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“Nascem muito mais individuos de
cada espécie do que podem sobreviver.
Conseqiientemente, vemos com
freqiiéncia um esforco recorrente para
existir. Segue-se que qualquer ser que
se modificar, ainda que ligeiramente,
de uma maneira proveitosa para si
diante das condicoes complexas da
vida, tera maior chance de

sobreviver.”

Charles R Darwin
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RESUMO

O objetivo do presente estudo foi verificar se a tecnologia do e-learning pode
solucionar as barreiras que sdo impostas as universidades corporativas quando da
necessidade de proporcionar conhecimentos atualizados a uma for¢ca de trabalho
dispersa geograficamente, em uma empresa com atuagdo em um setor de alta
tecnologia. A andlise foi realizada na Telemig Celular, sendo que para concretiza-la,
foram efetuadas reunides com a direcao do Instituto de Tecnologia Empresarial — ITE —
que vem a ser a universidade corporativa da empresa, sendo, ainda, estudados uma vasta
gama de documentos. Também foram realizadas entrevistas com funciondrios de outros
setores da empresa e com membros da sua cadeia de valor. Verificou-se que a empresa
nao conseguia atender, a contento, suas necessidades de distribuicao do conhecimento e
da informagao, o que levou a ado¢ao de uma modalidade de educacao a distancia, sendo
0 e-learning a opcao escolhida. Foi desenvolvida uma solu¢do propria, alcangando a
redugdo dos custos com treinamento, informagdes atualizadas e disponiveis a toda sua
cadeia de valor, treinando um ndmero maior de pessoas. E apresentada esta solucdo

adotada, bem como os resultados obtidos pela empresa.



ABSTRACT

The goal of the present research work was to verify if e-learning technology can
solve the barriers that are imposed to corporate universities when they need to provide
real-time business knowledge to a dispersed workforce, in a company that operates in
the high technology industry. The study was conducted at Telemig Celular. In order to
accomplish it, we had meetings with the managers of the Instituto de Tecnologia
Empresarial — ITE — the company’s corporate university, and analyzed a great amount
of documents. We also interviewed employees located in other areas of the company as
well as professionals of its partners. It was clear that the company couldn’t accordingly
achieve its needs for dissemination of knowledge and information. So, the organization
decided to implement one of the distance learning approaches. Among all the
technologies available the e-learning was the solution implemented. The Telemig
Celular developed its own solution, reducing its training costs, providing accurate
information to all its employees and partners, training a large number of people. We

presents the solution adopted, as well as the results achieved by the company.
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APRESENTACAQ:

“No século XXI, a educacio e as
habilidades da forca de trabalho serao

a arma competitiva dominante.”

Lester Thurow



APRESENTACAO

O objetivo desta pesquisa foi estudar a implanta¢do de um sistema de educacao a
distancia baseado especificamente na Internet — e-learning - em uma empresa do setor
de telefonia movel, indistria com concorréncia elevada e com rdpida introducdo de
novos produtos e tecnologias, com grande dispersao geografica de sua cadeia de valor,
buscando verificar os fatores relevantes que levaram a adocdo desta alternativa,
apresentando a solucdo adotada, bem como os beneficios alcangados, e averiguando se
houve dificuldade na sua utilizacdo pelos empregados e demais membros da cadeia de
valor da empresa em estudo.

A relevancia do estudo reside na necessidade das organizacdes em contar com
recursos humanos capacitados em uma economia globalizada e cada vez mais
dependente de tecnologia, aliado ao continuo crescimento dos investimentos e do
nimero de empresas que vém adotando a educagdo a distancia, via Internet, com o
intuito de manter sua for¢a de trabalho em condi¢cdes de responder as ameacas e
oportunidades impostas pelo ambiente.

A pesquisa estd organizada em 5 capitulos. No capitulo 1, introdugdo,
explicitam-se o problema da pesquisa, a justificativa e os objetivos pretendidos.

No capitulo 2, fundamentacao tedrica, sdo apresentados os conceitos, condi¢des
gerais e as razdes para a criagdo de uma universidade corporativa, comparando-a com a
universidade tradicional. S3o analisados, também, os desafios impostos as universidades
corporativas. No item 2.2, é discutido o ambiente virtual e suas possibilidades,
investindo sobre os principios e solucdes da tecnologia de e-learning, bem como seus

principais beneficios.



O modo como a pesquisa de campo foi realizada € apresentado no capitulo 3, na
metodologia da pesquisa.

Ja no capitulo 4, sdao descritos e analisados os resultados obtidos com a
realizacdo do trabalho, sendo que nos anexos I, II e III sdo apresentados o roteiro
utilizado para as entrevistas, a referéncia de cada uma das entrevistas realizadas e a
identificacdo dos documentos analisados, respectivamente.

Finalizando, o capitulo 5 traz as conclusdes da pesquisa, principais achados,

limitagdes e sugestdes para pesquisas futuras.



CAPITULQ 1¢

Introducao

“Nosso comportamento é orientado
por nossa crenca fundamental: o
desejo e a capacidade de uma
organizacao de aprender
continuamente de todas as fontes — e
de converter rapidamente sua
aprendizagem em acdo — é a maior

vantagem competitiva.”

Jack Welch



CAPITULO 1: INTRODUCAO

1.1 — Problema da pesquisa

Periodicamente, transformacdes assolam o mundo ocidental, sendo que uma
grande transformagdo ocorre a cada dois ou trés séculos. Em poucas décadas, a
sociedade se reorganiza, sua visao do mundo, seus valores basicos, sua estrutura social e
politica, suas artes, suas instituicdes mais importantes (DRUCKER, 1994).

Nesta mesma linha, Imparato e Harari (1997) afirmam que uma das grandes
licdes da histéria € que periodicamente, e em geral nas horas mais improprias, a
sociedade precisa aprender novas formas de comportamento.

Uma dessas grandes transformacdes ocorreu no século XIII, quando a sociedade
européia passou a centralizar-se em cidades, tempos caracterizados pelo surgimento da
burguesia e do comércio a grandes distancias (DRUCKER, 1994).

Duzentos anos depois, uma nova transformagdo foi observada no periodo
compreendido entre a invencdo da imprensa por Gutenberg, em 1455, e a reforma
protestante de Lutero, em 1517. Naquele periodo floresceu o Renascimento, foram
descobertas as Américas, foi criado o primeiro exército regular e foram adotados os
algarismos ardbicos (DRUCKER, 1994).

A transformacdo seguinte comecou em 1776, ano da Revolugdo Americana, do
aperfeicoamento do motor a vapor por James Watt e da publicacdo da obra “A Riqueza

das Nagoes” de Adam Smith. Naquele periodo surgiram o capitalismo, o comunismo € a



universidade moderna — em 1809 em Berlim — e ocorreu a Revolucdo Industrial
(DRUCKER, 1994).

As ultimas décadas do século XX e o inicio do século XXI, representam o
proximo periodo de transformacdo, com a particularidade da transformacdo ndo se
limitar a sociedade e a histéria ocidental (DRUCKER, 1994). Seus gestores
especializaram-se em administracdo e economia, ao contrario dos cientistas politicos e
psicélogos da geracdo anterior, dando passagem a um realismo mais pragmatico e cético
(CONGER, 1997).

Em relacdo a esse periodo, o seguinte de grande transformacgdo, Imparato e
Harari (1997) ressaltam que o ritmo das mudancas acontece de uma maneira cada vez
mais veloz, lembrando que, ao passo que transcorreram milhares de anos entre a
descoberta da escrita e a inven¢ao da prensa tipografica, foram necessarios cerca de cem
anos entre o telégrafo elétrico e o radio de cristal e apenas pouco mais de uma década
entre a inveng¢ao do transistor e o advento dos satélites de comunicagao.

Nestes novos tempos, porém, o recurso realmente controlador, o “fator de
producdo”, ndo € o capital, a terra, ou a mao de obra, e sim, o conhecimento. Hoje, o
valor € criado pela produtividade e pela inovagcdo, que sdo as aplicagcdes do
conhecimento no trabalho (DRUCKER, 1994). Durante os dois ultimos séculos a
demanda superou a oferta. Com um mercado 4vido por produtos, inteligéncia e
inovacdo eram desnecessdrias. Com o advento do consumidor exigente e do excesso de
producdo, a cultura empresarial precisa ser adaptada. Nenhum sistema que segregue o
conhecimento conseguird atingir a rapidez e a agilidade exigidas pelos clientes

(HAMMER, 1997).



Somerville e Mroz (1997) coadunam com este contexto ao afirmarem que talvez
o maior desafio das organizacdes seja o de, constantemente, reconhecer e desenvolver
as competéncias ainda nao identificadas, exigidas pelo mundo em continua mudanca.

Entretanto, nem todas as empresas reconhecem o momento da necessidade de
mudangas. E necessdria a adogio de novos modelos de gestdo, radicalmente diferente do
que temos em vigor (IMPARATO e HARARI, 1997).

H4 duas formas de uma organizacdo sofrer alteragdes, sendo a primeira forma
por escolhas conscientes de seus dirigentes, que dao origem a novas industrias ou
modificam a demanda de consumo e a outra, por adaptacdes ao ambiente, seja de carater
intencional ou ndo. Em qualquer uma dessas perspectivas, é necessdrio a uma
organizacdo compreender e incrementar sua capacidade de aprendizagem, sendo
necessarias mudangas de atitude, comportamento e estrutura. Uma organizacido que se
dispde a ser uma empresa aprendiz, consegue ficar a maior parte de sua vida na fase de
crescimento, quando a aprendizagem ¢ intermindvel, empurrando, para a frente, as fases
de estabilidade e declinio. O qué, como e quao bem uma organizagao aprende tem tudo
a ver com sua habilidade para competir (DIBELLA e NEVIS, 1999).

A competitividade possui raizes na produtividade. Produtividade € a relacdo em
unidades fisicas, monetarias ou temporais entre o produto adicionado e a soma dos
gastos dos fatores de produgdo que o geraram. A maior produtividade ndo é um objeto
em si, mas um meio para a obtencdo de maior competitividade (PENNA, 1999).

Diferentemente da produtividade, a competitividade necessita de parametros
externos para a sua medicdo. Em nivel empresarial, a competitividade acontece na
competéncia da empresa em conquistar, manter € aumentar sua fatia de mercado em sua

area de influéncia (PENNA, 1999).



Nos dias de hoje, entretanto, a idéia central das empresas € valer-se de inovagdes
para garantir e / ou estabelecer vantagens competitivas em seus mercados. Na luta
concorrencial, ndo aparecem somente questdes de custo e eficiéncia produtiva, mas,
principalmente, a busca de diferenciacio ao longo do tempo. Em sua trajetéria, a
empresa possui como sua melhor arma a capacidade inovadora em processos, produtos
e métodos gerenciais. O conhecimento, a tecnologia, deste modo, sdo reconhecidos
como os fatores superiores para o estabelecimento de vantagens sustentadas de
competitividade (SILVEIRA, 1999).

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997) discutem sobre os dois principais conceitos
de competitividade. No primeiro, a competitividade € vista como uma mensuracdo de
desempenho, a competitividade revelada, sendo a competitividade expressa pela
participacdo de mercado alcangada por uma empresa em determinado momento. A
eficiéncia na utilizac@o de recursos produtivos definiria algumas das eventuais fontes de
competitividade existentes, mas nunca a competitividade em si.

Ja em relagcdo ao segundo conceito, a competitividade € vista como eficiéncia, a
competitividade potencial, que se traduz na capacidade de determinada empresa em
converter insumos em produtos, com o méaximo de rendimento. Neste caso, a
competitividade reflete o grau da capacitacio dominada por determinada empresa. E o
dominio de técnicas mais produtivas que habilita uma empresa a competir com sucesso,
representando causa efetiva da competitividade.

Competitividade é apropriadamente definida por Ferraz, Kupfer e Haguenauer
(1997, p. 3) como ‘(...) a capacidade da empresa formular e implementar estratégias
concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma

posicdo sustentdvel no mercado”, abrangendo, assim, aspectos relativos a posi¢do de



mercado, sustentados pela primeira corrente, bem como capacidade gerencial, no que se
baseia a segunda corrente.

No entanto, as empresas necessitam manter a competitividade e se perpetuar em
um ambiente cada vez mais hostil: fronteiras empresariais moéveis, crescimento de
mercados globais, alta concorréncia, mudangas demograficas e introdu¢do de novas
tecnologias. As empresas vém se adaptando a esse ambiente através da reestruturacio,
sendo que muitas empresas reestruturadas precisardo, dentro de poucos anos, se
reestruturar novamente (GADIESH e OLIVET, 1997).

Coutinho e Ferraz (2002) destacam que o aumento da concorréncia torna os
recursos humanos ndo um centro de custo, mas um ativo que deve ser valorizado,
devendo receber treinamento intensivo.

A capacitagdo dos recursos humanos, que converte-se em conhecimento coletivo
da empresa, é que fornece condi¢des para a andlise e para a reacdo apropriadas as
oportunidades e ameacas do ambiente. Analisando o sucesso e o declinio de
determinadas empresas norte-americanas, do mesmo setor, Hamel e Prahalad (1995)
evidenciam a diferenca da capacitagdo como fator determinante a maior competitividade
daquelas consideradas vencedoras, destacando que essas estdo lutando contra os
demonios da inércia, complacéncia e miopia, o qué consideram inimigos muito mais
reais e muito mais substanciais do que as préaticas injustas dos parceiros comerciais
mercantilistas.

Nos mesmos termos, Quinn, Anderson e Finkelstein (2000), afirmam que na era
poOs-industrial o sucesso das empresas estd mais proximo de suas capacidades
intelectuais do que de seus ativos fisicos, sendo a capacidade de gerenciar estas
capacidades, visando converté-las em produtos e servigos tteis, € que constitui-se na

habilidade executiva critica de nossa era. A Wal-Mart, a Microsoft e a Toyota sdo



empresas mais bem sucedidas do que a Sears, a IBM e a General Motors, apesar destas
ultimas possuirem ativos fixos maiores. O conhecimento € mais valioso e poderoso do
que os recursos naturais, grandes industrias ou polpudas contas bancdrias. O mais
importante € o capital intelectual (STEWART, 1998).

Nos novos tempos, €, entdo, o capital intelectual que gera vantagem competitiva.
A organizagdo dos elementos organizacionais - pessoas, informacgao e ferramentas - que
permite as empresas produzir atividades com variedade de requisitos que possam
atender a variedade de influéncias recebidas pelo ambiente (MOHRMAN e
MOHRMAN, 1995).

As empresas de visdo competem pelo acesso as habilidades individuais e
tecnologias que compreendem uma competéncia mais genérica (HAMEL e
PRAHALAD, 1995). Como o conhecimento tornou-se o principal ingrediente do que
produzimos, fazemos, compramos e vendemos, administra-lo, armazena-lo, vendé-lo e
compartilhd-lo passa a ser a tarefa mais importante de individuos, empresas e paises
(STEWART, 1998).

As empresas ndao podem mais ser gerenciadas com o foco direcionado apenas
aos seus produtos, mas também para um portfélio de competéncias, sendo que sao os
funciondrios - individualmente — os detentores das competéncias (HAMEL e
PRAHALAD, 1995).

Ja Garvin (2000, p. 51) ressalta que “(...) na falta de aprendizado, as empresas —
e as pessoas — simplesmente repetem as velhas préticas. As mudangas sdo apenas
cosméticas e as melhorias sdo fortuitas ou efémeras”. De modo semelhante Drucker
(2000, p. 19) afirma que “(...) para se manterem competitivas — e até mesmo para
sobreviver — as empresas deverdo converter-se em organizagdes de especialistas

perspicazes e bem informados”.
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Visando sua sobrevivéncia, € importante que as empresas se tornem aprendizes
eficientes e que sejam capazes de se adaptar a rapida alteracdo de condicdes de seu
ambiente, gerando a inovagdo que lhes dard vantagem competitiva. (MOHRMAN e
MOHRMAN, 1995).

Uma organizacdo aprendiz € definida por DiBella e Nevis (1999, p. 6) como
“(...) aquela que possui a capacidade de adaptar-se as mudangas que ocorrem com seu
ambiente e de reagir as licdes trazidas pela experiéncia por meio da alteracdo de seu
comportamento organizacional”.

Segundo Teixeira (2001, p. 18) as caracteristicas das organiza¢des que aprendem
sdo:

e Aprendizado € intencional, vinculado a estratégia da organizacao;

e Aprendizado ndo reage simplesmente a crises. Ele prevé os desafios que
virdo, estando preparado para combaté-las (sic);

e Aprendizado € flexivel e agil;

e Como o foco sdo as pessoas, as mesmas se consideram capazes de criar
as formas de resultados que desejam.

Guns (1998, p. 17) acrescenta que ““(...) a organizagdo baseada em aprendizagem
sacrifica o desempenho de hoje em prol do desenvolvimento de amanha”.

Para Senge (1999), muitas empresas reconhecem nao s6 a necessidade de
adaptar-se as mudancas, como também a importancia desse aprendizado, mas, fazendo
uma analogia com a biologia, onde todos os organismos crescem da mesma forma -
aceleradamente de inicio, depois gradualmente até atingir o estdgio adulto - o autor
lembra que, na maior parte dos casos, a adocdo de novas prdticas cresce por um
determinado tempo e depois pdra de crescer, ou até mesmo cessa de vez. Ou seja, o

potencial nao é desenvolvido. Na biologia, o crescimento depende de uma série de
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fatores, como 4gua, nutrientes e calor. Se o crescimento parar prematuramente, ¢ sinal
de que o organismo encontrou restrigdes. O mesmo acontece com o potencial nao
desenvolvido nas organizacoes.

Como os processos limitantes sdo imanentes, é possivel tirar duas licdes da
biologia. Primeiro, que a maioria das estratégias de lideranga estd fadada ao fracasso
desde o inicio, pois se a semente ndo tiver o potencial de crescimento, ninguém podera
fazer nada para mudar essa situacdo. Segundo, que os lideres devem focar
primeiramente nos processos limitantes, que poderao retardar ou impedir a mudanca. O
que se percebe € que se as capacidades de aprendizagem bdsicas forem deficitérias, isto
representard uma limitacdo fundamental para a sustentacdo da mudanca. Desenvolver
capacidades de aprendizagem no contexto de grupos de trabalho e metas reais do
negocio pode levar a processos poderosos de estimulagdo do crescimento, sendo este o
foco principal para a criacdo da organizacdo que aprende, lembrando, porém, que nada
na natureza cresce na auséncia de processos limitantes (SENGE, 1999).

Discorrendo sobre a perspectiva capacitacional de uma organizagcdo aprendiz,
DiBella e Nevis (1999) alertam, porém, que ndo é porque a aprendizagem € um
processo continuo, que toda empresa se transformard em uma organizagao aprendiz. O
cerne da questao estd em entender o processo de aprendizagem: como, quando e o qué
se aprende.

O aprendizado organizacional s6 acontece quando uma organizacao € capaz de
alterar seus padroes de desempenho, visando reagir as mudancas do ambiente, ao
acrescentar novos padroes de atividade e ao desenvolver mecanismos de percepcio que
permitam equipar padrdes de atividades a eventos ambientais (MOHRMAN e

MOHRMAN JR, 1995).
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Para que uma organizagdo seja elevada a condi¢do de organizacdo que aprende,
o papel central do processo cabe as pessoas, pessoas com conhecimento.

Outra caracteristica € que este conhecimento deve ser renovado o tempo todo. O
que era competéncia essencial hd uma década pode se transformar em mera capacidade
na década seguinte (HAMEL e PRAHALAD, 1995). Novos conhecimentos implicam
recriar a organizacao e todas as pessoas que a compdem, num processo ininterrupto de
auto-renovacao pessoal e organizacional (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Isto se constitui em um desafio ainda maior na economia atual, onde as empresas
procuram manter o quadro de empregados racionalizado, enxuto, cuja auséncia do posto
de trabalho para treinamentos em muitas ocasides ndo pode ser suportada pela empresa,
sendo essa a visao de Garvin (2000) ao discorrer sobre os requisitos para uma empresa
se transformar em uma organizacdo que aprende, destacando que o primeiro passo €
promover um ambiente propicio ao aprendizado, pois 0 mesmo ¢é dificil quando os
empregados estdo constantemente apressados e sob pressao; o aprendizado € repelido
pelas tensdes do momento.

Mas, ainda que os empregados possam se ausentar para participar de programas
de treinamento, observa-se que, apesar de candidatos, nem as escolas tradicionais e nem
os setores de treinamento existentes, vinculados a um departamento maior, o de recursos
humanos, estio em condicdes de atender as necessidades de capacitacdo em tempo
habil. As escolas tradicionais seguem os chamados curriculos minimos, que sao
alterados e revistos em um ritmo inferior as alteragdes do macroambiente. Setores de
treinamento usualmente utilizam toda sua capacidade de atendimento ministrando
cursos ditos bdsicos, com abordagem reativa. Essa lacuna levou ao surgimento das

universidades corporativas. Assim, os processos de treinamento e desenvolvimento
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assumem novos contornos, criando-se, inclusive em algumas empresas, o conceito de
universidade corporativa (FLEURY e FLEURY, 2001).

Melhores desempenhos empresariais estdo, entdo, fortemente associados a
Gestdo do Conhecimento, sendo esse conhecimento, em nivel empresarial, qualquer
informacao, crenca ou capacitagdo que a empresa possa aplicar as suas atividades. A
educagdo, anteriormente vista apenas como uma das etapas da vida das pessoas, passa a
ser parte permanente, ja que com o processo de constante inovacdo, a obsolescéncia do
conhecimento € elevada.

Lévy (2001b), porém, alerta para a necessidade de uma reflexdo sobre o futuro
dos sistemas de educacdo. Devido a velocidade do surgimento e da renovagdo dos
saberes, pela primeira vez na histéria da humanidade, a maioria das competéncias
adquiridas por uma pessoa no inicio de seu percurso profissional estardo obsoletas no
fim de sua carreira. Além disso, a nova natureza do trabalho leva a necessidade de uma
utilizag¢do cada vez maior do conhecimento.

Esse € o papel da educacdo permanente, também conhecida no meio empresarial
como educacgdo continuada, abrange ensinamentos que nem sempre sao encontrados em
escolas tradicionais. Além disso, as empresas comecaram a perceber a importancia de
uma cultura de aprendizagem continua e compartilhada entre os seus empregados como
proposta substituta a uma educacao isolada em uma sala de aula (MEISTER, 1999a).

Outra grande necessidade das empresas é de que os conhecimentos adquiridos
pudessem ser aplicados na prética, agregando valor ao negdcio, o que, também, nem
sempre ocorre nas universidades tradicionais'. Investindo nesta direcao, Meister (1999a)
destaca que grande parte do aprendizado experimental estd ocorrendo nas organizacoes

e ndo nas universidades e que, cada vez mais, as empresas percebem a necessidade de

" Por universidade tradicional, entende-se uma universidade presencial, cujos cursos seguem curriculo
minimo e que estdo sujeitas a regulamentag¢do do Ministério da Educagdo ou érgdo similar.
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transferir o foco dos programas de treinamento, saindo de eventos em sala de aula, cujo
objetivo € desenvolver qualificacdes isoladas, para a criacdo de uma cultura de
aprendizagem continua, que envolva o compartilhamento de inovac¢des e melhores
praticas entre os funciondrios, com o objetivo de solucionar problemas empresariais
reais.

Nesta perspectiva, a Universidade Corporativa surge, entdo, como um modelo
para atender a essas necessidades das empresas, permitindo que os facilitadores possam
consolidar demandas de treinamentos e, também, analisar e planejar as necessidades de
capacitacdo individual dos empregados, com base nas estratégias e diretrizes das
empresas. Neste sentido destaca-se a definicdo de Meister (1999a, p. 29) posicionada
como sendo o “dogma bdsico” das universidades corporativas: “(...) um guarda-chuva
estratégico para desenvolver e educar os funciondrios, clientes, fornecedores e
comunidade, a fim de cumprir as estratégias empresariais da organizacdo”. A atuacao de
uma Universidade Corporativa passa de uma abordagem orientada para o individuo para
uma atuacdio orientada pela estratégia da empresa (BRANDAO, BORGES e
RODRIGUEZ, 2000).

