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Resumo

Este artigo tem por propoésito contribuir para uma politica de planejamento no campo da educacéo
a distancia (EAD). Para isto concebe uma proposta multi-modelo de referéncia lastreada na
definicdo de estratégias em espectro de alta complexidade, que considera uma seqléncia de
procedimentos sistematizados nas seguintes fases: (i) determinacdo das necessidades de
informacdo, em duas etapas: (a) identificacdo dos fatores criticos de sucesso (FCS) e (b)
identificacdo das areas de informacdo; (ii) determinacdo das competéncias; (iii) determinacao dos
graus de avaliacdo de competéncias; (iv) determinacéo das estratégias em redes de conhecimentos.
Evidencia-se a aplicacdo a um estudo de caso nas concessdes rodoviarias no Brasil, na perspectiva
das parcerias publico-privadas (PPPs). A consecucdo da pesquisa foi por meio da intervencao de
especialistas e um grupo pequeno de estudantes de um programa de EAD (MBA) aplicado as
PPPs. Varios instrumentos de apoio foram utilizados na elaboracdo da modelagem, com vistas a
reduzir a subjetividade nos resultados alcancados: escalagem psicométrica - Lei dos Julgamentos
Categoricos de Thurstone (LJC), Multicriteriais-Compromise Programinng, Electre I11I, e
Promethee 1I; Analise Multivariada; Redes Neurais Artificiais (RNA); Redes Neurofuzzy. Os
resultados produzidos mostraram-se satisfatorios, validando o procedimento proposto para EAD.

Palavras-Chave: educacdo a distancia; planejamento; multi-modelo de referéncia; parcerias
publico-privadas (PPPs).

1. Introducéo

Recentemente o desenvolvimento de competéncias pessoais deixou de ser uma decisdo
pessoal e passou a ser estratégia das empresas. Respostas vém sendo dadas a esses desafios. Apesar
de ainda isoladas, certas proposicdes comecam a ser incorporadas no meio académico e
empresarial, para redirecionar as questdes de ensino e aprendizagem. E o fato das pessoas
manterem-se atualizadas vem reforgar a importancia da Educagédo a Distancia (EAD) na formacéo

continuada, reinserindo os individuos em novas sociedades construidas em torno da informacéo e
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do saber e colocando-a como uma das “mais notaveis” manifesta¢do da mundializag¢do
(ATKINSON, 1991; LABAY; COMM, 2003; LITO; FORMIGA, 2008; MILLER, 1989;
MIHHAILOVA, 2006; MOORE; KEARSLEY, 2007; SADLER-SMITH et al., 2000; MOORE,
1993; PETERS, 2001).

O objetivo da EAD é a formacdo da rede humanizante colaborativa, onde todos os
participantes fazem releituras e constréem conhecimentos, inclusive os professores. O
"aprender a aprender" ainda € pouco “digerido” por alguns e a EAD pede por ele o tempo todo.
A autonomia, a auto-programacdo, a motivacdo sdo oportunizadas pela interacdo gerada no
ambiente, onde o professor tem papel imprescindivel.

O desenrolar de um projeto de EAD envolve uma diversidade de eventos de grande
complexidade, num contexto de incerteza e risco, podendo afetar o fluxo do projeto, frustrando
expectativas de estabilidade. Ha de se ter em mente que os riscos podem advir de diversas origens e
cenarios, provocados por eventos ambientais ou advindos do proprio projeto. E necessario refletir
no sentido de que a implementacdo de projetos de EAD nao seré simples e um dos principais focos
refere-se a organizacdo dos recursos utilizados para capacitar as pessoas afim de obterem
competéncias necessarias com vistas a uma determinada performance de trabalho (TSINGHUA
UNIVERSITY, 2008; UNITED STATES DISTANCE LEARNING ASSOCIATION (USDLA),
2000; UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUACION A DISTANCIA, 2008; UNIVERSITAS
TERBUKA; 2008; UNIVERSITY OF SOUTH AFRICA, 2008; UNIVERSITY OF THE AIR,
2008; MOORE; KEARSLEY, 2007; LUZZY, 2007; LITO; FORMIGA, 2008; PAYAME NOOR
UNIVERSITY, 2008).

As caracteristicas dos projetos diferem muito, sendo objeto de analise igualmente
diferenciada. Além disso, a literatura ainda diverge no tocante a concepcdo da EAD. A boa pratica
recomenda o cumprimento de uma sequiéncia de acdes articuladas, que consiste nas seguintes fases :
A fase (i) contempla duas etapas: (1) - (i) planejamento das necessidades; (ii) institucionalizagéo e
formacdo da equipe de projetos e determinacdo dos procedimentos de comunicacgéo (inclusive teste
de mercado) ; (iii) consolidacdo dos objetivos, resultados e das metas de desempenho do projeto ;
(iv) esbogo do projeto de referéncia ; (v) estudo dos custos, receitas, fluxos de caixa ; (vi) estudo
dos impactos sociais; (vii) analise, alocagdo e gestdo de riscos (avaliacdo preliminar) ; e (viii)
analise da viabilidade basica. Etapa (2): (i) refinamento do projeto; e (ii) refinamento do estudo de
custos, dos impactos, e de riscos. Fase (ii); Desenvolvimento/Implementacdo; e evolugdo e
continuagdo (CARVALHO, 2001; KAYE, 1989; LAASER, 1997; LEVY, 2007).

As antigas préaticas ja ndo mais se justificam, o que requer desvencilhar-se de valores
passados e introduzir efeitos adequados a esse tempo. Compreensdo esta que nao € seguida tdo de

perto por quem gerencia EAD. Evidentemente que a crise paradigmatica na educacao nao € fruto da
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EAD, mas sem duvida a EAD introduz mudancas significativas no campo das praticas educacionais
tradicionais e, consequentemente, no modelo pedagdgico, traduzindo inovacdes na forma de
aprender e ensinar.

De todos esses elementos resulta a atratividade de um projeto de EAD, sobretudo o seu
retorno e estabilidade. Muitas vezes o0s projetos sdo inviabilizados ainda na fase de planejamento,
tornando-os insustentaveis. Um dos pontos que bem merece ser destacados € a ocorréncia de erros
na implementacdo dos projetos, que muitas vezes resulta no ndo cumprimento das metas
estabelecidas. A eficiéncia no planejamento dos projetos propicia a tomada de decisdes mais
eficazes, diminuindo o improviso e potencializa a equipe envolvida.

E de salientar que a EAD no Brasil ainda é uma tarefa cientifica mal comecada, embora se
possa enumerar uma quantidade de titulos ja disponiveis sobre o assunto, poucas obras se prestam
para a construcdo sistematica da experiéncia brasileira no setor. Os métodos e técnicas para
viabilizar EAD no Brasil ainda se encontram em situacdo de desvantagem quando se compara as
experiéncias internacionais: €& carente em aportes materiais, tecnoldgicos e humanos. O
conhecimento é insuficiente, e o capital intelectual é despreparado, 0 que torna insustentavel
viabilizar projetos tdo relevantes. Seja como for, os modelos seguem, de alguma forma, uma logica
racional, embora com muitos acidentes de percurso e erros no detalhe.

Tradicionalmente a fase de planejamento é elaborada sem apoio de métodos e técnicas
adequados priorizando realmente aquilo que é essencial na formacdo de competéncias profissionais.
Configura-se o objetivo deste trabalho que é contribuir para uma politica de planejamento no campo
da educacdo a distancia (EAD). Para isto concebe uma proposta multi-modelo de referéncia

lastreada na definicdo de estratégias em espectro de alta complexidade, de maneira integrada.

2. A Modelagem

Nesta secdo séo apresentados os procedimentos para o desenvolvimento da modelagem. A
proposta estd subdividia em duas fases: construcdo e verificacdo da modelagem. A modelagem
proposta representa um conjunto de varidveis e procedimentos articulados e ordenados numa
tomada de decisdo, que tem nos FCS, nas competéncias e nas estratégias de EAD seus elementos

norteadores. Detalha-se a seguir a elabora¢do do modelo.

