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Resumo

O aumento no uso das novas tecnologias de informacdo e comunicacéo,
especialmente a Internet, nos processos formativos das organizacdes nédo foi,
muitas vezes, acompanhado por maior reflexdo critica. As pesquisas em
educagdo a distancia on-line, ou e-learning, conduzidas em institui¢cOes
organizacionais sdo recentes, especialmente no Brasil. Dessa forma, esta
dissertagdo pretende contribuir nesse sentido, ao propor um estudo que
problematiza o uso do e-learning no desenvolvimento de competéncias
gerenciais. Para tanto, empreendeu-se um estudo de caso de um programa de
formacdo gerencial semipresencial de uma instituicdo financeira na cidade de
S&o Paulo, com foco no desenvolvimento de competéncias. Adotou-se como
estratégia de construcao de dados a entrevista em profundidade, semiestruturada,
tanto com os responsaveis pela implementacdo do programa de e-learning em
estudo, como pelos gestores participantes. Além disso, analisou-se 0 ambiente
virtual, sua estrutura e os documentos da area de Recursos Humanos que
continham as diretrizes do Programa. Para proceder as analises da proposta do
programa objeto de estudo, recorreu-se a literatura dos estudos em e-learning,
como Rosemberg, Moore e Kearsley, entre outros; da mesma forma, para
discutir o desenvolvimento de competéncias, considerou-se o0 modelo holistico
de Cheetham e Chivers, bem como 0s conceitos de competéncias dos autores
europeus Sandberg, Le Boterf e Zarifian. Os resultados deste estudo revelam os
limites e as possibilidades de desenvolvimento de competéncias gerenciais com
0 auxilio de ferramentas tecnoldgicas.

Palavras-chave: e-learning, competéncias, desenvolvimento gerencial, educacdo on-
line, educacdo a distancia.

Linha de pesquisa: Gestdo Humana e Social nas Organizagdes.



Abstract

The rising use of new information and communication technologies, especially
the internet, in the formative processes of organizations has not generally been
followed by critical thinking. Research on online distance learning, or e-
learning, conducted by organizational institutions are recent, especially in Brazil.
This thesis intends therefore to contribute to this discussion, proposing a study
on the use of e-learning in the development of managerial competence. To do so,
a case study of a hybrid managerial formation program at a financial institution
based in S&o Paulo, focused on the development of competences, was
undertaken. The technique of in-depth semi-structured interviews has been
adopted, both with the staff responsible for the programs implementation, and
the managerial participants. In addition, the virtual environment and its structure
have been analyzed, as well as the human resource documents that contain the
guidelines of the program. The analysis of the program formation proposition
was based upon e-learning studies by Rosemberg, Moore and Kearsley, among
others; for the discussion of the competence development, the holistic model of
Cheetham and Chivers was considered, as well as the competence concepts by
European authors Sandberg, Le Boterf and Zarifian. The results of this study
have revealed the limits and possibilities of managerial competence development
when assisted by technological tools.

Key-words: e-learning, competences, managerial development, online learning, distance
learning.
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INTRODUCAO

O aumento do uso do e-learning por diferentes organizagdes, especialmente na
capacitacdo de profissionais para o trabalho, ndo foi acompanhado, muitas vezes, por uma
reflexdo sobre a sua eficacia. O “e-learning ainda é um sistema de aplicacdo recente em
empresas, havendo poucos estudos sobre suas implicagfes organizacionais. No Brasil, 0s
estudos sobre e-learning na area de Administragdo ainda sdo recentes” (PILLA,
NAKAYAMA E OLIVEIRA, 2007, p. 02).

H& muitas maneiras diferentes de se utilizar as NTICs — Novas Tecnologias de
Informacgéo e Comunicagdo — para fins educativos, especialmente em educacdo a distancia,
embora ainda faltem estudos sobre os seus resultados, especialmente no que se refere a sua
capacidade de desenvolver competéncias. De acordo com estudos realizados pelo Grupo
CTAR da Universidade de Brasilia (2006, p.11), os programas de educacao a distancia séo
mais voltados para as tecnologias utilizadas e atribuem papel secundario as pessoas no
processo de aprendizagem; elas sdo, em geral, vistas como simples usuarios que atestam a
eficiéncia da tecnologia utilizada.

Assim, este estudo apresenta uma analise critica sobre uso do e-learning para o
desenvolvimento de competéncias, especialmente aquelas gerenciais. Ha ainda pouca
pesquisa, até onde se pode constatar nos periddicos académicos e anais de congressos
nacionais e internacionais que relacionam o uso da educacdo a distancia com o
desenvolvimento de competéncias para o trabalho. Mesmo no que diz respeito as pesquisas
sobre e-learning em geral, “existe uma grande caréncia de informagdo sobre esta modalidade
educacional, pois normalmente ndo se recolhe informacdo sobre as variaveis e os indicadores
principais de educagao virtual” (SILVIO, 2005, p. 32).

As pessoas tornaram-se ativos importantes para as organizacgoes, especialmente pelos
resultados que estas podem apresentar em diferentes situagdes e ambientes. As organizagdes
e, em especial as areas de gestdo humana, veem-se frente a alguns desafios. O primeiro é o de
garantir que a capacidade de cada individuo seja aproveitada da melhor maneira possivel. O
segundo desafio é garantir que todos estejam preparados para as mudangas organizacionais,
ndo sO para dar resposta positiva no momento em que essas acontecem, mas, especialmente,
como parte importante de um processo de melhoria continua. “Essa nova sociedade, ainda em

processo de gestacdo, exige uma renovagdo constante do conhecimento e uma maior rapidez e
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fluidez dos processos educacionais, para responder a exigéncias muito dindmicas do mundo
do trabalho” (SILVIO, 2005, P.10).

O fluxo de mudancas em todo o mundo, sejam elas nas estruturas econémicas,
organizacionais, tecnoldgicas, entre muitas outras, exige que o processo de desenvolvimento e
aprendizado seja constante. De acordo com McLagan (1997, p.45) “Cada vez que uma nova
filosofia ou iniciativa atinge os negdcios, ela altera as competéncias requeridas e 0s papéis
que as pessoas devem desempenhar para o sucesso futuro”.

Ter pessoas cada vez mais bem preparadas € uma necessidade da area de gestdo
humana, mas o maior desafio estd em saber 0 que é necessario para cada pessoa, em cada
cargo e como desenvolvé-las a ponto de fazer alguma diferenca nos resultados, especialmente
para que 0s objetivos organizacionais sejam alcancados.

O objetivo da area de desenvolvimento nas organizacGes estd em encontrar estratégias
educacionais/pedagdgicas para que cada individuo melhore a sua performance no trabalho. Ha
uma necessidade em adquirir cada vez mais informagdes e conhecimentos, em um processo
de aperfeicoamento continuo que os treinamentos convencionais e as escolas ndo conseguem
suprir. A quantidade de cargos criados pelas novas tecnologias e o0s conhecimentos
necessarios para exercé-los geram novas demandas educacionais, impossiveis de serem
contempladas a suficiéncia. Além disso, a formacdo académica desses novos profissionais
precisa estar em permanente estado de atencdo as inovagdes. Muitas vezes, quando os recém-
formados chegam ao mercado de trabalho, seus conhecimentos ja estdo ultrapassados e sdo de

pouca utilidade no dia-a-dia profissional.

A educacéo corporativa esta fortemente referenciada no conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias em dado contexto de mercado. Uma vez que esse
contexto, por forca de varidveis como concorréncia, tecnologia e inovagéo, se tornou
tdo complexo, ndo é possivel dar conta de suas demandas apenas com as ferramentas
do treinamento tradicional. S&o necessérios estruturas e sistemas de aprendizagem
que, além de educar o individuo no ambiente de trabalho, sejam capazes de
comprometé-lo com programas de aprendizagem focados em metas e resultados
estratégicos para a empresa. (MARTINS, H.G., 2009, p.227)

A educacdo a distancia mediada pela internet, ou e-learning, se apresenta como uma
maneira de oferecer treinamentos rapidos, objetivos, constantes, com amplo alcance e de
baixo custo, respondendo tanto as necessidades da organizacdo para O constante
aperfeicoamento e adaptacdo do seu pessoal, quanto aos desejos das pessoas que querem
garantir a sua empregabilidade e evolucdo profissional. Além disso, soluciona os problemas
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de espago fisico das instituicbes de ensino e o desperdicio de tempo para deslocamentos e
permanéncia dos profissionais em salas de aula presenciais.

A facilidade de acesso aos mais diferentes temas, em cursos conduzidos por
especialistas de todo 0 mundo e sem a necessidade de deslocamento, também é um atrativo
para que as pessoas garantam a sua atualizacdo sem ter que alterar muito a sua rotina. “Os
servicos de formacg&o continua propGem catélogos cada vez mais ricos de cursos, seminarios e
outros dispositivos” (PERRENOUD, 2000, p. 163).

O processo educacional conduzido a distancia é capaz de desenvolver competéncias,
segundo Dupret e Barilli (2006, p. 70), tornando os individuos mais autbnomos, com maior
capacidade de inventividade e andlise critica da realidade. Os recursos tecnologicos “ajudam a
construir conhecimentos ou competéncias porque tornam acessiveis operacdes ou
manipulagdes impossiveis ou muito desencorajadoras se reduzidas ao papel e lapis”
(PERRENOUD, 2000, p. 133).

Contudo, as préaticas mais comuns de treinamento ou desenvolvimento em e-learning
restringem-se na transmissdo de conhecimentos, dando menor importancia para as demais
atividades de construcdo de competéncias no profissional. Para Rosenberg (2002, p.03)
“treinamento ¢ a maneira como a instrugdo € transmitida e auxilia o aprendizado, que € nossa
maneira interna de processar a informagéo, transformando-a em conhecimento”. Assim, o
treinamento tradicional em e-learning é um caminho insuficiente para o desenvolvimento de
competéncias. E preciso que a organizacdo se torne um ambiente receptivo para a
experimentacao, reflexdo e pratica.

“Em virtude dos avangos das tecnologias digitais de informagao e comunicagdo, agora
¢ possivel dispor de fontes de informagdo inacessiveis em outros tempos” (SILVIO, 2005,
p.10). Por este motivo, as NTICs (Novas Tecnologias e Informagdo e Comunicagdo) também
tornaram possivel a constru¢cdo de conhecimentos em diferentes situacdes, como em
ambientes virtuais, em simuladores para a experimentacéo de todo tipo de técnicas, em foruns
e grupos de discussdo e reflexdo sobre diferentes temas para o desenvolvimento
compartilhado de novos conhecimentos, entre muitos outros recursos. H4 muitas ferramentas
e recursos tecnoldgicos disponiveis, que podem ser utilizados tanto com metodologias de
ensino mais tradicionais, como com abordagens mais inovadoras. Contudo, como alerta
Dooley et al. (2004, p. 316):

Ha pouca literatura sobre as competéncias essenciais em educacao a distancia com
foco especifico na América Latina e paises de lingua hispanica. Sem esta informagéo
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os esforcos para tirar vantagem das tecnologias de educacdo a distancia séo
prejudicados nessas areas geograficas.

Frente a esse cendrio, colocou-se 0 seguinte problema de pesquisa: como uma
organizacéo utiliza as novas tecnologias de informagéo e comunicagdo (NTICs) em atividades

em e-learning para o desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Objetivo geral

Analisar criticamente o uso do e-learning para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais. A intencdo é entender como uma organizagdo utiliza as tecnologias digitais de
informacdo e comunicacdo para a realizacdo dos seus processos formativos e quais 0s
resultados percebidos pelos gestores. Pretende-se, assim, contribuir para o aprofundamento

das reflexdes sobre o0 uso do e-learning no desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Objetivos especificos

- Descrever e discutir como uma organizagédo utiliza o e-learning no desenvolvimento das
competéncias gerenciais de seus profissionais.

- Analisar os beneficios e dificuldades enfrentadas no uso do e-learning no desenvolvimento
de competéncias gerenciais.

- Desenvolver um quadro analitico que sintetize essas informacOes e contribua para o
aprofundamento das reflexdes sobre os limites e possibilidades do e-learning no

desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Objeto de estudo
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Para a realizacdo desta pesquisa foi analisado um programa de desenvolvimento de
competéncias gerenciais on-line, utilizado por uma organizacdo empresarial. O critério
utilizado principal para escolha da empresa foi o tempo que ela utiliza este meio para a

formacéo gerencial e possui mais de um grupo ja formado.
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REFERENCIAL TEORICO

1 Aspectos historicos e conceituais do uso do e-learning nas organizactes

1.1 Histdria do uso da educacdo a distancia

A educacdo a distancia (EAD) ndo é uma nova modalidade de ensino fruto das novas
tecnologias de educacdo e comunicagdo. Como aponta Clementino (2008, p.39), “no final do
século XIX, instituicbes particulares dos Estados Unidos e da Europa ja ofereciam cursos por
correspondéncia. Na maioria das vezes, esses cursos eram de capacitacdo para os oficios
existentes na época”.

A educacdo a distancia surgiu, portanto, para preencher as lacunas deixadas pelo
sistema educacional da época, que ndo conseguia formar profissionais para algumas funcées
especificas e também oferecer modalidades de ensino capazes de atingir a toda a populacéo,
especialmente a que estava distante dos grandes centros. Moore e Kearsley (2007, p.26)
apresentam a evolucdo da modalidade “educagdo a distancia”, distribuindo-a em cinco

geracbes, como é mostrado na figura 1.

Correspondéncia

-
{ Transmissao por

radio e televisao

Universidades W

abertas
-

Teleconferéncia W

:

Internet/iweb

Figura 1: Cinco geracfes de educacéo a distancia.
Extraido de Moore e Kearsley (2007, p.26).
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Segundo os autores, a primeira geracdo de EAD foi iniciada em 1880, nos Estados
Unidos e na Europa, com a expanséo dos servigos postais. A maior parte dos temas dos cursos
era vocacional. “O motivo principal para os primeiros educadores por correspondéncia era a
visdo de usar tecnologia para chegar até aqueles que de outro modo ndo poderiam se
beneficiar dela” (MOORE E KEARSLEY, 2007, p.27), que neste caso incluia também grande
parte das mulheres, que eram privadas de frequentar cursos regulares.

A segunda geracdo foi marcada pelo pouco interesse do mundo educacional pelo
ensino via radio, além do amadorismo dos poucos que o utilizavam, o que restringiu a sua
difusdo. A televisdo, por outro lado, teve grande expansdo. “A televisdo educativa teve mais
sucesso que a radio educativa por causa das contribui¢cbes da Fundacdo Ford” (MOORE E
KEARSLEY, 2007, p.33). Em pouco tempo, a maior parte dos canais de TV produziam
telecursos e programas educativos em geral. “Da década de 60 para c4, em quase todos 0s
paises do mundo foram adotados cursos a distancia (radio, correspondéncia, TV, etc) como
meio de capacitar, treinar, informar e/ou educar pessoas fisicamente distantes dos grandes
centros” (CLEMENTINO, 2008, p.40).

Rosenberg (2002, p.18) afirma que o interesse das forcas armadas pelo ensino
mediado pela televisdo como maneira de atingir as pessoas em servico ao redor do mundo foi
também decisivo para torna-la popular, especialmente durante e ap6s a Segunda Guerra
Mundial. A “Segunda Guerra Mundial forneceu uma necessidade do emprego macigco desses
filmes, que abrangiam tudo, desde higiene pessoal & manutengdo de armas” (ROSENBERG,
2002, p.18).

Na terceira geragdo, entre os anos 60 e 70, foi a vez das primeiras universidades
abertas. Elas ofereciam cursos livres, a distancia, em varias modalidades, com diferenciados
niveis de complexidade e duragdo. “Experiéncias com as novas modalidades de organizagdo
da tecnologia e de recursos humanos, conduzindo a novas técnicas de instrucdo e a uma nova
teorizagdo da educac¢do” (MOORE E KEARSLEY, 2007, p.34).

De acordo com Clementino (2008, p. 45), problemas no material instrucional e falta de
atendimento aos alunos tornaram a EAD desacreditada ¢ considerada como ‘ensino sem
qualidade’. A rigidez do material, quase sempre oferecido impresso sob a forma de livros e
apostilas, ndo atendia nem instruia seu publico-alvo. Seu carater massificado ndo contemplava
a diversidade dos grupos a que se dirigia. Com o objetivo de capacitar a maior quantidade
possivel de pessoas, 0s programas de EAD ndo se preocuparam em oferecer sistemas
adicionais e diferenciados para atendimento aos alunos quanto as suas duavidas e

questionamentos.
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A quarta geracdo, iniciada nos anos 80, baseou-se, predominantemente, na
audio/teleconferéncia como maneira de comunicacdo bidirecional entre grupos, em tempo
real. Essas caracteristicas alteraram completamente a maneira de conducdo das atividades de
EAD e a trouxeram para uma realidade mais proxima do ambiente da sala de aula. “Isso atraiu
um numero maior de educadores e formuladores de politicas por ser algo que ocorre nas
classes” (MOORE E KEARSLEY, 2007, p.39). O uso de satélites para a transmissdo tornou
possivel o atendimento a localidades muito distantes, inclusive para cursos de graduacéo e
educacdo continuada, nas mais diferentes especialidades.

Foi nesse periodo, de acordo com Moore e Kearsley (2007, p. 42), que as atividades de
educacdo a distancia chegaram as grandes corporacdes, como a IBM e a Kodak, que se
utilizaram das tecnologias para informar, treinar e capacitar seus profissionais situados em
localidades distantes. Diversas organizacGes passaram a utilizar o tempo de transmissdo de
satélites comerciais para a comunicacdo entre os escritorios, com fins de treinamento e
atualizagdo de seus colaboradores. Com o tempo e 0 avanco das inovagdes tecnoldgicas de
informacdo e comunicacdo, a audioconferéncia de dois pontos foi trocada pelo video,
chegando a videoconferéncia nos dois sentidos, na qual as pessoas de varias localidades
podem falar, ver e ouvir 0s outros participantes.

A quinta geracdo iniciou-se nos anos 70 com o uso de programas educativos digitais.
Nos anos 80, esses softwares ja eram utilizados por diversas escolas americanas em seus
cursos regulares, como apresentado por Moore e Kearsley (2007, p. 44). No final da década,
ja era registrado o uso de computadores para a comunicacdo entre professor e aluno, em
cursos totalmente a distancia. Com o surgimento da World Wide Web, o ensino a distancia
entrou em uma nova era, com a integracdo de texto, audio e video, com atividades em tempo
real e uso de metodologias baseadas nos principios do construtivismo, na interacdo e
comunicagéo entre os participantes.

A educacdo a distancia chegou ao Brasil ha mais de um seculo, carregada de
preconceito e resisténcia dos educadores e da populacdo em geral, que a via como educacao
de segunda categoria. Ela se tornou popular por conta também da oferta de cursos
profissionalizantes de curta duracdo, que chegavam, via correspondéncia, a todos os lugares.
Ofereciam assim oportunidades de formacdo a quem ndo tinha condicdes de acessar as
escolas, em parte pela nossa geografia, pela necessidade de se receber conhecimentos,

independente da localidade em que vive.
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No Brasil, a primeira geragdo de EAD (Educacdo a Distancia) surge em 1904, com o
ensino por correspondéncia. Institui¢des privadas ofertam iniciacdo profissional em
areas técnicas, sem exigéncia de escolarizacdo anterior. Duas décadas depois,
registram-se experiéncias de educacédo a distancia via radio. [ ] O Instituto Universal
Brasileiro (1941), entretanto, é considerado uma das primeiras experiéncias
continuadas de EAD no Brasil. (CLEMENTINO, 2008, p.40)

A Educacdo a Distancia via televisao foi, desde o seu inicio, de grande for¢ca em todo o
pais, especialmente pelos esfor¢cos empreendidos pela Fundacdo Roberto Marinho e o
desenvolvimento de telecursos. Milhares de pessoas tiveram acesso ao ensino formal e
concluiram seus estudos basicos com o auxilio desses programas. Até hoje, a EAD via
televisdo ainda é de grande importancia, especialmente pela TV Escola que oferece programas
diferenciados, desenvolvidos especialmente para apoio e complementacdo do ensino regular,
entre outros.

Hoje, com o apoio dos 6rgdos governamentais e incentivos da lei, ha diversos cursos
de graduacédo e pos-graduacdo reconhecidos pelo MEC, oferecidos a distancia em diferentes
formatos, sendo de especial importancia os polos avancados de diversas universidades, nas
quais os alunos de cidades distantes conseguem assistir as aulas via satélite, em tempo real,
além de cursos livres e educacdo continuada. Essa nova realidade tem crescido muito nos
ultimos anos, gracas aos avangos das tecnologias digitais e ja pode ser considerada como

opcao viavel de escolarizacdao em diferentes niveis.