Visando atender as estratégias de uma empresa, os programas de treinamento de
uma universidade corporativa podem se basear em eixos de desenvolvimento de
competéncias empresariais, oS quais passam necessariamente pela disseminacdo da
cultura e dos valores para toda a empresa e que pode atingir, também, os seus clientes e
demais elementos que interagem com a empresa.

De um modo geral, sdo as grandes empresas que tém implantado as
universidades corporativas (MEISTER, 1999a; SCHANK, 2002; DAM, 2004). O
objetivo € de que funcionem como uma unidade de negdcio independente, auferindo sua

receita pelos servicos prestados as outras unidades. Entretanto, em pesquisa realizada
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por Meister (1999a), mais da metade das universidades corporativas ainda sdo
financiadas por alocagdes da organizacdo. Porém, como uma unidade de uma grande
empresa, ha o risco de ter que se construir uma estrutura préxima ao gigantismo, o que
pode vir a gerar uma unidade que tenha a caracteristica de ser uma grande consumidora
dos recursos da organizagdo, uma vez que pode haver a necessidade de um grande
nimero de instrutores, equipes de apoio e de material impresso para atender aos
diversos escritérios / filiais espalhados geograficamente por todo um pais, e, em
algumas situacdes, pelo exterior, aliado a necessidade de se disponibilizar o treinamento
no momento em que o mesmo € necessario.

H4 a necessidade de uma avaliagdo dos objetivos e dos resultados das
universidades corporativas, analisando quanto ela vai custar a mais para a empresa ou se
ela representa uma economia de custos. Quanto estd sendo gasto com treinamento e
formacdo e quanto a empresa estd gastando com investimentos nas diferentes
universidades. E necessdrio definir de que maneira a organizacio pode beneficiar-se
reunindo todos esses investimentos sob um Unico ‘“‘guarda-chuva estratégico”
(MEISTER, 1999b).

Outro fator que corrobora com a tese da necessidade de uma grande estrutura de
treinamento é o perfil das empresas contemporaneas, caracterizadas por quadros de
empregados otimizados, o que torna invidvel o deslocamento de uma grande nimero de
funciondrios dos diversos escritdrios / filiais para um mesmo local central. Empresas de
tecnologia vém sendo obrigadas a criar maneiras inovadoras para levar o conhecimento
até sua forca de trabalho, espalhada pelo mundo (MEISTER, 1999b).

Instrutores com habilidades e conhecimentos especificos ndo sdo, também,
facilmente identificdveis, ndo se desenvolvem rapidamente e nem estdo sempre

disponiveis. (MEISTER, 1999b; SCHANK, 2002).
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Resumindo, as principais barreiras que as universidades corporativas vém
encontrando para se firmar definitivamente no cendrio organizacional t€ém sido:

e Forca de trabalho dispersa geograficamente;

¢ Impossibilidade de se reunir todos os empregados, a0 mesmo tempo, em um
mesmo local para treinamento;

e C(Custos elevados com deslocamentos, hospedagens, alimenta¢do e material de
treinamento;

e Ripida introducdo de novas tecnologias, gerando uma demanda maior por
treinamento;

e Necessidade de um maior nimero de instrutores com habilidades e
conhecimentos especificos.

Nesta perspectiva, iniciativas para vencer essas barreiras t€ém obtido sucesso com
a utilizacdo do e-learning, que toma por base a utilizacdo da tecnologia da Internet para
disponibilizar uma vasta gama de solugdes que melhoram o aprendizado e a
performance (ROSENBERG, 2001).

Se sdo enormes 0s obstdculos que sdo impostos as universidades corporativas,
como o de reunir, a0 mesmo tempo, no centro de treinamento presencial, todos os
especialistas de uma empresa, os conhecimentos podem ser facilmente transmitidos
através de cursos veiculados pela Internet — e-learning (SCHANK, 2002).

A importancia da Internet para a aprendizagem deve-se ao fato de que esse
metamundo virtual ou ciberespaco ird tornar-se o principal laco de comunicagdo, de
transacdes econdmicas, de aprendizagem (grifo nosso) e de diversdo das sociedades
humanas (LEVY, 2001b). Se a tecnologia impde novos desafios, ela também pode ser

utilizada para vencer as barreiras do século XXI. A maioria das organizacdes que
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conseguiu mudar sua posicdo na industria o fez por meio de inovagdes tecnologicas
(SCHMUKLER, 1999).

A expectativa em relacdo a esta nova tecnologia é alterar a forma como a
educacdo corporativa é conduzida atualmente, conforme resultado de pesquisa®
apresentada por Andrade e Tachizawa (2003, p. 25), onde diversas empresas
manifestaram sua expectativa em relacdo a implantacdo do e-learning, corroborando
com o disposto por Schank (2002) e Rosenberg (2001) como possivel solucdo para
vencer os desafios que se apresentam as universidades corporativas - disponibilidade,

custo e distincia:

Aumento da audiéncia 55%
Novas oportunidades de negdcios 54%
Maior rapidez no processo de aprendizagem 50%
Reducao nos custos de viagem 36%
Reducao nos custos internos 32%
Melhoria no relacionamento com clientes 27%

Maior permanéncia dos treinados nos postos de trabalho  23%
Maior envolvimento de parceiros, fornecedores e clientes 23%
Aumento das vendas 22%

Maior permanéncia dos experts nos postos de trabalho 14%

Tabela 1: Expectativa com relag@o a implantacdo do e-learning
Fonte: ANDRADE e TACHIZAWA, 2003, p. 25.

? Pesquisa permitindo miiltiplas respostas, portanto, percentual total superior a 100%.
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Considerando o nivel de expectativa retratado na pesquisa citada anteriormente,
aliado ao fato de que resultados positivos vém sendo apresentados por empresas
sediadas em outros paises (ROSENBERG, 2001; SCHANK, 2002; DAM, 2004), torna-
se evidente a necessidade de um estudo mais aprofundado sobre tais experi€éncias no
Brasil. Considerando o caso da Telemig Celular, essa pesquisa pretende desvendar os
fatores relevantes, os beneficios e as dificuldades na utilizacdo do e-learning.

Em face deste contexto, chegou-se a questao da pesquisa a seguir, que passa a
constituir-se no fio condutor dessa investigacao cientifica:

Qual a motivacdo para a adocdo do e-learning € como essa tecnologia tem
respondido as barreiras com as quais as universidades corporativas se deparam,
especificamente em relacdo a oferta do treinamento, quando o mesmo € necessario, a
disponibilidade e a reducdo dos custos diretos com os programas de aprendizagem e ao

obstaculo imposto pela distancia entre as diversas unidades de uma empresa?

1.2 — Justificativa

O fato do e-learning ser um assunto novo, por si sé justificaria a realizacao desta
pesquisa. Quando adicionamos o vulto e a penetracdo da Internet nos negdcios e na
sociedade, aliados a abertura de um 6rgdo regulador como o Ministério da Educacdo,
para que cursos superiores sejam ministrados inteiramente via Internet no Brasil, e
considerando ainda as cifras j4 alcancadas e previstas para esta tecnologia - previsao de
um mercado de US$ 35 bilhdes em 2005 segundo a empresa norte-americana Gartner
Group (DAM, 2004) — percebemos tratar-se de um tema de grande relevancia, e, ainda,

pouco estudado, especialmente no meio académico.
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O mercado de e-learning vem registrando um crescimento significativo, ano a
ano, e as previsoes sdo de continuidade nessa ascendéncia (DAM, 2004). Com um
aumento do mercado e da credibilidade da tecnologia, novas empresas vém lancando
produtos nessa drea, com destaque para corporacdes de notoriedade mundial como a
IBM e a Macromedia. Como efeito da disseminacdo da tecnologia, padrdes foram
definidos internacionalmente (Scorm3) e um numero cada vez maior de companhias
vém adotando a educacao a distancia ancorada na Internet.

Em termos tedricos, ja sdo encontrados diversos titulos em lingua estrangeira
sobre o tema (ROSENBERG, 2001; DAM, 2004; SCHANK, 2002; COX, 2000;
CROSS, 2000; HORTON, 2003; LA RUE, 2002; RUDESTAM e READ, 2002; entre
outros). J4 em termos praticos, temos dados, sobretudo de empresas estrangeiras,
relatados, também, nas mesmas obras citadas anteriormente. Faltam, ainda, estudos
cientificos sobre empresas nacionais.

Conforme lembrado por Rudestam e Read (2002), a Internet permite que se
tenha acesso a informagdes que antes eram de dificil acesso, localizadas em qualquer
parte do mundo, além de se permitir a troca de experiéncias e resolucdo de dividas com
especialistas, professores e profissionais em qualquer local do planeta, o que deve nos
levar a repensar como o conhecimento é adquirido e como desenvolver treinamento
online para adultos.

Aumentar o conhecimento nessa drea permitird que as empresas brasileiras
possam ter seus recursos humanos mais bem preparados, a custos mais acessiveis, com
uma tecnologia capaz de transmitir o conhecimento no momento em que o mesmo €
necessdrio, tornando-as mais competitivas e, por conseqiiéncia, fortalecendo a economia

nacional.

3 SCORM - Shareable Content Object Reference Model — padrio definido em 2000 pelo Departamento de
Defesa dos EUA e pelo IEEE - Institute of Electrical and Electronic Engineers - para criar um
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Diante desse cendrio, acreditamos estar a frente de um quadro adequado para a
realizacdo desta pesquisa, permitindo a identificacdo dos motivos para a adogdo do e-

learning, bem como uma visualizacdo dos possiveis resultados a serem alcancados.

1.3 — Objetivos

1.3.1 — Objetivo Geral

O objetivo do presente trabalho € apresentar os fatores relevantes para a adogao
do treinamento ancorado na Internet e verificar se apds a implantacdo de uma solugdo
de e-learning como suporte a universidade corporativa em uma grande empresa, foi
possivel obter uma reducdo dos custos com treinamentos, bem como fornecer
informacdes mais atualizadas e homogéneas a sua cadeia de valor, vencendo os desafios
que uma estrutura dispersa geograficamente, aliada a um ambiente instavel e de rdpida

introducdo de novas tecnologias, impdem as empresas.

1.3.2 - Objetivos Especificos

Como objetivos especificos, o estudo propde:

e Discutir a solu¢do adotada pela universidade corporativa do grupo da Telemig

Celular em relagdo aos fatores que foram determinantes para a empresa adotar o

e-learning;

modo tnico de contetddo para sistemas de educacao a distancia baseados na Internet
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e Avaliar se os objetivos planejados com a ado¢do da solucdo de e-learning foram

assimilados pela cadeia de valor;

e Avaliar se houve dificuldade na utilizacdo do e-learning pelos funciondrios e

pelos membros da cadeia de valor;

e Verificar se e quais os beneficios fisicos alcancados pela empresa com a adogao

do e-learning.

1.4 — Termos e conceitos do problema

Fatores relevantes: sdao os fatores que foram determinantes e catalisadores para a
implantacdo da solucdo de educagdo a distancia, utilizando-se a Internet como meio.
Cadeia de valor: quando nos referimos a cadeia de valor, estamos abordando a empresa,
seus fornecedores e seus canais de vendas externos que possuem contato com a solugdo
de educacio a distancia da Telemig Celular, o Campus Virtual.

Beneficios fisicos: segundo Horton (2003), sdo aqueles facilmente quantificados e que

podem, em alguns casos, ser expressos em unidades monetarias.
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CAPITULQ 2¢

Fundamentacao Teérica

“Em um mundo que esta em constante
mudanca, nao existe nenhum assunto
ou conjunto de assuntos que lhe sera
totalmente 1til no futuro proéximo,
sem falar no resto da sua vida. A
qualificacao mais importante que vocé
precisa adquirir €é aprender a

aprender.”

John Naisbit
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CAPITULO 2: FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 - A Universidade Corporativa e os desafios da competitividade

2.1.1 — Universidade Corporativa — conceitos e consideracoes gerais

Meister (1999a, p. 29), reconhecida como o principal nome mundial em
Educagdo Corporativa, define universidade corporativa como “(...) um guarda-chuva
estratégico para desenvolver e educar funciondrios, clientes, fornecedores e
comunidades, a fim de cumprir as estratégias empresariais da organizagao”.

O capital intelectual de uma empresa moderna ndo se limita apenas aos seus
talentos internos. Pode e deve também ser cultivado nas relacdes com fornecedores,
socios, clientes, agentes comunitdrios a até mesmo com os competidores (SOUZA,
1999).

A origem das universidades corporativas remonta as décadas de 50, 60 e 70,
quando pequenas e grandes empresas dos Estados Unidos formaram grupos com o
objetivo de ensinar aos demais trabalhadores como fazer o seu trabalho melhor. Essas
estruturas proliferaram por todo o pais e ficaram conhecidas como universidades,
institutos ou faculdades corporativas (TEIXEIRA, 2001).

Meister (1999a) também lembra que o conceito ndo € novo, existindo desde
1955, quando a empresa General Electric lancou a Crotonville, nos Estados Unidos.

Porém, destaca que o grande crescimento ocorreu ao final da década de 80 e no inicio
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dos anos 90, quando o ndmero de universidades corporativas nos Estados Unidos
passou de 400 para cerca de 2.000.

Esse crescimento sem precedentes sugere que a necessidade de reaparelhar a
forca de trabalho das empresas € crucial. Cinco forcas sustentam esta necessidade: a
emergéncia da organiza¢do menos hierdrquica, mais enxuta e mais plana; o advento e a
consolidagdo da economia do conhecimento; a reducdo do prazo de validade do
conhecimento; o novo foco na capacidade de empregabilidade ao invés do emprego para
toda a vida; e uma mudanca no mercado de educacdo (MEISTER, 1999a).

Academia, Centro, Instituto, sdo termos que poderiam ser utilizados para
denominar esse setor, mas a grande maioria das empresas adota o audacioso termo
Universidade, evidenciando, assim, a importancia dada ao aprendizado (MEISTER,
1999a).

Porém, a associacdo da palavra “Universidade” com a idéia da universidade
tradicional, com um campus, edificios, reitores e professores passa longe da idéia do
modelo de universidade corporativa no mundo empresarial. Trata-se de um processo
onde os funciondrios aprendem uns com os outros, compartilhando idéias e melhores
praticas visando melhorar sua performance e, por conseqiiéncia, aumentar a
produtividade da empresa (TEIXEIRA, 2001).

Além do aumento da produtividade da empresa, outros objetivos e principios sao
caracteristicos de uma universidade corporativa, conforme especificado por Meister
(1999a):

e Oferecer oportunidades de aprendizagem que déem sustentacdo as questdes
empresariais mais importantes da organizacao;
e Considerar o modelo de universidade corporativa um processo € nao um espago

fisico destinado a aprendizagem:;

25



e Elaborar um curriculo que incorpore os trés Cs: Cidadania Corporativa,
Estrutura Contextual e Competéncias Bésicas;

e Treinar a cadeia de valor e parceiros, inclusive clientes, distribuidores,
fornecedores de produtos terceirizados, assim como universidades que possam
fornecer os trabalhadores de amanha;

e Passar do treinamento conduzido pelo instrutor para vérios formatos de
apresentacao da aprendizagem;

® Encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres com o aprendizado;

e Passar do modelo de financiamento corporativo por alocagdo para o
“autofinanciamento” pelas unidades de negécio;

¢ Assumir um foco global no desenvolvimento de solucdes de aprendizagem;

e (Criar um sistema de avalia¢do dos resultados e também dos investimentos;

e Utilizar a universidade corporativa para obter vantagem competitiva e entrar em

novos mercados.

A mudancga no contexto da aprendizagem, leva, segundo Meister (1999a), a uma

mudanca de paradigma, conforme o quadro a seguir:

ANTIGO PARADIGMA PARADIGMA NO
SECULO XXI
Prédio LOCAL Aprendizagem disponivel

sempre que solicitada — em

qualquer lugar, a qualquer

hora
Atualizar qualificacdes CONTEUDO Desenvolver competéncias
técnicas basicas do ambiente de
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negocios

Aprender ouvindo

METODOLOGIA

Aprender agindo

Funcionarios Internos

PUBLICO-ALVO

Equipes de funcionadrios,

clientes e fornecedores de

produtos
Professores / consultores de CORPO DOCENTE Gerentes seniores internos
universidades externas e um consOrcio de
professores universitarios e
consultores
Evento tnico FREQUENCIA Processo  continuo  de
aprendizagem
Desenvolver o estoque de META Solucionar problemas
qualifica¢des do individuo empresariais reais e

melhorar o desempenho no

trabalho

Quadro 1: Mudanga de paradigma do treinamento para a aprendizagem

Fonte: MEISTER, 1999a, p. 22

Ainda falando sobre a mudanca na forma da conducdo do treinamento, Meister

(1999a) apresenta a diferenca entre um departamento de treinamento e uma

universidade corporativa, conforme a seguir:

DEPARTAMENTO DE X UNIVERSIDADE
TREINAMENTO CORPORATIVA
Reativo Foco Pré-ativo
Fragmentada Organizacao Coesa e Centralizada
Descentralizada
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Tatico Alcance Estratégico
Pouco / Nenhum Endosso / Administragao e
Responsabilidade | Funciondrios

Instrutor Apresentacio Experiéncia  com  vdrias
tecnologias

Diretor de Instrumento Responsavel Gerentes de Unidades de
Negoécio

Publico-Alvo Amplo / Audiéncia Curriculo Personalizado por

Profundidade Limitada Familias de Cargo

Inscricdes Abertas Inscricoes Aprendizagem no Momento
Certo

Aumento das Qualificagcdes Resultado Aumento no Desempenho no

Profissionais Trabalho

Opera como Funcao Operacao Opera como Unidade de

Administrativa Negocios (Centro de Lucros)

“V4 para o Treinamento” Imagem “Universidade como
Metéfora de Aprendizado”

Ditado pelo Departamento de Marketing Venda sob Consulta

Treinamento

Quadro 2: Departamento de Treinamento X Universidade Corporativa

Fonte: MEISTER, 1999a, p. 24

De modo semelhante Costa (2001) apresenta as principais caracteristicas de um

departamento de treinamento, comparando-as com as de uma universidade corporativa,

da seguinte forma:
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DEPARTAMENTO DE TREINAMENTO UNIVERSIDADE CORPORATIVA

Reativo Pro-ativa
Descentralizado Centralizada (filosofia, politica,
planejamento, acompanhamento e

avaliacdo de resultados)

Grande audiéncia, mas aprofundamento | Curriculo individualizado para cada

limitado funcado

Uso de salas de aula Uso de tecnologias que atingem milhares
de pessoas

Conduta: 80% tética e 20% estratégica Conduta: 80% estratégica e 20% tatica

Quadro 3: Departamento de Treinamento X Universidade Corporativa
Fonte: COSTA, 2001, p .17

Segundo Teixeira (2001), a universidade corporativa é uma nova visdo para o
desenvolvimento de pessoas, envolvendo ndo somente a drea de treinamento, mas toda a
organizagdo. Ha a participacdo de instrutores internos, de membros do alto escaldo da
empresa e também de profissionais de instituicdes de ensino e de empresas de
consultoria com as quais a organizacdo pode firmar convénios visando uma melhor
formacdo dos seus profissionais.

A universidade corporativa defende que todos os processos deverdo estar ligados
ao plano estratégico da empresa, isto é, a objetivos e metas (TEIXEIRA, 2001).

A recente proliferacdo das universidades corporativas € uma clara resposta a
uma nova visao de desenvolvimento de pessoas, pois essas sdo o diferencial competitivo
para as empresas, que por sua vez sé se desenvolvem quando as pessoas que as

compdem se desenvolverem (SOUZA, 1999).
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Visto o conceito de universidade corporativa, discutiremos agora as diferencas

entre essa e a universidade tradicional.

2.1.2 — Universidade Corporativa X Universidade Tradicional

Como visto anteriormente, a necessidade do conhecimento aliada ao fato de ndo
se encontrar este conhecimento pronto em escolas tradicionais (que realmente nao
possuem este papel) leva as empresas a decidirem pela implantacdo de suas préprias
universidades, denominadas, usualmente, como universidades corporativas.

As institui¢des de ensino superior tradicionais possuem o objetivo de formar
profissionalmente seus alunos visando o ingresso no mercado de trabalho. Os cursos de
graduacdo investem primordialmente na constru¢do dos alicerces de conhecimentos
tedricos, sociais e metodolégicos, os quais constituirdo a base para o desenvolvimento
das competéncias da mao de obra formada (ANDRADE e TACHIZAWA, 2003).

Doria, Rozanksi e Cohen (2004) destacam que em geral as escolas formam bons
analistas, que competem entre si para aplicar as formulas aprendidas nessas institui¢des,
ao passo que as empresas necessitam de conhecimentos especializados, uteis em
determinadas profissdes. Acrescentam ainda que as empresas exigem lideres capazes de
articular idéias, entretanto, as escolas tendem a treinar as pessoas para simplesmente
expor suas idéias.

O réapido avanco tecnoldgico e as novas exigéncias sOcio-econdmicas estao
provando impactos nas estruturas dos empregos bem como na forma de trabalhar.
Individuos sdo chamados at¢é mesmo a mudar de profissdo, cabendo-lhes manter e

enriquecer suas competéncias ao longo da vida (BLOIS e NISKIER, 2003).
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Nao existe mais uma politica do emprego estdvel e seguro. Dada a obsolescéncia

do conhecimento, o profissional precisa estar apto para reciclar e acrescentar conceitos,

posturas e atitudes(BLOIS e NISKIER, 2003).

Considerando esta obsolescéncia, Andrade e Tachizawa (2003) mostram a

dinamica do ambiente educacional e do ambiente econdmico para o profissional, desde

a graduacdo, até a reciclagem permanente em cursos de educagdo corporativa:

Ambiente econdmico

Administrador formado

......................................................... ...
o Administrador com O!’gﬂ‘nl?.;(;DES
Educagdo permanente  especializagdo piiacas
@ CUISOS de  Fesr-- - meeascma e L T e seeeen e aae >
‘lunos raduacdo Administrador _ ; , ]
—=p N %speciaclizagﬁo ® Universidade Execut_z‘l;o f -
Ia to sensu c AR seemman Corpomn"'3 ...... r. E.‘ﬁ:I.L. -.ﬂ'{'f‘] .......
® Cursos stricto EL L
£ desenvolvimento S
e G i St Organizacoes
ptiblicas

Executivo reciclado

Ambiente educacional

Figura 1: Visdo do ambiente educacional e ambiente econdmico

Fonte: ANDRADE e TACHIZAWA, 2003, p. 89.

Um comparativo entre os principais enfoques das universidades corporativas e

das universidades tradicionais € apresentado por Eboli (1999), conforme quadro a

seguir:

UNIVERSIDADE TRADICIONAL

UNIVERSIDADE CORPORATIVA

Desenvolver competéncias essenciais para

Desenvolver competéncias essenciais para
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o mundo do trabalho o sucesso do negdcio

Aprendizagem  baseada em  sélida | Aprendizagem baseada na pratica dos

formagao conceitual e universal negdcios

Sistema educacional formal Sistema do desenvolvimento de pessoas

pautado pela gestao por competéncias

Ensina crengas e valores universais Ensina crengas e valores da empresa e do

ambiente de negdcios

Desenvolver cultura académica Desenvolver cultura empresarial

Formar cidaddos competentes para gerar o | Formar cidaddaos competentes para gerar o

sucesso das institui¢des e da comunidade | sucesso da empresa e dos clientes

Quadro 4: Universidade Tradicional X Universidade Corporativa
Fonte: EBOLI, 1999, p. 117.

Embora as universidades corporativas possuam muitos elementos comuns a uma
universidade tradicional, como catdlogo de cursos, logotipo, certificados e até mesmo
grupos de ex-alunos, elas representam muito mais que uma maneira de reunir todo o
treinamento corporativo, distinguindo-se pela vinculagdo da aprendizagem as metas
empresariais da organizacdo, apresentando-a de modo acessivel e econdmico
(MEISTER, 1999a).

