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RESUMO

Este estudo verifica como séo considerados os aspectos humanos nas estratégias de
Treinamento e Desenvolvimento do Sistema de Ensino a Distancia (EAD) de uma
empresa do setor de telecomunicacdes. A andlise tomou como base trés temas
principais — Relacdes Humanas, Treinamento & Desenvolvimento Estratégicos e
Ensino a Distancia, sendo que os autores priorizados na constru¢do das variaveis
foram Chanlat (1996), Motta (1998) e Peters (2001). Para atingir os objetivos
propostos, efetuou-se uma pesquisa qualitativa caracterizada como estudo de caso.
As técnicas de coleta de dados utilizadas foram: documentacéo, observacao direta e
entrevistas com especialistas em EAD da empresa, lideres e funcionarios que
participaram de cursos a distancia. Os resultados obtidos a partir da analise
documental e de contetido revelam que nem todos os aspectos humanos estdo sendo
priorizados na gestdo do ensino a distancia da empresa. Constata-se que o EAD
reflete os problemas tradicionais do treinamento presencial e carece de um novo
modelo de aprendizagem voltado a construcdo do conhecimento. A pesquisa aponta
ainda guestdes relevantes referentes a postura pessoal, as diferencas entre o ensino
presencial e o EAD, a visao atual e futura, a comunicagéo na gestao, ao contexto do
EAD na empresa e ao modelo pedagdgico.



ABSTRACT

This research verifies how the human aspects are considerated in the Long Distance
Learning (LDL) developing and training system of certain company on the
telecommunication field. The analysis took in consideration three main themes — Human
Relations, Strategic Training and Development and Long Distance Learning. Three
authors were taken as influence to construct the variables: Chanlat (1996), Motta (1998)
e Peters (2001). To achieve the proposed goals, a qualitative research was made
characterized as a case study. The datas' colecting techinics used were:
documentations, direct observation and interviews with some of the company's long
distance learning specialists, leaders and employees that participated in long distance
learning. The results obtained from the content and documental analysis reveals that not
every human aspects are being taken in consideration in the company's LDL
management. It’s notable that the LDL reflects the traditional problems of the presential
training and lacks of a new learning model that promotes the construction of knowledge.
The research also points out relevant questions regarding to the personal atitude, to the
diferences between the presential and the distance learning, to the actual and future
view, to the communication in the management, to the context of the LDL in the company
and to the pedagogic model.



1 INTRODUCAO

A histéria da administracéo revela que a preocupacao maior com as pessoas
nas organizagbes surgiu a partir da década de 1930, contrapondo o paradigma
mecanicista das teorias cientifica e classica, cujos precursores eram Taylor e Fayol. As
pesquisas de Elton Mayo sobre a produtividade dos funcionarios em Hawthorne
revelaram que as pessoas se motivam para o trabalho em decorréncia de fatores

humanos e ndo apenas salariais.

E a partir da Teoria de Relagdes Humanas que os trabalhadores comecam a
ser vistos como pessoas e as organizacdes passam a considera-los fundamentais
para a sua produtividade, embora as questdes humanas ainda ndo tenham merecido

um maior aprofundamento na época.

Hoje, devido a complexidade das organizagdes, estao surgindo varios estudos
organizacionais, que nao constituem ainda teorias reconhecidas, mas que merecem
atencdo. Destacam-se linhas de pesquisa como Cultura Organizacional,
Aprendizagem, Inovacao e Criatividade, dentre outras, trazendo para Administracao
contribuicbes de diversas ciéncias — Sociologia, Psicologia, Economia, Pedagogia,

Informatica, etc.

Um destes novos estudos organizacionais aborda as questdes humanas nas
organizagbes. Estudar os aspectos humanos nas organizagcdes — tais como
motivacdo, mudanca de comportamento, desejo, simbolismo, comunicacéo e
linguagem, percepcdo de tempo e espaco, lideranca, particularidades
individuais, participagdo e reflexdo e aprendizado - permite uma maior
compreensdo das pessoas, seus sentimentos, interacdes e reacbes frente as
mudancas. Portanto, os aspectos humanos devem ser considerados nas politicas de

Gestédo de Pessoas, para que estas atinjam seus objetivos estratégicos.

Porém, a histéria também revela que, nas préticas de capacitacao profissional,
algumas organizacdes tém considerado prioritariamente 0os aspectos objetivos (custos,

logistica, levantamento de necessidades, avaliagdo...), em detrimento dos aspectos
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humanos. Por outro lado, historicamente, varias organizacdes passaram a reconhecer

a importancia estratégica do Treinamento e Desenvolvimento.

Desta maneira, as organiza¢des vém investindo macicamente na capacitacéo
de seus funcionarios. Estes precisam estar permanentemente atualizados, de forma

gue consigam acompanhar a velocidade das mudancas com eficacia.

Com esta crescente necessidade de qualificacdo de pessoal, surgem a cada
dia novas tecnologias da informacéao que, aliadas as modernas técnicas educacionais,
permitem um maior aperfeicoamento das pessoas. Uma das alternativas que vem
sendo utilizada nos treinamentos empresariais € o Ensino a Distancia (EAD), uma
modalidade de ensino-aprendizagem cada vez mais aplicado em empresas para a

capacitacao de funcionarios.

A utilizacdo de um Sistema de Ensino a Distancia apresenta vantagens como:
acesso a um numero maior de pessoas, integracédo de diversos recursos educativos,
respeito ao ritmo do aluno, meio de atualizacdo permanente e redugéo dos custos da

educacao (Niskier, 1999; Albuquerque, 1999).

Por outro lado, por se tratar de um sistema de aplicacao recente em empresas,
e apesar de ja terem sido realizados muitos estudos realizados sobre 0s seus
impactos organizacionais, eles sédo ainda insuficientes. Também € possivel constatar
gue geralmente as pesquisas tém considerado mais os aspectos tecnoldgicos do

ensino a distancia e, em algumas poucas ocasifes, a questdo da aprendizagem.

Este é o caso da empresa pesquisada’, que possui, desde 1996, um Sistema
EAD implementado e consolidado, através do qual séo realizados diversos programas
de capacitacdo de seus funcionarios. Esta empresa, que atua no setor de
telecomunicacdes, uma area em que as mudancas sdo velozes e as tecnologias
tornam-se obsoletas rapidamente, mostra-se preocupada em superar as barreiras de
tempo e espaco e flexibilizar a capacitacdo de seus funcionarios para manter a
lideranca no mercado em que atua e alcancar suas metas. O item 5.1 deste trabalho
descreve o setor de atuacdo da empresa (telecomunicagfes) e algumas questdes
peculiares da empresa em si e de seu Sistema EAD, permitindo uma maior

compreenséao do contexto.
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O Sistema de Ensino a Distancia desta empresa é reconhecido tanto no meio
empresarial, como no meio académico. Ele ja foi premiado diversas vezes e
apresentado em congressos e eventos de Recursos Humanos e Ensino a Distancia.
Além disto, foi objeto de estudo duas vezes: em 1999 e em 2001. O primeiro estudo foi
realizado pela pesquisadora em sua monografia de concluséo do curso de graduacao
em Administracdo e tratou da implantacdo do Sistema. O segundo, abordou o
processo de mudanca e foi realizado por Raquel Proafio Guerrero (2001), constituindo
a dissertacdo de mestrado “As Mudancas Geradas Apos a Implantacdo de um
Sistema de Educacdo a Distancia: Estudo Descritivo Quantitativo e Qualitativo da
Empresa de Telecomunicacdes TELEK”, apresentada ao PPGA/UFRGS. Ambos

foram orientados pela professora Dra. Marina Keiko Nakayama.

Como se pode perceber, o interesse da pesquisadora pelo tema vem desde a
sua monografia em 1999. O bom relacionamento da pesquisadora com o0s
profissionais da empresa pesquisada, bem como a disposi¢cao da organizagao para a
pesquisa, foram fundamentais para a realizacdo deste trabalho. Além disso, como a
empresa pesquisada encontrava-se em fase de expansao do ensino a distancia aos
demais estados brasileiros em que atua, um estudo mais aprofundado sobre os

aspectos humanos do treinamento a distancia parecia bastante oportuno no momento.

Os resultados encontrados pretendem ser tanto uma contribuicdo a empresa e
seus funcionarios, como ao conhecimento académico. A empresa podera ser
beneficiada na medida em que, ao conhecer os pontos fortes do seu Sistema EAD e
as questbes a serem melhoradas em relacdo aos aspectos humanos, podera
aperfeicoar este Sistema, beneficiando, conseqlentemente, 0s seus usuarios. Ja a
comunidade académica, em especial pesquisadores e participantes de nudcleos e
programas que estdo trabalhando com EAD, podera aproveitar este estudo para

refletir sobre os aspectos humanos do ensino a distancia nas organizacoes.

Assim, esta pesquisa teve como finalidade responder a seguinte questao:
“Como sao considerados os aspectos humanos nas estratégias de Treinamento e

Desenvolvimento do EAD da empresa pesquisada, visando a melhoria do Sistema e a

! O nome da empresa é mantido em sigilo nesta pesquisa, por solicitacdo da mesma.
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satisfacdo dos usuérios?”. Esta questdo remete aos objetivos da pesquisa, que estdo

apresentados no capitulo 2 deste trabalho.

O capitulo 3 apresenta a fundamentagdo tedrica da pesquisa. A revisdo da
literatura esta baseada em trés temas principais — Relag6es Humanas, Treinamento e
Desenvolvimento Estratégicos e Ensino a Distancia — bem como seus diferentes
desdobramentos. Busca-se integrar estes trés assuntos de forma interdisciplinar, tendo
como base autores de diferentes areas do conhecimento (psicologia, sociologia,

informatica, educacao, gestdo, etc) e suas contribuicdes a administracao.

O item 3.1 trata de Relagcbes Humanas. Neste item, descreve-se a Teoria de
Relacbes Humanas, primeiro passo para a humanizacdo das organizacoes, que teve
inicio a partir dos experimentos de Elton Mayo, na década de 30 (Reed, 1998;
Kwasnicka, 1987). Como o enfoque do estudo é o ser humano, da-se continuidade
com as contribuicdes de Motta (1998), mais especifica e profundamente em relacéo a
Perspectiva Humana, uma das seis perspectivas trazidas por este autor para andlise
da mudanca organizacional. Chanlat (1996) aprofunda os estudos sobre o ser humano
nas organizacdes, reconhecendo que o management tende a esquecer determinadas
dimensdes do individuo, ignorando que o ser humano € um ser, ao mesmo tempo,
genérico e singular, ativo e reflexivo, de palavra, de desejo e de pulsdo, simbdlico,
espaco-temporal e objeto e sujeito de sua ciéncia. Todos estes aspectos foram
bastante Uteis para andlise do fendmeno, visto que o estudo foi realizado dentro de

uma empresa especifica.

O item 3.2 aborda de uma forma estratégica a questdo do Treinamento e
Desenvolvimento (T & D) nas organizacdes. Busca-se entender como a capacitagéo
profissional tem se desenvolvido nas organizacdes desde a administracdo cientifica
até os dias de hoje, cujo enfoque é a valorizacdo dos talentos humanos (anteriormente
chamados de “recursos humanos”) como estratégia de gestdo. Para tal, também se
relacionam as mudancas que a area de RH (agora chamada de Gestdo de Pessoas)
vem sofrendo, mais especificamente a atividade de T & D, atualmente sob um novo
paradigma (holistico) e novos conceitos (Boog, 1994; Carvalho, 1994; Carneiro, 1994;
Malvezzi, 1994 e Marras, 2000). Este paradigma, responde a uma demanda da

sociedade moderna, que se mostra mais preocupada com 0s aspectos humanos e
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passa a considerar também a subjetividade como elemento estratégico na gestdo das

organizac0fes, e consequentemente, nas atividades de T & D.

Uma das alternativas que vem sendo utilizada nas estratégias de T & D das
organizacdes € o ensino a distancia (EAD), assunto abordado no item 3.3. Este, cujos
primérdios remetem aos antigos cursos por correspondéncia e até a propria invengao
da imprensa (Kramer et alli, 1999), passa a ser utilizado nas empresas
contemporaneas sob uma nova concepc¢ao: o E-learning (Cardoso e Pestana, 2001;
Rego Jr., 2001), o qual propicia o treinamento de funcionarios utilizando tecnologias de
informacdo como a Internet e a Intranet. O EAD ndo possui um conceito Unico e
consolidado entre os pesquisadores (Spodick, 1995; Niskier, 1995; Silveira, 1999;
Nunes, 1997; Albuquerque, 1999), pois esta sujeito as mudancas cada vez mais
velozes, bem como aos avancos da informatica. Esta, por sua vez, é téo
transformadora da sociedade, que chega a constituir um dos trés polos do
conhecimento (tecnologias da inteligéncia), de acordo com a teoria de Lévy (1994).
Por isto, ao falar de EAD hoje, ha de se considerar a informéatica como um de seus

principais elementos.

Porém, se por um lado, o EAD tem evoluido tecnologicamente, por outro, 0s
aspectos pedagogicos ainda constituem um campo fértil para desenvolvimento. Dentre
0s poucos estudos na éarea, destacam-se as contribuicdes de Peters (2001), que
propde um modelo de aprendizagem. Verifica-se que os problemas encontrados no
ensino a distancia refletem as deficiéncias da Educacéo Classica (presencial), como o
desafio de formar individuos mais criticos e reflexivos, capazes ndo apenas de
“absorver” conhecimentos, mas de participar da construcdo de conhecimentos. Estas
idéias que constituem as teorias piagetianas (construtivismo) e papertianas
(construcionismo) sdo muito bem abordadas por Becker (2001) e Valente (2000),

respectivamente.

Entdo, constata-se que se a questao da aprendizagem no ensino a distancia
ainda tem muito que ser trabalhada, os demais aspectos relacionados ao proprio
individuo frente ao EAD tendem a ser ignorados pelas organizacbes. S&o estas

guestdes relacionadas ao ser humano o elo norteador desta pesquisa e que sao
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apresentadas no item 3.4, a Dimensdo Humana nas Estratégias de T&D do Sistema

EAD.

O capitulo 4 apresenta os procedimentos metodolégicos utilizados na pesquisa,
enquanto que o 5 descreve e analisa os resultados encontrados. O item 5.1
caracteriza o setor de telecomunicacdes, a empresa e 0 sistema de ensino a distancia
da mesma, de forma a atender o primeiro objetivo especifico desta pesquisa. Esta
caracterizacdo € analisada no item 5.2. No item 5.3 sdo apresentadas as categorias
iniciais; no 5.4, as intermediarias e; no 5.5, as finais. A seguir, no item 5.6, sédo
analisadas as percepcodes dos especialistas em EAD; no 5.7, as dos lideres e, no 5.8,

as dos funcionarios.

Por fim, no capitulo 6 encontram-se as consideracdes finais deste trabalho,

seguidas pelas referéncias bibliograficas e anexos.



2 OBJETIVOS

Objetivo Geral:

Verificar como sdo considerados 0s aspectos humanos nas estratégias de
Treinamento e Desenvolvimento do Ensino a Distancia da empresa pesquisada,

visando a melhoria do Sistema e a satisfacdo dos usuarios.

Objetivos Especificos:

Descrever as estratégias de Treinamento e Desenvolvimento do Sistema de

Ensino a distéancia da empresa.

Identificar como os especialistas em EAD, os lideres e os funcionarios da empresa

percebem os aspectos humanos do Sistema EAD.

Comparar as percepcdes dos especialistas em EAD, lideres e funcionarios da

empresa em relacdo aos aspectos humanos do Sistema EAD.

Relacionar os pontos fortes e oportunidades de melhoria do Sistema EAD em

relacdo aos aspectos humanos.



3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Primeiramente, apresenta-se um quadro teorico, que sintetiza os principais

conceitos, autores e

idéias-chave que embasam a pesquisa e que serao

posteriormente aprofundados e complementados no decorrer deste capitulo.

Quadro n° 1: Quadro Tedrico Utilizado como Referencial para a Pesquisa

Conceitos

Principais Autores

Idéias-chave

Teoria de Relagdes
Humanas

Elton Mayo (citado por
Reed, 1998 e Kwasnicka,
1987)

Teoria surgida a partir dos experimentos
realizados por Elton Mayo na década de 30 em
uma industria de Hawthorne. Enfatiza a
dimensdo humana da administracdo, em
contraponto ao racionalismo, o qual fornecia
uma visdo extremamente limitada da vida
organizacional.

Perspectiva Humana

Motta (1998)

Uma das seis perspectivas utilizadas por Motta
para analise das mudancas organizacionais.
“Concentra-se na ligacéo do individuo com o
trabalho ressaltando os fatores de motivagéo,
lideranca e os demais fatores psicossociais que
estdo subjacentes as prescri¢des institucionais
e linhas de autoridade formalmente
estabelecidas” (Motta, 1998, p. 99).

Dimensdes Esquecidas

Chanlat (1996)

Aspectos relacionados ao comportamento
humano normalmente ignorados pelas
organizagdes. O autor vé o ser humano sob
diferentes aspectos, como, por exemplo, um
ser “de desejo e de pulsdo”.

Treinamento e
Desenvolvimento

Carvalho (1994)

O autor distingue as duas concepgdes de
capacitacéo profissional: o treinamento e o
desenvolvimento. Enquanto que treinar é levar
alguém a ser capaz de fazer algo que nunca fez
antes, e fazé-lo sem a assisténcia de quem
ensina, desenvolver significa fazer crescer, fazer
progredir alguém em direcdes diferentes das
gue se esta habituado.

T & D Estratégicos

Carneiro (1994)
Marras (2000)

T & D alinhados as estratégias de Gestao de
Pessoas da organizacdo. A dreade T & D é
enxuta e menos “tarefeira”, assumindo tarefas
mais estratégicas, como orientar as demais
areas em relacao a liderar o processo de fazer a
organizacao aprender a aprender e enfatizar
aspectos comportamentais. Para isto, os
profissionais de T & D precisam ser mais
abertos e “conhecedores do negdcio”, passando
a atuar geralmente como consultores internos.
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Ensino a distancia

Carmen Maia (2001)
Niskier (1999)
Kramer et alli (1999)

Processo educacional em que a informagéo ou
fonte de conhecimento encontra-se geralmente
separada em tempo e/ou espaco do aluno e/ou
professor. Para isto, requer técnicas especiais
de desenho de curso, técnicas especiais de
instrucdo, métodos especiais de comunicagéo
e um bom suporte administrativo.

E-learning

Cardoso e Pestana (2001)
Rego Jr. (2001)

Aprendizado eletrdnico, ou seja, a utilizagéo de
tecnologias de informagdo como a Internet e a
Intranet para a capacitacdo a distancia.

Tecnologias da
Inteligéncia

Lévy (1994)

Para Lévy, todo conhecimento depende do uso
de tecnologias intelectuais, baseadas em trés
polos:

- Oralidade priméaria: a transmissao de
conhecimentos se da apenas de forma oral e 0s
registros permanecem exclusivamente na
lembranca e na memoria dos individuos.

- Escrita: permite 0 nascimento da historio,
pois 0 conhecimento pode ser todo registrado e
transmitido de forma assincrona.

- Informatica: surgem os bancos de dados (e
uma enorme capacidade de armazenamento de
dados), a comunicacao on-line, a multimidia e
demais novidades tecnoldgicas.

Teorias de Aprendizagem

Becker (2001)
Valente (2000)
Peters (2001)

- Construtivismo: idéia piagetiana de que
“nada, a rigor, esta pronto, acabado, e de que,
especificamente, o conhecimento nédo é dado,
em nenhuma instancia, como algo terminado.
Ele se constitui pela intera¢@o do individuo com
0 meio fisico e social” (Becker, 2001).

- Construcionismo: abordagem de Papert que
mostra que a constru¢ao do conhecimento
acontece quando o aluno constr6i um objeto de
seu interesse. A diferenca em relagéo a teoria
do Construtivismo de Piaget é a presenca do
computador (Valente, 2000).

- Modelo de Aprendizagem: proposta de
Peters, que utiliza estratégias especificas para
ambientes de aprendizagem digitalizados,
combinando ou integrando diversas atividades.

Fonte: elaborado pela pesquisadora com base no referencial teérico utilizado.

3.1 Relagbes Humanas

3.1.1 Teoria de Relacdes Humanas

O elemento humano foi de um modo geral ignorado pelos escritores classicos.

A origem do pensamento organicista baseia-se na crenca de que o racionalismo




fornecia uma visdo extremamente limitada e freqlientemente enganadora das
“realidades” da vida organizacional (Reed, 1998). O racionalismo enfatizava a ordem e
0 controle imposto mecanicamente ao invés da integracdo, da interdependéncia e do

equilibrio que deveria existir nos sistemas sociais em desenvolvimento organico.

Esta abordagem classica buscava maximizar a eficiéncia organizacional
através das tarefas (Taylor, 1990) e da estrutura (Fayol, 1989). Porém, se por um lado,
estas teorias substituiram o empirismo e a improvisac¢ao por técnicas cientificas, por

outro possuiam uma visédo mecanicista do homem.

Foi entdo que alguns pesquisadores percebiam que a organizacdo
racionalistica era incapaz de resolver problemas de integracdo social. Na década de
30, Mayo (1933) acusou a tradicdo racional de ignorar as qualidades naturais e
evolucionéria das novas formas sociais geradas pela industrializacdo e desenvolveu a

escola humanistica, cuja énfase € a dimensao humana da administracao.

“A forca da escola de relagdes humanas vem da
identificacdo do isolamento social e dos conflitos como
sintomas de uma patologia social” (Reed, 1998, p. 69).

Estas teorias organizacionais possuiam caracteristicas sociolégicas e abstratas
mais acentuadas, que detinham grande afinidade com as preferéncias evolucionistas e

naturalistas da escola de relagées humanas (Reed, 1998).

Esta abordagem nasceu quando Elton Mayo participou de um experimento em
Chicago Hawthorne Plant of Western Eletric, que se chamou de “estudo de Hawthorne”.
O objetivo era estudar o efeito de varias variaveis sobre a produtividade como:

iluminacao, calor, fadiga, layout, etc (Kwasnicka, 1987).
As principais conclusfes do estudo de Mayo (1933) foram:

1. Determinacdo do nivel de producdo por normas sociais e integracdo do

individuo ao grupo.
2. Os individuos ndo agem isoladamente, mas seguem o grupo.

3. As recompensas e sanc¢des impostas pelo grupo determinam o

comportamento do individuo.
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4. O reconhecimento da existéncia de grupos informais bem estruturados.
5. As relacBes humanas constituem as interacdes entre pessoas e grupos.
6. A importancia do conteudo do cargo no moral do individuo.

Apesar destas importantes descobertas, a Teoria de Relagdes Humanas
mostra-se limitada na medida em que ignora as contribuicbes da administracédo
cientifica e ndo se aprofunda na interioridade humana. Desta forma, buscando sanar as
deficiéncias desta teoria, pesquisadores tais como Motta (1998) e Chanlat (1996)

dedicam-se a estudos sobre os individuos nas organizacoes.

3.1.2 A Perspectiva Humana

Um dos autores que se dedica ao tema é Motta (1998), na medida em que
analisa as mudancas organizacionais sob seis perspectivas, dentre as quais destaca-
se a perspectiva humana. Em seus estudos sobre mudancas organizacionais, o autor
examina os principais modelos conceituais de organizacdo e as respectivas formas e

instrumentos de mudanca que Ihes séo associados.

Motta (1998) coloca que as teorias de mudanca organizacional formam um
conjunto complexo, em meio as contribuigbes interdisciplinares de vérias ciéncias ao
campo da administracdo. De maneira geral, todas as teorias tendem a privilegiar

algumas dimensdes organizacionais em detrimento de outras. O autor acredita que

“... Normalmente, a perspectiva de analise é construida
através da formacdo, profissdo ou experiéncia, onde cada um
aprende a valorizar determinadas dimensfes administrativas” (Motta,
1998, p. 72).

Os quadros a seguir sintetizam as seis perspectivas de analise organizacional

segundo Motta (1998).

Quadro n° 2: Perspectivas de Andlise Organizacional por Temas Prioritarios e

Unidades de Anéalise

PERSPECTIVAS DE ANALISE ORGANIZACIONAL POR TEMAS PRIORITARIOS E UNIDADES DE ANALISE
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PERSPECTIVA TEMAS E UNIDADES DE ANALISE
TEMAS PRIORITARIOS DE ANALISE UNIDADES BASICAS DE ANALISE

ESTRATEGIA interfaces da organizagdo com o meio ambiente deciséo (interfaces ambientais)

ESTRUTURAL distribuicdo de autoridade e responsabilidade papéis e status

TECNOLOGICA | sistemas de produg&o, recursos materiais e processos, fungdes e tarefas
“intelectuais” para desempenho das tarefas

HUMANA motivacédo, atitudes, habilidades e comportamentos individuos e grupos de referéncia
individuais, comunicacao e relacionamento grupal

CULTURAL caracteristicas da singularidade que definam a valores e habitos compartilhados
identidade ou programacéo coletiva de uma coletivamente
organizagao

POLITICA forma pela qual os interesses individuais e coletivos | interesses individuais e coletivos

séo articulados e agregados

Fonte: Motta (1998, p. 73).
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Quadro n° 3: Perspectivas de Analise Organizacional por Objetivos de Processo de

Mudanca

PERSPECTIVAS DE ANALISE ORGANIZACIONAL POR OBJETIVOS DE PROCESSO DE MUDANGA

PERSPECTIVA OBJETIVOS DE PROCESSO DE MUDANCA
OBJETIVOS PRIORITARIOS | PROBLEMA CENTRAL A PROPOSICAO PRINCIPAL PARA
DA MUDANCA CONSIDERAR ACAO INOVADORA
ESTRATEGIA COERENCIA da agéo vulnerabilidade da desenvolver novas formas de
organizacional organizacao as interacdo da organizagcdo com
mudancgas sociais, seu ambiente
econdmicas e
tecnoldgicas
ESTRUTURAL ADEQUACAO de redistribuicdo de direitos | redefinir e flexibilizar os limites
autoridade formal e deveres formais para o comportamento
administrativo
TECNOLOGICA | MODERNIZACAO das adequacéo da tecnologia |introduzir novas técnicas e novo
formas de especializacao e possibilidade de uso da capacidade humana
do trabalho e tecnologia adaptacao
HUMANA MOTIVACAO, satisfacio aquisicdo de habilidades, |instituir um novo sistema de
pessoal e profissional e desenvolvimento individual | contribuicéo e de redistribuicéo
maior autonomia e a aceitacdo de novos
desempenho das tarefas grupos de referéncia
CULTURAL COESAO e identidade ameacas a singularidade | preservar a singularidade
interna em valores que e aos padrdes de organizacional, ao mesmo
reflitam a evolugéo social identidade organizacional |tempo em que se desenvolve um
processo transparente e
incremental de introduzir novos
valores
POLITICA REDISTRIBUICAO dos conflitos de interesse por | estabelecer um novo sistema de

recursos organizacionais
segundo novas
propriedades

alteragcdo nos sistemas
de ganhos e perdas

acesso aos recursos disponiveis

Fonte: Motta (1998, p. 74).

Na pesquisa realizada, devido ao fato de que a empresa se encontrava em fase

de mudanca, foi interessante aprofundar-se na Teoria de Andlise Organizacional de

Motta (1998), mais especificamente em relacéo a perspectiva humana, tendo em vista

0s objetivos deste estudo.

A perspectiva humana vé a organizacdo como um conjunto de individuos e

grupos. Seus principais aspectos sdo o0s objetivos e a auto-realizacdo individuais, o

comportamento, as interacdes pessoais e grupais e a organizagao informal.

Basicamente, a perspectiva humana
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. concentra-se na ligacdo do individuo com o trabalho
ressaltando os fatores de motivacado, lideranca e os demais fatores
psicossociais que estdo subjacentes as prescrigdes institucionais e
linhas de autoridade formalmente estabelecidas” (Motta, 1998, p. 99).

No mundo de hoje, caracterizado por uma maior uniformidade tecnolégica e
pela grande competitividade, a preocupacéo com a dimensao humana tem sido mais
intensificada. Muitas empresas afirmam que o seu diferencial ndo € mais a tecnologia,
mas sim a qualidade dos recursos humanos. Assim, a gestdo de recursos humanos
adquire relevancia estratégica e passa a adotar novas praticas. O desafio é propiciar
novos ambientes funcionais, novas formas de atrair e manter o empregado, o
desenvolvimento integral da pessoa e alteracfes nas formas de conceber satisfacao

profissional, progresso e carreira (Motta, 1998).

As principais mudancas na gestdo de recursos humanos séo sintetizadas por

Motta (1998) no quadro a seguir:

Quadro n° 4: Recursos Humanos na Organizacéo do Futuro por Tendéncias Atuais

RECURSOS HUMANOS NA ORGANIZAGAO DO FUTURO POR TENDENCIAS ATUAIS

FATORES PASSADO ® PRESENTE PRESENTE® FUTURO

Concepgéo do funcionario recurso humano pessoa talentosa

Carreira e progresso crescimento no emprego: perseguir | aumento da empregabilidade: criar
alternativas conhecidas 0 préprio futuro

Avaliacao Chefias aberta e coletiva

Formacé&o e conhecimento aprender o necessario: a empresa autodesenvolvimento (habilidades
indica multiplas): o funcionario escolhe

Remuneracéo variavel: critérios individuais e variavel: incentivos e beneficios
grupais: incentivos financeiros e adaptados as expectativas
materiais individuais

Gestéo de recursos humanos centralizada: érgéo especializado descentralizada: repartida pelos

setores empresariais

Cultura da gestdo das pessoas impessoalidade, exploracéo, estima | pessoalidade, desenvolvimento e
e benevoléncia retribuicdo

Premissa da lealdade aempresa a si proprio

Fonte: Motta (1998, p. 101).

Neste contexto, 0 comportamento humano passou a ser uma importante linha de
pesquisa nas organizacfes. Primeiramente, o tema era abordado pela psicologia e

sociologia, e, apenas mais recentemente pelas escolas de administracdo. Segundo
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Chanlat (1996), um dos maiores estudiosos da area, o comportamento organizacional

é

“... herdeiro simultaneamente das rela¢cdes humanas, da
psicologia industrial, da sociologia e das teorias das organizagfes, da
abordagem sdcio-técnica, da dindmica de grupos, do behaviorismo
anglo-saxdo, das diferentes correntes do management... O
comportamento organizacional apresenta-se hoje como uma imensa
colcha de retalhos, um campo aberto a quase todos os ventos
tedricos” (Chanlat, 1996, p. 23).

Apesar deste “ecumenismo”, percebe-se a auséncia de certas dimensdes
humanas, negligenciando os conhecimentos mais recentes das ciéncias humanas
basicas. Para Chanlat (1996), a causa deste fendbmeno é o fato de que um
pensamento externo é critico por natureza e, portanto, ameacador a ordem
organizacional estabelecida. Este seria 0 motivo pelo qual o0 mundo da gestdo tem
com frequéncia preferido as visdes que Ihe sdo menos incomodas. Para o autor, este
sistema de controle possui inspiracdo taylorista ou burocratica e produz alguns
impactos perversos sobre a orientacdo tecnocratica desta disciplina, a qual, para ele,

€ antes de tudo gerencial.

O autor segue o raciocinio complementando que:

“... cada vez mais os pesquisadores em geral contestam
esta concepcéo instrumental, adaptativa, e mesmo manipuladora do
ser humano, interrogando-se sobre as dimensdes esquecidas,
voltando-se para outras disciplinas ou outras perspectivas tedricas.
Deste modo, procuram, cada um a seu modo, tornar compreensivel
a experiéncia humana e captar sua complexidade e riqueza. Estes
guestionamentos tornam-se cada vez mais pertinentes a medida que
as criticas séo mais numerosas em relagéo a formagao que recebem
os futuros gestores e quando os problemas que surgem no cotidiano
ndo sao resolvidos de acordo com 0 que se pensa ou se ensina”
(Chanlat, 1996, p. 24).