2.1 Suposigdes tedricas para concepcdo do modelo

A estrutura do modelo se orienta em suposicOes tedricas e esta fundamentalmente lastreada
nos pressupostos das experiéncias nacionais e internacionais de EAD (ABELES, 2005; BINSARDI,
EKWULUGO, 2003; FREEMAN; THOMAS, 2005; GOMES; MURPHY, 2003; SADLER-SMITH
et al., 2000; KING, 1995; MORRISON, 2003; KHAN, 2005; KING, 1995; ALLAMA 1QBAL
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OPEN UNIVERSITY, 2008; ICDE. INTERNATIONAL COUNCIL FOR DISTANCE
EDUCATION, 2008; LITO; FORMIGA, 2008; MOORE; KEARSLEY, 2007). Sendo assim, sdo
apresentadas as seguintes suposicdes: (i) a EAD pode ser vista como um problema classificado em
espectro de alta complexidade; (ii) as caracteristicas das falhas dos projetos em EAD devem ser
consideradas na concepcdo dos projetos de EAD; (iii) as caracteristicas da configuracdo do
ambiente (trabalho, preferéncias individuais, entre outros) influenciam diretamente as decisdes
individuais por EAD. A inter-relacdo altera as decisdes individuais que afetam o sistema de EAD;
(iv) a analise da demanda por qualificacdo profissional passou por uma mudanca de paradigma
principal; (v) a configuracdo econdmica e financeira, politica, social e mercadologica; (vi) a
formacdo de competéncias em um sistema de EAD tem nos FCS a referéncia pretendida pelos
individuos (programa de EAD), e por conseguinte influencia na definicdo e redefinicdo das
estratégias em EAD; (vii) as caracteristicas culturais influenciam diretamente as estratégias do
sistema de EAD; (viii) os condicionantes que motivam os individuos a procurarem por programas
de EAD ndo podem ser reduzidos a medidas simples de custo e deslocamento; (ix) A inclusdo de
varidveis estratégicas altera a significancia estatistica da modelagem; (x) a redefini¢do na estrutura
da dindmica das competéncias; e (xi) a abordagem baseada em competéncias requer estratégias
flexiveis. Uma vez identificadas as suposicdes tedricas, 0 passo seguinte € o levantamento dos

elementos basicos na concepg¢do do modelo, sistematizados a seguir.

2.2 Elementos Basicos para a Concepc¢ao do Modelo
Nesta secdo é concebido o modelo a luz das seguintes definigdes:

Padrdes de estratégias na rede de conhecimentos: A analise de padrdes de estratégias
pode ser vista como um problema de classificacdo em que a entrada é um conjunto de elementos
constituintes de estratégias e a saida é a classificacdo destes elementos dentro de um conjunto de
categorias “natural” ou “pré-determinadas”. No modelo, os padrdes de estratégias (Pe) estardo
constituidos de um conjunto de categorias, em que o comeco e final da cadeia séo pre-determinados
ao iniciar o mddulo ou programa de EAD e finaliza com o término do programa ou modulo de
EAD, que pressupbe a formacdo de competéncias. A classificacdo do padrdo (Pe) de estratégias
podera ser representada segundo o proposito do objetivo principal dos participantes do programa ou
modulo de EAD.

i.Padrdes de competéncias para definicdo de estratégias: A andlise de padrbes de
competéncias pode ser vista como um problema de classificagdo em que a entrada é um conjunto de
competéncias e a saida € a classificacdo destas competéncias dentro de um conjunto de categorias
natural ou pré-determinadas. No modelo, os padrGes de competéncias estardo constituidos de um

conjunto de categorias, em que o comeco e final da cadeia sdo pré-determinados ao término do

Revista Gestdo Industrial



programa ou modulo de EAD. As competéncias podem ser classificadas em trés grupos:
Conhecimentos + Habilidades + Atitudes (C+H+A). O “+” representa o acréscimo do tempo de
formac&o das competéncias.

ii.Padrdo de redes de conhecimentos (sistema de EAD): A analise de padrdes de redes de
conhecimentos pode ser vista como um problema de classificacdo em que a entrada € um conjunto
de medidas que definem um padréo de estratégias de rede de conhecimentos, que resulta do grau de
avaliagdo de competéncias individuais “ex-ante” e “ex-post” ao programa de capacitagdo, gerado a
partir dos FCS. E a saida resulta o desempenho dessas estratégias dentro de um conjunto de
categorias “natural” ou “predeterminada”. No modelo, os padrdoes de redes de conhecimentos
estardo constituidos de um conjunto de categorias, em que o comeco e final da cadeia sdo pre-
determiandos “ex-ante” e “ex-post” ao programa ou médulo de EAD. O propoésito das estratégias
pode ser classificado conforme os “conhecimentos + habilidades + atitudes”. O “+” representa o
acréscimo de pelo menos uma competéncia adicional em resposta ao impacto das estratégias.

iii.Encadeamento das estratégias: a reproducdo e representacdo do comportamento das
estratégias em funcgdo do padréo (R).

iv.Caracteristicas do contexto (C), dos individuos (I), as motivacdes (M) no espag¢o-tempo:
Seja 0 contexto com suas caracteristicas econdmicas, sociais, politicas, mercado; as pessoas com
seus diferentes tipos de demandas e motivagOes e valores culturais, como estudos, trabalhos, outros,
num espago-tempo para encorajar o individuo.

v.O encadeamento das estratégias como funcdo do padrdo das competéncias: a
abordagem baseada em estratégias coloca-se a énfase em padrdes e na dindmica de comportamento
das competéncias individuais. O padrdo € definido pela fun¢do de modelagem dinadmica Q e sua
inter-relacdo com as caracteristicas comportamentais dos individuos e da relacdo de dependéncia
das competéncias individuais (CI) em relagao as competéncias desejadas (CD), isto é f (CI/CD), da

seguinte forma:

P(E) = Q {CL f (CI/CD)}

vi.O Padréo da Rede como fungéo do encadeamento das estratégias: a abordagem baseada
em rede coloca énfase em padrdes e na dinamica das estratégias na formacgdo das competéncias
individuais. O padréo é definido pela funcdo de modelagem dindmica Q e sua inter-relagdo com as
caracteristicas das estratégias e da relacdo de dependéncia das competéncias individuais (CI) em

relag@o as competéncias desejadas (CD), isto ¢ f (CI/CD), da seguinte forma:

P(R)=Q {E, f (CI/CD)}

vii.Caracteristicas da aprendizagem dos individuos em rede (ambiente) no espago-tempo

(A): Para agregar as caracteristicas da aprendizagem no espago-tempo e representar a rede, cria-se 0
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termo Estado sendo definido como o conjunto de condi¢cbes do ambiente (rede) em que estdo
situados os individuos e suas caracteristicas, em determinados momentos. Tais estados variam
desde o inicio até a finalizacdo (Estado 1, Estado 2,..., Estado N, Estado N + 1) do programa ou
modulo de EAD. Para um individuo I, iniciando um médulo ou programa qualquer (Estado 1) com
aprendizagem 1, em direcdo a aprendizagem 2 (Estado 2) qualquer, existira um Periodo de Tempo
PT em que comeca e termina o programa, um Tempo T, um Modo M, Tipos de Atividades
Pedagdgicas TA, na rede R, no qual tem-se o acréscimo da competéncia C, que motiva o individuo.

viii.Caracteristicas da formacdo de competéncias dos individuos no espaco-tempo: Para
formar (agregar) as competéncias no espaco-tempo cria-se o termo Estado sendo definido como o
conjunto de condi¢bes do ambiente (rede) em que estdo situados os individuos e suas
caracteristicas, em determinados momentos. Tais estados variam desde 0 ingresso ao programa ou
modulo de EAD até a sua finalizacdo (Estado 1, Estado 2,..., Estado N, Estado N + 1). Para um
individuo 1, iniciando um mdédulo ou programa qualquer (Estado 1) com competéncia 1, em direcdo
a competéncia 2 (Estado 2) qualquer, existird um Periodo de Tempo PT em que comeca e termina
0 programa, um Tempo T, um Modo M, Tipos de Atividades Pedagdgicas TA, na rede R, no qual
tem —se 0 acréscimo da competéncia C, que motiva o individuo.

ix.Execucdo das atividades no espaco-tempo (E): Para uma dada motivacdo de cada
individuo tem-se a passagem de varios estados (Estado 1, ..., Estado N) ao longo do tempo, até a
formacdo da (s) competéncia (s). Em cada estado o individuo seleciona um conjunto de atividades a
ser desenvolvido, bem como o tempo necessario para executar tais atividades programadas. A
estrutura individual (técnica e humana), como acesso a computadores, a internet, o ritmo de
aprendizagem, as experiéncias, as oportunidades e restricdes do local (espaco que o individuo se
encontra) sdo alguns fatores que determinam a viabilidade das estratégias e consequentemente, 0
desempenho e a dindmica da rede (do sistema).

x.Medidas do nivel de dependéncia dos individuos em relacdo ao sistema: A medida da
relacdo de dependéncia dos individuos (DI) em relacdo ao sistema (DS), f (DI/DS) estara definida,
entre outras, pelas caracteristicas do sistema de EAD (Rede).