O verdadeiro aprendizado se da no dia-a-dia do trabalho empresarial. Na sala de
aula, o maximo que pode ser oferecido sao instrumentos que ajudem o empresario € o
executivo a raciocinar sobre sua prépria circunstancia (SOUZA, 1999).

Por possuir um foco pré-ativo, com curriculos personalizados por familias de
cargos, as universidades corporativas enfatizam seu treinamento através de grupos de
discussdo, préticas do negdcio e em temas que terdo uso imediato, atingindo a base da

Piramide de Aprendizagem apresentada pelo NTL Institute for Applied Behavioral
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Sciences, cuja taxa média de retencdo do conhecimento apresenta-se entre as mais
elevadas dentre as diversas formas de processos de aprendizagem. Esta Piramide de

Aprendizagem ¢ retratada por Meister (1999a) conforme a seguir:

A Piramide da Aprendizagem

/ " \ Taxa média
/ \ de retencédo
/ :
/,. 'Palestras’ 5%
/ Leitura \ 10%
/ \
Audiovisual \ 20%
Demonstragées b 30%
/ Grupos de discussao \ 50%
/ \
Praticar fazendo 75%

Ensinar os outros/Uso imediato % 80%

Figura 2: A Pirdmide da Aprendizagem
Fonte: MEISTER, 1999a, p. 37.

Apo6s destacarmos estas diferengas, abordaremos, na se¢do seguinte, as razdes

que levam uma empresa a implementar uma universidade corporativa.

2.1.3 — Razobes para a criacao das universidades corporativas

Como visto anteriormente, vivemos em um periodo da histéria denominado por
muitos como sendo a era do conhecimento, também rotulada por alguns autores como a
era da “economia instantinea” (SOUZA, 1999). Era caracterizada por profundas
transformagdes com as quais as empresas se deparam, o que evidencia a posicao do

conhecimento como fator critico para o sucesso. Nem sempre um adequado
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planejamento estratégico é garantia de sucesso, uma vez que quando alguns planos
ficam prontos, as circunstancias j& mudaram. Para que a incerteza seja utilizada como
forca e ndo como fraqueza é necessdrio um modelo de educacdo corporativa que
contemple a aprendizagem em qualquer lugar e a qualquer hora (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998; SENGE, 1999; GARVIN, 2000).

Neste novo contexto, Teixeira (2001) afirma que as organizag¢des perceberam a
necessidade de investir na formagao profissional para que possam atingir a vantagem
competitiva, visando ampliar os niveis de conhecimento técnico / operacional para o
conhecimento do negécio das empresas. Para Bianchetti (2001), por opcdo ou por
necessidade de se manterem coetaneos ao seu tempo, escolas e empresas sdo levados a
rever formas e métodos de ensinar e aprender, uma vez que a tradicdo, a experiéncia e a
formacao pontual deixaram de ser critério de qualificagdo para a vida profissional.

Para que a gestdo do conhecimento possa prosperar, as organizagdes precisam
criar um conjunto de fungdes e qualificagdes para desempenhar o trabalho de apreender,
distribuir e usar o conhecimento (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Nessa perspectiva,
Eboli (1999) acrescenta que ‘“(...) Prover oportunidades de aprendizagem ativa e
continua (...) serd fundamental para a competitividade empresarial em qualquer ramo de
atividade, no préximo milénio”

LaRue (2002) analisou doze empresas multinacionais, com atua¢do em setores
diversos, dentre eles informadtica, indudstria florestal, companhias aéreas, servicos
financeiros, produtos médicos, indudstrias quimicas e empresas de consultoria. Essas
organizacdes, objetos da andlise, possuem, em comum, a distribuicao geogréfica de suas
unidades, o que torna a confiabilidade na utilizacdo das redes de informacdo e de

comunicacdo, essenciais para o sucesso dos negdcios.
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A conclusido do autor é de que dada as caracteristicas das empresas analisadas, as
organizacdes buscam atender as crescentes demandas por habilidades e conhecimentos
de sua dispersa for¢ca de trabalho. Em comum, também, o enfrentamento a maiores
niveis de competi¢do e a crescente velocidade das mudancas, devido, principalmente, a
introducdo cada vez maior de novas tecnologias de informac¢ao e de comunica¢do (LA
RUE, 2002).

A caracteristica de dispersao de sua for¢a de trabalho forma a base para um
modelo de aprendizado em rede que explora novas formas de colaboragdo entre
universidades e organizagdes modernas (LA RUE, 2002).

Mas La Rue (2002) lembra que a menor velocidade de mudangas nas
universidades ndo permite o acompanhamento das demandas dos profissionais e, por
conseqiiéncia, das organizacdes, ressaltando que as necessidades de conhecimento
profissional nao podem ser adequadamente atendidas pelas universidades como as
conhecemos hoje e que novas instituigdes aparecerdo para preencher este vacuo,
desenvolvendo um sistema que se posicione entre o tradicional ensino superior e as
demandas da forca de trabalho. Na mesma dire¢cao Blois e Niskier (2003, p. 114)
afirmam que “(...) as abordagens tradicionais ndo se mostram suficientes para vencer o
desafio de preparar o profissional para os dias de hoje — mormente no que tange a
educacgdo continuada”.

Blois e Niskier (2003) destacam, ainda, que € necessario aumentar a capacidade
de colaboracdo e condug¢do de experimentos cooperativos por professores e sua
respectiva disseminagdo e absorcdo pela sociedade. Lembram, também, que € no espaco
virtual que o aprendizado se processa de forma dindmica, com trabalhos individuais, em
grupo, comunidade de praticas, consultas na Internet e muita cooperagdo, em um

ambiente parecido com os ambientes de negdcio e de trabalho que agora se estabelecem
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na era da globalizacdo, “(...) esta é a maneira real de aproximar dois mundos que se
mantiveram por longo periodo distantes: o mundo do trabalho e o0 mundo académico”.

O fato de que nem sempre esta aprendizagem € encontrada nas escolas
tradicionais, motivou as organizacdes a criarem o que € denominado universidade
corporativa. Davenport e Prusak (1998) ressaltam que embora os especialistas sejam
fundamentais para o sucesso da gestdo do conhecimento, atividades e atitudes de
pessoas como o0s gerentes de planejamento, analistas de negdcios, engenheiros de
projeto e de produgdo, profissionais de marketing e mesmo secretdrias e pessoal de
suporte administrativo sdo os mais importantes gerentes do conhecimento. Para os
autores, todos eles necessitam criar, compartilhar, pesquisar e usar o conhecimento em
sua rotina didria.

Na mesma direcdo, Meister (1999a) afirma que um ndmero crescente de
empresas comecou a perceber a necessidade de transferir o foco dos programas de
treinamento de eventos tUnicos em sala de aula — cujo objetivo € desenvolver
qualificacdes isoladas — para a criacdo de uma cultura de aprendizagem corporativa,
onde os empregados aprendem uns com os outros € compartilham inovagdes e melhores
praticas.

Outra grande forca impulsiona as empresas a implantarem suas universidades
corporativas: a rdpida obsolescéncia do conhecimento, sem precedentes na historia da
humanidade. A educacdo nao termina mais quando o aluno se forma na faculdade.

Mundim (2002) alerta para o fato de que as mesmas competéncias essenciais que
hoje asseguram a vantagem competitiva da empresa podem se constituir em fontes de
dificuldades para a empresa no futuro, pois a “rigidez essencial” pode inibir a inovagao.
O grande desafio €, entdo, o de prospectar e investir no desenvolvimento de novas

competéncias, enquanto as antigas competéncias ainda estdo rendendo frutos a empresa.

36



A autora ilustra com os problemas enfrentados pela IBM, cuja falha em renovar suas
competéncias essenciais na fabrica¢do, comercializagdo e assisténcia técnica, voltadas
principalmente para os equipamentos de grande porte - sua “rigidez essencial” — levou a
empresa a uma menor participacdo no mercado internacional de computadores.

Entdo, para alinhar educag¢do, de modo continuado, com as estratégias da
empresa, surgem as universidades corporativas.

Nao basta, porém, apenas incluir um departamento novo no organograma e
denomina-lo de universidade corporativa. Souza (1999) alerta para o fato de que a
simples mudanca no rétulo nem sempre reflete uma melhoria na qualidade do produto.
Os programas de educacdo corporativa precisam ir além do treinamento por catdlogo.
Devem enfatizar mais o como pensar do que o como fazer; mais o empresariamento do

que o gerenciamento; mais o futuro que o que ja € histdria.

2.1.4 — Desafios as universidades corporativas

Conforme ja discutido, as universidades corporativas foram elevadas a condicao
de unidade chave para a competitividade das empresas, haja vista a inegdvel
importancia do papel dos recursos humanos para a formacdo e para a manutencao das
competéncias essenciais a sustentabilidade e para a criagdo de vantagem competitiva
dos negdcios no século XXI.

Entretanto, a partir da literatura pesquisada (MEISTER, 1999a; EBOLI, 1999;
SOUZA, 1999; TEIXEIRA, 2001), verificamos que uma universidade corporativa

usualmente € vinculada a uma grande empresa, e que possui o desafio de ser capaz de
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atender a escritorios / filiais espalhados geograficamente por todo um pais, e até mesmo
no exterior.

Outro desafio com o qual as universidades corporativas se deparam é em
disponibilizar o treinamento no momento em que o mesmo € necessdario. Para uma
empresa com grande distribui¢do geografica, este ponto € crucial em relacdo ao
primeiro dos dez objetivos e principios enumerados por Meister (1999a, p. 30), que
repetimos aqui, o de “(...) oferecer oportunidades de aprendizagem que déem
sustentacdo as questdes empresariais mais importantes da organizacdo”. Um
treinamento precisa estar disponivel quando a empresa necessita do mesmo! (grifo
Nnosso).

Mesmo assim, uma empresa poderia criar uma gigantesca estrutura
organizacional, visando atender as questdes de distdncia e disponibilidade, com
treinamentos presenciais, com pessoal préprio ou terceirizado. Mas a questiao que se
levanta é qual seria o custo dessa estrutura (grifo nosso). Para as organizacdes, de
modo geral, sempre deve-se analisar o custo / beneficio.

Nesses termos, La Rue (2002) lembra que consideracdes praticas como aumento
de custos, tempo e proximidade fisica posicionam significativas barreiras ao futuro
papel da universidade corporativa presencial no desenvolvimento dos trabalhadores do
conhecimento. Em vista do continuo aumento do nimero de empresas distribuidas
geograficamente, as universidades corporativas necessitam ser capazes de proporcionar
avancados niveis de educagdo continuada a uma dispersa forca de trabalho. E cada vez
mais problemdtico para os membros das empresas distribuidas geograficamente
conseguir se reunir em um mesmo local por extensos periodos de tempo. Estes fatores
combinados tornam esse tipo de empresa candidata para o que é denominado por alguns

autores como sistemas de educacdo abertos (BLOIS e NISKIER, 2003; LEVY, 2001b).
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A sociedade do conhecimento caracteriza-se pela ampla utilizacdo dos meios de
comunicacdo e informagdo. Na drea educacional, as chamadas redes sdo elementos
impulsionadores, proporcionando educacdo a distancia e de alta qualidade, com
professores, conferéncias, aulas, laboratérios, bibliotecas virtuais, videoconferéncia,
teleimersdo e trabalho cooperativo para muitos, onde estiverem e em real time (BLOIS
e NISKIER, 2003).

Teixeira (2001), também, afirma que a tecnologia trouxe reformulacdes para a
educagdo, destacando entre elas as formas diferenciadas de treinamento a distancia, o e-
learning — utilizando a Internet - e a videoconferéncia.

A introdu¢do de novos recursos tecnolégicos permitiu que o processo de ensino
passe a ser muito mais continuo, planejado, em conformidade com a necessidade das
pessoas (TEIXEIRA, 2001).

Teixeira (2001) destaca, ainda, que a universidade se ajusta conforme a época,
regido, modos de producido, niveis de desenvolvimento social e econdmico e padrdes
culturais. O surgimento da universidade corporativa foi motivado pela necessidade de
preparacao das pessoas para atuarem no negécio da empresa. Um ajuste. Novo ajuste
ocorre com o advento de novos recursos tecnoldgicos, com destaque para a Internet.

As tecnologias digitais estdo ai. Para continuar coetineo ao tempo-espaco em
que cada um vive € necessdrio fazer uso individual e coletivo dessas criacdes humanas,
que representam possibilidades de dominio de uma quantidade de informagdo jamais
pensada e, também, novas formas de cruza-las e ampliar sua utilizacdo (BIANCHETTI,
2001).

Em pesquisa anual efetuada com 100 universidades corporativas vinculadas a
grandes empresas norte-americanas, Meister (1999a) descobriu que 18% dos programas

de treinamento utilizavam novas tecnologias no ano de 1999, sendo que a autora
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esperava que metade de todo esse treinamento ocorresse desta maneira a partir do ano
2000.

Isto parece antecipar o que Costa (2001) analisa sobre as competéncias
fundamentais do século XXI, quando sintetiza no quadro 5, a seguir, a mudanca de
paradigma sobre o aprendizado corporativo, acrescentando que o aprendizado a
distancia, por ser a mais completa forma de interacdo virtual, é a nova tendéncia das
universidades corporativas, tendéncia que leva a criacdo das universidades corporativas

online, que sdo ageis, dindmicas e estdo em toda parte.

VELHO NOVO
Local de trabalho Lugar Em qualquer lugar
Palestras Método Online
Pontual Freqiiéncia Continua
Individual Meta Negdcios

Quadro 5: Mudanga de paradigma sobre aprendizado
Fonte: COSTA, 2001, p. 36.

Com o advento e a disseminacdo da Internet, uma nova tecnologia apresenta-se
como poderosa ferramenta para a educacdo corporativa, tema que serd tratado no

proximo capitulo.

2.2 - E-learning — vencendo as barreiras espaco temporais da aprendizagem

O objetivo do presente capitulo € o de apresentar a Internet como um espaco
virtual que proporciona uma grande oportunidade para a resolu¢do de problemas

complexos enfrentados pela sociedade, constituindo-se em uma poderosa ferramenta
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para a melhoria dos processos de aprendizagem. E conceituado e caracterizado o ensino
a distancia via Internet, o e-learning, bem como sdo apresentados os beneficios que essa
tecnologia pode trazer as empresas, especialmente no que concerne a sua utilizacao

pelas universidades corporativas.

2.2.1 — e-learning: principios e definicoes

Ap6s apresentarmos as oportunidades e os efeitos do advento da Internet para a
sociedade, com especial atencdo para a educacdo, apresentaremos, neste capitulo, o
ensino a distancia via Internet, o e-learning, caracterizando-o e destacando as
evidéncias dos beneficios alcangados pelas empresas com a implementacdo dessa
tecnologia.

A partir da disseminacdo da Internet, com sua “invasao” na vida das pessoas,
novos termos vém sendo cunhados. Para denominar a venda de produtos via Internet,
criou-se o termo e-commerce; para definir negécios entre empresas realizados através
da Internet, e-business. Entdao, como “normaliza¢ao” da nomenclatura, para definir os
treinamentos e processos de aprendizagem através da Internet utiliza-se o termo e-
learning. O prefixo “e” tornou-se o padrdo para a era digital, bem como para a
transformagdo dos processos de negécios para servicos com base na Internet,
significando a personificacdo eletronica do comércio, das compras ou do aprendizado.
Mas, significa, também, modernidade, era da Internet, atrativo ao capital de risco e
servico online (MASIE, 2000).

Resumidamente, podemos definir o e-learning como sendo o aprendizado

através da rede mundial de computadores — a Internet. Nesses termos, Rosenberg (2001,
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p. 28) define e-learning como sendo “(...) o uso da tecnologia da Internet como meio
para disponibilizar uma ampla rede de solugdes visando melhorar conhecimento e
performance” (tradug@o nossa).

A utilizacdo de computadores em programas de treinamento ndo é recente.
Iniciou-se na década de 70, sendo que o méximo de interacdo existente eram respostas
como “Certo”, “Errado” e “Tente novamente”. Por mais rudimentar que aquele
processo fosse, representou um marco para educadores e psicologos, que desde a década
de 50 buscavam “madquinas de ensino” (ROSENBERG, 2001).

Devido a mediocridade de aplicacdo e de resultados, os primérdios da utilizacdo
dos computadores no ensino foi decepcionante. A partir da década de 80, com o advento
e a disseminacdo do computador pessoal, houve grandes investimentos em tecnologia
por parte das empresas. Posteriormente, na década de 90, com o advento e a
disseminacao da Internet, criou-se o ambiente propicio para a distribuicdo da
informacao. Estes fatores, combinados, favoreceram o ensino virtual através da Internet
(ROSENBERG, 2001).

A Internet tem modificado profundamente o cenério econdmico e tecnoldgico.
Atualmente € possivel a utilizagdo dessa tecnologia também para o aprendizado. A
Internet € um maravilhoso mecanismo para a dissemina¢ao da informacao, que pode ser
“entregue” rapidamente. Os sistemas baseados na Internet sdo facilmente mantidos e
atualizados; as alteracOes sdo efetuadas em um unico local e ficam disponiveis
imediatamente para todos com acesso ao sife em questdo, permitindo um sistema de
aprendizado dindmico, que pode responder adequadamente as alteragdes do ambiente
(SCHANK, 2002).

Nesta perspectiva, os meios de comunicacdo potencializam possibilidades de

trocas interempresas, ao passo que as inovagdes tecnoldgicas trazem conseqiiéncias para
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o surgimento de outros processos educativos e novos agentes pedagdgicos, além
daqueles representados pela escola, crescendo em importancia as aprendizagens no
proprio local de trabalho. A dilatacdo das tradicionais instancias educativas possibilitou
as empresas se transformarem em organizagdes qualificantes (BIANCHETTI, 2001).

Se negligenciarmos o poder da Internet, nunca sairemos do chao. A necessidade
por reducdo dos custos totais para a formac¢do de uma for¢a de trabalho, cuja
performance seja cada vez melhor e mais rdpida do que a concorréncia, aliada ao fato
desta forca de trabalho estar dispersa por todo o mundo e da necessidade de levar
informacdes a um grande nimero de pessoas 0 mais celeremente possivel, direciona as
empresas para a tecnologia do e-learning (ROSENBERG, 2001).

Na mesma linha, Schank (2002) afirma que a beleza do e-learning é que, em
teoria, ele reduz e at€é mesmo remove as duas principais barreiras para o continuo
aprendizado e aperfeicoamento da for¢a de trabalho: tempo e dinheiro. Smith (2002),
por sua vez, reforca que programas presenciais levam pelo menos seis meses para serem
implementados, sdo caros e geram grandes transtornos para os participantes, uma vez
que os mesmos precisam viajar a grandes distancias para atender a esses programas,
ausentando-se por longos periodos de tempo dos seus postos de trabalho. As empresas
ndo querem apenas treinamento, mas sim mudangas de comportamento que afetem os
resultados dos seus negdcios. Na era do e-business, o gargalo para a inovagdo € o
sucesso recai sobre um dos fatores de producao: pessoas (PRIEST, 2000).

O inconteste crescimento da informacao, que caracteriza os negdcios modernos,
torna a necessidade por aprendizado mais importante do que nunca. A luz de Toffler,
pode-se afirmar que os analfabetos do século XXI ndo serdo aqueles que ndo sabem ler
€ nem escrever, mas sim aqueles que nao poderdo aprender, desaprender e reaprender.

Mas o volume e a velocidade do que necessitamos aprender podem ser desanimadores, €
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de forma tdo profunda que os velhos modelos de aprendizado sdo questionados
(ROSENBERG, 2001). Nesse contexto, Bianchetti (2001) afirma que, embora o
conhecimento formal e os saberes ticitos sejam valorizados, o que determinard a
permanéncia do trabalhador na empresa ou eventualmente sua promocdo é o uso do
conhecimento, isto €, a capacidade de operacionalizd-lo no momento de identificar e
solucionar os problemas no processo de trabalho. Vencer este desafio requer uma
reflexdo sobre a maneira como adquirimos conhecimentos e habilidades e sobre como
noés o disponibilizamos nessa economia do conhecimento.

Apresentando os resultados de pesquisa conduzida pela Sociedade Americana
para Treinamento e Desenvolvimento - ASTD, Rosenberg (2001) destaca que aquelas
que apresentaram os melhores resultados em seus respectivos mercados
proporcionaram, em média, treinamento a 84% de sua for¢a de trabalho, contra uma
média de apenas 35% das demais.

Nao se discute, portanto, se treinamento proporciona retorno para as
organizacdes, mas sim, como implementar solucdes de aprendizado, de modo continuo,
que seja sustentdvel, indo de encontro ao disposto por Rosenberg (2001), quando este
afirma que a questdo, hoje em dia, ndo é mais se as empresas implementardo solucoes
de treinamento online, mas se o fardo apropriadamente.

Uma efetiva solucao de e-learning deve ser suportada pela dire¢do, focar nos
fatores criticos de sucesso, edificar uma cultura de aprendizado e sustentar a mudancga
por toda a organizacdo. E mister, também, que possa ser desenvolvida, testada e
disseminada na velocidade da Internet. Para gerentes de treinamento, é uma questdo de
fazer ou morrer. Para os gerentes de negdcios, também, uma vez que velocidade e
melhoramento de performance a custos razodveis, serdo fatores-chave para o sucesso

(ROSENBERG, 2001).
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Schank (2002), porém, ressalta que mais rdpido e mais barato raramente
significa melhor, enfatizando, no entanto, que a esperanga em torno do e-learning é que
todo empregado passe a estar a apenas um click da aquisi¢do de novas habilidades que
elevardo sua produtividade a novos niveis.

No e-learning, o aluno passa a ser o condutor do seu préprio aprendizado, com a
possibilidade de desenvolvimento de programas que contemplem eixos de
desenvolvimento especificos para alunos com necessidades especificas. As necessidades
dos trabalhadores do conhecimento podem ser satisfeitas pela integracdo de tecnologias
de informacdo e comunicacdo com nucleos de competéncias de organizacdes e
universidades (LA RUE, 2002).

A Internet passa a ser o veiculo através do qual o aluno, com constantes
necessidades de aprendizado, tem acesso as mais diversas formas de informagdo na sua
busca por conhecimento. Este aprendizado pode ocorrer sob demanda: tanto em relagao
a disponibilidade do aluno quanto as necessidades da empresa e, eventualmente, fazer
parte do trabalho didrio das pessoas (DIAMONDCLUSTER, 2001).

Nestes termos, Dam (2004) afirma que a utilizagao de todo o potencial da midia
para o treinamento € mais produtivo em rela¢do a tempo, lugar e interagdes do que uma
sala de aula isolada. As oportunidades em sala de aula sdo ainda limitadas por custos -
com instrutores, com viagens, com hospedagens, com material e com logistica.
Rosenberg (2001) afirma que, a primeira vista, as pessoas tendem a imaginar a Internet
como uma sala de aula online, mas ressalta que treinamento € apenas uma parte do e-
learning, destacando que o acesso a informagdo € tao essencial ao aprendizado quanto a
instrucao.

Dam (2004) afirma, ainda, que o e-learning permite ao aluno direcionar seu

aprendizado as dreas de seu interesse e necessidade, no ritmo e na freqiiéncia requeridas
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para a aquisi¢do das competéncias em questdo. Alerta, porém, que publicos diferentes
podem necessitar de periodos de adaptagao distintos, pois o e-learning ainda nao possui
o prestigio do treinamento em sala de aula, ndo possui a interagdo “face a face” e hd a
necessidade de uma maior motivagdo e disciplina para conclusdao dos programas de
aprendizagem.

Mas, Cunha Filho et al. (2003) lembram que as experiéncias e pesquisas em
Educagdo a Distancia foram realizadas paralelamente ao desenvolvimento tecnolégico
no campo educacional. Foi mantida a distancia da inteligéncia artificial, concentrando-
se no aspecto de maquina de ensinar. O que atraiu os pesquisadores em Educacao foi a
possibilidade da utilizagdo do computador e da rede como ferramentas de interacao
entre os humanos. Os autores destacam a abrangéncia da utilizacdo de salas de chat e
correio eletronico, hoje com milhdes de usudrios em todo o mundo. Seria impenséavel
que o espago escolar ficasse imune a esta expansao.