Chanlat (1996) direciona os seus estudos sobre o individuo nas organizacoes,
sob diferentes aspectos, os quais ele denomina de “dimensdes esquecidas”, titulo de

uma de suas obras. As suas contribuicdes séo sintetizadas a seguir:
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- O individuo & um ser genérico e singular: o individuo é uno, acima da
diversidade das disciplinas que o estudam. Ele é um ser biopsicossocial, um todo
cujos elementos estdo intimamente interligados. Assim, o reducionismo ndo faz
sentido. E preciso compreender o ser humano na sua totalidade. Ao mesmo tempo em
gue € um ser genérico, por pertencer a espécie humana, € um ser singular, homem ou
mulher, adulto ou crian¢a, operario ou camponés, etc. Logo, o estudo do ser humano

nas organizac¢des ndo pode abstrair-se desta dupla dependéncia.

- O individuo é um ser ativo e reflexivo: significa que o ser humano possui as
capacidades de pensar e de agir. O ser humano € individuo através dos seus atos que
constroem a propria realidade social. Dai, a importancia de observar a subjetividade

em acao e a atividade de reflexdo no universo organizacional.

- O individuo é um ser de palavra: o ser humano consegue expressar em
palavras a realidade e estd inserido em um mundo repleto de significagbes. A
linguagem é o elemento que permite desvendar condutas, acdes e decisdes. E preciso
considerar que todo discurso, toda palavra e todo documento se inserem na esfera do

agir, do fazer, do pensar e do sentimento.

- O individuo € um ser de desejo e de pulséo: o ser humano néo pode reduzir-
se a um organismo submetido a um bombardeamento de estimulos. Ele também é ser

de desejo, de pulséo e de relacao.

- O individuo € um ser simbdlico: todo ser humano e toda sociedade humana
produziram uma representacdo do mundo que Ihe confere significacdo, por meio de
signos, imagens, metaforas, emblemas, simbolos, mitos, alegorias, etc. E preciso

reconhecer que a organizagdo € um lugar propicio a emergéncia do simbalico.

- O individuo é um ser espaco-temporal: todo ser humano esta inserido no
espaco e no tempo, porém as percepc¢des sao diferentes. Todo ser humano tem algum
tipo de vinculacao espacial, cuja fungéo é reafirmar a sua identidade. Neste contexto, a

organizacao € uma destas vinculagfes espaciais.

- O individuo é objeto e sujeito de sua ciéncia: diferentemente das ciéncias
exatas, quando se estuda o ser humano, néo se pode analisa-lo como um objeto inerte,

pois ele € ao mesmo tempo objeto e sujeito de sua ciéncia.
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Ao se reconhecer todas estas questfes relacionadas ao individuo e, a partir do
momento em que elas passam a ser objeto de andlise, “abrem-se portas” para

guestdes ainda pouco exploradas nas organizacoes.

A seguir, descreve-se, sob um enfoque estratégico, uma das atividades de RH —
o Treinamento & Desenvolvimento — visto que a pesquisa realizada situa-se no ambito

desta atividade na empresa.

3.2 Treinamento & Desenvolvimento Estratégicos

3.2.1 Historia do Treinamento nas Organizagdes

A questdo da formacgé&o profissional tem trilhado diferentes caminhos, desde a
administracao cientifica até os dias de hoje. Estes caminhos seguem os principios dos
modelos administrativos vigentes em cada época. Assim, as Teorias Organizacionais

impactam significativamente na atividade de treinamento realizada pelas empresas.

A Revolucéo Industrial, marco da Teoria Classica, deu inicio ao crescimento do
trabalho especializado. Segundo Malvezzi (1994), é nessa época que o treinamento
comecou a ser sistematizado, visando a diminuicdo de erros na producdo e a
ampliacdo da capacidade humana para realizar outras tarefas. Desta forma, as

empresas criaram escolas dentro das proprias fabricas.

Porém, a partir de 1930, o treinamento se tornou “parte integral da estratégia
empresarial, deixando de ser uma questao operacional ad hoc” (Malvezzi, 1994). Neste

periodo, foram realizadas muitas pesquisas sobre aprendizagem profissional.

Uma outra questdo trazida por Malvezzi (1994) € o papel da Psicologia
Industrial. Esta, por sua vez, propiciou a criacdo dos “perfis profissiograficos”, uma
espécie de descricdo dos perfis requeridos para cada fungdo. Com base nestes
perfis, as empresas elaboraram durante muitos anos 0s seus programas de
treinamento. Basicamente, a defasagem entre o perfil e o individuo indicava a

necessidade de treinamento.

Apesar da praticidade deste método, este é bastante limitado. Malvezzi (1994)

coloca que a capacitagao profissional constituiu-se menos no desenvolvimento do



individuo como sujeito, mas muito mais no desenvolvimento de tracos previstos nos
perfis. Assim, o treinamento era uma atividade regulatéria que contribuia para o

controle do desempenho a partir da modelagem do perfil.

A Teoria de Relagbes Humanas busca atenuar esta questdo. O trabalho de
Hawthorne demonstrou que o trabalhador € um membro de grupo e que seu
desempenho ndo é produto de suas capacidades fisicas, mas esta claramente
correlacionado a sua capacidade social, ou seja, o trabalhador reage como membro
de um grupo. Os sentimentos participavam de modo significativo do sucesso do
trabalhador. Assim, segundo Malvezzi (1994), os alvos da capacitagdo profissional
estenderam-se para as cognicdes, caracterizando as tendéncias dos anos 50 e 60,
evidenciadas pela frequéncia de atividades com dinamica de grupo e até

dramatizagoes.

J4 a Teoria dos Sistemas foi colocada como modelo para a analise do
comportamento organizacional por Katz e Kahn em 1970. Neste enfoque, o
treinamento passou a ser entendido como um evento sistémico, assim como as
demais atividades empresariais. E nesta época que a capacitacdo profissional foi
desdobrada em dois processos distintos: 0 treinamento e o desenvolvimento, este
ultimo, focado na ampliagdo de potencialidades, tendo em vista ocupar cargos de

maior responsabilidade e poder.

Malvezzi (1994) coloca que mesmo com esta diferenciagéo entre treinamento e
desenvolvimento, o ser humano ainda néo teria sido considerado como pessoa
(sujeito), mas como um conjunto de atributos articulados de modo complexo, a serem
manipulados em fungao de valores oriundos de sua relagao direta com as tarefas a ele

designadas ou ao nivel hierarquico do poder.

Somente a partir dos anos 70 é que aconteceram mudancas radicais. Com a
substituicdo dos controles sobre o processo (controles externos) pelos controles sobre
os resultados (controles internos dos sujeitos), a capacitacdo ndo péde mais se basear
nos perfis, pois os cargos ndo eram mais estaveis. Malvezzi (1994) salienta que a
eficiéncia dos negocios passou a depender mais da continua atualizacdo e
aprendizagem do que da autoridade gerencial e, assim, o foco da capacitacdo nas

empresas passou a ser os programas de formacéao e atualizacdo e o desenvolvimento
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das pessoas para enfrentar esta realidade dindmica. Nesta época, pode-se verificar
gue houve um volume expressivo de investimentos em formacao profissional, visando a

resultados de médio e longo prazos.

Porém, devido a esta demora em obter-se 0s resultados oriundos da
capacitacdo, o0 treinamento passou a ser uma atividade de alto risco para as
empresas. Isto se deve ao fato de que € dificil manter na empresa pessoas mais
competentes. Este desafio é bastante atual, tanto que uma das grandes preocupacdes

€ como “reter os talentos internos”.

Ainda vive-se uma fase de transicdo, pois se percebe que muitas empresas
ainda ndo adotaram um novo paradigma de gestdo. As empresas holisticas exigem
gue o trabalhador crie solucdes, que realmente utilize o seu cérebro. Para isto, elas
propiciam mais autonomia ao trabalhador, que por sua vez, depende mais ainda de

suas condicdes subjetivas, como auto-estima e identidade profissional.

Como tendéncias da capacitacdo profissional, Malvezzi (1994) destaca a
popularizagédo do treinamento on the job (no proéprio local de trabalho) e programas de
treinamento mais voltados para a pessoa como um todo. O autor reconhece que a
qualidade do trabalho depende do significado que o individuo atribui ao conteddo do
mesmo e para seu projeto de vida. Assim, o processo de capacitacdo de um individuo
tem por missédo ensina-lo a pensar, a reelaborar constantemente seus significados e a
aprender a fazer autocritica. Portanto, o desenvolvimento profissional ganhou mais

importancia.

3.2.2 Os Novos Paradigmas e Conceitosde T & D

Boog (1994) relaciona os paradigmas organizacionais a atividade de
treinamento e desenvolvimento (T & D). Para este autor, paradigmas séo referenciais
usados continuamente para balizar as decisdes; sdo formas de expressar valores,

crencas, referenciais e mitos que orientam a vida humana.

Atualmente, a alta velocidade das mudancas exige que as pessoas estejam

abertas e flexiveis para questionar os paradigmas, que até entdo eram pouco
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guestionados. Porém, percebe-se que, por um outro lado, as pessoas geralmente

demonstram resisténcias aos novos paradigmas.

Basicamente, segundo Boog (1994), ha dois grandes paradigmas que orientam
as organizacfes: o paradigma mecanicista (oriundo da Teoria Classica) e o
paradigma holistico, o qual permite a visdo de aspectos “ndo-racionais” e “mais sutis”,

usualmente ignorados pelo mecanicista.

Para uma melhor compreensdo do paradigma holistico, Boog (1994) faz
inicialmente uma analogia entre a pessoa e a empresa. Esta é concebida como um
grande ser vivo, no qual ocorrem uma série de fenbmenos. Este conceito é visto sob

guatro niveis:

Quadro n° 5: Analogia entre a Pessoa e a Empresa

Nivel Pessoa Empresa
Espiritual (Eu) Identidade Identidade
Animico Sentimentos Relacionamentos
Etérico / Vital Processos Vitais Processos Empresariais
Material Fisico Patrimonial

Fonte: adaptado de Boog (1994).
Estes niveis sdo também detalhados pelo autor:

Quadro n° 6: Detalhamento dos Niveis da Analogia Pessoa-Empresa

Nivel Pessoa Empresa

ESPIRITUAL (EU) [Identidade pessoal: quem sou eu? |ldentidade organizacional: missédo da
Quais sdo meus valores, minhas organizacao, estratégias de atuacgao, forma
prioridades, dimenséo espiritual e de ser e de agir, diretrizes, valores,
transcendental? prioridades, busca da sobrevivéncia e da

perpetuidade organizacional.
ANIMICO Sentimentos: raiva, amor, édio, Relagbes interpessoais: entre
alegria, tristeza, animo, desanimo. departamentos, entre divisbes, relagdes da
organizacdo com a comunidade, espirito
de equipe.

ETERICO / VITAL | Funcionamento do corpo Processos empresariais: transformacéo
humano: movimento, processos de matéria-prima em produtos acabados,
ligados ao metabolismo, digestéo, produtividade, racionalizacéo
circulacéo, reproducdo, etc. administrativa, fluxos de trabalho.

Fisico Composicao material do corpo Patrimdnio empresarial: instalagdes,
humano: agua, célcio, ferro, carne, |maquinas e equipamentos, estoques de
musculos, 0ssos, nervos, etc. matéria-prima, produtos acabados,

material em processo, combustiveis, ativos
financeiros, etc.




Fonte: adaptado de Boog (1994).

Para Boog (1994), o treinamento e o desenvolvimento operam mais diretamente
nos niveis etérico/vital e animico. Ja o treinamento voltado ao técnico/operacional esta
mais proximo dos “processos” e reflete-se mais diretamente no nivel fisico e de
resultados “visiveis”. Por outro lado, o treinamento e desenvolvimento de equipes, 0
treinamento comportamental e o desenvolvimento de dirigentes, por serem mais “sutis”

(menos densos), manifestam-se de forma mais indireta nos resultados operacionais.

Como se pode perceber, os dois paradigmas (mecanicista e holistico) séo
conflitantes. Conforme descrito anteriormente, as organizagbes estdao passando por
um momento de transicdo, e, portanto, € possivel perceber pessoas e empresas

falando do paradigma holistico e praticando o mecanicista.

Estd havendo uma modificacdo significativa na forma de gerir pessoas nas
organizacdes. Segundo Boog (1994), s6 pode ser um gerente de pessoas quem ja
estiver realmente vivenciando o paradigma holistico. E neste paradigma, a énfase € o
desenvolvimento continuo de habilidades técnicas e sociais. A empresa deve

complementar as habilidades necessérias a sua operacao.

Para isto, Boog (1994) coloca que a &rea de T & D passa a ter uma estrutura
reduzida, com um forte componente de “consultoria interna”, apoiando processos de
mudanca individual e grupal. Para que T & D tenha esta atuacao mais estratégica, as
tarefas operacionais, como por exemplo, locacdo de salas, organizacao de eventos,
elaboracdo de apostilas etc, passam a ser realizadas por empresas/profissionais

terceirizadas.

Por fim, Boog (1994) acredita que ndo s6 os novos paradigmas influenciam as
acOes de T & D, como também as acdes de T & D sdo impulsionadoras das pessoas,
grupos e empresas em dire¢cdo aos novos paradigmas. Neste contexto, surgem novos

conceitos e idéias na atividade de T & D.

Antes de listar os atuais conceitos de T & D, cabe conhecer o conceito original
da palavra “treinar’. Segundo Carvalho (1994), treinar vem do latim “trahere”,

significando trazer ou levar alguém a fazer algo. Treinar é entdo levar alguém a ser



capaz de fazer algo que ele nunca fez antes, e fazé-lo sem a assisténcia de quem

ensina.

Carvalho (1994) coloca que nas empresas, 0 termo passou a ser utilizado para
0 processo de preparar pessoas para executar as tarefas exigidas por um posto de

trabalho, definido por quem projetou /organizou a organizacao.

Porém, na medida em que a complexidade das organizacfes exige interacoes
crescentes e complexas dentro e fora da prépria area de trabalho, a preocupacao

passou a ser com o desenvolvimento de habilidades de relacionamento social.

Conforme Carvalho (1994), o termo “desenvolvimento” também vem do latim. O
“des” significa para énfase; o “em”, para dentro, interno; e “volvere”, mudar de posic¢éo,
lugar. Assim, desenvolvimento significa fazer crescer, fazer progredir alguém em

direcBes diferentes das que se esta habituado.

Na historia do treinamento empresarial, Carvalho (1994) identificou diversos
problemas que ocorrem: a dificuldade de distinguir os resultados do treinamento numa
situacao de turnover; o fato de o treinamento ser visto como uma “solucao para todos
0s problemas”; erros no diagnostico (levantamento de necessidades de treinamento);
pouca relacéo do treinamento com os planos estratégicos da organizacéo e com a sua
cultura; deficiéncias pedagodgicas dos programas e a préopria concepcdo do

treinamento.

Nesta concepcao equivocada, o homem a ser treinado ndo € levado em
consideracdo, a nao ser para verificar de alguma maneira sua capacidade de se
adaptar ao que é demandado. Ele ndo é levado em conta nem com relacdo aos seus

objetivos pessoais nem com relacdo a sua totalidade como ser humano.

Carvalho (1994) destaca a necessidade de que os processos ndo deveriam
apenas transmitir conhecimentos, mas também fazer com que as pessoas e grupos,
em seu processo de aprendizagem, desenvolvam e criem novos conhecimentos. Esta
"aprendizagem coletiva” é que proporciona a inovacdo, que passa a ser um grande
diferencial para as empresas. Este estimulo a criacdo de conhecimento e 0 seu
desenvolvimento em todos os niveis da empresa € a base do conceito de

“organizacdes que aprendem”.



Em um novo modelo de T & D, a empresa deve ter claro o conhecimento de
suas necessidades minimas de competéncia e criar um ambiente propicio a
aprendizagem e a inovacdo. Mas para isto, sdo necessarios um novo tipo de
organizagcdo, um novo estilo gerencial e uma nova filosofia de trabalho (Carvalho,
1994).

Anteriormente, o papel do gerente era planejar o funcionamento da area,
organizar o trabalho necessério e controlar a execucdo. E com o passar do tempo, o
operario deveria ser mais bem preparado e o gerente deveria ter uma visao e boa
comunicacgdo. Até entdo o operdrio era objeto de treinamentos operacionais, enquanto
gue ao gerente eram oferecidos treinamentos gerenciais mais sofisticados -

ferramentas para melhor planejar, organizar e controlar.

Conforme Carvalho (1994), nos anos 80, o papel do gerente engloba os
aspectos de gestédo dos recursos humanos. Em contrapartida, surgem sistemas mais

sofisticados para formacéo, gestao de carreira e remuneracao dos executivos.

O papel do gerente entdo passa a ser conseguir que as pessoas facam as
tarefas; fornecer o0s recursos necessarios para tal; prover condicdes para o
desenvolvimento de competéncias, provocando mudancga e criacdo de conhecimento;
guebrar barreiras entre as areas e levar o grupo a desenvolver uma visdo mais ampla

de seus objetivos e missoes.

Desta forma, a atividade de T & D, tem entdo uma importante incumbéncia:
propiciar o0 acesso generalizado a educacdo e uma melhor distribuicdo do

conhecimento, da informacéo, do poder e da recompensa nas empresas.

3.2.3T & D e aEstratégia de Gestdo de Pessoas

Dentro desta visdo da pessoa e da organizacdo como seres holisticos, ha uma
maior valorizagdo e respeito pelo individuo. Assim, Carneiro (1994) ressalta que o

papel de RH extrapola a area de RH.

Neste contexto, a denominagcdo “Recursos Humanos” ndo é adequada e é
substituida por Gestdo de Pessoas ou por outros termos. Todos eles buscam uma

maior valorizacdo e participacdo das pessoas, a democratizacao da informacédo e o



reconhecimento da subjetividade humana. Segundo Carneiro (1994), esta mudanca

tem por base 0s seguintes principios:
- aérea deixa de ser centralizada e passa a ter uma funcao orientadora;
- afuncéo passa a ser exercida por todas as pessoas;
- déa-se uma maior concentracao nos aspectos estratégicos
- e o poder torna-se estritamente ligado a competéncia.

Carneiro (1994) chega a dizer que a estratégia de Gestdo de Pessoas € o fio
condutor da estratégia global da empresa. Por isso, os profissionais de Gestao de
Pessoas (e, consequentemente, de T & D) precisam ser mais generalistas,
“conhecedores” do negécio da empresa e abertos (devem saber o que esta
acontecendo no mundo). O papel destes profissionais passa ser orientar as demais
areas em elacdo a T & D, liderar o processo de fazer a organizacdo aprender a
aprender e enfatizar aspectos comportamentais. Os profissionais desta area devem
ser os primeiros a mostrar disponibilidade para as mudancas, visto que serao agentes

de transformacao.

Conforme Carneiro (1994), T & D tem uma forte interagdo com as demais

funcbes da &rea de Gestédo de Pessoas:

-Remuneracdo: T & D atua na capacitacdo de todas as pessoas,

sensibilizando para um novo modelo.
- Programas de saude ocupacional: a conscientizacdo se davia T & D.

- Programas de Gestdo do Desempenho, Carreira e Sucessao: pressupdem

identificacdo de oportunidades de desenvolvimento e preparacao.

- Demais programas: T & D atua nos aspectos comportamentais dos demais

programas como comunicagao interna, relacdes trabalhistas, etc.

Assim, Carneiro (1994) coloca que T & D passa atuar numa relacéo cliente-
fornecedor. O cliente interno estabelece uma parceria com T & D, reconhece a
possibilidade de ajuda de T & D e solicita a participacdo de T & D desde o inicio de
um projeto (obtendo, assim, mais chances de sucesso). Por outro lado, este cliente &

exigente em relacao aos servicos prestados por T & D.
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Na préxima secao, o enfoque sera uma das estratégias que cada vez mais vem
sendo utilizada pelas organizacbes para Treinamento & Desenvolvimento de

funcionéarios: o Ensino a Distancia.

3.3 Ensino a Distancia

3.3.1 Conceituacao, Historico e Evolucao

O conceito de Ensino a Distancia (EAD) tem sido bastante debatido entre
pesquisadores e profissionais da area, pois implica em discutir primeiramente a
concepcao de educacao (e, consequentemente, do ensino, do treinamento, e da
aprendizagem) e também de distancia (que pode ser fisica ou temporal). Existem,
também, outras terminologias semelhantes, como, por exemplo, “Educacdo a
distancia”, “Treinamento a distancia”, “Teleducacao”, “Treinamento Virtual” e “E-
learning”. Estas denominac¢des deveriam ser utilizadas em situagdes distintas, de
acordo com as tecnologias utilizadas e o contexto em que sao aplicadas. Geralmente,

o termo “Treinamento a distancia” tem sido mais usado nas organizacoes.

Porém, freqlientemente, as diferentes definicbes de ensino a distancia
apresentam aspectos contraditorios e sdo confundidas. Vargas (2000) coloca que a
introducdo da tecnologia da informagdo no ensino a distancia faz com que seja

necessaria uma reestruturacao de varios conceitos ainda em uso.

Spodick (1995) define ensino a distancia como “um sistema que deve prover
toda e qualquer oportunidade educacional que seja necessaria para qualquer um, em

qualquer lugar, e a qualquer tempo”.

Nunes (1993-1994) cita alguns conceitos formulados por pesquisadores para

ensino (ou educacdao) a distancia:

- G. Dohmem (1967): Educacdo a distancia € uma forma sistematicamente
organizada de auto-estudo onde o aluno se instrui a partir do material de estudo que
Ihe é apresentado, onde 0 acompanhamento e a supervisdo do sucesso do estudante
séo levados a cabo por um grupo de professores. Isto é possivel de ser feito a

distancia através da aplicacdo de meios de comunicacdo capazes de vencer longas



distancias. O oposto de "educacédo a distancia" € a "educacao direta" ou "educacao
face-a-face™. um tipo de educacdo que tem lugar com o0 contato direto entre

professores e estudantes.

- O. Peters (1973): Educagéo/ensino a distancia € um método racional de
partilhar conhecimentos, habilidades e atitudes, através da aplicacdo da divisdo do
trabalho e de principios organizacionais, tanto quanto pelo uso extensivo de meios de
comunicacgao, especialmente para o propésito de reproduzir materiais técnicos de alta
gualidade, os quais tornam possivel instruir um grande numero de estudantes ao
mesmo tempo, enquanto esses materiais durarem. E uma forma industrializada de

ensinar e aprender.

- M. Moore (1973): Ensino a distancia pode ser definido como a familia de
métodos instrucionais onde as agfes dos professores sdo executadas a parte das
acOes dos alunos, incluindo aquelas situacdes continuadas que podem ser feitas na
presenca dos estudantes. Porém, a comunicacdo entre o professor e o aluno deve ser

facilitada por meios impressos, eletrdnicos, mecanicos ou outros.

- B. Holmberg (1977): O termo "educacao a distancia” esconde-se sob varias
formas de estudo, nos varios niveis que ndo estdo sob a continua e imediata
supervisao de tutores presentes com seus alunos nas salas de leitura ou no mesmo
local. A educacéo a distancia se beneficia do planejamento, direcdo e instrucao da

organizagao do ensino.

Ja Niskier (1999) utiliza a definicdo apresentada por Michael Moore, na obra
“Educacdo a Distancia — uma visao sistémica” (USA, 1996), por tratar-se de uma

definicdo bastante completa. Segundo Moore, Educacéo a distancia €

. a aprendizagem planejada que geralmente ocorre
num local diferente do ensino e, por causa disso, requer técnicas
especiais de desenho de curso, técnicas especiais de instrucao,
métodos especiais de comunicacdo através de eletrdnica e outras
tecnologias, bem assim arranjos essenciais organizacionais e
administrativos” (Niskier apud Moore, 1999).
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Com base neste conceito, Niskier (1999) apresenta algumas idéias, que,
apesar das divergéncias conceituais entre 0os pesquisadores e profissionais da area,

S80 unanimes entre 0S MesMos:
- EAD é mais do que tecnologia em sala de aula;
- EAD requer uma visdo mais ampla e
- EAD envolve diversos componentes.

Uma outra definicdo mais concisa de EAD, porém nem por isto menos
relevante, é apresentada por Cardoso e Pestana (2001). Estes autores acreditam que
no ensino a distancia, a informag&o ou fonte de conhecimento estdo separados do

aluno ou professor em Tempo ou Espaco.

Portanto, nesta pesquisa, 0 conceito de ensino a distancia utilizado € o de
Niskier (apud Moore, 1999), complementado com as idéias de Cardoso e Pestana
(2001).

Tendo em vista que existem diferentes pontos-de-vista em relagcdo ao conceito

de ensino a distancia, a sua origem também possui diferentes versées.

Kramer et alli (1999) acreditam que o EAD tem sua origem em fins do século
XVIII, meados do XIX e principios do XX, quando surgiu o ensino por correspondéncia,

gue tinha como objetivo a formacéao profissional para o mercado de trabalho.

Estes autores, porém, admitem que outros acreditam que o EAD tem sua
origem quando o homem comecgou a aprender com a escrita e ndo diretamente com o

professor e outros dizem que o EAD surgiu com a invencao da imprensa.

Revisando a evolugcdo do EAD no Brasil, desde o0s primeiros cursos por

correspondéncia, pode-se estabelecer a seguinte linha de tempo:



Quadro n° 7: Evolucéo do Ensino a Distancia no Brasil

Periodo Evolucdo do EAD

Até meados do século XX | Escolas por correspondéncia.

Décadas de 60 e 70 Radio na educagéo e primeiras iniciativas na TV.

Década de 70 Popularizagdo do ensino na TV com o Telecurso 2° grau e surgimento das

Televisdes Educativas.

Final da década de 70 Auto-instrugdo com meios audiovisuais (videocassete, cursos por fasciculos,
etc).

Década de 80 Teleconferéncia em empresas e universidades.

Década de 90 Emissdes via satélite.

1995 Criacdo da Secretaria de Educacéo a Distancia (SEED) no MEC.

Fonte: adaptado de Kramer et alli (1995).

Niskier (1999) admite que o EAD é milenar, mas agora possui um conceito

renovado devido a dois aspectos essenciais:
a) emprego de novas tecnologias de comunicacao interativa;
b) veloz avanco da informética na educacéo.

O ensino a distancia tem evoluido, em especial dentro das organizacdes,

segundo Silveira (1999), devido as seguintes razoes:
- mudangas no contexto social e econdmico;

- aumento do numero de trabalhadores desempregados e a consequente

necessidade de retreinamento;

- rapida expansdo do conhecimento, tornando seu tempo de Vvida

extremamente curto;

- necessidade das empresas para sobreviverem no mercado, treinarem e

retreinarem seus empregados a todo instante;

- e porque o investimento em recursos humanos tem se mostrado a Unica

forma de estabelecer um desenvolvimento sustentado.
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3.3.2 Caracteristicas, Vantagens e Limitacfes

Para que as vantagens e limitacbes do ensino a distancia possam ser

analisadas, € necessario um maior aprofundamento em suas principais caracteristicas.

Keegan, citado por Nunes (1997), ressalta aspectos relacionados a EAD

bastante pertinentes:

- separacdo fisica entre professor e aluno, o que a distingue do Ensino

Presencial;

- influéncia da organizacéo educacional (planejamento, sistematizacdo, plano,

projeto, organizacao dirigida, etc), o que a diferencia da Educacao Individual;

- utilizacdo de meios técnicos de comunicag¢do, usualmente impressos, para

unir o professor ao aluno e transmitir os conteudos educativos;

- disponibilidade de uma comunicacdo de mé&o dupla, onde o estudante se

beneficia de um didlogo e da possibilidade de iniciativas de dupla via;

- possibilidade de encontros ocasionais com propdsitos didaticos e de

socializagéo;

- participacdo de uma forma industrializada de educacdo a qual se aceita,
contém o germe de uma radical distingdo dos outros modos de desenvolvimento da

funcao educacional.

Desta forma, €& possivel relacionar o0s aspectos essenciais a serem
desenvolvidos para que o ensino a distancia consiga atingir seus objetivos. Silveira
(1999) relaciona estes aspectos e Spodick (1995) cita alguns destes relacionados por

Silveira, em outras palavras:

Quadro n° 8: Alguns Aspectos Essenciais para que o EAD Atinja seus Objetivos

Silveira (1999) Spodick (1995)
Interatividade Contato entre professor e aluno.
Aprendizado-alvo Aprendizagem ativa por meio de respostas ao aluno.
Comunicacéo efetiva Realimentacgao rapida ao professor, do grau de compreenséo do aluno.
Realimentacéo rapida ao aluno, de seu proprio desempenho.

Fonte: elaborado pela pesquisadora com base em Silveira (1999) e Spodick
(1995).
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Silveira (1999) ainda complementa esta relacdo com os aspectos de:

Flexibilidade

Imagens retdricas

Competéncia

Criatividade

Infra-estrutura adequada

Quanto as vantagens proporcionadas pelo Ensino a distancia, existe uma série
de aspectos citados pelos diferentes autores. Para um melhor panorama destas

vantagens, elaborou-se o quadro a seguir:

Quadro n° 9: Vantagens do EAD

Vantagens do EAD Autores
Atende uma maior demanda educacional. Kramer et alli (1999)
Oferece flexibilidade. Niskier (1999)

Valoriza a experiéncia individual.

Incentiva a observacao, a critica e o pluralismo de idéias.

Respeita o ritmo do aluno.

Desenvolve independéncia e iniciativa.

Organiza o saber racionalmente.

Independéncia da acéo presencial e permanente do professor.

Adequa estratégias a realidade geogréfica, cultural e social.

Ensino de qualidade sem limite de tempo, espaco, idade e ocupacao. Albuguerque (1999)

Meio de atualizagdo permanente.

Reduz custos da educacéo.

Acesso a um ndmero maior de pessoas. Niskier (1999) e

Integra recursos educativos — multimidia / tecnologias de comunicagao. Albuguerque (1999)

Ha facilidade de comunicacgao professor-aluno / interatividade.

Fonte: elaborado pela pesquisadora com base em Kramer et alli (1999), Niskier
(1999) e Albuquergue (1999).

Algumas destas vantagens apresentadas sdo polémicas, pois existem, na

sociedade, os seguintes questionamentos:

- O EAD realmente reduz custos?



- O EAD nédo estaria padronizando demasiadamente o0s conteldos,

desconsiderando particularidades individuais ou regionais?
- Como o EAD é capaz de incentivar a critica e a reflexao?

- O EAD esta proporcionando um acesso a educagdo a um numero maior de

pessoas? Ele é acessivel as pessoas de baixa renda?

- Como fica a questao dos limites de tempo e espagco no EAD? Os limites sao

abolidos?

Tendo em vista estes questionamentos, percebe-se que 0 ensino a distancia
suscita reflexdes mais profundas, inerentes da propria Educacéo, do tipo de educacéo,

de seu acesso e de politicas educacionais.

Por outro lado, os autores reconhecem que 0 EAD também possui uma série de

limitagGes, conforme mostra o quadro a seguir:

Quadro n° 10: Limitacbes do EAD

Limitacdes do EAD Autores

Superar as limitag6es que a distancia impde. Kramer et alli (1999)

Pode assumir caracteristicas tecnicistas.

Risco de forcar o educando a adaptar-se ao processo educativo.

Desafio de mudar o papel do professor, aluno e instituicbes envolvidas. Albuguerque (1999)

Desafio técnico — precariedade dos meios de transmissdo e de energia
brasileira.

Necessidade de trabalhar detalhadamente o projeto de EAD (planejamento,
producéo e aplicacéo).

Resisténcia das pessoas ao uso de computadores (ou de outras tecnologias).

Fonte: elaborado pela pesquisadora com base em Kramer et alli (1999) e
Albuquerque (1999).

Complementando estas limitagcdes, cita-se uma pesquisa realizada pela
empresa Micropower em relacdo as barreiras e expectativas em relacdo ao ensino a
distancia, mais especificamente no E-learning (que sera descrito mais adiante). Esta
pesquisa revela o ponto de vista de varias empresas brasileiras sobre o assunto,

conforme demonstra o quadro a seguir:




Quadro n° 11: Ranking das Barreiras segundo o Mercado Brasileiro

Ranking das Barreiras segundo o Mercado Brasileiro:

Investimento em software.
Investimento em administracéo.

Nivel de preparo dos funcionarios.
Investimento em infra-estrutura.

Custos com consultoria.

Resisténcia por parte da organizacao.
Resisténcia por parte dos funcionarios.
Desenvolvimento interno de conteudos.