Xi.As caracteristicas dos FCS e seus componentes influenciam diretamente as decisdes de
planejamento de capacitacdo a distancia (em redes de conhecimentos). A inter-relagdo dos
fatores altera as decisGes que afetam o desempenho do sistema EAD.

xii.Competéncias individuais: Na abordagem baseada em redes de conhecimento (EAD), as
competéncias individuais (CI) sdo identificadas e analisadas a partir dos fatores criticos de sucesso
(W). A partir deste fundamento, representam-se os graus de avaliacdo de competéncia real (GACR)
e desejado (GACD) dos individuos, “ex-ante” e “ex-post” (GACR) ao programa de capacitagdo. As

competéncias individuais sd@o dimensfes que dinamizam a selecdo de estratégias, conforme o grau
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de intensidade e, por isso, devem ser consideradas como elemento estratégico em planejamento de
estratégias na rede de conhecimentos (EAD).

xiii.As estratégias como funcéo das competéncias: Como um problema de hierarquizacéo, as
estratégias (E) sdo definidas a partir da discrepancia resultante do grau de avaliacdo de
competéncias (GAC), “ex-ante” e “ex-post” ao programa de capacitagdo (curso), em que as
entradas sdo os elementos estratégicos e a saida € o grau de classificacdo do desempenho das
estratégias ao término do programa de capacitacdo. H4 uma inter-conexdo entre as estratégias e
podem ser definidas pela relacdo de dependéncia das competéncias individuais (CI) real e as
competéncias desejadas (CD). Se as competéncias individuais e competéncias desejadas sdo

definidas em funcdo dos fatores criticos de sucesso, assim expressas:

CI é f(Wn)
CD éf (W)

E se a relacdo entre as competéncias individuais e desejadas resulta o grau de avaliacdo de

competéncias, expressa por:
(CI/CD) = GAC

Entéo, tem-se que:

GAC (CI/CD) é f (W)

vi. Comportamento dinamico: A modelagem do comportamento dindmico da rede de
conhecimento (Seufert; Seufert, 1999; Seufert; Back; Hausler, 2001; Reisman; Dear; Edge, 2001;
Castells, 1999; Castells, 2002)= Q {Individuos (I) (Lito; Formiga, 2008; Moore; Kearsley, 2007) e
das interacBes entre as dimensdes qualitativas no espago-tempo, sera representada através de uma
funcdo de modelagem dindmica €, que possibilitard expressar de forma realista as inter-relagdes
dindmicas observadas nas decisfes individuais que afetam o sistema de EAD. Para isso,
estabelecem-se o Individuo (1) os Fatores Criticos de Sucesso (W) (Rockart, 1979; Kahaner, 1996;
Volery; Lord, 2008; Romiszowski, 2003) as Competéncias (C) (Mash, 2005; Parry, 1988; Parry,
1996; Cooper, 2000; Gramigna, 2002) e Estratégias (E) (MINTZBERG et. al., 2006; THOMPSON
Jr.; STRICKLAND, 1996; THOMPSON Jr.; STRICKLAND, 2000). Assim, 0 comportamento
dindmico da rede de conhecimentos (EAD) Q da modelagem seria definido pelos seguintes

elementos:
R=Q {Individuos (I) Fatores Criticos de Sucesso (W) as Competéncias (C) Estratégias (E)}
Restri¢cdes da Modelagem

Recursividade: as condi¢des do Estado precedente “Estado (N)” influem no Estado
seguinte “Estado (N+1)”; e
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Linearidade: as condi¢des do Estado seguinte “Estado (N+1)” ndo sdo influenciadas pelo
estado precedente “Estado (N)”.

Simultaneidade na formacao das competéncias: a formacgdo das competéncias ndo segue
um padrdo excludente, isto €, a formacdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes (competéncias)
pode acontecer a0 mesmo tempo.

Continuidade Temporal: representa o limite de tempo “ex-ante” e “ex-post” ao programa

ou modulo de EAD na formagao de competéncias individuais.

2.3 Formulando a arquitetura das estratégias na rede de conhecimentos do modelo

A funcdo de modelagem dindmica que permite representar a rede de conhecimentos é Q,
estabelecendo a relacdo entre os diferentes elementos que condicionam a rede, através da seguinte
relacdo: R= Q { Fatores Criticos de Sucesso (W) as Competéncias (C) Estratégias (E)}. A rede de
conhecimentos como funcdo das dimensdes (fatores criticos de sucesso, competéncias e estratégias)
é definida pela funcdo de modelagem dindmica € e sua inter-relacdo com as caracteristicas dos FCS
do curso/individuo, e a relacdo de dependéncia das competéncias individuais em relagdo as
competéncias desejadas, isto é f (CI/CD), e das competéncias individuais em relacdo as estratégias
f (CI/E), da forma seguinte:

Seja a fungdo da modelagem dinamica representada pela seguinte relagéo:
En={(CI/CD), f Wy) } (1.1)
Considerando que: CI por C=conhecimento, H=habilidade, e A=Atitude, tem-se: CI=CHA
Se, R=Q f (Ey), (1.2)

Entdo, tem-se a partir desta formulacdo e dos objetivos propostos na presente tese, 0 modelo

que reproduzira a dindmica das estratégias na rede de conhecimentos estara expresso por:
R=Q f{((CHA/CHAD), f(Wn)) } (1.3)

E se a variagdo no grau de avaliacdo das competéncias (AGAC) é resultado da relacdo entre

as competéncias individuais pelas competéncias desejadas (CHA;/CHAp), entéo:

R = Q f{((AGAC), f(Wp))} (1.4)

Onde R estaré representado pela dindmica das estratégias na rede de conhecimentos. E a
medida da relagdo de dependéncia das competéncias CHA em relacéo as estratégias f (E,/ CHA)

estara definida, entre outras, pelas caracteristicas do sistema de EAD.

Admitindo ainda que a relagcdo funcional entre as variaveis seja linear. E que a variavel
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dependente relaciona-se linearmente com as variaveis explicativas, agregam-se 0S seguintes

parametros B; 3, e B3 a equacdo 1.5:
R=81.Q f{((BAGAC), f(BW)) }  (1.5)

Em que: By, 3, ¢ B3 sdo os parametros do modelo (estatistica da amostra). Em que, R; € 0
intercepto e 3, e 33 sdo coeficientes de inclinagdo. S&o chamados de coeficientes de regressao linear.
A precisdo dos estimadores lineares é elaborada pelo método MQO (Minimos Quadrados
Ordinarios).

Considerando que as relacdes entre as varidveis sdo inexatas, agrega-se ao modelo a variavel

u (variavel aleatoria estocastica) expressa da seguinte forma (1.6):
R =81+ Q f{(( BAGAC), f(BsWy)) + Ui } (1.6)

Substituindo GAC por X1, e Wn por X, para fins de ajuste de terminologia do modelo, tem-
se (1.7):

R =R1.Q f{((RAX), fBsX2)) + Ui} (L.7)

Em que u é a soma de todas as variaveis que afetam o modelo, mas que ndo sdo
consideradas explicitamente. O termo de perturbacdo u é um substituto de todas as variaveis
explicativas X omitidas do modelo, mas que coletivamente afetam y. O grau de ajuste global do
modelo foi medido pelo coeficiente de determinacéo, r* - Foi utilizado ainda o teste “F” verificar a
estabilidade estrutural do modelo. Este teste permite ainda decidir pela adi¢cdo ou ndo de outras
varidveis ao modelo, o que possibilita um incremento ao modelo. De posse da elaboracdo da
modelagem, o passo seguinte é verificar a modelagem. Isto foi possivel por meio de um conjunto de

métodos integrados entre si.

3. Método para verificacdo da modelagem

Para demonstrar a factibilidade do modelo foi realizada uma aplicagdo em um curso de EAD
aplicado em projetos de parcerias publico-privadas (PPPs/Concessdes de rodovias no Brasil), por
meio de um MBA, num universo de cinglenta alunos. O universo de pesquisa foi constituido por
especialistas, selecionados por critério técnico-cientifico, com conhecimento sobre o objeto de
estudo: (i) especialistas em elaboracdo e implementacdo de projetos de PPPs/concessdes de
rodovias no Brasil; (ii) especialistas em gestéo de recursos humanos; (iii) especialistas em educagéo
e EAD; (iv) especialistas em psicologia organizacional e gestdo de pessoas; e por fim (V)

especialistas em modelagem. A seguir detalham-se as fases e etapas.

Fase 1: Tomada de Decisdo e Solucdo de Problemas: Como fase preparatoria deste

modelo de referéncia, a estruturacdo do problema de pesquisa foi elaborada & luz da Metodologia
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dos Sistemas Flexiveis — “Soft Systems Methodology (SSM)”. A técnica “Brainstorming” e
preferéncia declarada serdo utilizadas como apoio na coleta dos dados.

Fase 2: Modelagem das Necessidades de Informacdo - FCS -W,. Esta fase estd
subdividida em: modelagem dos FCS e modelagem das areas de informacéo.