Blois e Niskier (2003) apropriadamente comparam o ensino tradicional com o e-
learning, destacando que os sistemas de ensino contempordneos sdo baseados no
conhecimento que o professor adquiriu previamente e que € transmitido aos alunos
oralmente, com o auxilio de material impresso, transparéncias e apostilas. Os alunos
interagem entre si e encaram um curriculo estabelecido, com um cronograma imposto.
Nesse novo paradigma de ensino, baseado em tecnologia, hd uma total interagdo entre
todos os atores e elementos do processo de aprendizagem, onde a base de conhecimento
€ acessivel a todos, e ao aluno € permitido criar um ritmo de aprendizado personalizado,
ndo necessitando deslocar aprendizes e professores, nem interrupgdes no seu trabalho.

Ainda a respeito dessas diferencas, Cross (2000) apresenta uma comparagao

entre as principais caracteristicas do ensino tradicional e do e-learning:
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TREINAMENTO e-LEARNING
Disponivel segundo calendario Disponivel a qualquer hora
Treinamento Aprendizado
Passivo Interativo
Ouvir Aprender fazendo
Individual Comunidade
Utilizado apenas caso aconteca Utilizado quando necessario
Sala de aula Qualquer lugar
Absorvido Experimentado

Quadro 6: Comparativo entre treinamento tradicional e e-learning
Fonte: CROSS, 2000, p. 43

O objetivo do e-learning €, entdo, a utilizacdo da tecnologia da Internet para
proporcionar uma ampla gama de solugdes visando otimizar o aprendizado e a
performance, a qualquer momento e de qualquer lugar. A base é fundamentada em trés
critérios fundamentais:

® Disposi¢do em rede: permite atualizacdes e disponibilidade do contetido
instantaneamente;

e Plataforma baseada em web: padrio universal;

® Arquitetura de solucdes: proporcionando vdrias op¢des de aprendizado
para atingir necessidades individuais e empresariais (DIAMOND
CLUSTER, 2001).

Diversos componentes combinados formam o que € definido pela empresa
Diamond Cluster (2001) como sendo a “arquitetura do e-learning”, proporcionando um

poderoso conjunto de ferramentas para o aprimoramento de competéncias e de
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conhecimento através do tempo e da distancia. Os componentes desta arquitetura e
respectivas fungdes sio:

A
'J'_'-f_'!,u'”'
LA Ao

Gerenc. do Conhecimento " ‘
A Criagao, armzZenagem e

compartilharnenta da Suporte
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Figura 3: Arquitetura do e-learning
Fonte: DIAMONDCLUSTER, 2001, p. 8.

A arquitetura do e-learning, definida pela empresa Diamond Cluster (2001),
apresenta, de forma clara, a abrangéncia da aprendizagem pela Internet, diferenciando-o
de outras formas de ensino a distancia, pois o e-learning ndo se restringe a CBT
(treinamento baseado em computador), nem a ensino a distancia, nem a treinamento

online, sendo as diferencas mais acentuadas apresentadas a seguir:

MODALIDADE DIFERENCA

CBT ( treinamento | O e-learning € baseado em uma arquitetura de solugdes, sendo o
baseado em | CBT apenas um de seus componentes.

computador)
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Ensino a distancia

O e-learning ¢ uma forma de ensino a distancia, ha varias

tradicional modalidades de ensino a distdncia que ndo sao e-learning, como
ensino por correspondéncia, por radio, por televisao, entre outras,
pois ndo atendem aos trés critérios fundamentais.

Treinamento Treinamentos em CD-ROM sio ao mesmo tempo CBT e ensino

baseado em CD-

ROM

a distdncia, mas também ndo atendem aos trés critérios

fundamentais do e-learning.

Treinamentos

baseados em web ou

treinamento online

Atendem aos dois primeiros critérios fundamentais, mas € apenas
uma das alternativas, sendo, portanto, uma das modalidades de e-

learning.

Quadro 7: e-learning nao € apenas...
Fonte: DIAMONDCLUSTER, 2001, p. 6

Meister (2004) destaca que, se o contetido foi o rei dos anos 90, servigos de

suporte ao treinamento sao o novo mantra. Entre os servicos destacados pela autora

estao:

¢ Atendimento 24 horas (help-desk);

¢ Uma biblioteca de cursos online;

e Tutoria e orientagdo online (Online coaching e mentoring);

e Suporte online;

¢ Uma loja eletronica de livros (e-bookstore);

o Foéruns de discussoes;

e Provas / Avaliacdes online;

e Pré e pos testes online;

e Acesso a informacdes sobre plano de carreira.
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Segundo Meister (2004), programas bem sucedidos, combinados através dos
componentes do e-learning, resultam em uma nova forma de aprendizado, redefinindo o
mesmo como atividades baseadas no trabalho, direcionando as pessoas as comunidades
de praticas.

Rosenberg (2001) lembra que apesar de poder se apoiar em outros elementos,
conforme apresentado pela arquitetura da empresa DiamondCluster (2001), as
tecnologias que ndo se baseiam na Internet ocupam um papel secunddrio, pois a
acessibilidade via web € que possibilita ao e-learning atender as demandas de
aprendizado do século XXI.

Embora o e-learning seja uma tecnologia recente, os resultados praticos podem
ser comprovados por fatores relevantes para a adog¢do da tecnologia, bem como por
resultados ja divulgados por trabalhos realizados na drea e por estudos realizados
quando do projeto de adocdo da tecnologia, sobretudo nos Estados Unidos — no Brasil
os resultados sdo, ainda, incipientes. Como resultado dos servicos de consultoria
prestados para grandes empresas norte-americanas, Schank (2002) apresenta o
diagnostico e as solucdes implementadas com a utilizagdo do e-learning para as
mesmas:

¢ Com seu servico na IBM, o autor concluiu que a facilidade de atualiza¢do dos
sistemas de ensino baseados na web sdao chave para empresas cujo conteido esta
em constante mudanga;

e Em sua consultoria ao Wal-Mart, foi detectado que um dos principais
empecilhos a programas de treinamento residia no limitado tempo livre dos

supervisores;
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e Também na Wal-Mart, foi constatado que com a utilizacdo de simuladores com

videos de eventos reais, os empregados passaram a ter mais seguranga na

tomada de decisOes;

e Ja na construcido do sistema da Enron, a énfase foi a abrangéncia global do

treinamento via Internet, que evitou a contratacao, confec¢ao e a instalagdo (com

duracdo entre 20 e 30 minutos) de cerca de 5.000 CD-ROMs que teriam que ser

distribuidos por unidades espalhadas por todo o mundo;

¢ A empresa de consultoria Deloitte conseguiu reduzir o tempo de preparacdo de

novos empregados em todo o mundo com a utilizacdo de simuladores de tarefas

€ projetos.

Por sua vez, trés aspectos relevantes foram considerados pela empresa Cisco

Systems para a ado¢do do e-learning, segundo a empresa Smartforce® (2000) - os

objetivos, as pressoes e os desafios:

OBJETIVOS PRESSOES DESAFIOS
Répida e efetiva | Competicdo sem descanso | Aprendizes dispersos
disponibilidade de geograficamente
conhecimento estratégico
Forca de trabalho | Constante introducdo de | Grande crescimento da
atualizada e bem preparada | novas tecnologias empresa
Reduzir custos com | Menores ciclos de vida de | Dificuldades logisticas e

* A empresa Smartforce se fundiu com a empresa também norte-americana Skillsoft no ano de 2002,
criando a maior empresa fornecedora de solugdes de e-learning do mundo.
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aprendizado produtos despesas com treinamento

Menores  tempos  para | Necessidade de

responder ao mercado conhecimento na demanda

Quadro 8: Fatores relevantes para a utilizagdo do e-learning (adaptado — tradug@o nossa)
Fonte: SMARTFORCE, 2000, p. 21.

A gigante norte-americana Dow Chemical espera economizar entre US$ 4 ¢
USS$ 5 milhdes das despesas com treinamento no primeiro ano de utilizacdo do e-
learning, de US$ 8 a US$ 10 milhdes no segundo ano e de US$ 17 a US$ 20 milhdes no
terceiro ano (STAMPS, 1999).

Em termos de Brasil, de acordo com o responsédvel pela drea de formulagao das
politicas e programas de educacdo corporativa do Banco do Brasil, o grande desafio é
lidar com o gigantismo da empresa, além da alta velocidade da demanda e da ampla
diversidade de assuntos. Entre as armas utilizadas para neutralizar este gigantismo esta
uma programacao igualmente ampla, associada aos modernos meios de entrega, como
intranet e internet. Da mesma forma, a diretora de desenvolvimento da Unialgar —
Universidade Corporativa do Grupo Algar, afirma que a entidade vem registrando um
crescente aumento de participacdo nos treinamentos desde que iniciou, em 1999, um
intenso processo de conscientizacdo sobre a importancia do aprendizado por meio da
web (FREITAS, 2003).

A soma dos investimentos em e-learning das quatorze companhias que
concorreram ao primeiro prémio e-learning Brasil ABRH em 2002, cujo vencedor foi o
grupo Martins, ultrapassou R$ 132 milhdes nos dltimos trés anos. Todos declararam ja

ter recuperado mais de uma vez o valor investido (DAZZI, 2002).
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A empresa Norsul, fornecedora de solucdes para e-learning, ja treinou mais de

quatro mil funciondrios de grandes empresas, destacando-se entre elas Souza Cruz,

Embratel e Brasil Telecom. O custo médio do treinamento por funciondrio foi de R$

20,00 e de R$ 30 mil por empresa. O mesmo treinamento na modalidade presencial ndo

sairia por menos de R$ 100 mil por empresa (DAZZI, 2002).

Estes e outros resultados vém combatendo o ceticismo em relacdo a utilizagao

do e-learning, e novos dados apontam para o crescente aumento dos investimentos para

a adoc¢do da tecnologia, conforme apresentado no quadro 9:

1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 1999-2004
(crescimento %)
América do 1.176 | 2.230 | 4.213 | 7.372 | 11.816 | 15.072 66,6
Norte
Estados Unidos 1.114 | 2.222 |1 4.053 | 7.113 | 11.415 | 14.477 67
Canada 62 98 | 160 259 401 595 57,5
Japdo 270 | 556 |1.014| 1.625| 1.840| 2.213 52,4
Europa 135 320 717 | 1.340| 2.393| 3.952 96,5
América Latina 69| 139| 264 489 789 | 1.023 71,5
Asia / Pacifico 26 48 84 150 251 418 74,2
Demais Regides 12 32 72 134 239 435 105,1
Total Mundial 1.688 | 3.325 | 6.364 | 11.110 | 17.328 | 23.113 68,8

Quadro 9: Mercado — Investimentos mundiais em e-learning (em US$ por milhdo). Anos 2003 e 2004 sio

previsdes

Fonte: DAZZI, 2002, p. 29
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Estes investimentos em e-learning sao, também, resultado da penetracdo e do

acesso a Internet nos diversos paises e regides, conforme apresentado pelos quadros 10

ell:
REGIAO GEOGRAFICA | PESSOAS COM ACESSO A INTERNET (milhdes)

Africa 6

Asia / Pacifico 187

Europa 191

Oriente Médio 5

Canada4 e Estados Unidos 182

América Latina 33

TOTAL MUNDIAL 605

Quadro 10: Numero de pessoas com acesso a Internet por regido geogréfica (tradugcdo nossa)
Fonte: DAM, 2004, p. 104

10 PRIMEIROS PAISES EM PENETRACAO DA INTERNET NO FIM DE 2002
POSICAO PAIS PENETRACAO DA INTERNET NA POPULACAO (%)
1 Islandia 69,8
2 Suécia 65,6
3 Dinamarca 60,0
4 Hong Kong 59,6
5 Estados Unidos 59,1
6 Holanda 58,0
7 Reino Unido 56,8
8 Noruega 54,4
9 Australia 54,3
10 Canada 52,7

Quadro 11: 10 primeiros paises em penetracdo da Internet ao final do ano de 2002 (tradug@o nossa)
Fonte: DAM, 2004, p. 104

A énfase do e-learning, no entanto, nao deve ser concentrada apenas na questao

de custos, mas também na estratégia da empresa; o treinamento a um menor custo €

apenas a ponta de um iceberg, o impacto visivel, mas a disseminagdo e a padronizagao

do conhecimento em qualquer lugar e a qualquer tempo, sdao algumas das conseqiiéncias

ocultas (DAZZI, 2002). Embora muitos dos estudos de caso apontem para a necessidade

da utilizacdo do e-learning para treinar uma for¢a de trabalho dispersa a custos
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reduzidos, as iniciativas de sucesso identificam a necessidade de reduzir o tempo para a
obtencdo de novas competéncias através do lancamento de novos produtos e servicos
(MEISTER, 2004).

Nesse espectro, Cox, (2000) destaca que a missdo dos gerentes € combinar as
atividades de treinamento com os processos empresariais através do continuo e
distribuido aprendizado que diretamente interligue objetivos do negécio com as
necessidades individuais. Com o advento da Internet e sua arquitetura distribuida, pela
primeira vez as empresas estdo proximas de atingir este objetivo. Se informacdo e
tecnologia sdo as armas da nossa atual economia, baseada na Internet, entdo o e-

learning é o fornecedor destas armas.

2.2.2 — Os onze principais beneficios do e-learning, segundo Rosenberg

Neste tépico discutiremos os beneficios que uma organizagao pode obter com a
implantacdo de uma solu¢do de e-learning. Apresentaremos e detalharemos os onze
beneficios elencados por Rosenberg (2001).

Os computadores estdo cada vez mais presentes na sociedade, permitindo um
crescimento exponencial das informacgdes e grandes transformagdes no modus operandi
das empresas, o que faz com que a necessidade de aprendizado seja, a cada dia, mais
determinante a sustentabilidade dos negdcios. Nesses termos, Habbel (2001) afirma que
o sucesso de uma grande empresa dependerd da sua habilidade em desenvolver e utilizar
uma estrutura de rede global, que permita o efetivo gerenciamento do conhecimento,
que, por sua vez, passa a ser compartilhado, atuando como uma fonte de vantagem

competitiva, mesmo com a rotatividade dos gerentes.
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O e-learning permite esse compartilhamento e, também, a aprendizagem em
qualquer lugar do planeta, a qualquer momento, por um enorme nimero de pessoas, ao
mesmo tempo, com grande redugdo de custos. Sua flexibilidade permite que o proprio
aluno seja o condutor do seu aprendizado, sendo possivel a elaboracdo de diretivas para
encaminhd-lo a diferentes pontos ao longo do processo, de acordo com suas
necessidades. O suporte da Internet permite a disponibilizagdo de novos contetddos,
instantaneamente, a um grande nimero de pessoas (ROSENBERG, 2001; DAM, 2004;
SCHANK, 2002; RUDESTAM e READ, 2002). Para Dazzi (2002), as principais
beneficidrias do e-learning sdo as grandes empresas, principalmente aquelas que
possuem operagao capilarizada em diferentes regides e passam por atualizagdes
tecnoldgicas constantes. Empresas do setor de telecomunicagdes, assim como as do
setor bancdrio, sdo, segundo a autora, candidatas a ado¢ao da tecnologia.

Em 1997, um grande evento marcou a propagacao do e-learning. Esse evento foi
conduzido por Masie (2000), fundador da TechLearn Conference. Nesse mesmo ano,
ocorreu a publicacdo do primeiro artigo sobre o treinamento baseado na Internet, na
revista norte-americana Training Magazine. Desde entdo, diversas empresas e
investidores abracaram essa nova indudstria (DAM, 2004).

Dam (2004) lembra, porém, que o lancamento inicial de cursos de qualidade
duvidosa, combinado com implementa¢des mal sucedidas, mancharam um pouco a
credibilidade da tecnologia. Mas, posteriormente, o e-learning provou ser confidvel e
capaz de proporcionar uma nova abordagem de aprendizado para pessoas e empresas de
todo o mundo.

Rosenberg (2001) vem sendo o autor mais citado e traduzido na drea. Assim,
este estudo toma como referéncia os principios definidos por ele. As vantagens

proporcionadas pelo e-learning estdo incluidas nos onze principais beneficios dessa
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tecnologia conforme a definicdo de Rosenberg (2001, p. 30), que sdo apresentados no

quadro 12, a seguir:

BENEFICIOS

CONSIDERACOES

1) e-learning reduz custos

O e-learning, freqiientemente, possui o melhor

custo-beneficio entre os modos de disponibilizar
instrucdo (treinamento) ou informacdo. Ele corta
despesas de viagem, reduz o tempo necessario

para treinar pessoas, e elimina ou reduz

significativamente a necessidade por infra-

estrutura de sala de aula / instrutores.

2) e-learning aprimora o tempo de

resposta dos negocios

O e-learning pode alcancar um nimero ilimitado
de pessoas virtualmente, simultaneamente. Este
ponto pode ser critico quando € necessario mudar

praticas do negdcio e capacidades, rapidamente.

3) Mensagens sdo consistentes ou

customizadas, dependendo da

necessidade

Todos recebem o mesmo contetido, apresentado da

mesma forma. Apesar disso, 0s programas
também podem ser customizados para diferentes
necessidades de aprendizado ou para diferentes

grupos de pessoas.

4) Conteido é mais temporal e

dependente

Por ser baseado na Internet, o e-learning pode ser

atualizado instantaneamente, tornando a

informacdo mais acurada e util por maior periodo
de tempo. A habilidade de se atualizar o contetido
imediatamente

facilmente e rapidamente, e
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retransmitir a nova informagdo a um grande
nimero de empregados, parceiros e clientes, tem
sido uma “ben¢do” para empresas que desejam
manter seu pessoal atualizado, em face a

velocidade das mudangas.

5) Aprendizado é 24 /7

As pessoas podem acessar o e-learning de
qualquer lugar, a qualquer momento. Esta
abordagem “just in time — any time” transforma as
operacdes de aprendizagem em operacdes

realmente globais.

6) Usudrios ndo perdem tempo

Com milhdes de pessoas acessando a Internet e
manuseando confortavelmente o software de
navegacdo, aprender como acessar o e-learning

esta se tornando fato irrelevante.

7) Universalidade

e-learning é baseado na Internet e aproveita da
universalidade dos protocolos e softwares de

navegacdo. Qualquer pessoa conectada a rede

pode receber o mesmo material, da mesma forma.

8) Construcao de comunidade

A Internet possibilita as pessoas construir
duradouras comunidades de determinadas praticas,
onde as pessoas podem se reunir para compartilhar
conhecimentos, mesmo apds o término de um
programa de treinamento. Este ponto pode ser um

grande motivador ao aprendizado organizacional.

9) Escala

Solugdes de e-learning sao altamente escaldveis.
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Os programas de treinamento podem sair de 10
participantes para 100 ou mesmo 100.000 com um

minimo de esfor¢o ou custo adicional.

10) Potencializar o investimento

corporativo na Internet

Executivos estdo, constantemente, vislumbrando
meios pelos quais eles possam obter retorno dos
grandes investimentos com tecnologia. O e-
learning aparece como um dos meios de

potencializar esses investimentos.

11) Proporcionar um servico ao

cliente com maior valor agregado

Embora ndo seja o foco intencional, negdcios na
Internet podem ser melhorados através do efetivo
uso do e-learning, que auxilia os clientes a obter

beneficios adicionais através do site da empresa.

Quadro 12: Os onze principais beneficios do e-learning segundo Rosenberg (tradugdo nossa)

Fonte: ROSENBERG, 2001, p. 30.

2.2.3 — Os beneficios fisicos do e-learning

Ja a Associacdo Norte-americana para Treinamento e Desenvolvimento — ASTD

especifica, entre os beneficios do e-learning, os chamados hard benefits ou beneficios

fisicos, que vém a ser aqueles mais facilmente quantificaveis. Quantificar os beneficios

pode ser muito ttil em simulacdo de cendrios, visando a aprovacao de um projeto para a

implantacdo da tecnologia, bem como para a andlise dos resultados alcancados com a

solucdo adotada.

O quadro abaixo apresenta as definicdes e os exemplos de cada um desses

beneficios:
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Beneficios Fisicos

Definicao

Exemplos

Custos Diretos | Ganhos que podem ser | Alguns exemplos de custos
Economizados reportados como mudanca | diretos que podem ser
para um nivel especifico, | reduzidos incluem:
um percentual dos custos | Custos fixos
totais ou uma mudanga | Custo por unidade
relativa. fabricada, inspecionada,
servida ou processada
Custo por pessoa servida,
assistida ou manuseada
Custo por projeto ou
programa
Custo de vendas ou
operacoes
Aumento de Produgao Beneficios de producdo | Producdo é medida em:
acontecem  quando o | Unidades geradas,

mesmo numero de pessoas
€ capaz de produzir mais,

no mesmo espaco de

tempo. Aumento de

producdo possui  maior

valor quando uma
organizacdo possui maior

demanda por seus produtos

manufaturadas, verificadas,
montadas ou processadas
Itens vendidos, alugados ou
licenciados

Formulérios, aplica¢des ou
documentos processados
entrevistadas,

Pessoas

processadas, servidas ou
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ou servicos do que ela

atualmente pode atender.

manuseadas

Reducdo de gargalos de
producio ou pedidos
Reposi¢do de estoques
Produtos entregues,
distribuidos ou recebidos
Transacdes completadas
Contas abertas

resolvidas  ou

Questdes

reclamacdes solucionadas

Economia de Tempo

Beneficios de  tempo

ocorrem quando menos
tempo € necessdrio para
atividades comuns ou
quando o tempo € utilizado
de forma mais -eficiente.
Economia de tempo € mais
efetiva em diminuir o
tempo das operacdes e em

colocar os produtos no

mercado mais cedo.

Economia de tempo pode
ser mensurada em:

Tempo requerido por cada
item fabricado, reparado,
entregue, servido ou
processado

Tempo fora do hordrio
normal de trabalho
necessario para reunides,
treinamento e outras
atividades

Tempo perdido devido a
greves e outros fatores
Horas extras

Tempo requerido para
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conclusdo de projetos

Tempo de resposta

Melhoria de Qualidade

Beneficios de qualidade
referem-se a reducdo de
defeitos e melhoria na

eficiéncia dos processos

Exemplos de custos de
qualidade que podem ser
reduzidos incluem:

Defeitos de produtos e
taxas de erros
Desperdicio

Re-trabalho e reparos

Acidentes

Quadro 13: Beneficios fisicos a serem mensurados em avaliacdes de e-learning (tradu¢io nossa)

Fonte: HORTON, 2003, p. 69.
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CAPITULQ 3¢

Metodologia da pesquisa

“Para fazer coisas de modo diferente,
vocé precisa ver as coisas de modo

diferente.”

Paul Allaire
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CAPITULO 3: METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 - Estratégia de pesquisa e a op¢ao metodologica

Em face do problema a ser investigado, que consiste em estudar a tecnologia do
e-learning e os desafios da universidade corporativa, a pesquisa realizada teve carater
qualitativo, onde, segundo Godoy (1995a), parte-se de questdes ou focos de interesse
amplos, que vao se definindo a medida que o estudo se desenvolve, acrescentando,
ainda, que a pesquisa qualitativa ndo procura medir os eventos estudados e nem
emprega instrumental estatistico na andlise dos dados.

Na pesquisa qualitativa, os dados descritivos s@o obtidos pelo contato direto do
pesquisador com a situagdo estudada visando compreender o fendmeno segundo a
perspectiva dos participantes da situacdo em questdo. No trabalho de campo de uma
pesquisa qualitativa, os pesquisadores valem-se dos instrumentos de observacdo e de
entrevista, existindo, também, aqueles que utilizam documentos escritos (GODOY,
1995a).

O presente estudo possui as caracteristicas basicas de uma pesquisa qualitativa,
que sao:

e ter o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como
instrumento fundamental;

e gser descritiva;

e ter o significado que as pessoas dao as coisas e a sua vida como a preocupagao

essencial do investigador;
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e como os estudos qualitativos nao partem de hipdteses pré-estabelecidas, o
pesquisador deve utilizar o enfoque indutivo na anélise dos dados, construindo o
quadro tedrico a medida que coleta os dados e os examina (GODOY, 1995a).
Em fung¢do da escassa decodificacdo anterior em literatura, aliada ao fato de que

o tema € relativamente novo, sendo objeto de estudo e ado¢@o pelas organizagdes em
periodo recente, a pesquisa € caracterizada como uma pesquisa exploratdria.