1.2 Educacéo a Distancia nas organizagdes

A educacdo a distancia nas organizacGes teve inicio com 0s treinamentos para as
tarefas mais repetitivas, com énfase no aprendizado para a pratica. O foco era desenvolver
profissionais de modo que fossem capazes de reproduzir com fidedignidade o que era
apresentado na instrucdo. O esforco das &reas de treinamento estava em criar manuais
autoexplicativos e capacitar os funcionarios para tarefas que iam progressivamente se
tornando mais complexas. Esse tipo de treinamento ainda é um dos mais utilizados pelas
organizacg0es, especialmente para o ensino de procedimentos que devem ser desenvolvidos em
softwares especificos da organizacdo, para padronizacdo das praticas de atendimento a

clientes em call centers e disseminacdo de informacdes sobre a estrutura e funcionamento da
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organizagdo. Em organizagbes muito grandes ou espalhadas geograficamente, essa pratica de
EAD assegura que todos os funcionarios tenham padronizacdo nas tarefas executadas,
garantindo uma mesma qualidade.

O progressivo aumento da participacdo do setor de servicos na economia e a
sofisticacéo e diferenciagdo desses servigos levou a uma mudanca no perfil do profissional
desejado. N&o interessava mais as organiza¢Ges o mero cumpridor de tarefas mecénicas, mas
sim aquele que pudesse utilizar todo o seu potencial intelectual na execucdo de atividades
mais elaboradas e que fosse polivalente. Assim, os treinamentos para as tarefas, cada dia
mais, ddo lugar a uma nova forma de educagdo corporativa, na qual se privilegia a reflexao
sobre a préatica profissional e a superacdo de desafios para a constante melhoria e
competitividade.

As cinco forgas gque sustentam o ensino corporativo, de acordo com Meister (1999,

p.01) séo:

A emergéncia da organizacdo ndo hierarquica, enxuta e flexivel; o advento e a
consolida¢do da ‘economia do conhecimento’; a redu¢do do prazo de validade do
conhecimento; o novo foco na capacidade de empregabilidade/ocupacionalidade
para a vida toda em lugar do emprego para a vida toda; e uma mudanca fundamental
no mercado da educacédo global.

Os departamentos de educacgdo corporativa tiveram que redefinir seus objetivos para
pensar em estratégias continuadas que, muitas vezes, sdo responsaveis por grande parte do
sucesso organizacional. 1sso exigiu a criacdo de estruturas mais complexas, tanto para o
ensino presencial como a distancia, com defini¢do de estratégias e processos de treinamento
que estivessem relacionados ao plano de carreira e ao cargo ocupado. “Essas infra-estruturas
educacionais dentro das organizagdes [...] ficaram conhecidas como universidades, institutos
ou faculdades corporativas” (MEISTER, 1999, p.20).

O objetivo principal dessas universidades corporativas, de acordo com Meister (1999,
p.18) ¢ “desenvolver meios de alavancar novas oportunidades, entrar em novos mercados
globais, criar relacionamentos mais profundos com os clientes e impulsionar a organizagéo
para um novo futuro”. Atualmente, grande parte das maiores empresas possui uma estrutura
de aprendizado organizacional continuado, mesmo que ndo formalizado dentro de uma
estrutura de universidade corporativa, mas como uma maneira de manter a competitividade
por meio de funcionarios mais bem preparados para diferentes situacbes e em evolugdo

permanente.
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Dessa forma, se a consolidacdo das préaticas educativas nas organizagdes somadas as
exigéncias crescentes de qualificacdo e desenvolvimento profissional abre espaco para 0 uso
intensivo de novas tecnologias, cabe saber de que forma tais projetos tecnoldgicos de
formacgdo atendem aos propositos para os quais foram criados. Quais suas vantagens e

limites?

1.3 Educacéo a distancia e as tecnologias

Como mencionado anteriormente, ha diferentes tipos de educacgéo a distancia que vao
desde o meio impresso, 0 uso de radio, TV, computadores até o uso da Internet e tecnologias
digitais de Gltima geracdo em projetos integrados, nos quais as pessoas podem ver, conversar
e vivenciar situacdes muito préximas de sua realidade profissional cotidiana.

Neste trabalho serd analisado o uso das novas tecnologias de informacdo e
comunicacdo (NTICs), especialmente a Internet, em projetos educacionais com enfoque no
desenvolvimento das competéncias dos gestores, conduzidos em organizacfes. Cabe
esclarecer que serd utilizado o termo e-learning como sinénimo para educacgéo a distancia on-
line (conectados a uma rede), englobando processos educacionais conduzidos totalmente
conectados, ou em somente parte do tempo, para o download de textos e acesso a
informac@es, ou na conducdo de algumas atividades complementares a outros formatos (tanto

a distancia como presenciais).

1.3.1 Canais de transmissao de contetido

Como mencionado anteriormente, os contetdos educativos podem ser trabalhados em
diferentes canais. A decisdo sobre quais midias sdo mais adequadas para um determinado
projeto educacional deve considerar diferentes fatores, como o contexto educacional, o

conteddo a ser trabalhado, a acessibilidade e a fluéncia tecnologica dos membros a serem
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formados, entre outros. Algumas condi¢cbes e objetivos do projeto podem alterar
significativamente o formato em que ele serd desenvolvido e oferecido. De cursos oferecidos
em apostilas e manuais impressos aqueles que séo realizados em espacos virtuais, é possivel
estabelecer-se processos diferenciados de aprendizagem. Normalmente, a area de gestdo
humana é responsavel por decidir qual canal serd utilizado e de que maneira, levando-se em
consideracdo a verba disponivel, o alcance do projeto e a melhor maneira de atingir-se 0s
objetivos desejados, no tempo disponivel.

Discutem-se, a seguir, os diferentes canais de transmissao de contetidos em cursos on-

line.

1.3.1.1 Internet

A World Wide Web, conhecida como a rede das redes pelo seu carater integrativo,
consegue agrupar, em um mesmo projeto, diferentes midias, como som, imagem, movimento
e comunicacdo, unindo grupos de pessoas em tempo real. Assim, sdo inumeras as
possibilidades de exploracéo desse canal como forma de disseminacéo de informacdes e em
projetos educativos.

Os aspectos mais significativos das redes digitais de comunicacdo e informacéo, de

acordo com Saad (2003, p. 25) sdo:

Tecnologia bidirecional que coloca produtor e receptor da informacdo no mesmo
patamar; que possibilita didlogos interpessoais e intergrupais sem a intervengdo do
produtor da informacdo; com potencial de uso nao apenas de distribuicdo e captacéo
de informagdes, mas também de gerenciador de dados e criador de sentido para
grupos de usuarios de qualquer porte.

O acesso a Internet ja € uma realidade em todo o mundo empresarial. N&o se pode
pensar em uma organizagdo que ndo esteja conectada a Internet e ndo use esse meio para a
comunica¢do com e entre funcionarios, clientes e fornecedores, independentemente da
distancia que os separe. O uso instrucional desse canal é feito, em grande parte, mesmo que de
maneira ndo estruturada, na troca de informacgdes por e-mails, ou outras maneiras de

comunicacdo entre as pessoas, como Messenger, conferéncias por Voip (voz sobre IP).
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Dentre os usos estruturados para a disseminagdo de informacdes pela web, ha destaque
para os websites e intranets como canais de disseminacdo de informacgdes gerais do negdcio e
da cultura da organizacdo. Por meio de um browser (navegador da Internet, como o Internet
Explorer), se consegue acessar o website da empresa, dos fornecedores, do contador, buscar
informagdes em sites do governo ou realizar diferentes tipos de cursos, em plataformas

especialmente desenvolvidas para essa finalidade.

1.3.1.2 CD-Rom e executaveis

Os softwares educativos sdo utilizados ha algum tempo para apresentar informacdes,
realizar tarefas, ensinar algum procedimento ou transmitir instrugdes. Esses processos séo
normalmente autoinstrucionais, sem a intervengdo de um agente externo. Um dos usos mais
comuns é o tutorial de software, quando o individuo segue uma instrucdo programada para
aprender as principais tarefas e receber informagfes em uma ordem sequenciada. Esses
softwares também podem ser acessados diretamente pela Internet, ou na forma de download.
Ao aluno cabe seguir as instrugdes, passos, ou ir de uma tela a préxima, em uma sequéncia
pré-programada, como em um livro digital. Apesar de alguns desses programas preverem
bastante interatividade (do aluno com a maquina), ndo sdo previstas interacdes diretas com as
informac@es ou possibilidade de reconstrucdo de acordo com 0s conhecimentos prévios ou a
realidade do aluno.

Os projetos que utilizam esse meio, normalmente, prevéem um alcance de muitas
pessoas, na maior parte das vezes de perfil bastante diverso. Por isso, sdo conhecidos pelo seu
carater de massificacdo da transmissdo de contetdo e pelo nivel bastante basico de acesso ao

conteudo, para serem acessiveis a qualquer um.

1.3.1.3 PDAs (palm e celulares com WAP)
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S&o conhecidos como PDAs (sigla para Personal Digital Assistant ou assistente
pessoal digital) todos os aparelhos portateis de conexdo com a Internet, como palm tops, hand
helds, computadores de bolso, celulares com sistema WAP, entre outros. Seu uso instrucional
ainda ¢ bastante restrito, devido, em grande parte, ao custo de producéo e adaptacéo, a falta de
um mesmo protocolo de comunicacdo para diferentes aparelhos e 0 acesso restrito, pois a
quantidade de pessoas que podem acessar os conteddos ndo justifica o investimento, na maior
parte dos casos.

De acordo com declaracdo do presidente da Nokia, Olli-Pekka Kallasvuo, a
experiéncia da vida moderna estd regida por duas tendéncias: a mobilidade e a Internet
(ORTIZ, 2008, p.36). Assim, o esforco dos fabricantes desses aparelhos esta na convergéncia
de tecnologias e acessorios que possam ser utilizados para diferentes finalidades, em qualquer

lugar.

Ainda ndo nos demos conta, mas j& escolhemos a musica que escutamos em nossos
telefones celulares e ndo em aparelhos de som, nossas mensagens chegam antes aos
nossos celulares que em nossos computadores e registramos 0s melhores momentos
de nossas vidas com a cAmera fotografica do nosso telefone (ORTI1Z, 2008, p.36).

O m-learning (mobile learning) ainda € uma necessidade latente. Se ja nos é dificil
separar a aprendizagem do ambiente da sala de aula, quanto mais pensar em ‘aprendizagem
em movimento’. Mas ndo ¢ impossivel tecnologicamente, ao contrario, as ferramentas ja estdo
disponiveis, basta aceitar o novo paradigma.

Mesmo assim, podem ser encontrados guias rapidos de acesso a algumas informagdes
disponibilizadas por esses aparelhos, para consulta a qualquer momento, usados
especialmente por profissionais que realizam grande parte do trabalho fora de seus escritérios.
O uso desses aparelhos para a comunicacdo de pessoas e dados em processos nao estruturados

de aprendizagem ja é bastante grande, como no envio de mensagens de texto, voz e imagens.

1.3.1.4 TV via satélite, webTV, Webcast

Os primeiros telecursos deram lugar a projetos mais amplos, mas sem que essa midia

pudesse ser descartada pelas seguintes. Ao contrario, o uso de videos educativos e video-aulas
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disponibilizadas pela Internet ainda crescem muito a cada ano, especialmente pela diminuigéo
no custo de producéo e facilidade de acesso via Internet. Os usos atuais desse meio incluem a
integracdo com outros recursos instrucionais que minimizam os efeitos apresentados
anteriormente, como o sentimento de ensino massificado e despersonalizado. Esse, entretento,
ndo é o Unico uso instrucional da TV e video.

As videoconferéncias sdo muito usadas por sua similaridade com o ambiente
instrucional tradicional de uma aula, na qual o professor apresenta o conteddo e os alunos
acompanham, por vezes fazendo algumas perguntas pontuais. Mesmo que professor e alunos
estejam em locais diferentes, eles podem assistir as aulas em polos distantes (auditérios com
teldo de transmissdo ao vivo), ou pela Internet. Em alguns casos, a mesma aula fica
disponibilizada para aqueles que ndo puderam estar presentes no momento da transmissdo. O
webcast, uma variacdo de videoconferéncia, € usado pelo programa de MBA baseado na
Internet da FGV. As aulas sdo transmitidas ao vivo de Sdo Paulo e “podem ser assistidas por

qualquer computador, de casa, do trabalho ou de um cybercafé” (MAIA et al, 2006, p.30).

1.4 As organizacdes e 0 e-learning

Tracar um perfil especifico do tipo de organizacdo que utiliza o e-learning é uma
tarefa bastante dificil, se ndo impossivel. O e-learning é utilizado por diferentes organizacdes
ao redor do mundo. “A maioria das grandes companhias desenvolve seu proprio treinamento
on-line para atender as necessidades especificas de sua administracdo e de seus funcionarios e
muitas estabeleceram suas proprias universidades corporativas” (MOORE E KEARSLEY,
2007, p.68).

Mas ndo sdo somente as grandes organizacgdes que utilizam o e-learning, embora estas
possam se valer desse meio em maior grau, com gastos maiores e esfor¢cos constantes no

desenvolvimento de novos produtos e estratégias instrucionais.

“Considerado no momento a solucdo para superar as dificuldades de tempo,
deslocamento e espaco fisico que comporte muitas pessoas reunidas, 0 e-Learning
esta sendo apontado como a tendéncia atual de treinamento, aprendizagem e
formacgdo continuada no setor empresarial”. (ALMEIDA, 2003, p.333).
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O uso do e-learning esta também associado a difusdo da cultura da matriz para as suas
filiais ao redor do mundo ou para a padronizacéo da prestacdo de servi¢os em franquias, entre
Outros usos.

Mamlouk e Dhaouadi (2007, p. 174) apresentam as razdes pelas quais as organizagdes
aderem ao uso do e-learning:

- Necessidade de mobilidade dos empregados para outros cargos e tarefas, reforgado

pela necessidade de foco no core business;

- Necessidade de internalizacdo de padrdes de comportamento associados a

conhecimentos comuns a todo o grupo;

- Desenvolvimento de equipes virtuais para a colaboragdo por meio eletronico;

- Aumento da mobilidade geogréfica;

- Percepcao do treinamento como arma estratégica e ndo como um gasto;

- Desenvolvimento do capital intelectual nas organizagoes;

- Desenvolvimento das intranets como canal de comunicacéo de toda a organizagéo.

As organizacfes ndo véem o e-learning como alternativa para todos os tipos de
capacitacdo. As principais razdes para 0 nao uso Sse concentram no tipo de conteddo: a)
quando esse altera-se com frequéncia (ndo justifica o investimento); b) quando esse contetido
€ mais comportamental, pois exige maior reflexdo para internalizagdo pelo individuo treinado;
) quando o conteudo deve ser trabalhado de maneira diferente em cada grupo (gestores,
empregados, analistas, consultores); d) pelo fato das pessoas estarem todas no mesmo espaco
fisico ou de facil mobilidade; e€) quando o publico é mais reagente, indisciplinado ou néo
preparado para lidar com as tecnologias. Estes sdo alguns dos motivos encontrados pela
autora na busca por organizacGes que utilizam o e-learning para o desenvolvimento de
gestores.

H& diferentes motivos para as organizagfes utilizarem o e-learning como parte da
estratégia de educacdo continuada de seus colaboradores. Segundo Mamlouk e Dhaouadi
(2007, p.175), o uso da educacdo a distancia on-line pelas organizacGes atende aos seguintes
objetivos:

- a diminuicdo do tempo gasto com formacéo, especialmente pelo menor prejuizo ao

tempo de trabalho, ou seja, o funcionario ndo precisa se ausentar por longos periodos

de suas atividades cotidianas;

- a diminuicdo dos custos com o treinamento, transporte e acomodacao;
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- aumento da lucratividade do treinamento (economia de escala), principalmente pelo

fato de que o mesmo treinamento pode ser oferecido para quantos funcionarios a

empresa desejar, com pouco, ou henhum gasto adicional;

- possibilidade de oferecer pacotes de treinamento adaptados a diferentes perfis e

demandas individuais, gracas a possibilidade de formac&o individualizada.

Rosenberg (2002, p.27) apresenta 11 beneficios do uso do e-learning pelas
organizagcbes, como: diminuicdo de custos; melhoria da resposta da empresa; mensagens
transmitidas de maneira consistente e personalizadas; conteudo apresentado na hora certa e de
maneira confidvel; aprendizado a qualquer hora e em qualquer lugar, sem perda de tempo;
acesso a mesma informacdo, da mesma maneira, por pessoas de qualquer lugar do mundo;
criacdo de comunidades para compartilhamento de informacdes; escalabilidade; possibilidade
de aproveitamento de outros investimentos feitos na web; e possibilidade de oferecer servicos
cada vez mais valorizados aos clientes.

Apesar do e-learning oferecer muitos beneficios, hd também desvantagens no seu uso,
especialmente se ndo ha um critério para essa utilizacdo. Para as organizacdes, o tempo de
formacdo passa a competir com o tempo para as atividades do trabalho, o que reduz o
comprometimento com o treinamento, que deve ser encaixado no tempo livre, cada vez mais
escasso nas agendas dos funcionarios. Experiéncias pessoais da autora mostram que, mesmo
que as organizacdes estabelecam um prazo maximo para a conclusdo das atividades do
treinamento, funcionarios menos comprometidos, mais atarefados ou que néo perceberam a
importancia do treinamento, realizam as atividades de formacdo somente como ‘mais uma
atividade diaria’, sem, contanto, internalizar as informagdes ou trazé-las para o seu cotidiano
profissional.

Os beneficios apontados acima, apesar dos contras, animam as empresas na utilizacdo
cada vez mais ampliada da modalidade de educacdo a distancia on-line. Apos a implantacdo
de um projeto de e-learning e vencido o desafio inicial, a organizacdo passa a ter a seu favor,
além de formas &geis de treinamento e formacdo de seus profissionais, acesso amplo a
informacdes sobre o desempenho nos cursos. A facilidade de acesso e armazenamento de
informagdes oferecidas pelas TICs possibilitam que as empresas passem a ter um repositorio
de informacOes e acesso a relatérios detalhados de desempenho e aproveitamento,
especialmente Uteis para justificar numericamente os investimentos na area.

O processo de estruturacdo dos contetdos especificos sobre 0s produtos e servigos
gera, também, repositérios de conhecimentos que podem ser acessados e utilizados para
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outras finalidades pela organizacdo. Nesse sentido, 0s mesmos contetddos desenvolvidos para
0s cursos podem ser utilizados para documentar os conhecimentos sobre o negocio.

Assim, o desafio atual da area de aprendizado das organizagdes esta em:

Criar um ambiente e uma cultura que estimulem a geracdo e o compartilhamento do
conhecimento, estabelecam uma atmosfera de aprendizado a partir dos erros e
assegurem que o que for aprendido seja incorporado as atividades, decisdes e
iniciativas futuras da empresa (ROSENBERG, 2002, p.13).

N&o basta simplesmente capacitar os funcionarios para as tarefas, mas estabelecer
programas que garantam que toda a organizacdo, independentemente do qudo grande e
espalhada geograficamente ela esteja, possua as mesmas informacdes, conhecimentos e possa
estar sempre preparada para qualquer desafio que encontrar durante a execucdo de suas

atividades profissionais. Para Meister (1999, p.48):

Muito embora as universidades corporativas possuam extensos programas de
treinamento de qualificagBes, conhecimento e competéncias para todos os niveis de
funcionarios, a verdadeira énfase é cada vez mais a sua transformacdo em um
laboratério de aprendizagem para toda a cadeia cliente/funcionario/fornecimento.

Quando se discute 0 uso das tecnologias no ensino, o foco principal séo as pessoas que
irdo ‘usufruir’ das atividades instrucionais. Todos os esfor¢cos devem ser voltados para
garantir que esses consigam o melhor resultado possivel. Mesmo que os profissionais da area
de aprendizagem nem sempre expressem em palavras essa preocupacdao quando tratam das
estratégias e recursos utilizados em e-learning, o sucesso de um projeto apresenta-se pelo
desempenho das pessoas.

Ha diferentes maneiras de utilizar as NTICs em projetos educativos, voltados ao
ensino semipresencial ou totalmente a distancia, de acordo com os objetivos organizacionais
e/ou instrucionais que se deseja atingir. De acordo com Mamlouk e Dhaouadi (2007, p. 175) a
flexibilidade das NTICs mostra-se da seguinte maneira:

- Combinacdo de multimidias em um programa de treinamento de diferentes recursos,

como textos, imagens fixas ou animacoes, sons, graficos e video. A interatividade € a

forca mobilizadora para se ter um progresso educacional.

- Distribuicdo e armazenamento de recursos em diferentes ambientes, como CD-

Roms, livros digitais, palms, celulares com sistema WAP, Internet, Intranet, satélite e

Internet TV.
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- Recursos podem ser utilizados de acordo com diferentes formulas, como classes

virtuais, autoinstrucional ou até em aulas particulares.

- Capacidade de atender as necessidades de toda a comunidade de aprendizes,

independentemente do nivel de cada um.