Etapa 1: Modelagem dos FCS: A identificacdo dos FCS sera inicialmente a partir de uma
satisfatoria revisdo da literatura especializada e combinada com diversos métodos (LEIDECKER e
BRUNO, 1984; ROCKART, 1979): (i) analise ambiental; (ii) analise estrutural da industria; (iii)
consulta a especialistas (negocio); e (iv) fatores temporais / intuitivos. A intervencdo de
especialistas é determinante no julgamento dos FCS. Uma vez identificados os FCS, o passo
seguinte é agrupa-los para sua melhor compreensdo, utilizando a técnica de “cluster”, atendendo ao
principio da arborescéncia, que permite o desdobramento dos FCS em diferentes processos ou areas
envolvidas, mas observando-se sempre as relacdes de pertinéncia. Logo ap06s a organizacdo dos
grupos dos FCS, a luz de cada “cluster” (elementos e subelementos), o passo seguinte ¢ aplicar o
método de escalagem psicométrica LJC de Thurstone (1927) para avaliar os FCS agrupados, ou
seja, priorizar os “clusters”, escalonando-0s. Os resultados evidenciam a seguinte classificagdo: (1°)
Politico/Juridico; (2°) Técnico; (3°) Econémico e Financeiro e (4°) Mercadoldgico.

Etapa 2: Modelagem das Areas de Informacdo — Als: Uma vez selecionados os FCSs,
inicia-se a definicdo das Areas de Informacio (Als) em funcdo da respectiva afinidade com os
diferentes componentes dos FCS. Por Al entende-se o local que recebe informacdes criticas para a
construcdo e geréncia dos projetos (aplicacdo - objeto de estudo). A confirmacdo das Al deve ser
por meio de entrevistas / consultas aos especialistas. Para avaliar as Als sera utilizado o método
LJC de Thurstone (1927). Os resultados produzidos séo os seguintes: (1%) Politica; (2%) Econdmica e
Financeira; (3% Técnica; e (4% Mercadoldgica.

Etapa 3: Desempenho das Als em Rela¢do aos FCS: Com a determinacdo das Als €
possivel identificar sobre qual delas é necessario enfatizar a coleta de informagdo. Esse
procedimento pode ser desenvolvido com o apoio dos métodos multicriteriais: “Compromise
Programming”, “Promethee II” e “Electre I11”. Os resultados apresentam a seguinte classificacdo
de desempenho das Als: (1%) Politica; (2%) Mercadoldgica; (2% Técnica; e (3%) Econdmico-
Financeira.

Fase 3: Modelagem das Competéncias - CI é f (Wy): Reunindo as dimensdes propostas na
construcdo de um modelo de avaliacdo de competéncias, aqui denominadas (DURAND, 1998 e
1999): conhecimentos, habilidades e atitudes, estruturadas em trés etapas a saber: Etapa 1:
definicdo do conceito; Etapa 2: identificacdo e captura; e Etapa 3: avaliagdo. As trés dimensdes
serdo identificadas a partir da literatura consultada e confirmadas junto a especialistas. Passa-se a

sistematizar a primeira delas.
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Conhecimento

Etapa 1: Definicdo do Conceito de Conhecimento (NONAKA, 1991; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; PROBST; STEFFEN; ROMHARDT, 2002; LAHAIE, 2007, SEUFERT,
1999): Passa-se a sintetizar os principais conceitos e elementos extraidos para os fins que ensejam
este trabalho. Procede-se a selecdo de fontes segundo sua relevancia. A definicdo que permeia esta
aplicacdo segue a proposta de Moresi (2001): dados (processamento) informacdo (elaboracgdo)
conhecimento (sintese) inteligéncia, respectivamente. Dado - conjunto discreto e objetivo de fatos
sobre um determinado evento ou objetos. E portando, a parcela quantificavel e objetiva do estoque
de informacdo e conhecimento de uma empresa, e estd armazenado em bancos de dados ou
documentos da empresa. Informacdo: mensagem contendo um emissor e um receptor e cujo
significado envolve uma nova interpretacdo de algo, baseado em um conjunto de dados.
Conhecimento: é uma mistura fluida de experiéncias, valores, teorias, informacdo de contexto e
intuicdo, formando um ‘“framework” (um painel) na mente de uma pessoa que a habilita a
interpretar, avaliar e tomar decisOes acerca de casos, experiéncias e/ou informacgdes. O termo
conhecimento é definido, portanto, como algo que ndo pode ser totalmente estruturado (néo-
papavel), impossivel de ser totalmente capturado e ter sua ldgica dissecada (desestruturada), e que,
por tudo isso, estd presente somente dentro das pessoas. Mas ainda, o conhecimento s6 se manifesta
quando ¢ utilizado. Stair e Reynolds (2002) ressaltam que o “conhecimento representa a percep¢ao
e a compreensdo de um conjunto de informacGes e de como estas informacdes podem ser Uteis para
uma tarefa especifica”. “O conhecimento pode ser dito como sendo aquilo que cada individuo
constréi como produto do processamento, da inter-relacdo entre interpretar e compreender a
informagdo [...]” (LITO; FORMIGA, 2008). Deste conjunto, origina-se uma caracteristica
importante desta definicdo de conhecimento: sua orientagdo para a¢do. O conhecimento sO se
materializa quando empregado e, quanto maior o conhecimento de uma pessoa, mais rica e frutifera
sera sua apreciacdo e analise dos dados e informagdes disponiveis. Conseqlientemente, maior a
qualidade das decisdes tomadas durante sua rotina diaria nas empresas (DAVENPORT; PRUSAK,
1998).

Conhecimento segue ainda a l6gica de Davenport e Prusak (1998), é a informacdo mais
valiosa porque precisamente alguém deu a ela um contexto, um significado, uma interpretacao,
alguem refletiu sobre o conhecimento, acrescentou a ele sua propria sabedoria, considerou suas
implicagfes mais amplas. Davenport (2001), Moresi (2001); Bukowitz e Williams (2002); Probst et
al. (2002) salientam que conhecimento é a informacdo elaborada, refinada, avaliada sobre a sua
confiabilidade, sua relevancia e sua importancia. E é por meio da sintese da informac&o, que ha a
conversao da informacg@o em conhecimento. Apos esta sintese, retne-se a informacdo em blocos de

tal forma que posteriormente possam ser utilizados por especialistas que filtram-na e padronizam-na

11
Revista Gestdo Industrial



para aplica-la a uma situacdo especifica. Uma vez exposta essa corrente de elementos definidores
de “Conhecimento”, adotam-se as “Informa¢des de Contexto - (IC)” ¢ as “Bases Tedricas e
conceitos - (BTC)” como defini¢do de conhecimento na presente aplicagao.

Por informacdes de contexto entendem-se as informacdes analisadas e avaliadas a partir das
areas de informacdo levantadas na Fase 2, onde tais informacGes foram identificadas e capturadas
(ambiente interno e externo, a partir da literatura especializada e por meio de entrevistas (formulério
semi-estruturado) junto a especialistas, conforme a necessidade de alimentar o desenvolvimento das
atividades e ac0es ali articuladas, para viabilizar projetos. Tais informacdes sdo elementares para a
eficiéncia e sucesso de tais projetos. Por Bases Teoricas e Conceitos, entendem-se as habilidades
conceituais. Por habilidades conceituais entendem-se as habilidades que envolvem a visdao da
organizacdo ou da unidade organizacional como um todo, a facilidade em trabalhar com ideias e
conceitos, teorias e abstracfes. As habilidades conceituais estdo relacionadas com o pensamento, 0
raciocinio, o diagnostico das situacOes e a formulacdo de alternativas de solucdo dos problemas.
Representam as capacidades cognitivas mais sofisticadas do gestor e que lhe permite planejar o
futuro, interpretar a missdo, desenvolver a visdo e perceber oportunidades onde ninguém vé
(CHIAVENATO, 1999). Na sequéncia aborda-se a forma como esse conhecimento sera
identificado e capturado.