Estudos exploratdrios sdo aqueles que permitem ao pesquisador aprimorar seus
conhecimentos sobre um determinado problema. O pesquisador aprofunda seu estudo
nos limites de uma realidade especifica, buscando antecedentes, maiores conhecimentos
para, em seguida, planejar uma pesquisa descritiva ou do tipo experimental
(TRIVINOS, 1987). Vergara (1997, p. 45) acrescenta que “(..) a investigacdo
exploratéria € realizada em drea na qual hd pouco conhecimento acumulado e
sistematizado”.

A pesquisa exploratéria deve ser utilizada em qualquer situagdo da qual o
pesquisador ndo disponha de entendimentos suficientes para prosseguir com o projeto
de pesquisa. E caracterizada por flexibilidade em relacdo aos métodos, pois ndo sdo
empregados protocolos e procedimentos formais de pesquisa. Raramente envolve
questiondrios estruturados, grandes amostras e planos de amostragem por probabilidade
(MALHOTRA, 2001).

Este mesmo autor caracteriza a pesquisa exploratéria como aquela cujo objetivo
¢ a descoberta de idéias e dados, sendo flexivel e versitil, utilizando-se, principalmente,

dos métodos de entrevistas e pesquisas, com andlise de dados secunddrios.
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Segundo Godoy (1995a) quando lidamos com problemas pouco conhecidos e a
pesquisa € de cunho exploratério, a pesquisa qualitativa é o tipo de investigagdo mais
adequado.

Visando responder a pergunta apresentada e aos objetivos da pesquisa, serd
realizada, entdo, uma pesquisa exploratoria, com base no método de estudo de caso. Por
ser um problema de carater exploratdrio, a estratégia de pesquisa € qualitativa.

Para Trivifios (1987) o estudo de caso € a mais relevante forma de pesquisa
qualitativa. Caracteriza-se pelo emprego de uma estatistica simples, nao indo de
encontro ao modelo positivista tipico, tao inclinado a quantificagdao das informagdes.

Como contexto e fendmeno nao podem ser estudados em separado, foi utilizada
a técnica de estudo de caso observacional. Consoante com esta caracteriza¢do, Yin
(2001, p. 27) afirma que “(...) o estudo de caso é a estratégia escolhida ao se
examinarem acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular
comportamentos relevantes’.

Entre as técnicas do estudo de caso, ressaltam-se a observacdo direta, a série
sistemadtica de entrevistas, e a capacidade de lidar com uma variedade de evidéncias,
como documentos e artefatos (YIN, 2001). Na mesma dire¢do, Godoy (1995b) afirma
que no estudo de caso, as técnicas fundamentais da pesquisa sdo a observacdo e a
entrevista, sendo que é utilizada uma variedade de dados coletados em diferentes
momentos.

Podemos, entdo, resumir o escopo de um estudo de caso como sendo uma
investigacdo empirica que:

® Investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida

real;

e (s limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos;
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e Baseia-se em varias fontes de evidéncia (YIN, 2001).

Objetivando a validagdo do constructo, foi efetuada uma pesquisa bibliografica
abrangendo obras de diversos autores, discutindo sobre como as formas de
gerenciamento mudam ao longo do tempo, resultando em uma necessidade de
reorganizacao por parte das organizacoes, levando, nos ultimos anos, ao surgimento das
universidades corporativas, que, por sua vez, tém enfrentado barreiras para o
cumprimento dos seus objetivos. Com o advento e a disseminacdo da Internet, surge o
e-learning como uma tecnologia com o propdsito de vencer as barreiras que poderiam

comprometer o objetivo das universidades corporativas.

3.2 - Unidade de analise - caso Telemig Celular

No estudo de caso unico, o objeto de pesquisa € a unidade que serd analisada
profundamente. Essa unidade de anélise é uma grande empresa privada, com atuagdo no
setor de telecomunicagdes. A empresa, Telemig Celular Participagdes SA, controladora
da Telemig Celular, € hoje a maior operadora de telefonia mével do estado de Minas
Gerais. A escolha da unidade a ser investigada ¢é feita tendo em vista o problema ou
questdo que preocupa o investigador (GODOQOY, 1995b).

Entre as possiveis empresas, objeto do presente estudo, exploradas pelo
pesquisador, ha evidéncias de que, apesar da posic¢do de destaque de algumas no cendrio
nacional, nenhuma se encontrava em estigio tdo avancado e com um histérico tdo rico
na adog¢do do e-learning como a Telemig Celular. HA que se ressaltar o prémio
especifico recebido pela empresa em 2003, quando a mesma foi agraciada como

detentora da melhor solucdo de e-learning do Brasil. Em relagcdo ao histérico, mesmo
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sendo uma tecnologia recente, o projeto do Campus Virtual da empresa iniciou-se em
1998.

O caso tnico pode contribuir para a base do conhecimento e para a constru¢ao
da teoria (YIN, 2001).

A investigacdo foi conduzida criteriosa e cuidadosamente, especialmente na
escolha da unidade de andlise, visando se desvencilhar das possiveis vulnerabilidades a
que pode estar sujeito um estudo de caso unico, que pode, mais tarde, acabar nao sendo

o que se pensava que fosse no principio (YIN, 2001).

3.3 - Estratégia de coleta da dados

A utiliza¢do de multiplas fontes de dados e de informagdes é recomendavel, pois
possibilita a obtencdo de multiplas medidas para um mesmo fendmeno, reforcando a
validade do estudo. Virias fontes de evidéncias sdo complementares, ¢ um bom estudo
de caso utilizard o maior nimero possivel de fontes (YIN, 2001).

As fontes de evidéncias utilizadas nesse estudo foram a entrevista semi-
estruturada e a andlise de documentos, compostos por dados administrativos, minutas de
reunides, estudos e avaliacdes, registros de arquivos e e-mails, além de observagdes
diretas. A utilizacdo da estratégia de observacdo pode ser ttil se o estudo de caso for
sobre uma nova tecnologia, proporcionando uma ajuda inestimével para se compreender
os limites ou os problemas dessa nova tecnologia (YIN, 2001).

O acesso aos arquivos da empresa relacionados com o Campus Virtual foi

integral, com a assinatura de um termo de compromisso, onde foi garantido o sigilo das
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informacdes e dos dados disponiveis, bem como a sua utilizacdo para fins
exclusivamente académicos.

O planejamento da coleta dos dados, frutos das entrevistas semi-estruturadas, foi
adaptado pelo pesquisador segundo a disponibilidade dos respondentes da empresa e de
sua cadeia de valor. As entrevistas foram anotadas quando da realizacdo das mesmas.
Alguns profissionais da empresa, por auséncia de agenda, enviaram as respostas por
meio eletronico. O roteiro para as entrevistas semi-estruturadas foi elaborado com
questdes que visavam obter respostas para os objetivos do trabalho.

A escolha dos profissionais respondentes foi intencional. O universo foi
composto por profissionais com a caracteristica de possuir contato com o Campus
Virtual, seja como fornecedor, usudrio ou gestor. Essas entrevistas semi-estruturadas
iniciaram-se com a direcdo do Instituto de Tecnologia Empresarial — ITE, sendo
estendidas, posteriormente, aos analistas e aos gerentes. Em seguida, foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas com os analistas, gerentes e vendedores da propria
empresa, lotados em outros setores, e, por fim, com profissionais de sua cadeia de valor.

As respostas mais relevantes obtidas por tal técnica foram as relacionadas a
avaliacdo da assimilacdo dos objetivos planejados pela empresa com a adocdo da
solucdo de e-learning, bem como a avaliacdo sobre a dificuldade na utilizagdo do e-
learning pelos funciondrios e demais membros da cadeia de valor.

A coleta de dados para o estudo de caso pode se basear em vdrias fontes de
evidéncias. Seis destas fontes sdo posicionadas como as de maior importancia:
documentagdo, registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacdo
participante e artefatos fisicos (YIN, 2001).

Além das entrevistas semi-estruturadas e da observacao, foi utilizado um acervo

variado e rico de documentos e arquivos.
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No presente estudo foram utilizados os seguintes documentos, repassados pelos

gestores do Campus Virtual, contendo dados e informagdes desde os primeiros estudos

sobre a implantacdo da tecnologia, em 1998, que podem ser assim sumarizados:

Correspondéncias, em sua forma eletronica (e-mails), trocadas entre os
funciondrios do Instituto de Tecnologia Empresarial — ITE e demais
funciondrios da Telemig Celular;

Minutas de reunides entre os principais gestores do Instituto de
Tecnologia Empresarial — ITE, com diretores, fornecedores e entre os
préprios gestores, também em formato eletronico;

Propostas e outros documentos internos, como planilhas de custos,
apresentacOes para o publico interno e externo, estudos sobre diversas
tecnologias de educacdo a distancia e relatdrios estatisticos com nimero
de usudrios, acessos e cursos oferecidos;

Artigos de jornais, revistas e capitulos de livros, com relatos de

resultados que outras empresas alcangaram com a adogdo do e-learning.

Entre os pontos fortes da utilizacdo dos documentos como fonte de evidéncia,

Yin (2001) destaca o fato de serem estdveis - possibilitando revis@o inimeras vezes,

serem discretos — ndo foram criados como resultado do estudo de caso, a exatiddo —

contém nomes, referéncias e detalhes exatos de um evento e o fato de possibilitarem

ampla cobertura — longo espacgo de tempo, muitos eventos e varios ambientes distintos.

Ja as entrevistas foram realizadas junto aos gestores do Instituto de Tecnologia

Empresarial — ITE, empregados de diversos setores da empresa, além de fornecedores e

canais de vendas. Utilizou-se um roteiro para a realiza¢cdo das mesmas. Entre os pontos

fortes desta fonte de evidéncia, Yin (2001) destaca o fato de serem direcionadas —

enfocam diretamente o tépico do estudo de caso.
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As distribui¢des de freqiiéncia seguem abaixo:

RESPONDENTES FREQUENCIA
Telemig Celular 12
Fornecedores 2
Canais de Vendas 7
TOTAL 21

Quadro 14: Respondentes da pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor

3.4 - Estratégia de analise de dados

Segundo Yin (2001) a andlise dos dados consiste em examinar, categorizar,
classificar e recombinar as evidéncias, visando as proposicoes do estudo.

Uma vez coletados, os dados documentais foram dispostos em ordem cronoldgica e
as entrevistas separadas por freqii€ncia, de acordo com o tipo de respondente, sendo,
entdo, analisados, visando o atendimento aos objetivos da pesquisa.

Primeiramente foi efetuada uma andlise descritiva para a apresentacao da solucao
adotada pela Telemig Celular. Seguiu-se com a andlise minuciosa dos documentos e a
andlise das entrevistas, visando identificar os fatores relevantes para a implementagao
do e-learning na empresa — tomada da decis@o. A base para essa andlise sao os
beneficios elencados por Rosenberg (2001).

Também através da andlise das entrevistas, obtivemos a resposta a assimilacao dos
objetivos pelos membros da cadeia de valor.

Os dados dos respondentes foram analisados para a verificagdo da dificuldade na

utiliza¢do do Campus Virtual.
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Como ja visto anteriormente, na verificagdo dos beneficios fisicos foram
analisados os aspectos definidos pela Associacdo Norte-americana para Treinamento e
Desenvolvimento — ASTD, mais especificamente:

e (ustos diretos economizados
* Aumento de produgio
e Economia de tempo

e Melhoria de qualidade
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CAPITULQ 4e

Descricao e analise dos dados

73

“Costumava a ser que a informacio
suportava o verdadeiro negdcio.

Agora, ela é o verdadeiro negécio”

Thomas Stewart



CAPITULO 4: DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Durante a descricdo do caso € utilizado o nome-fantasia da empresa estudada,
“Telemig Celular”. O procedimento € adotado visando evidenciar o objeto de estudo,
uma vez que os controladores da empresa sdo também acionistas ordindarios majoritarios
em outra empresa do setor, bem como objetivando maior simplificacdo e clareza na
apresentacdo dos dados. Qualquer referéncia a um momento atual, refere-se ao periodo

de agosto a dezembro de 2004, periodo em que foi realizada a presente pesquisa.

4.1 — Breve historico, orientacio estratégica e caracteristicas gerais da empresa

A Telemig Celular, prestadora de servigo de telefonia mével celular no estado de
Minas Gerais, originou-se na antiga estatal de telecomunicagdes do Estado de Minas
Gerais, a Telemig. Nasceu como um departamento daquela empresa, em 1995, com o
intuito de ser a primeira empresa do Sistema Telebrds a testar o sistema de telefonia
celular no Brasil, mérito obtido devido ao destaque que a empresa detinha entre todas
aquelas que compunham o Sistema Telebrdas (TELEMIG CELULAR, 30/08/2004)°.

Esse pioneirismo, aliado ao reconhecimento da alta capacitacdo tecnoldgica de
sua forca de trabalho, foram determinantes para que a empresa fosse a mais cobigada
nos leildes das operadoras de telefonia modvel, fato comprovado pelo maior &4gio
observado em todo o processo de privatizacdo deste setor no pais (TELEMIG

CELULAR, 30/08/2004).

> Site institucional da empresa www.telemigcelular.com.br
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Seu controle pertence a Telemig Celular Participagdes S.A., uma das 12
holdings criadas a partir do antigo Sistema Telebrds, privatizado em julho de 1998. Suas
acOes sdo negociadas nas Bolsas de Valores de Sao Paulo (Bovespa) e de Nova York

(NYSE).

Acionista Ordinarias % Preferenciais % Total %

Telpart

ParticipagGes 67.376.897.541 52,25%  2.105.298.768 0,97% 69.482.196.309 20,04%

S.A.
19,43% 0,61% 20,04%

Outros 61.586.403.022 47,75% 215.683.338.180 99,03% 277.269.741.202 79,96%
17,76% 62,20% 79,96%

Total 128.963.300.563 100,00% 217.788.636.948 100,00% 346.751.937.511 100,00%

Quadro 15: Composicdo Aciondria
Fonte: TELEMIG CELULAR, 30/08/2004

A Controlada, Telemig Celular, atua em uma drea de 588 mil quilometros
quadrados, equivalente a 7% do territério nacional, onde residem 16,8 milhdes de
habitantes. Com uma base de 2,51 milhdes de clientes, a empresa é lider em telefonia
celular no Estado de Minas Gerais — com participacdo de cerca de 58% do mercado — e
encerrou 2003 com uma receita liquida de servigos superior a marca de R$ 1 bilhéo, fato
alcangado pela primeira vez em sua histéria (TELEMIG CELULAR, 30/08/2004).

Sua cobertura atinge 434 localidades (incluindo 61 localidades atendidas pela
CTBC Celular) e mais de 2.477 quilometros de estradas mineiras, nimeros que a

credenciam como a empresa que oferece a maior cobertura no Estado de Minas Gerais.
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@ Cobertura Atual

Figura 4: Area de cobertura da Telemig Celular
Fonte: TELEMIG CELULAR, 30/08/2004

A empresa oferece, ainda, a possibilidade para que seus clientes possam utilizar
seus proprios aparelhos, mantendo o seu nimero pessoal, quando em viagem para
diversos paises, entre eles Estados Unidos, Argentina, Uruguai, Paraguai, Alemanha,
Espanha, Itdlia e Portugal, servico conhecido como roaming (TELEMIG CELULAR,
30/08/2004).

A qualidade de gestdo e dos servigos prestados, aliados aos investimentos
constantes em agdes socioculturais e ambientais proporcionaram a empresa tornar-se a
primeira companhia do setor de telecomunicacdes de toda a América Latina a receber a
certificacdo ISO 14001, indo ao encontro do seu objetivo de manter um sdélido
relacionamento com todos os stakeholders (TELEMIG CELULAR, 30/08/2004).

Hoje, a empresa possui 1.928 empregados, com idade média de 30 anos. Destes,
16,10% possuem curso superior completo; 41,55% estdo com o curso superior em

andamento e 15,13% possuem p6s-graduacdo (TELEMIG CELULAR, 30/08/2004).
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4.2 — Indicadores de desempenho

Os indicadores da empresa evidenciam o acerto na gestdo e estratégia adotadas,
conforme os dados apresentados a seguir, que demonstram um aumento no nimero de
clientes e no faturamento.

O avanco na base de clientes aconteceu de forma qualificada. O nimero de
usudrios pds-pagos cresceu 8% e a receita média mensal por cliente (ARPU — Monthly
Average Revenue per Client) do segmento teve acréscimo de 16,5% (R$ 11,2) em
comparacao com 2002, registrando R$ 79,2 no ano. Esse crescimento deve-se, também,
a expressiva elevacdo da média de minutos de utilizagdo por usudrio, que atingiu 194
minutos em 2003, ante 175 no ano anterior - variacao de 11% (TELEMIG CELULAR,

30/08/2004).
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Figura 5: Base de clientes (em mil)
Fonte: TELEMIG CELULAR, 30/08/2004



A receita média mensal por cliente (ARPU) dos clientes pré-pagos foi de R$ 19,
reduzida em comparagdo aos R$ 21 registrados em 2002. A base de clientes do
segmento evoluiu 27%, totalizando 1.614 mil, mas os minutos utilizados cairam para 50
—em 2002, eles somaram 67, principalmente em razdo da queda no tradfego entrante. A
queda na utilizacdo sem perda significativa de receita média por usudrio resulta da
politica acertada de tarifas adotada pela empresa (TELEMIG CELULAR, 30/08/2004).

A ARPU consolidada foi de R$ 39, em linha com a obtida no ano anterior
(TELEMIG CELULAR, 30/08/2004).

Os resultados evidenciam o acerto das politicas de aquisicdo de clientes, que
possibilitaram o acréscimo na base com rigido controle de custos e em um ambiente de
competicdo cada vez mais acirrada. Destaca-se ainda a estabilidade do custo de
aquisi¢do por cliente, de R$ 117 no ano; em 2002, ela foi de R$ 114 (TELEMIG

CELULAR, 30/08/2004).
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Figura 6: Receita média por cliente
Fonte: TELEMIG CELULAR, 30/08/2004
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Fonte: TELEMIG CELULAR, 30/08/2004

A politica de relacionamento com os clientes, efetivada por uma série de acoes,
dentre as quais se destaca o langcamento do programa Vocé, teve efeito significativo na
manuten¢do dos consumidores na base da Telemig Celular. O churn (taxa de
cancelamentos) em 2003 foi nove pontos percentuais menor do que no ano anterior. O
bom relacionamento com os clientes também contribuiu para a queda da taxa de
inadimpléncia, que, em 2003, foi a menor j4 registrada pela empresa: 1,3% sobre a
receita liquida de servicos (TELEMIG CELULAR, 30/08/2004).

A empresa, que, ao final do ano, registrou 58% de market share estimado,
consolidou sua lideranga em Minas Gerais e ampliou a abrangéncia, chegando a um
total de 434 localidades (incluindo 61 localidades atendidas pela CTBC Celular), além
de ter expandido sua capacidade de cobertura nas rodovias mineiras para 2.477
quilometros, 315 quilometros a mais do que no ano anterior. No ultimo dia 20 de
setembro a empresa foi a vencedora do leildo de concessdo para implantacdo de uma
nova operadora de telefonia celular para a drea do tridngulo mineiro, cujas operagdes,

obrigatoriamente, devem ser iniciadas dentro dos proximos doze meses, consolidando a
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operadora como a de maior cobertura em operacdo no Estado de Minas Gerais

(TELEMIG CELULAR, 30/08/2004).

Cobertura

1999 2000 2001 2002
Numero de localidades atendidas 204 265 290 322
NUmero de ERBs 533 655 706 725
Numero de CCCs 9 10 13 13
% de clientes no sistema digital 63% 89% 96% 99%
% de trafego digital 57% 78% 88% 93%
% de populagdo coberta na drea de concessdo 70% 72% 74% 75%
Km de estradas cobertas n/d 1.881 2.077 2.162

Quadro 16: Cobertura
Fonte: TELEMIG CELULAR, 30/08/2004

4.3 - Estratégias e objetivos da Telemig Celular

A empresa ampara sua atuagdo em cinco valores: 1) clientividade — proporcionar
canais para o rapido e efetivo atendimento a seus clientes; 2) gestdo por resultados; 3)
talentos humanos; 4) competéncia tecnoldgica; e 5) competéncia inovadora e
criatividade empresarial. Sua gestdo € direcionada para que a Telemig Celular seja a
melhor empresa do setor no Brasil, buscando, também, manter a lideranca em sua 4rea
de atuacdo. Para conquistar esse posto, alicerca-se na qualificac@o e na criatividade dos
seus colaboradores, promovendo melhorias continuas em sua capacidade operacional e

em tecnologia da informacdo (TELEMIG CELULAR, 30/08/2004).
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Os servicos e produtos oferecidos levaram ao reconhecimento pelos clientes
como a melhor empresa de telefonia movel do Estado de Minas Gerais (TELEMIG
CELULAR, 30/08/2004).

De posicao confortdvel, por ser a primeira e inica empresa de telefonia celular
em sua area de atuagdo, a empresa passou a contar com a concorréncia de duas outras
operadoras. O pioneirismo, vantagem inicial, trouxe também um problema, pois as new
comers implantaram-se com tecnologia mais moderna. Como resposta a este novo
contexto e em respeito a sua estratégia, a empresa adotou, em 2003, uma sélida politica
de relacionamento com os clientes, a partir de uma posi¢ao pré-ativa e do oferecimento
de solugdes feitas sob medida aos diferentes publicos de sua base. Assim, langou mao
de varias iniciativas, dentre as quais se destaca o programa “Vocé€”, que bonifica os
consumidores pela utilizacdo dos servigos da empresa e pelo seu tempo de fidelidade a
marca (TELEMIG CELULAR, 30/08/2004).

Visando ampliar sua posi¢ao de lideranca no Estado de Minas Gerais, em 2003 a
Telemig Celular abriu negociacdes com o Grupo Algar para a aquisicdo do controle da
CTBC Celular S/A, operadora com atuacdo na regido do tridngulo mineiro. As
negociacgdes, porém, ndo foram concluidas com sucesso, e em novembro de 2003 a
empresa anunciou o fim das tratativas em razao da impossibilidade das partes em chegar
aum acordo (TELEMIG CELULAR, 30/08/2004).

Os objetivos tracados para o ano de 2004, foram:

¢ Fortalecer ainda mais a marca Telemig Celular;
¢ (Consolidar a estratégia de relacionamento;
¢ (Consolidar a tecnologia empresarial em suas praticas;

¢ Iniciar o processo de migragdo tecnoldgica.
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O conselho da empresa aprovou, em reunides realizadas nos dias 4 e 5 de
fevereiro de 2004, o padrao GSM para a migragdo tecnoldgica da rede operadora, cujo
custo de implantagdo é estimado entre R$ 300 e R$ 350 milhdes. O servigo, com essa
nova tecnologia, estard disponivel aos clientes ainda no ano de 2004 (TELEMIG
CELULAR, 30/08/2004).

Para a direcdo da Telemig Celular, os resultados do negécio e os objetivos
tracados dependem do desempenho das pessoas, sendo que o desempenho dos
profissionais, por sua vez, depende de conhecimentos, habilidades e atitudes, que sdo
adquiridos através dos programas de aprendizagem e pela experiéncia no trabalho. Na
empresa, a responsabilidade, a estratégia e a implementa¢do da educagdo corporativa
estd sob a responsabilidade do Instituto de Tecnologia Empresarial — ITE, que vem a ser
a universidade corporativa da Telemig Celular, apesar da empresa nao adotar esta
nomenclatura, pois no entendimento dos seus controladores, trata-se de um termo

desgastado.