Ou seja, as tecnologias tém o potencial de atender a diferentes perfis de usuarios, pois
o0 ensino é flexivel e adaptavel, pois 0 mesmo conteido pode ser experienciado de maneira
diferente por cada usuario, de acordo com a sua vivéncia e conhecimentos anteriores, alem de

uma proposta pedagdgica adequada a cada aluno e objetivo instrucional.

1.4.1 Uso das tecnologias

Um projeto educacional que envolva o uso das NTICs deve focar em alguns aspectos
importantes, voltados principalmente ao usuario da tecnologia, para que esse ndo seja S6 mais
um ator coadjuvante do processo tecnoldgico, mas possa cumprir o seu papel no processo de
aprendizado, tendo as midias como facilitadoras. “Mesmo sendo um fator fundamental [...], a
tecnologia por si s6 ndo fornece qualquer garantia de sucesso aos programas de treinamento,
devendo ser associada a aspectos pedagdgicos e didaticos relacionados aos mesmos” (JOIA e
COSTA, 2007, p.609).

Para Barab, Kling e Gray (2004, p. 04), um projeto de educacdo com as novas midias
deve prever, simultaneamente, dois aspectos: a usabilidade e a sociabilidade. A preocupacao
com esses dois aspectos deve nortear qualquer projeto educacional que envolva o uso das
NTICs.

A usabilidade é a preocupacdo com a adequacao da estrutura proposta ao aluno. Esse
conceito deve englobar toda a estruturacdo fisica do projeto, desde as cores utilizadas,
tamanho do texto e quantidade de informacdo disponibilizada de cada vez, facilidade de
identificacdo de cliques e links, adequacdo a idade e a familiaridade do publico com os
recursos tecnoldgicos, além dos aspectos relacionados ao local no qual o usuario ira realizar
as atividades (quanto a ruido, interrup¢éo).

A sociabilidade é a preocupacdo com o relacionamento e interacdo entre as pessoas.

Em projetos globais, é importante prever momentos nos quais 0s sujeitos possam trocar
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experiéncias e informacdes e possam construir o conhecimento em conjunto. Esse conceito
engloba desde o relacionamento do usuério com tutores e professores até o relacionamento
entre os usuarios do projeto de ensino e os patrocinadores. “O relacionamento fortalece o
grupo e estimula o processo de aprendizagem pela troca de experiéncias” (MAIA et al, 2006,
p.30).

Em projetos educacionais nos quais o resultado pretendido seja alterar as atitudes dos
usudrios ou fazé-los refletir sobre as informac6es, em vez de simplesmente consumi-las, a
interacdo com o grupo é ferramenta essencial para se chegar ao resultado pretendido. E isso
que transforma um processo de transmissdo de contetido em algo mais completo, resultando
no aprendizado efetivo. Ou, como j& foi dito anteriormente, as organiza¢des devem trabalhar
no sentido da “criagdo de uma cultura de aprendizagem continua, em que os funcionarios
aprendem uns com os outros e compartilham inovac6es e melhores praticas com o objetivo de
solucionar problemas empresariais reais” (MEISTER, 1999, p.21).

O grau de interacdo e interatividade definem o modelo de educagéo a distancia a ser
utilizado pela organizacdo, como sera apresentado no préximo capitulo. O relacionamento
entre as pessoas — interacdo — pode variar desde momentos totalmente autoinstrucionais, nos
quais todo o relacionamento se resume a um canal para solucdo de problemas técnicos da
estrutura tecnoldgica, até projetos de comunidades de aprendizagem, nos quais 0S
participantes constroem novos conhecimentos pela comunicagdo constante. J& a interatividade
— grau utilizacdo dos recursos tecnologicos — também pode variar na quantidade e forma de
utilizacdo dos diferentes recursos disponiveis.

De qualquer forma, o papel e a predisposicdo do usuario é que irdo definir o seu
aprendizado. No e-learning, embora possam existir metas para 0 acompanhamento das
atividades e tutores disponiveis para estimular o aprendizado, esse s6 se realiza se o individuo
se esforca para isso. “A autonomia estd implicita na EAD a partir do momento em que o
aluno pode ‘puxar’ os conteudos, em vez de simplesmente recebé-los” (LUCA, 2003, p. 450).
Da mesma maneira, ele pode simplesmente deixar de acessar o endere¢o do curso, ou ndo se
esforgar para trabalhar nas tarefas apresentadas, caso ndo veja importancia nem uso futuro

para o0 que se pretende ensinar.
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2. Elementos de e-learning nas organizacdes: estratégias e ferramentas

Da mesma maneira que a Internet evolui para novos modelos, com novas
possibilidades, ferramentas e configuracGes para negdcios e laser, o e-learning passou por
diferentes fases e ainda evolui para configuragdes de aprendizagem mediada pelas tecnologias
além da nossa imaginagdo. De acordo com Inoue (2008, p. 16), as transformagdes ocorridas
no e-learning podem ser caracterizadas em trés fases distintas. A primeira, ou e-learning 1.0,
diz respeito aos cursos desenvolvidos para autoestudo, que compreendem todos o0s
autoinstrucionais (animacdes, treinamentos em video e audio, cbts e web-bts e simula¢Ges em
2D). A segunda fase, ou e-learning 2.0, expande a primeira, mas, ainda incorpora alguns de
seus elementos. Isso significa que a informacdo continua sendo transmitida pelos meios
tradicionais, mas o foco se volta para a reflexdo e atividades complementares. Para Inoue
(2008, p.16), o que diferencia o e-learning 1.0 do 2.0 é a interagdo pessoal, especialmente na
pessoa de um instrutor que conduz as atividades. Para a autora é isso o0 que faz o e-learning
2.0 ser o mais utilizado atualmente, enquanto o e-learning 3.0 (terceira fase) ainda é uma
possibilidade pouco explorada.

O simples feito de que aparega uma nova tecnologia aplicavel a formagdo néo
significa que este seja imediatamente incorporado pelo mercado; normalmente existe

um lapso de tempo para que essa ferramenta seja primeiro provada e aceita pelos
profissionais de formacéo e, sobretudo, suas institui¢cGes. (INOUE, 2008, p.16)

Apesar de ser composto por ferramentas que possibilitam novos formatos e modelos
em educacgdo a distancia, o uso instrucional do e-learning 3.0 é incipiente, ou, a0 menos,

pouco comentado em pesquisas publicadas.
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Figura 2: Evolugéo do e-learning.
Extraido de Inoue (2008, p. 16)

As ferramentas utilizadas em e-learning diferenciam-se quanto ao tipo de
comunicagdo - que pode ser sincrona ou assincrona - e quanto ao grau de interacdo e

interatividade. O quadro abaixo mostra a relacdo de algumas ferramentas com essas

caracteristicas:

QUADRO 1: TIPO DE COMUNICACAO E GRAU DE INTERAGCAO/INTERATIVIDADE

Interacdo Interatividade

Sincrona Chats
Mundos$ Virtuais

Videoconferéncia
Assincrona Cdses,
E-mail Situagbep-problema
Foérum
Wikis Animacdes, {utoriais, simuladores

Esses quatro fatores definem ndo s6 as ferramentas e o uso determinado para cada
uma, como também a sensacao de maior ou menor proximidade entre as pessoas, a afinidade
com a realidade profissional, entre outros pontos que definem o processo educativo a

distancia via internet, como seré apresentado a seguir.

A interacdo estabelecida no ambiente virtual permite que se tenha consciéncia de
que os participantes de um curso, por exemplo, estejam geograficamente distantes,
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mas, a0 mesmo tempo, tenha-se a sensacéo de proximidade, por poder participar de
discussbes com o0s colegas, como se estivesse um de frente para o outro

fisicamente.(CLEMENTINO, 2008, p.45)

Um projeto de e-learning se diferencia de acordo com o grau de uso dos recursos

tecnoldgicos, da interacdo entre os participantes e do tipo de conexdo de acesso, entre outros

fatores. O quadro 1, adaptado de Filatro (2004, p.50) apresenta uma sintese dos principais

elementos de influéncia em um projeto educativo virtual, de acordo com cada tipo de uso em

e-learning.

QUADRO 2: PADROES DE UTILIZACAO DAS TECNOLOGIAS DE INFORMACAO E
COMUNICACAO NA EDUCACAO ON-LINE

Padrdo Informacional Suplementar Essencial Colaborativo Imersivo
Descricdo | Fornece Além da O aluno néo Os alunos Todo o contetido
informacdes disponibilizacdo | consegue geram parte do | se encontra na
relativamente das participar do contetdo por Internet e todas
estaveis, com informagdes, hd | curso sem acessar | meio de as interacGes
propdsitos de anotagdes e regularmente a ferramentas de | ocorrem on-line.
consulta ou tarefas, com internet, onde colaboracéo
autoestudo. acompanhament | estdo (correio Em geral
o0 de professor disponibilizadas eletrdnico, corresponde a
As informagdes | ou tutor. todas as féruns, chats). | um complexo
podem ser informacdes ambiente virtual
desenvolvidas Pode ter necessarias e sdo | Requer construtivista,
externamente a | complementa¢cd | desenvolvidasas | competéncias | centrado no
organizacgéo e 0 das atividades | atividades. tecnoldgicas aluno e em
inseridas pelo em sala de aula. tanto do comunidades de
pessoal Requer professor aprendizagem.
administrativo. E necesséria alimentacéo como dos
manutenc¢éo constante das alunos, assim | O professor e 0s
Requer pouca periddica. informacdes como alunos devem ter
manutencao disponiveis no disponibilidad | alto nivel de
eventual. curso, feita por e para competéncia
especialista. participar das | tecnoldgica e
atividades e participar de
Aluno deve ter manutenc¢do sofisticadas
postura pré-ativa | constante do estratégias de
para garantir a conteddo. aprendizagem.
propria
aprendizagem.
Enfase Contetdo Contetido com Atividades Atividades/ Comunicagéo
atividades Comunicagdo
Tipode  |Autoinstrucional | Autoinstrucional | Colaborativo Colaborativo Comunidades de
e-learning com apoio. Aprendizagem

Adaptado de Filatro (2004, p.50)

A seguir serdo apresentadas as estratégias e ferramentas utilizadas, de acordo com a

evolugéo dos trés momentos apresentados por Inoue (2008, p.16).
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2.1 E-learning 1.0

O e-learning 1.0 se apoia principalmente no autoestudo, em instrucfes programadas e
programas desenvolvidos para que o aluno possa aprender sem a intervencao de outras
pessoas, somente seguindo passos pré-estabelecidos. A estrutura instrucional se apoia,

principalmente, na instrugdo programada de Skinner.

2.1.1 Autoinstrucional

O ensino autoinstrucional baseia-se em manuais autoexplicativos ou outros recursos
tecnoldgicos, como videos e animagGes multimidia para transmitir informacgdes para 0s
alunos. Essa é a maneira mais utilizada pelas organizacgdes para a disseminacdo de contetdo
em pouco tempo para muitas pessoas. Essa modalidade garante também que uma mensagem
seja enviada da mesma maneira para todos os profissionais.

Nessa modalidade sdo inseridos recursos de interatividade, como exercicios, jogos e
simuladores de procedimento para que o0 aluno - nesse caso chamado de “treinando” devido
ao carater de treinamento assistido conferido a essa modalidade — possa reutilizar os
conhecimentos em situa¢es semelhantes a pratica profissional.

Esse modelo estd mais relacionado ao conceito behaviorista, no qual “o estudante [...]
meramente responde a demandas do ambiente (estimulos). O conhecimento €, entdo, visto
como algo absoluto e imutavel” (JOIA e COSTA, 2007, p.610). Nessa modalidade, “tentam
transformar em um dialogo aluno-méaquina a parte mais repetitiva e previsivel dos didlogos
entre o professor e os alunos” (PERRENOUD, 2000, p. 132). Contanto, as atividades
autoinstrucionais ndo podem ser consideradas como unico elemento do ensino a distancia. Ha
muito mais em um projeto de ensino do que a transmissdo de informacOes e interacdes
previsiveis.

“Uma abordagem behaviorista para um determinado treinamento funciona bem, caso

ele possua objetivos claramente definidos e seus resultados sejam facilmente mensuraveis”
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(JOIA e COSTA, 2007, p.610). Assim, esse modelo ¢ indicado no treinamento para tarefas
especificas, como explicar o preenchimento de questionarios ou apresentar as politicas de
reembolso de uma organizagdo. “A instru¢do, portanto, consiste primariamente em moldar os
comportamentos desejados com estimulos, respostas, feedbacks e refor¢os” (JOIA ¢ COSTA,
2007, p.613).

Os estudantes, nessa abordagem, “sdo vistos como recipientes vazios a serem
preenchidos pelo aprendizado” (JOIA e COSTA, 2007, p.612). Nao ha espago para reflexao
ou reestruturacdo do conteddo em um contexto diferente daquele previsto pelo treinamento.
Os treinamentos autoinstrucionais sdo também conhecidos como tutoriais, especialmente
quando explicam o passo a passo de procedimentos em softwares, CBTs (Computer Based
Training) ou WebBT (Treinamento baseado na web).

Rosenberg (2002, p. 37) apresenta onze razdes pelas quais 0s treinamentos baseados

em computadores (CBTs) podem n&o funcionar:

Conteudo incorreto, desatualizado ou inadequado ao publico ou objetivos

instrucionais propostos;

- Falta de identidade com a realidade do treinando;

- Foco na forma e ndo no conteudo;

- Um Unico formato para atender a alunos com diferentes niveis de conhecimento do
assunto;

- Problemas na execuc¢do por incompatibilidade de sistemas operacionais;

- Falta de indexacdo para consulta posterior, levando o aluno a ter que percorrer
todo o contetido, sempre que precisar de alguma informacéo;

- Falta de reforco ao aprendizado;

- Falta de apoio aos programas, especialmente da geréncia,;

- Falta de uma cultura de suporte ao aprendizado;

- Programas entediantes e sem estimulo aos alunos;

- Programas trazidos de cursos presenciais sem um tratamento adequado.

Assim, 0s cursos autoinstrucionais possuem um uso restrito a algumas situagdes e

tipos de contetdos.

2.1.1.1 Autoinstrucional com apoio
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Como maneira de vencer algumas das limitacGes das propostas autoinstrucionais, as
organizacOes tém se utilizado do apoio de tutores. O papel do tutor nessa modalidade € o de
responder davidas pontuais e estimular os alunos a desenvolverem as atividades propostas no
ambiente. Muitas vezes, a preocupacdo principal do tutor concentra-se em garantir um
minimo de evasdo do curso, especialmente se ndo é obrigatério.

O tutor de cursos autoinstrucionais normalmente ndo precisa conhecer 0 assunto
tratado, pois a sua fun¢ao é mais de um animador. A “distancia” entre ele ¢ os alunos é grande
(distancia transacional), ja que o relacionamento é esporédico e, em muitos casos, limita-se a
mensagens de incentivo por e-mail. E comum encontrar um tutor responsavel por mais de
100, ou até 1.000 alunos em uma mesma turma, tornando impossivel um contato individual.
N&o ha autonomia para nenhum dos atores (tutor ou alunos) expandir sua atuacdo para além
dos limites do que esta planejado, mas simplesmente garantir que todas as atividades possam
ser desenvolvidas a contento. “Entretanto, em se falando do uso de tecnologias em eventos
instrucionais, ndo foram encontrados resultados empiricos sobre, por exemplo, qual a natureza
e o nivel de intera¢dao necessaria de treinandos e instrutores” (CARVALHO E ABBAD, 2006,
p.97).

2.1.2 Animacodes, tutoriais e simuladores de procedimentos

Como apresentado anteriormente, em conteddos autoinstrucionais, essa € a maneira
mais utilizada como estratégia educativa nas organizagdes, para a transmissdo de contetdos
por e-learning. O uso de animagdes com personagens, ilustragcdes, som e muito movimento
cria conteudos de visual bastante agradavel e que até podem ser de facil assimilacdo por
diferentes perfis de aprendizagem. Contudo, por vezes, a forma de uso dessa midia acaba por
reduzir os aprendizes a meros “apertadores de botdo”, que passam de uma tela a proxima, sem
se preocupar com o que lhes é apresentado. Assim, por mais que esse recurso seja carregado
de interatividade do aluno com a maquina, ndo ha nenhuma interacdo com outras pessoas ou
transposicdo do conteddo para diferentes realidades, pois o conhecimento anterior do aluno e

0 contexto de aplicacédo profissional ndo séo considerados.
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“Ha situagdes em que tutoriais bem estruturados sdo eficazes, eficientes e motivadores,
especialmente quando a necessidade é de ensinar conhecimento assertivo e procedimentos
bem estruturados” (ROSENBERG, 2002, p. 45). Ha muitos casos nos quais as organizagoes
devem passar alguns conhecimentos pontuais a seus funcionarios, como politicas e
procedimentos organizacionais, uso de softwares de gestdo ou outros conhecimentos
especificos. Nesses casos o desenvolvimento de cursos rapidos para atualizacdo de grande
quantidade de pessoas, ou mesmo para treinamento de novos funcionarios é uma boa
alternativa de uso dessa ferramenta.

Assim, 0s tutoriais de software, com explicagdes passo a passo sobre como realizar as
diferentes tarefas nos novos aplicativos adquiridos pelas organiza¢bes sdo maneiras faceis de
explicar exatamente o que deve ser feito em cada situacdo. O uso de simuladores de
procedimentos, nesses casos, também é bastante comum, pois oferece uma maneira do
‘treinando’ praticar cada passo da aplicagdo em um ambiente controlado, no qual os erros
podem ser mensurados e ndo comprometem as atividades fim da organizagdo. “A criagdo de
simulacdes realistas de negocios, possivel por meio das novas tecnologias de aprendizado,
oferece oportunidades de estimular o treinamento on-line de maneira que ndo eram possiveis
antes” (ROSENBERG, 2002, p. 45). Essa estratégia oferece a possibilidade da pessoa poder
testar seu aprendizado em situagcdes proximas do que encontrara no seu cotidiano profissional.
Ha& diferentes modos de utilizar simuladores. Nos mais simples simuladores de
procedimentos, a pessoa, depois de ser apresentada a um software, por exemplo, deve realizar
um determinado procedimento em um ambiente de teste, que mede a sua assertividade. Outros
simuladores podem apresentar uma situacdo de vendas, na qual o ‘treinando’ deve utilizar os
conhecimentos para realizar a venda, ou ndo perder clientes. Ha diferentes simuladores
utilizados no treinamento organizacional, como jogos de estratégia, habilidades manuais e
técnicas, entre outros.

“Por meio de simulacdes, podemos imergir os aprendizes em situagdes que realmente
testam o que eles sabem, 0 que eles podem fazer e como eles pensam” (ROSENBERG, 2002,
p. 45). Muitas vezes, mais importante do que oferecer novas maneiras para os ‘treinandos’
testarem os conhecimentos em situagBes proximas da pratica, essas ferramentas possibilitam
gerar diagndsticos sobre a pratica corrente do profissional, revendo os conceitos, erros e
acertos, tanto referentes ao que esta sendo apresentado no treinamento quanto ao que ja é

realizado na prética cotidiana.

“Dentro dos limites de uma simulagdo on-line, podemos permitir que o aprendiz
experiencie todos os tipos de desafios e fracasse em alguns deles, em que o ‘fracasso



37

seguro’ pode ser uma das mais poderosas oportunidades de aprendizado imaginavel”
(ROSENBERG, 2002, p. 45).

Algumas organizacBes desenvolvem esses contetdos na forma de objetos de
aprendizagem reutilizaveis. Assim, cada pequena parte de informacdo é desenvolvida dentro
de um mesmo formato padrdo, que pode ser separada ou reagrupada para formar novos
cursos, de acordo com o que € necessario para cada profissional, em cada cargo. Esta
estratégia permite que cada pessoa so realize treinamentos sobre o que realmente é necessario,
independentemente se aquele pedaco do conteddo foi desenvolvido para resolver uma

demanda de outro contexto.

2.2 Os ambientes virtuais de aprendizagem

Os ambientes virtuais de aprendizagem (AVAs ou LMS de “Learning Management
System”) séo espacos virtuais de ensino, normalmente acessados pela Internet, nos quais se
pode integrar todos 0s recursos de um curso a distancia.

“Os ambientes virtuais de aprendizagem ou LMSs sdo sistemas — de livre acesso ou
pago — que se destinam ao gerenciamento eletrdnico de situacBes de ensino

(presencial e a distancia) com a possibilidade de integrar mdltiplas midias,
linguagens e recursos.” (CLEMENTINO, 2008, p.47)

Funcionam como portais de aprendizagem, acessados apés a identificacdo do usuario,
nos quais é possivel disponibilizar textos, videos, animagdes e outros recursos instrucionais,
além de oferecerem canais de interacdo como férum, chat, e-mail, espagos para que 0S
usuarios possam gerar informagdes, como blogs e wikis e apresentar os trabalhos e exercicios

elaborados durante o curso.

Os recursos dos ambientes digitais de aprendizagem sdo basicamente os mesmos
existentes na internet (correio, forum, bate-papo, conferéncia, banco de recursos,
etc), com a vantagem de propiciar a gestdo da informagdo segundo critérios
preestabelecidos de organizacdo (ALMEIDA, 2003, p.331).