Etapa 2: Identificagdo e Captura do Conhecimento: A identificacdo do conhecimento é a
primeira etapa do processo da Gestdo do Conhecimento. S&o duas as frentes a serem analisadas:
informacBes de contexto e bases teodricas e conceitos. As informacdes de contexto serdo
identificadas, capturadas e mapeadas ainda na feitura da Fase 1, por meio de entrevista e formulario
semi-estruturado aplicado e confirmado junto aos especialistas com conhecimento sobre o objeto de
estudo/aplicacdo, por areas de informacdo (do objeto de estudo/aplicacdo). Sendo assim, uma vez
identificadas e capturadas, serdo nesta fase, elaboradas, analisadas e avaliadas para se tornarem
compreensiveis aos tomadores de decisdo (usuérios da informacdo) na montagem e gestdo dos
projetos, objeto de aplicacéo, seguindo a analogia e hierarquia de dado, informagéo e conhecimento.
Em seguida, essas informacdes serdo revisadas e organizadas e validadas por especialistas
envolvidos direta ou indiretamente com o objeto de aplicagdo (no caso, 0s projetos de PPPs). O
procedimento para identificar as informacOes parte da determinacdo das teorias e conceitos
relevantes que sdo necessarios para viabilizar a consecucgédo / operacionalizacdo da montagem e
geréncia de tais projetos. Prossegue-se entdo rumo a captura deste conhecimento ja identificado
(Fase 2). “Apo6s analisar e validar as informag0es, estas passardo ao estagio de conhecimento, ou
seja, a informagio compreendida. E por meio do conhecimento que aqueles que assessoram as
decisdes buscam uma compreensdo mais efetiva da situagdo problema” (MORESI, 2001). E essas

informacdes analisadas e avaliadas produzem o conhecimento, que € a informacdo elaborada,
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refinada, avaliada sobre a sua confiabilidade, sua relevancia e sua importancia. O conhecimento é
obtido pela interpretacéo e integracdo de varios dados e informagdes para iniciar a construgdo de
um quadro de situacdo (Moresi, 2001; Bukowitz e Williams, 2002; Probst et. al., 2002), e sugere 0s
seguintes métodos como instrumentos de analises das informacgdes: Analise SWOT, Sinergias,
“Benchmarking”, Perfis Gerenciais, Monitoramento Tecnoldgico, Analise Morfologica, Analise
Competitiva Dindmica de D Aveni, Cadeia de Valores de Porter, e Técnica de Cenarios. Neste
trabalho foi usada a Anélise SWOT. A aquisi¢do do conhecimento envolve a extracdo, interpretagdo
e representacao do conhecimento de um dado dominio e é considerado como sendo o estagio mais
dificil e precario. O processo de captura representa a aquisicdo de conhecimentos e experiéncias
necessarias para criar e manter as competéncias essenciais e areas de conhecimento selecionadas e
mapeadas. Capturar o conhecimento dos especialistas implica, segundo Buchanan (1999), em obter
informacdo dos especialistas e/ou fontes de documentacado, classificar essa informacdo de forma
declarativa ou procedural, codificar essa informacdo num formato utilizado pelo sistema e validar a
consisténcia do conhecimento codificado com o conhecimento existente no sistema. Assim sendo, 0
procedimento adotado € abordar a forma como sera realizada a conversao da informagéo ao estagio
de conhecimento, que é a informacdo a ser compreendida e Gtil na tomada de decisdo em projetos.
Num primeiro momento, coletam-se as informacgdes. Em seguida estabelecem-se a combinacdo e a
interiorizacdo através do conhecimento, de explicito para explicito, pois as informacdes ja estdo
mapeadas, formalizadas, para que ela seja melhor compreendida e sintetizada de forma a ser
apresentada conforme todos tenham um entendimento mais facil e rapido quando for possivel (a
informacdo deve ser util na tomada de decisdo. Para isso, deve ser compreendida). A simples
atividade de comparar e contrastar informacfes é uma forma de andlise. Eis alguns procedimentos
para capturar o conhecimento: (Thiel, 2002): Entrevista, Mapeamento da Informacdo, Mapeamento
do conhecimento e Conversacdo. Para converter a informacdo ao estagio de conhecimento
(transformacéo), adota-se o seguinte procedimento: em primeiro lugar, (i) estabelece-se a
comparacdo de como as informacdes relativas a uma determinada situacdo pode ser comparada a
outras situacdes conhecidas; em segundo lugar, (ii) analisam-se e avaliam-se as implica¢fes que as
informacdes trazem para as tomadas de decisdes; em terceiro lugar, (iii) estabelece-se a relacéo
entre um novo conhecimento com o conhecimento acumulado; em quarto lugar, (iv) certifica-se o
que os tomadores de decisdo esperam da informacéo.

A conversdo da informacdo em conhecimento conta com o apoio dos mapas de informacao,
elaborados na fase anterior por area, por meio de anélise e avaliacdo da informac&o. E bom ressaltar
que as informagdes consideradas sdo tanto as de origem externas como as internas. As informagdes
de origens externas tém por finalidade principal detectar, com antecedéncia, oportunidades ao

projeto em um futuro mais remoto (CELIS, 2000). As informagdes internas sio importantes para
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estabelecer as estratégias, mas elas devem ser mais abrangentes do que a utilizada para a gestao
operacional, pois além de permitir a avaliagdo do desempenho, ela tem a importante finalidade de
identificar forcas e fraquezas (CELIS, 2000).

Na sequéncia, abordam-se 0s procedimentos para a captura das bases tedricas e conceitos.
Esse procedimento (1) inicia-se tomando por base as areas de informacao, uma a uma, em que serdo
entdo, identificados os conceitos e teorias que fundamentam o desempenho das agdes (articulagdes)
desenvolvidas nas referidas &reas de informacao que permitem assegurar a viabilidade dos projetos.
Ou seja, quais 0s conceitos e teorias sdo necessarios conhecer para assegurar o desenvolvimento das
atividades e acOes para que os projetos sejam bem sucedidos, naquela area (identificada na Fase 2).
Em seguida, (ii) prossegue-se entdo em analisar, por meio de pesquisas realizadas junto as
instituicdes publicas e privadas (empresas, 6rgdos publicos, entre outros) sobre o mercado de
profissionais demandados por essas instituicdes, suas competéncias, no caso conhecimentos,
observando-se as exigéncias em areas similares as contempladas neste trabalho (estudo comparado).

Do lado da oferta, busca-se pesquisar o nivel de conhecimento demandado pelas empresas e
outras organizagdes, nas referidas areas, aliado a oferta no que tange a capacitacdo (forma, meios)
dos profissionais (ou seja, que tipo de profissional esta sendo demandado pelas instituicbes? Que
tipo de profissional é ofertado para atender a essa demanda?).

Em seguida, agrupam-se os objetos de conhecimentos para sua melhor compreenséo.
Reagrupamento este, por “clusters”, atendendo ao principio da arborescéncia, que permite o
desdobramento dos objetos de conhecimentos em diferentes processos ou areas envolvidas, mas
observando-se sempre as relacfes de pertinéncia, e complementados pelos métodos do Pareamento
ou “cluster”, com o propésito de reunir os dados amostrais em grupos (objetos de conhecimentos),
classificando-os de tal forma que exista homogeneidade dentro do grupo e heterogeneidade entre os
grupos (CRUZ; REGAZZI, 1994). Os resultados sdo apresentados a luz dos mapas mentais, com
objetivo de capturar as visdes dos especialistas e evidenciar a consisténcia na construgdo das idéias
dos decisores na montagem e gestdo de projetos de PPPs. Referencia-se a seguir uma analise
comparada das Bases Tedricas e Conceitos e Informagdes de Contexto, um panorama geral. Os
resultados das “informagoes de contexto” (IC) e “bases teodricas e conceitos” (BTC) sdo
apresentados numa escala de -6 a 6: Gestdo Governamental Politicas Publicas (GGPP), Econémica
e Financeira (EF), Técnica (T), Mercadoldgica / Negdcios (MN). Ao comparar as “IC” e “BTC”, a
categoria Econdmica e Financeira e a Gestdo Governamental Politicas Publicas séo as categorias

mais importantes.
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Figura 1: Variacdo da dispersdo das preferéncias dos decisores — “Bases Teoricas e Conceitos” e “Informagdes de
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A amostra foi sistematica e ndo-probabilistica, extraida a partir da literatura e confirmada
junto a especialistas com conhecimento no objeto de estudo pesquisado, pessoas envolvidas com o
objeto aplicagdo do estudo. O instrumento de coleta dos dados é um formulério, previamente
testado, aplicado aos especialistas. Utilizam-se como instrumentos de apoio para avaliacdo dos
objetos de conhecimentos (escalagem ou classificacdo ou priorizacdo), os métodos dos (i)
Julgamentos Categoricos de Thurstone (1927) (Souza, 1988) e as (ii) Redes Neurais Artificiais
(RNA) VON ALTROCK, 1997; HAYKIN, 1999).

Figura 2: Avaliacdo dos Objetos de Conhecimentos — LJC e RNA
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A dimensao que orienta o conceito de habilidades neste artigo é o de saber-fazer, como uma
dimens&do da competéncia. Os dados serdo extraidos a luz da literatura e submetidos ao julgamento
de especialistas para confirmagdo dos resultados. O instrumento de coleta dos dados é um
formulario, previamente testado, aplicado aos especialistas (juizes). As habilidades (Chiavenato,
1999; Spencer e Spencer, 1993) serdo organizadas utilizando-se o principio da arborescéncia e
analise de “cluster”. A variavel explicativa (habilidades) serd medida por uma escala de itens pelo
"método de Thurstone", LJC. Os resultados estdo evidenciados na Figura 3.

