada unidade, de modo a ndo
atrasar a expansdo de algumas e nem de sobrecarregar o0 desenvolvimento de outras. Essa é
uma preocupagdo reconhecida no ambito de dirigentes envolvidos com EaD na universidade,
contudo, ndo foi apontada no ambito de inter-relagbes com entes externos, de modo que
diversos entrevistados mencionaram consideravels cobrancgas a ser atendidas junto ao MEC.

Ao mesmo tempo, h& entendimento de que esse empenho para institucionalizagdo da
EaD na Universidade de Brasilia, tal como hoje é apregoado, sO € possivel por meio da
iniciativa do MEC em lancar em 2006 o Sistema UAB como programa de governo,
reconhecendo que diversas iniciativas anteriores, como no caso de cursos do programa
Prolicenciaturas, ndo foram t&o bem sucedidas como no caso das licenciaturas da UAB.

Em parte, essa observagdo decorre do posicionamento de que, ao candidatar-se para
ofertar cursos do Sistema UAB, a iniciativa deveria iniciar-se nas proprias unidades
académicas, ao invés de apresentar-se como um programa externo a ser adotado pela
unidade académica. Desse modo, esperava-se que as resisténcias aos cursos a distancia
pudessem ser menores, o que de fato pode ter ocorrido, embora se admita que, mesmo com
tal sistematica da UAB, houve — e ainda ha — fortes resisténcias a ser debeladas internamente

no ambito das unidades.
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As fases de desenvolvimento e de implementacéo da ideia sdo bem delimitadas, de
modo que o desenvolvimento envolveu a elaboracdo dos projetos politico-pedagdgicos por
grupos de professores nas unidades académicas, enquanto que a fase de implementacéo foi
iniciada com a aprovacao do curso e a primeira oferta, denominada UAB1, a partir de 2007.
Ja houve duas novas ofertas desde ent&o, a cada dois anos, por meio da realizac&o de novos
vestibulares para os cursos de graduagdo a distancia da UnB. Desse modo, as estruturas, as
equipes e as instalagdes das coordenacdes de cursos vem sendo gradual mente ampliadas, de
modo a acompanhar essa expansao na oferta.

Cabe sdlientar, por oportuno, que tal expansdo é fortemente impulsionada pela
dotac&o de recursos financeiros e materiais fornecidos pela CAPES, como principa agente
em termos de financiamento e monitoramento de cursos do Sistema UAB. Se n&o fosse
pel os recursos regular e criteriosamente repassados pela CAPES, a expansdo dos cursos néo
seria exequivel, e quica seria seu funcionamento, diante de obstaculos e dificuldades
enfrentados pel os coordenadores de cursos, particularmente, ao longo dos primeiros anos de
funcionamento das coordenacdes.

O processo de inovacdo, de forma geral, foi apresentando como complexo, dinamico,
ubiquo, interativo e ndo-sequencial, tal como apontado pela literatura pertinente ao tema. O
cardter dindmico e complexo do processo de inovacdo é ressaltado pela multiplicidade de
interagOes, entre atores e fatores dos ambientes interno e externo, bem como pelos esforgos
dos envolvidos para conciliar atividades diversas e simulténeas, ao longo do tempo.
Adicionalmente, o grau de incerteza também esta presente, tanto pelo reconhecimento da
necessidade de gjustes em relacdo ao funcionamento e a gestdo dos cursos, quanto pelos
receios mencionados por alguns entrevistados a respeito da propria continuidade de tais
cursos, em decorréncia de ateracfes junto a lideranca em diversos niveis. desde autoridades
no MEC e na CAPES, até troca de dirigentes na universidade (coordenacdo-geral de cursos e
direcdo de educacdo a distancia, e em relacdo ao proprio Decanato de Graduacdo).

A triangulagdo por método, em relacdo aos dados coletados por meio de entrevistas e
por meio de pesquisa documental, levou em consideracéo diversos documentos internos, por
meio dos quais foi possivel confirmar e/ou legitimar alguns aspectos mencionados pelos
entrevistados. A seguir, sdo apontados algumas situagbes no sentido de ilustrar como 0s
dados foram triangul ados.