Os LMSs evoluiram bastante desde os primeiros, nos quais as ferramentas de interagdo
tinham menor importancia, pois o peso maior estava na disponibilizacdo das informagdes e

mensuracao do aproveitamento numericamente, em quantidade de conteudo “percorrido” pelo
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aluno (nimero de telas vistas na sequéncia prevista) e testes de multipla escolha para verificar
quanto deste contetdo foi assimilado.

As vantagens de se usar um LMS como espaco integrador de um curso a distancia sao
muitas. Para o professor/tutor, o uso de um LMS garante maior controle das agdes, pois ele
pode acompanhar o progresso das atividades de cada individuo. Para o aluno, o ambiente
representa maior facilidade, pois todas as informacGes e recursos séo disponibilizados no
mesmo ambiente (ALMEIDA, CORREA e JORDAO, 2006). Assim, ambos tém acesso
rapido a qualquer elemento do curso, sem a necessidade de pesquisar em diferentes espacos
virtuais. Além disso, a ado¢do de um LMS facilita ao tutor a gestdo de todo o curso em um s6
ambiente, em vez do uso de diferentes recursos espalhados pela web - como o envio de tarefas
para o e-mail pessoal — que pode acabar por misturar as tarefas do curso com outras do
cotidiano.

Ha diversos tipos de LMSs, como o Moodle (acronimo de "Modular Object-Oriented
Dynamic Learning Environment"), o TelEduc, o WebAula, o Blackboard, entre outros.
Apesar de muitas vezes, em uma primeira analise, eles aparentarem oferecer ferramentas
semelhantes, existem diferencas razoaveis entre esses ambientes. A primeira diferenciacdo diz
respeito a proposta pedagdgica do ambiente, que acaba por definir a maneira de uso dessas
ferramentas, a estrutura visual e caracteristicas da estrutura proposta aos cursos. O custo para
a aquisicdo de muitos ambientes também é um fator de restri¢cdo ao uso. O alto valor cobrado
pelo uso de ambientes proprietarios (WebcT, Blackboard, WebAula, Webensino, etc...) faz
com que muitas pessoas prefiram utilizar ambientes gratuitos (Moodle e TelEduc,
principalmente), muito faceis de serem acessados mas que, em contrapartida, sdo menos
seguros. Ha organizacbes que preferem desenvolver ambientes proprios, integrando as
ferramentas que interessam a sua proposta pedagdgica, ou integrando esses ambientes a

Intranet.

Esses espacos virtuais de aprendizagem oferecem condigdes para interacdo (sincrona
e assincrona) permanente entre seus usuérios. A hipertextualidade [...] facilita a
propagacdo de atitudes de cooperagdo entre os participantes, para fins de
aprendizagem. A conectividade garante o acesso rdpido a informacdo e a
comunicacdo interpessoal, em qualquer tempo e lugar, sustentando o
desenvolvimento de projetos em colaboracdo e a coordenacdo das atividades
(KENSKI, 2007, p. 95).

Os avancgos tecnoldgicos nos ambientes gratuitos, no entanto, tém garantido o
oferecimento de aplicativos diferenciados que tornam ainda mais atrativos. Em termos

académicos, 0s ambientes virtuais gratuitos tém sido preferidos, gracas as suas
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funcionalidades interativas — além das costumeiras, como forum, chat, etc... oferecem
condigdes de uso de webconferéncias, wikis (para escritas colaborativas), whiteboards (para
desenhos colaborativos) e mapas conceituais. Possuem ainda aplicativos que potencializam a
utilizacdo dos contetdos, em novos cursos e atividades, transformando-os em objetos de
aprendizagem e organizando-os em padrdes para armazenamento, recuperacdo e possivel
reutilizagéo.

A logica que torna possivel essa permanente atualizacdo dos ambientes virtuais
gratuitos — sobretudo o Moodle - é a mesma definida para todos os softwares livres. Todos 0s
seus usuarios no mundo sdo possiveis desenvolvedores de novos aplicativos que sdo
apresentados de forma aberta, testados pelos demais e incorporados as novas versdes quando
aprovados pelos principais gestores internacionais do ambiente. Dessa forma, o Moodle, por
exemplo, foi criado em 2001, na Australia, pelo educador e cientista computacional Martin
Dougiamas, como pesquisa académica. Na atualidade, o Moodle é utilizado por milhdes de
usuarios em centenas de idiomas diferentes, em todo o mundo. Todas as tradugdes e
customizacgdes do ambiente foram feitas gratuita e colaborativamente por seus usuarios.

InstituicGes de ensino e organizacdes adaptam os LMSs aos seus proprios estilos de
oferecimento de cursos e de conteddos on-line, com sucesso, nd0 apenas para Cursos
totalmente virtuais, mas também como apoio aos cursos presenciais. Os ambientes sdo
também utilizados para outras atividades como grupos de estudo, treinamentos e
desenvolvimento de projetos. Suas facilidades de acesso possibilitam que as pessoas possam

interagir, trocar opinides e trabalhar colaborativamente, mesmo que fisicamente distantes.

2.3 E-Learning 2.0

O e-learning 2.0, diferentemente do anterior, apoia-se em diferentes estratégias
pedagdgico-instrucionais, como 0 construtivismo e o socio-interacionismo, privilegiando a
interacdo entre as pessoas (alunos e professores), o ensino colaborativo e a reflexdo sobre a
pratica. Para que isso seja possivel, sdo integrados diversos elementos e ferramentas

tecnoldgicas, considerando o tipo de aluno e contetdo instrucional.
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Dessa maneira, as tecnologias sdo aliadas do ensino, sem que o aluno tenha
dificuldades na sua utilizacdo, ou seja, exigindo dele o minimo de experiéncia e
conhecimentos previos em tecnologia para a sua utilizacdo e sendo baseada na usabilidade. O
objetivo é que este possa vencer quaisquer que sejam as limitagdes (de tempo, acesso a
prética, conhecimentos anteriores, entre outros) e vivenciar uma experiéncia de aprendizado
diferenciada, de acordo com as suas necessidades.

O foco esta na aprendizagem, como processo individual e grupal, e ndo no ensino
como transmissdo de informacdes e conhecimento. Assim, os projetos sdo desenvolvidos com
o acompanhamento de professores/tutores, prontos para agir e até alterar todo o
encaminhamento do projeto caso os resultados estejam aquém do esperado. A interacdo entre
os participantes sdo frequentes e estimuladas, para que todos possam vivenciar juntos as
situacOes e se valer das experiéncias anteriores dos demais. O aluno é tratado como um ser
social que tem muito a agregar a todo o processo de aprendizagem, para todo o grupo.

A seguir serdo apresentadas as principais estratégias e ferramentas em e-learning 2.0.

2.3.1 Ensino colaborativo

O ensino colaborativo se apoia em metodologia construtivista, na qual o estudante
passa a ser o centro do programa de ensino e ndo o instrutor (JOIA e COSTA, 2007, p.610),
ou o contetdo. O ensino colaborativo € uma das metodologias mais utilizadas no ensino
formal e em cursos livres em EAD on-line, mas € pouco utilizado nas organizagdes - pois
exige maior custo e tempo de dedicacéo, tanto dos funcionarios-alunos como de instrutores - e
oferece menor controle do andamento das atividades, especialmente para agentes externos ao
processo educacional. Nesse modelo, o resultado do ensino depende do comprometimento e
envolvimento dos aprendizes.

“De acordo com essa filosofia pedagogica, os estudantes constroem diferentes
estruturas cognitivas baseadas em seus conhecimentos prévios e no que experimentam nos
diferentes ambientes de aprendizado” (JOIA e COSTA, 2007, p.612). Assim, a transferéncia
de conteldos € uma parte pequena no processo de aprendizado, seguida de atividades

individuais e em grupos para adaptacdo, reflexdo e uso dessas informagOes em diferentes
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contextos, tracando paralelo com as diferentes realidades profissionais vivenciadas pelos
aprendizes nas suas atividades diarias profissionais.

N&o basta colocar os alunos em ambientes digitais para que ocorram interacdes
significativas em torno de tematicas coerentes com as intencdes da atividade em
realizacdo, nem tampouco pode-se admitir que o acesso a hipertextos e recursos
multimediaticos dé conta da complexidade dos processos educacionais (ALMEIDA,
2003, p.330).

O papel do professor/instrutor nesse contexto é de extrema importancia para que o
processo educacional se complete. Ele deve conhecer muito bem o assunto, sendo
normalmente o responsavel pela producdo do conteudo, além de conhecer o processo de
ensino a distdncia, para fazer bom uso das ferramentas disponiveis. As turmas nessa
modalidade normalmente ndo vdo além de 30 pessoas, para que sejam possiveis 0
atendimento e acompanhamento do desenvolvimento de cada um. Por ser um processo de
construgdo coletiva do conhecimento, o resultado nunca é igual e nem o0s caminhos
previsiveis.

Tutores:

Agem como facilitadores do aprendizado, alertam para possiveis interacbes com e
entre os estudantes, estimulando-os e providenciando a eles um ambiente receptivo
para a construgdo do conhecimento. Seu papel € critico para assegurar um ambiente
favoravel ao aprendizado (DUPRET e BIRILLI, 2006, p.72).

O ensino colaborativo, entretanto, exige maior fluéncia tecnoldgica® e maior tempo de
dedicacdo dos alunos e dos professores ou tutores. Alunos e professores em permanente
interacdo e comunicacdo on-line precisam ter também grandes habilidades de escrita e, em
alguns poucos casos, de comunicacao oral (chats e webconferéncias com voz). Além disso,
precisam adquirir habilidades de convivéncia e respeito aos demais, para ndo deixar que 0s
desentendimentos do que foi dito (ou escrito), possam se tornar grandes conflitos e polémicas,

que atrapalham todo o andamento do curso.

2.3.2 Comunidades virtuais

! Fluéncia tecnoldgica diz respeito & desenvoltura que uma determinada pessoa possui frente as tecnologias.
Quanto maior a fluéncia tecnolégica, maior a facilidade no uso da pessoa no uso de computadores e Internet.
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Comunidades s&o formadas por membros (néo alunos e nem treinandos), que possuem
um passado comum - em uma mesma area de atuagdo profissional ou 0s mesmos interesses - e
que desejam planejar também um futuro comum. Para isso, todos discutem sobre novos
conhecimentos e préaticas, para desenvolverem coletivamente suas formas de atuacdo
(BARAB, KLING e GRAY, 2004, p.08). Elas podem ou ndo ter um lider (com o papel de
organizar a estrutura, pensar em assuntos de discussdo e aceitar novos membros), mas o
funcionamento deve prosseguir independentemente da presenca deste.

Uma comunidade surge a partir de um objetivo central, que pode ser o aprendizado de
algum assunto, a discussao sobre uma préatica profissional, um hobby, interesse, oportunidade

ou o tema que servir como aglutinador.

Formados pelas afinidades de interesses, esses espagos sdo multiplos, diferenciados,
complexos e envolvem uma variedade enorme de pessoas — de todas as idades, todos
0s tipos e géneros — que se sentem psiquicamente pertencentes a determinado grupo
social virtual (KENSKI, 2003, p.105).

E esta area e os interesses comuns que determinam os requisitos para aceitacdo de
novos membros, que devem estar alinhados com o objetivo central da comunidade. N&o existe
um ‘prazo de validade’ para a duragdo da comunidade, pois pessoas entram e saem
continuamente. Enquanto houver novos assuntos em discussdo e compartilhamento de
informacdes, ela esta ativa. A participacdo é sempre voluntaria e esta relacionada ao interesse

pessoal de cada membro.

2.3.3 Ferramentas e recursos em e-learning 2.0

2.3.3.1 Video, audio e web conferéncia

As videoconferéncias se tornaram populares devido ao fato de estarem muito proximas
do que se conhece por uma aula tradicional, na qual um professor fala e os alunos ouvem e

fazem anotagdes, tirando algumas duvidas pontuais durante ou ao final da explanacdo. O
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sistema utilizado para a transmissdo é broadcast (de um emissor para muitos receptores
simultaneos). Mesmo que as pessoas estejam fisicamente em locais diferentes, elas podem
ver, ouvir e interagir mutuamente. Como apresentado anteriormente, as videoconferéncias
necessitam de um link de satélite para a transmissao que, neste caso, normalmente € unilateral.
Para a comunicacgdo dos alunos com o emissor da mensagem utiliza-se de outro canal, como
telefone ou Internet.

E comum o uso de polos como locais de apoio a essa midia. A existéncia de polos é
fundamental, especialmente quando o curso é oferecido a muitas pessoas de uma mesma
localidade. Normalmente os aprendizes se dirigem a auditdrios ou outros locais pré-definidos
proximos de sua localidade para “assistirem” as aulas em televisores ou teldes. Os
professores, muitas vezes, ndo veem os alunos, mas recebem as suas davidas por voz, chat ou
e-mail e as respondem ao Vvivo. Este sistema possui um carater bastante “presencial”, mesmo
que emissor e receptores ndo estejam préximos. A legislacdo brasileira exige que, em cursos
regulares, o uso de poolos ofereca o suporte presencial de um tutor formado na &rea, para
acompanhamento presencial das atividades.

A transmissdo também pode ser feita pela Internet (webconferéncia), ou via telefone
(teleconferéncia). Nesses casos a comunicacdo bilateral consegue ser um pouco maior,
especialmente pela facilidade de integrar os recursos para captacdo de imagens e sons por
esses meios.

Por mais que essa seja uma maneira de ensino a distancia, ela é totalmente sincrona e
com pouca interacdo. Todavia, em alguns casos, as aulas sdo gravadas e disponibilizadas aos
que ndo puderam estar presentes no momento da explanacdo. Outras maneiras de uso também
preveem a combinacdo dessa ferramenta com féruns, trabalhos individuais ou em grupo, uso

de LMSs, etc, aumentando o grau de interacdo entre os participantes.

2.3.3.2 Cases, situacOes-problema, desafios individuais

Os casos e situacdes-problema sdo maneiras utilizadas para a simulacdo de atividades
e situacdes a serem enfrentadas no cotidiano profissional dos alunos. A énfase esta na reflexdo

sobre a pratica por meio de historias — que também podem ser animac®es, historias em
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quadrinhos, narrativas e até apresentacdo de uma situacdo real — nas quais o aluno deve
encontrar uma solucdo que pode ou ndo estar parametrizada em alternativas e que a sua
solucdo deve considerar tanto o contetdo apresentado durante o curso, como conhecimentos
anteriores e a experiéncia profissional.

Assim, sdo propostos desafios reais ao aluno, exigindo que ele ponha em pratica os
seus conhecimentos. A verificagcdo dos resultados, nesse caso, &€ normalmente feita por um
especialista que acompanha o curso e que pode lancar novos desafios a medida em que
verifica o aprendizado. Em ferramentas mais evoluidas, a resposta a cada situacdo apresentada
pode levar a consequéncias que ele deve assumir, gerando novos desafios, em um ciclo
continuo até a solucdo final. Dessa maneira, a avaliacdo da-se de maneira processual,
medindo a evolucdo ao mesmo tempo em que leva o individuo a tracar um paralelo com a
pratica, que é revista continuamente. “Sem a opg¢do de experimentar, grandes oportunidades
de aprendizado podem ser perdidas” (ROSENBERG, 2002, p. 46).

2.3.3.3 Desafios grupais com o uso de correio eletronico e wikis

Da mesma maneira que os desafios individuais apresentados anteriormente, 0S
desafios grupais sdo importantes para a reflexdo sobre a pratica e aquisi¢cdo de novas atitudes
frente a situacBes encontradas no cotidiano profissional. No caso do desenvolvimento de
atividades grupais, essa reflexdo da-se, principalmente, por meio da comunicacdo entre 0s
membros do grupo, que se utilizam das ferramentas disponiveis para discutirem suas opinides,
compartilharem pontos de vista ou conhecimentos de diferentes histdrias de vida e contextos
da prética profissional.

As ferramentas mais utilizadas para esse tipo de comunicacdo estdo relacionadas a
maior seguranca e pratica no uso, especialmente porque € um momento no qual os aprendizes
devem selecionar a ferramenta mais adequada. Assim, o uso de correios eletrdnicos (e-mails)
é uma escolha certa, especialmente quando os membros possuem diferentes horérios de
dedicacéo as atividades educativas. Assim, eles conseguem trocar informac6es, documentos e
referéncias pela mesma ferramenta que ja utilizam em suas atividades profissionais e sem

grande interrup¢do do fluxo do trabalho. Pela falta de controle sobre as interagcbes dos
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participantes, o e-mail ndo é reconhecido oficialmente como ferramenta de troca em e-
learning, salvo nos casos em que o tutor participa das interacoes.

O wiki € uma ferramenta para escrita colaborativa, na qual todos os alunos (ou
participantes de um grupo) podem acessar 0 mesmo documento de texto escrevendo,
corrigindo, agregando novas informacdes. As versdes mais atuais da ferramenta aceitam, além
de textos, a insercdo de outros elementos como imagens, graficos e tabelas. Essa ferramenta é
muito utilizada para os trabalhos em grupo, mesmo de cursos presenciais, pois permite que
todos tenham acesso ao documento original na forma editavel, marcando diferentemente (em
cores) a contribuicdo de cada participante e sem a necessidade de criar novas versdes. A
maioria dos wikis ndo permite gravar a evolucdo do trabalho, ou seja, sempre tem-se somente

a versdo atual.

2.3.3.4 Ferramentas de comunicacéo sincrona: chat, Skype e MSN

Nos desafios grupais também sdo muito usadas as ferramentas sincronas para a
comunicacéo entre os alunos e discussdo de forma livre, como o chat interno ao LMS, o Skype
e 0 MSN.

O chat, “além de ser um o6timo espaco de interacdo entre as pessoas, ele favorece
momentos para que perguntas mais objetivas sejam respondidas” (CLEMENTINO, 2008,
p.201). Mas, segundo a autora (2001, p.201), para que um chat seja produtivo, ele deve ter um
objetivo apresentado previamente, para o qual todos os participantes devem se preparar.

Outros usos instrucionais desse recurso incluem o debate de um tema central com o
professor do curso. Nele a discusséo evolui em torno de um tema central e tem a ajuda de um
facilitador para que o assunto possa fluir e o conhecimento de cada participante possa ser
compartilhado com os demais. Outra derivacdo é conhecida como chat - entrevista. Nessa
modalidade, uma pessoa é convidada para responder a diferentes questdes dos participantes,
que enviam perguntas a um repositorio central e o ‘entrevistado’ seleciona aquelas que deseja
responder, independente da ordem na qual elas sdo enviadas.

O Skype e MSN (Messenger) sao ferramentas de uso comum da Internet e exteriores ao

ambiente educacional. Como falado sobre o e-mail, essas também sdo de dificil
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acompanhamento e avaliacdo pelo professor/tutor, salvo quando este é participante da
discussdo (uma vez que sdo sincronas). As duas ferramentas oferecem a possibilidade de
interacdo entre duas ou mais pessoas, pela forma de textos, fala e imagem (capturadas em

webcam).

2.3.3.5 Foruns de discussao

Foruns sdo espacos de grande interacdo entre os participantes de um curso ou
membros de comunidades que acontece de maneira assincrona. Normalmente, ele se inicia
com um tema-central, ou uma pergunta sobre o assunto em discussdo, e, quem desejar, deve
expor seus comentarios livremente. “A flexibilidade temporal, em participar da discussdo, ¢
considerada a grande contribuicdo dos foéruns para o processo de ensino-aprendizagem na
EAD on-line” (CLEMENTINO, 2008, p.191).

Ha diferentes maneiras de participar de um férum e diferentes niveis de participacao.
De acordo com Barab, Kling e Gray (2004, p.08), a participacdo normalmente se inicia com
uma atuacdo mais periférica, que pode ser identificada em novos usuérios de comunidades
existentes, na qual a pessoa acompanha o que é apresentado nas discussdes, mas expressa
muito pouco a sua opinido, no maximo para concordar com opinides semelhantes as suas. Na
medida em que a pessoa se sente confiante, a participacdo se torna mais efetiva e ela passa a
apresentar suas opinides ao grupo, por mais que sejam diferentes das opiniées dominantes.

Essa é uma ferramenta essencial no ensino colaborativo, pois a construgdo do

conhecimento é feita, em grande parte, pelas intera¢es ocorridas durante os foruns.

Nos féruns, os participantes tém tempo para elaborar suas colocacdes. E possivel ler
com calma e atencdo, tanto o texto proposto para fundamentar a discussdo quanto as
mensagens colocadas pelos colegas. Esse tempo proporciona o amadurecimento das
ideias e, por consequéncia, as contribui¢es tendem a ser significativas para o
processo de aprendizagem do grupo (CLEMENTINO, 2008, p.192).

A troca de experiéncias anteriores sobre o assunto, ou discussdo para chegar a
conclusdes coletivas sobre os problemas apresentados é o que faz com que o forum seja um

espaco téo rico ao aprendizado. Se bem conduzido, ele pode ser o caminho central de estimulo
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a um aprendizado mais amplo e para a transferéncia do conteudo para as diferentes realidades
profissionais dos alunos.