© 0N WwDhR

Identificacdo de oportunidades.
10. Deteccéao de necessidades.
11. Aquisicdo de conteudos.

Fonte: EQUIPE E-LEARNING BRASIL — MICROPOWER (2001).

Quadro n° 12: Ranking das Expectativas segundo o Mercado Brasileiro

Ranking das Expectativas segundo o Mercado Brasileiro:

. Reducéao de custos de viagens.

. Aumento da audiéncia.

. Reducao dos custos internos.

. Maior rapidez no processo.

. Maior permanéncia dos treinandos nos postos de trabalho.
. Novas oportunidades de negocios.

. Maior permanéncia dos experts nos postos de trabalho.

. Maior envolvimento de parceiros, fornecedores e clientes.
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. Aumento das vendas.

Fonte: EQUIPE E-LEARNING BRASIL — MICROPOWER (2001).

3.3.3 Meios Instrucionais Classicos

Antes de verificar os modernos meios que tém sido utilizados no ensino a
distancia, € importante conhecer os meios instrucionais classicos, pois estes também
continuam sendo utilizados tanto no ensino a distancia, como no presencial. Kramer et

alli (1995) citam os seguintes meios:




Material Impresso: € o meio basico, pois esta presente em quase todas as
formas de EAD. O seu valor é relevante na auto-instru¢do. E apresentado na forma de
fasciculos, livros, manuais, poligrafos, textos, fichas, jornais, revistas e historias em

guadrinhos.

- Correspondéncia: envio de licbes e formularios de avaliacdo ao aluno, que
deve estuda-los, preenché-los e envia-los pelo correio ao professor ou centro

educativo, que corrige as provas e devolve-as ao aluno.

Rédio: transmissdo da informacdo como estimulo auditivo. E muito utilizado
para populacdes de baixa escolaridade. E um meio de ensino n&o-formal com um

baixo custo.

- Televisao: permite transmitir a distancia sons e imagens por meio de cabos
ou sinais de radio. Tem sido relevante na transformacéo cultural e exerce grande
influéncia na populagdo. A transmissdo da-se em circuito aberto (canais publicos ou
privados) e em circuito fechado (TVs corporativas). Se, por um lado, a televisao traz
uma série de beneficios, por outro, € um dos meios mais criticados. Os seus fatores
positivos sdo a grande quantidade de conhecimentos transmitidos; a obtenc&o de
informacdes com rapidez e facilidade; a generalizacdo de material de entretenimento
ou lazer e o estimulo ao desejo de mudanca. Como fatores negativos, destacam-se o
baixo nivel dos programas; a reducdo do tempo destinado a outras atividades; o
agravamento de condutas e atitudes anti-sociais; as rea¢cfes de hostilidade contra o

ensino convencional e o desestimulo a leitura.

- Videocassete: busca explicar o abstrato pelo concreto e colocar em relevo a
associacao imagem-palavra. O seu uso € limitado, pois envolve custos altos para
producdo e poucas pessoas preparadas nesta area. Porém as suas vantagens sdo a
facilidade de manuseio do equipamento; a qualidade da imagem e do som; a
possibilidade de repeticdo da imagem e a possibilidade de usa-lo individualmente ou

em grupos, além de ser adaptavel aos diversos publicos.

- Audiocassete: é um meio complementar para o ensino, que se adapta as

necessidades do aluno, atinge qualquer publico e tem custos mais baixos. Porém, é



um meio unilateral, que transmite informag&o sonora, mas nao recebe. Outra limitag&o

€ que a retencao da informacgéao sonora € mais dificil.

- Telefone: transmite palavra falada com comunicacdo bilateral interativa a
distancia. E um recurso complementar ou suplementar, que aproxima pessoas e

economiza tempo. Entretanto, a sua utilizacdo é bastante limitada.

Fax-simile: transmissdo de mensagens escritas a distancia via linhas
telefonicas, tipo fotocdpia. As suas vantagens sdo o custo reduzido e o fornecimento

de um registro escrito.

- Videoconferéncia: este meio instrucional é considerado classico por alguns
autores, mas outros ja o véem como uma das aplica¢des da informética na educacéo.
Neste estudo, a videoconferéncia sera tratada como um meio instrucional classico,
apesar de que se reconhece o seu desenvolvimento tecnoldgico e sua aplicacédo pela

informatica, merecendo, entdo um maior detalhamento.

Segundo Vargas (2000), como a videoconferéncia é um sistema interativo de
comunicacdo em audio e video que permite a interatividade em tempo eal, ela
destaca-se no EAD por criar condi¢des virtuais mais proximas da realidade de uma
aula presencial. A sua transmissao é feita por radio, satélite ou linha telefénica. Como
as cameras filmadoras registram as aulas, tudo pode ser gravado e posteriormente
aproveitado nos estudos (Albuquerque, 1999). A versdo assincrona’® da
videoconferéncia € denominada de teleconferéncia. A principal caracteristica desta &
a transmissdo de videos previamente preparados, como se fosse um canal de
televisdo. Porém, a interatividade na teleconferéncia € bastante prejudicada, visto que

as pessoas nao estao conectadas on-line.

Vargas (2000) categoriza dois tipos de videoconferéncia: o broadcasting e o
multicasting. Cruz e Moraes (1998) traduzem estes termos para formato ponto a ponto
e formato de multiponto, respectivamente. Basicamente suas principais caracteristicas
séo:

- Formato de Multiponto: as salas séo interligadas ao mesmo tempo, ou seja, o

sinal audiovisual é originado e transmitido simultaneamente de/para todas as salas.

2 Transmiss&o e recepcdo ndo simultaneas.
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Isto faz com que a interatividade seja total, pois é permitido o dialogo em tempo real
entre todos os participantes. Porém, neste formato, o instrutor precisa controlar todas
as salas e saber como andam todos os treinandos, sé podendo ver uma delas a cada
vez, porém sendo visto e ouvido por todos ao mesmo tempo, 0 que exige dele bastante

atencao.

- Formato Ponto a Ponto: a interligacéo é feita apenas de uma sala a outra, ou
seja, o0 sinal audiovisual é originado em apenas um local e transmitido para varios
locais a0 mesmo tempo. Neste caso, a interatividade se manifesta por outros meios

como fax, telefone ou e-mail.

3.3.4 A Informatica na Educacéo e o E-learning

A educacdo é uma das areas que mais vem sofrendo transformacdes devido
aos avancos tecnoldgicos trazidos pela informatica. Estas transformacdes sédo tao
marcantes, que Pierre Lévy (1994) chega a classificar a informatica como uma

categoria cognitiva.

Para este autor, todo conhecimento depende do uso de tecnologias intelectuais.
Lévy (1994) também salienta que as novas tecnologias intelectuais estdo baseadas na

informatica.

Compreenderemos a informatica como uma categoria cognitiva ao
conhecermos os trés polos do espirito estudados por Lévy (1994). O primeiro pdlo (ou
categoria cognitiva) surgido na humanidade é a oralidade primaria. Nas sociedades
baseadas na oralidade, a transmiss@o de conhecimentos se d& apenas de forma oral
e 0S registros permanecem exclusivamente na lembranca e na memoéria dos

individuos.

Com o desenvolvimento da escrita, Lévy (1994) coloca que nasce um novo
estilo cognitivo, 0 qual permite 0 nascimento da historia. O conhecimento entdo pode
ser todo registrado e transmitido de forma assincrona, ou seja, ndo no mesmo

momento em que é gerado, como nha oralidade primaria.



O terceiro pdlo € entdo a informatica. Surgem os bancos de dados (e uma

enorme capacidade de armazenamento de dados), a comunicacdo on-line, a

multimidia e demais novidades tecnoldgicas.

A rigueza da obra de Lévy (1994) esta na idéia de que os pélos ndo sao eras.

Eles estdo sempre presentes, mas com intensidade variavel. Dentro deste contexto,

pode-se visualizar as caracteristicas especificas dos pélos no quadro a seguir:

Quadro n° 13: Os Trés Pdlos do Espirito

POLO DA ORALIDADE
PRIMARIA

POLO DA ESCRITA

POLO INFORMATICO-
MEDIATICO

Figuras do tempo

Circulos.

Linhas.

Segmentos, pontos.

Dinamica cronolégica

- Horizonte do eterno
retorno.

- Devir sem referencial
nem vestigio.

- Historia, na perspectiva
de uma realizagéao.

- Vestigios, acumulagéo.

- Velocidade pura sem
horizonte.

- Pluralidade de devires
imediatos (a dindmica
fundamental do polo
informatico-mediatico
permanece parcialmente
indeterminada).

Referencial temporal da
acéo e de seus efeitos

- Inscricdo em uma
continuidade imemorial.

- Imediatez.

- Retardo, ato de diferir.

- Inscricdo no tempo,
com todos os riscos que
isto implica.

- Tempo real.

- A imediatez estendeu
seu campo de retroacao
a medida da rede
informatico-mediatica.

Pragmatica da
comunicacgao

Os parceiros da
comunicacado
encontram-se
mergulhados nas
mesmas circunstancias
e compartilham
hipertextos préximos.

A distancia entre os
hipertextos do autor e do
leitor pode ser muito
grande. Disto resulta
uma pressao em direcao
a universalidade e a
objetividade por parte do
emissor, assim como a
necessidade de uma
atividade interpretativa
explicita por parte do
receptor.

Conectados a rede
informatico-mediatica,
os atores da
comunicacgédo dividem
cada vez mais um
mesmo hipertexto. A
presséo em direcéo a
objetividade e a
universalidade diminui,
as mensagens sao cada
vez menos produzidas
de forma a durarem.

Distancia do individuo
em relagdo a memoéria
social

A memodria encontra-se
encarnada em pessoas
vivas e em grupos

A memoéria esta semi-
objetivada no escrito:

- possibilidade de uma

A memoéria social (em
permanente
transformacao) encontra-

atuantes. critica ligada a uma se quase que totalmente
separacio parcial do objetivada em
individuo e do saber: dlsp9§|t|vos técnicos:

declinio da verdade e da
- exigéncia de verdade | critica.
ligada & identificacé@o
parcial do individuo e do
saber.
Formas canbnicas do - Narrativa. - Teoria (explicagéo, - Modelizacao
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saber - Rito. fundacao, exposicdo operacional ou de
sistematica). previsao.
- Interpretacao. - Simulagao.
Critérios dominantes - Permanéncia ou Verdade, de acordo com | - Eficécia.
conservagao. as modalidades da:

- Pertinéncia local.
- Significa¢é@o (com toda | - critica;
a dimensé&o emocional
deste termo).

- Mudangas, novidade.
- objetividade;

- universalidade.

Fonte: Lévy, 1994.

O pdlo informatico-mediatico, por ser o foco abordado nesta pesquisa, merece
ser mais detalhado. A informatica, que caracteriza a era atual, chamada de “Era da
Informacao” (Batalha, 1994) traz a automacao para o mundo do trabalho. Esta, por sua

vez, faz as seguintes exigéncias:
- treinamento para os operarios operarem as maquinas atuais;

- retreinamento de empregados deslocados pela automag&o para ocuparem

outras funcoes;

- necessidade de os funcionarios administrativos dominarem ferramentas de

comunicagao e troca de informacgoes;

- necessidade de divulgar rapida e uniformemente o0s procedimentos

operacionais que séo alterados constantemente;
- exigéncia de agilidade na criagao de novos produtos e servigos.

Neste contexto,

“... 0S conhecimentos se tornam obsoletos cada vez mais
rapidamente. O saber-estoque € substituido por um saber-fluxo em
aceleracdo constante, que os sistemas tradicionais de ensino nao
sabem mais transmitir. Os oficios se transformam t&o rapidamente
gue a nogao de carreira ou de escolha de uma profissdo perdem sua
pertinéncia em proveito de uma espécie de surfe sobre um mercado
de competéncia, definitivamente movedi¢co” (Lévy, 2000, p. 25-26).

Assim, o computador € o meio utilizado na Educagédo que mais tem evoluido.
Para Lévy (1994), os computadores sdo redes de interfaces abertas a novas

conexodes, imprevisiveis, que podem transformar radicalmente seus significados e o




uso da distancia. A informatica € utilizada, entdo, tanto para criacdo, como

comunicacao e simulacao.

Na educacéao e treinamento, as aplicacdes do computador sdo muitas. Batalha

(1994) cita as seguintes:

1. Simulador de sistemas complexos

2. Instrumento de laboratério

3. Laborat6rio virtual

4. Instrumento de ensino de computacao

5. CBT (Computer Based Training)
6. Livro eletrdnico

7. Quadro-negro eletrénico

As trés Ultimas aplicacdes citadas acima, por serem mais recentes, serao

aprofundadas a sequir.

O CBT, treinamento baseado em computador, € uma das principais tecnologias

utilizadas no ensino a distancia atual. Porém, corroborando as vantagens e limitacées

do EAD apresentadas anteriormente, destacam-se as seguintes no CBT:

Quadro n° 14: Vantagens e Limitagdes do CBT

Vantagens do CBT

Limitacdes do CBT

- envolve ativamente o aluno no processo de
ensino;

- possibilidade de individualizacéo;

- aluno controla velocidade de interagdo com o
sistema;

- possibilidade de multiplicar os

administracéo do treinamento;

pontos de

- padronizacdo do material,
- eventual reducéo de custos;

- reducao dos obstaculos logisticos.

- poucos professores dominam estes novos
métodos de ensino;

- novos métodos podem causar receio e antipatia;

- compatibilidade, amigabilidade e qualidade

educacional dos produtos;

- custos de software sdo elevados.

Fonte: elaborada pela pesquisadora com base em Batalha (1994).

Este autor também salienta alguns mitos geralmente encontrados em relagéo ao

CBT, que nao representam questdes verdadeiras:
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a) o computador substituiria integralmente o ensino tradicional;
b) seriam necessarios recursos macicos de hardware;

€) os computadores ndo alterariam as estruturas institucionais;
d) o uso de computadores seria muito caro;

e) a producado de material para CBT poderia ser feita sem envolvimento de

professores habilitados.

Dando continuidade as aplicacbes do computador na educacéo, para Batalha
(1994), o livro eletrénico geralmente aparece no formato de um CD-ROM, ou seja, um
disco que possui uma alta capacidade de armazenamento de dados, além de ter um
custo baixo e ser de facil transporte. Porém, a logistica de atualizacdo do CD-ROM é
complicada, pois para atualizar um conteldo, todas as coépias distribuidas teriam que
ser trocadas. Assim, nas situagcdes em que se necessita de um alto grau de

atualizacéo, opta-se por estar on-line.

7z

JA& o0 quadro-negro eletrbnico é uma tecnologia que, acoplada a
microcomputadores, € operada pelos proprios alunos. Outras aplicacdes do
computador na educacao sdo: confeccao de relatorios e trabalhos, jogos educativos,
recreacdo para atividades extracurriculares, arte de ilustragéo, auxiliar na educacao e

recuperacao de deficientes fisicos ou mentais, aplicacao de testes psicoldgicos, etc.

Como é possivel perceber, lidar com informatica na educacdo exige
compreender as principais tecnologias utilizadas. Para tal, a pesquisadora elaborou a

partir das diversas leituras realizadas, o quadro conceitual a seguir:

Quadro n° 15: Tecnologias Utilizadas pela Informatica na Educacao

Redes Computadores conectados entre si e as outras redes, favorecendo
comunicacgao e troca de informacdes. Os computadores podem estar em um
mesmo espaco fisico (redes locais) ou distantes (redes remotas).

Groupware Manipulagéo de um mesmo conjunto de informag6es por um grupo de
pessoas situadas em locais geograficamente distantes. Ex.: Lotus Notes.

Video sob Demanda | Escolha de programas de video digitalizados previamente para a pessoa
(video on demand) assistir no momento que julgar mais adequado.

Realidade Virtual Técnica de computacdo que relaciona movimentos fisicos do operador do
computador a sons e mudancas de perspectiva nas imagens geradas, dando
a nocdo de interagdo com o ambiente simulado no computador.

Multimidia Sistema que integra varios meios de comunicagdo como: textos (palavras,
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nameros, tabelas), audio (musica, palavra, efeitos especiais) e recursos
visuais (gréaficos, fotos, animacdes, filmes).

Fonte: elaborada pela pesquisadora.

Outro conceito relevante € o de hipertexto, nés de informacdes que séo
colocadas em uma estrutura segmentada e ndo-sequencial, cujo acesso se da sob

diferentes perspectivas: por referéncias, por definicdes, por palavras-chave, etc.

“O hipertexto, base da navegacdo como a nova forma de
leitura e escrita, é regido pelo principio da néo linearidade, podendo
ser comparavel a um grande mapa, nunca passivel de ser totalmente
desdobrado, podendo ser explorado somente através de pedacos
mindsculos”. (Fonseca, 2000, p. 61).

J& a hipermidia, segundo Lévy (1994), é a utilizagcéo das varias formas de midia

na criacdo destes nés de informacéo.

Além destes conceitos, certamente uma referéncia extremamente importante
para compreensédo da informatica na educacao, em especial no ensino a distancia, é a

Internet.

Segundo Cardoso e Pestana (2001), a Internet estd potencializando os meios
de comunicacdo, e consequentemente, as diversas formas de intervencdes de
treinamento. Ela disponibiliza a informacédo correta e necessaria, no momento certo,
para a necessidade de cada profissional. Assim, a Web é uma moderna ferramenta

tecnoldgica para viabilizar o EAD.

A grande vantagem do uso da Internet no EAD é o fato de ela ser um canal
bidirecional, ou seja, ha duas vias de comunicacdo: uma para transmitir a informacao

para o aluno e outra do aluno para o instrutor.

Segundo Cruz e Moraes (1998) a utilizagc&o da Internet visa promover uma maior
interacdo aluno-professor e aluno-aluno, como um espaco de troca e producao coletiva
de conhecimento e informacéo, fora dos horarios de aula e pela videoconferéncia. Esta
interacdo acontece através do site WWW ou mesmo através da Intranet’ da empresa
que estd a disposicdo dos participantes. Estes autores também colocam que no site

estéo as ferramentas necessarias para o aluno se comunicar com seus professores ou




colegas, comentar aulas, discutir temas relacionados as disciplinas em andamento,
enviar sua producao ao professor e acessar ementas de disciplinas, bibliografias de
referéncia, artigos e outras informac¢des importantes para um bom desempenho no

Curso.

Com a Internet, a denominacdo CBT (Computer Based Training), treinamento
baseado em computador, passa a ser WBT (Web Based Training), treinamento
baseado na Web. No WBT, h4 um monitoramento completo — nome, endereco na Web,
contagem de acessos, contagem de progresso de conteudo, resultado de avaliagées,
etc. Porém, a pincipal limitacdo do WBT é a as conexdes das redes telefonicas
convencionais, que ainda séo relativamente lentas para uma boa utilizacéo de recursos

de audio e video.

Nas empresas, o WBT vem sido chamado de E-learning. Nesta pesquisa,
considera-se e-learning o ensino a distancia baseado na Web, utilizado no

treinamento de funcionarios das empresas.

O e-learning usa diversas solucdes tecnologicas, que combinadas, s&o
utilizadas de acordo com a situacdo ou necessidade apresentada. Estas ferramentas
podem ser classificadas de acordo com o tipo de midia envolvida (texto ou multimidia)

e de acordo com o tempo (sincrono ou assincrono).
Para Cardoso e Pestana (2001), as discussfes na rede se dao de duas formas:

- Sincrona: participantes e professores estdo em treinamento no mesmo horario
/ tempo. Eles podem estar em localizacdes diferentes, mas todos no mesmo horario

obtém a mesma informacgéo.

- Assincrona: cada um participa no horario mais conveniente para si. Desta
forma, quando ocorrem as discussodes, as respostas sao dadas no decorrer do dia ou

no(s) préximo(s) dia(s).

Assim, de acordo com a midia e o tempo utilizado, as solucdes utilizadas em e-

learning podem ser classificadas da seguinte forma:

% Por Intranet entende-se a rede interna da empresa com a mesma estrutura tecnolégica da Internet.



Quadro n° 16: Solugdes Utilizadas no E-learning

Classificagao Texto Multimidia
Assincrono Correio Eletrénico / E-mail | WWW (World Wide Web)
Lista de discussao Teleconferéncia / Video on demand
NewsGroups
Sincrono Chat Videoconferéncia / Web TV

Fonte: elaborado pela pesquisadora com base em Silveira (1999) e Cardoso e
Pestana (2001).

As principais caracteristicas de cada uma das solu¢cdes apontadas na tabela

acima sao descritas a seguir:

- Correio eletronico / e-mail: esta solucdo baseia-se no envio e recebimento de
mensagens de texto e arquivos anexados em qualquer formato (texto, figuras, imagens,
sons, etc). Propicia uma interacdo assincrona entre professores e alunos, pois cada

um |é e envia mensagens no horario que mais lhe convém.

- Lista de Discussdo: constitui uma lista com os enderecos eletrénicos (e-mails)
de todos os participantes. Esta lista passa a ter também um endereco identificador, de
forma que ao enviar uma mensagem para este endereco, todos os membros da lista

recebem a mesma mensagem.

- NewsGroups: € uma variante da lista de discussdo baseada no e-mail. E uma
espécie de mural eletrbnico, em que, ao enviar uma mensagem ao grupo, esta fica
arquivada em uma area de armazenamento pertencente aquele grupo, a disposicéo de

todos os participantes.

- Chat. € um sistema de comunicagcdo sincrona, em que 0s participantes,

conectados simultaneamente, escrevem seus textos em uma janela de comum acesso.

- WWW — World Wide Web: também chamada apenas de Web, praticamente
se tornou um sinénimo de Internet. Segundo Nakayama et alli (2000), nos sites WWW
estao recursos como textos, exercicios, figuras, filmes, instrumentos de comunicacao,

etc. Albuguerque (1999) diz que os alunos ganham um login e uma senha para acessar



a pagina do curso e receber as tarefas e os conteudos, interagem em salas de
conversa on-line (chats) para a troca de informacbes, participam de listas de
discussbes por e-mail e foruns com os colegas e também usam a rede mundial de
computadores para enviar e cumprir as atividades do curso. Em alguns casos, podem

participar de uma aula presencial para a retomada dos conteldos e para a avaliacao.

- Teleconferéncia / Video on demand: conforme descritos anteriormente, a
Teleconferéncia e o Video on demand constituem ferramentas semelhantes. A
novidade € que como no e-learning a teleconferéncia é realizada pela Internet, acaba
sendo sinénima de video sob demanda. Neste caso, sua caracteristica essencial é a

forma de acesso, que se da através da Internet.

- Videoconferéncia / Web TV: no e-learning, a videoconferéncia tradicional
passa a ser transmitida através da Internet ou da Intranet da empresa. Neste caso,

pode também ser chamada de Web TV.

Todas estas solugdes utilizadas pelo e-learning possuem o objetivo aumentar a
diversidade de possibilidades de aprendizado e n&do substituirdo as formas

convencionais de treinamento corporativo (Cardoso e Pestana, 2001).

Cardoso e Pestana (2001) também colocam que existem cursos presenciais
com discussfes virtuais e também entregas virtuais de contetdo com discussées
presenciais, o que denominam de “Solucbes Integradas”. De maneira geral, as
solucgdes integradas (também chamadas de hibridas) vém alcangando bons resultados

nas organizacdes, uma vez que reforcam o comprometimento dos participantes.

Porém, para que o e-learning possa ser implantado em uma empresa, um dos
pré-requisitos é a existéncia de uma infra-estrutura de comunicacdo de dados — uma

Intranet (rede IP interna) — e conexao a Internet (Rego Jr., 2001).

A seguir, a empresa deve elaborar um projeto técnico de e-learning. Para Rego

Jr. (2001), os aspectos-chave a serem considerados séo:

- Servidores: para assegurar que os dados sejam rapidamente recuperaveis e

entregues.



- Escritério corporativo: a rede necessita prover uma suficiente qualidade de

servico a um custo aceitavel.

- Acesso corporativo: considerar a compatibilidade dos servicos de acesso e

de seguranca, a redundancia e o gerenciamento de nivel de servico.
- Grandes clientes/parceiros: parcerias de suprimentos e em grandes clientes.

- Escritérios remotos: manutencdo de conexdes estaveis incorporadas aos
sistemas locais para melhorar o desempenho e reduzir o consumo da largura de

banda.

- EstacBes de trabalho do usuario: analisar o desktop do usuério para as

aplicacbes de audio e video.

- Plataforma de servidor(es): estabelecer plataforma de servidor HTTP e

servidores intermediarios.

- Parceiros potenciais: considerar parcerias que podem ser estabelecidas
como provedores de conteldos, provedores de acesso a Internet, empresas
desenvolvedoras de sistemas, consultores do mercado e empresas que ja

implementaram estes sistemas.

Cardoso e Pestana (2001) concentram suas preocupacdes nos aspectos
relacionados aos contetudos dos cursos. Para eles, o projeto de e-learning deve
contemplar as etapas de transmisséo, desenvolvimento e avaliagdo dos contetdos dos
cursos. Eles acreditam que, para o éxito do e-learning, alguns aspectos destas etapas

merecem uma maior atengéo:

- Transmissao de Conteudos: design da interface de acesso ao conteudo,
sistema de navegacdo, andlise do perfil do aluno e transformag¢édo da linguagem

impressa para uma linguagem eletrdnica a distancia.

- Desenvolvimento de Conteudos: ambientes de conversa virtual, utilizagéo de
mediador / tutor (pessoa que gera e acompanha as discussdes e participacdes dos

alunos) e comprometimento dos alunos.

- Avaliacdo de Conteudos: escolha da forma de avaliacdo — recursos de

multipla escolha, estudos de caso, preenchimento de lacunas, jogos de memodria,
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associativos, dissertativos, simulagdes, participagdo dos alunos nas discussfes e

atividades, etc.

3.3.5 Modelo de Sistema de EAD

Niskier (1999) cita o que o especialista Michael Moore entende por um modelo

de sistema para ensino a distancia:

Quadro n° 17: Sistema para Ensino a Distancia

FONTES DESENHO APRESENTAC}AO INTERAC}AO AMBIENTE DE
APRENDIZAGEM
- Organizacdes - Desenho - Escrita - Instrutores - Local de trabalho
- Teoria/Historia instrucional - Gravacgodes de - Orientadores - Residéncia
. Filosofia + Midia audio/video . Conselheiros . Sala de aula
- Programa - Radio/Televisdo g4 - Cami 6
- Avaliagcéo - Software Administrativo aprendizagem

- Audioconferéncia - Outros alunos
- Videoconferéncia

- Redes de
computagao

Fonte: Niskier (1999, p. 51).

Este modelo inclui subsistemas de fontes de conhecimento, desenho,
apresentacao, interacdo, aprendizagem e gerenciamento. Niskier (1999) entende ser
essencial que estes subsistemas estejam sempre muito bem integrados. Ressalta
também dois aspectos interessantes: a Filosofia participando do processo (para dar
consisténcia ao mesmo) e os ambientes de aprendizagem, que hoje estdo bastante

diversificados.

3.3.6 Professores e Especialistas em EAD

7

No ensino a distancia, o papel do professor € ampliado e assume uma

importancia vital. Ao contrario do que muitas pessoas imaginam,




. 0 professor nunca foi tdo importante e necessario
como nesses novos tempos de virtualizagdo do saber e de novas
tecnologias interativas de comunicagéo em rede” (Maia, 2001, p. 9).

Para Niskier (1999), a formacao dos educadores para EAD deve contemplar
uma dimensao técnica, uma dimensdo humana, além de conhecimentos em relagéo ao
contexto politico-econdmico e de conhecimentos especificos. Logo, o educador a
distancia deve reunir as qualidades de um planejador, pedagogo, comunicador,

conhecedor das caracteristicas e possibilidades dos meios instrucionais.

Geralmente, é preciso uma equipe interdisciplinar para o desenvolvimento de
cursos a distancia. Porém, muitas vezes, as instituicbes, que deveriam dar todo
suporte para os professores, ainda nédo estdo preparadas. Maia (2001) acredita que
as instituicbes ainda tém muito que aprender e que se estruturar para isso, uma vez

que, ainda hoje, ha mais perguntas que respostas e solu¢des prontas.

De qualquer maneira, Maia (2001) oferece algumas dicas para os que almejam
ser professores virtuais: conhecer as tecnologias, 0s recursos, conhecer-se como
professor, entrar em contato com outros professores on-line, organizar os contetudos e
programas das aulas, buscar apoio na instituicdo, ver quais tecnologias se adaptam
melhor ao seu conteldo e jeito, ler as obras de Pierre Lévy, estar aberto a criticas, ver
gue tipo de atividades podera desenvolver, ver como ird avaliar, ter disponibilidade
para responder e-mails dos alunos, acreditar realmente em EAD, exercitar a
interatividade, avaliar o tempo necessario para o curso e conhecer instituicdes que ja

possuem cursos on-line.

Niskier (1999) ressalta que o professor on-line deve sempre considerar o
aspecto afetivo, uma vez que o aluno sente a necessidade da troca de informacdes e

da comunicagdo com o professor.

Alguns autores, dentre os quais Niskier (1999), chamam o professor em EAD de
tutor. Este termo vem sendo muito utilizado também nas empresas, que reconhecem
gue no ensino a distancia o professor tem um papel diferenciado que no ensino
presencial. Algumas organizacbes acreditam que o0 tutor ndo precisa ser
necessariamente o professor responsavel pela matéria. Neste caso, o professor é

apenas o “conteudista”, tendo suas demais fun¢des repassadas para o tutor.



59

O tutor € o elemento estimulante e orientador para o autodesenvolvimento do
aluno. Segundo Niskier (1999), ele deve ter condi¢Bes intelectuais (conhecimento em
EAD, dominio da metodologia, do sistema, disponibilidade, facilidade de expressao,
etc) e condicdes humanas (saude fisica e mental, boas relacBes interpessoais,

lideranca, criatividade, habilidade pedagdgica, etc).
O papel do tutor é:
a) comentar os trabalhos realizados pelos alunos;
b) corrigir as avaliacdes escritas dos estudantes;

C) ajudar os estudantes através de discussfes e explicacbes para que

compreendam os materiais dos cursos;
d) responder as questdes sobre a instituicdo;
e) ajudar os estudantes para que planejem seu trabalho;
f) organizar circulos de estudo;
g) fornecer informacdes por telefone, fax e e-mail;
h) supervisionar trabalhos praticos e projetos;
i) apresentar-se em encontros periddicos;
J) atualizar informacdes sobre o progresso dos estudantes;

k) fornecer feedback aos coordenadores sobre os materiais dos cursos e as

dificuldades dos estudantes;
[) servir de intermediario entre a instituicdo e os estudantes.

A tutoria pode ser realizada de varias formas: presencial, telefénica, epistolar

(correspondéncia) e outras (fax e e-mail).

Cardoso e Pestana (2001) colocam que as empresas que utilizam o e-learning

costumam envolver as seguintes pessoas no Processo:

- Analista de Treinamento: €& o0 responsavel pelo levantamento das
necessidades e definicdo do contetdo do curso. Deve preocupar-se em o contetdo

ser adequado e/ou customizado a realidade da empresa.



- Professor ou Conteudista: é o profissional que, ap6s o briefing do analista,

desenvolve o contetdo do curso. Deve ser um especialista no tema proposto.

- Roteirista: é o profissional com experiéncia em roteirizacao de sites Web, e
principalmente em educacdo ou pedagogia. Sua funcdo seré definir a estrutura e a

dinamica do curso.

- Redator: é a pessoa que vai trabalhar a linguagem para torna-la homogénea e

eliminar os erros de escrita garantindo uma linguagem clara e coesa.

- Pedagogo: tem o foco no aprendizado e busca, dentro de todas esta
transformacéao, métodos que aumentem o aprendizado atingindo o treinando com mais
profundidade e que tenham a mesma linha de raciocinio que o perfil de puablico a ser

treinado para com isso aumentar a retencao da informacéao.

Os autores também acreditam que ndo necessariamente cada uma destas

funcbes serd desempenhada por um profissional diferente.

3.3.7 Tendéncias do Ensino a Distancia

Varias pesquisas tém revelado resultados positivos quanto a projecdes de

crescimento do ensino a distancia, em especial do e-learning, nos proximos anos.

Segundo a ASTD, em seu relatorio de junho de 2001, o mercado corporativo de
e-learning nos Estados Unidos gira atualmente em torno de US$ 1,2 bilhdes. A

instituicdo projeta de que em 2003 este mercado cresca para US$ 7 bilhdes.