4.4 — Motivacao para a implantacdo do ensino a distancia e opcao pela utilizacio

da solucao de e-learning e seus resultados

4.4.1 - Descricao dos fatores relevantes para a escolha da solucao tecnologica

Um dos objetivos da pesquisa foi entender quais fatores foram relevantes para a

adocdo da solucgdo de e-learning pela Telemig Celular.
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Para alcangar a posic¢do de lideranca em sua drea de atuacao e visando, também,
alcancar os objetivos tracados pela dire¢cdo da empresa, as prioridades do Instituto de
Tecnologia Empresarial — ITE englobam, desde sua fundacao:

e (Capacitar a forca de vendas da Telemig Celular, composta por profissionais dos
canais direto e indireto, visando a execu¢cdo dos procedimentos de vendas e
atendimento ao cliente do servico moével celular, dentro dos padroes de
qualidade estabelecidos pela empresa, em um ambiente € em um ramo de
atividade em constante mudanca;

e Atender, simultaneamente e com mesmo padrio de qualidade, um grande
contingente de colaboradores dispersos geograficamente, além de promover a
relacdo custo / beneficio;

¢ Atender, com a mesma qualidade de capacitagdo, funciondrios que ingressem em
diferentes periodos na empresa (DOCUMENTO 17).

Essas prioridades levam, entdo, a um grande desafio no sentido de transpor as
barreiras comuns as universidades corporativas - custo, disponibilidade e distancia -
principios que também vao direcionar a empresa a buscar o que Lévy (2001b) chama de
novo sistema de educacdo, que vem a ser, como Vvisto anteriormente, um sistema
acessivel, a qualquer momento, com redes de transacdes entre oferta e procura de
competéncias.

Frente, entdo, as necessidades de flexibilidade, padronizagdo, simultaneidade e
abrangéncia dos programas de aprendizagem, bem como as caracteristicas da empresa
de extensao territorial, grande contingente de profissionais, alta rotatividade do quadro
de atendentes - tanto nos canais diretos quanto nos indiretos, avancos tecnoldgicos,

novos produtos e servigos, exigéncia de nova postura profissional e necessidade de
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padronizacdo no atendimento, partiu-se para a busca de uma tecnologia que atendesse a

esse intento.

Canais de distribuicdao (pontos-de-venda)

1999 2000 2001 2002 2003

Lojas préprias 35 23 18 16 15
Canais Indiretos 536 579 548 491 576
Crédito e cartdes 6.412 7.671 14.938 20.803 19.227

Quadro 17: Canais de distribui¢do
Fonte: TELEMIG CELULAR, 30/08/2004

A Educagdo a Distancia apresentou-se como imprescindivel alternativa para
vencer esses desafios, j4 que a mesma permite atingir, de forma igualitdria, canais
distribuidos em toda a extensdo estadual, garante a padronizacdo das informacdes, além
de ter se mostrado economicamente vidvel, segundo andlise da empresa.

Segundo estudos da Telemig Celular, seus custos chegam a ficar em torno de
20% a 60% mais baratos em relagdo aos métodos tradicionais. Para chegar a estes
nimeros, a empresa analisou resultados publicados por empresas norte-americanas e,
também, comparou seus custos reais com o treinamento presencial de um curso sobre
Tarifacdo, com oito horas / aula de duracdo, com propostas de diversas empresas para o
fornecimento do mesmo treinamento baseado em plataforma de Internet, podendo ser
acessado de qualquer computador, com qualquer configuracao, desde que dotado de um
browser para navegacgao na Internet.

Embora seja uma simulagdo simpldria, a comparagdo serviu como um dos
fatores relevantes para a empresa adotar a solucdo de e-learning, considerando-se

primeiramente o aspecto de reducao de custos. Os resultados obtidos foram:
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Custo do curso de Tarifacdo em sala de aula:

- R$ 60,00 hora / aula do instrutor X 8 horas / aula = R$ 480,00 por turma de 20 alunos
- Treinandos em apenas um semestre:

330 alunos do servico de atendimento ao cliente — SAC

250 alunos das lojas préprias

110 alunos dos corners instalados em galerias e Shopping Centers

310 alunos dos agentes autorizados

360 alunos da rede varejista

Total de 1.360 treinandos

1.360 / 20 alunos = 68 turmas

68 turmas X R$ 480,00 = R$ 32.640,00 (DOCUMENTO 7)

Custo do curso de Tarifacio pela Internet:

A partir das propostas enviadas por diversas empresas de desenvolvimento,
chega-se a um valor médio de cerca de R$ 10.000,00 para o desenvolvimento do mesmo
curso. Ou seja, menos de 1/3 do custo na modalidade presencial. Nao ha custo adicional
com equipamentos, uma vez que os mesmos sdo imprescindiveis a qualquer canal
Telemig Celular. Além disso, nos custos do curso em sala de aula ndo estdo incluidos os
custos com transporte e hospedagem dos instrutores, equipe de apoio, bem como dos
funciondrios residentes fora de sua sede, Belo Horizonte. Ressalta-se, ainda, que o curso

pela Internet possui aplicabilidade superior a um semestre (DOCUMENTO 7).
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Outro fator relevante foram os casos de sucesso divulgados por empresas norte-
americanas objeto de andlise pela empresa — benchmarching.

Embora tais evidéncias sejam simplificadas, foram a base para a tomada de
decisao da empresa. No entanto, é necessario olhar esses dados com cautela, porque sao
muito pontuais.

Sabe-se, hoje, que, embora simples, esse raciocinio estava correto, pois apenas o
custo de implantacao de um dos “pacotes’” oferecidos por empresas internacionais situa-
se na casa de milhdes de reais. O baixo custo da solu¢cdo da Telemig Celular motivou a
aprovacao do projeto.

Partiu-se, entdo, para a busca da solu¢cao adequada as necessidades da empresa.
O projeto de educacdo a distancia iniciou-se antes do processo de privatizac@o e tinha
como objetivos elevar o valor da Telemig Celular para a privatizacdo, além de consolidar
uma importante vantagem competitiva em relacdo a concorréncia, através de uma rede que
deveria ter capilaridade (acessibilidade e conveniéncia), qualidade no atendimento
(FIQUE: Firmeza no atendimento, Informacao correta e precisa, Qualidade para atender a
necessidade do cliente, Urgéncia nesta solucdo e Envolvimento durante o atendimento),
posicionamento (imagem e visibilidade perante o mercado e perante a concorréncia) e
lucratividade (penetracdo nos segmentos de mercado mais rentdveis / otimizacdo dos
custos e receitas) (DOCUMENTO 9).

Foi especificada, entdo, pelo Instituto de Tecnologia Empresarial — ITE - uma
estratégia educacional, composta das seguintes etapas:

e Analise das necessidades, através do levantamento e da defini¢do das

necessidades de treinamento em relacdo aos objetivos do negdcio e aos padroes

de qualidade determinados, bem como da andlise da situacdo atual do corpo de
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profissionais frente as exigéncias, determinadas através de resultados de
desempenho e pesquisas de satisfacdo de clientes;

Planejamento das solucdes e das acdes corretivas necessdrias e criacdo de um
curriculo que contemple a capacitacido dos profissionais;

Desenvolvimento das solugdes educacionais;

Implementacio dessas solugdes;

Avaliacao dos resultados dessas solu¢cdes (DOCUMENTO 9).

As seguintes tecnologias disponiveis para a educagao a distancia foram objeto de

andlise pela Telemig Celular:

Computador (Internet e CD-ROM);

Video (video aula e video conferéncia);

Televisao;

Material Impresso;

Radio;

Telefone (DOCUMENTO 1, DOCUMENTO 2, DOCUMENTO 3,

DOCUMENTO 4, DOCUMENTO 5 e DOCUMENTO 8).

Abaixo, apresentamos um quadro comparativo entre essas diversas tecnologias,

desenvolvido pelo Instituto de Tecnologia Empresarial — ITE - da Telemig Celular, que

permite visualizar o que foi considerado pela empresa na escolha da tecnologia:

Meios Vantagens Limitacoes
Computador ¢ interacdo contetido-aluno ¢ falta de intera¢do humana
¢ respeito ao ritmo do aluno presencial
¢ distribui¢do ampla ¢ dificuldade de dramatizacio
¢ disponibilidade permanente ¢ custo alto de implantagdo dos
¢ economia de tempo e custos equipamentos quando a aquisi¢do
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melhoria na retencdo do aprendizado
representacio da realidade através de

simulagdes

for feita exclusivamente para

treinamento

Video aula

representacio da realidade
fixacdo

dinamismo

falta de interacdo humana
falta de interatividade aluno /

conteudo

Video conferéncia

interacdo entre participantes em tempo real | ¢

dramatizacao
distribui¢do ampla

economia de custos

limitacdo de publico-alvo
necessidade de infra-estrutura
exigéncia de disponibilidade de

horario pré-fixado

baixo custo

oportunidade de esclarecimentos

*

Televisdo representacio da realidade ¢ falta de interagdo humana
fixacdo ¢ falta de interatividade aluno /
dinamismo conteido

Material Impresso detalhamento do conteido ¢ falta de intera¢do humana
baixo custo ¢ necessidade de alto grau de
disponibilidade permanente motivacdo do aluno

Rddio distribui¢do ampla ¢ falta de interagdo humana
baixo custo ¢ necessidade de alto grau de

motivacao do aluno
Telefone contato pessoal ¢ dificuldade de dramatizacdo e falta

de visualizacdo

dispersao

Quadro 18: Comparativo entre algumas modalidades de Educacdo a Distancia

Fonte: Instituto de Tecnologia Empresarial — ITE (DOCUMENTO 9)

Cada um desses meios de disponibilizacdo da educagdo a distancia foi analisado

segundo sete critérios: performance, custo, tempo de preparacdo do programa de

treinamento,

escopo (atendimento ao projeto),

conseqiiéncia,

riscos e cultura

(DOCUMENTO 1, DOCUMENTO 2, DOCUMENTO 3 e DOCUMENTO 4).
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Apesar de ser bastante utilizada e de facilitar a fixacdo de contetido pela
possibilidade de repeticdo e de congelamento de imagens, a alternativa de video aula
nao foi selecionada devido a falta de intera¢do entre alunos e instrutores, permitindo
apenas comunicacao assincrona, bem como pelo fato da necessidade de terceiriza¢do da
producdo, o que acarretaria em custos elevados (DOCUMENTO 3 e DOCUMENTO 8).

Ja a alternativa de video conferéncia, apesar de ser a modalidade que mais se
aproxima de uma sala de aula tradicional, possibilitando intera¢do aluno — instrutor em
tempo real, ndo foi a escolhida devido aos altos custos de implantacdo e, também,
devido ao escopo: haveria a necessidade de se reunir todos os participantes, no mesmo
local, a0 mesmo tempo, pois exige aluguel de satélite em hordrios pré-determinados
(DOCUMENTO 4 e DOCUMENTO 8).

O telefone foi descartado como tecnologia bésica da solucdo devido a falta de
visualizacdo, devido a dispersdao do aluno e aos altos custos que longas conexdes
acarretariam. Hoje, esta ferramenta € utilizada como help-desk para solucionar dividas
durante os programas de aprendizagem via Internet (DOCUMENTO 8 e
DOCUMENTO 9).

Outra tecnologia desconsiderada, segundo os padrdes da Telemig Celular, foi o
rddio. Apesar de possibilitar uma ampla distribuicdo e de ter um custo de transmissao
baixo, esta tecnologia também apresenta os problemas de dispersao do aluno, baixa
motivacdo e falta de interacdo humana, permitindo apenas comunica¢do assincrona
(DOCUMENTO 9).

A televisdo é um meio de acesso que utiliza o video como tecnologia. Nao foi
escolhida devido aos mesmos motivos que levaram ao descarte da tecnologia de video

aula, citados anteriormente (DOCUMENTO 9).
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O material impresso oferece uma interag@o assincrona entre o aluno e o autor do
mesmo. Os primeiros cursos a distancia foram oferecidos por correspondéncia, com o
envio e o retorno do material através dos servigos postais. Mesmo com a evolugdo
tecnoldgica, os livros, textos, artigos, apostilas e diciondrios sao fundamentais na
educagdo, seja ela presencial ou a distancia, considerando-se ainda que trata-se da
tecnologia com a qual os alunos estdo mais familiarizados. Acrescenta-se a
possibilidade de detalhamento do conteddo e da grande disponibilidade do meio para
consulta. A utilizagdo da tecnologia de midia impressa foi escolhida para suportar a
educagdo mediada por computador, utilizando-se a Internet como meio (DOCUMENTO

8 e DOCUMENTO 9).

O computador, com sua possibilidade de interacdo, articulagdo entre as midias
auditivas e visuais e conexao aos periféricos que ampliam seu poder de comunicagao,
apresentou-se como a alternativa mais rica, permitindo o compartilhamento de idéias, o
fornecimento de informacdes padronizadas e, no momento que a mesma se faz
necessdria, a simulacdo da realidade, tornando, ainda, o aprendizado mais eficaz, além

de mais agradavel (DOCUMENTO 9).

Com o desenvolvimento e disseminacdo da Internet, ampliaram-se os beneficios
da adocdo desta tecnologia, motivos que levaram a Telemig Celular a escolher o e-
learning como a tecnologia de educacdo a distancia capaz de atender a uma empresa
dispersa geograficamente, com elevado nimero de empregados e de canais de vendas,
com atuagdo em um setor com alta competitividade, de conteido extremamente volatil e

inovador, alcancando também economia de tempo e custos (DOCUMENTO 9).

Resumindo, a decis@o da empresa foi tomada considerando os seguintes fatores

relevantes:
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e Reducdo dos custos com treinamento (e-learning X treinamento

tradicional);

e (ustos da solugdo;

e Prioridades do Instituto de Tecnologia Empresarial — ITE (universidade

corporativa).

4.4.2 — A solucao adotada pela empresa

Em virtude dos estudos preliminares efetuados, o Instituto de Tecnologia
Empresarial — ITE - foi autorizado pela direcdo da empresa a implantar o e-learning na
Telemig Celular, projeto e produto chamados de Campus Virtual. Partiu-se, entdo, para
a andlise da solugdo a ser adotada. Tal solucdo deveria satisfazer aos seguintes pré-
requisitos:

e Atualizacdo das informacdes: cada um dos espacos do Campus Virtual (cursos,
biblioteca, entre outros) deverd ter sua rotatividade de informagdes definida,
assim como o provedor de conteiido responsiavel pelo mesmo. Um sistema
deverd ser criado para sinalizar as atualizacOes pendentes, bem como as

efetuadas;
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e Integracdo com a intranet: os recursos a serem disponibilizados no Campus

Virtual deverdo ser integrados com a intranet da empresa, com a garantia de que

o conjunto ndo apresente redundancias, projetos graficos incompativeis e

linguagens inadequadas;

¢ Implantacio em médulos: o projeto deverd ser construido e disponibilizado em
moédulos para que os usudrios possam familiarizarem-se com 0s novos recursos,
ao mesmo tempo em que aguardam a implantacdo de outros (DOCUMENTO

15).

Foram analisadas solugdes oferecidas por diversos fornecedores, entre elas,
softwares para o gerenciamento do aprendizado — LMS: learning manegement system -
desenvolvidos por algumas das maiores empresas de tecnologia do mundo, como as
norte-americanas Oracle e IBM (DOCUMENTO 6 e DOCUMENTO 9).

A Telemig Celular fez a opcdo por desenvolver uma solugdo propria, apds
conhecer os produtos disponiveis no mercado e constatar a inexisténcia de uma solugao
que considerasse os aspectos pedagdgicos pertinentes a filosofia de aprendizagem
estruturada pela equipe responsdvel pelo Campus Virtual, bem como devido a
impossibilidade de atendimento aos pré-requisitos e a exigéncia de uma infra-estrutura
distinta da plataforma existente na Telemig Celular e em sua cadeia de valor
(DOCUMENTO 9).

O desenvolvimento da solu¢do de e-learning da Telemig Celular, o Campus
Virtual, foi especificado pela prépria empresa e desenvolvido pela empresa parceira,
especializada em solu¢des baseadas em plataforma Internet, sediada em Belo Horizonte
(DOCUMENTO 9).

No caso da Telemig Celular, a viabilidade econdmica do e-learning ocorreu pela

op¢ao do desenvolvimento de uma plataforma prépria, tendo sido eliminado o custo
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com aquisi¢do de softwares. A despesa da empresa foi exclusivamente gasta com a
terceirizagdo do desenvolvimento e também com a manuten¢do do sistema e seus
respectivos upgrades. Nao houve, também, necessidade de investimentos em infra-
estrutura de rede de dados e nem de equipamentos. O valor pago a empresa parceira foi
muito (grifo nosso) inferior ao que seria necessdrio a aquisicdo e ao treinamento de
qualquer outro produto ofertado pelo mercado, fato constatado em empresa visitada
anteriormente a Telemig Celular (DOCUMENTO 22).

O desenvolvimento do material didatico € efetuado por uma equipe composta
por designer instrucional, designer de interface, produtores de multimidia,
programadores de software, equipes de testes e correcoes (DOCUMENTO 13).

A Implementacao pode ser destacada pelos seguintes marcos:

1998 - Pesquisa e Desenvolvimento da Solucao
1999 - Maio - Implanta¢do do Campus Virtual I
2000 - Agosto - Implantagao do Campus Virtual II (conexao com banco de dados)
Setembro - Implantacdo do Campus Virtual Amazonia Celular
2001 - Agosto - Implantagao do Campus Gestores
2002 - Junho - Campus Integrado Amazonia Celular e Telemig Celular
Novembro - Campus Integrado a cadeia de valor (canais de vendas)
- Campus Comunidade
2003 — Marco — Campus Dealer Corporativo
Agosto - Campus ligado a Competéncias e ao padraio SCORM (DOCUMENTO

17)
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O ambiente dos cursos € considerado um diferencial. Nao sdo apenas apostilas
que foram transformadas em cursos. S3o cursos projetados conforme desenvolvimento
de softwares educacionais, utilizando a teoria construtivista de aprendizagem e as
premissas para construcdo de paginas web para educacdo, ou seja a web education na
pratica (DOCUMENTO 17).

Os primeiros cursos disponiveis foram aqueles considerados pela empresa como
cursos de formacdo bdsica: Histérico das Telecomunicagdes; Servico Mdével Celular;
Exceléncia em Atendimento; CCAS (sistema especifico da drea de vendas) e Tarifagao.
Ao final de 2003, eram 252 cursos ativos na Telemig Celular, sendo que o
desenvolvimento de 90% desses cursos € terceirizado (DOCUMENTO 20). Atualmente,
57% dos cursos disponiveis referem-se a cursos voltados para contemplar as dreas de
atendimento a clientes (call center); 38% voltados para treinamento do pessoal de
vendas e os demais 5% atendem a outras areas da empresa (DOCUMENTO 25).

A solucdo implementada pela Telemig Celular é uma solucao de e-learning, pois
atende aos trés critérios fundamentais especificados pela empresa Diamond Cluster
(2001): disposicao em rede; plataforma baseada em web e arquitetura de solucdes.

Essa arquitetura de solugdes apresenta-se nas opg¢des do Campus Virtual

(DOCUMENTO 16 e DOCUMENTO 20):

Pégina Principal — Banco de frases para serem geradas randomicamente por dia /
semana

— Botdo de acesso ao Campus Virtual

2% pagina — Link para cadastro de novos usudrios
— Link para uma apresentacao do Campus Virtual

— Acesso a Secretaria
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Acesso aos Cursos

Acesso a Biblioteca

Acesso ao Café

Secretaria

Cadastramento
Relatorios de estatisticas (Gestao do site)
Agenda

Acompanhamento dos cursos

Cursos

Acesso aos cursos disponiveis para o usudrio

Biblioteca

O que estou lendo - espaco para comentdrio
Ultimas insercdes

Acervo

Busca

Convénio com Livrarias

Café

Curriculo feito pelo usudrio

Pergunte ao especialista

Consultoria de desenvolvimento profissional
Profissional de hoje

Depoimentos de Profissionais (Telemig Celular ou nao)
Estudos de casos (Exame/Manegement)

Pesquisa sobre o tema abordado no "case"

Férum (geral / cursos / temdtico)

Mural da semana, com um tema que pode ser replicado
Carta do leitor

Jogos de desenvolvimento
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— Who is on line

—  Chat

Quadro 19: Estrutura do Campus Virtual da Telemig Celular
Fonte: DOCUMENTO 16 e DOCUMENTO 20.

Esse conjunto de opcdes do Campus Virtual espelha a arquitetura do e-learning
definida pela empresa Diamond Cluster (2001), abrangendo treinamento online,
gerenciamento do conhecimento, suporte, comunidades, e-mentoring / coaching e
treinamento em modo sincrono pela Internet.

As péginas iniciais das diversas versdes do Campus Virtual encontram-se no

Anexo IV.

A avaliac@o dos programas de aprendizagem ¢ efetuada em quatro niveis:

- Avaliacdo do programa: onde os alunos fornecem sua opinido quanto a clareza das
informacdes, utilidade do contetido, a didética aplicada, a linguagem, a criatividade, a
harmonia entre contetido e diagramacio das telas, entre outros. E realizada ao final dos
modulos e seu resultado enviado via disquete ou Internet.

- Avaliacao de conhecimentos / habilidades: onde sdo verificadas a aquisi¢cdo ou
aperfeicoamento dos conhecimentos / habilidades por parte dos alunos. Esta avaliagcao é
composta de uma parte realizada durante a execu¢do do programa, com seus resultados
enviados via disquete ou pela Internet, e uma avaliagdo presencial supervisionada pelas
técnicas de qualidade e supervisores de canais indiretos num periodo pré-determinado.
Os propésitos de cada uma destas avaliagdes estdo relacionados a auto-avaliacdo por
parte dos alunos e a verificagdo do nivel de aprendizado, visando certificacdo dos

profissionais. Com a estruturacio do Projeto de Avaliacdio de Desempenho,

96




desenvolvida pela drea de Agentes Humanos e pela area de Qualidade de Atendimento,
sao contemplados testes de conhecimento periddicos, visando auxiliar nessa avaliacao.

- Avaliacao poés-treinamento: onde € verificado se os alunos conseguiram aplicar os
conhecimentos e habilidades com o intuito de melhorar seu desempenho no trabalho e
verificar se ainda existe algum tipo de dificuldade. Esta avaliacdo € realizada apds o
treinamento, num periodo estimado de 1 a 2 meses, e aplicada diretamente aos alunos,
aos gerentes e observada por um “cliente fantasma”.

- Avaliacdo dos resultados de negécio: esta avaliacdo ndo é medida por resultados
individuais, porém € percebida através de dados estatisticos coletados antes e depois do

treinamento, como:

° resultados de venda;
o indice de churning;
. reclamacdes ao Servigo de Atendimento ao Cliente (1404);

. volume de chamadas dos agentes para os supervisores (DOCUMENTO 9).

Além desses dados, utiliza-se o resultado das pesquisas realizadas junto aos
clientes para medir sua satisfacdo em termos da qualidade do atendimento recebido,
qualidade esta definida dentro dos critérios do projeto FIQUE (DOCUMENTO 9).

Os alunos com indice de acerto acima de 70% na avaliacdo de conhecimentos
recebem certificados, que sdo enviados aos mesmos via correios, junto a um
questiondrio de avaliacdo pds-treinamento. O gerente serd informado dos resultados
alcancados por cada subordinado. Em caso de reprovacdo, o aluno e seu gerente
receberdo uma carta determinando a necessidade de reciclagem e pedindo uma

avaliacdo, por parte do aluno, acerca das dificuldades ocorridas durante seu processo de
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aprendizagem. ApOs essa andlise, serd estabelecida a forma de reciclagem do

participante (DOCUMENTO 9).

4.4.3 — Os resultados da solucao adotada em relacio aos beneficios elencados por

Rosenberg

A Internet proporciona informagdes, atualizagdes, colaborac¢do e aprendizado a
qualquer hora, em qualquer lugar. E possivel que uma pessoa em Paris, Nova Iorque ou
Sao Paulo receba o mesmo contetido, a0 mesmo tempo. As possibilidades da utilizagao
desse universo digital para o aprendizado sdo tamanhas a ponto de levar pessoas como
John Chambers, diretor executivo de uma das maiores e mais influentes empresas de
tecnologia do mundo, a Cisco, a afirmar que € a educagdo que, a partir de agora, serd a
maior beneficiada pela utilizacdo da rede mundial de computadores (ROSENBERG,
2001).