A ma conducdo de discussdes pode levar a disputas de ego ou guerras ideologicas
entre pessoas que desejam assumir a posicdo de lider, ou queiram fazer prevalecer o seu ponto
de vista (RIEL e POLIN, 2004, p.23). Da mesma maneira, a falta de conducdo dos foruns
pode gerar um desinteresse generalizado, que pode por fim a comunidades ou ndo chegar ao
resultado proximo do desejado. Por esse motivo que é tdo importante a atuacdo de um
mediador nos féruns, mesmo que eles sejam de acesso livre, ou ndo possuam um patrocinador

oficial.

2.3.3.6 Blogs

Os blogs, ou weblogs, sdo vistos como uma evolugdo das paginas (websites) pessoais,
adicionando facilidades da web 2.0, como a maior velocidade de reconstrucdo e possibilidade
de dialogo.

Os blogs servem de apoio ao E-learning, estabelecem um canal de comunicacéo
informal entre professor e aluno, promovem a interacdo social, fornecem ao aluno
um meio pessoal para a experimentacdo de sua propria aprendizagem e, por Gltimo,

sdo faceis de assimilar, baseando-se em alguns conhecimentos prévios sobre
tecnologia digital. (LARA, 2005, p. 86)

Os blogs foram assimilados como ferramenta de ensino, principalmente em
metodologias construtivistas, para que o aluno relate e construa a sua visdo de mundo sobre 0
tema abordado em aula. Essa € uma maneira de livre expressdo, na qual o aluno pode
reinterpretar o tema de acordo com a sua leitura, usando de diferentes recursos, como videos,
imagens e links para outros sites. Ele pode ser refeito, adaptado, ou incluir novas informagoes
a qualquer momento, necessitando somente de um acesso a Internet. Dessa maneira, pode-se
analisar a evolucédo do individuo a todo o momento, verificando suas davidas, criticas sobre o
tema e a relacdo que ele faz com outros conteudos, ou conhecimentos anteriores.

Por essa ser uma maneira de livre expressao, deve-se tomar cuidado com o excesso de
direcionamento, que pode atrapalhar a evolucdo do aluno e tornar essa ferramenta pouco

utilizada. Nao se deve confundir o blog como um canal para ‘postar’ as atividades do aluno,
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pois ela ndo é a ferramenta para isso. Devem ser estimuladas as reconstrugdes do tema e até a
comunicagdo entre diferentes assuntos e abordagens, para que a cada nova informagéo,
mesmo o que ja foi abordado em outro momento, possa ser reinterpretado. E estimulado o uso

transversal do blog durante toda a vida académica, independente de disciplina.

Quando a introducdo de uma nova tecnologia reproduz modelos de ensino
dominantes e ¢ utilizada apenas para “fazer a mesma coisa em novos suportes”,
adquire um imerecido traco de modernidade que em nada contribui a sua fungéo
didatica. Os weblogs, assim como qualquer nova tecnologia, ndo garantem maior
eficacia educativa pela mera utilizacdo. O resultado dependerd do enfoque, dos
objetivos e da metodologia com que sejam integrados em cada programa educativo.
(LARA, 2005, p. 88)

2.3.3.7 Repositorios de contetidos e objetos de aprendizagem

“Objetos de aprendizagem sao ‘pedagos de conhecimento’ autocontidos” (FILATRO,
2008, p.54). Qualquer elemento de carater instrucional, desde textos, videos, animacGes,
simulacdes, contetdos autoinstrucionais, entre outros, pode ser considerado um objeto, desde
gue sejam observados alguns aspectos. Para ser considerado um objeto de aprendizagem
(learning object), este elemento deve possuir algumas caracteristicas, como: ser uma parte
inteira da informacdo, ou seja, ter em si toda a informacdo daquele contetido, ndo fazendo
referéncia a informacg6es anteriores ou posteriores; ele deve ser salvo em formato padrdo para
ser veiculado por diferentes softwares, sistemas operacionais, especialmente browsers e
AVAs; e, finalmente, devem ser identificados por indexadores conhecidos como metadados,

que devem conter todos os dados essenciais para a sua catalogagéo, busca e reorganizacao.

Trabalhar ou ndo com objetos de aprendizagem é uma decisdo tomada no nivel
macro do design instrucional. Isso porque lidar com eles requer uma visdo mais
ampla dos dominios do conhecimento envolvidos e uma perspectiva de longo prazo
para reaproveitamento dos recursos produzidos (FILATRO, 2008, p.54).

Assim, o0 objetivo principal de se ter objetos de aprendizagem (OAs) é poder
reorganiza-los de diferentes maneiras para criar cursos especificos para cada necessidade.
Nesse caso, cada aprendiz pode ter um curso formatado de maneira diferente para as suas
necessidades educacionais, considerando os seus conhecimentos anteriores, as necessidades

especificas do cargo ocupado, ou nivel hierarquico. Os mesmos objetos podem ser
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organizados de maneira a criar um curso totalmente diferente para os profissionais do setor de
atendimento ao cliente, suporte técnico e gestdo, por exemplo.

A catalogacdo e organizacdo desses OAs necessitam de softwares especificos, 0s
repositorios de conteudos, que funcionam como bibliotecas virtuais, nas quais todos o0s
“metadados” sdo cadastrados para que os profissionais responsaveis pela estruturagdo dos
cursos possam buscar e escolher os objetos e a ordem. Dessa maneira, podem ser produzidos
novos cursos facilmente. Basta selecionar os objetos, definir a ordem em que eles devem ser

apresentados aos alunos e as métricas de acompanhamento e avaliacao.

Repositorios digitais servem para armazenar contelidos que podem ser pesquisados
por meio de busca e acessados para reutilizagdo. Os mecanismos de identificacdo,
armazenagem e acesso sdo partes importantes de um repositério (NASCIMENTO,
2009, p. 352).

Ha& diferentes repositérios, inclusive pablicos pela Internet, no qual professores tém
acesso a diferentes recursos para utilizar em aula, como videos, animacGes e atividades
diversas. H& muitas iniciativas feitas por editoras, para complementar o material didatico
impresso, e mesmo pelo MEC, que incentiva a criacdo e compartilhamento de objetos de

aprendizagem para o ensino fundamental.

2.4 E-Learning 3.0

As ferramentas apresentadas anteriormente sdo as mais utilizadas em projetos
educativos e disponiveis na maioria dos ambientes virtuais de aprendizagem. Contanto, por
ser uma modalidade de ensino a distancia baseada na Internet, o e-learning ainda esta em
evolucdo, da mesma maneira que o meio. Assim, ha muitas outras ferramentas ja disponiveis,
mas que, por serem mais novas, ainda apresentam alguns problemas a serem vencidos antes
de um uso intensivo, como 0 custo para a producdo ou a necessidade do uso de computadores
mais modernos.

No quadro a seguir, extraido de Martins, H. G. (2009, p.227), sdo apresentadas

tendéncias do e-learning em novos espagos ou com o uso de novas tecnologias.



QUADRO 3: FERRAMENTAS DE ALTA TECNOLOGIA

Interatividade

Sustentabilidade

Podcasing e audio

streaming

Producdo de  segmentos  de
aprendizagem por audio disponiveis
no site da empresa ou gratuitamente
para serem baixados no iTunes da
Apple.

A producdo de contetdos pode ter sua
distribuicdo comercializada para os
envolvidos.

Blogs em tempo real

Conteldos rapidamente
disponibilizados na Internet com altas
doses de valor e realidade sem
imposicédo de design grafico.

Webcasts

Veiculagdo de contetdo via Web no
formato de mensagens como
manchetes  de  telejornal ou
fragmentacdo de apresentacBes mais
longas originalmente preparadas para
0 ambiente presencial

A Web pode tornar-se um canal de
noticias e dicas para clientes e
fornecedores que desejam pagar para
ficarem atualizados com as tendéncias
e novidades do segmento de negdécio.

Focus group

Trata-se muito mais de uma
metodologia de coleta de informagGes
e obtenc¢do de resultados. A discussdo
em grupo mediada por um tutor on-
line proporciona espago para aqueles
gue ndo conseguem expressar suas
ideias e opiniGes em meio a uma
plateia ou atemorizam-se na presenca
de um professor-instrutor.

Maior objetividade reduzindo custo-
hora de treinamento e potencial na
obtencdo de resultados com solucgdes
tiradas das rodadas de discusséo.

Data mart

Agrega as informagBes por setores
funcionando como um data warehouse
departamental,  permitindo  testar
solucbes em ambientes restritos e,
assim, avaliar sua aplicabilidade para
0 restante da empresa.

Moblie
learning)

learning  (m-

Acredita-se que tenha surgido nas
empresas de telefonia celular, nas
quais, por meio da funcionalidade
SMS ou MMS, sdo disponibilizados
cursos e desafios na forma de jogos
eletrdnicos.

‘Orkut
MySpace

corporativo’ e

Compartilhamento  de  processos
comuns tendo uma vantagem sobre
0S  portais  corporativos  por
permitirem  maior liberdade de
expressdo e 0 sentimento de
pertencimento. O MySpace é um tipo
de ‘orkut’ muito popular nos Estados
Unidos.

A organizacdo de comunidades sociais
virtuais que podem utilizar a
ferramenta como mais um canal de
negociacao.

Second Life

Considerado um jogo 3-D, é um
espaco aberto onde é possivel simular
situacdes e vivencia-las por meio de
um avatar, personagem virtual criado
pelo jogador.

Através do linden dollar (moeda
corrente nesse ambiente virtual) €
possivel comprar e vender produtos e
servicos e, depois, converter 0s
valores em dolar e transaciona-los por
cartdo de crédito.

lcox

Software livre para o gerenciamento
de comunidades em rede. Segundo 0s
especialistas em TI, é a tendéncia em
integracdo digital.

Ganho e escala pela conexdo de
pessoas em tempo real ou remoto, sem
a necessidade de deslocamento fisico.

Adaptado de MARTINS, H.G. (2009, p.227).
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Como ferramentas de alta tecnologia, podem ser destacados os simuladores em trés
dimensGes e os mundos virtuais. Os primeiros possuem 0 mesmo conceito dos simuladores
apresentados anteriormente, com a diferenca de que estes podem se utilizar de periféricos que
simulem realmente as situacOes reais e que ainda podem ser capacitados com tecnologia de
inteligéncia artificial, para responderem de maneira precisa a qualquer acdo do aluno. Assim,
uma pessoa que tenha aulas de direcdo de helicoptero em um simulador, ird receber as
mesmas informacdes que um voo real e passara pelas mesmas dificuldades quando decola e
pousa, além de vivenciar as consequéncias de seus erros que, normalmente, sdo apresentados
ao final de uma manobra mal feita.

Os mundos virtuais surgiram como moda, muito mais que um recurso de ensino. Em
pouco tempo, varias instituicdes de ensino e muitas organizacdes abriram um espaco no
Second Life, mesmo que ndo soubessem o que fazer com ele. As primeiras tentativas de
utilizacdo do espago para fins educativos foram frustrantes, com aulas ministradas nos
modelos mais tradicionais, com avatares sentados assistindo passivamente ao discurso de um
palestrante. Os usos mais apropriados dos mundos virtuais para fins educativos preveem a
criacdo de espacos com um fim determinado. Assim, para se testar modelos de gestdo, por
exemplo, podem ser criados espacos dotados de inteligéncia artificial para responder aos
testes dos alunos, que apliqguem as regras de gestdo e tentem conduzir o espaco (uma
organizagdo) ao sucesso.

Apesar de toda a evolucao nas estratégias e ferramentas de e-learning disponiveis e ja
utilizadas por diferentes organizacbes, ha poucos estudos sobre esse tema nos principais
periddicos nacionais em administracdo de empresas, como serd apresentado no préximo

capitulo.
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3. As pesquisas existentes sobre o e-learning no desenvolvimento de competéncias

Para identificacdo das pesquisas sobre e-learning nas organizacdes, foi realizado
levantamento em periddicos e eventos da area. Foram analisados os anais dos eventos do
ANPAD e das revistas RAC, RAC eletronica, RAE, RAE eletronica, RAM, RAUSP, REAd,
BAR e Cadernos EBAPE.BR no periodo compreendido pelos ultimos 10 anos, ou seja, do
inicio de 1999 até o final de 2008. Apos analise, foram selecionados 85 artigos que tratavam
sobre e-learning. As revistas BAR e RAM foram excluidas por ndo terem nenhum artigo
sobre esse assunto.

A busca por artigos que desenvolvessem, ao mesmo tempo, 0s temas e-learning e
competéncias resultou em apenas 03 artigos e, mesmo assim, fazem-no em campos bem
diferentes entre si. Um deles traz uma pesquisa desenvolvida em uma organizacdo; o outro
relata estudos em uma instituicdo de ensino (no curso a distancia de graduacdo de
administracdo de empresas) e o Ultimo trata das competéncias desenvolvidas em um curso

livre a distancia, oferecido por uma instituicao estrangeira.

3.1 Artigos que tratam de e-learning

No levantamento, a grande maioria dos artigos analisados encontravam-se nos anais

dos EnNANPAD:s e eventos tematicos relacionados, como mostra o quadro a seguir.



quantidade artigos

R

W Cadernos EBAPE.BR

W EnADI

B EnANPAD

B EnANPAD Simpésio

B EnAPG

m EnEPQ

B EnGPR

| RAC

M RAC eletronica

B RAE

M RAE Eletronica
REAd
RAUSP

Figura 3: Representacdo grafica da distribuicdo de artigos sobre e-learning nas revistas pesquisadas.
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Dos 85 artigos selecionados para o tema e-learning, nenhum foi publicado no primeiro

ano analisado (1999). A partir do ano 2000, a quantidade de artigos publicados apresentou

uma ordem crescente até o ano de 2007. Em 2008, a quantidade de publicacGes teve uma

gueda significativa, como mostra o quadro a seguir.
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Quantidade de artigos por periodo
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Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Figura 4: Distribuicdo dos artigos levantados por ano de publicacgéo.

A maior parte das pesquisas em e-learning foi desenvolvida em Institui¢cbes de Ensino

Superior, especialmente nos programas de graduacdo e pds-graduacao oferecidos a distancia.

Assim, ha grande quantidade de casos apresentados sobre projetos desenvolvidos nessa

modalidade de ensino. H& também alguns estudos voltados para as comunidades virtuais de

aprendizagem/prética, porém cada um deles possui um foco de estudo diferente, ou seja, para



54

avaliar a ferramenta, a interacdo entre os membros, os resultados de aprendizagem, entre
outros. Nos estudos que tém como campo as organizacgdes, a lente estd mais voltada para a
analise das tecnologias e metodologias utilizadas, com pesquisas que apresentam menos
resultados quantitativos ou de vivéncias dos alunos e mais 0s pressupostos e beneficios para

uso dessa modalidade.

Campo da pesquisa

B Comunidades Virtuais
m [ES

Organizacoes

Figura 5: Distribuicdo dos campos de pesquisa referidos nas publica¢es analisadas.

O foco dos artigos sobre e-learning, na maioria, concentrou-se em apresentar 0S
resultados de projetos desenvolvidos nessa modalidade. Assim, o tema central apresentou as
experiéncias e resultados do uso do e-learning em institui¢cdes, com as solucdes apresentadas
sob diferentes Oticas, dentre as quais se destacam a percepcdo dos alunos sobre esta
modalidade; as diferentes maneiras de avaliacdo de projetos em e-learning; a percep¢do da
qualidade de ensino e a efetividade dessa modalidade. A evasdo dos cursos a distancia,
embora possa ser considerada como um aspecto do desempenho do projeto, foi analisada
separadamente por causa da quantidade de artigos que tinham esse tema de preocupacéo (07
artigos no total). Todos esses artigos tinham a preocupacao principal em explicar os motivos
pelos quais os alunos desistem ou abandonam o curso antes do final.

Trés artigos discutiram a preparacdo de docentes para atuarem nessa modalidade de
ensino, também apresentando casos de como a instituicdo de ensino preparo-se para 0
oferecimento de cursos em e-learning. A preparacdo/producdo de materiais instrucionais e
desenvolvimento de AVAs especificos tiveram pouca expressdo nos artigos publicados.
Somente cinco trabalhos apresentaram esse topico.
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Um ponto que chamou a aten¢do foi a quantidade de pesquisas que tratavam dos
fatores sociais em e-learning. Apesar de poucos textos tratarem desse assunto, pode-se notar
alguma preocupacdo com aspectos como o relacionamento interpessoal (de professores e
alunos e entre os alunos) e a importancia de um suporte pessoal na seguranca dos alunos
durante o curso.

O quadro a seguir representa graficamente a dispersdo dos temas encontrados nos

artigos analisados.

Foco do artigo
M capacitacdo de docentes

para EAD

m desempenho

. M evasao

W fatores sociais

m producao de material

M desenvolvimento de
competéncias

Figura 6: Distribuicdo dos temas especificos nas publicacdes analisadas.

3.3 Consideragdes sobre os artigos analisados

Muitos dos casos praticos apresentados nos periddicos estdo vinculados a projetos
conduzidos em universidades e faculdades, onde o e-learning é utilizado em algumas
disciplinas ou como complemento as atividades presenciais no ensino formal da graduacéao e
pos-graduagdo. Assim, ha poucos dados sobre o uso do e-learning nas organizacfes em
periodicos da area de administracdo, especialmente que se preocupem com as pessoas
envolvidas nessa forma de ensino, bem como os resultados que esses projetos podem ter nos

usuarios e em toda a organizacao.
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De acordo com os dados apresentados, ainda h& poucos estudos que tratam do uso do
e-learning nas organizagGes. Com relacdo aos existentes, foram verificadas duas tendéncias
guanto aos temas: a primeira € que 0s estudos ainda se preocupam muito com 0s aspectos
técnicos e os resultados conseguidos, colocando as pessoas em segundo plano e a outra
tendéncia é a de tentar explicar os bons e maus resultados conseguidos em projetos pilotos,
deslocando o foco destes para o tipo de aluno/usuério ideal para essa modalidade de ensino.

Sobre os artigos analisados, a grande maioria das pesquisas utilizou metodologia
guantitativa, provavelmente na tentativa de apresentar resultados que pudessem ser
generalizados estatisticamente sobre o sucesso ou insucesso dos projetos. Todos os artigos
analisados possuem uma postura positiva em relacdo ao e-learning e as tecnologias, ou seja,
eles se posicionam de maneira favoravel a implantacdo do e-learning. Mesmo quando o0s
resultados das pesquisas de campo nédo sdo favoraveis, as explicacdes/conclusbes deslocam-se
para o que deve ser feito a fim de que esses projetos tenham sucesso e como adaptar as
caracteristicas do e-learning para o caso apresentado.

A maior vantagem do e-learning, apresentada em quase todos os artigos, é a reducéo
dos custos com treinamento e capacitacdo de profissionais. Esta também € a justificativa mais
utilizada para a adocdo dessa modalidade de ensino pelas empresas pesquisadas. Segundo as
pesquisas analisadas, a maior barreira para um uso mais amplo do e-learning em todos o0s
niveis hierarquicos e para conteudos diferenciados esta na pouca fluéncia tecnoldgica dos
funcionarios. Esse resultado foi constante em diferentes projetos, especialmente os que
previam o uso do e-learning para 0s niveis hierarquicos mais baixos das organizacoes.

H& poucos artigos que tratam das abordagens pedagdgicas dos projetos analisados.
Também se percebeu o uso generalizado do termo ‘treinamento’, mesmo quando ndo se
caracterizava como tal e sim como um curso ou um projeto amplo de capacitacdo. O termo foi
comumente utilizado para designar qualquer esforgo de educagdo corporativa.

A pequena quantidade de artigos que relaciona os temas e-learning e desenvolvimento
de competéncias mostra que ainda ha muito a ser pesquisado nessa area. Essas pesquisas
abrem espago para que novas investigagbes com essa problematica tenham lugar nos

periddicos nacionais. E nessa lacuna que esta pesquisa pretende dar sua contribuico.
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4. O uso do e-learning como instrumento de apoio ao desenvolvimento de competéncias
gerenciais

O e-learning pode ser usado de diferentes maneiras, de acordo com a necessidade do
grupo e os objetivos instrucionais a serem alcancados. Assim, seus usos compreendem desde
a simples transmissdo de informacgdes para muitas pessoas em pouco espaco de tempo, até
projetos continuados de formacdo profissional, como apresentado na parte 2. Uma das
vantagens que o e-learning oferece é a possibilidade de trazer o conteldo muito proximo da
pratica profissional dos alunos/profissionais, que ndo necessitam deixar seu local de trabalho
para ‘acessar’ o espaco educacional. Essa caracteristica torna possivel, entre outros fatores,
que os profissionais possam utilizar os espacos virtuais de educacdo para refletir sobre a sua
pratica profissional no momento em que ela ocorre ou quando precisa de apoio para enfrentar
situacOes diferenciadas.