Este estudo também revela que a porcentagem de organizacdes que utilizam a
Internet para o treinamento cresceu de 3% em 1996 para 38% em 1999. Estes dados
refletem a realidade americana, mas presume-se que no Brasil a tendéncia também
seja de crescimento, principalmente depois dos atentados terroristas de 11 de
setembro de 2001, fato que desestimulou o setor aeroviario, uma vez que as pessoas
estdo evitando viajarem de avibes. Para quem se deslocava via aérea para a

realizacao de treinamentos, o e-learning vem a ser uma grande alternativa.

Com o crescimento da area, também é possivel perceber um aumento de

estudos e pesquisas sobre o assunto, tanto nas universidades, quanto nas empresas.



61

Porém, ainda h4 um paradoxo a ser resolvido: mesmo com tantos investimentos
em tecnologias e o surgimento constante de novas ferramentas que tendem a qualificar
0 ensino a distancia, ainda ha varias questdes a serem mais bem trabalhadas, dentre
as quais destaca-se o0 processo de aprendizagem propriamente dito e 0s aspectos

humanos e subjetivos de todos os participantes envolvidos.

Apés esta revisao tedrica dos assuntos relacionados com a pesquisa realizada,
pode-se inferir que o0 processo de ensino a distancia na empresa faz parte das
atividades de Treinamento & Desenvolvimento, constituindo-se em uma estratégia

para desenvolvimento de funcionérios.

3.4 A Dimensao Humana nas Estratégias de T & D do Sistema EAD

O ensino a distancia, por ser uma das modalidades de capacitacdo de
funcionarios nas organizacdes, possui determinadas estratégias para alcancar os seus
objetivos. Estas estratégias sdo permeadas por aspectos estruturais, estratégicos
propriamente ditos, tecnoldgicos, politicos, humanos e culturais, 0s quais constituem
perspectivas de analise segundo Motta (1998). Este estudo priorizou a dimenséo

humana como perspectiva de andlise.

3.4.1 Aspectos Humanos e Aprendizagem

Os aspectos humanos objetos desta pesquisa possuem uma intima relagdo com
a aprendizagem e, por isto, € importante que esta relacao seja descrita. Pode-se dizer
gue a aprendizagem € o objetivo maior de qualquer programa de ensino a distancia e

isto, sem duvida, passa pela dimensao humana.

Peters (2001) trata de duas mudancas significativas da educacdo: da
aprendizagem tradicional para a aprendizagem a distancia e da aprendizagem a
distancia para a aprendizagem on-line. Segundo este autor, a primeira mudanca &
consequéncia de um processo de “industrializacdo” da educacdo. Ja a segunda, €
examinada sob uma interpretacdo comparativa de espacos de aprendizagem reais e

virtuais.
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Na aprendizagem virtual, os comportamentos de ensino e aprendizagem sao
discrepantes dos vivenciados em espacos de aprendizagem reais. Este novo modelo
de aprendizagem enfatiza a aprendizagem “por meio da descoberta” e “por meio da

solucéo de problemas”.

Apos analisar os primoérdios do EAD, Peters (2001) afirma que na época havia
razdes comerciais para a criagdo do EAD e que a finalidade era unicamente aumentar
0s lucros das instituicdes. Isto trouxe como consequiéncia um ensino padronizado,
normatizado e formalizado, oferecido a todos os participantes do curso da mesma
forma, podendo ser repetido a vontade. O ensino tornou-se um produto que podia ser
alterado e otimizado, e, sobretudo, vendido, em qualquer parte. Por isto, o autor aplica

o termo “industrializacao” para a educacao.

Porém, Peters (2001) reconhece que hoje o ensino industrializado ndo é mais
adequado. O ensino a distancia deve, em termos estruturais, ser considerado um
sistema fundamentalmente distinto de aprendizagem e ensino. As pessoas querem
bens mais variados e especificos, ou seja, cursos “menores”, de curta duragdo, que

podem ser alterados e renovados rapidamente.

Assim, o autor faz uma comparagao entre os espacos de aprendizagem reais e

os virtuais, de forma a embasar a necessidade de um novo modelo de aprendizagem.

Quadro n° 18: Espacos de Aprendizagem Reais e Virtuais

Espacos de aprendizagem reais Espacos de aprendizagem virtuais
- Tempo e local fixos - Esfera ilimitada, incompreensivel
- Sentimento de estar dentro - Tempo e local néo fixos
- Protecdo - Sem dentro e fora, sem protegéo
- Experiéncias de convivio - Pessoas + objetos flutuantes
- Sentimento de pertenca - Aprendentes sem estreita vinculagdo mutua
- Espirito de grupo - Ouvir + falar para ler + escrever
- Interacdo com o ambiente - Sem interagdo com o ambiente

Fonte: elaborado pela pesquisadora com base em Peters (2001).

Dentro destes contextos diferenciados, percebe-se que a aprendizagem em
espacos virtuais exige estratégias que sejam especificas para os ambientes de

aprendizagem digitalizados. Por isso, Peters (2001) propée um novo modelo de




aprendizagem combinando ou integrando algumas, muitas ou até todas as atividades

a sequir:



Quadro n° 19: Modelo de Aprendizagem Proposto por Peters

Apresentacéo de textos, diagramas, gréficos e imagens para aprendizagem

Obtencao de dados e informacdes

Comunicacdo com outros alunos e tutores

Colaboracéo em projetos de aprendizagem

Exploracéo de informacdes necessarias para os aprendentes

Documentacgéo de resultados da aprendizagem

Apresentagdo e recepgdo de contetidos do aprendizado por multimidia

Apresentacgéo eletronica de resultados da aprendizagem

Ol |IN|[ojO | |[W|IN]|EF

Aprendizagem mediante simula¢des e experimentos

=
o

Aprendizagem mediante inclusdo em espacos virtuais

Fonte: Peters (2001).

Assim, a tarefa dos educadores hoje é construir um sistema de aprendizagem
gue explore essas novas e inesperadas possibilidades. Porém, a limitacdo é que a
maioria dos educadores desconhece estas funcdes e, além disto, neste modelo o

ensino expositivo precisa ser descartado, o que gera muitas resisténcias.

Uma outra visdo mais técnica do assunto é trazida por Jennifer Hofmann,
presidente da InSync Training Synergy, uma empresa especializada em treinamentos
sincronos via Internet. Ela aborda o conceito de Aprendizagem Hibrida, mas
considerando essencialmente 0s aspectos tecnoldgicos, em detrimento dos
pedagdgicos, como os estudados por Peters (2001). Para Hofmann (2001), a idéia de
aprendizagem hibrida consiste na estruturacdo modular do treinamento com um
planejamento que identifique os meios mais apropriados para disponibilizar cada

parcela do programa. Estes meios, no caso, sdo ferramentas técnicas.

Peters (2001) considera o uso de aprendizagem virtual como o mais
fundamental acontecimento pedagogico do presente, e um acontecimento que possui
grande importancia cultural e histérica. Por isto, como alternativas para um modelo de
aprendizagem virtual, o autor aponta para a Psicologia da Cognicéo, que se baseia no
desenvolvimento individual do pensamento; para o Construtivismo, que interpreta a
aprendizagem como o desenvolvimento individual e a constante mudanca de estruturas
cognitivas; e para certos modelos da pedagogia da educacédo superior, que enfatiza a

orientagdo pelo estudante, a aprendizagem mediante descoberta, a auto-




aprendizagem, a aprendizagem independente, a aprendizagem colaborativa, e a

aprendizagem baseada em recursos ou subsidios.

Os estudos sobre a construcdo do conhecimento comecaram a receber maior
relevancia a partir de Piaget, com a teoria do Construtivismo. Becker (2001) esclarece

gue o construtivismo &

“... alidéia de que nada, a rigor, esta pronto, acabado, e de
gue, especificamente, o conhecimento ndo é dado, em nenhuma
instancia, como algo terminado. Ele se constitui pela interacdo do
individuo com o meio fisico e social...” (Becker, 2001).

O conceito de construtivismo parece ser bastante interessante para aplicacao
no ensino a distancia. Porém, Valente (2000) aborda esta questdo com um outro
enfoque. Para ele, a construgéo do conhecimento no EAD (a baseada em computador)
utiiza a teoria do Construcionismo de Papert. Essa abordagem mostra que a
construcdo do conhecimento acontece quando o aluno constr6i um objeto de seu
interesse. Kolb (1978, p. 39) corrobora esta idéia, ao afirmar que “a direcdo que a
aprendizagem toma € governada pelas necessidades sentidas e pelos objetivos da

pessoa. Procuramos experiéncias que se relacionam aos nossos objetivos”.

A diferenca do Construcionismo em relacdo a teoria do Construtivismo de
Piaget é a presenca do computador. Neste caso, o aprendiz esta construindo algo
usando o computador (computador como maquina para realizar tarefas), o que requer
certas acoes que sao, segundo o autor, bastante efetivas no processo de construcao

do conhecimento.

Segundo Valente (2000), o aluno descreve suas idéias, explicita o seu
raciocinio, comeca a refletir sobre seus mecanismos de raciocinio e do pensar. E o
ciclo “descricao-execucao-reflexao-depuracdo-descricdo”, que ndo acontece de modo
linear, pois as acdes podem acontecer simultaneamente. Esta abordagem reconhece
gue s6 o computador nao é suficiente, tem que ter o professor para auxiliar o aluno na
construcao do seu conhecimento. Este acompanhamento e o assessoramento tém que
ser constantes. Para isto, o professor tem que participar das atividades de

planejamento, observacao, reflexdo e analise do trabalho que o aluno estéa realizando.



Essa abordagem vai além de um curso tradicional realizado a distancia. A rede
pode propiciar o “estar junto” do professor com o aluno, vivenciando com ele o

processo de construgdo de conhecimento, conforme ilustra a figura a seguir:

recebe idéias reporta idéias
reflete
reflete ‘ I
o )|
;0 m ------------ -y r% ,
descreve indagacdes recebe indagacdes

Figura n°® 1: Ciclo Estabelecido na Interacdo Aluno-professor via Rede

Fonte: adaptacéo de Valente (2000).

Kolb (1978) também apresenta um ciclo de aprendizagem, o qual demonstra-se

a sequir:

Experiéncias concretas

Teste das implicacdes dos Observacao e reflexao
conceitos em novas
situacoes

Formacéo de conceitos
abstratos e generalizagbes

Figura n® 2: Modelo do Processo de Aprendizagem

Fonte: Kolb (1978, p. 38).

Kolb (1978) esclarece que a partir deste modelo, podemos aproximarmo-nos da
compreensdo de como o homem gera, a partir de sua experiéncia, conceitos, regras e
principios que guiardo seu comportamento em novas situacdes e de como ele modifica
esses conceitos a fim de aumentar sua eficiéncia. Para o autor, o ciclo inicia com uma
experiéncia concreta, seguida por observacdo e reflexdo que levam a formacao de

conceitos abstratos e generalizacdes que levam a hipdteses a serem testadas em
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acoOes futuras, as quais levam a novas experiéncias. Por fim, salienta-se que este ciclo

de aprendizagem repete-se constantemente nas pessoas e que 0s estilos de

aprendizagem séo individuais (Kolb, 1978).

3.4.2 Os Aspectos Humanos Pesquisados

A partir da revisdo da literatura, foram obtidos os aspectos humanos que

balizaram a pesquisa realizada, conforme demonstra o quadro a seguir:

Quadro n° 20: Aspectos Humanos Pesquisados no EAD

Autores Teoria Questdes Aspectos pesquisados
Chanlat Dimensdes Individuo genérico e singular Particularidades individuais
(1996) Esquecidas Individuo ativo e reflexivo Participacéo e reflexédo
Individuo de palavra Linguagem / Comunicagao
Individuo de desejo e pulséo Desejo
Individuo simbdlico Simbolismo
Individuo espago-temporal Tempo e espago
Individuo objeto e sujeito de sua ciéncia |-
Motta Mudanca Motivacao Motivacao
(1998) Organizaciongl sob Lideranca Lideranca
a Perspectiva
Humana Fatores psicossociais Mudanga de comportamento
Peters Aprendizagem Aprendizado Aprendizado
(2001) Virtual

Fonte: elaborado pela pesquisadora com base no referencial teorico.

Em relacdo ao quadro acima, cabe fazer alguns esclarecimentos para uma

melhor compreenséo da escolha dos aspectos pesquisados:

- A questao “individuo objeto e sujeito de sua ciéncia” (Chanlat, 1996) ndo gerou

diretamente aspectos para a pesquisa por se considerar contemplada nas demais

guestoes.

- Em relacdo a questao “fatores psicossociais* (Motta, 1998), sera considerado

neste item apenas o0 aspecto de “mudanca de comportamento”, uma vez que 0S
demais fatores ja estédo englobados em outros itens pesquisados, como, por exemplo,

a comunicacao.



- A questéao da aprendizagem, mais especificamente, a forma como as pessoas
aprendem, nao foi objeto direto deste estudo, apesar de sua intima relagdo com a
dimensdo humana. Para que isso fosse feito, seria necessario um embasamento
maior na area pedagodgica. Portanto, optou-se por adaptar esta questdo para o
aspecto de aprendizado, ou seja, se as pessoas conseguem realmente aprender

através de EAD, o que traz uma contribuicdo mais relacionada a area da gestéo.

Apobs os esclarecimentos anteriores sobre 0s aspectos que constituem o objeto
deste estudo, o capitulo a seguir descreve os procedimentos metodoldgicos que foram

utilizados na pesquisa.



4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atingir os objetivos propostos, optou-se por realizar um estudo

gualitativo, uma vez que o fenbmeno social pesquisado caracteriza-se pela

subjetividade.

A seguir, consta o desenho de pesquisa, de forma a ilustrar os procedimentos

metodoldgicos utilizados.

QUESTAO DA PESQUISA:
Como séo considerados o0s aspectos humanos nas estratégias de Treinamento e

Desenvolvimento do EAD da empresa pesquisada, visando a melhoria o Sistema e a
catiefarin dne< 11<11iring?

. 5

REFERENCIAL TEORICO

1 |

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Estudo de Caso (Yin, 2001)

1 |

Documentacéio: Observacio direta: Entrevistas semi-estruturadas:
(Materiais diversos sobre o (Observacéo do - Especialistas em EAD
Sistema EAD da empresa) Sistema EAD da . Lideres

empresa) .
- Funcionarios da empresa

1 | 1

Anédlise Documental Andlise de Contetdo
(Bardin. 1977)

RESULTADOS
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Figura n° 3: Desenho da Pesquisa

Fonte: elaborado pela pesquisadora.

4.1 Tipo de Pesquisa

O estudo se caracterizou como um estudo de caso, composto de pesquisa
descritiva de carater qualitativo junto aos especialistas em EAD e a uma amostra de

lideres e funcionarios da empresa.

Segundo Yin (2001),

“... 0s estudos de caso representam a estratégia preferida
guando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se
encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum
contexto da vida real” (Yin, 2001, p. 19).

O estudo de caso se adequou a esta pesquisa, porque se buscou conhecer
como e por que os eventos ocorrem dentro da empresa estudada, de acordo com a
guestdo de pesquisa. Salienta-se que este estudo de caso possui carater descritivo,
pois se buscava descrever o fendmeno a ser pesquisado, e qualitativo, pois o tema

instiga a profundidade e a qualidade das informacoes.

4.2 Participantes da Pesquisa

A pesquisa abrangeu entrevistas com 20 (vinte) pessoas, pertencentes a trés

diferentes segmentos de profissionais da empresa:
- especialistas em ensino a distancia,
- lideres (coordenadores, gerentes e diretores)

- e funcionarios que ja tenham realizado algum curso pelo Sistema EAD da

empresa.

A decisao de ouvir esses grupos foi intencional, tendo a finalidade de obter uma
visdo abrangente e sob diferentes 6ticas com relacdo aos aspectos humanos do

ensino a distancia da empresa. Todos os participantes foram voluntarios.
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Por se tratar de um trabalho eminentemente qualitativo, ndo foi pré-determinada
uma amostra inicial, visto que este tipo de pesquisa baseia-se na regularidade do
fenbmeno, ou seja, as entrevistas cessam quando o discurso comeca a repetir-se, ndo

acrescentando mais contetdo ao que ja tenha sido coletado.

A selecao dos entrevistados seguiu o critério de acessibilidade e conveniéncia.
Gil (1999) coloca que esta forma de amostragem é perfeitamente aplicavel em estudos
gualitativos, pois ndo é requerido um elevado nivel de precisdo. Para isto, o
pesquisador seleciona os elementos a que tem acesso, admitindo que estes possam,

de alguma forma, representar o universo.

Foram entrevistados todos os especialistas em EAD da empresa, que
constituem um grupo de 7 (sete) pessoas. No decorrer das entrevistas, verificou-se a
necessidade de entrevistar mais 3 (trés) pessoas que ndo sao especialistas em EAD,
mas que possuem outras informacdes relacionadas ao sistema: videoconferéncias,
comunidade de um produto e projeto canais indiretos. Estas informacgfes foram

importantes para poder caracterizar o Sistema EAD da empresa.

Também foram entrevistados 6 (seis) funcionarios que ja realizaram cursos a
distancia e 4 (quatro) lideres da empresa. Foram escolhidas pessoas de diferentes

areas funcionais, idades, géneros e tempos de empresa.

Todos os especialistas em EAD estdo lotados na area de treinamento da
empresa e destes, seis sdo homens e uma é mulher. Em relagédo aos funcionarios que
contribuiram com mais informacdes sobre o Sistema EAD, dois sdo homens da area
comercial e uma é mulher e atua na area de comunicacdo. Tanto os especialistas,
guanto estes funcionarios sdo pessoas jovens (média aproximada de 30 anos de
idade). Alguns ingressaram no ultimo concurso publico (quando a empresa era estatal)
e outros, apls a privatizacdo. Os demais entrevistados estdo caracterizados nos

guadros a seguir.

Quadro n° 21: Caracterizacao dos Lideres Entrevistados

Area Género Tempo de empresa Idade

Financeira M 28 anos Todos possuem

Recursos Humanos M 1 ano e 9 meses entre 40 e 55




72

Técnica M

23 anos

Comercial M

30 anos

Total: 4 homens

Média: 20 anos e 8 meses

anos.

Fonte: Quadro elaborado pela autora, a partir de dados das entrevistas.

Quadro n° 22: Caracterizacao dos Funcionarios Entrevistados

Area Género Tempo de empresa Idade
Recursos Humanos M 5 anos 29
Informética M 23 anos 40
Financeira F 5 anos 28
Comercial M 3 anos 26
Técnica F 3 anos 33
Regulamentacéo M 3 anos 32

Total: 4 homens e duas mulheres Média: 7 anos Média: 31 anos

Fonte: Quadro elaborado pela autora, a partir dos dados das entrevistas.

4.3 Técnicas e Instrumentos de Pesquisa

Yin (2001) salienta trés principios muito importantes em estudos de caso

atualmente:

a) a utilizacdo de varias fontes de evidéncias, e ndo apenas uma;
b) a criagcdo de um banco de dados para o estudo de caso; e
c) amanutencdo de um encadeamento de evidéncias.

Existem varias fontes de evidéncias, também chamadas de instrumentos de
pesquisa: documentagdo, registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta,
observacdo participante e artefatos fisicos. Seus pontos fortes e fracos sé&o

demonstrados no quadro a seguir:
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Quadro n° 23: Seis Fontes de Evidéncias: Pontos Fortes e Pontos Fracos

FONTE DE EVIDENCIAS

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Documentacgéo

estavel — pode ser revisada
inUmeras vezes

discreta — néo foi criada como
resultado do estudo de caso

exata — contém nomes,
referéncias e detalhes exatos de
um evento

ampla cobertura — longo

espaco de tempo, muitos eventos
e muitos ambientes distintos

capacidade de recuperagéo —
pode ser baixa

seletividade tendenciosa, se a
coleta ndo estiver completa

relato de visdes tendenciosas —
reflete as idéias preconcebidas
(desconhecidas) do autor

acesso — pode ser
deliberadamente negado

Registros em arquivos

(Os mesmos mencionados
para documentacao)

precisos e quantitativos

(Os mesmos mencionados
para documentacao)

acessibilidade aos locais
gracas a razfes particulares

Entrevistas

direcionadas — enfocam
diretamente o tépico do estudo
de caso

perceptivas — fornecem
inferéncias causais percebidas

visdo tendenciosa devido a
guestbes mal-elaboradas

respostas tendenciosas

ocorrem imprecisdes devido a
memodria fraca do entrevistado

reflexibilidade — o entrevistado
da ao entrevistador o que ele quer
ouvir

Observacgdes diretas

realidade — tratam de
acontecimentos em tempo real

contextuais — tratam do
contexto do evento

consomem muito tempo

seletividade — salvo ampla
cobertura

reflexibilidade — o
acontecimento pode ocorrer de
forma diferenciada porque esta
sendo observado

custo — horas necessérias
pelos observadores humanos

Observacao participante

(Os mesmos mencionados
para observacéo direta)

perceptiva em relagéo a
comportamentos e razdes
interpessoais

(Os mesmos mencionados
para observacgéo direta)

viséo tendenciosa devido a
manipulacdo dos eventos por
parte do pesquisador

Artefatos fisicos

capacidade de percepgéo em
relacdo a aspectos culturais

capacidade de percepgdo em
relacéo a operacdes técnicas

seletividade
disponibilidade

Fonte: Yin (2001, p. 108).

Considerando os pontos fortes e fracos dos instrumentos acima citados, optou-
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se por utilizar nesta pesquisa as técnicas de documentacdo, observacdo direta e
entrevistas, 0 que, combinadamente, colaboram para estabelecer a validade e a

confiabilidade do estudo de caso.
a) Documentagéo:

A empresa disponibilizou uma série de documentos para consulta, tais como
informativos internos, artigos e apresentacbes sobre o Sistema EAD. Estes
documentos possibilitaram uma melhor caracterizagéo do setor de telecomunicagoes,

da empresa e de seu Sistema EAD.
b) Observacéo direta:

A observagédo direta do funcionamento do Sistema EAD da empresa foi
realizada em trés momentos nos meses de maio e agosto de 2002. A primeira
observacdo foi a do sistema propriamente dito, realizada sob orientacdo de um
especialista em EAD. A segunda observagcdo abrangiu o sistema de
videoconferéncias e foi orientado pela responsavel pelas videoconferéncias da
empresa. Por fim, o terceiro momento consistiu na observacéo do site da comunidade

de um produto, que foi orientada pelo tutor da mesma.

Cabe salientar que a pesquisadora ja havia tido contatos anteriores com o

ensino a distancia desta empresa, o que contribuiu para um melhor entendimento.

c) Entrevistas:

Segundo Gil (1999), as entrevistas podem ser classificadas em: informais,
focalizadas, por pautas e formalizadas. Nesta pesquisa, optou-se majoritariamente
pela entrevista por pautas, também denominada de semi-estruturada. Esta se
caracteriza por apresentar um certo grau de estruturacao, guiando-se por questdes de
interesse do entrevistador, que as explora ao longo de seu curso. Gil (1999)
recomenda utiliza-la quando os respondentes ndo se sentem a vontade para responder
a indagacbes formuladas com maior rigidez. Tendo em vista que a empresa
pesquisada encontrava-se em um momento de reestruturagéo organizacional, este tipo

de entrevista foi 0 mais adequado para atingir o objetivo da pesquisa.

Os roteiros foram dirigidos de acordo com os trés diferentes publicos



75

entrevistados: especialistas em EAD (vide Anexo B), lideres® (vide Anexo C) e
funcionarios que ja tenham realizado algum curso pelo Sistema EAD da empresa (vide
Anexo D). Para coletar informacdes adicionais sobre o Sistema EAD, ainda foram

feitas entrevistas abertas com outros trés funcionarios.

Anteriormente ao inicio da coleta de dados, um roteiro inicial de questdes foi
testado com especialistas em EAD de uma outra organizagdo (PUCRS Virtual) no més
de janeiro de 2002. Foram feitas algumas modificacbes nas questdes propostas, de

forma a facilitar o entendimento dos futuros entrevistados.

O periodo de entrevistas foi de fevereiro a agosto de 2002. Das 20 (vinte)
entrevistas realizadas, 18 (dezoito) foram gravadas com o consentimento dos
entrevistados e, posteriormente, transcritas na integra. Apenas duas entrevistas nao
foram gravadas: uma, por ndo ter aprovagao do entrevistado e outra, por ter sido mais
focada em informacdes e ndo em percepcdes. Esta ultima foi uma das entrevistas
complementares e realizada de maneira aberta. Em todas elas, a pesquisadora
procurou interferir o minimo possivel, restringindo-se apenas a retomada dos topicos,

guando necessario.

As entrevistas ocorreram em sua maioria no local de trabalho dos entrevistados.
Apenas duas foram realizadas fora da empresa, por opcdo dos entrevistados.
Ressalta-se que as entrevistas foram individuais, o que permitiu uma melhor forma de
exposicdo das idéias e percepcbes das pessoas. O sigilo e o anonimato foram
garantidos aos participantes. O tempo de duracado das entrevistas foi bastante variado,
sendo que a mais curta durou cerca de 17 minutos e, a mais longa, em torno de 40

minutos.

As primeiras entrevistas foram feitas com os especialistas em EAD, devido a
maior facilidade de acesso. Na Ultima entrevista com especialista, foi sugerido que a
pesquisadora também entrevistasse a responsavel pelas videoconferéncias da
empresa, o que foi feito posteriormente, caracterizando-se como uma entrevista

aberta.

A seguir, a empresa disponibilizou uma lista com seis funcionarios de diferentes

areas para serem entrevistados. Estes foram contatados via e-mail, mas foi obtido

* S&o considerados lideres os coordenadores, gerentes e diretores da empresa.
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apenas um retorno positivo para entrevista. Um dos funcionérios da lista informou que
havia tido pouco contato com EAD, o0 que ndo agregaria muito para a pesquisa, outros

dois e-mails voltaram e outros ndo responderam.

O unico funcionario que se dispds a ser entrevistado foi contatado e, no dia da
entrevista, informou que ainda ndo havia feito cursos a distancia na empresa. Porém,
nesta ocasido verificou-se que o entrevistado era responsavel pelo projeto “Canais
Indiretos”, que consiste em treinar a distancia vendedores terceirizados. Desta forma,
foi realizada uma entrevista aberta com este funcionario, agregando informacoes

complementares a pesquisa.

A pesquisadora entdo optou por entrevistar funcionarios que eram seus
conhecidos, com excecdo de um, que foi indicado por um dos funcionarios
entrevistados. Estas pessoas foram contatadas diretamente através de e-mail e

telefone e todas aceitaram participar da pesquisa.

ApoOs esta fase de entrevistas, 0os proprios funcionarios indicaram o0s seus
respectivos lideres para participarem da pesquisa. Apenas um dos lideres ndo se
mostrou receptivo e, portanto, ndo foi entrevistado. O lider do ultimo funcionario
entrevistado ndo foi contatado, pois o conteddo das entrevistas dos lideres ja era

suficiente para analise.

Na entrevista com o lider da area de Recursos Humanos, foi sugerido que a
pesquisadora entrevistasse um funcionario que foi tutor de uma das comunidades que
funcionou com éxito na empresa. Este funcionario foi posteriormente contatado e
respondeu a uma entrevista aberta, que agregou mais informagdes complementares a

pesquisa.

As perguntas formuladas tomaram como base o referencial tedrico
anteriormente mencionado, destacando-se as teorias de Chanlat (1996), Motta (1998)
e Peters (2001). O conhecimento da pesquisadora sobre o sistema de ensino a
distancia da empresa também contribuiu para a elaboracdo dos roteiros. Uma outra
importante contribuicdo foi a pesquisa realizada por Guerrero (2001) nesta empresa,

cujos principais dados podem ser verificados no Anexo A.

Desta forma, de acordo com o quadro tedrico, foram estabelecidas as



seguintes questdes bésicas:



Quadro n° 24: Questdes Basicas para os Roteiros da Pesquisa

Autores Teoria Questdes Aspectos a Questbes para Questbdes para Lideres da Questdes para
Pesquisar Especialistas em EAD Empresa Funcionarios da
Empresa
Chanlat Dimensoes Individuo genérico | 1 - Particularidades Como a empresa Como acredita que a empresa | Como a empresa considera
(1996) Esquecidas | e singular individuais considera as considera as particularidades | as suas particularidades

particularidades individuais
(diferentes necessidades,
diferentes estilos de
aprendizagem, etc) no
EAD?

individuais (diferentes
necessidades, diferentes
estilos de aprendizagem, etc)
no EAD?

individuais (necessidades,
estilos de aprendizagem,
etc) no EAD?

Individuo ativo e

2 - Participacao e

Como se da a participacao

Como vocé vé a participacao

Como vocé vé a participacao

reflexivo reflexdo das pessoas no Sistema | das pessoas no Sistema das pessoas no Sistema
EAD? E a reflexdo, como é | EAD? E a reflexdo, como EAD? E a reflexdo, como é
proporcionada? acredita que é proporcionada? | proporcionada?
Individuo de 3 - Linguagem / Como é a linguagem O que vocé acha da linguagem| Como vocé vé a linguagem
palavra Comunicacao utilizada no Sistema EAD? | utilizada no Sistema EAD? utilizada no Sistema EAD?
Como se da o processo de | Como vocé vé o processo de | Como vocé vé o processo de
comunicacao entre as comunicacao entre as comunicacao entre as
pessoas no Sistema EAD? | pessoas no Sistema EAD? pessoas no Sistema EAD?
Individuo de 4 - Desejo Qual é o seu desejo em Qual é o seu desejo em Qual é o seu desejo em
desejo e pulséo relacdo ao Sistema EAD? | relacdo ao Sistema EAD? relagdo ao Sistema EAD?
Individuo 5 - Simbolismo O que o Sistema EAD O que o Sistema EAD O que o Sistema EAD
simbdlico representa para ti, para a representa para a empresa? E | simboliza para vocé e para

empresa e para 0s
funcionarios?

para a sua area? E para os
funcionérios?

empresa?

Individuo espago-
temporal

6 - Tempo e espaco

Como vocé vé a questédo
do tempo e do espaco no
Sistema EAD?

Como vocé vé a questdo do
tempo e do espago no
Sistema EAD?

Como vocé vé a questdo do
tempo e do espaco no
Sistema EAD?

Individuo objeto e
sujeito de sua
ciéncia




Motta Mudanca Motivacéo 7 - Motivagéo O que leva as pessoas a O que leva as pessoas a O que leva vocé a utilizar o
(1998) | Organizacional utilizarem o Sistema EAD? | utilizarem o Sistema EAD? Sistema EAD? Como vocé
sob a Como elas se motivam? Como elas se motivam? se motiva a utiliza-lo?
Perspectiva Lideranca 8 - Lideranca Qual é o papel dos lideres | Como lider, como vocé vé o Como vocé vé o papel dos
Humana em relagdo ao Sistema seu papel em relacdo ao lideres em relagédo ao
EAD? Sistema EAD? Sistema EAD?
Fatores 9 - Mudanca de Que mudancas de Vocé percebe mudancgas de Vocé percebe que mudou
psicossociais comportamento comportamento das comportamento das pessoas | algum comportamento em
pessoas ja foram em virtude do Sistema EAD? | virtude do Sistema EAD?
proporcionadas pelo Quais?
Sistema EAD?
Peters | Aprendizagem | Aprendizado 10 - Aprendizado Como vocé avalia o Como vocé avalia o seu Como vocé avalia o seu
(2001) Virtual aprendizado das pessoas | aprendizado e o dos aprendizado nos cursos de

nos cursos de EAD?

funcionarios nos cursos de
EAD?

EAD?

Fonte: elaborado pela pesquisadora.
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4.4 Tratamento e Analise dos Dados

Os dados contidos nos documentos coletados foram tratados através de
analise documental. J& as entrevistas foram analisadas através de analise de

contetdo. O modelo seguido nesta pesquisa foi o de Bardin (1977).
As fases da analise de conteudo, segundo esta autora sao:

1) a pré-analise: fase de organizacdo, na qual escolhe-se os documentos,

formula-se hipoteses e prepara-se o material para analise;
2) aexploracdo do material: fase em que se realizam as tarefas de codificacao;

3) o tratamento dos dados, a inferéncia e a interpretacdo: fase que objetiva

tornar os dados validos e significativos.