Com poucos toques em um teclado ou cliques de um mouse, obtém-se o acesso a
bibliotecas, documentos, apresentacdes, propostas, foruns de discussdes, programas de
treinamento e muitas outras informacdes, sejam elas sobre produtos, paises, pessoas ou
empresas.

Para a comparacdo da solucdo adotada com os beneficios elencados por
Rosenberg (2001), foram realizadas andlises da farta documentacdo existente
(DOCUMENTOS 1 a 25) desde os primeiros estudos e proposi¢des para a adocao desta
tecnologia, efetuados pelo Instituto de Tecnologia Empresarial — ITE. Além deste

procedimento, foram efetuadas entrevistas semi-estruturadas (Entrevistas 1 a 21) com
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profissionais da empresa e de sua cadeia de valor, cujo roteiro encontra-se no Anexo I.
O Anexo II apresenta o alvo de cada uma das entrevistas realizadas.

Para a determinagdo dos respondentes, procurou-se incluir aqueles que possuiam
informacdes relevantes sobre o problema em estudo. Com este propdsito, foram
entrevistados diretores da principal empresa parceira no desenvolvimento do Campus
Virtual, profissionais do maior canal de vendas da Telemig Celular em todo o Estado
de Minas Gerais e, ainda, de duas das maiores revendas da empresa em nimero de
unidades sediadas interior do Estado, visando eliminar o possivel viés de maior nivel
educacional e cultural da capital do Estado, além de profissionais de diversos setores da

prépria empresa.

O primeiro dos beneficios citados, que o e-learning reduz custos, foi, como
visto anteriormente, um dos principais fatores relevantes, uma vez que um dos primeiros
estudos efetuados pelo Instituto de Tecnologia Empresarial — ITE - visando
conscientizar a dire¢do para a implementacao da solucdo, foi justamente a comparagao
dos custos com treinamento, tendo sido realizado o estudo dos gastos com um curso
presencial e com o mesmo curso via Internet - sobre Tarifagdo - apesar desta anélise nao
ter tido uma grande complexidade e profundidade (DOCUMENTO 7, DOCUMENTO
9, DOCUMENTO 23 e DOCUMENTO 24).

Além disso, registros de reducdo de custos obtidos por empresas estrangeiras
que adotaram a tecnologia foram também considerados pela empresa. Esta comparagdo
inicial e os resultados e relatos vindos do exterior incentivaram a empresa a seguir

adiante com o projeto (DOCUMENTO 7, DOCUMENTO 9, DOCUMENTO 23 e

DOCUMENTO 24).
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Entre os entrevistados, esse aspecto foi citado por poucos como sendo um dos
objetivos da empresa com a implantagcdo do Campus Virtual. Acreditamos que esse fato
ocorreu devido a fun¢do dos respondentes: poucos trabalham diretamente com custos

(ENTREVISTA 6, ENTREVISTA 8, ENTREVISTA 9 e ENTREVISTA 10).

Ja em relacdo ao segundo beneficio, que trata do aspecto de que o e-learning
aprimora o tempo de resposta dos negocios, constata-se que foi, também, um dos
motivos pelos quais a empresa adotou a tecnologia.

O setor de atuagdo da empresa - telefonia mével - € objeto de grandes mudangas,
alta concorréncia e rapida obsolescéncia de tecnologia e de equipamentos. S6 com uma
solucdo baseada na Internet € possivel a empresa manter sua cadeia de valor — dispersa
geograficamente - atualizada sobre tecnologia, produtos e acdes de marketing. Vale
ressaltar o fato citado, com orgulho, pelos membros do Campus Virtual sobre a
campanha de marketing do programa VOCE, cuja divulgacio aos canais de vendas foi
efetuada com menos de 24 horas de antecedéncia, evitando, assim, um contra-ataque da
concorréncia (DOCUMENTO 7; ENTREVISTA 6). O conjunto dos entrevistados
respondeu afirmativamente quando perguntados a esse respeito. Um ndmero
significativo de respondentes considerou que esse beneficio foi, também, um dos
objetivos da Telemig Celular ao implantar o e-learning (ENTREVISTA 1,
ENTREVISTA 6, ENTREVISTA 7, ENTREVISTA 8, ENTREVISTA 9,
ENTREVISTA 11, ENTREVISTA 12, ENTREVISTA 13, ENTREVISTA 14 e
ENTREVISTA 19).

De fato, considerando a dimensao da empresa e a extensdo dos canais de vendas,

bem como a impossibilidade de se treinar todos a0 mesmo tempo, a tecnologia adotada
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proporciona a disponibilizagdo do conhecimento a um grande nimero de pessoas, ao

mesmo tempo, quando o mesmo € necessario.

Mensagens sao consistentes ou customizadas, dependendo da necessidade.
Esse beneficio também foi um dos fatores relevantes para o desenvolvimento do projeto
do e-learning da Telemig Celular, pois a empresa, desde o inicio do projeto, tinha esta
funcionalidade como uma das mais uteis, por possibilitar que gestores, canais de
vendas, profissionais do callcenter, entre outros, tivessem acesso as informacdes
pertinentes a fun¢do de cada um. Mediante a digitacdo do nome do usudrio e respectiva
senha de acesso, o sistema apresenta informacoes especificas as funcdes desse usudrio,
podendo, inclusive, sugerir treinamentos ou informar sobre a obrigatoriedade dos

mesmos (DOCUMENTO 9).

Contetido é mais temporal e dependente. As caracteristicas da empresa bem
como de sua drea de atuagdo (forca de trabalho e canais de vendas dispersos
geograficamente, cadeia de valor com grande nimero de profissionais para receber
treinamentos e informagdes, necessidade de padronizagcdao do atendimento, setor de alta
tecnologia — com alteracoes da mesma e dos produtos em espagos de tempo muito
curtos) foram grandes motivadores para a implantacdo do e-learning, sendo a Unica
tecnologia disponivel capaz de proporcionar que o conteido seja atualizado e
disponibilizado imediatamente para todos os seus membros e, também, para os

membros de sua cadeia de valor.

Um dos grandes beneficios do e-learning é o fato do aprendizado estar

disponivel a qualquer tempo, em qualquer lugar. Mas o quinto dos beneficios elencados

101



por Rosenberg (2001), Aprendizado é 24 / 7, ndo foi fator relevante para a implantacio
do Campus Virtual, devido, ndo a caracteristica em si, mas sim devido a pouca
flexibilidade da legislagao trabalhista brasileira. Em fun¢do disso, os treinamentos ficam
disponiveis apenas durante o hordrio normal de servico. Os funciondrios da propria
Telemig Celular s6 acessam o Campus Virtual pela intranet da empresa, nao
conseguindo acesso por outro computador que nao seja aquele do local de trabalho. Nao

ha, portanto, beneficio de acesso 24 horas por dia durante todos os dias da semana.

Ja o beneficio Usuarios nao perdem tempo foi um dos fatores mais relevantes
para a constru¢do do Campus Virtual da Telemig Celular (DOCUMENTO 9). Segundo
dados da empresa, os custos com deslocamento (hospedagem e transporte) chegam a
representar cerca de 40% dos seus custos totais com programas de aprendizagem
presencial (DOCUMENTO 23 e DOCUMENTO 24). Acrescente-se, ainda, o fato de
que nos treinamentos presenciais € impossivel para um canal de vendas enviar todos 0s
seus profissionais para o0 mesmo programa de aprendizado. Se enviar em uma outra
oportunidade, o treinamento pode nem ser mais necessario. Esta funcionalidade foi
observada em diversos depoimentos como um dos grandes beneficios do e-learning.
Além de ter sido um dos fatores mais relevantes, como ja citado, os beneficios se
confirmaram através dos dados da empresa. Atualmente, todos os colaboradores dos
canais de venda conseguem receber os treinamentos necessdrios (ENTREVISTA 1,
ENTREVISTA 6 ENTREVISTA 7, ENTREVISTA 8, ENTREVISTA 11,

ENTREVISTA 14, ENTREVISTA 17).

Como citado na apresentacdo da solu¢do adotada pela empresa, a caracteristica

de Universalidade da Internet foi o fator que viabilizou sua implantac¢do, pois como a
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empresa e sua cadeia de valor ja possuiam os equipamentos, nao houve a necessidade de
investimento em hardware para a construcdo do Campus Virtual, o que tornou mais
facil o trabalho dos idealizadores da solucdo para o convencimento da viabilidade da
mesma perante a direcdo da empresa. Esta preocupagdo esteve presente também no
upgrade para a versao 3 do Campus Virtual, quando o padrio SCORM foi adotado

(DOCUMENTO 17).

A Constru¢ao de comunidade foi outro dos beneficios enumerados por
Rosenberg (2001), e que foi relevante para a constru¢dao do Campus Virtual, sendo uma
funcdo presente desde os primeiros esbocos da solu¢c@o. No inicio, problemas culturais
ocorreram, como a utilizacdo do “Café” mais para relacionamento pessoal do que para
aprimoramento profissional (DOCUMENTO 10 e DOCUMENTO 12). Trabalho
especifico dos gestores do e-learning da Telemig Celular conseguiu conscientizar 0s
usudrios e corrigir esta disfungdo, sendo o espaco hoje utilizado para a resolugdo de
davidas, disponibilidade de melhores préaticas e para o compartilhamento de

conhecimentos (DOCUMENTO 13).

Lembramos, também, da apresentacdo da solu¢do adotada pela empresa para
falarmos sobre Escala. Este item estd intimamente ligado ndo s6 a resolucdo dos
desafios que o ambiente impde a empresa, como também a questdo de custos. Os
estudos preliminares mostravam os beneficios do e-learning em relagdo a este aspecto,
com a possibilidade de treinamento de um grande nimero de profissionais com um

minimo de esfor¢o ou custo adicional (DOCUMENTO 9 e DOCUMENTO 13). Os

numeros da empresa, detalhados adiante na andlise dos beneficios fisicos, apresentam
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significativo aumento no nimero de cursos oferecidos € no nimero de horas / aula de

treinamento realizadas, evidenciando o ganho de escala obtido com o e-learning.

Ja o décimo dos beneficios enumerados por Rosenberg (2001), Potencializar o
investimento corporativo na Internet, nao foi um fator relevante para a implanta¢ao
do Campus Virtual. Alguns executivos, para justificar os altos investimentos em
tecnologia e mais especificamente em Internet, vém buscando novas aplicacdes para a
utiliza¢do da infra-estrutura de rede. Nao foi o caso da Telemig Celular, que inclusive
fez o oposto; em virtude da necessidade, buscou uma solu¢do que utilizasse a infra-

estrutura ja existente na empresa (DOCUMENTO 5).

Proporcionar um servico ao cliente com maior valor agregado ¢ uma
preocupacio constante da empresa e o proposito é atingido através do site da mesma,
que possibilita um grande nimero de solugdes e informacdes aos clientes. Mas este
beneficio ndo € proporcionado diretamente pelo Campus Virtual, cujo acesso ndo é
oferecido aos clientes. Esses clientes podem vir a ter acesso no futuro. Para “desafogar”
o call center, os proprios clientes poderiam, por exemplo, dirimir ddvidas em relacdo a

utilizac¢do dos aparelhos.

Abaixo, apresentamos um resumo em relacdo aos fatores relevantes e os

beneficios elencados por Rosenberg (2001).

BENEFICIO FATOR RELEVANTE

e-learning reduz custos Sim

e-learning aprimora o tempo de | Sim
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resposta dos negocios

Mensagens sao consistentes ou | Sim
customizadas, dependendo da
necessidade

Conteido ¢é mais temporal e | Sim
dependente

Aprendizado € 24 /7 Nao
Usudrios ndo perdem tempo Sim
Universalidade Sim
Construcao de comunidade Sim
Escala Sim
Potencializar o  investimento | Nao
corporativo na Internet

Proporcionar um servico ao cliente | Nao

com maior valor agregado

Quadro 20: Resumo da andlise dos fatores relevantes para a implantacdo do e-learning na Telemig
Celular e os beneficios elencados por Rosenberg (2001)

Fonte: elaborado pelo autor

4.4.4 — Assimilacao dos objetivos do e-learning pela cadeia de valor

z

O que se pretende € analisar se a percep¢do da empresa é comungada pelos

membros da cadeia de valor.

As entrevistas efetuadas com os respondentes lotados nos canais de vendas
parceiros da empresa (ENTREVISTA 1, ENTREVISTA 2, ENTREVISTA 3,

ENTREVISTA 4, ENTREVISTA 5, ENTREVISTA 20 e ENTREVISTA 21)
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mostraram que 0s mesmos possuem a percep¢do bastante limitada dos objetivos da
solucdo - cada um citou diretamente apenas um beneficio - percebendo apenas aqueles
diretamente relacionados com as suas funcdes e respectivas dreas de atuagdo: vendas.

Nenhum dos respondentes conhecia o termo e-learning. Entre os objetivos
identificados pelos entrevistados, foram citados a melhoria do atendimento ao cliente,
viabilizada através do maior acesso as informagdes sobre produtos; a possibilidade de
todos falarem a mesma linguagem e a maior facilidade para a participacdo em
programas de aprendizado. Se, por um lado, alguns participam atualmente de mais
programas de aprendizado devido a utilizacdo do Campus Virtual (ENTREVISTA 2 e
ENTREVISTA 4), por outro lado é destacado que as metas de vendas impedem que se
facam todos os cursos (ENTREVISTA 5). Os gestores da universidade corporativa
possuem a percep¢do de que houve redugdo dos custos com treinamento —
especialmente com viagens (ENTREVISTA 1). Os respondentes foram unanimes em
afirmar que o conteido dos programas de aprendizagem e as informagdes sdo
atualizados mais rapidamente. Quanto a resolucdo de duvidas, alguns utilizam o
telefone 1404 ao invés das ferramentas online (ENTREVISTA 3 e ENTREVISTA 4).

Ja os respondentes ligados a empresa parceira no desenvolvimento da solugao,
como era de se esperar, assimilaram bem os objetivos do projeto de e-learning da
Telemig Celular, citando os aspectos de:

e Reducio dos custos;

e Maior niimero de pessoas treinadas;

¢ (Comunidade de préaticas — maior disseminacdo do conhecimento;

¢ Diminui¢do do tempo necessdrio para que todos os profissionais em

questdo participem dos programas de aprendizagem;
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e Possibilidade de manter o sigilo sobre campanhas de marketing, que
podem ser divulgadas na véspera, impedindo a pronta resposta da
concorréncia;

e Proporcionar educacdo continuada para o auto-desenvolvimento e
continua capacitacdo dos profissionais;

® Agilidade na atualizacdo das informagdes;

e Possibilidade de abrangéncia geografica;

e Flexibilidade para participar dos treinamentos (ENTREVISTA 6 e
ENTREVISTA 13).

Embora a tecnologia possa trazer muitos beneficios a empresa, 0s mesmos nao
estdo claros para a maioria dos membros da cadeia de valor. H4 indicios de que esta
clareza esteja restrita aos gestores do Instituto de Tecnologia Empresarial — ITE. Pode
ser interessante a realizacdo de um semindrio para apresentar os beneficios e os
objetivos da empresa, visando uma maior conscientizacdo sobre a importancia da
solugdo, com o intuito de obter um maior envolvimento com possiveis melhores

resultados futuros.

4.4.5 — Dificuldade na utilizacao do e-learning pelos funcionarios e pelos membros

da cadeia de valor

O ser humano busca constantemente novas informagdes, especialmente no meio
corporativo. Estas informagdes podem ser obtidas por treinamento formal ou por
iniciativa propria, através de midia impressa, radio, televisao, CD ROM, video e, a

partir das ultimas décadas do século XX, da Internet.
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Por sua vez, a situacdo educacional brasileira é um retrato da ma distribui¢cao de
renda do pais. O acesso as melhores instituicdes de ensino, mesmo as publicas e
gratuitas, estd mais proximo da camada mais abastada da populacdo. Muitos jovens
concluem o ensino médio sem qualquer contato com um computador, aumentando ainda
mais o fosso que separa ricos e pobres, deixando os empregos mais qualificados e mais
bem remunerados a margem da maior parte da populacdo. Se nao bastasse a dificuldade
de acesso a um ensino de qualidade, segundo dados do Bird 21,3% da populagao
brasileira nao possui escolaridade (Jornal Estado de Sao Paulo,10/10/2002).

Segundo dados da Agéncia Eletronica, empresa dirigida por profissionais que
participaram do projeto “Governo Eletronico” desenvolvido pelo Ministério do
Planejamento, no Brasil apenas 8% da populagado, cerca de 13,6 milhdes de pessoas,
acessam a Internet. (Jornal Correio Brasiliense, 20/10/2002). A educacdo a distancia
mediada por computador, pode vir a encontrar, entdo, uma barreira a seu crescimento e
disseminagao.

Visando verificar se houve dificuldade por parte dos membros da cadeia de valor
da Telemig Celular em utilizar o e-learning da empresa, é que foram pesquisados,
também, profissionais dos canais de vendas situados no interior do Estado.

Nao ha evidéncias de dificuldade na utilizagdo do Campus Virtual por parte dos
respondentes funciondrios da empresa (ENTREVISTAS 7 a 12 e ENTREVISTAS 14 a
19). Este resultado € fruto do trabalho do setor de recrutamento da Telemig Celular, que
especifica o dominio de informatica bdsica e de Internet como requisitos para a
contratacdo (ENTREVISTA 8). Entre os fornecedores da solu¢cdo, como era de se
esperar, também nao h4 dificuldade com a ferramenta (ENTREVISTAS 6 e 13).

J4 nos canais de venda externos, apesar de ndo haver dificuldade na operagado, ha

indicios de que as ferramentas de suporte ndo sdo faceis de utilizar e nem possibilitam a
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resolucdo de duvidas online. Alguns preferem resolver dudvidas via telefone
(ENTREVISTAS 2, 3 e 4). H4 evidéncias de que o processo de recrutamento da

empresa ¢ mais rigoroso do que o dos canais de venda externos.

4.4.6 - Beneficios fisicos alcancados pela empresa com a adocao do e-learning

Para esta andlise, recorremos a um modelo, fruto de uma organizacdo com
renome internacional, para a verificacdo dos possiveis beneficios alcancados pela
empresa ao adotar o e-learning como tecnologia capaz de vencer os desafios de
disponibilidade, custo e distancia.

Comparamos, entdo, os resultados encontrados na pesquisa efetuada na
Telemig Celular com os Hard Benefits definidos pela Associa¢do Norte-americana para
Treinamento e Desenvolvimento. Relembrando a teoria, estes hard benefits, ou
beneficios fisicos, sdo, segundo Horton (2003), os que podem ser quantificados mais
facilmente e aqueles ligados aos objetivos do negdécio, a saber: custos diretos

economizados, aumento de producdo, economia de tempo e melhoria de qualidade.

a) custos diretos economizados

O business plan do lancamento de um produto, promocao ou servigo,
considerava, em média, R$ 56.533,006 (cinglienta e seis mil, quinhentos e trinta e trés
reais) como custo para o treinamento da linha de frente (cerca de 5.500 profissionais) e
uma média de 15 (quinze) dias para a realizacdo do mesmo. Estes nimeros passaram

para, em média, R$ 1.500,00 (hum mil e quinhentos reais) e 3 (trés) dias para o

® Para efeitos historicos, o valor do délar comercial de compra quando da conclusdo do presente trabalho
era de R$ 2,4480 (LOPEZ LEON S/C LTDA, 2005)
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treinamento de toda a linha de frente apdés a implantacio do Campus Virtual
(DOCUMENTO 24).

Para o treinamento desses mesmos 5.500 profissionais, chega-se ao expressivo
nimero de R$ 55.033,00 (cingiienta e cinco mil e trinta e trés reais) de economia para a
empresa, por cada produto, promog¢ao e servico lancado. Em um mercado sustentado em
alta tecnologia, com expressivo nimero de lancamentos por ano, significativa economia
¢ proporcionada a empresa por sua solucdo de e-learning. Em 2003 foram realizadas
nove campanhas de treinamento da linha de frente (DOCUMENTO 24). Com a adog¢ao
do e-learning, apenas com esse treinamento, a economia chega a R$ 495.297,00
(quatrocentos e noventa e cinco mil, duzentos e noventa e sete reais) por ano.

Os custos da empresa com deslocamentos (hospedagem e transporte)
representavam 40% do custo total com treinamentos (DOCUMENTO 24). Os custos
com material (apostila, canetas, blocos de anotacdes) representavam 22% do custo total
(DOCUMENTO 24). Ou seja, a ado¢ao do Campus Virtual permitiu a empresa reduzir,
de imediato, 62% dos seus custos com treinamento. Estes percentuais referem-se aos

custos reais da empresa com treinamento presencial auferidos no ano de 2002:

Custo Percentual
Hora / aula 32%
Infra-estrutura 6%
Materiais 22%
Deslocamento 40%

Quadro 21: Distribui¢do dos custos — cursos presenciais
Fonte: DOCUMENTO 24
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b) aumento de producio

O Campus Virtual da Telemig Celular proporcionou indmeros ganhos de
produtividade a universidade corporativa da empresa, o Instituto de Tecnologia
Empresarial - ITE. Os cursos disponiveis em 2001 eram 138, em 2003 eram 263,
atingindo 335 em 2004 (DOCUMENTO 19 e DOCUMENTO 25). O nimero de acessos
aos cursos eram 63.526 em 2001, sendo que em 2003 foi elevado a 102.333 acessos. Ja
a carga hordria de treinamentos realizados pelos profissionais da empresa em 2001 foi

de 38.993 horas / aula, e em 2003, 43.150 horas / aula (DOCUMENTO 19).

cursos disponivies
300 o 263
200 138
100
0 ‘ ‘
2001 2002 2003

Figura 8: Cursos Disponiveis
Fonte: DOCUMENTO 19

participagdes
em cursos( acessos)

127190

150000 102333
100000 - 63526
50000 —|—|7
0 ‘
2001 2002 2003

Figura 9: Participagdes em cursos — nimero de acessos (ntimeros de 2003 sdo parciais)
Fonte: DOCUMENTO 19
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Carga Horéria

150000
100000 63839
38993 43150
50000 |—|
0 | | ‘ ‘
2001 2002 2003

Figura 10: Carga hordaria cursada anualmente (ntimeros de 2003 sdo parciais)
Fonte: DOCUMENTO 19

Ja em relacdo a atividade fim da empresa, embora a base de clientes tenha
passado de 776.000 em 1999 para 2.322.000 em 2003, isso ndo pode ser creditado
diretamente nem a melhoria dos programas de treinamento, nem a uniformizagdo das
informacdes e nem a possibilidade de maior agilidade nas estratégias de marketing
proporcionadas pela implantagdo do e-learning. Isto pode estar relacionado, também,
com o fato de que no mesmo periodo houve um aumento no nimero de localidades
atendidas e uma maior cobertura nas estradas pertencentes a drea de cobertura da
empresa, ou seja, pode estar relacionado com a expansdo da rede (TELEMIG

CELULAR, 30/08/2004).

¢) economia de tempo

Conforme citado anteriormente, o tempo médio de treinamento da linha de
frente da empresa em um novo produto, promog¢dao ou servico foi reduzido de 15
(quinze) dias para apenas 3 (trés) dias (DOCUMENTO 17 e DOCUMENTO 20).

Os foéruns de discussdes incluidos no Campus Virtual permitem aos
colaboradores da empresa dirimir dividas mais rapidamente, melhorando o atendimento

aos clientes e, com a disseminacdo das melhores préticas, sugerir e disseminar novas
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funcionalidades e produtos. Além disso, quando apenas cursos presenciais estavam
disponiveis, nunca era possivel treinar todos os funcionérios dos canais de vendas, pois
0s mesmos nao podiam se ausentar ao mesmo tempo (ENTREVISTA 4).