Figura 3: Intensidade na preferéncia dos especialistas em relacédo as habilidades

‘L ‘.L Fensamento
Interpeszoal
‘.EL‘VJ----- Megociaglo mis
Soluci bl
olucionar problemas O34
Eduzacional e vocacional
N a2-3
FPsicolagicas
Organizagio m1-2
Técnica oo

& Gerenciamento

Atitudes: A partir da selecdo e decantacdo da literatura sdo filtrados os seguintes elementos
constituintes dos conceitos de atitudes: “afei¢do e sentimento” (THURSTONE, 1927). Sdo as
predisposi¢Oes aprendidas a responder sobre um objeto ou a uma classe de objetos de forma
consistentemente favordvel ou desfavoravel. Sera selecionado o "método de Thurstone” ou dos
"intervalos equi-aparenciais" para avaliacdo das atitudes. A amostra serd sistematica e
probabilistica, extraida a luz da literatura e confirmada junto a especialistas com conhecimento no
objeto de estudo pesquisado, pessoas envolvidas com a gestdo de recursos humanos e psicélogos,
entre outros. Os resultados sdo ilustrados na Figura 3.
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Figura 4: Intensidade na preferéncia dos atores em relacdo as atitudes
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Na perspectiva dos pressupostos de um projeto de PPPs, as atitudes predominantes,
priorizadas por importancia, sdo: (CT) comprometer-se-cumpridor de tarefas; (DE)desafiar-
empreender; (DDOPV) determinado-dindmico-ousado-proativoversétil; (EM) entusiasta-motivado;
(E) ético; (FL) flexivel; (HL) holistico-visdo sistémica; (HON) honesto-integro; (HM) humilde;
(IM) imparcial; (IL) impor limites; (INO) inovar; ® responsavel; (SO) saber ouvir; (S) seguro; e

(SP) superar problemas-fracassos.

Fase 4: Determinacdo do Grau de Avaliacdo de Competéncias - R = R; + Q F{((
B.GAC)), f(BsW2)) + Ui }

Os resultados gerados nesta fase definem o padrdo das estratégias da modelagem presente na
rede de conhecimentos (EAD), a qual sera elaborada na fase seguinte. A modelagem das estratégias
resulta da variacdo entre os graus de competéncias (Desejado - D e Real - R) elaborados ainda nesta
fase, em duas etapas: (i) determinacdo do GACD — Grau de avaliacdo de competéncia desejada para
0 desempenho das atividades e a¢0es contempladas pelas Als. 2) determinacdo do GACR — Grau de
avaliagdo de competéncias reais. As competéncias reais sdo aquelas competéncias que o individuo
possui o momento que antecede a participacdo no programa de EAD.

Etapa 1: Determinacdo do GACD: Para a obtencdo do GACD sera aplicada a tecnologia
“neurofuzzy”, que se apresenta como um instrumento vidvel para a modelagem, e esta estruturado
seguindo a analogia do modelo de Cury desenvolvido em 1999, com arquitetura hierarquica, que
congrega os graus de avaliacdo atribuidos por especialistas (estimativas, “ex-ante””), numa interagdo
de todos os dados em blocos de inferéncia que utiliza bases de regras “fuzzy” e expressdes

linglisticas, que resulta em avaliacdo da competéncia, por meio de uma ponderagéo, que produz o
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grau de avaliacdo de competéncias (GAC) (CURY; VEIGA, 2004; CURY,1999).

Arquitetura da Rede Neurofuzzy: Em cada nd da rede, dois ou mais elementos sdo
agregados num unico elemento, dando origem a um novo nd, que por sua vez, também se agrega a
outros nés, produzidos paralelamente, e ddo origem a um novo no. E assim por diante, até a
obtengdo do no6 final. E a arquitetura da rede “neurofuzzy” (RNF) € definida pelas varidveis de
entradas em sua primeira camada e sempre convergindo para seus nés de rede. Cada né corresponde
a uma base de regras “fuzzy”, denominado de Bloco de Inferéncia (BI), no qual sdo computadas as
variaveis linguisticas, por agregacdo e composi¢do, de modo a produzir um resultado inferido,
também na forma de variavel linguistica. Assim, nos Bl da RNF definem-se as regras. Em sintese,
as variaveis de entrada (VE) passam pelo processo de fuzificacdo e pelo bloco de inferéncia (Bl),
produzindo, em seguida, uma varidvel de saida (VS), denominada de varidvel intermediaria (V1),
caso ndo corresponda ao ultimo Bl da rede. Essa VI, por sua vez, junta-se com outra VI, formando
um conjunto de novas VE, configurando, por conseguinte, uma seqiiéncia a ultima camada da rede.
Na ultima camada, também composta por VI, produz a variavel de saida (VS) definitiva da RNF.
Essa VS sofre, entdo, o processo de defuzificagdo para que o resultado final seja obtido: 0 GACD
em analise. A seguir sdo descritos os procedimentos para determinacdo do GACR dos participantes
de EAD “ex-ante”. O valor do GACD numeérico numa escala de 0 a 1 corresponde a 0,6428,
resultante da média aritmética dos valores resultantes da defuzificagdo de cada um dos vinte juizes
simulados. Este valor corresponde a um valor médio para o GACD.

Etapa 2: Determinacdo do GACR dos participantes - ex-ante: Reunindo as diversas
dimensdes que potencializam uma avaliacdo de competéncia, a seguir sdo apresentados os modelos

aplicados neste artigo.
Proposta de Tratamento

Conhecimentos: Para conhecer o nivel de conhecimentos dos participantes, serdo aplicados
testes/provas, com itens ou questdes abertas. De posse dos resultados avaliados, procede-se um
ajuste numa escala de 1 a 5, em que 1 representa o valor minimo de importancia ou de dominio no
conhecimento e 5 representa o valor maximo.Em seguida calcula-se a média e o desvio-padréo de
todos os participantes.

Habilidades: O levantamento das habilidades dos alunos serd elaborado com base na
listagem inicial das habilidades identificadas na fase anterior, e submetidas inicialmente nesta fase
ao julgamento de juizes, usando a técnica Delphi. Para avaliar as habilidades dos estudantes os
alunos sao submetidos a uma escala do tipo “Likert”, individualmente. Aplica-se 0 método LJC de
Thurstone como instrumento confirmatorio da escala “Likert”. De posse dos resultados produzidos,

ao conhecer o nivel de habilidades de cada participantes investigado, na escala de 1 a 5, calcula-se a
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média e o desvio-padrédo dos referidos grupos de habilidades dos participantes.

Atitudes: Utiliza-se a escala de “Likert”, similar a apresentada no levantamento das
habilidades. Sera elaborado um questionéario fechado com o objetivo de avaliar o grau de atitudes
contempladas pelos alunos, em conformidade com as habilidades desejadas a serem aplicadas ao
objeto de estudo da EAD (PPPs). Como instrumento confirmatorio a escala de “Likert”, utiliza-se 0
método de Thurstone LJC. Nesta perspectiva, os valores resultantes desta analise preliminar, média
das dimensdes, serdo considerados ainda nesta etapa, variaveis de entradas para a modelagem
“neurofuzzy”, convergindo para o GACR. O resultado do GACR corresponde é 0,4246. A fase
seguinte € definir a modelagem das estratégias de EAD a luz da variacdo entre 0s GACD e GACR,
definidos “ex-ante” ao programa de EAD. A estratégias serdo identificadas inicialmente pela
literatura especializada e julgadas por especialistas. E logo ap6s o encerramento do programa ou
moédulo (“ex-post”) serdo comparados os GACD “ex-ante”, GACR “ex-ante”, e GACR “ex-post”,
onde se serdo verificadas se as competéncias desejadas foram ou ndo alcancadas. Detalha-se a

seguir a modelagem das estratégias.

Fase 5: Modelagem das Estratégias em Rede (EAD)

R=Q J{(AGAC), W} ) R =Bi. Q (BEy) +u

A luz dos resultados produzidos na fase anterior (fase 4) e com base na revisio da literatura,
propde-se uma modelagem para identificacdo das estratégias de capacitacdo a distancia conforme
as seguintes fases: (i) fase da analise e avaliacdo dos GACD e GACR, conforme a intensidade de
suas variacdes individualmente. Fase (ii) Levantamento das Estratégias. A elaboracdo das
estratégias esta estruturada conforme o seguinte roteiro analitico: (i) fase da definicdo da missdo e
objetivo; (ii) fase da analise estrutural da industria (EAD); (iii) fase da selecdo dos elementos
constituintes das estratégias; (iv) fase da definicdo das estratégias e critérios para uma estratégia
eficaz; (v) fase do desenvolvimento das estratégias alimentadoras da rede de conhecimentos em
PPPs; (vi) fase da emergéncia de ajustes de estratégias prioritarias. Detalham-se a seguir 0s
resultados produzidos nessas fases.

Fase da definicdo da missao, tornar-se referéncia na formacdo de competéncias para PPPs,
por meio da integracdo e interacdo das pessoas em rede de conhecimentos, viabilizados por
tecnologias, midias e outros sistemas.