A maioria dos procedimentos de andlise utiliza o processo de categorizacéo, o
qgual também foi utilizado nesta pesquisa. Para Bardin (1977), as categorias séo
classes que reunem um grupo de elementos agrupados por caracteristicas comuns e
sob um titulo genérico. O processo de categorizacdo se da através de duas maneiras

distintas:

- 0 sistema de categorias é fornecido e repartem-se os elementos da melhor

maneira possivel, a medida que vao sendo encontrados;

7

-0 sistema de categorias ndo é fornecido, resultando da classificacédo

analdgica e progressiva dos elementos.

Apoés a leitura de todo o conjunto de entrevistas, processou-se a derivagao das
categorias. Primeiramente, foram pré-determinadas as 11 (onze) categorias iniciais,
as quais se basearam nos aspectos previamente selecionados para a pesquisa.
Porém, durante a classificacdo dos elementos, foram encontrados novos aspectos,

constituindo outras 7 (sete) categorias que foram acrescidas as previamente definidas.

Estas categorias conduziram a um primeiro nivel de interpretacdo — as
categorias intermediarias — que provém do reagrupamento progressivo, com uma
homogeneidade mais fraca, em menor nimero e, mais amplas. Estas, por sua vez,
levaram a um segundo nivel de interpretacao — as categorias finais — que encerram em

si a possibilidade de se interpretar e compreender de forma mais representativa o
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presente estudo. O processo de derivagdo é demonstrado no Quadro 25. As

categorias assinaladas com “*” sdo as que nao foram previamente estipuladas.

E importante salientar que todas as categorias buscaram seguir os principios

sugeridos por Bardin (1977) — exclusdo muatua, homogeneidade, pertinéncia,

objetividade e produtividade.

Quadro n° 25: Processo de Derivagao das Categorias

CATEGORIAS INICIAIS

CATEGORIAS INTERMEDIARIAS

CATEGORIAS FINAIS

1. Motivacéo

2. Mudanca de

comportamento

Disciplina*

Resisténcia*

|. Postura pessoal frente ao EAD

Tempo e espaco

. Diferencas entre o ensino

presencial e o EAD

Desejo

Simbolismo

Ill. Visdo atual e futura do EAD

A. Aspectos

intrinsecos do EAD

3.
4.
5.
6. Mudanca de cultura*
1.
8.
9.

Comunicacéo e linguagem

10. Divulgacgéao*

11. Reconhecimento*

IV. Comunicacédo na gestéo do
EAD

12. Lideranca

13. Reducéo de custos*

14. Momento da empresa*

V. Contexto do EAD na empresa

15. Particularidades

individuais

16. Participagao

17. Reflexao

18. Aprendizado

VI. Modelo pedagdégico do EAD

B. Aspectos

extrinsecos do EAD

Fonte: Quadro elaborado pela autora, a partir dos dados das entrevistas.




5 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 Caracterizacao do Setor de Telecomunicac¢des, da Empresa e do Sistema
EAD

As descricOes a seguir sdo substancialmente baseadas em informacbes
disponiveis na Internet e em informacdes coletadas na pesquisa. As técnicas utilizadas
consistiram em documentos da empresa, observacao direta e entrevistas com
determinados funciondrios da empresa. Estas entrevistas agregaram na descricao do
Sistema EAD, mais especificamente em relacédo ao processo de videoconferéncias, a

comunidade de um determinado produto e ao projeto denominado “Canais Indiretos”.

5.1.1 O Setor de Telecomunicagdes

Descreve-se primeiramente o setor de telecomunicagdes no Brasil, no qual a
empresa pesquisada esta inserida, mais precisamente em relacdo a telefonia fixa.
Trata-se de um setor diferenciado, de prestacdo de servicos e que esta passando por

mudancas bruscas.

A telefonia fixa brasileira era até 1998 um monopdlio Estatal, quando entéo
iniciou a privatizacdo com o leildo do Sistema Telebras, cujo objetivo era a
universalizacdo dos servicos e a competicdo entre as prestadoras desses servicos.
Foi instituida pela Lei Geral de Telecomunicacdes (LGT) a ANATEL — Agéncia

Nacional das Telecomunicac¢des — como orgao regulador independente.

Em maio de 1998, o Sistema Telebras foi dividido em doze holdings, quatro
delas (Embratel, Telemar, Telefonica e Brasil Telecom) compreendendo as operadoras
do Servigo Telefénico Fixo Comutado (STFC), sendo uma para as modalidades de

servico de longa distancia nacional e internacional (Embratel) e outras trés para servico
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local e de longa distancia nacional / regional (Telemar, Telefénica e Brasil Telecom), e

as outras oito empresas operadoras do servico movel celular.

O conjunto das antigas Teles (Telesc, Telesp, Telerj, etc) foi levado a leildo em
29 de julho de 1998, completando-se assim o processo de privatizagao. Para propiciar
a competicdo, a Anatel regulamentou a criacdo das empresas-espelho, ou seja,
operadoras que atuariam como concorrentes das empresas ja instaladas nas
respectivas regioes. Para isto, as espelhos ndo seriam obrigadas a cumprir metas tao

rigidas, quanto aquelas impostas as concessionarias.

O Plano Geral de Outorgas € o regulamento que estabelece as areas de
atuacdo das empresas operadoras de telecomunicac¢des no pais. O quadro a seguir

contempla como as regides estéo distribuidas entre as empresas:

Quadro n° 26: Areas de Operacéo das Empresas de Telefonia Fixa Comutada no

Brasil
REGIAO | AREA GEOGRAFICA CORRESPONDENTE AO(S) OPERADORA ESPELHO
TERRITORIO(S)
I Estados do Rio de Janeiro, Minas Gerais, Espirito Telemar Vésper

Santo, Bahia, Sergipe, Alagoas, Pernambuco,
Paraiba, Rio Grande do Norte, Ceard, Piauli,
Maranhdo, Para, Amapéa, Amazonas e Roraima.

Il Distrito Federal e Estados do Rio Grande do Sul, Brasil Telecom GVT
Santa Catarina, Parana, Mato Grosso do Sul, Mato
Grosso, Goias, Tocantins, Rondobnia e Acre.

M Estado de Séo Paulo. Telefonica Vésper SP

v Nacional. Embratel Intelig

Fonte: elaborado pela pesquisadora com base em dados da Anatel.

Cabe a Anatel estabelecer as metas a serem cumpridas pelas concessionarias.
E se elas atingirem certos objetivos até o ano de 2003, estardo aptas a prestar
servicos de telefonia fixa em todo o territério nacional. Para tanto, existem dois tipos de

metas: as de universalizacéo e as de qualidade.

As Metas de Universalizagdo se confundem com a missao organizacional,
porque garantem o direito a todas as pessoas ou instituicdes, de usufruirem do servico
telefébnico fixo. E para garantir esse servico a todos os brasileiros, a Anatel
estabeleceu etapas que as operadoras tém que cumprir até 2005. O ndo-cumprimento

delas acarreta sancfes e até multas as concessionarias.
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J4 as Metas de Qualidade visam a garantia da qualidade dos servigcos de
telefonia fixa. Ou seja, ndo basta que as operadoras cumpram as metas de
universalizacao; elas precisam atingi-las com o maximo de qualidade de servigo. S&o

exemplos de metas de qualidade:

* Indicadores de Completamento de Chamadas Locais e Longa Distancia:

devem ser completadas pelo menos 60% das chamadas locais e de longa distancia,
nos periodos matutino, vespertino e noturno. Nao pode ultrapassar 6% o numero de
chamadas (locais e de longa distancia) ndo completadas por congestionamento na

rede de telecomunicacdes. Isso vale para os periodos matutino, vespertino e noturno.

* Indicadores de Mudanca de Endereco: as solicitacdes de servico de

mudanca de endereco dentro de uma mesma area local devem obedecer as seguintes

metas de cumprimento de prazo:

- Usuérios residenciais: pelo menos 95% das solicitacfes atendidas em até 3

dias uteis.

- Usuérios ndo-residenciais: pelo menos 95% das solicitacdes atendidas em

até 24 horas.

- Usuarios prestadores de servi¢cos de utilidade publica: pelo menos 98% das

solicitacGes atendidas em até 6 horas.

Neste setor, além do impacto das mudancas tecnologicas constantes e do
processo de privatizacdo nos Ultimos anos, percebe-se que uma movimentacao para
fusBes e aquisicdes. Um relatério da KPMG do ano 2000 mostrou que as empresas de
telecomunicacbes estdo em 4° lugar no ranking de fusGes e aquisicdes (Revista
Amanha, junho 2000).

Assim, a contrapartida exigida para gerenciar essa nova configuracao
organizacional - transformada por mudancas tecnoldgicas, de mercado e legais - € a
reformulagéo da politica empresarial em uma linha mais humanistica. Mesmo porque,
na nova dindmica das concessionarias, certas areas operacionais sao super
estimuladas, fazendo com que procurem ampliar cada vez mais, suas oportunidades

de negdcio. Como elas podem inclusive antecipar o atingimento das metas para



enfrentar a competicdo nacional, o ritmo do trabalho é acelerado e o clima

organizacional fica alterado pela dicotomia satisfacéo versus producao.

Nessa corrida contra o tempo, as exigéncias sdo: maior oferta de servicos ao
consumidor, op¢bes de escolha e mais qualidade; cabendo a empresa, além de
investir em redes, infra-estrutura, midia e tecnologia, com maior preméncia desenvolver

e atualizar seus funcionarios.

Para a gestao de recursos humanos o tempo urge, a tomada de decisao requer
rapidez, em vista das lacunas deixadas pela reestruturagdo com enxugamento de
funcbes, automatizacdo de processos e terceirizacdo de certas areas operacionais.
Maiores esforcos sao canalizados para atividades estratégicas e especialidades que
requerem além de conhecimentos especificos, atitudes que privilegiem a atuacao no

mercado corporativo.

Se a nova estrutura organizacional trouxe uma onda de demissfes e de PDV's
(Plano de Demissao Voluntaria), os quadros funcionais receberam uma oxigenacao
com o ingresso de novos funcionarios. Portadores de diferentes experiéncias e
provenientes do setor privado, eles causaram impacto sobre as culturas estatais, o que
também demandou adaptac¢des no estilo gerencial, sobretudo com forte presséao sobre

a atualizacao pessoal e profissional.

5.1.2 A Empresa Pesquisada

A organizacdo pesquisada € uma das filiais de uma empresa de
telecomunicacOes brasileira. Trata-se de uma sociedade andnima de capital aberto,
cuja atividade principal € a prestacao de servicos de telefonia fixa comutada local e de

longa distancia nacional.

Esta operadora diverge um pouco da histéria das demais “teles” brasileiras,
pois a sua privatizacdo aconteceu em duas etapas. Na primeira, em 1996, foi
privatizada parcialmente. Em 1998, foi vendido o restante do seu capital. Porém, em
2000, foi vendida para a atual proprietaria e, com isto, deixou de ser uma empresa

regional para ser uma filial de uma empresa nacional.



Buscando cumprir as metas quantitativas e qualitativas do modelo de
telecomunicacdes, esta filial tem sido reconhecida como a melhor operadora de
telefonia fixa, tanto pelo érgéo regulador — Anatel — como pela prépria comunidade. Isto
se deve ao fato de que ela vem buscando atender com eficiéncia e qualidade a
comunidade, através da instalacdo de novos telefones fixos e publicos, manutencéo e
reparos necessarios, alcance das metas e oferta de novos produtos e servicos que
acompanham o avanco tecnoldgico crescente, tanto para o mercado empresarial como
para o residencial. Essa oferta tem por objetivo, além de qualificar o portfolio de

produtos, aumentar o trafego telefénico.

O ano de 2001 foi marcado pelo alto investimento que a empresa destinou a
esta operadora para realizar a sua expansao no Estado em que atua e também por
sua drastica reestruturagdo organizacional, que teve como objetivo reduzir custos,
aumentar a sua produtividade e estar preparada para um mercado cada vez mais

competitivo.

5.1.3 O Sistema de Ensino a Distancia da Empresa

Atualmente, devido as mudancas na organizacao, existem dois portais de EAD.
Um anterior, que era utilizado somente nesta filial e o mais novo, que é o portal
Educacéo, utilizado em toda a empresa. Este Ultimo entrou no ar oficialmente em
marco de 2002, mas em janeiro j4 estava disponivel um dos cursos. Para fins de
entendimento, chamar-se-a4 de Sistema EAD ambos portais, englobando o Ensino a
distancia como um todo. Desta forma, para caracterizar-se o Sistema EAD, é
necessario descrever tanto o antigo portal (de ambito apenas da filial), como o novo

(de abrangéncia corporativa).
a) O Antigo Portal de EAD:

A filial teve como grande destaque no desenvolvimento de funcionarios a
utiizacdo de EAD. O antigo portal tem como origem um sistema denominado
Teleducacdo, que foi implantado nesta filial em 1996. Trata-se de uma espécie de TV
Corporativa que realiza a transmissdo de programas de capacitacdo a 34 pontos de

recepcao espalhados no Estado. Hoje, o Teleducacdo € uma das ferramentas do



Sistema EAD, estando disponivel, desde 2000, também na Intranet da empresa. A
desvantagem do Teleducacao em relacdo as demais ferramentas do Sistema EAD € a

falta de interatividade professor-aluno.

A Intranet, que é a base do Sistema EAD, estimula o retorno dos estudantes
(feedback) e a sua interacdo com uma alta tecnologia em midia. Além disto, a sua
capilaridade é uma forte vantagem, ou seja, esta acessivel a todos funcionarios,
independentemente de sua localizacdo geografica, em seus proprios locais de

trabalho.

Os resultados quantitativos alcancados através do Sistema EAD da filial durante

0 ano 2000 foram:

Quadro n° 27: Resultados Quantitativos do Sistema EAD da Filial

N° de alunos treinados 4462 alunos
Diminuicdo comparativa de investimentos (média) 74%

Taxa de aumento dos eventos de treinamento 34,25%
Taxa de alunos que solicitaram cursos mas nao iniciaram 7,3%
Homens-hora de deslocamento evitado 50.000 horas

Fonte: elaborado pela pesquisadora com base em dados fornecidos pela

empresa.

Conforme informou o diretor de RH da filial durante uma palestra, 20% dos
treinamentos da empresa séo a distancia (EAD) e 80% sao presenciais. Estes 20% a
distancia consomem 3% do investimento em treinamento, enquanto os 80%

presenciais consomem 97%.

Conforme informagfes obtidas na empresa, os beneficios do Sistema EAD séo:

gerenciamento do conhecimento da Organizacao;

- melhora da Imagem da Empresa interna e externamente;
- acesso ao conhecimento no local de trabalho;

- acesso remoto ao conhecimento (fora da Empresa);

- atualizacdo permanente e constante dos colaboradores (novas tecnologias,

produtos e servicos);




- grande abrangéncia de conteudos ligados ao negoécio da Empresa,;

- disseminacdo de conhecimentos especializados da Empresa — o que

implica na transformacao de conhecimento tacito em explicito;
- recursos multimidia, favorecendo a aprendizagem dos colaboradores;
- aumento da motivacao dos colaboradores;
- retencgdo dos conhecimentos na Empresa,;
- acesso instantaneo a novas informacoes;

- atendimento individualizado “Just in Time” (no momento em que ele é

necessario);

aprendizado sob demanda (LoD).

Ressalta-se que o0s beneficios acima listados foram encontrados em um
material de divulgagéo do Sistema EAD da empresa, ndo havendo, portanto nenhuma
averiguacao por parte da pesquisadora. Além disto, neste mesmo material, a empresa

define a missdo e a visao do Sistema EAD:

- Misséo: Prover educacédo de qualidade, com avangados recursos de ensino a

distancia, de forma agil e independente da localizac&o do aluno.

-Visdo: O modelo de Ensino a distancia da empresa esta baseado na
necessidade de um grande volume de eventos de capacitacdo e na capilarizacéo

destes eventos para uma fatia majoritaria dos colaboradores.
No antigo portal de EAD eram disponibilizados 0s seguintes cursos:

- Escola de Informatica: cursos das principais ferramentas para uso de
computadores. Os conteudos sao comprados no mercado. Os alunos séo assistidos
por uma organizagdo de tutoria, que os auxilia na resposta de suas duvidas e
acompanha sua evolucéo e promove interacdes pela lista de discussédo da qual todos

fazem parte.

- Escola de Negdcios: sao contelidos voltados para o negécio da Empresa. Por
serem cursos estratégicos, sao desenvolvidos internamente com o auxilio de

especialistas.
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- Escola de Tecnologia: cursos que visam atualizar os funcionarios em novas
tecnologias. Sdo desenvolvidos interna ou externamente, com o auxilio de

fornecedores destas tecnologias.

- ECCO (Educacdo Comercial Continuada): € um programa disponibilizado
pela Intranet e pelo Teleducacédo que visa desenvolver os atendentes comerciais da
Empresa. Os conteudos sao produzidos de acordo com as necessidades e
indicadores da area comercial. Em 2000, foram disponibilizados os seguintes titulos:
Métodos de Controle, PDCA, Relacdes de Consumo e Direitos do Consumidor,

Produtos e Servigos, Telemarketing e Regulamentacao.

- PEN (Programa de Extensdao em Negdcios): é um programa semanal que
visa a atualizacdo dos funcionarios nas éareas de Negoécios e Tecnologia em

Telecomunicacgdes. A participacao pode ser presencial ou a distancia.

A empresa trabalha em parceria com universidades no desenvolvimento de
programas de tutoria e acompanhamento e com empresas privadas que fornecem

pacotes, contetidos e monitoramento dos alunos.

Em 1999, quando foi estruturado o modelo do Sistema EAD, foi montada uma
turma-piloto de alunos e especialistas para avaliar a aplicabilidade dos primeiros

cursos que seriam oferecidos atraves da Intranet, conforme mostra a figura a seguir:

Complexidade
Individual

Teleducacéao

N° de alunos

Figura n° 4: Estratégia de Implantacéo do Sistema EAD
Fonte: material fornecido pela Empresa.

Com a implantacédo do Sistema EAD, a filial percebeu que este pode ser mais
bem aproveitado quanto tiver um grande nimero de estudantes e para treinamentos

basicos.



Também o0s cursos basicos, que sdo necessarios a um numero relativamente

grande de estudantes, podem ser disponibilizados apenas através do Teleducacéo.

Por outro lado, os treinamentos presenciais sdo mais bem adequados para um
ndmero pequeno de estudantes, com conhecimentos avancados. E quando houver um
namero restrito de estudantes e um curso de nivel especialista, a empresa adota o

treinamento individual.

Os servicos e a maioria dos cursos sédo acessados de forma assincrona, de
acordo com a vontade e disponibilidade do aluno. Conforme surgem necessidades

especiais, também sdo promovidos eventos sincronos.

O antigo portal de EAD também possuia as seguintes ferramentas, que foram,

de uma maneira ou de outra, migradas para o novo portal:

- Biblioteca On-line: acesso remoto ao acervo bibliografico da empresa para

reserva de livros e envio de sugestdes para aquisicdo de novas obras.

- Videoteca: videos de treinamento que podem ser assistidos na Intranet. O

acesso é feito de maneira remota e sob demanda.

- Museu Virtual: pagina que apresenta fotos e documentos do acervo histérico

da Empresa.
- Web TV: acesso ao canal de Teleducacao ao vivo.

- Netmeeting: troca de dados e imagens entre os funcionarios através da

Intranet.

- Comunidades Virtuais: grupos de profissionais (que podem, ou nao, ser da
mesma equipe de trabalho) que compartiiham das mesmas tecnologias / servigos /
tarefas / informacdes para exercerem suas funcdes e atividades. O objetivo é facilitar a
interac@o entre as areas, compartilhando conhecimento. Cada comunidade tem um

“mentor”, que conecta e aponta caminhos para cada grupo.

- Circuitos: quando ha algum evento, com participacdo de funcionarios e
investimento por parte da empresa, 0s participantes sao responsaveis por compartilhar

0 conhecimento adquirido através da construcdo de um circuito.



- Tutoria: acompanhamento dos alunos de EAD. O papel do tutor é promover a
interacdo e a assiduidade dos alunos, acompanhar a execucdo dos exercicios e
desafios e solucionar davidas. O tutor, que pode ser um profissional interno ou externo,
utiliza ferramentas como relatérios de acesso dos alunos, controle das listas de

discussao e das salas de chat.
Comunidades:

Na parte superior do antigo portal de EAD, existem o0s seguintes botdes:
Noticias, Marketing e Vendas, Financas, Tecnologia, Lideranca, Servicos,

Comunidades e Fale conosco.

Ao clicar em “Comunidades”, acessa-se uma Comunidade especifica de um
produto da empresa. La dentro, existem 0s seguintes botdes: Noticias, Forum,
Indicadores (sé@o graficos relacionados ao produto), Aprende Mais (inks para outros
sites), FAQ (perguntas mais frequientes), Downloads (arquivos da comunidade) e Fale

com o “Fulano™ (formulario para enviar davidas).

A comunidade deste produto surgiu com a implantacdo do projeto no Rio
Grande do Sul. Por se tratar de um produto novo e diferenciado, exigia um programa
de capacitacao forte e que propiciasse a troca de informacgdes e interacdo entre os
participantes. A comunidade foi elaborada pelos especialistas em EAD da filial e foi

escolhido um funcionério da area comercial que seria o0 “mentor” da mesma.

Havia uma area de troca de documentos, sites de pesquisa, treinamentos
dentro de um ambiente centralizado, com acesso para todos que estavam integrados

na comunidade.

Esta comunidade foi ao ar com o lancamento do produto, em marco de 2001 e
teve um funcionamento muito bom enquanto os técnicos (participantes) pertenciam ao
quadro funcional da empresa. Depois, com a terceirizacdo, ela foi interrompida.
Segundo o tutor desta comunidade, com a terceirizacdo a empresa perdeu muito da
sinergia entre as areas. De qualquer forma, ele informou que a empresa pretende
estender o treinamento as empreiteiras de mao-de-obra assim que houver uma maior

estabilidade.

! Optou-se por ndo expor o nome do funcionario que atuava como tutor desta comunidade virtual.



Na comunidade, havia um cadastro com todos participantes, incluindo suas
fotos, para que todo mundo se conhecesse. O fato de a maioria dos participantes ser
oriunda de um mesmo setor talvez tenha facilitado a interagdo. A participacdo na

comunidade era voluntaria.

A comunidade oportunizava a troca de experiéncias entre colegas, a
possibilidade de encontrar solucdes e aplica-las na préatica. Ela ajudou a criar um
ambiente de relacdo muito bom entre as éareas, o que ajudou o trabalho.
Consequentemente, refletiu na qualidade e, portanto, na satisfacdo do cliente com o

servigo.

A interacdo funcionava basicamente por e-mail e pelo historico na pagina.
Algumas informacdes ficavam registradas na pagina, de forma que se poderia acessa-
la e ver alguma discussao anterior. Além disso, o servi¢o “Fale com o Fulano” estava a
disposicdo para quem tivesse alguma duavida que ndo fosse do dia-a-dia de
operacdes, como politica de precos, caracteristicas comerciais do servigo, processos,
etc. Este servigo consistia em um formulario na Internet que resultava num e-mail que
era respondido. Através da comunidade, ha uma maior organizacdo das mensagens,
porque se sabe de onde vem a pergunta e se tem o historico disso. Entdo,
provavelmente, as mesmas perguntas nao se repetirdo, o que auxilia 0 gerenciamento

das informacoes.

Quanto as dificuldades, o principal desafio encontrado no desenvolvimento da
comunidade foi a mudanca do conceito. A interacdo se da através de ferramentas e
formas alternativas de trabalho, o que requer uma participacdo ativa. Por isso, foi feito
um trabalho inicial de mostrar os beneficios da comunidade as pessoas que iriam
interagir. Nao foram percebidas maiores resisténcias das pessoas, pois 0s
participantes eram pessoas que estavam trabalhando com um servico voltado para a
Internet, ou seja, elas ja tinham uma proximidade com a tecnologia. Assim, a quebra de
paradigma nao foi tdo latente. Foi algo mais suave, porque as pessoas ja estariam, de

uma forma ou de outra, acostumadas a isso ou com necessidade de se habituar.

Assim, a comunidade esta completamente dentro do contexto de utilizar a
ferramenta da Internet e 0 ensino a distancia pela Internet para levar o conhecimento

para a ponta, sem ter a necessidade de juntar as pessoas numa sala constantemente.
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Portanto, a comunidade é uma das etapas do processo de Ensino a distancia. E
importante salientar que a formacdo de uma comunidade deve fazer parte da politica
da empresa de ensino a distancia, e de estar trabalhando grupos especificos. Nao
basta inserir um determinado grupo dentro da comunidade e considerar criada a
comunidade, pois isto ndo garante a interacdo. Um outro cuidado a ser tomado € ter a

aprovacao gerencial em relacdo a comunidade.
b) O Novo Portal de EAD:
Hoje, o Portal Educacao (vide anexo E) contém os seguintes links em seu menu
principal:
Treinamento
Carreira
Documentos
Roteirizador
Administracéo

Antes de entrar no site, ha um campo para o usuario digitar sua senha, pois as
opc¢des aparecem de acordo com o perfil do usuario. Ou seja, para cada pessoa, tem

gue ser montado o perfil.

Além do menu principal, ha uma area para noticias, onde séo colocados artigos
relacionados a e-learning e informagdes como, por exemplo, como se inscrever nos
cursos. Estas informacdes também aparecem de acordo com o perfil. Também ha um

espaco para busca no site.
Na area central do site, ha os seguintes links:

- Meus treinamentos: “acesse 0S seus cursos, seu histérico de desempenho e

tudo relacionado ao seu treinamento on-line”.
- Minhas Comunidades: “acesse as atividades de suas comunidades”.

- Videoteca: “assista a videos de treinamentos das mais diversas areas:

gerencial, qualidade, vendas, entre outros”.
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- TV: “assista a programacao da TV Corporativa, através da Intranet”.
- Sala Virtual: “participe de eventos e reunides da SALA VIRTUAL".

- Gerente Online: “veja os eventos e artigos do GOL".
Existe um “Programa de Milhagem”, que controla quem faz curso no prazo. O

objetivo € estimular que as pessoas facam até o fim, sem desisténcia.

Hoje ha cerca de dez cursos publicados e tem mais alguns sendo produzidos.

Sao necessarias pelo menos duas semanas para produzir um curso.

No item “minhas comunidades”, estdo disponiveis as seguintes: Filial RJ, Filial
SP, Filial AC, Filial GO, Diretoria, CRM, Gerente Online, Unindo Forcas Filial Brasilia e

etc.

Na parte superior do site, existem dois conjuntos de pequenos icones. No
primeiro, ha os seguintes links: contatos, comunidade, radar (para ver se tem alguém
do seu grupo logado no momento), meu perfil, notas (anotacdes) e milhas. No segundo,
h& os seguintes: chat, SMS (mensagens), ajuda, fale conosco e busca.

Dentro de um treinamento, existem algumas ferramentas, como por exemplo, no
de “Servicos de Dados”. Na esquerda, ha trés links: comentarios, agenda (onde o
monitor coloca informacdes) e mural (onde o aluno envia duvidas e interage com o
monitor). Na direita, ha uma caixa especifica com as seguintes informacdes sobre o
curso: descricdo, pré-requisitos, inicio, fim, nimero de provas e um botdo “ir para o
curso”. Numa caixa abaixo desta, ha os seguintes links: ver meu desempenho, anexos

e fale com o monitor.

As interag6es se dao atraves do mural, do “fale com o monitor” e do chat.

Além deste novo portal, se destacam duas outras ac¢des relacionadas ao Ensino

a distancia na empresa: as videoconferéncias e o projeto Canais Indiretos.



Videoconferéncias:

Em relacdo as videoconferéncias, estas sdo mais utilizadas para “coisas mais
pesadas” e podem ser estendidas além da empresa. As videoconferéncias estéo

disponiveis sé nas salas especificas, enquanto que a Sala Virtual esta no micro.

A idéia de implantar um projeto de videoconferéncias dentro da empresa partiu
dos especialistas em EAD da filial do Rio Grande do Sul. Antes, para qualquer reuniao,
era necessario gue as pessoas se deslocassem até a matriz em Brasilia, 0 que gerava
muitas despesas com viagens. O projeto passou a ser implementado em setembro de
2001, tendo sido inaugurado em dezembro do mesmo ano. Hoje, as videoconferéncias

séo bastante utilizadas, por praticamente todas as areas da empresa.

As salas de videoconferéncia sado equipadas com todos 0s equipamentos
necessarios. Em todas as filiais ha pelo menos uma sala e uma pessoa capacitada

para operar os equipamentos.

Segundo a responsavel pelas vdeoconferéncias no Rio Grande do Sul, hum
primeiro momento, as pessoas estranharam esta forma de fazer reunides, mas agora a
maioria das pessoas ja esta familiarizada. Um fator importante neste processo foi o
apoio da presidente da empresa, que, inclusive, ja realizou pronunciamentos que foram
transmitidos através de videoconferéncia, que integrada com a Intranet, puderam ser
acessados simultaneamente pela maioria dos empregados. Neste caso, 0s gerentes
de filiais ficaram encarregados de esclarecer maiores informacoes, visto que ainda
nao havia um mecanismo que proporcionasse a interacdo entre todos naquele

momento. Este é o proximo passo para a evolucéo das videoconferéncias.
Projeto Canais Indiretos:

Existe um projeto denominado Canais Indiretos, que envolve EAD para além
das fronteiras da empresa, com o0 objetivo de capacitar vendedores de lojas para

vender produtos da empresa.

O projeto é realizado em conjunto pelas areas de Mercado Residencial e

Treinamento da empresa e as areas de Tecnologia da Informacgéo e RH das lojas.

Até o momento, ja foi realizado com duas filiais de uma loja de

eletrodomeésticos, localizadas nos dois principais Shoppings Center de Porto Alegre.



Trata-se de um treinamento hibrido: presencial e a distancia. A idéia é utilizar
ferramentas de EAD para vender. Por enquanto, ainda esta sendo feito isso apenas no
Rio Grande do Sul, pois € uma idéia local. A area comercial da empresa ja agendou

uma reunido com uma outra rede de lojas.

Para um futuro breve, existe o plano de disponibilizar o CD do curso na Intranet
destas lojas. Ainda precisa ser definido um mecanismo de interagdo, o que vai
depender da rede destas lojas. Estas optaram por este tipo de treinamento, por
possuirem altos custos com treinamento, além de que constaram que os vendedores

estdo abertos a essas novas tecnologias.

A linguagem dos cursos é clara e objetiva, sendo a mesma que utilizam com
clientes. Trata-se de um treinamento informativo, que também esta disponivel na
Intranet da empresa. Cada servico € um video e cada modulo tem um resumo. Os
slides vao aparecendo na tela sincronizados com o video que € apresentado.
Basicamente, a janela do video encontra-se na parte superior esquerda do navegador
de Internet, seguida por um indice logo abaixo. Na parte direita da tela, encontra-se a

janela onde aparecem os slides.

Em uma avaliagcéo realizada nas duas lojas que j& participaram do projeto, a
maioria dos treinando avaliou o evento como 6timo. Todos aprovaram a metodologia
de EAD e a eficacia do treinamento de EAD. Quanto a qualidade das informacdes de

EAD, praticamente todos consideraram otima.
Os alunos ainda fizeram os seguintes comentarios:
- Os videos sédo objetivos e rapidos.
- Foi explicado muito bem.
- Vocé aprende mais vendo.
- E o meio mais rapido para este processo.
- Informacfes muito bem apresentadas.
- O evento foi atrativo. Talvez o local tenha sido pequeno.
- Os videos tiraram as duvidas, pois sdo mais claros.

- Estou informado.
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- Sugestao: distribuir panfletos sobre as programacdes dos servicos para 0s

clientes.
- Necessitamos de mais tempo nos cursos.
- Facilita nas vendas dos nossos equipamentos, dando mais qualidade.
- Melhor praticidade e melhor fixagdo dos temas.
- Através dos videos fica menos cansativo.
- Muito bem passadas todas informacdes.
- Além se assistir, o “Beltrano” (tutor) explicava depois: muito legal!
- Gostaria de participar de mais destes eventos.