Assim, o e-learning surge como promessa de, ndo so facilitar a aprendizagem, mas ser
também um instrumento Util no desenvolvimento de competéncias pessoais/profissionais ao
oferecer ferramentas e meios diferenciados para apoiar a reflexdo e favorecer a troca de

experiéncias entre profissionais.

4.1 O conceito de competéncias

Este estudo utiliza-se de um conceito de competéncias mais holistico, por considerar
todos os diferentes elementos que o compdem (ndo se restringindo a uma lista finita de
conhecimentos, habilidades e atitudes) e o contexto no qual as competéncias se apresentam.
Assim, a competéncia € um conceito dependente de cada situacdo e se apresenta tanto no
desenvolvimento como nos resultados das ac¢Ges especificas pelas quais o individuo passa.

A competéncia, para Le Boterf (2003, p.47), mostra-se na agdo, no desempenho
profissional, no esforco e nos elementos mobilizados em cada situacao. Para Sandberg (2000,
p. 10), o significado das competéncias profissionais depende anteriormente do significado que

o trabalhador atribui ao seu trabalho. A maneira como cada um vé o trabalho influencia o
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modo de tratar as competéncias, que séo desenvolvidas na interacdo entre as pessoas e 0
ambiente, ou seja, sempre contextualizadas. Seguindo essa mesma linha de pensamento, Le
Boterf (2003, p. 39) afirma que a competéncia se apresenta ndao sé na atividade planejada, mas
também nos desvios, ou seja, no que ndo foi previsto. Para esse autor: “A competéncia ¢ uma
acdao ou um conjunto de acOes finalizado sobre uma utilidade, sobre uma finalidade que tem
sentido para o profissional” (2003, p. 47). Ela se inicia pela interpretacdo do problema, que
leva a uma identificacdo pessoal dos diferentes elementos que serdo compostos na resolucéo
deste. Essa também € a posicdo de Zarifian (2001, p.62) para quem a “competéncia ¢ um
entendimento préatico de situacfes que se apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma
na medida em que aumenta a diversidade das situacdes”. Esse autor privilegia a
responsabilidade pessoal sobre os resultados das acBes. A competéncia apresenta-se no ‘tomar
iniciativa’ e ‘o assumir responsabilidade’ do individuo diante de situagdes profissionais com
as quais se depara” (ZARIFIAN, 2001, p. 68).

A partir da viséo desses autores, 0 presente estudo utiliza-se dessa compreensédo mais
global de competéncia. Considera-se, portanto, que a competéncia se apresenta em diferentes
situacOes do cotidiano profissional e pode ser composta por diversos elementos, muitas vezes
de dificil identificacdo e mensuracdo, mas que se manifestam no momento necessario a
préatica.

O que as organizagbes esperam ao adotar um modelo de competéncias para
desenvolver o profissional é certa homogeneidade e previsibilidade nas acbes e decisdes
tomadas em ambiente profissional, especialmente se acBes semelhantes devem ser tomadas
por profissionais de cargos compativeis em ambientes distintos. De acordo com Garavan e
McGuire (2001, p.146), tais modelos buscam identificar as necessidades de aprendizagem e
garantir que essas estejam de acordo com as necessidades do negécio. Assim, o modelo
justifica estrategicamente a necessidade de aprendizagem para o trabalho e d4 um rumo para a
area de desenvolvimento, embora nem sempre seja possivel atingir esse grau de coeréncia e
desempenho. Mesmo assim, como sera apresentado posteriormente, ha diferentes maneiras de
se desenvolver os profissionais para estarem mais bem preparados para enfrentar as situagoes
praticas.

Cheetham e Chivers (1996, 1998) criaram um modelo integrado de competéncias
profissionais no qual foram compostas visdes e elementos de diferentes autores e correntes, 0
gue d& uma visao global do que pode influenciar as decisdes e resultados. Na base do modelo
estdo quatro grupos de competéncias-chave, que séo: funcionais (habilidade de realizar uma

tarefa para atingir um resultado especifico), pessoais/comportamentais (adogdo de
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comportamento apropriado nas situagdes de trabalho), conhecimento/cognitivas (ter o
conhecimento e saber usa-lo) e valores/éticas (saber julgar apropriadamente situacfes de
trabalho). Cada uma das competéncias-chave é composta por uma série de atributos. As
“meta-competéncias” sdo aquelas que influenciam as demais e as ‘trans-competéncias’
mesclam-se as demais. A reflexdo, para os autores, caracteriza-se como ‘super-meta’. No
modelo também esté reconhecida a influéncia do contexto e do ambiente de trabalho e o papel

da personalidade e motivacdo, como mostra no quadro abaixo.

Albiente g
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Figura 07: Modelo revisto de competéncias profissionais (CHEETHAM E CHIVERS, 1998).

S&@o elementos considerados por estes autores (CHEETHAM e CHIVERS, 1996,
1998):
| Habilidades, julgamentos, atitudes, valores, conhecimento, e
capacidade.

[ | Papel social, autoimagem, motivacéo.
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| Aspectos técnicos (profissionais e gerenciais), humanos e conceituais
(competéncia mental).

[ | O conceito de “meta-competéncias” como competéncias gerais e que se
aplicam a diferentes ambientes profissionais, sendo algumas pré-requisitos para o
desenvolvimento de competéncias relacionadas ao trabalho.

] H& ainda a influéncia do contexto (ambiente) organizacional, que
mesmo nao sendo considerado um elemento para muitos autores, influencia ndo sé no

resultado como também nas expectativas e avaliacdo deste.

Assim, o resultado faz-se na combinacdo e interacdo entre diferentes elementos
(também chamados de atributos). Esse modelo sera utilizado na analise das competéncias

desenvolvidas pelos gestores do programa objeto da presente pesquisa.

4.2 Competéncias Gerenciais

Os desafios cotidianos e a complexidade da vida organizacional exigem respostas

rapidas e diferenciadas, que sdo frutos de articulacGes de distintos elementos.

“As inovagdes tecnologicas, a transformacdo das estruturas organizacionais, as
mudancas quase continuas nos processos de trabalho e o crescente volume dos
conhecimentos cientificos [ ] suscita a necessidade de capacitar os gestores a lidar e
a gerir as incertezas” (ANTONELLO, 2006, p.01).

Ha grande dificuldade de estabelecer competéncias relacionadas a cargos nos quais 0s
papeis sdo complexos e que exigem muitos e diferentes conhecimentos e habilidades,
conforme apresentado por Cheetham e Chivers (1996, 1998). Assim, as competéncias dos
gestores ndo se limitam a uma lista finita, que pode ser mensurada e estabelecida previamente.
Cada area exige competéncias diferentes nos elementos mobilizados e reestruturados de
acordo com a situacdo, que quase sempre € original e Unica. Ao gestor cabe um papel
fundamental no funcionamento de toda a estrutura organizacional. Assim, a exigéncia por

competéncias é dependente também das caracteristicas dessa organiza¢do, como o ramo de
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atividade, cultura organizacional e as competéncias organizacionais (MOURA E
BITENCOURT, 2004, p.05).

O leque de competéncias necessarias para uma atuacdo efetiva € muito amplo e
composto por algumas habilidades de natureza mais técnica, outras comportamentais,
dependendo do nivel e area de atuagdo. Em pesquisa desenvolvida por Sant’anna, Moraes e
Kilimnik (2002, p. 03) foram selecionadas as quinze competéncias mais mencionadas em
trabalhos académicos sobre competéncias de gestores. Elas sdo as seguintes: dominio de
novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou funcdo ocupada;
capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias; criatividade; capacidade
de inovacdo; capacidade de comunicacdo; capacidade de relacionamento interpessoal;
capacidade de trabalhar em equipes; autocontrole emocional; visdo de mundo ampla e global;
capacidade de lidar com situacdes novas e inusitadas; capacidade de lidar com incertezas e
ambiguidades; iniciativa de acdo e decisdo; capacidade de comprometer-se com 0s objetivos
da organizacdo; capacidade de gerar resultados efetivos; capacidade empreendedora. Essa
selecdo consegue englobar as principais exigéncias para a fungdo gerencial nas organizacdes,
independentemente da area de atuacdo e nivel hierarquico.

E de responsabilidade do gestor, ndo s6 o seu desenvolvimento profissional, como de
toda a equipe, devendo dar condi¢des para que cada individuo possa ser aproveitado em suas

capacidades.

Como um dos principais agentes de transformacdo de uma organizacdo, o gestor
deve facilitar, alimentar e alavancar o conhecimento das pessoas, maximizando a
aprendizagem e incentivando-as a se tornarem pensadores independentes, capazes de
julgar a qualidade de suas prdprias ideias sem a presenca de um chefe ou superior
(DIORIO, 2002, p.02).

Segundo Ruas (2001, p. 48), competéncias gerenciais sdo importantes na mobilizagdo
das competéncias organizacionais essenciais, das competéncias funcionais dos grupos e das
competéncias individuais dos funcionarios. Para Ruas, competéncias gerenciais sao
responsaveis por colocar “as propostas e projetos organizacionais e funcionais em agdo”
(2005, p.48). Por serem determinantes no sucesso dos negocios, destacam-se como objetivo
principal da area de RH para a formacéo profissional. “Os programas de formagao gerencial
deveriam considerar a natureza evolutiva, dindmica e processual do desenvolvimento de
competéncias gerenciais” (ANTONELLO, 2006, p.01). Infelizmente, de acordo com a autora,
ha “caréncia de trabalhos empiricos que avaliem a efetividade da formagdo gerencial voltada

para o desenvolvimento de competéncias” (ANTONELLO, 2006, p.01).
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4.3 Desenvolvimento de competéncias

“O desenvolvimento de competéncias gerenciais possibilita que as praticas
organizacionais sejam direcionadas para uma gestdo mais efetiva e compativel a estratégia
competitiva da empresa” (BITENCOURT, 2005, p.134). Segundo Ruas (2001, p.253),
configura-se como o “gerar, por meio de um efetivo processo de aprendizagem, as condi¢des
necessarias para a apropriacéo e internalizacdo de conhecimentos e habilidades, ampliando o
repertorio de respostas e de maneiras de ser e agir associadas a novos principios e praticas de
gestdo”.

Para se falar no desenvolvimento de competéncias, deve-se ter em mente que esse é
um processo continuo, realizado a cada nova descoberta, acdo, conhecimento empregado, ou
qualquer outro elemento que o individuo possa adquirir e integrar na resolucdo de problemas.

De acordo com Bitencourt (2005, p.137), o desenvolvimento de competéncias é

Processo continuo e articulado de formacéo e desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes no qual o individuo é responsavel pela construgdo e
consolidacdo de suas competéncias (autodesenvolvimento) a partir da interacdo com
outras pessoas no ambiente de trabalho, familiar e/ou em grupos sociais (escopo
ampliado), tendo em vista o aprimoramento de sua capacitacdo, podendo, dessa
forma, adicionar valor as atividades da organizacdo e da sociedade e a si proprio
(autorrealizacéo).

Esse processo busca o aprimoramento das caracteristicas pessoais, para que 0
individuo possa se adequar a um ambiente em mutagdo constante. “Os saberes e 0 Savoir-
faire de alto nivel sdo construidos em situagGes multiplas, complexas, cada uma delas dizendo
respeito a varios objetivos” (PERRENOUD, 2000, p. 27)

A construcdo, ou desenvolvimento de competéncias, pode ser promovida de vérias
maneiras e em diferentes momentos e espacos. Por estar voltada para a acdo, necessita tanto
da pratica como da reflexdo, para que possa haver internalizacdo de conceitos e melhoria
constante. Devido ao fato das competéncias se mostrarem na pratica, a aquisicdo de
conhecimentos, embora seja parte essencial do processo, ndo garante o desenvolvimento de

competéncias.
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Pesquisa realizada por Paloniemi (2006), na qual foram entrevistados profissionais de
diferentes areas, o desenvolvimento de competéncias foi relacionado, principalmente, com a
aprendizagem no trabalho, por meio de compartilhamento de competéncias com 0 grupo,
treinamento formal e on-the-job e conhecimentos e habilidades desenvolvidas externamente
ao trabalho. A autora ainda apresenta a participagdo social no trabalho como elemento-chave
para o0 aprendizado pela experiéncia, que leva ao desenvolvimento de competéncias
profissionais. Segundo os entrevistados, a aprendizagem formal, apesar de indispensavel no
processo de desenvolvimento de competéncias, possui menor influéncia no resultado final.
Ruas (2001, p. 253), também afirma que os programas de treinamento/formacédo utilizados
desenvolvem o potencial para a construgdo das novas competéncias, mas nao as competéncias
em si.

Em complemento, para Garavan e McGuire (2001, p.146), os elementos que compdem
as competéncias nem sempre sdo observaveis. Segundo estes autores, 0 que se vé é somente a
‘ponta do iceberg’, ou 0 que estd apresentado nas acdes tomadas até 0 momento, de acordo
com as situacles que se apresentaram e, por isso, um processo de desenvolvimento pode ter
foco diferente do que sera os de maior influéncia nas situacGes futuras. Ainda de acordo com
0s autores, alguns elementos da competéncia sdo mais faceis de desenvolver, outros levam
mais tempo e exigem um investimento maior e nem sempre o desenvolvimento desses resulta
em uma melhoria do desempenho, pois ndo ha como prever os fatores que serdo
determinantes no momento da acgéo.

Assim, o desenvolvimento de competéncias pode dar-se por meio do aprendizado
formal, da socializagdo com outras pessoas do mesmo ambiente profissional e de ambientes
diversos, pela pratica e a reflexdo sobre esta, entre outras situagcdes nas quais ha aquisicdo de
informagdes e trabalho mental capazes de serem associados a atividade profissional,
resultando em alterago da pratica.

O desenvolvimento de competéncias no local de trabalho pode dar-se tanto de maneira
formal quanto informal. Quando formal, ela é estruturada, com apoio da organizagdo, que
planeja, implementa acbes de desenvolvimento e, na maior parte dos casos, avalia 0s

resultados.

As competéncias de um individuo podem ter sido adquiridas tanto pela educacéo
formal, como pela experiéncia. As competéncias obtidas pela educacdo tendem a ser
mais gerais e as habilidades sdo aplicaveis em diferentes organizacbes e funcdes.
Competéncias adquiridas pela experiéncia sdo mais especializadas e relacionadas as
idiossincrasias particulares da organizacao onde foram adquiridas. (ROBOTHAM E
JUBB, 1996, p.04)
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Como acdo formal de desenvolvimento de competéncias profissionais, os projetos de
aprendizagem sao buscados pelos profissionais da area de RH como uma maneira ampliar as
capacidades e desenvolver novos atributos nos colaboradores, especialmente para que esses
adquiram novos conhecimentos. Mas, para que novos conhecimentos possam ser
interiorizados e se tornem recursos utilizaveis em situacdes profissionais, sé a aquisi¢do de
informacdes ndo é suficiente. Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) afirmam que “o conhecimento
diz respeito a crencas e compromissos, sendo funcao de uma atitude, perspectiva ou intengédo
especifica. O que diferencia o conhecimento da simples informac&o é que ele esta relacionado
a agdo e ao contexto relacional especifico”. A reflex&o sobre a acdo cotidiana com base nas
novas informacg6es adquiridas e o compartilhamento de informaces com outras pessoas do
grupo com o qual se interage sdo partes estratégicas nesse desenvolvimento. “A reflexao
critica sobre a préatica se torna uma exigéncia da relacdo teoria/pratica sem a qual a teoria
pode ir virando blablabla e a pratica, ativismo” (FREIRE, 1996, p.22).

Grande parte do desenvolvimento profissional da-se de maneira informal e é resultado
de oportunidades naturais do dia-a-dia. De acordo com um estudo conduzido por Marsick e
Watkins (apud CONLON, 2004, p. 287), somente 20% do que os empregados aprendem &
originado em treinamentos formais. A maior parte da aprendizagem acontece por vias
informais, pela préatica, e ndo é planejada. A aprendizagem, para Kolb (1984, p.21) € um
processo continuo, no qual todo conhecimento novo nédo é simplesmente somado ao anterior,
mas recomposto com 0 que ja se sabe, com base na experiéncia. Cada conhecimento
adquirido serve como base para a proxima experiéncia, que resulta em novo conhecimento
por meio da reflexdo sobre a pratica. Dessa maneira, a aprendizagem é ciclica, sem comeco
nem fim, e ocorre no gap entre a experiéncia e a reflexdo do individuo sobre os resultados
desejados versus os alcangados.

A aprendizagem experiencial de Kolb (1984, p. 27) agrega uma nova Visao as praticas
de educacdo tradicional e uma nova conduta da educacéo e das relagfes entre aprendizagem,
trabalho e outras atividades cotidianas. A experiéncia passa a ser compreendida como aspecto
essencial no processo de aprendizagem em integracdo holistica com a percepcdo, cognicao e
comportamento. Assim, o processo de aprendizagem é facilitado quando ideias antigas s@o
trazidas a tona e integradas as novas.

O comprometimento pessoal, de acordo com Bitencourt (2005, p.139) é essencial para
0 desenvolvimento de competéncia no processo de integracdo entre a formacdo pessoal e a

experiéncia profissional. Esse processo depende da predisposi¢do do individuo em internalizar



65

0s conhecimentos e utiliza-los na préatica. As emocdes também podem influenciar as atitudes
do funcionério sobre a necessidade do aprendizado, apoiando-o e conduzindo a mudanca de
comportamento. A reflexdo, como mencionada anteriormente, também ¢ fator fundamental
para o aprendizado, pois € por meio dela que se estruturam novas maneiras de agir. Schon
(1983) redefiniu a aprendizagem relacionada ao trabalho pela ‘pratica em agdo’, e a ‘reflexdo’
como parte importante do processo de aprimoramento continuo e melhoria do desempenho.
Os caminhos do aprendizado devem ser flexiveis e com énfase em atividades préaticas
e diferentes métodos instrucionais. Para Kolb (1984, p.20) a aprendizagem € processo e ndo
simplesmente resultados. As ideias do individuo sdo reestruturadas com a experiéncia e 0s
resultados sdo somente registros histdricos. “Conhecimento é processo € ndo produto” e “s6

emerge com invengao e reinvengdo” (KOLB, 1984, p.27).

4.4 Limites e possibilidades do desenvolvimento de competéncias fundamentado a uma

cultura tecnoldgica.

Perrenoud (2000, p.125) apresenta o conceito de ‘cultura tecnoldgica’, como a relagdo
entre a evolucdo dos instrumentos tecnoldgicos, as competéncias intelectuais e o saber que se
pretende formar. “As novas tecnologias da informacdo e da comunica¢do transformam
espetacularmente ndo sé nossas maneiras de comunicar, mas também de trabalhar, de decidir,

de pensar”.

A virtualizagdo e suas correspondentes globalizacdo e internacionalizacéo
respondem a uma necessidade profundamente enraizada na sociedade, ndo s6 a
interesses econdmicos e hegemdnicos de certos paises, sendo dos ideais de muitos
educadores que, desde o final do século XIX e principios do século XX, desejavam
uma educacdo mais humanizada, mais livre, na qual o ser humano pode ter o
controle do que aprende, como aprende e quando aprende. (SILVIO, 2005, p.34)

As “tecnologias ampliam as possibilidades de ensino para além do curto e delimitado
espaco de presenca fisica de professores e alunos na mesma sala de aula” (KENSKI, 2007,
p.88). A teoria pode estar relacionada a pratica, no mesmo espago organizacional e durante o
mesmo horario de trabalho. Em e-learning, é possivel estabelecer uma relacdo direta entre o

ambiente de ensino e 0 ambiente corporativo, como atividades praticas e experimentacdes na
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organizagdo com suporte de um tutor on-line ou pela reflexdo de problemas organizacionais
com colegas em foruns para se chegar a uma solugio, por exemplo. “E pensando criticamente
a pratica de hoje ou de ontem que se pode melhorar a proxima pratica” (FREIRE, 1996, p.
39).

De acordo com Masetto (2003, p. 82), alguns objetivos podem ser alcangados com o
uso das novas tecnologias em educagao:

e Valorizacdo da autoaprendizagem continua, ndo s6 no acumulo de
informacdes, mas no processamento destas para construgdo de novos conhecimentos.

e Desenvolvimento de habilidades comunicacionais e de relacionamento
interpessoal, uma vez que diferentes pessoas, de diferentes localidades, podem interagir
em um Ambiente Virtual de Aprendizagem (AVA).

Para que sejam desenvolvidas competéncias em um programa de aprendizado formal
dentro das organizac0es, este deve privilegiar a préatica e a reflexdo, em um processo global e
relacionado a realidade organizacional dos usuérios. Além disso, o ensino corporativo, de
acordo com Linstead (1990), ainda deve preencher dois requisitos: o primeiro é oferecer
novas maneiras, mais flexiveis e com o minimo de interrupcdo das atividades normais de
trabalho; o segundo é oferecer conteidos que estejam diretamente relacionados as atividades e
o contexto de trabalho. “Assim, o e-learning originado no treinamento corporativo comega a
incorporar praticas voltadas ao desenvolvimento de competéncias por meio da interacao e
colaboragdo entre os aprendizes” (ALMEIDA, 2003, p.333).