Fase da analise estrutural da indastria (EAD), segundo as forcas propostas por Porter.
Aplicando a andlise SWOT, tem-se: (i) Pontos fortes Internos Potenciais: (a) habilidades
tecnoldgicas, de midias e inovacdo; (b) geréncia criativa em EAD; (c) produto fortemente
diferenciado; (d) equipe forte de especialistas, sobretudo em contetdo, poucos especialistas, mas de

elevado potencial; (e) competéncia basica nas areas chaves; (f) curriculum acreditado; (Q)
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qualidade do corpo docente, especialistas; (h) instalacbes fisicas, laboratrios, materiais
instrucionais, outros. (ii) Pontos Fracos Internos e Potenciais: (a) Auséncia de algumas
competéncias chaves ; (b) pouca experiéncia da equipe em algumas areas chaves; (c) investir mais
fortemente em treinamento, sobretudo no gerenciamento de equipes, motivacdo, comunicacéo e
lideranca. (d) caréncia de treinamento; (d) poucos especialistas em contetdo, 0 que pode ser um
agravante, mais adiante; (e) custos; (f) acreditacdo; e outros. (iii) Oportunidades Externas
Potenciais: (a) mercado potencial de investimentos em infra-estrutura financiado por PPPs, assim
oportunidades de expansao nacional e global; (b) necessidade de capacitacdo de recursos humanos
para as PPPs; (c) a EAD como um instrumento viabilizador de formacdo de competéncias para as
PPPs, a todo momento e em qualquer lugar; (d) exigéncias no padréo de qualificacdo profissional
no mercado de trabalho abre espaco para a EAD; (e) incremento na demanda; (f) reconhecimento; e
por fim, (g) oportunidades de aliancas estratégicas, especializacdo curricular; entre outros. (iv)
Ameacas Externas Potenciais: (a) entradas de concorrentes no mercado nacional; (b) exigéncias
legais provocando perturbacdes na politica de EAD; (¢) mudancas na politica de investimentos,
provocando viés em financiamentos viabilizados por PPPs, como a falta de incentivo
governamental, buscando outra opcdo de financiamento; (d) novos entrantes no mercado; e (d)
outros. A EAD tem experimentado desafios, uma agenda de estratégias é aqui apresentada, e sem
divida, ao examinar as varias forcas competitivas que pairam sobre o sistema de EAD foi
determinante para algumas escolhas. A analise SWOT como instrumento de analise da situacéo
atual do sistema de EAD permitiu tracar as seguintes diretrizes estratégicas: (i) recursos,
capacidades existentes e limitacdes do sistema de EAD/PPPs; (ii) possibilidades de aliancas e
parcerias com colaboradores; (iii) ado¢do de um sistema de acreditagdo, como um indicador de
qualidade do sistema; (iv) interacdo interpessoal, por meio de métodos e técnicas instrucionais e
outros recursos tecnolégicos com vistas a dotar alunos de educacao de qualidade; (v) possibilidades
de expansdo do mercado global; e (vi) curriculum especifico.

Fase da selecdo dos elementos constituintes das estratégias, as escolas, as teorias, outros
elementos de EAD, extraidos da literatura e confirmados junto aos especialistas. E elaborada uma
selecdo desses elementos combinados que vao contribuir na definicdo das estratégias. As
estratégias de EAD a serem definidas mais adiante se orientam nas seguintes Escolas (citadas por
Mintzberg et al., 2006): do Design e do Aprendizado, enfoque nas capacidades dinamicas; do
Planejamento, enfoque na analise de cenéarios; Cognitiva, enfoque no construcionismo, Ambiental,
enfoque nas contingéncias; e da Configuracdo, enfoque no processo. E as principais teorias
pedagogicas sdo: (i) teorias da independéncia e autonomia; (ii) teorias da industrializacdo do
ensino; (iii) teorias da interagdo e comunicacdo. E se apdiam em trés perspectivas de

aprendizagem: (i) Associacionista; (ii) Cognitiva; e (iii) Situada. Essas referéncias conjugadas déo
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as diretrizes aos componentes estratégicos do sistema EAD. Eis alguns desses componentes (LITO;
FORMIGA, 2008; MOORE; KEARSLEY, 2007): (i) Ambiente virtual; (ii) Tecnologias e Midias;
(iii) Conteldo; (iv) Motivacdo e Interagdo; (v) Avaliacdo; (vi) Ensino; (vii) Aprendizagem, entre
outros. A partir destes pressupostos sao definidas na fase seguinte as estratégias de EAD.

Fase da definicdo das estratégias e critérios para uma estratégia eficaz. De posse dos
resultados produzidos na fase anterior, foi possivel identificar as seguintes estratégias: (i)
estratégias de diferenciacdo: de imagem, de suporte, de qualidade, design; (ii) estratégias de
personalizacdo; (iii) estratégias de pacote; (iv) estratégias cognitivas; e (v) do Aprendizado. Neste
espectro, definem-se como estratégias: (i) estratégias de diferenciacdo de imagem, de suporte, de
qualidade, de design para: (a) ambiente virtual;(b) as tecnologias e midias; (c) o contetdo; (d) a
motivacdo e interacdo; (e) avaliacdo; (f) ensino; (g) da aprendizagem; (ii) estratégias de pacotes,
oferecer um conjunto de modulos encadeados e integrados para formar o pacote completo
(Programa de EAD); (iii) estratégias cognitivas; (iv) estratégias de aprendizagem; e (v) estratégias
de personalizagéo.

Esta fase foi concebida a luz dos estilos de aprendizagem (EA) e das inteligéncias multiplas
(IM) predominantes nos participantes do programa ou médulo de EAD. Os EA sdo identificados
utilizando o inventario de Felder e Salomon (1996), derivado do modelo desenvolvido por Felder e
Silverman (1988). Os tipos de Inteligéncias Mdltiplas foram extraidos a partir da proposta de
GARDNER (1994). E para avaliar a eficacia das estratégias adotam-se os seguintes critérios
(TILLES, 1963; CHRISTENSEN et al., 1978, citados por MINTZBERG et al., 2006): (a) clareza,
(b) impacto motivacional, (c) consisténcia interna, (d) compatibilidade com o ambiente, (e)
adequacdo a luz dos recursos, grau de risco, (f) combinacdo de valores pessoais com 0s principais
nameros, (g) horizonte de tempo e funcionalidade. Outros critérios eficazes, segundo Mintzeberg et.
al. (2006), guiam as ac0es: (i) objetivos claros, decisivos; (ii) manter a iniciativa; (iii) concentracao;
(iv) flexibilidade; (v) lideranca coordenada e comprometida; (vii) surpresa; (viii) seguranga.

O quadro de julgamento dos especialistas apresenta 0o desempenho das estratégias para
assegurar as competéncias individuais e alcancar os objetivos pretendidos, GACD: (i) estratégias de
aprendizagem; (ii) estratégias de diferenciacdo de qualidade e estratégias cognitivas; (iii)
diferenciacdo de imagem; (iv) estratégias de personalizacdo em massa; (v) estratégias de suporte;
(vi) estratégias de diferenciacdo de design; (vii) estratégias de pacote, nesta ordem respectivamente.
Ao analisar as logicas internas dessas estratégias, os resultados produzidos mostram que as
principais diferenciacdes de imagens referem-se ao ambiente virtual e avaliagdes. Na perspectiva da
diferenciacdo de qualidade, as prioridades a serem atacadas sdo interacdo e motivagdo, contetdo e
aprendizagem. E fundamental ainda estabelecer esforcos nas estratégias de suporte nos métodos e

técnicas de interacdo e motivacdo, ensino e midias e tecnologias. Ao analisar o design, requer
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potencializar o conteddo e ambiente virtual. Ressalta-se ainda o relacionamento cooperativo e
colaborativo, por meio das interacfes, no desenvolvimento do aprendizado e na formacdo das
competéncias, resultante da inclusdo e o senso de solidariedade das equipes, a facilidade de
expressdo e a sintese de varios pontos de vista, sem que um Uanico aluno se destaque, séo
caracteristicas importantes na construcdo social do conhecimento.

Um outro aspecto importante sdo as caracteristicas da personalidade dos alunos de EAD,
quando ndo sdo consideradas, pode resultar em disparidades na definicdo de estratégias. Os alunos
mais independentes e autbnomos, com menos influéncia do ambiente sdo mais preparados para a
EAD. Conforme discussdo anterior, 0s participantes deste programa de EAD sdo
predominantemente ativo, global, verbal e seqliencial, contrapondo-se ao que Moore e Kearsley
(2008) chamam de padréo identificacdo de alunos para a EAD, visual, cinestésico, introvertido, tatil
e auditivo. Dado este descompasso, observa-se ainda a necessidade de levantar os tipos de
inteligéncias predominantes dos alunos. E os resultados, ja mostrados em secdo anterior, sao alunos
com inteligéncias pessoais e linguisticas predominantes. Esses resultados foram decisivos para as
intervencdes dos juizes ao julgarem as estratégias que mais se adéquam a realidade dos referidos
perfis de alunos.