- Excelente qualidade e comodidade.

5.2 Analise do Setor de Telecomunicacdes, da Empresa e do Sistema EAD

O setor de telecomunicacgfes, no qual a empresa pesquisada se insere, € um
dos setores que mais vem sofrendo transformacdes nos ultimos anos, especialmente
no Brasil. A privatizacdo do setor e o conseqiente periodo de aquisicbes das

empresas e o inicio da competicao trouxeram metas desafiadoras as operadoras.

Desta forma, pode-se perceber que estas empresas reformularam as suas
politicas. Uma das politicas que foi alterada € a de Recursos Humanos. Ao mesmo
tempo em gue ha a necessidade constante de atualizacdo dos funcionarios para lidar
com as mudancas, ha um clima organizacional instavel, marcado pela dicotomia
satisfacdo x producéo. Neste contexto, se acrescentam a pressao pelo cumprimento

das metas, os PDV’s, demissdes e a sobrecarga de trabalho dos que ficam.

A empresa pesquisada, além das transforma¢8es mencionadas, passou por um
periodo de reestruturagcéo organizacional, deixando de ser uma empresa regional para
se tornar uma empresa hacional. Assim, o Sistema de Ensino a distancia
anteriormente utilizado teve que ser ampliado e adaptado para os demais estados em

que a empresa atua.



Desta forma, durante a pesquisa, verificou-se que existem dois portais de
ensino a distancia em vigor: o antigo e o novo. O portal antigo ja contava com uma
série de servigos, os quais foram mantidos no novo modelo e aperfeicoados. O novo
sistema, chamado de “Portal Educacdo” tem um diferencial que é a capacidade de
adaptar-se segundo o perfil do usuario mediante uma senha. Porém, parece que

anteriormente as comunidades eram mais ativas.

Percebe-se que o fato de ter dois portais de EAD em funcionamento esta
confundindo as pessoas, sejam elas funcionarios ou lideres. Varios entrevistados em
seus depoimentos referiram-se ao portal antigo e acredita-se que muitos inclusive

desconhecem o novo.

Isso pode ser verificado, por exemplo, quando um lider solicitou que seja feito
um reconhecimento dos alunos dos cursos a distancia. O novo portal possui um
Programa de Milhagem com este objetivo, porém ou as pessoas o desconhecem ou
ele ndo estd plenamente ativo. Um outro fato que foi bastante citado, tanto por
funcionarios, como por lideres, € a empresa nao reconhecer as individualidades nos
cursos a distancia. O novo portal possui uma ferramenta de “perfil do usuario” com este
objetivo, mas novamente: ou as pessoas a desconhecem ou ndo esta plenamente

ativa.

Um lider expressou o desejo de que haja salas de ensino a distancia na
empresa para que as pessoas possam fazer os cursos fora da sua estagédo de
trabalho, evitando a perturbacéo dos colegas e telefone. Segundo os especialistas em
EAD, ja foram criadas essas salas nos prédios mais populosos, porém verifica-se que

nem todos tém o conhecimento sobre este fato.

Isto vem ao encontro de uma solicitagéo feita por funcionarios e lideres: uma
maior divulgagdo do EAD na empresa. No langamento oficial do EAD na filial (quando
ainda era regional), em 1999, houve uma grande divulgacéo, o que € ainda comentado
por varias pessoas. Porém, provavelmente, devido as mudancas de gestdo da
empresa e o foco em reducado de custos em todas as areas, a divulgacado dos projetos
de Recursos Humanos (incluindo o EAD) tenha sido afetada pelos cortes de

orgcamento em nivel nacional.
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Ainda devido a mudanca de gestao, parece que o ensino a distancia ainda ndo
esta permeado na estratégia da empresa. Os funciondrios passaram a percep¢ao que
0 projeto continua por ter sido uma iniciativa interessante iniciada numa outra gestao,
mas a nova Diretoria ainda ndo “comprou” a idéia. Este tem sido um ponto prioritario

trabalhado pelos especialistas em EAD.

5.3 As Categorias Iniciais

Apos o exame do material coletado, considerou-se um conjunto de dezoito
categorias iniciais, considerando as variaveis pré-determinadas para a pesquisa, bem
como novas variaveis que surgiram no decorrer das entrevistas e permearam
fortemente as mesmas.

De forma a melhor situar o leitor, apresentam-se as categorias iniciais, partindo-
se de pequenos trechos coletados das entrevistas.

1) Motivagao:

Os entrevistados foram questionados a respeito de o que motiva as pessoas a
participarem de cursos a distancia na empresa.

Os principais aspectos levantados pelos especialistas em EAD foram:

- A motivagéo é interna.

- Tecnologia, facilidade de acesso, riqueza de informacgéao e novidade motivam.
- As pessoas sao motivadas pela necessidade.

- As pessoas sdo motivadas pela empregabilidade, interesse préprio.

- O fato de nao precisar se deslocar € um motivador.

Destes aspectos, destaca-se a necessidade da pessoa, conforme demonstra o
depoimento a seguir sobre 0 que motiva as pessoas a buscarem capacitacdo no
Sistema EAD:

“Principalmente, eu acho que é pela necessidade, ta? Tu
vai mover a pessoa a procurar alguma coisa. E é nesse aspecto, é
isso ai... O nosso desafio € desenvolver as pessoas de uma melhor
forma possivel. Menos por necessidade e mais por prazer”.
(Especialista em EAD)



Os lideres da empresa entrevistados destacam como fator gerador da
motivacao para o EAD a vontade da pessoa de aumentar o seu conhecimento e estar
sempre atualizada. Outros fatores levantados foram o desafio, ter que conhecer
determinado assunto para trabalhar melhor (ou seja, a necessidade) e novamente nao

precisar se deslocar. Um dos lideres discordou de que a necessidade motiva:

“Curiosidade. S6. Nem a necessidade. Necessidade, tem
gue fazer, se ndo vocé vai estar fora. Quem néo souber esta fora.
Quando faz, faz por curiosidade. Ainda é isso.” (Lider)

Os funcionarios também expressaram os fatores anteriormente mencionados:

- Necessidade.

- Qualificacdo, vontade de crescer profissionalmente, aprender mais,
autodesenvolvimento.

- Flexibilidade de tempo e modo, ndo precisar se ajustar a um calendario.

- Oportunidade de fazer um curso que nao teria de outra forma.
Dois funcionarios colocaram que a motivacdo € algo que depende muito da

pessoa, o que pode ser visualizado no depoimento de um deles:

“Eu acho que a vontade de crescer, crescer
profissionalmente, dentro da empresa, e a vontade de educar, a
vontade de tu estar sempre interessado e sempre querendo aprender
mais e conhecer mais e que esse conhecimento tu sabe que tu vai
levar pra fora, que ninguém vai te tirar mais, isso ai que tu tem é uma
coisa que tu adquiriu. Entdo € a vontade prépria, a vontade do ser
humano mesmo de crescer individualmente dentro de qualquer
organizacao, isso foi o que me levou, que me levaria a fazer, tanto um
treinamento a distancia quanto qualquer outro curso. Nao s6 o que é
imposto pela empresa, mas o que ta a disposicao”. (Funcionaria)



2) Mudanca de comportamento:

Buscou-se verificar se 0s cursos a distancia geraram alguma mudanca de
comportamento nas pessoas da empresa.

Os especialistas em EAD acreditam que a mudanca se deu mais dentro da
equipe de EAD que nos funcionarios. Um dos especialistas acredita que a equipe esta
mais coesa, falando uma mesma linguagem e mais comprometida. Apesar de a
mudanca ndo permear a organizagao, alguns comportamentos séo percebidos pelos
especialistas:

- As pessoas estdo mais familiarizadas com EAD, mais abertas as mudancas e
menos resistentes.

- As pessoas estéo falando sobre o EAD, trazendo sugestdes e duvidas de forma
espontanea.

- As pessoas estdo percebendo os beneficios do EAD e vendo que possuem
acesso ao conhecimento o tempo todo.

- H& um maior entendimento do conceito de comunidade.

- EAD esta sendo sugerido também para os clientes.

Esta questdo de mudanca de comportamento é vista como estratégica, na
medida em que gera impactos externos a empresa, trazendo, inclusive, clientes, visto

gue a empresa atua no setor de telecomunicac¢des. Um dos especialistas colocou que:

“...a equipe de vendas comeca a considerar que 0 e
learning ndo necessariamente serve para treinar funcionarios
internos, mas também serve para treinar clientes. Entdo eles
aplicando, tendo acesso a e-learning na é&rea para eles, eles
comegam a sugerir isso para os clientes também. Entdo ai ta um
diferencial competitivo. Comeca a ajudar outras empresas, que Sao
clientes..., nesse tipo de implantacdo, a sugerir, a orientar, e trazendo
muitas vezes até clientes para dentro do ensino a distancia da nossa
empresa para ver como funciona e para tentar achar uma solucao
correta para o cliente, ndo simplesmente ligar na telecomunicagdes e
sim em relagdo ao que o cliente vai fazer com aquele canal de
telecomunicacédo”. (Especialista em EAD)

Com excecao do lider entrevistado pertencente a area comercial da empresa,
todos os demais lideres respondentes afirmaram néo ter percebido mudancas de
comportamento. Um deles ndo sabe se € possivel mudar o comportamento através do

EAD e percebe mudanca apenas para o melhor uso do Sistema. Ja o lider da area
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comercial, por ter atuado no projeto “Canais Indiretos”, descreveu a mudanca de

comportamento dos vendedores capacitados a distancia:

. mudou o perfil desse pessoal que fazia as vendas.
Eles passaram a conhecer o produto... Conseguimos igualar todas
as informac6es com o treinamento em toda a equipe. Entdo eu acho
gue isso ai € que a gente percebe a mudanca de comportamento que
houve antes e depois desse processo. Ficou bem visivel a mudanca,
0s vendedores ficaram equalizados com as informacoes,
preparados”. (Lider)

Dos seis funcionarios entrevistados, quatro também afirmaram n&o ter
percebido mudancas de comportamento desencadeadas pelo ensino a distancia. Um
dos respondentes afirma que vé as pessoas mais motivadas no uso do EAD devido ao
fato de a empresa estar investindo no desenvolvimento dos funcionarios. Outro
funcionario acredita que possiveis mudancas de comportamento variam conforme a
area de atuacao do funcionario. A ndo percep¢do de mudanca de comportamento é

reforcada no depoimento a seguir:

“N&o, ndo pelo menos que eu tenha notado, nem em mim
€ nem nos meus colegas. Eu ndo vejo ninguém comentando... € uma
coisa que se comenta que te leva, na verdade, a observar mais a
pessoa. E nem com a observagdo e nem sem a observacao eu
tenho notado alguma coisa”. (Funcionaria)

3) Disciplina:

A questdo da disciplina apareceu nos mais diversos depoimentos dos
entrevistados. Ela constitui um desafio para os especialistas em EAD, visto que esta
forma de ensino exige uma autodisciplina maior do aluno, que tem que saber
administrar 0 seu tempo e reservar uma parcela para os estudos. Um dos
especialistas afirmou que ndo sabe como as pessoas vao conseguir “se desligar” do
ambiente de trabalho para fazer o treinamento.

Um dos lideres acredita que a disciplina € fundamental no EAD e afirma que um
dos desafios é buscar a “nao perturbacao”.

A disciplina, ou melhor, a falta dela, pode ser uma das causas para as
desisténcias dos cursos, segundo um funcionario. Uma entrevistada acredita que a

exigéncia da disciplina pode ser um dos pontos desfavoraveis do ensino a distancia e
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que talvez EAD seja mais facil para quem sabe administrar o seu tempo. De qualquer
maneira, verifica-se que os funcionarios relacionam o ambiente de trabalho como um

fator que prejudica a sua disciplina nos cursos:

“... a questado de me cobrar em fungéo de ter que estudar,
a disciplina, ter que parar. E o problema assim, de estar no ambiente
de trabalho, é complicado. Se tivesse num local apropriado, ia ser
mais facil... O Unico problema € o local de trabalho, porque tu ndo
consegue te concentrar o suficiente...” (Funcionario)

4) Resisténcia:

A resisténcia ao EAD foi um fator percebido apenas pelos especialistas. Eles
reconhecem que existem funcionarios mais resistentes ao uso do EAD e sabem que
algumas pessoas nunca vao adaptar-se a essa metodologia. De qualquer forma,
acreditam que as pessoas estdo apresentando menos resisténcia e estdo mais
familiarizadas com o EAD. Segundo um especialista, normalmente as pessoas mais
antigas apresentam maior resisténcia. Além disso, um outro fator seria as pessoas

acharem que com o EAD elas perdem viagens:

“A gente conhece casos de alguns que tém uma
resisténcia bem grande ao ensino a distancia, pelo fato de achar que
ta perdendo, é bem isso: perdendo viagens e diarias e tal’.
(Especialista em EAD)

5) Tempo e espacgo:
Os especialistas em EAD véem que essa metodologia proporciona um ganho
de tempo para o aluno, apesar de que ndo substitui a interacdo presencial, mas a

complementa:

“Entdo o0 que eu vejo como tendéncia? Uma mudanca
cultural das pessoas, em que elas acostumem a acessar recursos a
distancia, naquilo que for possivel, restringindo o encontro presencial
a momentos de extrema riqueza, de interacdo”. (Especialista em
EAD)

Um dos especialistas acredita que EAD consegue quebrar qualquer barreira de

tempo e espaco. Um desafio ainda enfrentado € proporcionar um ambiente de EAD
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em que a pessoa nao sinta muita diferenca do tempo e do espaco, visto que esta
guestao é algo que muda substancialmente em relac&o ao treinamento presencial.

O fator tempo foi associado pelos especialistas a disciplina (topico 5.3.3), pois
no EAD é o aluno quem deve determinar um tempo para estudar. Além disso, existe
toda uma negociacéo interna que deve ser feita para as pessoas “arrumarem tempo”
para os cursos. Em relagcdo ao espaco fisico, uma alternativa que vem sendo
desenvolvida é a criacdo de salas de ensino a distancia nos prédios mais populosos
da empresa.

A mudanca de cultura também foi associada por eles ao tempo e ao espaco e
constitui uma categoria que merece destaque.

Os lideres também percebem ganhos de tempo com o EAD, refletindo em uma
economia de custos. Por outro lado, sabem que EAD é um desafio e requer um
apurado processo de planejamento para lidar com a mudanca de concepcéo de tempo

e de espaco:

“O tempo que tu perde com deslocamento é maior as
vezes do que o do préprio curso (no presencial). Entdo eu acho que
com isso ai (EAD) tu tem um ganho de escala de tempo muito
grande”. (Lider)

Os funcionarios também percebem claramente as diferencas de tempo e de
espaco do EAD em relacao ao ensino presencial. Existem tanto percepg¢odes positivas,
guanto negativas. As negativas refletem principalmente a dificuldade dos funcionarios
no dominio da informatica e em adaptar-se ao EAD e a demora no retorno do
feedback (o que gera um acumulo de duvidas dos alunos).

As percepcOes positivas revelam opinides de que EAD vence algumas
barreiras de espago e tempo, sendo mais adequado no contexto atual em que as
pessoas ndo conseguem mais ter um calendario fixo e serem “tiradas” do trabalho

para ir fazer um treinamento. Segundo um funcionario,
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“Pra mim é maravilhoso. Porque eu estudo a hora que eu
qguero... Esse curso tem me possibilitado que eu estude em casa,
sabe, a hora que eu quiser eu sento na frente do computador. Vou la
estudar uma hora, sei la, duas horas. E faco o meu curso. Pra mim t4
sendo maravilhoso isso ai, bem melhor que o presencial.
(Funcionario)

6) Mudanca de cultura:

O ensino a distancia € um processo novo na maioria das organizacodes e, desta
forma, constitui uma mudanca. Quase todos os especialistas em EAD da empresa
citaram a mudanca de cultura como um efeito gerado pelo EAD. Alguns acham que
esta havendo uma mudanca de cultura, tanto por parte dos funcionarios, como dos

lideres, apesar de reconhecer que trata-se de uma mudanca de longo prazo:

“Todo o processo de mudanca, de uma coisa nova, ele
se ndo é muito popular, assim, enfrenta dificuldades de aceitacéo. E
a mudanca de cultura que leva tempo”. (Especialista em EAD)

Alguns lideres também véem a questdo da cultura como um destaque em
relacdo ao EAD. Um deles citou que apesar de que EAD para implementar sistemas é
algo que empobrece, por outro lado é uma oportunidade para criar a cultura. Este é um
desejo de um outro lider, o qual também se vé obrigado a “fazer com que as pessoas
adquiram essa cultura”.

Ja os funcionarios, quando comentaram a questado da cultura, a relacionaram as

liderancas. Segundo um funcionério,

“Se nao trabalhar bem a cultura dos gestores, n0s vamos
continuar tendo problemas de liberacdo pra cursos, mesmo a
distancia”. (Funcionario)

Outro funcionario acredita que a cultura do EAD nédo estad disseminada na

empresa. Para ele,
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“... pra mudar, tem que ter a cultura, e ela ndo pode ser do
funcionario |4 do cantinho que se interessou ou do cara de RH que
bolou o projeto, tem que ser da empresa. Que € 0 que a gente vé
muito na empresa, 0s projetos ndo sdo da empresa, € um visionario
14, e ai € 200 a resistir”. (Funcionario)

7) Desejo:
A equipe responsavel pelo EAD na empresa possui um desejo que 0S une: uma

utilizacdo cada vez maior do Sistema EAD na empresa (expansao e aperfeigoamento):

“Eu espero primeiro que ele seja cada vez mais utilizado e
que tenha as suas atividades, o seu alcance, cada vez mais
abrangente. Entdo o meu desejo com o Sistema EAD é que a gente
consiga num espaco de tempo bastante breve alcancgar todas essas
facilidades, todas essas disponibilidades. Mas envolve desde a
extensdo do nosso conhecimento a toda a cadeia de valores, aos
NOSSOs parceiros, aos clientes, aos fornecedores e se leve isso cada
vez mais aos colaboradores”. (Especialista em EAD)

Adicionalmente, os especialistas relatam que gostariam que:

- 0 EAD se torne um centro de inteligéncia;

- 0 EAD se torne um instrumento para captar e reter talentos;

- hajatroca de experiéncias com outras aplicacdes;

- possam desenvolver as melhores aplicaces para serem aplicadas também em
outros lugares;

- os funcionarios acessem o EAD imaginando que vai agregar no trabalho e na
carreira;

- consigam adequar os contetudos presenciais para EAD, tornando-os o0 mais
agradavel possivel;

- 0 EAD seja conhecido por todos, ou seja, quando as pessoas pensarem em
treinamento, pensem na possibilidade de fazer a distancia;

- ver que EAD esta trazendo resultados;

- resolver os problemas de tempo e que as pessoas nao desistam do curso;

- alavancar negocios para a empresa através do EAD e agregar \alor para o
cliente;

- colocar tecnicamente um servidor em cada filial.
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Os lideres entrevistados ndo apresentaram um desejo comum, mas uma série
de expectativas que podem revelar reivindicacdes e sugestdes:

investir no treinamento basico em EAD;

- transformar em EAD todas as possibilidades;

- curso de inglés voltado para a area financeira;

- ter mais tempo disponivel para participacéao;

- ter um acompanhamento que motive;

- uma sala especifica para treinamento por prédio;

- mais contato com os especialistas em EAD;

- terumarelacao de cursos que estardo disponiveis;

- que as pessoas se sintam no mesmo ambiente;

- mais divulgacao;

- mais exigéncia de um comprometimento maior das pessoas;

- comecar a criar a cultura do EAD.

Os funcionarios também manifestaram nas entrevistas a necessidade de alguns

treinamentos a distancia, principalmente cursos de carater mais formativo, além das

ferramentas do dia-a-dia:

“Eu gostaria que ficassem a disposicdo treinamentos
mais formativos, coisas que agregassem em termos de valores, em
termos de cultura organizacional, em termos de ferramentas ndo s6
limitadas a softwares ou a rotinas, mas ferramentas de tomada de
decisédo, coisas que agregassem valor a vida do funcionario ndo sé
ali, naquele momento, mas que ele pudesse utilizar como
complemento a sua formacé&o original e como fator potencializador de
idéias pra prépria empresa”. (Funcionario)

Além disso, os funcionarios citaram desejos como:
- contetdos mais atrativos;
- alinhar o EAD aos objetivos estratégicos da empresa;
- maior sensibilizacdo, comprometimento e apoio dos lideres;
- maior envolvimento das pessoas;
- mais divulgacéo;
- cursos mais personalizados, de acordo com as necessidades das pessoas;

- um “tutor online™;
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- se alguém tiver uma sugestao, que possa ser avaliada e implementada.
8) Simbolismo:

Para os especialistas, 0 EAD representa o seu trabalho. Este trabalho é visto
como um desafio, uma tendéncia de futuro e uma fonte de realizagcdo profissional,

conforme corrobora o depoimento a seguir:

“Eu gosto muito do meu trabalho, adoro meu trabalho,
entdo representa, pra mim, tudo o que eu almejo profissionalmente
assim, de estar conquistando. E um desafio a cada dia, a cada
programa € um desafio novo... Entdo, pra mim significa uma
realizagdo profissional”. (Especialista em EAD)

Os especialistas véem que o EAD para a empresa € uma resposta as
necessidades de desenvolvimento das pessoas e esta resposta € capaz de otimizar
recursos e tempo. E a “disseminacdo de conhecimento rapido e mais barato” (em
alguns casos). Um dos especialistas salientou que o EAD aproveita a tecnologia para
melhoria dos resultados, enquanto que outro destacou que o desenvolvimento das
pessoas visa que elas trabalhem mais e melhor. Eles também acreditam que o EAD é
uma possibilidade que os funcionarios possuem de ter uma educacdo continua e uma
forma de crescimento.

Os lideres também véem o EAD a partir dos eixos de economia (redugéo de

custos) e atualizacdo (desenvolvimento).

“Este tipo de programa é a chance que nés temos de
estar realmente atualizados com essa massa de informagdes. Entéo,
a educacdo a distancia é a grande alternativa de nés termos
tecnicamente uma evolucéo e de forma competitiva”. (Lider)

Os funcionarios possuem percepcdes semelhantes as dos especialistas e
lideres em relag@o ao simbolismo do EAD. Os entrevistados véem o EAD como um
treinamento mais econémico do ponto-de-vista da empresa e como uma oportunidade
de autodesenvolvimento. Um dos funcionérios acredita que além do desenvolvimento,

0 EAD simboliza uma inovacéo.

“Pra empresa eu acho que é excelente... Porque tu
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consegue dar um treinamento de uma forma bem mais econdmica...
Em relacdo aos funcionarios e pra mim também, eu acho que é uma
excelente oportunidade de ter cursos que de repente ou ndo pPosso
ter, ou eu n&o teria se ndo fosse o ensino a distancia, né? E uma
oportunidade de eu fazer na hora que eu quero, de eu baixar o que eu
guero”. (Funcionario)

9) Comunicacao e linguagem:

Quando questionados a respeito do processo de comunicacdo que envolve o
EAD, praticamente todos os especialistas citaram as ferramentas que estdo sendo
utilizadas no ensino a distancia: e-mail, LMS (Learning Management System), tutores,
Help Desk, chat e telefone. Um dos especialistas admitiu que as ferramentas que néo
sdo voz e rosto-a-rosto possuem falhas naturais, que certamente interferem no
processo de comunicacao. Para minimizar estas falhas, a empresa normalmente tem
feito um “minipiloto” da comunicacdo, ou seja, um teste prévio das ferramentas para
gue se possa verificar falhas e fazer adequacdes. Segundo um especialista, todos
estes canais sao faceis de serem utilizados, mas nem sempre o sao, pois falta
informac&o ou iniciativa das pessoas.

Em relacdo a linguagem utilizada nos cursos, esta é uma preocupagdo dos
especialistas, que priorizam uma linguagem objetiva, com cores simples, texto direto e
recursos audiovisuais claros. O desenvolvimento pode ser tanto proprio, gquanto
terceirizado a alguma empresa que faga design instrucional. A linguagem, de acordo
com um dos especialistas, € padronizada, ou seja, sem termos regionalizados.

Os lideres da empresa aprovam a linguagem utilizada no EAD e elogiam o
design e a qualidade da arte final. Apenas um dos lideres entrevistados afirmou ndo
ver problemas na comunicacéo, mas os demais afirmaram que:

- Em alguns cursos a comunicacao é zero. Depende da “clientela”.

- As vezes falta uma pessoa para dar o apoio, o que desmotiva a continuidade.
Falta divulgacéo, pois ndo se sabe quem esta fazendo curso.

- H4& ferramentas poderosas de comunicacdo, mas nao vi isso disseminado.
Existe falha no processo de comunicacdo. Tem que ter um motivador, um
prémio, um reconhecimento.

Os funcionérios entrevistados também afirmaram que a linguagem utilizada é

adequada, com excecao de um que a considera muito técnica. Eles também em geral
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criticaram o processo de comunicagao, apesar de reconhecer que existem 0s recursos
de comunicacao a disposicao. Um dos funcionarios sugeriu que se trabalhe melhor a
comunicacao, pois as pessoas nao conseguem associar 0S Cursos as suas rotinas.
Dois funcionarios mencionaram que a sua comunicagdo era restrita ao tutor do curso
gue participaram. Porém, enquanto um afirmou que quase nao existia feedback,
acompanhamento e orientagcdo, outro comentou que sempre teve resposta do tutor
para as suas perguntas e podia negociar com ele o andamento do curso. Percebe-se

gue, em linhas gerais, falta clareza na comunicacao:

“Eu acho que a forma de comunicagéo como ta chegando
nas pessoas tb ndo ta legal... Entdo tem que ser clara a
comunicacao, tem que ser claro o objetivo, de porque a empresa ta
trabalhando com esse método e 0 que a empresa espera... Primeiro
tem que ter o envolvimento da geréncia, se ndo vier de cima para
baixo, a coisa nado funciona”. (Funcionaria)

10) Divulgacéo:

Divulgacdo do EAD foi um aspecto pouco comentado pelos especialistas. Um
deles espera que o EAD seja conhecido por todos, o que pressupde algum programa
de divulgacdo. Outro especialista acredita que divulgar € uma das atividades que os
lideres devem desempenhar.

Os lideres, por sua vez, cobram divulgacéo do EAD. Segundo um lider,

“... de repente, talvez tenha que divulgar, porque a gente
nao sabe quem ta fazendo o curso, né? Quem sao os colegas. Seria
uma boa idéia, né, e de repente, fazer a relacdo das pessoas que tao
no curso. Qual o telefone, trocar idéia...” (Lider)

Alguns funciondrios também salientaram a fragilidade da divulgacéo do EAD na
empresa. Para um funcionario, a divulgacao feita € institucional, “ndo se aprofunda nas

coisas”. Uma funcionaria reforca esta afirmacao:

“Eu acho que deveria ter uma melhor elaboragdo no
programa e na divulgacdo, com o apoio da chefia é claro, com
intermédio e apoio da chefia, tentando explicar, deixar bem claro pra
pessoa o0 porqué de estar oferecendo aquilo ali e em que aquilo ali vai
te ajudar, qual € o ponto positivo, 0 que eu vou ganhar com isso”.
(Funcionaria)
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11) Reconhecimento:

Reconhecer as pessoas que participam ou participaram de cursos via EAD é
algo que alguns lideres solicitaram. Nos primeiros cursos a distancia, a empresa
forneceu certificados de participacdo e os entregou em uma cerimdnia, 0 que nao

ocorreu nos demais cursos. Desta forma, um lider acredita que:

“No inicio, até parece que dava um certificado... a entrega
era feita por um diretor, alguma coisa assim desse tipo. Acho que
talvez isso tivesse que ser reativado, porque isso ai € uma forma de
engrandecer, de motivar... dar um valor maior pro Nnosso corpo
funcional. Isso ai € uma coisa que faz valorizar as pessoas. E a gente
ta aqui, realmente, a gente ta aqui pra ser reconhecido”. (Lider)

Esta visdo é reforcada por outro lider, que afirmou a necessidade de ter uma

forma de reconhecimento das pessoas que fazem cursos a distancia.

Os especialistas em EAD nao abordaram esta questdo. Apenas um funcionario
comentou que o fato de a empresa oferecer programas de ensino a distancia é algo

gue faz com que o funcionario se sinta mais valorizado.
12) Lideranga:

Os especialistas em EAD foram unanimes quanto ao papel que os lideres da
empresa devem ter em relacdo ao ensino a distancia: um papel de apoio e ajuda.
Foram citadas a¢des como incentivar, facilitar, oportunizar, esclarecer, ajudar, apoiar,
encorajar, divulgar, conhecer, envolver-se, dar liberdade, proporcionar, permitir e dar o
exemplo. Porém ao avaliar o desempenho deste papel, os especialistas afirmaram
que nem todos lideres véem o EAD como um beneficio (e, portanto, ndo s&o
“apoiadores”), apesar de que alguns ja possuem esta consciéncia, conforme reforca o

depoimento a seguir:

“Outros gerentes ja véem que aquilo € um beneficio que
ta ajudando eles no trabalho”. (Especialista em EAD)

Os lideres entrevistados também reconheceram o seu papel frente ao EAD, sua
importancia e responsabilidade no processo. Foram citados termos como incentivar,

comprometer-se, divulgar, buscar o desenvolvimento pessoal, incentivar, administrar os
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conflitos, dar espaco para os funcionarios fazerem cursos, entender o momento e fazer
com que as pessoas adquiram a cultura. Porém, alguns deles admitiram que nao estao

conseguindo cumprir este papel:

“Realmente, eu ndo tenho incentivado o pessoal a muita
coisa nesse aspecto, por qué?... A gente t4 sobrecarregado, as
metas sdo desafiadoras... Entdo, a gente ndo teve tempo de
incentivar esse tipo de trabalho que eu acredito que € o futuro, né?*
(Lider)

Os funcionarios entrevistados apresentaram opinides divergentes quanto ao
papel dos lideres frente ao EAD. Dois dos entrevistados acreditam que os seus lideres
realmente estimulam o EAD, “patrocinam”, ddo o tempo para os funcionarios fazerem
0s cursos. Porém, segundo uma das entrevistadas isso ndo € uma realidade em toda a
empresa, pois “h& lideres de todos os tipos”, o que é confirmado nos depoimentos dos
demais entrevistados:

“Nao ha prioridade pras liderancas... ndo ha uma aposta ainda por parte das

liderangas no EAD".

- “Nao existe a cultura (de EAD) entre os lideres”.

- “Nao tem nenhum estimulo, nenhuma participacdo da chefia em relacdo a
isso (EAD)... Tudo que vem com relacdo ao funcionario a gente vé que nao
tem prioridade”.

- “Ninguém estimula nada, ninguém fala nem que sim nem que ndo, hem que
sabe nem que ndo sabe. Entdo, assim, hoje é praticamente nulo, assim.

Realmente os gestores ndo estao falando muito sobre isso (EAD)”.
13) Reducéao de custos:

A possibilidade de o EAD reduzir os custos de treinamento é algo que foi
destacado pela grande maioria dos entrevistados: especialistas em EAD, lideres e
funcionarios. Esta reducéo € relacionada a economia de custos com deslocamento e
viagens de funcionarios para participarem de cursos e de instrutores, visto que a
empresa possui escritérios em varias cidades do pais, o que é reforcado no

depoimento de um funcionario:
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“Pra empresa eu acho que é excelente, né? Porque tu
consegue dar um treinamento de uma forma bem mais econdmica,
assim, tu ndo tem custos de viagens e deslocamento de instrutor. Tu
consegue reduzir isso tudo e tornar muito facil, simples”.
(Funcionario)

14) Momento da empresa:

O momento de mudanca pelo qual esta passando a empresa esta afetando a
gestdo do ensino a distancia. Um especialista em EAD afirmou que a equipe ja
conseguiu convencer 0s gestores a investir em e-learning. Porém, outro especialista
disse que ainda estdo convencendo algumas pessoas da Diretoria. Além disso,

segundo um especialista,

“A cultura da empresa tA mudando muito... entdo a gente
tem que considerar isso também, t4 passando por todo um processo
de mudanca, as pessoas estdo sendo demitidas, estdo saindo, estdo
entrando...” (Especialista em EAD)

Este contexto marcado pelas rapidas transformacg@es tecnoldgicas e o inicio da
competicdo no setor de telecomunicacdes gera uma sobrecarga de trabalho para os
gue continuam na empresa. Segundo um lider, as metas sdo desafiadoras e ele tem
gue impor bastante pressdo no seu pessoal, assim como também € pressionado para
0 alcance destas metas. Isto faz com que os lideres acabem n&o tendo tempo para
incentivar o EAD. Por outro lado, isto pode ser uma contradi¢cdo, a medida que um dos
lideres afirmou que “EAD talvez seja a Unica alternativa para atualizar o pessoal’. Os
especialistas em EAD sabem o quanto é dificil conseguir a liberacdo de um funcionario
para um treinamento, seja presencial ou a distancia.