E destacado também o poder atual da empresa em responder as necessidades e
ameacas do ambiente. A adocdo do e-learning permitiu a empresa preparar uma
campanha em total sigilo, lancando-a com apenas um dia de antecedéncia, dificultando
a resposta dos concorrentes (ENTREVISTA 6).

A possibilidade de langar um treinamento mais rdpido proporciona uma
vantagem competitiva a empresa, permitindo responder prontamente as ameacgas e
oportunidades do ambiente - a empresa e sua cadeia de valor podem aprimorar as

competéncias de seus colaboradores de forma mais 4gil e constante.

d) melhoria de qualidade

No processo de certificacao ISO 14001 da empresa em 2003, um fato bastante
elogiado pelos auditores foi o processo de preenchimento eletronico dos formulérios,
com economia na utilizacdo de material impresso, indo de encontro ao disposto naquela
modalidade de certificacao — preserva¢do do meio ambiente (DOCUMENTO 21).

Além disso, a empresa conseguiu uma padronizacdo das informagdes, ficando
independente do instrutor humano, gerando um tnico material para todos os seus
colaboradores e membros da cadeia de valor (ENTREVISTA 2, ENTREVISTA 14,
ENTREVISTA 18).

Houve, também, um aumento na receita média dos clientes dos planos pds-pagos
e uma diminui¢do da inadimpléncia sobre a receita liquida, apesar destes dados ndo
estarem relacionados diretamente a implantacdo do Campus Virtual (TELEMIG

CELULAR, 30/08/2004).
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Capitulo 5S¢

Conclusoes

“A  tecnologia revolucionou os
negocios. Agora ela vai revolucionar o

aprendizado.”

Trace Urdan e Cornelia Weggen
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Capitulo 5: CONCLUSOES

5.1 - Introducao

Este trabalho se propds a analisar os fatores relevantes a implantagdo do e-
learning na universidade corporativa de uma grande empresa do setor de
telecomunicagdes, visando preparar a forca de trabalho da empresa-mae e demais
membros da sua cadeia de valor para o atendimento as demandas impostas pelo
ambiente.

Ap6s a apresentacdo da questdo do problema, objetivos e fundamentagdo tedrica,
discutimos a solu¢do adotada e avaliamos a assimilacio dos seus objetivos e a
dificuldade na sua utilizacdo pela cadeia de valor. Na seqiiéncia, verificamos se e quais
os beneficios fisicos alcancados pela empresa com a implantagdo da solugdo de e-
learning.

Neste capitulo tratamos das conclusdes da pesquisa

5.2 — Resultados principais

Discutimos que, periodicamente, grandes transformacdes acontecem, levando a

sociedade a novas formas de comportamento (SOMERVILLE e MROZ, 1997,

DRUCKER, 1994; IMPARATO e HARARI, 1997; TOFFLER e TOFFLER, 1994).
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No contexto empresarial, reconhecer o momento da necessidade de alteracdo
desse comportamento € critico para a sustentabilidade dos negdcios. A empresa que
evolui lentamente estd a caminho da extingdo (IMPARATO e HARARI, 1997; HAMEL
e PRAHALAD, 1995).

Devido a velocidade das mudangas, o conhecimento coletivo é o fator que
fornece condi¢des para a empresa reagir apropriadamente as oportunidades e ameacas
do ambiente externo (HAMEL e PRAHALAD, 1995). O conhecimento e a inovagdo
tornam-se cada vez mais importantes para o sucesso competitivo (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997). Esse conhecimento, porém, necessita ser distribuido para os
colaboradores da empresa e deve ser, também, renovado o tempo todo (HAMEL e
PRAHALAD, 1995).

Entretanto, as escolas tradicionais sdo obrigadas a seguir curriculos minimos e
nio tem como objetivo formar as competéncias exigidas pelas empresas. Jad os
departamentos de treinamento dessas empresas ndo possuem estrutura para proporcionar
treinamento a todos os seus empregados em tempo hdbil, ainda mais quando nos
referimos a empresas com unidades dispersas geograficamente e com atuagdo em setor
de alta tecnologia (FLEURY e FLEURY, 2001; ANDRADE e TACHIZAWA, 2003;
BLOIS e NISKIER, 2003).

Nesse contexto, surgiram as universidades corporativas, que tém por objetivo
desenvolver toda a cadeia de valor, visando o cumprimento das estratégias de uma
organiza¢cdo (MEISTER, 1999a).

Mas essas universidades corporativas vém enfrentando obstdculos para o
cumprimento dos seus propdsitos. A partir da literatura pesquisada, verificamos que
usualmente as universidades corporativas sdo vinculadas a empresas de maior porte,

necessitando atender a uma estrutura espalhada geograficamente — obsticulo da
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distancia. Outro fato a ser considerado € que o treinamento precisa ser ministrado
quando € necessario. Nem sempre uma empresa pode liberar todos os seus empregados
para participar de programas de treinamento a0 mesmo tempo e nem sempre hd uma
equipe capaz de ministra-los em tempo habil - obsticulo da disponibilidade. Caso uma
universidade corporativa quisesse vencer estes dois obsticulos, seria necessario
construir uma estrutura gigantesca, levando a custos invidveis — obstaculo de custo
(MEISTER, 1999a; LA RUE, 2002; EBOLI, 1999).

Em virtude do disposto, as universidades corporativas se viram diante da
necessidade de adotar sistemas avancados de educacdo (BLOIS e NISKIER, 2003;
LEVY, 2001b).

Com o advento e a disseminagdo da Internet, surge o e-learning — o aprendizado
através da rede mundial de computadores, uma tecnologia candidata a vencer os
obstaculos com os quais se deparam as universidades corporativas (ROSENBERG,
2001).

O estudo de caso na Telemig Celular mostra que a universidade corporativa da
empresa vem conseguindo vencer as barreiras de custo, disponibilidade e distancia com
a implantacdo da sua solucdo de e-learning — o Campus Virtual. H4 evidéncias de
redugcdo dos custos com treinamento, aumento no nimero de cursos disponiveis e
também no nimero de horas / aula cursadas. O sucesso com a iniciativa é reconhecido
fora das fronteiras da empresa - a solucdo de e-learning da Telemig Celular foi
premiada em 2003 pela Associacdo Paulista de Recursos Humanos como a melhor do
pais.

Embora o processo de avaliagdo tenha sido simplério, os fatores preliminares

que podem ter influenciado a empresa na adogdo da tecnologia foram a manutengdo da
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base tecnoldgica existente, o benchmarking de outras empresas € o baixo custo de
desenvolvimento da solug¢do prépria.

Este achado merece destaque - o fato da empresa ter decidido pelo
desenvolvimento e implementacdo de uma solug@o prépria, ao invés de adquirir um dos
“pacotes” disponiveis no mercado. Esta opc¢do permitiu uma maior agilidade e
personalizacdo da solugdo, que ja foi objeto de diversas versdes de atualizacdo, além de
ter reduzido consideravelmente os custos iniciais para a implantacdo do e-learning, fato
importante para a aprovacdo do projeto junto a diretoria em uma época em que a
tecnologia e seus possiveis beneficios ndo eram difundidos (DOCUMENTO 6 e
DOCUMENTO 15).

Essa solucdo prépria implementada € uma solugado de e-learning, pois atende aos
trés critérios fundamentais especificados pela empresa Diamond Cluster (2001):
disposic@o em rede; plataforma baseada em web e arquitetura de solucdes.

Tomando os onze beneficios elencados por Rosenberg (2001) como referéncia,
temos, entre os fatores relevantes para a adocao da tecnologia pela empresa, a reducao
dos custos com treinamento, o aprimoramento do tempo de resposta dos negdcios, a
customizacdo das mensagens e dos programas de treinamento, a possibilidade do
conteddo ser atualizado instantaneamente, o fato dos usudrios ndo perderem tempo —
tanto no aspecto de deslocamento do seu posto de trabalho como também na perda de
tempo para aprender a utilizar a ferramenta, a universalidade da Internet, a construcdo
de comunidades de praticas e a economia de escala.

Outro achado € que nao ha dificuldade na utilizagdo do Campus Virtual por parte
dos membros da cadeia de valor, nem mesmo entre os canais de vendas do interior do

Estado, apesar de alguns colaboradores dos canais de vendas preferirem dirimir dividas
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pelo telefone. No caso da empresa, isto pode ser explicado pela politica de contrata¢do
da mesma, que exige o dominio de informética basica e de Internet.

Investigando a assimilacdo dos objetivos, temos que, com excec¢do da empresa
parceira no desenvolvimento do Campus Virtual, os membros da cadeia de valor
possuem uma visao limitada desses objetivos, citando apenas a melhoria do atendimento
ao cliente viabilizada através do maior acesso as informagdes sobre produtos; a
possibilidade de todos falarem a mesma linguagem e a maior facilidade para a
participacdo em programas de aprendizado. A questao de redugdo de custos s foi citada
pelos gestores da universidade corporativa.

Na seqiiéncia, verificando os beneficios fisicos alcancados pela empresa,
mostramos que ocorreu expressiva reducdo dos custos com treinamento. Houve,
também, aumento de produgdo, tanto da empresa (apesar de ndo estar diretamente
relacionado com o Campus Virtual), que aumentou sua base de clientes e reduziu a
inadimpléncia sobre receita liquida, quanto da sua universidade corporativa,
especificamente, que aumentou a oferta de cursos, o nimero de acessos € o nimero de
horas / aula realizadas.

Outro dos beneficios fisicos analisados, redu¢dao de tempo, teve seu resultado
constatado tanto na redu¢do do tempo para treinar toda uma linha de frente, como
também na reducdo do tempo necessdrio para lancar e divulgar campanhas de
marketing.

Ja a melhoria da qualidade foi verificada desde o aspecto ambiental — com a
reducdo na utilizagdo de material impresso — quanto no aumento da receita média dos
clientes dos planos pds-pagos e na diminui¢do da inadimpléncia sobre a receita liquida,
apesar destes dados ndo estarem relacionados diretamente a implantacdo do Campus

Virtual como ja mencionado. Além disso, a empresa conseguiu uma padronizacdo das
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informacdes, ficando independente do instrutor humano, gerando um tunico material
para todos os seus colaboradores e membros da cadeia de valor.

O e-learning estd proporcionando a empresa distribuir e ampliar os
conhecimentos de sua for¢ca de trabalho, que estd adquirindo as competéncias
necessdrias para a manutengao da competitividade e para a sustentabilidade da Telemig

Celular em sua drea de atuacao.

5.3 — Resultados secundarios

Como resultado secunddrio, destaca-se a economia com a adocdo da solucdo
prépria, ao invés de adquirir um dos “pacotes” disponiveis no mercado, embora ndo seja
este o escopo desta pesquisa.

Outro achado é de que os clientes ndo se beneficiam diretamente da tecnologia,
uma vez que os mesmos ndo possuem acesso ao Campus Virtual. A possibilidade dos
proprios clientes aprenderem a lidar com os equipamentos, através do Campus Virtual,

poderia reduzir os custos com estrutura de suporte.

5.4 — Contribuicoes, limitacoes e pesquisas futuras

A literatura nos remete a um quadro em que a plataforma de e-learning ajuda

uma empresa a transpor o0s principais obstidculos impostos as universidades

corporativas: custo, disponibilidade e distancia.
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Os dados obtidos junto a empresa pesquisada mostram que a escala
proporcionada pelo e-learning reduz os custos per-capita com treinamento.

H4, também, evidéncias suficientes de que quando uma empresa possui unidades
dispersas geograficamente, a universalidade da tecnologia permite maior
disponibilidade das informacdes e, também, uma maior facilidade para a aplica¢do de
programas de treinamento, no momento em que 0s mesmos S0 necessarios.

Embora existam diversos “pacotes” disponiveis no mercado, dadas as
especificidades de algumas empresas, essas podem desenvolver solucdes proprias,
conforme demonstra o estudo.

Outra contribuicdo do presente trabalho é discutir sobre um campo de estudo
ainda restrito no pais. Por se tratar de uma nova tecnologia e com resultados incipientes
sobre empresas brasileiras, cremos que esta pesquisa contribuird para direcionar, clarear
as expectativas e auxiliar na tomada de decisdo sobre a implantacao do e-learning.

Os modelos de Rosenberg e da Associa¢do Norte-americana para Treinamento e
Desenvolvimento apresentados podem servir como parametros para as organizacdes na
comparacao dos resultados obtidos com a educagdo a distancia baseada na Internet.

A partir destas contribui¢des, uma limitacdo da pesquisa € o fato de ser um
estudo de caso unico e o mesmo ter sido realizado na Telemig Celular, cuja solu¢do foi
considerada a melhor do pais em 2003, como citado anteriormente. Nao hd evidéncias
para afirmar que todas as empresas que vém adotando o e-learning estdo obtendo
resultados satisfatorios, mas o caso € tipico.

Outra limitag¢do da pesquisa € o fato do Campus Virtual ser relativamente novo,
cujos resultados ainda podem ser incipientes para uma andlise definitiva e conclusiva.

Trabalhos futuros poderiam explorar o aspecto da formacdo e da reten¢cdo do

conhecimento, comparando o modelo presencial com o e-learning no sentido de avaliar
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suas diferencas, vantagens e desvantagens, suas complementaridades ou ndo, e a
possivel supremacia de uma modalidade sobre a outra.

Seria importante, ainda, a andlise dos resultados obtidos com a utilizacdo dos
principais “pacotes” disponiveis no mercado, observando suas caracteristicas e fungdes
primordiais.

Outra pesquisa futura interessante pode ser a de tomar mais casos para a andlise
dos resultados e dos beneficios do e-learning como ferramenta para qualificacdo de
pessoas, buscando, com isso, evidéncias mais conclusivas das suas possibilidades.

Nessa area ainda hd muito o que se aprender. No entanto, acreditamos estar
certos de que o presente trabalho contribuird para compreender melhor essa nova
tecnologia, bem como seus beneficios, servindo de subsidios para aquelas empresas

com necessidades semelhantes e com a inten¢do de adotar o e-learning.
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Roteiro para entrevista
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Seu cargo ou funcio

Sua relacdo com a Universidade Corporativa - Instituto (dire¢do, membro,

fornecedor, cliente, canal de venda)

Ha quanto tempo possui relagdo com a Telemig Celular?

Para vocé, o que € educacao a distancia?

Para vocg, o que € e-learning?

Quais foram os objetivos da Telemig Celular ao implantar o e-learning?

Quais as principais mudangas que vocé percebe entre o treinamento presencial,

tradicional, e os programas de aprendizagem baseados na Internet?

Quais as principais mudangas que vocé percebe que ocorreram na empresa em

relacdo a disponibilidade do conhecimento apds a implantacao do e-learning?

A quantidade dos programas de aprendizagem aumentou apds a implantagcdo do

e-learning?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Vocé participa atualmente de mais programas de aprendizagem do que
anteriormente, seja na Telemig Celular ou em outra empresa que tenha

trabalhado?

Ha apoio e incentivo da direcdo para que vocé participe dos programas de

aprendizagem baseados na Internet?

A quantos programas de aprendizagem vocé participou nos ultimos seis meses?

Voceé teve alguma dificuldade na primeira vez que participou de um treinamento

via Internet?

Hoje, vocé apresenta dificuldade em utilizar o e-learning da empresa?

Vocé acha que mais pessoas sdo treinadas atualmente?

Os programas de aprendizagem e as informagdes sdao atualizados mais

rapidamente?

A qualidade dos programas de aprendizagem aumentou apds a implantacao do e-

learning?

O fato dos cursos / informagdes estarem formatados na Internet, sendo

independentes da qualidade do instrutor, é um fator positivo?



19.

20.

21.

22.

23.

As ferramentas de suporte ao e-learning sao faceis de utilizar e possibilitam a

resolucao das duvidas on-line?

Voceé acessou os programas de aprendizagem de sua casa ou do trabalho?

Vocé acessou os programas de aprendizagem no hordrio normal de servigo ou

fora deste horario?

O fato da Internet estar disponivel 24 horas por dia, todos os dias da semana é

positiva para que os programas de aprendizagem sejam desenvolvidos?

O qué voceé acha que pode ser melhorado no e-learning da Telemig Celular?

Perguntas adicionais restritas a direcdo da empresa e a direcdo da Universidade

Corporativa (Instituto):
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Quais as necessidades do negécio da empresa que a solucdo do e-learning

procurou atender?

Quanto foi investido para a implantacdo do e-learning na Telemig Celular?

Qual o publico alvo dos programas de aprendizagem baseados na Internet?
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10.

11.

12.

Que indicadores sdo utilizados para avaliar o desempenho dos profissionais

treinados através do e-learning?

Sao observadas freqiientes promogdes de pessoal interno?

A empresa tém conseguido preencher as posi¢des de geréncia e dire¢cdo com

pessoal interno?

Ha muitas reclamacdes em relagdo ao atendimento dos canais de vendas?

Qual o percentual de cursos concluidos do pessoal interno e dos canais de

vendas?

Ha parcerias externas para a elaboragdo de conteido ou compra de programas

prontos?

O e-learning reduz os custos da empresa?

Caso tenha respondido afirmativamente a questao anterior, de que forma?

Vocé considera que houve uma vantagem competitiva para a empresa com a

implantacao do e-learning? Em caso afirmativo, qual (is)?



13. O que foi idealizado quando da definicao do projeto tem correspondido as suas

expectativas?
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Entrevistas Realizadas
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Entrevistas Realizadas

Entrevista 1:

Entrevista 2:

Entrevista 3:

Entrevista 4:

Entrevista 5:

Entrevista 6:

Entrevista 7:

Entrevista 8

Entrevista 9:

Entrevista 10:

Entrevista 11

Entrevista 12:

Entrevista 13:

Entrevista 14:

Entrevista 15:

Entrevista 16:

Entrevista 17:

Entrevista 18:

Entrevista 19:

Entrevista 20:

Entrevista 21:
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canal de venda

canal de venda

canal de venda

canal de venda

canal de venda

fornecedor

Telemig Celular — coordenador de relacionamento com cliente

: Telemig Celular — analista de recursos humanos

Telemig Celular — supervisora de vendas

Telemig Celular — analista de departamento financeiro

: Telemig Celular — engenheiro junior

Telemig Celular — coordenador de vendas
fornecedor

Telemig Celular - analista

Telemig Celular — gerente de loja
Telemig Celular - vendedora

Telemig Celular — analista de informacdes
Telemig Celular - vendedora

Telemig Celular — gerente de loja

canal de venda

canal de venda



Amexo 1

Documentos Analisados
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Documentos Analisados

Documento 1: Detalhamento da alternativa computador

alternativa computador.doc 34 Kb 08/07/1998 19:09
Documento 2: Detalhamento da alternativa material impresso

alternativa material impresso.doc 20 Kb 08/07/1998 17:05
Documento 3: Detalhamento da alternativa video

alternativa video.doc 20 Kb 08/07/1998 17:06
Documento 4: Detalhamento da alternativa videoconferéncia

alternativa videoconferéncia.doc 20 Kb 08/07/1998 19:09
Documento 5: Alternativas escolhidas para projeto de educacdo a distancia da Telemig
Celular

alternativas escolhidas para Ead.doc 22 Kb 10/07/1998 12:43
Documento 6: Apresentacdo do Learning Space

analise do learning space.doc 29 Kb 25/08/1998 11:05
Documento 7: Projeto Educacao a Distancia

anexo2 de Ead.doc 29 Kb 18/08/1998 11:05
Documento 8: Detalhamento de modalidade de EAD

detalhamento de modalidade de ead.doc 23 Kb 18/08/1998 11:30
Documento 9: Projeto EAD

projeto Ead.doc 180 Kb 19/08/1998 14:07
Documento 10: Estatisticas do Café

estatisticas do café.doc 50 Kb 16/08/1998 18:00

Documento 11: Campus Virtual: Projeto de Educagdo a Distancia
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educando.ppt 805 Kb 22/09/1999 14:42
Documento 12: Mensagens trocadas no café

mensagens de maio a agosto.doc 1.257 Kb 16/08/1998 17:03
Documento 13: Recursos Técnicos

apresentacao cv integrado.ppt 234 Kb 05/06/2002 19:10
Documento 14: Campus Virtual 11

lay out cv.ppt 499 Kb 25/08/2000 16:00
Documento 15: Proposta Campus Virtual

proposta campus virtual2.doc 510 Kb 28/03/2000 12:09
Documento 16: Componentes do Campus Virtual

campus virtual_passo a passo.ppt 1.275 Kb 18/02/2003 18:03
Documento 17: Educagao Corporativa — Campus Virtual

cv_98 a 04.ppt 409 Kb 13/04/2004 01:48
Documento 18: Educagdo Corporativa — Campus Virtual

campus virtual_TC_AC.ppt 391 Kb 25/06/2004 10:05
Documento 19: Dados do Campus Virtual 2001 a 2003

apresentacaol.ppt 1.736 Kb 08/01/2004 13:52
Documento 20: Campus Virtual: Educac@o sem distancia

campus_TelemigAmzonia_elearnin2003.ppt 1.940 Kb 08/08/2003 16:41
Documento 21: Educagdo Corporativa — Campus Virtual

e_learning4.ppt 271 Kb 12/04/2004 20:39
Documento 22: Proposta empresa W3 — upgrade do Campus Virtual

proposta_comercial_04.doc 326 Kb 05/05/2003 20:11
Documento 23: Reducdo de Custos

reducdo de custos 2002.ppt 33 Kb 02/05/2003 19:05
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Documento 24: Reducao de Custos
reducao de custos jan_fev_mar 2003.ppt 53 Kb 30/04/2003 20:10
Documento 25: 2004 — Telemig Celular

dados campus 2004.ppt 30 Kb 29/03/2005 14:22
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CAM PUS VIRTUAL

Telemig Celular

“0 homem nasceu para aprender,
aprender tanto quanto o vida [he permiie.”
Gufmardes Rosa

Figura 11: Pégina principal do Campus Virtual I da Telemig Celular
Fonte: DOCUMENTO 11 e DOCUMENTO 20

CAMPUS VIRTUAL

Figura 12: Segunda pdgina do Campus Virtual I da Telemig Celular
Fonte: DOCUMENTO 11 e DOCUMENTO 20
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al - Microsoft Internet Explorer

mpus Virty
quadro de Avisos ola, Camp al

Esclareqa suas dividas

Marcia Lucia Andrade dos Anjos Naves!
sobre termos utilizados

em nosso ambiente ( Logar com usudrio diferente )
de Telecom, :

acessando glossirio o

que fica na om vindo ao c
Biblioteca! ® am

%7
iy
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alguém a si préprio.”
(.“'sus em Andamemo r . (505

Galileu Galilei . B-\h\intef-a

cafe
Campus para Gestores

Eec\-atar'ia

Figura 13: Pégina principal do Campus Virtual II da Telemig Celular
Fonte: DOCUMENTO 14

Educagdo Corporativa e

Mercad0|6gica _ Atendlmento Jofo da Silva Teixeira  04/06/03

Dia dos Marmorados

Caonhega a promoc8o para o
Dia dos Mamorados, Faga o
curso & nio deixe de realizar
Lervo 3 . a avaliagdo,

Tarefas

Histarico

Bibliote s | | Movas Tecnologias
Movidades Waocé - Mddula Cadastro Pré-pago Corhega a promogdo para o
Dia dos Mamorados, Faga o
curso & nio deixe de realizar
2 avaliagle.

Acervo Domingo, dia 12 de Junha, a ANATEL estard
divulganda, naconalmente, as  novas
regras de marcagio para implementacio
Links do SSR

Glossario

& Fazer & Tarefas Pendentes 9P Gincana

Acervo
Curso Gestio por Competéncia - 01/05/02 a 21/05/02 Vocg estd em 49 lugar

Comunidad com 123 pontos

Mies 2003 - 01/05/0% a 31/05/03 GQuando vack tern dividas,

o que vocd pede?
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Meus Dados  Roatificar

Férurn EVA - 2 novas mensagens

Fale Conasco & Retificar

Mapa Férurm Wocd Dia das M8es - 2 novas mensagens € Ajuda aos universitirios

Férurm Wocé Dia das M8es - 3 novas mensagens

Figura 14: Pégina principal do Campus Virtual atual da Telemig Celular
Fonte: DOCUMENTO 20
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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