A imagem do contetdo é fundamental para os alunos, observa-se que ha uma probabilidade
maior de desisténcias ao perceberem que o conteddo é irrelevante ou de pequeno valor para suas
carreiras ou interesses pessoais. A avaliacdo deve ser percebida pelos alunos como um instrumento
necessario e motivador no processo de aprendizagem, o que requer tracar no planejamento um
diagnostico dos estilos e ritmos de aprendizagem dos alunos (avaliacdo diagnostica) e definir as
atividades que se ajustam a cada aluno.

Em quase todas as intervencBes dos especialistas no processo de julgar as estratégias, a
maioria deles foi enfatica ao tratar as dimensdes interagdes e motivacdes. Porém, todos foram
unamimes ao considerar o conjunto de estratégias igualmente importantes no processo de
aprendizagem e sobretudo na formacgdo das competéncias. Ainda € percebido que os alunos
preferem o aprendizado tradicional em sala de aula, mesmo que o modulo tenha superado as
expectativas do programa de EAD. As falhas existem, instrutores despreparados e inexperientes,
falhas de equipamentos, e isto gera atitudes negativas em relagdo ao aprendizado a distancia,
mesmo que esses problemas também sejam presentes no ensino tradicional. O desafio é
desmistificar as atitudes negativas em relacdo a EAD, e neste espectro, as estratégias aqui propostas
tém a pretensdo de pelo menos servir de um roteiro nas politicas de planejamento em EAD.

O desenvolvimento das competéncias no campo das PPPs havera de ser um esforco coletivo
de todas as estratégias. Pois conclusdes que hao de ser tiradas dos aspectos positivos e negativos do

desenvolvimento das estratégias & oportunizar contribuigdes rumo a definicdo de politicas de
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planejamento cada vez mais inovadoras no campo da EAD. Os modelos de planejamento sempre
foram impulsionados por ac¢Bes decisivas ja elaboradas; essa ldgica haverd de ser mantida, s6 que
abrindo cada vez mais espagos para 0s diversos estratos que se impde como inovadores.
Concretamente, o avango na formagdo dos recursos humanos, a preparagdo das vastas camadas
para se capacitarem tecnicamente, a democratizacdo do ensino hao de ser diretrizes de uma nova
politica de planejamento em EAD, que compreenda que as necessidades coletivas sdo melhores
atendidas de uma forma diversificada e inovadora. E neste espectro ha de se resgatar a necessidade

de um planejamento coletivo e integrado.

Voltando ao Oficio da Modelagem
A rede de conhecimentos é resultante da dindmica das estratégias em EAD: R= Q f (Ey),
produzidas a luz da variagdo do GAC e dos FCS: R = Q f{((AGAC), f(Wp))}. Considerando as

caracteristicas de dinamismo e flexibilidade do modelo, outras variaveis podem ser agregadas (ui).

Sendo assim o modelo fica melhor especificado da seguinte forma: R = By + Q f{(( R:GAC),
f(33Wp)) + ui }. A varidvel dependente (E=Y) € resultante da média ponderada das amostras das

estratégias, e as variaveis independentes (X1=AGAC) e (X2=FCS) s&o geradas a partir da média da
variagdo dos GAC e da média dos FCS respectivamente. Esses valores foram entdo, submetidos a

uma analise de regressao.

Figura 5: Reta de regressdo da amostra baseados no dados dos FCS, AGAC e estratégias

Plotagem de probabilidade normal

L 4

y =0,0232x +2,1228

0 20 40 60 80 100 120

Percentil da amostra

O valor de B, = 0,0232 mostra que quando X aumenta em 1%, o0 aumento estimado das

estratégias chega a 0,0232. O R; = 2,1228 indica o nivel médio de estratégias, por aluno, quando a

23
Revista Gestdo Industrial



variacdo no grau de avaliacdo de competéncias for praticamente nula. A estabilidade estrutural do
modelo ¢ verificada pelo teste “F”, que ¢ possivel confirmar que o modelo ¢ estatisticamente
significativo, indicando que no conjunto, as variaveis explicativas tém forte influéncia estatistica
sobre a variavel explicada. J4 os resultados produzidos por r? referenciam que 94% da variacdo na
média das estratégias em EAD é explicada pela variagdo no GAC e pelos FCS, e indica um
ajustamento bastante satisfatério do modelo, ou seja, 94% das variagcGes nas médias das estratégias
sdo explicadas pelas varidveis independentes. Se aumentar a média da variagdo do GAC e dos FCS,
em 1%, por aluno, a média das estratégias deve ser elevada em pelo menos 0,0232 por estratégia
concebida. E se a variacdo no GAC fosse zero, e sem necessidade de alcancar qualquer FCS,
mesmo assim, deveria contar com pelo menos 2,1228 de estratégias em EAD para manter pelo
menos as competéncias individuais existentes. Espera-se que as competéncias dos participantes do

programa de EAD sejam pelo menos mantidas.

4. Palavras finais: licdes aprendidas

Encerra-se este documento sobre EAD no campo da Engenharia de Producéo, evidentemente
permanecem diversas questdes a serem aprofundadas em outros estudos do género. Para estes novos
estudos espera-se ter contribuido para discussdo metodoldgica que ainda pode ser bastante
explorada. Cré-se ainda na importancia de se entender a EAD no sentido das necessidades da
sociedade. Necessidades estas, criadas no seu devido contexto social, econdémico e politico.

E importante lembrar que a modalidade de EAD n3o é uma “panaceia” para resolver
qualquer problema educacional. Contudo, acredita-se que, quando bem concebido, organizado e
gerido, pode conduzir a resultados bastante positivos e com grande impacto, tanto em termos de
expansdo equitativa de acesso, como em termos de prestacdo dum servico educativo de alta
qualidade. Considerar a EAD como solucdo para caréncias educacionais e/ou rejeita-la por
qualidade insuficiente é colocar mal a questdo, porque disfarga as questfes mais importantes para a
compreensdo do fendmeno: seu carater econdmico, que determina muitas praticas, e suas
caracteristicas técnicas, que apontam para aquela “convergéncia de paradigmas”, isto €, para a
mediatizagdo técnica dos processos educacionais.

Seja como for, as tentativas fracassadas de EAD cedem espagos para reforcar a importancia
de seu papel dando um salto para modelos mais inovadores e livres de riscos de errar. N&o esta
substituindo um Poder de Policia de controle das atividades e acdes de alunos, e nem
desprivilegiando o que ja deu certo, mas fomentando o pragmatismo no implemento da EAD com
responsabilidade. Aliés, o processo de formacdo de um modelo inovador de EAD inaugura uma
nova forma de relacionamento aluno-professor: um relacionamento em que o aluno nao se encontra

mais capitaneado por quem ensina.
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Essa proposta visa, antes de tudo, que se iluminem questfes ainda ndo exploradas neste
objeto tdo-complexo. Evidentemente, ndo pretende ser uma “camisa de for¢a” metodoldgica, mas
que venha prestar uma contribuicdo, mesmo que por caminhos mais livres. Além disso, esse suporte
metodoldgico ndo tem a pretensdo de ser completo, mas sim, de ser gerador de elementos do
conhecimento que sdo estratégicos para o desenvolvimento de projetos de EAD. O que torna o
espectro de decisdo mais inteligente, disponibilizando elementos essenciais para a elaboragdo de
projetos de EAD.

Por se tratar de uma tematica tdo relevante no contexto historico atual de nosso Pais,
recomenda-se que este estudo, dada a factibilidade demonstrada do método, seja continuado e
atualizado de forma permanente e recorrente, permitindo o acompanhamento das mudancas

ocorridas no contexto que se insere os projetos de EAD.

Abstract

This paper intends to contribute to the planning guidelines in the field of distance education (DE).
Thus, it develops a multi-model reference proposal supported by the definition of a highly complex
spectrum of strategies that considers a sequence of systematic procedures in the following phases:
(i) Determining the information needs in two stages: (a) identification of the critical success factors
(CSF), and (b) identification of the information areas; (ii) Determination of competences; (iii)
Determination of the degree of competence evaluation; and (iv) Determination of strategies in
knowledge networks. There is the application to a case study of the road concessions in Brazil,
within the perspective of public-private partnerships (PPPs). The research was achieved through the
intervention of specialists and a small group of students from a DE program (MBA) applied to the
PPPs. Several support instruments were used in the modeling elaboration in order to reduce
subjectivity in the results: psychometric scales - Thurstone’s Law of Comparative Judgment (LCJ),
multi-criteria Compromise Programming, Electre Ill, and Promethee II; Multivariate Analysis;
Krigage, Artificial Neural Networking (ANN); Neuro-fuzzy networks. The results produced are
satisfactory, validating the proposed procedure for DE.

Key-words: Distance education. Planning. Multi-model reference. Public-private partnerships
(PPPS).
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