Este momento da empresa também pode ser caracterizado como um periodo
em que o clima organizacional € marcado pela incerteza e pela inseguranca, do ponto
de vista de um funcionario. A sobrecarga de trabalho é confirmada nos depoimentos
dos funcionarios, que reconhecem que “hoje ndo se tem mais condicdes de tirar uma
pessoa da empresa para ir fazer o treinamento”, que “ndo se consegue mais ter um

calendario fixo” e que “néo se tem tempo”.

15) Particularidades individuais:
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Os especialistas em EAD citaram algumas técnicas que vém sendo utilizadas
por eles para lidar com as particularidades, as necessidades de cada funcionario em
relacdo ao ensino a distancia. Em linhas gerais, destacam-se:

- atutoria, num curto prazo;

- um projeto desenvolvido em parceira com universidades que visa descobrir as
diversas formas de aprendizado (projeto mais de longo prazo);

- disponibilizacdo tanto de cursos sincronos como assincronos, para quem
prefere fazer o curso no seu tempo;

- asala de aula virtual, destinada a um publico mais extrovertido e que precisa de
mais impulso;

- 0s especialistas em conteldo e os gerentes, que identificam as necessidades;

- formagé&o de grupos para treinamento segundo a area de convergéncia de cada
funcionario, o que gera uma classificacéo de acordo com o perfil.

Os lideres ndo apresentaram um consenso sobre como estdo sendo tratadas as
particularidades das pessoas no EAD. Para dois dos entrevistados, 0s cursos sao
oferecidos de acordo com as necessidades, sejam individuais ou coletivas. Os demais
acharam que a individualidade n&do estd sendo considerada, ou seja, faltaria um

levantamento de demanda, uma pesquisa. Um dos entrevistados acredita que:

“Agora mesmo eu tenho um curso de Inglés... E até agora
eu nao entendi, nunca ninguém me perguntou se queria o curso de
Inglés ou ndo ou assim por diante, ou se 0 grupo queria ou se era
Inglés que a gente queria. Entdo, isso € um exemplo. Eu acho que
nao existe uma pesquisa, né? Eu vejo que a parte de ensino a
disténcia tA muito ainda focada nos professores. O que eles acham
gue os outros tém que aprender. N&o no aluno. Que nem o modelo
tradicional”. (Lider)

Ja os funcionarios entrevistados apresentaram uma mesma percepcao quanto a
esta questao das particularidades individuais: eles ndo véem a empresa considerando
as diferencas. Um funcionario ressaltou que o momento da empresa e 0 clima
organizacional n&do estdo sendo considerados no processo de EAD. Por outro lado,
uma funcionaria identificou que as vezes sdo oferecidos mais cursos para

determinadas areas da empresa. De qualquer forma, segundo estes funcionarios, o
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ensino é generalizado, padronizado, sem nenhuma personalizacdo e ndo exige

feedback, conforme demonstra o depoimento a seguir:

“Néo leva em consideracdo nada das particularidades,
acho que nem cargos... Nem tdo preocupados em saber que horas
da pra mim aprender ou que horas é mais facil pra mim aprender”.
(Funcionario)

16) Participacgéo:

Segundo um dos especialistas em EAD, a inscricdo das pessoas nos cursos
pode se dar de duas formas: espontanea, quando ha oferta, ou através de exigéncia,
guando é indicado para o funcionario participar. Em geral, os especialistas identificam
funcionarios bastante participativos nos cursos e outros que possuem uma maior
resisténcia ou dificuldade. Os primeiros demonstram uma boa receptividade,
engajamento, interesse e esforco em estar aprendendo. Os demais podem questionar
fazer curso no local de trabalho, resistem, relatam dificuldades, etc. Dois especialistas
destacaram que, anteriormente, algumas pessoas nao estavam sendo assistidas pela
area de treinamento e que agora com o EAD, foram novamente ‘“incluidas”,
“lembradas”, tendo acesso ao treinamento, e apresentando uma boa participacdo nos

CUrsos:

“Enté&o, no inicio o publico que ficou mais contente, vamos
dizer assim, com a aplicacdo de e-learning, foi 0 pessoal que tava
menos assistido pela area de treinamento”. (Especialista em EAD)

A maioria dos lideres entrevistados acredita que a participacdo das pessoas
nos cursos EAD ainda é pequena. Para um deles, isto é reflexo de uma cultura
presente no estado do Rio Grande do Sul em que as coisas sao oferecidas e néo se

tem o habito de participar:

“As pessoas do RS, do PR, de Brasilia, elas ndo vao
buscar o seu autodesenvolvimento, né? Entdo nés vamos oferecer
coisas, elas vao estar disponiveis, gratuitas ou ndo, e as pessoas
nao vao se aproveitar disso... Objetivamente, eu acho que as coisas
estdo sendo oferecidas, mas nés ndo temos a cultura de participar”.
(Lider)
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Um outro lider acredita que as pessoas nao estdo participando muito devido a

sobrecarga de trabalho. As pessoas estdo vivendo um momento traumatico pos-

demissBes. Outro entrevistado acredita que os horarios dos cursos inviabilizam a

participacdo das pessoas. Por outro lado, outro lider vé a participagdo, uma boa

receptividade e satisfacdo das pessoas com o EAD.

Assim como este lider, apenas uma funcionaria declarou ver participacdo das

pessoas nos cursos. Segundo ela, quem participa, fica bastante envolvido e se sente a

vontade para perguntar, para questionar.

Por outro lado, os demais funcionarios entrevistados véem uma minima

participacdo das pessoas nos cursos e niveis de abstencao altos, conforme confirmam

os depoimentos a seguir:

(A participacdo) “é minima! E os poucos que participam, ainda por cima, nao
vao até o fim, muitas vezes, a propria pessoa hao tem o habito de levar tudo
até o fim, outras vezes porque a empresa que impede... as vezes tu tem um
tempo que tu determina e ela muda tua rotina e tu ndo consegue mais”.

“A empresa ndo exige isso te ti, a empresa nao te da estimulo pra ti fazer, fica
solto. T4 bem organizado, tudo ta praticamente digitalizado, de facil acesso,
porém as pessoas nao estdo sensibilizadas... ndo houve em nenhum
momento a participacdo das proprias areas, nao houve um envolvimento, ndo
houve a transmissdo da mensagem, porque se ta fazendo isso. Entéo, as
pessoas ndo sabem, ndo séo sensibilizadas e ndo tem o habito”.

“Eu nado tenho visto muito, assim, o pessoal utilizando mesmo. N&o tive a
oportunidade de ver nenhum colega entrar em contato comigo. E, pelo jeito,
acho que ndo tem ninguém muito interessado, assim, porque ninguém

comenta nada. Nao sei se pela correria do dia-a-dia...”.
17) Reflexao:

Os especialistas possuem diferentes visdes sobre a reflexdo dos alunos nos

cursos de EAD. Uma das ferramentas que vem sendo utilizada para propiciar a

reflexdo é a sala virtual, que oferece recursos para estabelecer uma discusséao entre os

participantes, podendo, inclusive, constituir comunidades. Entdo, a reflexdo pode se
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dar através das comunidades virtuais e foruns de discussdo. Alguns especialistas

acreditam que nem todos os contetdos proporcionam a reflexdo nas pessoas:

“Ai depende do conteudo que esta sendo veiculado né,
porgue se eu for ensinar uma pessoa a mexer com software, que tipo
de reflexdo ela vai ter? Se vou trabalhar a questédo de lideranca, de
como eu trabalho com a minha equipe, tudo isso, dai eu posso gerar
uma reflexdo no sentido de uma auto-avaliagdo”. (Especialista em
EAD)

Os lideres em geral acreditam que estd havendo reflexdo das pessoas em
alguns cursos. Um acredita que esta reflexdo depende do interesse de cada pessoa,
outro acha que as pessoas refletem melhor no EAD que em sala de aula. Para outro, a
reflexdo existe nas comunidades virtuais, em que os multiplos estimulos facilitam. Ja
em cursos de sistemas, a reflexdo € nula, pois ndo ha a possibilidade de troca,
enriquecimento e profundidade.

Para os funcionarios, a reflexdo também pode depender do tipo de curso ou de
cada pessoa. Os que acreditam que ela depende do tipo de curso afirmam que € o
proprio conteudo que faz refletir ou ndo. Ja os que afirmam que ela depende da

pessoa, acham que a reflexdo surge a partir de uma postura pessoal:

“Eu acho que, se a pessoa sabe o porgue ela ta fazendo
ali, qual a importancia, isso gera um questionamento. Agora, se tu ta
fazendo s6 por fazer... ai eu acho que geralmente ndo gera nenhum
tipo de questionamento ou até um pouco aproveitamento”.
(Funcionaria)

18) Aprendizado:

Um especialista em EAD informou que realizam avaliagdo formal com testes de
retencdo de conceitos e procedimentos, além de um acompanhamento de
produtividade apos o treinamento. Outro acredita que o treinamento a distancia ira
atingir os seus objetivos se os tiver bem definidos. Para ele, “ndo da para forcar uma
coisa que nao da para fazer a distancia”. Isso significa que os treinamentos mais
“pesados” devem ser divididos em fases ou modulos ou néo fazer a distancia.

Os lideres também acreditam que o aprendizado das pessoas nos cursos tem

sido bom. A aplicagdo na préatica tem sido efetiva e quando isso ocorre, ha um
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acréscimo de melhor competéncia. Outro lider concorda que os resultados sé@o bons e

tendem a melhorar. Apenas um dos lideres discordou, pois:

“Poderia, se eu for classificar de uma nota de 0 a 10, eu
acho que eu ficaria com 5. Porque, na verdade, esses cursos que a
gente tem na maquina aqui talvez pudesse ficar gravado pra gente se
reciclar, né? Muitas vezes 0 pessoal vai pra curso com aquela
responsabilidade de ter que aprender. Isso ai blogueia muito a gente.
Tu vai com o estado emocional alterado pra qualquer curso, tu ja sai
prejudicado, tu ja sai bloqueado. No minimo 20% do cérebro ja ta
bloqueado... Acho que teria que deixar a pessoa mais a vontade e dar
mais seguranca’. (Lider)

Os funcionarios entrevistados também avaliaram o seu aprendizado como bom.
Alguns pontos positivos foram destacados como conseguir trabalhar melhor apds o
curso, reavivar a memoéria com as palestras disponiveis e poder tirar dividas. Uma
funcionaria acredita que o seu aprendizado poderia ter sido muito bom se tivesse

participado mais e se desempenhado mais.

5.4 As Categorias Intermediérias

As informagdes constantes das dezoito categorias iniciais foram agrupadas em

seis categorias intermediarias, de carater mais abrangente.
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5.4.1 Postura pessoal frente ao EAD

Quadro n° 28: Processo de Derivacao da Categoria Intermediaria— postura pessoal

frente ao EAD

CATEGORIAS IDEIAS-CHAVE CATEGORIA
INICIAIS INTERMEDIARIA
1. Motivacéo A motivagéo para fazer cursos de EAD decorre
de motivos como: necessidade, vontade de |. Postura pessoal
aumentar o conhecimento, de estar sempre frente ao EAD

atualizado, desafio e néo precisar se deslocar.
Ela depende muito da pessoa.

2. Mudanca de | A equipe EAD esta mais coesa, as pessoas
comportamento | estdo mais familiarizadas com EAD e
percebendo os beneficios. Os lideres e
funcionarios ndo perceberam mudancas de
comportamento. Elas podem variar conforme a
area de atuacéao do funcionario.

3. Disciplina A disciplina é fundamental para o EAD, mas é
um desafio. A falta dela pode ser uma das
causas para as desisténcias dos cursos e um
dos pontos desfavoraveis do EAD. O ambiente
de trabalho prejudica a disciplina nos cursos.

4. Resisténcia | Para os especialistas, algumas pessoas nunca
vao adaptar-se ao EAD. Existem funcionarios
mais resistentes ao uso do EAD (os mais
antigos e os que acham que perdem a
oportunidade de viajar/passear), embora
gradativamente as pessoas apresentem menos

resisténcia.

Fonte: elaborado pela autora, a partir de dados coletados.
As categorias motivacdo, mudanca de comportamento, disciplina e resisténcia

foram agrupadas na categoria “postura pessoal frente ao EAD” devido ao fato de que
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essas atitudes variam de acordo com cada pessoa, representando diferentes

posturas, o que € reforcado nos depoimentos a seguir:

“... ela é interna. O que a gente pode fazer é disparar essa
motivagao, catalisar, ajudar a extravasar” (Especialista em EAD)

“Eu acho que depende muito da pessoa, depende da
pessoa, 0 que ela vai, busca e consegue...” (Funcionario)
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5.4.2 Diferengas entre o ensino presencial e o EAD

Quadro n° 29: Processo de Derivacao da Categoria Intermediaria — diferencas entre

0 ensino presencial e o EAD

CATEGORIAS IDEIAS-CHAVE CATEGORIA
INICIAIS INTERMEDIARIA
5. Tempo e EAD proporciona ganho de tempo para o aluno | Il. Diferencas entre
espaco e economia de custos, ndo substitui a interacdo| o ensino presencial

6. Mudanca de

cultura

presencial, vence algumas barreiras de tempo
e espaco e exige disciplina e planejamento.
Desafios: proporcionar um ambiente de EAD
em que a pessoa nao sinta muita diferenca do
tempo e do espaco, negociar para as pessoas
“arrumarem tempo” para 0s cursos, lidar com a
dificuldade dos funcionarios no dominio da
informatica e em adaptar-se ao EAD e evitar
demora nos feedbacks. Foram criadas salas
de ensino a distancia nos prédios mais
populosos.

EAD gera uma mudanca de cultura a longo
prazo. Assim, a cultura do EAD ainda néo esta

disseminada na empresa e entre as liderancas.

e o EAD

Fonte: elaborado pela autora, a partir de dados coletados.

Tempo e espago e mudanca de cultura foram o0s principais aspectos

identificados que constituiram a categoria “diferencas entre o ensino presencial e o

EAD”. Os entrevistados citaram diversos aspectos positivos do EAD, bem como os

seus desafios, sendo que a mudanca de cultura € o principal.

“... € mudanca de cultura, principalmente... mudanca de
cultura é uma coisa muito grande, é o habito. E o habito de acreditar
gue aquilo que ta sendo colocado na tua frente, ele foi preparado de
modo que tu possa aprender alguma coisa, naquele modelo, que é
totalmente diferente do modelo presencial”. (Especialista em EAD)




Muitas pessoas ainda ndo perceberam que o novo paradigma educacional € a
busca pelo autodesenvolvimento. O EAD pode ser uma excelente maneira de suprir
esta necessidade, desde que consiga propiciar um ambiente sem muitas diferencas

de tempo e espaco. Um funcionario fez uma critica neste sentido em relagéo ao curso

de inglés a distancia:

“... eu fazia, na mesma época que tive o curso de Inglés
presencial. Entdo, a diferengca que eu sentia era gigantesca’.
(Funcionario)
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5.4.3 Visao atual e futurado EAD

Quadro n° 30: Processo de Derivacao da Categoria Intermediaria — visdo atual e

futura do EAD

CATEGORIAS IDEIAS-CHAVE CATEGORIA
INICIAIS INTERMEDIARIA
7. Desejo Os especialistas desejam a expanséo e o lll. Viséo atual e
aperfeicoamento do Sistema EAD. Os lideres futura do EAD

desejam mais investimento, cursos, tempo,
acompanhamento, suporte e divulgacao do
EAD. Os funcionarios desejam cursos a
distancia mais formativos, conteados mais
atrativos, alinhamento do EAD aos objetivos
estratégicos da empresa, maior apoio dos
lideres e envolvimento das pessoas, mais
divulgacéo, cursos mais personalizados e
poder dar sugestoes.

8. Simbolismo | Especialistas, lideres e funcionéarios véem o
EAD a partir dos eixos de economia (reducéo
de custos) e atualizacao (desenvolvimento).
Para os especialistas, 0 EAD representa o seu
préprio trabalho, que é desafiador, uma
tendéncia de futuro e uma fonte de realizacao

profissional.

Fonte: elaborado pela autora, a partir de dados coletados.

A categoria visdo atual e futura do EAD foi construida a partir dos aspectos
“desejo” e “simbolismo” expressados pelos entrevistados. Enquanto o simbdlico
revelava a visdo atual dos entrevistados sobre o EAD na empresa, o desejo constitui
as expectativas dessas pessoas sobre o futuro do EAD.

Em geral, o EAD é visto hoje como uma forma mais barata para atualizacao das

pessoas. Porém, o desejo dos entrevistados é que 0 sistema seja expandido e




aperfeicoado. Ninguém expressou que gostaria de que EAD diminuisse ainda mais 0s

custos de capacitacao.

“O Sistema EAD para mim representa uma tendéncia de
futuro, representa uma capacidade de exploragcéo de potencialidades,
para mim representa um desafio muito grande de ampliar a area de
atuacdo, as ferramentas, a aplicacdo nos Vvarios setores da
empresa... Eu espero primeiro que ele seja cada vez mais utilizado e
que tenha as suas atividades, o seu alcance, cada vez mais
abrangente”. (Especialista em EAD)

“Pra nGs aqui isso € muito importante, porque a nossa
area... € uma éarea altamente especializada. E uma area onde tu tem
gue agregar e hoje nés temos restricio de orcamento para
treinamento... Eu espero que a gente possa melhorar nosso auto
conhecimento... que pudéssemos trabalhar naquele meio e néo
precisar estar se deslocando, que ndés nos sentissemos ali no
mesmo ambiente, até porque nés ndo temos mais tempo”. (Lider)

5.4.4 Comunicagéo na gestao do EAD

Quadro n° 31: Processo de Derivacao da Categoria Intermediaria— comunicacao na

gestao do EAD
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CATEGORIAS
INICIAIS

IDEIAS-CHAVE

CATEGORIA
INTERMEDIARIA

9. Comunicacéao

e linguagem

10. Divulgagéo

11. Reconheci-

mento

EAD utiliza uma série de ferramentas para
promocao da comunicacdo. Porém, por serem
a distancia, elas possuem falhas naturais, que
interferem no processo de comunicacao. Para
minimizar estas falhas, a empresa normalmente
testa previamente as ferramentas. Os canais
séo faceis de serem utilizados, mas nem
sempre 0 sao, pois falta informagéo ou
iniciativa das pessoas. A linguagem dos cursos
€ objetiva, com cores simples, texto direto,
recursos audiovisuais claros e sem uso de
termos regionalizados. Os lideres e os
funcionarios aprovam a linguagem utilizada no
EAD, reconhecem que a empresa disponibiliza
as ferramentas, mas véem problemas na
comunicagao.

Um especialista espera que o EAD seja
conhecido por todos. Para outro, os lideres
devem divulgar o EAD. Os lideres, por suavez,
cobram divulgacao do EAD. Alguns
funcionarios também salientaram a fragilidade
da divulgagéo do EAD na empresa, como, por
exemplo, o fato de ser institucional e superficial.
Os programas de ensino a distancia podem
fazer com que os funcionarios se sintam mais
valorizados, mas para isso, tem que haver uma
forma de reconhecimento das pessoas que

fazem estes cursos.

IV. Comunicacao

na gestédo do EAD

Fonte: elaborado pela autora, a partir de dados coletados.
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Comunicagéo e linguagem, divulgagcdo e reconhecimento foram os aspectos
agrupados na categoria “comunicacdo na gestdo do EAD” por entender-se
comunicagdo como um processo mais amplo. Percebe-se que a gestdo do EAD
prioriza as ferramentas de comunicagédo e a linguagem dos cursos, mas 0 processo
em si ndo esta sendo satisfatério segundo os lideres e funcionarios. Grande parte dos
problemas relacionados a comunicacdo decorre da pouca divulgacdo do EAD na
empresa e da auséncia de um programa de reconhecimento dos funcionarios que

participam dos cursos de EAD.

“Tém ferramentas poderosas em relagdo a isso, pra ti
sentir no ambiente de todo mundo junto, mas n&o Vi issO
disseminado... Qualquer sistema de educacao, de teleducacao, sei la
0 que, tem que ter um motivador além sé do auto conhecimento. Tu
tem que sentar ali e saber que aquilo ali, além do auto conhecimento,
tu vai ter um prémio. E o prémio ndo € s6 o dinheiro, mas o prémio
pelo reconhecimento por uma forma de disputar algum ranking...”
(Lider)

“A linguagem adequada, a terminologia adequada, o
formato adequado, agora, a comunicacdo dos cursos e, de novo, 0
vinculo aos objetivos maiores, talvez possa ser melhor trabalhado.
Determinados momentos as pessoas recebem comunicacdo do
curso e nao conseguem associar a sua rotina de trabalho”.
(Funcionario)
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5.4.5 Contexto do EAD na empresa

Quadro n° 32: Processo de Derivacao da Categoria Intermediaria— contexto do EAD

na empresa

CATEGORIAS
INICIAIS

IDEIAS-CHAVE

CATEGORIA
INTERMEDIARIA

12. Lideranca

13. Reducéao de

custos

14. Momento da

empresa

Todos afirmam que os lideres da empresa
devem ter um papel de apoio e ajuda em
relacdo ao EAD. Alguns lideres admitiram que
nao estdo conseguindo cumprir este papel.
Algumas pessoas acreditam que nem todos
lideres véem o EAD como um beneficio.

A maioria dos entrevistados destacou a
possibilidade de o EAD reduzir os custos de
treinamento, principalmente com deslocamento
e viagens.

A gestao do ensino a distancia € afetada pelo
momento de mudanca pelo qual esta passando
a empresa: sobrecarga de trabalho, metas
desafiadoras, presséo, clima organizacional de

incerteza e inseguranca e falta de tempo.

V. Contexto do

EAD na empresa

Fonte: elaborado pela autora, a partir de dados coletados.

A categoria “contexto do EAD na empresa” foi construida a partir das variaveis

lideranga, reducédo de custos e momento da empresa, pois estas refletem diretamente

um contexto de mudanca da empresa no qual esta inserido o EAD. Pode-se

caracterizar este contexto como um periodo de mudanca marcado pelas metas

desafiadoras, aliadas a sobrecarga de trabalho, pressdo e falta de tempo, além da

necessidade constante de reducao de custos em praticamente todas as atividades da

empresa.

“Hoje, como as empresas tdo muito enxutas, tu ndo tem
mais condicdes de tirar um cara da empresa pra ir fazer o
treinamento, ele tem que estar na empresa”. (Funcionario)
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Se por um lado a sobrecarga de trabalho faz com que as pessoas néo
consigam mais sair do trabalho para ir fazer um treinamento (e EAD, portanto, talvez
fosse uma solucao), por outro lado, o apoio dos lideres fica aquém do esperado e até
mesmo de funcionarios que seriam necessarios para desenvolver o treinamento a

distancia, o que é reforcado no depoimento de um funcionario:

“Eles deveriam ter o papel de apoio, de fomentar esse
tipo de interface até porque eles ganham com isso, mas hoje ainda
h& a dificuldade de nds obtermos instrutores, tutores, pessoas pra
desenvolver o EAD, mesmo que por uma tarde, um periodo de 2
horas pra desenvolver um modulo”. (Funcionario)
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5.4.6 Modelo pedagdégico do EAD

Quadro n° 33: Processo de Derivacao da Categoria Intermediaria— modelo

pedagdgico do EAD

CATEGORIAS IDEIAS-CHAVE CATEGORIA
INICIAIS INTERMEDIARIA
15. Particularida- | Os especialistas citaram varias técnicas
des individuais utilizadas para lidar com as particularidades VI. Modelo
em EAD. Alguns lideres véem que 0s cursos pedagdgico do
séo oferecidos de acordo com as EAD

16. Participagao

17. Reflexdo

18. Aprendizado

necessidades, mas outros acham que a
individualidade néo esta sendo considerada.
Os funcionarios ndo véem a empresa
considerando as diferencas.

Os especialistas identificam funcionarios
bastante participativos nos cursos e outros
gue tém maior resisténcia ou dificuldade. A
maioria dos lideres e funcionarios acredita
gue a participacdo das pessoas nos cursos
de EAD é pequena e 0s niveis de abstencao
altos. Os motivos podem ser: traco cultural,
sobrecarga de trabalho, momento traumatico
pos-demissdes e horarios dos cursos.

A reflexdo pode se dar através das
comunidades virtuais e féruns de discussao.
Nem todos os contetidos proporcionam a
reflexdo (depende do curso). Esta pode
também depender do interesse de cada
pessoa.

O aprendizado em EAD em geral tem sido
bom e tende a melhorar se houver mais

participacao das pessoas.
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Fonte: elaborado pela autora, a partir de dados coletados.

As categorias particularidades individuais, participacao, reflexao e aprendizado
foram agrupadas na categoria denominada “modelo pedagdgico do EAD” por
apresentarem aspectos em comum relacionados a forma do ensino a distancia.

O EAD tem conseguido propiciar um aprendizado nas pessoas que participam
dos cursos, mas verifica-se que este poderia ser mais efetivo. Inicialmente, é preciso
gue o atendimento as necessidades especificas de capacitacdo das pessoas seja
mais bem trabalhado, pois elas ndo estdo percebendo o esforco da empresa neste

sentido. Além disso, a participacéo e a reflexdo precisam ser mais estimuladas.

“... eu ndo vou dizer que ta excelente, porque sempre tem
gue buscar a melhoria do teu processo. Mas eu dou um indice bom,
posso te dizer, em fungéo do que ja se viu até o presente momento.
Eu acho que ainda em que nos comecarmos a utilizar melhor isso ai,
de uma forma mais continua, isso tende a melhorar, porque dai tu
consegue assim, ndo analisar pontos isolados, mas tu consegue
analisar um todo”. (Lider)

“Acredito que no modelo que eles tdo apresentando se
busca chegar o mais préximo dessas particularidades, embora ainda
possa ser feita uma pesquisa mais refinada desses atributos das
pessoas”. (Funcionario)

5.5 As Categorias Finais

A partir das categorias emergentes da analise de conteudo, as categoriais
iniciais e intermediérias convergiram para as categorias finais: aspectos intrinsecos

do EAD e aspectos extrinsecos do EAD. A seguir, sdo apresentadas estas categorias

finais.
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5.5.1 Aspectos intrinsecos do EAD

Quadro n° 34: Processo de Derivagdo da Categoria Final — aspectos intrinsecos do

EAD
CATEGORIAS CATEGORIAS CATEGORIA FINAL
INICIAIS INTERMEDIARIAS
1. Motivagéo ASPECTOS INTRINSECOS DO EAD

2. Mudanca de
comportamento
3. Disciplina

4. Resisténcia

5. Tempo e espaco
6. Mudanca de

cultura

7. Desejo

8. Simbolismo

I. Postura pessoal

frente ao EAD

Il. Diferencas entre o
ensino presencial e
o EAD

ll. Visdo atual e
futura do EAD

Sintese:

As pessoas podem assumir diferentes
posturas em relacéo ao EAD. Aspectos
como motivacdo, mudanca de
comportamento, disciplina e resisténcia
variam de acordo com cada um. Em geral, a
empresa possui dificuldade em trabalhar
estes aspectos: a motivacao ainda é
pequena, ha poucas mudancas de
comportamento verificadas, a disciplina é
um desafio e ainda ha resisténcias ao EAD.
O EAD gera uma mudanca de cultura a
longo prazo e difere do ensino presencial.
Se por um lado, vence algumas barreiras de
tempo e espaco, proporciona ganho de
tempo para o aluno e reduz custos, por outro
possui muitos desafios.

O EAD é visto na empresa como uma
oportunidade de economia (reducéo de
custos) e atualizacéo (desenvolvimento). As
pessoas esperam que o Sistema EAD seja

expandido e aperfei¢coado.

Fonte: elaborado pela autora, a partir de dados coletados.

Como demonstra 0 quadro acima, a categoria final (aspectos intrinsecos do

EAD) resulta das categorias intermediarias (postura pessoal frente ao EAD, diferencas

entre o ensino presencial e o EAD e visdo atual e futura do EAD), resultantes do
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reagrupamento das categorias iniciais (motivagdo, mudanca de comportamento,

disciplina, resisténcia, tempo e espaco, mudanca de cultura, desejo e simbolismo).

Destas categorias, emergem os fatores intrinsecos das pessoas em relacao ao EAD.

Estes aspectos sdo considerados intrinsecos por constituirem fatores que

variam de pessoa para pessoa e expressarem visdes e opinides pessoais delas sobre

o EAD.

5.5.2 Aspectos extrinsecos do EAD

Quadro n° 35: Processo de Derivacao da Categoria Final — aspectos extrinsecos do

EAD

CATEGORIAS
INICIAIS

CATEGORIAS
INTERMEDIARIAS

CATEGORIA FINAL

9. Comunicacéo e
linguagem

10. Divulgacgéao
11. Reconheci-

mento

12. Lideranca
13. Reducéao de
custos

14. Momento da

empresa

15. Particularida-

des individuais

IV. Comunicacao na

gestao do EAD

V. Contexto do EAD

na empresa

VI. Modelo

ASPECTOS EXTRINSECOS DO EAD
Sintese:
O EAD utiliza uma série de ferramentas para
promocao da comunicagao, mas elas
possuem falhas. A linguagem dos cursos é
adequada, mas a divulgacéo do EAD e o
reconhecimento das pessoas que fazem
cursos sao frageis.
A gestao do ensino a distancia € afetada
pelo momento de mudanca pelo qual esta
passando a empresa. O EAD esta sendo
prejudicado na medida em que os lideres
nao estdo conseguindo desempenhar o seu
papel de apoio. Apesar disto, sua proposta
de reducao de custos de treinamento €
pertinente neste contexto.
O modelo pedagoégico do EAD comporta

técnicas para lidar com as particularidades
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16. Participagéo pedagodgico do |das pessoas, porém isto ndo esta sendo
17. Reflexdo EAD percebido pelos funcionarios. A participagao
18. Aprendizado das pessoas nos cursos de EAD € pequena

e 0s niveis de abstencéo altos. A reflexao
nao ocorre em todos 0s cursos e acontece
mais nas comunidades virtuais e féruns de
discussao, dependendo do interesse das
pessoas. Apesar destas fragilidades, o
aprendizado em EAD em geral tem sido

bom.

Fonte: elaborado pela autora, a partir de dados coletados.

Como demonstra o quadro acima, a categoria final (aspectos extrinsecos do
EAD) resulta das categorias intermediarias (comunicacao na gestéo do EAD, contexto
do EAD na empresa e modelo pedagdégico do EAD), resultantes do reagrupamento
das categorias iniciais (comunicacdo e linguagem, divulgacdo, reconhecimento,
lideranca, reducdo de custos, momento da empresa, particularidades individuais,
participacdo, reflexdo e aprendizado). Destas categorias, emergem os fatores
extrinsecos as pessoas em relacéo ao EAD.

Os aspectos extrinsecos referem-se a fatores associados diretamente a
dimensdo humana da gestdo do ensino a distancia na empresa, mas que dependem
de decisdes e acdes que venham a ser tomadas pela empresa e seus especialistas

em EAD.

5.6 Percepcdes dos Especialistas em EAD

Os especialistas em EAD demonstraram ser uma equipe bastante coesa e que
ja vem trabalhando junta ha algum tempo. E uma equipe composta por pessoas jovens
e capacitadas. Essas pessoas possuem um desejo em comum, que € O
aperfeicoamento e a expansdo do EAD réio s6 na empresa, mas além das suas

fronteiras.
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Os especialistas gostam do seu trabalho e o acham desafiador. Eles
demonstram preocupac¢ao com os resultados do EAD e em mostrar esses resultados,

principalmente para os gestores e os clientes.