O e-learning, de acordo com Mamlouk e Dhaouadi (2007, p.175), pode ser visto como
um canal para o desenvolvimento de competéncias. Contanto, isto sé ira ocorrer se alguns
cuidados forem tomados:

- Em primeiro lugar, o aluno é responsavel pelo seu préprio aprendizado. O contetdo
esta disponivel de diferentes maneiras, mas o interesse € dele de interagir com esse contetdo,
as atividades e recursos disponiveis para o aprendizado. Sem o interesse do aluno, ndo ha
como o ensino ser efetivo.

- Todo o projeto deve prever momentos de interagéo e interatividade, para auxiliar na
aplicagéo pratica do conhecimento recém adquirido e na reflexdo sobre a acéo;

- Recursos de interacdo entre os participantes, como o férum e o chat, devem ser
utilizados para auxiliar na contextualizacdo das informagdes em diferentes realidades
(diferentes ambientes e momentos organizacionais). Assim, 0s conhecimentos prévios do

aluno podem ser usados para construir o contexto de acdo do novo conhecimento.
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- Tracar um paralelo entre a teoria e a pratica, para que a pessoa possa aplicar 0s
conhecimentos no seu ambiente profissional logo depois de adquiri-los. Da mesma maneira,
ela pode retornar ao ambiente de ensino para refletir sobre essa pratica e suas consequéncias.

Mas nem todas as formas de e-learning sdo capazes de desenvolver competéncias. A
habilidade de escolher e usar uma tecnologia instrucional apropriada tornou-se uma
competéncia requerida para os profissionais de desenvolvimento de recursos humanos
(ARAGON e JOHNSON apud DOOLEY et. al., 2004, p. 316). Diversos fatores devem ser
considerados ao se decidir por um modelo de e-learning, que vdo desde o custo de
implantacdo e manutencdo da tecnologia, a facilidade de acesso a tecnologia, familiaridade do
publico com as NTICs e experiéncias anteriores em e-learning, tipo de conteddo ou
competéncia a ser trabalhada, abertura do ambiente organizacional para o desenvolvimento de
competéncias e uso das tecnologias, entre muitos outros aspectos apresentados anteriormente.
“Um curso s6 ndo transforma desempenhos. As solugdes de e-learning devem ser
acompanhadas por estratégias de comunicagdo e reforco sustentadas com o tempo”
(FONTELA, 2008, p. 38).

Assim, as tecnologias podem facilitar o desenvolvimento profissional se utilizadas
corretamente, chegando a reverter em ganhos para a organizagdo. O e-learning, como
qualquer outra maneira de formacéo profissional, especialmente na formacéo gerencial, exige
um planejamento minucioso e um acompanhamento constante, ndo s6 do que esta sendo
transmitido, mas dos resultados alcancados. Nem sempre a tecnologia mais inovadora
consegue trazer o resultado necessario. A competéncia revela-se pela acdo dos individuos e o
trabalho deve ser feito com esses, utilizando a tecnologia como um meio para se chegar a elas
e ampliar as suas capacidades, fazendo-as refletir sobre as praticas pessoais e profissionais,
para construir formas cada vez mais eficientes de responder aos desafios do ambiente
empresarial. Trata-se, assim, de observar na pesquisa até que ponto as experiéncias em curso
tém alavancado processos de aprendizagem e se tais iniciativas estdo se consolidando em uma

cultura tecnoldgica em prol do desenvolvimento de competéncias gerenciais.
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METODOLOGIA DA PESQUISA

1. A pesquisa qualitativa

A pesquisa qualitativa deriva das abordagens realizadas em investigacfes nas areas de
Sociologia e Antropologia, desde a segunda metade do século XIX (GODQY, 1995, p.59). A
preocupacao principal, desde o inicio, é a de estudar as pessoas e os fenébmenos no local onde
eles ocorrem.

De acordo com Godoy (1995, p.58), a pesquisa qualitativa:

Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos
interativos pelo contato direto do pesquisador com a situacéo estudada, procurando
compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos
participantes da situacdo em estudo.

O estudo qualitativo também ¢ chamado de naturalistico, pois “os problemas sao
estudados no ambiente em que ocorrem naturalmente, sem qualquer manipulagéo intencional
do pesquisador”. (LUDKE E ANDRE, 1986, p.11). N&o s6 o fendmeno em si é analisado,
mas a influéncia de todas as variaveis do ambiente. Merriam (2002) afirma que a
caracteristica central da pesquisa qualitativa é que a realidade é construida pelos individuos na
interacdo com 0s seus ambientes sociais.

Na pesquisa qualitativa, ndo basta analisar os resultados das respostas de
questionarios, mas, de acordo com Lidke e André, (1986, p.13) a pesquisa qualitativa
“enfatiza mais o processo do que o produto e se preocupa em retratar a perspectiva dos
participantes”. Consideram-se, assim, desde as caracteristicas principais da situagdo estudada,
as incongruéncias entre as pessoas e as diferentes percepcdes existentes, no que se assemelha
e no porqué da situacao ser como esta apresentada.

Dessa maneira, o papel do pesquisador é de extrema importancia para os resultados. A
forma como o pesquisador realiza a coleta dos dados, a sua percepgéo dos fatores do ambiente
e 0 seu conhecimento prévio sobre o assunto refletem-se na analise dos fenbmenos e na
decodificacdo de todas as informacdes para chegar ao resultado final. Para Merriam (2002) os
pesquisadores qualitativos interessam-se por compreender como as pessoas dao sentido ao

mundo e quais as experiéncias que tém no mundo.
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Diferentemente da pesquisa quantitativa, “a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar
e/ou medir os eventos estudados, nem emprega instrumental estatistico na analise dos dados”
(GODQY, 1995, p.58). Normalmente, nesse tipo de pesquisa, ndo ha uma hipotese a ser
provada. Na verdade ha uma linha-guia da pesquisa sobre o que se quer descobrir, mas as
proposicdes e confirmagdes vao sendo construidas com o andamento da pesquisa, a medida
que o pesquisador se deixa influenciar pelo tema e pelo meio.

Resumidamente, as principais caracteristicas da pesquisa qualitativa, segundo Merriam
(2002) sao:

O ambiente natural como sua fonte direta de dados; a preocupacdo-chave é a
compreensdo do fendmeno a partir da perspectiva dos participantes, e ndo dos
pesquisadores; o pesquisador € um instrumento primario para a coleta e andlise de
dados; supde o contato direto e prolongado do pesquisador com o ambiente e a
situacBo que estd sendo investigada; focaliza processos, significados e
compreensdes; o produto do estudo qualitativo é ricamente descritivo.

Como grande parte das informacgdes estd no campo a ser investigado e sdo coletadas
como fontes primarias, a “descri¢cdo constitui importancia significativa no desenvolvimento da
pesquisa qualitativa” (MARTINS, J., 1989, p. 52). O resultado da pesquisa qualitativa é
apresentado sob a forma de texto escrito. Por esse motivo, a riqueza de informacdes e detalhes
em uma descricdo acurada é que da vida ao ambiente do estudo. Da mesma maneira, as
pessoas analisadas no estudo devem ter as suas vozes ecoando, e ndao sé a voz do pesquisador.
Enguanto observador do fenémeno, a voz do pesquisador ndo deve ser a Unica, ao contrario,
as pessoas entrevistadas e analisadas ndo s6 querem como devem aparecer.

O uso da pesquisa qualitativa nos estudos organizacionais é bem recente. Segundo
Godoy (1995, p.58), “apesar de ter sido regularmente utilizada pelos antropdlogos e
socidlogos, s6 nos ultimos trinta anos comegou a ganhar um espaco reconhecido em outras
areas, como a Psicologia, a Educacéo e a Administracdo de Empresas”. Na Administracdo de
Empresas, ainda prevalecem os estudos quantitativos, de carater positivista € nos quais 0s
resultados sdo mensuraveis e podem ser generalizados para outras situacfes diferentes da
estudada.

De acordo com 0 exposto anteriormente, esta pesquisa tera carater qualitativo, ja que
leva em consideracdo o ambiente, ndo sé 0 ambiente virtual de aprendizagem, mas o ambiente
profissional dos entrevistados; a analise do processo de mudanca pessoal dos entrevistados
durante e ap6s o final do Programa e as influéncias dessas no espaco organizacional. A

preocupacdo maior é analisar a maneira como as pessoas vivenciam a experiéncia de
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participar de programas de e-learning e como se da o processo de desenvolvimento de
competéncias no contexto estudado. Por ser uma pesquisa qualitativa, ndo ha a pretensdo de
apresentar dados mensuraveis e que possam ser generalizados, mas sim de problematizar um

programa de desenvolvimento de competéncias gerenciais que se utiliza do e-learning.

2. Estratégia de pesquisa: estudo de caso Unico

A opc¢do metodologica utilizada nesta pesquisa é a de um estudo de caso. Por meio
dele, pretende-se analisar um programa de desenvolvimento de competéncias gerenciais que
utiliza o e-learning como meio de atingir os objetivos.

O estudo de caso “tem sido escolhido por pesquisadores especialmente interessados no
insight, na descoberta, na interpreta¢ao, mais do que na verificagdo de hipoteses” (GODOY,
2006, p.119). O método de estudo de caso € utilizado em diferentes areas do conhecimento,
qguando se deseja analisar um fendbmeno em seu meio, considerando diferentes aspectos do
processo e ndo somente os resultados finais. Segundo Merriam (2002, p.38) os estudos de
caso qualitativos empenham-se em apresentar uma descricdo holistica, detalhada, de todo o
sistema ou caso pesquisado.

De acordo com Godoy (2006, p.117), o estudo de caso “tem como caracteristica
fundamental a busca por significados atribuidos pelos sujeitos as suas vivéncias e
experiéncias pessoais”. Esta metodologia apresenta-se como adequada para discutir o
desenvolvimento de competéncias gerenciais, na percepcao tanto dos préprios usuarios do
programa como dos responsaveis pelo seu desenvolvimento. O estudo de caso justifica-se pela
analise aprofundada de uma unidade em particular e pelo conjunto de evidéncias que a
pesquisa considera (entrevista, andlise documental, observacdo). Assim, a metodologia atende
aos propositos desse estudo pela analise critica que se quer construir a partir da visdo das

pessoas envolvidas.

Estudos de caso adotam um enfoque indutivo no processo de coleta e analise dos
dados. Os pesquisadores tentam obter suas informac@es a partir das percepcfes dos
atores locais, colocando ‘em suspenso’ suas pré-concepc¢des sobre o tema que esta
sendo estudado. Preferencialmente, buscam desenvolver conceitos e compreender os
padrdes que emergem dos dados, em vez de verificar hipdteses, modelos ou teorias
pré-concebidas (GODOY, 2006, p.122).
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3. Instrumentos de coleta de dados

Para alcancar os resultados pretendidos pela pesquisa foram utilizados os seguintes
instrumentos para coleta dos dados empiricos: pré-entrevistas ndo estruturadas com os
desenvolvedores do ambiente virtual de aprendizagem e profissionais envolvidos no
desenvolvimento do programa, entrevistas semiestruturadas com a gestora e os participantes
do programa e, por fim, analise do programa de e-learning. Apesar de 0 programa possuir

outras frentes além do e-learning, o interesse da pesquisa se concentrou neste meio.

3.1 Entrevista

Nesta pesquisa, 0 instrumento principal para a coleta de dados foram entrevistas
semiestruturadas. De acordo com Godoy (2006, p.134):

As entrevistas semiestruturadas sdo adequadas quando o pesquisador deseja
apreender a compreensdo do mundo do entrevistado e as elaboragdes que ele usa
para fundamentar suas opinifes e crencas. S80 pertinentes quando o assunto a ser
pesquisado é complexo, pouco explorado ou confidencial e ‘delicado’.

Os roteiros de entrevistas serviram de guia para estruturar oS assuntos a serem
abordados no decorrer da entrevista. Dessa maneira, houve alteracdo na ordem das questdes
de acordo com a conducdo do tema, bem como a inclusdo de perguntas mais especificas sobre
algum aspecto relevante que emergiu no momento da entrevista, especialmente para extrair
dos entrevistados as suas percepcdes sobre o programa e a influéncia deste em diferentes

aspectos de sua vida profissional e pessoal.

Note-se que a conducdo do entrevistado por certas trilhas ndo implica a
previsibilidade da conversacdo. O contelido conversacional permanece imprevisivel
e submetido as regras ndo fixadas de formacao do sentido e da interpretacdo, mesmo
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que o movimento da conversacdo seja repetitivo e até redundante (GODOI e
MATTOS, 2006, p. 305).

As primeiras pré-entrevistas foram feitas para reunir o maximo de informagdes
possiveis sobre o programa. Foram abordados assuntos como a estruturacdo dos contetdos e
atividades, as formas de uso das tecnologias e outras informacgdes importantes para conhecer a
estrutura e dindmicas utilizadas e verificar se a escolha deste como objeto de estudo era
justificada. Assim, os entrevistados compreenderam técnicos, desenvolvedores de tecnologia,
agentes externos ao programa (a empresa de consultoria contratada para acompanhamento do
projeto) e pessoas da area de gestdo humana que estiveram envolvidas em diferentes etapas da
criacdo do programa. Essas Ultimas ainda estiveram presentes durante a revisdo da primeira
versdo escrita da apresentagdo da instituicdo e do programa, a qual complementaram com
outras informagdes que n&o tinham sido explicadas durante as entrevistas.

Em um momento seguinte, quando ja tinha sido definido que esse seria 0 Programa
escolhido para esta pesquisa, foi entrevistada a responsavel pela conducdo do Programa (para
a Ultima turma) e seis ex-alunos.

Infelizmente, ndo havia nenhuma turma ativa no momento da pesquisa, pois a Ultima
havia se encerrado em outubro de 2008 e até a conclusdo desta pesquisa ainda ndo havia

previsdo para a data de inicio da proxima turma.

3.2 Andlise do Programa de E-learning:

A coleta de dados sobre o programa foi feita anteriormente as entrevistas, pela analise
do ambiente virtual, com o auxilio das pessoas da area técnica, que apresentaram o
funcionamento de cada ferramenta. Também foi considerada toda a estrutura de todo o
projeto, pois as atividades intercalam momentos presenciais e a distancia, influenciando-se
mutuamente. Foram estudados, 0s seguintes aspectos:

- Proposta pedagogica;

- Instrumentos e recursos utilizados;

- Maneira de uso das ferramentas;

- Maneira de interacdo entre as pessoas;
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- Resultados parciais e finais.
O registro da analise foi feito de maneira descritiva, com algumas capturas de
imagens, quando possivel. Ndo houve interacdo direta com o programa, especialmente por

ndo haver nenhuma turma ativa no momento da captacédo de dados.

4. Analise dos dados:

A andlise de dados foi feita concomitantemente e apds a coleta de dados, permitindo
verificar a necessidade de dados complementares, que foram coletados posteriormente as
entrevistas.

O processo de analise de dados desta pesquisa esteve centrado nas trés operagdes
apresentadas por Flores (1994, p.72), com a reducdo de dados textuais, disposicdo dos dados e
extracdo das conclusdes. A reducdo dos dados foi feita pela fragmentacdo dos discursos
transcritos, com destaque as partes que exprimiam as informacfes buscadas. ApoOs esse
momento, cada fragmento foi catalogado de acordo com o que ele representava e os diferentes
assuntos foram reorganizados em categorias, para que pudesse ser feita a analise de acordo
com as partes representativas da mesma ideia ou objeto. Foram levantadas as categorias
centrais (“meta-categorias™), categorias e subcategorias, tal qual propde Flores (1994),
descrevendo cada um de seus elementos pertinentes. Ao final, foram analisados como cada
um desses grupos de categorias se inter-relacionavam. “O analista ndo pode limitar-se a
apresentar os resultados da analise” (FLORES, 1994, p.94), os caminhos para a interpretagédo
dos resultados, para o autor, podem ser trilhados pelas conexdes entre os elementos de
significado.

As conclusdes de uma andlise interpretativa, de acordo com Flores (1994, p.84), ja
comegam a ser extraidas a partir do momento de coleta de dados. E neste momento que s&o
registradas as primeiras impressdes sobre o que estd sendo pesquisado. Como forma de
validacdo das analises e interpretacfes, Flores (1994) propde a comparacdo dos achados de
pesquisa com os resultados obtidos por outros pesquisadores, na tentativa de que estes dados
adicionais ajudem na compreensdo dos resultados e na contextualizacdo dos fenémenos.
Assim, foram buscados na literatura outros trabalhos de pesquisa e noticias que foram

publicadas sobre este programa, para efeito de comparacao.
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PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERES

Para conhecer mais profundamente o Programa de Desenvolvimento de Lideres (PL —
0 nome original foi alterado), a pesquisa de campo foi desenvolvida em dois momentos
diferentes. No primeiro, foram feitas entrevistas informais com responsaveis pela area de
tecnologia e de RH da empresa, que estavam envolvidos, de alguma maneira, no projeto. Esse
contato inicial teve como objetivo coletar informacgdes sobre o Programa objeto de estudo e
saber se ele possuia as caracteristicas necessarias para fazer parte dessa pesquisa, ou seja, se
utilizava as tecnologias, especialmente o e-learning, para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais. Nesse momento, também foram apresentadas ao pesquisador as funcionalidades
do ambiente virtual de aprendizagem (AVA) utilizado.

Apbs esse levantamento inicial de informacdes, verificou-se que o Programa possuia
as condicBes essenciais para se tornar objeto da pesquisa empirica. Outros programas,
desenvolvidos em outras instituicdes, que também foram analisados nesse primeiro momento,
ndo possuiam o mesmo nivel de uso das tecnologias, ou ndo se preocupavam com O
desenvolvimento de competéncias.

Apds a decisdo de pesquisar o Programa dessa instituicdo, uma série de informacdes
foram coletadas por meio de entrevistas informais que, depois de organizadas em texto pelo
pesquisador, retornaram aos entrevistados para revisdo dos dados do Programa. Estes, além de
revisarem os dados informados, complementaram com outros informes e a descricdo da
organizacdo. Apds ter o conhecimento mais profundo sobre todo o processo desenvolvido, foi
realizada entrevista com a Gestora do Programa, que forneceu explica¢des substantivas sobre
0 processo desenvolvido. Apds a entrevista, ela indicou nomes de ex-participantes para serem
entrevistados.

O segundo momento da pesquisa foi centrado nas entrevistas com os participantes do
Programa indicados pela Gestora. Os entrevistados sao todos do sexo masculino, com mais de
dez anos na organizacédo e diferentes cargos de nivel gerencial (média e alta geréncia). Dos
seis gestores, dois participaram da primeira fase do Programa, dois da primeira turma da
segunda fase e dois da ultima turma (que se encerrou em novembro/2008). Por questdo de
respeito as suas individualidades e a garantia de anonimato, nessa pesquisa eles serdo

identificados pelos nimeros de 1 a 6.
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Esse segundo momento foi complementado com pesquisa documental para verificar o
que j& havia sido publicado sobre este Programa. Foram analisadas algumas notas e
reportagens pequenas em jornais de cidades do interior que apresentavam a iniciativa. As
informacdes coletadas em todos esses momentos trouxeram dados importantes e suficientes
para analisar o processo desencadeado pelo Programa, de acordo com os objetivos da

pesquisa.

1. A instituicdo pesquisada:

A pesquisa foi conduzida em uma instituicdo financeira privada multinacional com
mais de 90 anos de existéncia e atuacdo em todo territério nacional. Atualmente possui cerca
de 3.800 pontos de venda, atendendo a diferentes segmentos para pessoas fisicas e juridicas,
com mais de 13 milhGes de clientes. Segundo consta em seu website, ela € considerada uma
das cinco maiores no Brasil nos segmentos que atua.

De acordo com os funcionarios entrevistados, esta organizacdo considera como fatores
criticos de sucesso para o0 negdcio: equilibrio entre todas as areas; processos eficientes com
baixo custo de manutencdo; proximidade maior com 0 negocio; comprometimento com o
resultado; alinhamento entre inovacdo e viabilizacdo de negdcios e, fundamentalmente, o
exercicio eficiente do papel das liderancas.

A liderancga, segundo os entrevistados, é vista como um dos pilares de sustentacéo da
organizacdo, recebendo atencdo especial, principalmente no desenvolvimento das
competéncias a ela relacionadas. Eles destacam ainda que a organizagao considera os lideres
Ccomo responsaveis por inspirar, envolver e engajar as equipes para a realizacdo da missao

organizacional.