No documento intitulado Projeto Politico-Pedagégico do Programa Universidade
Aberta na UnB, datado de 2010, sdo delimitadas as atribuicbes da coordenacdo-geral e
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adjunta da COGEaD, o que coincide com o que foi mencionado pelos entrevistados, e
possibilita a ampliacéo do entendimento acerca das atribui¢des da coordenagdo, ao fazer

referéncia a outras atribui¢cbes ndo mencionadas. De acordo com o0 que consta no documento:

“Quanto a estrutura da oferta dos programas de Graduacdo a Distancia,
temos um cen&rio diferenciado. Os coordenadores geral e adjunto da
UAB no ambito da Universidade s8o responsaveis pela implantacéo do
projeto na administracdo central, prestacdo de servicos de secretaria
administrativa (incluindo uma central de diarias e passagens), execucao
orcamentéria e prestacdo de contas e apoio administrativo a
implementacdo do programa — inclui contratagdo de pessoas e servicos,
oferta de cursos de formagdo de professores, tutores, coordenadores de
polos, produgdo de materiais didaticos multimidia, infra-estrutura
tecnol 6gica para suporte de rede e manutencéo do servidor, backups etc.”
(fonte: Projeto Politico-Pedagbdgico da UAB na UnB, p.91).

Por conseguinte, em relacdo a composicéo das equipes das coordenagdes dos cursos
nas unidades académicas, o referido projeto politico-pedagdgico menciona as atribuic¢des do
coordenador de curso e corrobora o que foi apontado nas entrevistas em relagdo as tarefas
executadas pelos coordenadores. Conforme consta no documento, os coordenadores dos
cursos de licenciatura a distancia

“(...) devem posicionar-se e manter um elevado nivel de articulagdo com a
Coordenacdo da UAB/UnB. Os Coordenadores dos cursos a distancia tém
papel importante como intermediérios entre seu Instituto, Departamento
ou Faculdade e a Coordenacdo da UAB/UnB e os dirigentes da
CAPES/MEC, articulando as questdes e decisdes sobre o curso no ambito
de todas instancias. Também é de sua responsabilidade realizar o
ateste das bolsas dos docentes da sua equipe (professores-autores e
supervisores dos cursos) e dos tutores presenciais e conferir o ateste
realizado pelos professores supervisores dos tutores a disténcia” (fonte:
Projeto Politico-Pedagogico da UAB na UnB, p.93).

Também sdo mencionadas, nesse documento, algumas das atribui¢cdes de gestores e
secretérios. Diversos entrevistados mencionaram a confuséo de papéis entre esses atores, 0

gue pode ser ilustrado pelo seguinte trecho do documento:

“Em dezembro de 2009, o processo seletivo para os gestores foi publicado
e diversos candidatos manifestaram interesse. O perfil estava direcionado
para profissonais com experiéncia em EAD, mas com formac&o
académica voltada para as necessidades de cada curso. Salientamos que o
conceito moderno de gestdo envolve a cooperacdo de pessoas que atuam
na organizacao, assim, gestor ndo € um termo que designa um cargo, mas
uma funcdo na estrutura organizacional. (..) Ademais, temos o0s
secretarios de curso apoiando 0s gestores e a coordenacdo de curso. A
secretaria de curso é responsavel pelo registro de aunos, oferta e
matricula de disciplinas online, apoio a distribuicdo e organizacdo das
turmas virtuais, lancamento de notas-mencdes, informacdes em gera e
disponibilizacdo de documentos académicos aos alunos, atribuicdes
especificadas na tabela” (fonte: Projeto Politico-Pedagdgico da UAB na
UnB, p.94-96).
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Adicionamente, por meio de um documento interno da Coordenagéo-geral de Gestéo
de EaD, que apoia as coordenagdes de cursos nas unidades académicas, foram apontadas
diversos problemas e caréncias do sistema — em relagdo a gestdo dos cursos, a carga de
trabalho, a resisténcias, a0 espago fisico, aos pdlos etc. —, muitas das quais foram
verbalizadas pel os entrevistados. Dentre tais problemas e caréncias, podem ser mencionados:

“Falta espaco fisico adequado que possibilite a integracdo entre varias
equipes e coordenagBes de cursos, contemplando infraestrutura de
informatica; Equipe de apoio a producdo de materiais didaticos reduzida,
composta de pessoas contratadas pelo projeto, sem vinculo empregaticio
com a UnB; Problemas para manutencédo da equipe de pessoal concursado:
salarios baixos que ndo sdo atrativos, descontinuidade; Inexisténcia de
cargos no plano de carreira da Universidade, a exemplo de webdesign,
especialistas em desenvolvimento de ambientes online. Dificuldade de
contratacdo de especialistas de todas as éreas, por exemplo, producdo de
materiais impressos, producdo de videos (atos salarios no mercado de
trabalho); Inexisténcia de parcerias com Faculdades e | nstitutos da UnB que
poderiam apoiar com projetos, estudos, produtos e pesquisa na area.
Desenvolvimento de sistema para a integracdo do sistema académico com o
ambiente de aprendizagem Moodle; Sobrecarga do professor do ensino
presencial resultando em dificuldade de acompanhamento das disciplinas
na producdo e oferta; Pouca participacdo e baixo interesse dos professores
no curso para o plangamento e criagdo da disciplina no Moodle -
sobrecarga de trabalho; Falta de uma politica institucional de implantacéo
de cursos de graduacdo a distdncia na UnB; Inexisténcia de um sistema
informatizado de gestdo dos pdlos e das atividades previstas; Inexisténcia
de comunicagdo-relacionamento com os poélos apropriado, resultando em
desgastes no relacionamento UAB e pdlos” (fonte: Problemas, desafios e
caréncias enfrentados pelos envolvidos no ensino de graduacdo no Sistema
UAB/UnB, p.11-16).

De modo geral, a triangulagdo por método possibilitou que as verbalizagdes dos
entrevistados pudessem ser verificadas, confrontadas e confirmadas. Em alguns casos, por
meio da consulta a documentos, pode ser ampliado o entendimento acerca do que o
entrevistado havia mencionado. N&o foram identificadas situacbes nas quais 0 gque 0s
entrevistados verbalizaram fosse contraditério ao que constasse nos documentos.

Quanto a triangulacdo por investigador, envolveu a participagdo de trés
investigadores, os quais, a exemplo do gue ocorreu na andlise do Caso UADb, analisaram o
material coletado por meio das entrevistas. E, em relacdo as dimensdes internas e externas
associadas ao novo modelo, similarmente ao que também ocorreu no caso da Universidade
Aberta portuguesa, todas foram identificadas em relagdo a introducdo de cursos de
licenciatura a distancia em oito unidades académicas da UnB, remetendo a situagOes e
episddios que denotam cada uma das dimensdes, 0 que pode ser ilustrado por meio de

diversas verbalizagdes dos entrevistados.
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Tais dimensdes identificadas por meio de exames sucessivos dos dados coletados e
triangulagdo com o apoio dos investigadores, culminando que houvessem sido identificados,
inicialmente, 25 temas relacionados as dimensdes do processo de inovagdo nas falas dos
entrevistados. Os temas foram analisados iterativamente e refinados, de modo que
resultaram, por meio de categorizagdo, na identificagdo de 18 dimensdes internas e cinco
dimensdes externas, de modo que tais categorias encontram-se dispostas sob mais adiante,
na secao que trata da andlise cruzada dos dados.

A dimensdo externa percebida como mais relevante para a efetividade da inovacéo,
assim como no caso UADb, foi ainfluéncia de grupos externos, sendo que, no caso UnB, tal
influéncia foi exercida por MEC e CAPES, tanto em termos do langamento do programa e
dos repasses de recursos (financeiros, materiais e pessoas, por meio de novas vagas para
contratacéo de professores para atuar nos cursos), quanto de ages de acompanhamento e de
supervisdo acerca do andamento dos cursos, particularmente de sua gestéo.

Por sua vez, dentre as dimensdes internas mais relevantes para a efetividade da
inovacdo, consta a diversidade de competéncias de individuos e grupos, no sentido de
configurar, com base em suas formagdes e experiéncias, quais 0s contelidos a ser abordados,
e como. Ta diversidade também esta associada a habilidade para trabalhar em equipe, e
demonstrando, muitas vezes, comprometimento e disposicdo para redizar esforgos
extraordin&rios em favor da inovagdo. N&o obstante, a diversidade de competéncias das
coordenacbes de cursos ndo incluiu, em algumas unidades, conhecimentos acerca das
funcBes administrativas, 0os quais pudessem ser aplicados para subsidiar iniciativas mais
efetivas para gestdo dos cursos.

A estratégia da prética de reunifes sisteméticas e regulares entre os coordenadores,
como uma iniciativa para exercicio de gestdo compartilhada, também contribuiu
favoravelmente para a introducdo dos cursos a distancia nas unidades académicas,
particularmente nos primeiros anos apds o inicio da implantacdo dos cursos. Tais reunides
subsidiavam oportunidades para troca de experiéncias, tomada de decisdes conjuntas e
divulgacdo de melhores prét