Porém, percebe-se que os resultados ndo estdo conseguindo ser mostrados
aos funcionarios e lideres. Apesar de todo o esforco, varias acdes desenvolvidas nédo
sdo percebidas internamente, o que comprova a fragilidade do processo de
comunicacéo e divulgacdo do EAD. Segundo um funcionario, o foco da equipe tem
sido as ferramentas e que seria necessario “parar com o deslumbramento com as

ferramentas”.

Portanto, o desafio premente para a equipe é aperfeicoar o Sistema EAD,

privilegiando os aspectos humanos que se encontram mais fragilizados.

5.7 Percepcdes dos Lideres

Os lideres entrevistados posicionaram-se de forma divergente em relacdo a
algumas questdes, como por exemplo, em relacdo a participacdo e a motivacao. Isto
revela que a equipe gerencial ndo possui uma unicidade de pensamento, algo que é
tipico em periodos de mudancas, como o enfrentado pela empresa pesquisada. Isto

também é algo reconhecido pelos especialistas em EAD e os funcionarios, que

percebem que na empresa existem lideres “de todo tipo”.

Através dos depoimentos, verifica-se que os lideres carecem de serem ouvidos.
A entrevista proporcionou a eles um momento de pensarem sobre o EAD na empresa

e exporem suas opinides, expectativas, sugestoes e reivindicagoes.

Além disto, péde-se constatar que os lideres conhecem o papel que deveriam
desempenhar em relagdo ao EAD, mas néo estdo conseguindo fazer como deveriam,
0 que é admitido por eles. Com isto, alguns podem estar desatualizados sobre as
mudancas do EAD, como, por exemplo, o fato de ter um novo portal (de ambito
corporativo), de os cursos ficarem “gravados” para posterior reciclagem e de a
empresa dispor salas especificas para o ensino a distancia nos prédios mais
populosos. Entéo, se os lideres ndo conhecem estas informacdes, a tendéncia é que

0s seus subordinados também as desconhecam e, consequentemente, estejam
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perdendo a oportunidade de se beneficiarem com o EAD. Os lideres também cobram
mais divulgacdo do EAD, mas o ideal seria eles realmente serem parceiros neste

Processo.

5.8 Percepc¢des dos Funcionarios

De acordo com as entrevistas, pode-se verificar que as percep¢cdes dos
funcionérios variam de acordo com o estilo gerencial presente na area em gue os eles
trabalham. Este estilo pode favorecer o ensino a distancia ou interferir, influenciando
diretamente o ambiente de trabalho. Os depoimentos se revelaram semelhantes aos

dos lideres e, por vezes, destoantes dos especialistas em EAD.

De modo geral, os funcionarios entrevistados mostraram-se ou bastante
satisfeitos com o EAD ou com uma série de queixas. Assim como os lideres, eles
também demonstraram que estao precisando ser ouvidos pela empresa. Além disso,
demonstraram que ndo esta existindo muito dialogo com as liderangas, ndo apenas

sobre o EAD, como sobre outras questdes de RH.



6 CONSIDERACOES FINAIS

A finalidade deste trabalho foi verificar como sdo considerados os aspectos
humanos nas estratégias de Treinamento e Desenvolvimento do Sistema de Ensino a
Distancia em uma empresa de telecomunicacfes. Esta idéia partiu da dissertacdo de
Guerrero (2001), que investigou as mudancas desencadeadas com a implementacao
do ensino a distancia nesta empresa. A autora recomendou que fosse feito um estudo
sobre a dimensdo humana, por esta ter se mostrado uma das perspectivas de analise

mais frageis.

Para verificar os aspectos humanos referentes ao Sistema de Ensino a
distancia, a pesquisa baseou-se nos temas Relagbes Humanas, Treinamento e
Desenvolvimento Estratégicos e Ensino a Distancia, sendo que o0s autores
fundamentais para a construcdo das variaveis foram Chanlat (1996), Motta (1998) e
Peters (2001). Outros autores como Boog (1994); Lévy (1994); Carvalho (1994) e

Niskier (1999), dentre outros, também contribuiram para estudar o fenébmeno.

A atividade de Treinamento e Desenvolvimento assumiu uma importancia
estratégica para as organizacdes, que precisam estar constantemente capacitando os
seus funcionérios para lidarem com as mudancas. O ensino a distancia tem sido uma
alternativa encontrada pelas organizacdes para propiciar esta capacitacdo, como é o

caso da empresa pesquisada.

O Sistema de Ensino a Distancia da empresa pesquisada € um instrumento
utilizado para o treinamento e o desenvolvimento de funcionarios e, mais
recentemente, de vendedores terceirizados. O seu inicio data de 1996, com a
implementacdo da TV corporativa, sendo que o lancamento oficial do sistema foi em

1999 e a expanséo para as demais filiais da empresa, em 2002.

Conforme se pode perceber, a aplicacdo de um sistema de ensino a distancia

nao esta restrita apenas as Instituicdes de Ensino. O seu funcionamento pode ocorrer
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também dentro de uma organizagéo que valoriza o conhecimento como conceito-chave

para sua posicdo competitiva no ambiente no qual atua.

Algumas empresas ja estdo aplicando este novo conceito. Porém, cabe
salientar que a organizacao que deseje aproveitar o EAD deve dispor de estrutura e de
recursos necessarios para sua implementacéao. Fatores como numero e qualificacao
de funcionérios, natureza do negocio, complexidade de conhecimentos, dentre outros,

devem ser levados em consideracao.

A utilizacdo de um sistema de ensino a distancia apresenta vantagens como:
acesso a um numero maior de pessoas, integracdo de diversos recursos educativos,
respeito ao ritmo do aluno, meio de atualizacdo permanente e reducdo de custos da

educacao (Niskier, 1999; Albuquerque, 1999).

Por outro lado, os estudantes, professores e instituicbes precisam ter varios
cuidados especiais, como uma necessidade maior de disciplina e planejamento dos
estudos. A intencdo € que o ensino a distancia seja bem aproveitado pelos
funcionéarios que o utilizam como uma forma de facilitar seu trabalho e aprimorar suas
habilidades.

Conhecendo o Sistema EAD da empresa pesquisada, pode-se confirmar que o
conceito de EAD de Moore apud Niskier (1999) é aplicado na pratica. Segundo este

autor, educacao a distancia é:

“... a aprendizagem planejada que geralmente ocorre num
local diferente do ensino e, por causa disso, requer técnicas
especiais de desenho de curso, técnicas especiais de instrucao,
métodos especiais de comunicagdo através de eletrbnica e outras
tecnologias, bem assim arranjos essenciais organizacionais e
administrativos” (Niskier apud Moore, 1999).

Além do conceito de EAD, foram verificados na empresa varios meios
instrucionais classicos citados por autores. Observou-se a utilizacdo de material
impresso, televisdo (TV corporativa), telefone e videoconferéncia ponto-a-ponto. A
empresa também utiliza praticamente todas as solu¢des do e-learning/WBT: e-mail,
lista de discusséo, newsgroups (nas comunidades), chat, www, video on demand e

Web TV.
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Também se pode confirmar que os mitos do treinamento baseado em
computador (CBT) citados por Batalha (1994) realmente ndo passam de mitos. Na
empresa pesquisada, por exemplo, existe consciéncia de que o EAD nao substitui o

professor.

Outras questdes desenvolvidas na fundamentacdo teorica deste trabalho
também foram verificadas na empresa. Dos profissionais de EAD citados pro Cardoso
e Pestana (2001), por exemplo, a empresa possui todas as fun¢des. Ha o analista de
treinamento (que é um analista especifico de EAD), o professor/conteudista, o
roteirista (que € o préprio analista), o redator (que é o proprio analista) e o pedagogo.
Isto corrobora a afirmacdo dos autores de que a empresa ndo precisa ter

necessariamente profissionais diferentes para cada uma destas funcoes.

O Sistema de EAD da empresa, em comparacdo com o proposto por Niskier
(1999), atende a maioria das etapas do modelo proposto pelo autor. Analisando o
sistema da empresa, vé-se que ele possui fontes de conhecimento, desenho e
apresentacao de boa qualidade. As etapas a melhorar sao a interagcdo e o ambiente

de aprendizagem, o que pdde ser constatado nas entrevistas.

Além disto, as solucdes integradas citadas por Cardoso e Pestana (2001) e o
projeto técnico do EAD salientado por Rego Jr. (2001) séo fatores postos em prética

na empresa.

Peters (2001) afirma que a migragcdo de um processo de aprendizagem
tradicional para o aprendizado a distancia € uma consequiéncia de um processo de
“industrializacédo” da educacéo. Este fato foi verificado na empresa, visto que todos os
entrevistados véem o EAD como a possibilidade de reducdo de custos. Logo, a
finalidade de unicamente aumentar os lucros das instituicdes ainda vigora. No caso
das empresas que usam EAD para capacitacdo de seus funcionarios, o aumento de
lucros se da a partir da reducdo de custos. Porém, se o desenvolvimento
organizacional fosse visto como um fator competitivo, o lucro seria conseqiéncia de

um aumento de receita propiciado pelo crescimento da organizagao.

Desta forma, constata-se que € necessario um novo modelo de aprendizagem.
Na empresa, foram verificados alguns dos itens do modelo contemporéneo de

aprendizagem proposto por Peters (2001), conforme mostra o quadro a seguir:
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Quadro n° 36: Verificacdo do Modelo de Aprendizagem de Peters na Empresa

Apresentacao de textos, diagramas, gréaficos e imagens para aprendizagem Sim
Obtencéo de dados e informacgdes Sim
Comunicag&o com outros alunos e tutores Parcial
Colaboracdo em projetos de aprendizagem Nao
Exploracéo de informacfes necessarias para os aprendentes Sim
Documentacao de resultados da aprendizagem Nao
Apresentacao e recepcao de contetdos do aprendizado por multimidia Sim
Apresentacao eletrénica de resultados da aprendizagem Sim
Aprendizagem mediante simulagfes e experimentos Nao
Aprendizagem mediante inclusdo em espacos virtuais Parcial

Fonte: adaptado de Peters (2001).

Desta forma, os pontos a serem priorizados pela empresa sdo a comunicacao
com outros alunos e tutores, a colaboracdo em projetos de aprendizagem, a
documentacao de resultados da aprendizagem, a aprendizagem mediante simulacdes
e experimentos e a aprendizagem mediante inclusdo em espacos virtuais, o que foi
confirmado nos depoimentos dos entrevistados. A aprendizagem colaborativa precisa

ser desenvolvida.

Em relacdo ao construtivismo/construcionismo, vé-se que a empresa nao esta
priorizando esta forma educacional, pois o conhecimento estd sendo tratado como
algo pronto, com excec¢ao das comunidades, que constituem um espaco para criacdo
de conhecimento. O ciclo de Valente (2000) “descricdo-execucao-reflexao-depuracao-

descricao” tem parado na fase de reflex&o.

A partir desta pesquisa, corrobora-se a afirmacéo de Peters (2001) de que os
problemas do ensino a distancia refletem os problemas da educacgdo classica. De
acordo com o0s entrevistados, os problemas que tradicionalmente aparecem nos
treinamentos também séo levados para o EAD. Logo, € preciso que o EAD seja
aperfeicoado no sentido de ter mais relagdo com os planos estratégicos e de sanar as

deficiéncias pedagadgicas, além de priorizar o ser humano.

Talvez uma das deficiéncias seja o tipo de cursos a distancia oferecidos pela
empresa. Percebe-se que o EAD, apesar de ser uma forma de T&D, ainda possui o

foco nos treinamentos mais técnicos e informativos, ndo disponibilizando programas
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de desenvolvimento. Na empresa pesquisada, ndao foram verificados cursos que

propiciassem um real desenvolvimento das pessoas.

Nesta linha, Carvalho (1994) diz que a transmissao do conhecimento deve
migrar para a constru¢ao do conhecimento. Isto ndo se verifica no EAD da empresa
estudada. Uma incipiente construcao de conhecimento foi verificada nas comunidades,

gue precisam neste momento ser incentivadas.

Além disto, se os profissionais de EAD sdo, de uma maneira geral,
profissionais de T&D, eles também deveriam ser conhecedores do negdcio e liderar o
processo de fazer a organizacdo aprender a aprender, caracteristicas citadas por
Marras (2000) e Carneiro (1994). Os especialistas em EAD da empresa
demonstraram conhecer 0 negdcio e a empresa como um todo, mas parece que ainda
ndo estdo conseguindo transformé-la em uma organizacédo de aprendizagem. Talvez a
causa disto seja 0 contexto de mudancas, em que seguidamente sdo trocados

gestores e lideres-chave.

E se a tendéncia é que os profissionais de T&D passem a atuar como
consultores internos, 0 mesmo vale para os profissionais de EAD. Porém, isto nao foi
verificado na empresa pesquisada, onde esses profissionais ainda sao bastante

técnicos (especialistas).

E possivel que este tecnicismo esteja prejudicando o treinamento a distancia,
gue é um processo que geralmente pode ser visto como um evento sistémico. Os
depoimentos dos entrevistados permitem concluir que néo esta havendo um feedback,

tanto dos funcionarios como dos lideres, em relacdo ao EAD.

Observa-se que o EAD ndo esta plenamente integrado com os demais
subsistemas de Recursos Humanos/Gestdo de Pessoas. Sugere-se que a empresa
busque a contribuicdo do EAD para a retencao de talentos. Os demais programas de
RH podem aproveitar a potencialidade do EAD para o desenvolvimento de projetos
em conjunto. Nao apenas em relacédo a RH, mas, de maneira geral, a relacéo cliente-

fornecedor pode ser aprimorada.

Motta (1998) coloca que as empresas afirmam que o diferencial agora ndo é a

tecnologia, mas os RH. No caso do EAD da empresa pesquisada, o seu diferencial
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ainda é a tecnologia. Mesmo assim, é possivel constatar uma migracdo para uma
concepcao mais humanista, confirmando que o paradigma mecanicista esta evoluindo

para um paradigma holistico.

Neste novo paradigma, o papel do gerente, segundo Carvalho (1994) seria
prover condicbes para o desenvolvimento de competéncias, provocando mudanca e
criacdo de conhecimento. Este é um aspecto ainda falho na empresa e admitido pelos
préprios lideres entrevistados, que ndo estdo conseguindo trabalhar os aspectos

humanos de seus funcionarios.

O estudo dos aspectos humanos permite um maior entendimento do
comportamento das pessoas. Esta pesquisa ndo visou a compreender o ser humano

na sua totalidade, mas procurou revelar as suas percepcdes sobre o EAD da empresa.

A pesquisa de Elton Mayo na década de 1930 descobriu que a motivacao dos
trabalhadores € decorrente ndo apenas de fatores salariais, mas de fatores humanos.
Ja naquela época foi levantada a importancia do reconhecimento das pessoas, um
fator que esta precisando ser mais bem trabalho em relacdo ao EAD da empresa

pesquisada.

Mayo também descobriu que o trabalhador reage enquanto membro de grupo e
gue as organizacfes sao locais propicios ao surgimento de grupos informais. Na
empresa pesquisada, constatou-se que existem varios grupos informais e, no que

tange ao EAD, as comunidades sao, de certa forma, grupos informais que interagem.

De acordo com Chanlat (1996), a concep¢do manipuladora do homem nas
organizacdes tem evoluido para a consideracdo das dimensdes esquecidas. Isto pode
ser percebido na empresa pesquisada, que ao reconhecer a importancia deste estudo,

revelou sua preocupacgédo com a dimensédo humana.

Porém, a partir da pesquisa, constata-se que nem todos os aspectos humanos
trazidos por Chanlat (1996) tem sido priorizados pela gestdo do ensino a distancia na
empresa. O quadro a seguir procura demonstrar alguns pontos que precisam ser

melhorados:

Quadro n° 37: Aspectos Humanos de Chanlat (1996) no EAD da Empresa

Individuo Aspectos Investigados Concluséo
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Genérico e singular

Particularidades
individuais

Os funcionarios e alguns lideres ndo
percebem a empresa considerar as
individualidades.

Ativo e reflexivo

Participacéo e reflexéo

A participacao nos cursos é pequena. Nem
todos cursos propiciam reflexao.

De palavra

Linguagem e
comunicagao

A linguagem dos cursos é adequada, mas
existem problemas de comunicacéo.

De desejo e de pulséo | Desejo O maior desejo é a expanséo é o
aperfeicoamento do Sistema EAD.
Simbdlico Simbolismo EAD representa economia e atualizagéo.

Espaco-temporal

Tempo e espaco

EAD vence algumas barreiras de tempo e
espaco, mas traz desafios.

Fonte: elaborado pela pesquisadora a partir dos dados coletados.

De um modo geral, acredita-se que 0s aspectos a serem priorizados pela

empresa devem ser os referentes ao EAD que sejam extrinsecos as pessoas. Estes

aspectos incluem prioritariamente a comunicacéo, a divulgacéo, o reconhecimento das

pessoas que participam dos cursos, a lideranca, as particularidades individuais, a

participacéo e a reflexao.

Assim, ap0s a investigacdo e a analise dos dados coletados, pode-se destacar

0S principais aspectos positivos do ensino a distancia na empresa:

existe uma preocupagéo com a dimenséao humana,;

- a empresa dispde de uma excelente infra-estrutura técnica (equipamentos,

rede, etc);

- sao utilizadas diversas solugdes de e-learning;

- 0s mitos do CBT estéao conseguindo ser derrubados;

- alinguagem dos cursos é bem elaborada;

- existe um projeto técnico bem estruturado para o EAD

- e as solugdes integradas (presencial + virtual) estao trazendo resultados.

Como recomendacdes a empresa, sugere-se:

a) Apresentar o projeto de ensino a distancia aos gestores que, por ventura,

ainda desconhecam o sistema, de forma que possa se buscar uma relacao alinhada

totalmente com os planos estratégicos da empresa.
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b) Elaborar um plano de comunicagéo para o EAD que englobe a interacao

entre alunos, tutores, especialistas e lideres.

c) Elaborar uma estratégia de conscientizacdo das liderancas para que estas

consigam realmente exercer o seu papel de apoio em relagdo ao EAD.

d) Aperfeicoar o ambiente de aprendizagem, incentivando projetos
colaborativos, a aprendizagem mediante simulacdes e experimentos, a atuagédo das
comunidades e a construgdo do conhecimento, independentemente do tipo de
conteddo dos cursos. Esta é uma forma de efetivar um modelo mais

construtivista/construcionista, indo além da fase de reflexé@o do ciclo de Valente (2000).

e) Focar o EAD em aumento de receita, mudando a mentalidade de vé-lo

apenas como um instrumento para reducgéo de custos.

f) Documentar os resultados da aprendizagem dos alunos, buscando valorizar
as pessoas que participam dos cursos a distancia. Sugere-se realizar ceriménias,
comemoracgdes, entrega de certificados e reforgar o programa de milhagem, que é

desconhecido por muitos.

g) Desenvolver e disponibilizar treinamentos mais formativos, que contribuam
para o desenvolvimento das pessoas. Isto fara com que o Sistema ndo se restrinja
apenas a treinamentos pontuais. A mudanca para melhor vira com uma formacéo

funcional mais ampla.

h) Buscar uma atuacéo dos especialistas em EAD como consultores internos,
melhorando a relacéo interna de cliente-fornecedor, ouvindo mais as pessoas e

estimulando o feedback delas sobre o EAD como um todo.

i) Buscar uma aproximacao maior da area de Recursos Humanos da empresa,
a fim de estabelecer parcerias que possam beneficiar tanto o EAD como os demais

subsistemas de Rh.

j) Desenvolver um programa continuo de divulgacdo do ensino a distancia na

empresa.

Para a academia, seria recomendavel a realizacdo de posteriores pesquisas
aplicadas em outras empresas, dedicadas a outros tipos de atividades, de tamanhos

diversos, que utilizem o ensino a distancia para a capacitacéo de funcionarios. Futuras
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investigagbes que estudem de forma aprofundada uma ou mais variaveis utilizadas
nesta pesquisa, com certeza, constituiriam avancos para a comunidade académica.
Outras possibilidades seriam investigar a avaliacdo de resultados de programas de

ensino a distancia e a efetividade destes programas nas organizacgoes.

A ampliacédo dos limites do conhecimento sobre a ensino a distancia e suas
implicag6es contribuira para entender melhor essa metodologia que esta sendo cada
vez mais utilizada nas organizacbes, assim como para conhecer todas as suas

possibilidades de aplicacao.

Esta pesquisa procurou ampliar os conhecimentos sobre EAD. Mesmo assim,

cabe ressaltar que ela apresenta alguns fatores que podem ter limitado o estudo.

Um deles foi o fato de a empresa se encontrar em periodo de mudancas. Isto
pode ter interferido nos dados coletados, visto que durante o periodo de coleta, que foi

de seis meses, algumas situacdes podem ter sido alteradas na empresa.

O numero de entrevistados também limitou a exploracdo das informacdes
obtidas. Tanto os lideres como os funcionarios entrevistados podem néo representar
fielmente o conjunto de lideres e funcionarios da empresa. Os especialistas em EAD
foram entrevistados em sua totalidade, mas mesmo assim, por ser uma pesquisa
gualitativa, ndo ha como haver uma mensuracao das percepcoes. O fato de que varios
dos entrevistados eram pessoas conhecidas da pesquisadora pode ter causado algum
Viés na pesquisa. Além disto, ressalta-se que nao foram ouvidos lideres e funcionarios

de outras filiais da empresa, focalizando o estudo apenas em um estado brasileiro.

A falta de bibliografia especifica sobre os aspectos humanos do EAD foi
também uma limitacdo deste estudo. Autores que trabalham genericamente a
dimensdo humana nas organizacbes (Chanlat, 1996; Motta, 1998) foram utilizados

como base principal.

Finalmente, os resultados deste estudo ndo podem ser generalizados, pois se
trata de uma andlise descritiva que considerou um caso especifico de uma

organizacao que utiliza o ensino a distancia.
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Anexo A — Resultados dos Questionarios sobre Mudancas Geradas ApOs a Implantacdo do Sistema de Educacéo a

Distancia na Telek

Afirmativas: 219 guestionarios Média| Desv.P 1* 2% 3* 4* 5% NR Total

PERSPECTIVA ESTRATEGICA

O Sistema EAD ajuda alcancar as metas almejadas pela organizacéo 3,94 0,74 - 6,40% | 11,40%] 63,90%] 18,30% - 219
Os objetivos do Sistema EAD sao claros 4,03 0,74 | 0,50% | 5,50% | 6,80% | 64,80%] 22,40% - 219
A implantagdo do Sistema EAD atende a uma necessidade urgente da organizagdo no que se refere 3,80 1,08 2,74% | 13,24%)| 13,24%| 42,47%] 28,31% - 219
ao Treinamento e Desenvolvimento dos funcionarios 219
O Sistema EAD é um meio que busca o auto-desenvolvimento dos funcionarios 4,40 0,63 - 0,91% | 5,02% | 47,03%] 47,03% - 219
O Sistema EAD é um meio para reunir funcionarios de diversas areas para compartilhar conhecimentos| 3,62 0,99 | 3,20% | 12,33%| 19,63%)| 49,32%] 15,53% - 219
Os cursos do Sistema EAD ajudam a construir uma postura pré-ativa na realizagdo das tarefas 3,68 0,90 | 1,83% | 10,05%]| 19,63%)| 54,79%] 13,70% - 219
Com a capacitacéo oferecida pelo Sistema EAD espera-se que o trabalho se torne mais eficiente 4,12 0,67 | 0,46% | 2,28% | 7,31% | 64,38%] 25,57% - 219
PERSPECTIVA ESTRUTURAL

Os cursos do Sistema EAD servem para aprofundar nos conhecimentos de certos temas 4,11 0,88 | 0,91% | 4,57% | 10,05%| 52,97%] 31,05%| 0,46%]| 219
Os cursos do Sistema EAD servem para ter um conhecimento geral sobre certos temas 4,20 0,84 - 457% | 4,57% | 61,19%] 28,77%]| 0,91%| 219
Os contelidos dos cursos do Sistema EAD podem ser aplicados nas tarefas do dia-a-dia 4,26 0,70 | 0,46% | 1,37% | 7,76% | 52,51%] 37,90% - 219

PERSPECTIVA HUMANA
Os lideres assumiram o compromisso de um trabalho longo e dificil na implantacdo e uso do Sistema EAD 3,32 1,12 4,11% | 13,24%| 42,01%| 33,33%] 5,94% | 1,37%]| 219

Os superiores encorajam os subordinados discutirem idéias e fazerem sugestées sobre o Sistema 2,68 1,15 | 15,10% 34,70%)| 24,70%]| 18,70%] 6,80% - 219
EAD para fazer uso delas

As informacdes oferecidas nos cursos do Sistema EAD séo aceitas com confianga 4,04 0,71 - 4,10% | 11,00%] 61,60%] 23,30% - 219
A atitude dos funcionarios respeito do Sistema EAD é favoravel 3,68 0,87 | 0,46% | 9,13% | 24,20%| 56,16%] 9,59% | 0,46%| 219
O Sistema EAD gerou mudangas nos padrdes de comportamento e atitudes dos funcionarios 3,27 1,05 | 2,28% | 17,35%] 43,38%| 28,77%] 7,31% | 0,91%| 219
perante o trabalho

Os funcionérios sentem-se motivados para fazer os cursos do Sistema EAD 3,27 1,20 3,20% | 24,20%]| 29,68%]| 33,79%] 7,76% | 1,37%| 219
A participacdo nos cursos do Sistema EAD é fundamental para a permanéncia ha empresa 2,88 1,13 | 12,3099 25,60%] 31,50%]| 22,80%] 7,80% - 219
Existe comprometimento dos funcionarios com o sucesso do Sistema EA D 3,38 0,96 | 2,28% | 17,81%]| 28,77%| 41,55%] 9,59% - 219
O Sistema EAD é bem aceito pelos funcionarios 3,66 0,85 | 0,46% | 10,96%)| 23,74%)]| 52,05%] 12,79% - 219
O Sistema EAD gera uma tendéncia de aprender permanentemente 3,91 0,95 0,91% | 8,68% | 14,16%]| 52,97%] 22,83%| 0,46%| 219
O Sistema EAD ajuda a desenvolver a auto-disciplina no aprendizado 3,92 0,88 | 1,40% | 5,90% | 17,40%)| 50,20%] 25,10% - 219
PERSPECTIVA CULTURAL

O Sistema EAD gerou mudangas nos habitos e costumes dos funcionérios no dia-a-dia 3,06 0,92 | 3,20% | 24,66%| 39,27%| 28,31%] 4,57% - 219
Os horarios nos quais os cursos do Sistema EAD sao oferecidos sédo adequados 3,64 1,17 | 5,00% | 11,90%] 22,40%| 37,40%] 22,80%]| 0,50%| 219
Os funcionarios participam de uma forma espontanea dos cursos do Sistema EAD 4,17 0,84 | 0,50% | 4,60% | 11,40%)| 44,70%] 38,80% - 219
Os funcionarios tém a liberdade de participar dos cursos segundo sua disponibilidade de tempo 4,07 1,17 | 1,37%| 12,79%| 8,68% | 35,16%] 41,10%| 0,91%| 219
PERSPECTIVA POLITICA

Ouvir e trocar impressdes e idéias sobre o Sistema EAD sdo praticas comuns 2,85 1,09 8,68% | 32,42%| 27,85%)| 28,77%] 1,83% | 0,46%| 219
As sugestbes e impressdes sobre o Sistema EADséo expressadas de forma direta e franca 3,53 1,03 | 2,74%| 10,50%] 30,59%] 47,03%] 8,22% | 0,91%| 219
PERSPECTIVA TECNOLOGICA

Os cursos do Sistema EAD séo de boa qualidade 4,00 0,81 0,50% | 4,10% | 13,20%| 61,20%] 20,50%| 0,50%| 219
Os cursos do Sistema EAD sdao didaticos e compreensiveis 3,91 0,97 | 0,46% | 8,22% | 15,07%| 56,16%] 19,18%] 0,91%]| 219
O Sistema EAD ajuda a superar barreiras de tempo no acesso a cursos de treinamento 3,98 1,14 | 2,30% | 8,70% | 12,30%| 47,90%] 27,40%| 1,40%| 219
O Sistema EAD ajuda a superar barreiras geograficas no acesso a cursos de treinamento 4,25 0.75 - 3.65% | 7.76% | 48.40%] 40.18% - 219
Notas:

1* Discordo Totalmente, 2* Discordo, 3* Na&ao discordo, nem concordo, 4* Concordo, 5* Concordo Totalmente

Fonte: adantado de Guerrero. 2001.



Anexo B — Roteiro para Entrevista com os Especialistas em EAD

1. Particularidades individuais: como a empresa considera as particularidades
individuais (diferentes necessidades, diferentes estilos de aprendizagem, etc) no
EAD?

2. Participacdo e reflexdo: como se da a participacdo das pessoas no Sistema

EAD? E a reflexdo, como € proporcionada?

3. Comunicacédo e Linguagem: qual é a linguagem utilizada no Sistema EAD?

Como se da o processo de comunicacdo entre as pessoas no Sistema EAD?
4. Desejo: qual € o seu desejo em relacdo ao Sistema EAD?

5. Simbolismo: o que o Sistema EAD representa para ti, para a empresa e para 0s

funcionarios?

6. Tempo e espaco: como VOcé vé a questdo do tempo e do espacgo no Sistema

EAD?

7. Motivacao: o que leva as pessoas a utilizarem o Sistema EAD? Como elas se

motivam?
8. Lideranca: qual € o papel dos lideres em relacao ao Sistema EAD?

9. Mudanca de comportamento: que mudancas de comportamento das pessoas ja

foram proporcionadas pelo Sistema EAD?

10. Aprendizado: como esta sendo o aprendizado das pessoas nos cursos a

distancia?



Anexo C — Roteiro para Entrevista com os Lideres da Empresa

1. Particularidades individuais: como acredita que a empresa considera as
particularidades individuais (diferentes necessidades, diferentes estilos de

aprendizagem, etc) no EAD?

2. Participacao e reflexdo: como vocé vé a participacdo das pessoas no Sistema

EAD? E a reflexdo, como acredita que € proporcionada?

3. Comunicacéo e Linguagem: o que vocé acha da linguagem utilizada no Sistema

EAD? Como se Vé o processo de comunicagao entre as pessoas no Sistema EAD?
4. Desejo: qual é o seu desejo em relacdo ao Sistema EAD?

5. Simbolismo: o que o Sistema EAD representa para a empresa? E para a sua

area? E para os funcionarios?

6. Tempo e espaco: como VOcé vé a questdo do tempo e do espacgo no Sistema

EAD?

7. Motivacao: o que leva as pessoas a utilizarem o Sistema EAD? Como elas se

motivam?
8. Lideranca: como lider, como vocé vé o seu papel em relacdo ao Sistema EAD?

9. Mudanca de comportamento: vocé percebe mudancas de comportamento das

pessoas em virtude do pelo Sistema EAD? Quais?

10. Aprendizado: como vocé avalia o aprendizado das pessoas nos cursos a

distancia?



Anexo D — Roteiro para Entrevista com os Funcionarios da Empresa

1. Particularidades individuais: como a empresa considera as suas

particularidades individuais (necessidades, estilos de aprendizagem, etc) no EAD?

2. Participacao e reflexdo: como vocé vé a participacdo das pessoas no Sistema

EAD? E a reflexdo, como €é proporcionada?

3. Comunicagéo e Linguagem: como vocé vé a linguagem utilizada no Sistema

EAD? Como vocé vé o processo de comunicagao entre as pessoas no Sistema EAD?
4. Desejo: qual é o seu desejo em relacédo ao Sistema EAD?
5. Simbolismo: o que o Sistema EAD simboliza para vocé?

6. Tempo e espaco: como VOcé vé a questdo do tempo e do espago no Sistema

EAD?

7. Motivacao: o que leva vocé a utilizar o Sistema EAD? Como vocé se motiva a

utiliza-lo?
8. Lideranca: como vocé vé o papel dos lideres em relacéo ao Sistema EAD?

9. Mudanca de comportamento: vocé percebe que mudou algum comportamento

em virtude do Sistema EAD?

10. Aprendizado: como vocé avalia o seu aprendizado nos cursos a distancia?
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