1.1 Uso do e-learning na instituicdo:
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Segundo os entrevistados da &rea de RH, a instituicdo busca utilizar praticas
inovadoras na gestdo de recursos humanos, especialmente no desenvolvimento de pessoas.
Ela possui diferentes frentes para a capacitacdo de pessoal, que vao desde treinamentos
tradicionais em sala de aula, até projetos mais inovadores, com o0 uso de recursos digitais e
metodologias diferenciadas. O e-learning é utilizado, tanto como suporte a projetos
presenciais, quanto em treinamentos oferecidos totalmente a distancia, em multiplos formatos,
englobando também projetos voltados a comunidade. O RH da instituicdo vé& como um dos
desafios a ser superado, um maior uso e melhor aceitacdo das tecnologias na capacitacdo de

seu pessoal. De acordo com a Gestora do Programa:

Em termos de [instituicdo] como um todo, ndo existe uma cultura de: “-Ok. E-
learning é legal. A¢do educativa a distdncia é legal.” 1SS0 muitas vezes é visto
como: “~Ah! Eu tenho que fazer, porque veio uma ordem e eu preciso”, do que uma
necessidade. Entdo, assim, a gente tem uma série [de recursos], tem outras
ferramentas aqui dentro [da instituicdo], mas que realmente ndo sdo praticadas ou
ndo sdo exercitadas do jeito que a gente gostaria em termos de educacdo. Entdo, eu
acho que realmente tem muitas coisas que a gente ainda precisa aprender, aprimorar,
mudar a cara, ndo sei, para tornar isso mais atrativo para fazer com que as pessoas
participem mais dessas ferramentas. (GESTORA DO PROGRAMA)

Assim, apesar de terem adquirido recursos tecnoldgicos, nem sempre € possivel
utilizar as ferramentas da maneira como gostariam, ou ndo recebem o retorno esperado por
parte dos usuarios, o que ainda significa uma barreira a ser vencida no sentido de um uso mais

amplo do e-learning.

2. O Programa objeto de estudo:

Segundo o depoimento da Gestora Responsavel, o Programa de Desenvolvimento de
Lideres (PL) foi criado, por decisdo do préprio presidente da instituicdo, para o
aperfeicoamento da alta geréncia. O principio que norteia a sua criacdo, segundo ela, é o
seguinte: “Se eu desenvolver melhores pessoas, eu desenvolvo melhores lideres.” Assim, 0s
principais desafios enfrentados pelos lideres nesta organizagdo, identificados pela area de
Recursos Humanos eram: criar e gerar significados comuns compartilhando convicgoes,
ideais, valores e crencas; liderar mudangas com consciéncia do futuro (sustentabilidade) e dar

direcdes a partir das tendéncias e realidades locais e globais; respeitar as diferencas, criando
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uma cultura de diversidade e inclusdo; receber feedback e criar habilidade de refletir sobre si
mesmo; resolver conflitos e conciliar dilemas, considerando motivos, valores e crengas e, por
fim, construir relacionamentos auténticos com os clientes, com a comunidade e com as
equipes, a partir de dialogos consistentes e de qualidade, desenvolvendo vinculos de
confianca.

Diante desses desafios, a empresa criou 0 Programa voltado ao aprimoramento de seu
grupo de lideres. O principal objetivo esta em prepara-los para atuarem de forma estratégica
em gestdo de negdcios e de pessoas, a partir do desenvolvimento de competéncias gerenciais.
Essas competéncias, estabelecidas pela instituicdo e geradas a partir de entrevistas individuais
com lideres considerados modelo, foram baseadas na abordagem tedrico-conceitual de
McClelland e de Elliot Jaques — estudiosos do tema pela escola norte-americana. O foco do
Programa é essencialmente comportamental, segundo a gestora, “ele vai agir na mudanga de
atitude, na mudanga de comportamento, no autoconhecimento”. Assim, a ideia € que, por
meio de vivéncias diferenciadas, o individuo possa, por conta prdpria, buscar o seu

aprimoramento continuo.

Entdo, assim, a pessoa se conhece melhor, se fortalece como individuo, ela conhece
as suas limitacBes, conhece os seus gaps, as suas fortalezas, conhece a equipe.
Entdo, isso passa a melhorar como se fosse uma bola de neve, isso vai crescendo
naturalmente. Entdo, o Programa tem esse foco no desenvolvimento do individuo,
nesse trabalho comportamental, de autoconhecimento. (GESTORA DO
PROGRAMA)

O Programa de Desenvolvimento de Lideres é um projeto iniciado em 2002, com
duracdo de cerca de um ano por turma. Ele é voltado para o desenvolvimento de competéncias
relacionadas com as atividades exercidas pelos gestores, dando destaque especial para o
desenvolvimento da lideranca. Seu publico-alvo é formado pelos funcionarios que coordenam
equipes ou que possuem potencial para isso, identificados pela area de Recursos Humanos.

A primeira versdo do Programa, conhecido como PL I, foi iniciada em 2002 e teve
duracéo de 18 meses. No primeiro grupo, foram contemplados os superintendentes executivos
da organizacdo. Atualmente, o Programa, conhecido como PL 11, também envolve gerentes de
primeira linha e média geréncia.

Na sua concepcdo original, o PL | incluia quatro competéncias gerenciais, que
serviram como referéncia para a criacdo dos modulos presenciais do Programa: analise
estratégica (abordava gestdo de negdcios); capacidade decisoria e maturidade (abordava
habilidades especificas e autoconhecimento); influéncia e persuasdo (abordava estilos de
gestdo), e avaliacdo e desenvolvimento (abordava o processo de coaching). Além desses
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quatro modulos, o PL | contava também com um assessment inicial para identificar os gaps
em relacdo as competéncias estabelecidas; realizacdo de preworks antes dos modulos
presenciais; 14 sessfes de coaching individual com um profissional externo; novo assessment
apos 0os mddulos e as sessdes de coaching e, por fim, a realizacdo de um projeto aplicativo,
em que o participante deveria realizar uma agdo préatica junto a sua equipe. Para o PL Il a
estrutura foi um pouco alterada e condensada para ser percorrido em menor tempo, mas sem
alterar o conceito original.

O Programa engloba trés diferentes frentes de atuacdo: autoconhecimento, oficinas e
maodulos de conhecimento, que podem estar intercaladas ou mescladas no mesmo momento.
As atividades sdo desenvolvidas em diferentes formatos, como: aulas presenciais; sessdes de
coaching; oficinas com temas especificos; plantdo permanente para esclarecimento de
duvidas; suporte as novas responsabilidades assumidas durante o curso; atividades praticas
realizadas no local de trabalho e ambiente virtual desenvolvido especialmente para o projeto,
que serve cOmo apoio permanente.

De acordo com observacdo feita pelo participante 1, 0 Programa “¢ bastante extenso
em termos de duragcdo, mas muito rico em conteudo”. Mesmo sendo considerado bastante
longo e exigente, segundo os participantes, a dindmica de atuacéo, que se utiliza de diferentes
frentes, favorece o interesse continuo, que se mostrou, de acordo com a Gestora, N0 mesmo
nivel de participacdo e entusiasmo até o final de cada turma.

A evolucdo do Programa e a necessidade de adequacdo a um novo momento na
organizacdo, com novo posicionamento frente ao mercado, levaram a criacdo do PL Il. As
principais causas das mudancas implantadas no Programa foram a redugdo do tempo de
formacéo e a reducéo de custos. Para essa nova versdo, foram necessarias algumas alteracoes
na estrutura original, porém sem abandonar seu propoésito principal: criar experiéncias de
aprendizagem que promovam o desenvolvimento do potencial de lideranca dos gestores
participantes, aprimorando seus papéis como responsaveis no envolvimento das pessoas, em
direcdo a visdo, missdo, valores e modelo de gestdo da organizacdo. Nesse novo modelo
foram desenvolvidas duas turmas até o final dessa pesquisa. Ha necessidade de abertura de
mais duas turmas, mas sem uma data prevista, por conta de reestruturacdo interna que
vivencia hoje a organizacéo.

Para a segunda fase do Programa, o publico-alvo sofreu alteracbes, sendo
contemplados os profissionais de média geréncia, como gerentes regionais, coordenadores de
area e supervisores. Participaram dessa nova proposta cerca de 650 participantes em cada

turma. Os participantes foram todos indicados por seus superiores e possuiam, ao menos, seis
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meses na organizacdo, nota trés na avaliagdo de desempenho, o que corresponde, segundo a

Gestora, a ser bem avaliado na area, e efetiva gestéo de equipe.

O PL 11, em relacdo ao PL I possui a seguinte configuracéo:

Assessments: foram introduzidas alteracbes em sua proposta e desenvolvimento.
Ainda que o objetivo principal do assessment continuasse 0 mesmo, Ou Seja,
desenvolver o autoconhecimento dos participantes, nessa nova versdo foi feita a
avaliacdo 360° e algumas outras estratégias diagndsticas, como a elaboracdo de um
mapa da memoria, no qual cada participante deveria analisar a sua vida passada,
destacando momentos relevantes, especialmente eventos e estratégias de
aprendizagem. A partir desse estudo autobiogréafico, os participantes desenvolvem um
plano de desenvolvimento de curto, médio e longo prazo.

SessOes de Coaching: foram restritas a seis sessdes com um profissional externo
especializado. Dessas, apenas duas sdo presenciais, uma ao inicio e outra ao final e
quatro por telefone, entre os médulos presenciais. Da mesma maneira que o PL I, 0
objetivo das sessbes de coaching é fornecer suporte e orientacdo ao participante em
seu processo de aprendizagem e desenvolvimento.

Cursos presenciais: continuaram ocorrendo esporadicamente, ao longo do Programa,
em dois dias de trabalho. Foram restritos a apenas trés modulos que sao 0s seguintes:

o Thética estratégica e pensamento inovador (0 mundo e a organizacdo) —
cenarios atuais e futuros, desafios do mercado, cultura de servigos,
criatividade e inovacao.

o Gestdo integrada (de pessoas e de negocios) — gestdo integrada com foco em
resultados sustentaveis, impacto das decisbes nas equipes, diversidade,
diferentes estratégias de gestdo, modelo de gestdo da empresa.

o Liderangca e mobilizagdo (meus relacionamentos) — gestdo de mudanca, gestao
de pessoas, estilos de gestdo, praticas de gestdo em uma organizacdo
sustentavel.

Foram mantidas as reunides com a lideranca sénior da organizagdo: encontros com o
CEO, VPs e diretores executivos da empresa como referéncias de lideranca.

Foram incluidas algumas oficinas presenciais para tratar de outros aspectos que nédo se
relacionam diretamente com o trabalho (como saude, alimentacéo, lazer, qualidade de

vida), mas que acabam influenciando o cotidiano dos profissionais na organizacao. As
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oficinas previstas no Programa séo: oficina de vida saudavel; de bem com a vida e

oficina de diversidade.

e Permanecem os foruns para a realizacdo de discussfes abertas conduzidas por um
facilitador interno ou externo, via website, sobre temas de interesse dos participantes,
para cobrir gaps especificos dos modulos.

e Foram acrescentadas palestras realizadas presencialmente por especialistas
convidados visando maior aprofundamento nos assuntos identificados como sendo de
interesse dos participantes.

Uma das caracteristicas das duas versdes do PL é que o Programa procurou utilizar,
sempre que possivel, de profissionais externos a organizagéo para a condugdo das atividades,
especialmente coaching, professores dos médulos presenciais e tutores para as atividades dos
foruns. Eles acreditam que isso da maior liberdade para que os participantes possam se
expressar livremente, além de agregar experiéncias diferenciadas, que fazem com que os
gestores possam perceber que os conhecimentos de outros segmentos do mercado também
podem ser validos para solucionar seus problemas.

De acordo com o Participante 6, o Programa “teve o sucesso também de contratar
pessoas, excelentes consultores com experiéncia de mercado, que a0 mesmo tempo néo
tinham vinculo nenhum com a empresa”. Outros ex-participantes também ressaltaram como
aspecto positivo o grau de liberdade que tinham na conversa com consultores e coaching para
tratar de assuntos pessoais, familiares ou que ndo estavam relacionados diretamente a

atividade profissional, mas que poderiam ser discutidos no Programa.

2.1 Formato de Participacéo

Cada gestor participa do Programa em trés instancias diferentes. A primeira, chamada
de ‘pequeno grupo’, ¢ composta por cerca de cinco participantes de uma mesma regido
geografica. Essas pessoas realizam grande parte das atividades juntas e se encontram
periodicamente, tanto presencialmente como no ambiente virtual, para trocar informacoes,

percepcOes e experiéncias.
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A segunda instancia de participacdo esta nas turmas para 0s momentos presenciais,
que sdo separadas de acordo com a regido geogréafica e podem englobar um grupo de cidades
ou estados. Esse grupo ndo tem atividades de interacdo previstas no ambiente virtual. A
terceira instancia, chamada de grande grupo, com todos o0s participantes, sO interage no
ambiente virtual do Programa. Dai a grande importancia desse espaco, pois ele viabiliza a
troca de experiéncias entre todos, que podem se relacionar com colegas de qualquer lugar.

Essa troca é estimulada pela gestdo do Programa, para que eles possam aumentar sua
rede de contatos e conhecer outras opinides e solu¢des para os mesmos problemas. “Entao, ter
esses espacos faz com que essas pessoas troquem essas experiéncias, aprendam entre eles”
(Gestora do Programa). A interacdo entre os participantes é estimulada, pois é vista como
parte do processo de desenvolvimento.

Segundo a Gestora do Programa, ha uma taxa de desisténcia de 10%. Isso acontece,
pois, caso a pessoa deixe de participar de uma atividade, independentemente do motivo
(mesmo em casos de doenca, ou licencas justificadas), ela perde o direito ao certificado.
Segundo a entrevistada, houve também alguns casos de participantes que desistiram logo no
comeco, apds 0s primeiros encontros de autoavaliacdo, por considerarem que ndo estavam em
um momento propicio para mexer com questfes pessoais, que fazem parte do plano do

Programa, como a analise do estilo de vida e revisdo de habitos.

2.2 Ambiente Virtual de Aprendizagem

Conforme apresentado anteriormente, até o final desta pesquisa, ja haviam concluido o
programa trés turmas do PL | e duas do PL Il (a Gltima terminou em novembro de 2008) e ndo
havia nenhuma em andamento, nem com previsdo de inicio, por conta de reestruturacdo
interna da instituicdo, embora ainda exista previséo de abertura de, ao menos, mais duas. A
ultima turma foi composta por cerca de 650 participantes, de todas as regides do Brasil. Todos
0s participantes concluintes continuam com acesso ao ambiente virtual do curso, que nao tem
previsdo de bloqueio.

De acordo com a Gestora do Programa, o ambiente virtual de aprendizagem - chamado

também de website ou site pelos entrevistados, por estar hospedado na Internet - € um espaco
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importante para que todos os participantes possam trocar informagdes, o0 que seria muito
dificil de acontecer de outra maneira, especialmente por estarem dispersos geograficamente,
uma vez que o programa engloba gestores de todas as regides do Brasil. “Entdo, as aces do
site intercalam com todas as outras agdes. Ele ¢ a coluna da estrutura do PL” (Gestora do
Programa). O ambiente é o ponto central, onde tanto os participantes como a equipe de gestdo
podem acompanhar o desenvolvimento de todas as atividades, realizando parte dessas pelo
préprio AVA, ou tendo acesso a todas as informacdes das atividades desenvolvidas em outros
espacos presenciais ou a distancia (como as reunides de coaching por telefone). Este espaco
virtual também possibilita 0 acompanhamento do desenvolvimento individual, feito pela
equipe de gestdo por meio dos relatérios disponiveis no sistema. De acordo com Almeida
(2003, p.331), “Os recursos dos ambientes digitais de aprendizagem sdo basicamente os
mesmos existentes na internet (correio, forum, bate-papo, conferéncia, banco de recursos,
etc), com a vantagem de propiciar a gestdo da informacdo segundo critérios preestabelecidos
de organizagdo”. O controle das atividades e dos participantes ¢ uma das maiores vantagens
em se utilizar um AVA, de acordo com Almeida, Corréa e Jordao (2006). A organizacdo em
estudo parece se valer desse preceito.

Um dos objetivos do ambiente virtual de aprendizagem tem sido o de integrar e apoiar
0s participantes, coaches e consultores dos modulos, além de oferecer recursos informacionais
de apoio na articulagdo dos conhecimentos adquiridos a préatica profissional, como espagos de
discussdo e canal de comunicacdo direto com os demais envolvidos no Programa. Outro
objetivo desse espaco virtual, segundo a Gestora, € o de ser o primeiro lugar onde se vai
buscar ajuda e suporte ao ter qualquer duvida ou problema com relacéo ao desenvolvimento e
as tarefas do PL.

O apoio é considerado como um fator-chave para o sucesso do Programa, pois, por
mais que o profissional assuma novas responsabilidades e mude a sua postura profissional, a
seguranga na atuacdo dentro do novo perfil se deve, em parte, pelo auxilio recebido
continuamente durante o curso, tanto de coaching, quanto de colegas, consultores e de todos

0s recursos e ferramentas do ambiente.
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Figura 8: Tela inicial do Programa, antes da identificacao do usuario.

Na estrutura inicial, o ambiente virtual podia ser acessado diretamente pela internet de
qualquer lugar (inclusive fora da organizacdo), com acesso restrito (¢ necessario o0 uso de
senha pessoal), como apresentado na imagem 1. Atualmente ele estd hospedado dentro da
plataforma da instituicdo e s6 pode ser acessado internamente. De acordo com a Gestora
responsavel, essa alteracdo teve de ser feita “por uma série de questdes, legislacdes
trabalhistas, que resultaram por trazer esse site para dentro da plataforma”.

Esse ambiente possui diversas ferramentas como curriculo, agenda, comunidade,
forum de temas especificos e complementares aos modulos presenciais, e biblioteca. Apesar
de 0 ambiente possuir espago para chat, este ndo € utilizado, segundo a pessoa da area técnica
responsavel pela manutencdo do ambiente, por “problemas anteriores com a ferramenta”.
Assim, apesar de existir essa opgdo de interacdo entre os participantes, ela ndo é utilizada e
nem foi substituida por outra que pudesse oferecer resultados semelhantes. Dessa forma, o

ambiente ndo oferece nenhuma oportunidade de comunicagéo sincrona entre os participantes.
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gu Essa é a visao geral das agbes educativas do PLII, utilize o mouse para obter informagdes detalhadas de cada acdo

PLII | [ mATERIAL R
AGOES EDUCATIVAS DATA [[FEV08 MAR05 ABRO0S MAI'08  JUNOS JUN 08 Acal i | * Resumo
AUTO-CONHECIMENTO || | . Estio
[ prework Mapa da Memoria 06/11/2007 | & i
[ 1a sessiode coaching presencal |~ 08/11/2007 Competénci
| L mpetencia
[ Prewor Hay 161022008|| @ peténci
[] Prework Mapa de Dessmvohimento . 16/02/2008 || @
: | N/
Prework Revisao Mapa 16/02/2008 ‘ ®
1a Sessdo de coaching por felefon | 03/03/2008 | @
Prework - 2a. Sessdo de coaching | 23/09/2008 j AGENDA
[ 2a Sessio da coaching por telefon | 11/06/2008 | [ Z‘Se -—
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[ 2a Sesséo de coaching presencal
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Figura 9: Tela inicial do Programa apo6s a identificacdo do usuario.

Ao acessar o ambiente, os participantes visualizam parte do curriculo, no qual estdo
destacadas as proximas agdes programadas. Ha4 também uma chamada para o evento mais
recente de acordo com a agenda e o link para os grupos de interesse nos quais o participante
esta inscrito, como apresentado na Figura 9. O ambiente também conta com as ferramentas
usuais de controle de frequéncia e participacéo, utilizadas pela area de RH para acompanhar a
assiduidade e o grau de envolvimento dos participantes.

A primeira area do menu superior do ambiente é o curriculo (Figura 10). Por meio
desse guia orientador, os participantes podem verificar as atividades a serem cumpridas, 0
prazo determinado para cada uma e, assim, acompanhar o seu proprio desenvolvimento. Esse
espaco apresenta todas as atividades na ordem em que elas sdo iniciadas, com a data de inicio
e fim, e o progresso durante todo o Programa. Ao ser concluida uma atividade, ela fica

marcada, deixando a seguinte em maior destaque.
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NOME DO PARTICIPANTE P L I | Programa _de -
——”‘— Desenvolvimento de Lideres
MEUPL | CURRICULO | AGENDA | COMUNIDADE | FORUM | BIBLIOTECA | NOVIDADES | SAIR
Prework Mapa da Memdria Pre-work
1a. Sessdo de coaching presencial Auto Conhecimento
Prework Hay Pre-work
Prework Mapa de Desenvolvimento Pre-work
Madulo 1 - Inovagao Mbdulo
Prework Revisdo Mapa Pre-work
1a. Sessdo de coaching por telefone Sessao de Coaching
Prework - 2a. Sessao de coaching por telefone Pre-work
2a. Sessdo de coaching por telefone Sessao de Coaching
o de Sessdo de i Avaliagdo

2a. Sessdo de coaching presencial Auto Conhecimento
Madulo 2 - Gestao Integrada Madulo
Prework - 3a. Sessao de coaching por telefone Pre-work
3a. Sessdo de coaching por telefone Sessao de Coaching
Avaliagdo de Sessao de Coaching Avaliagao
Oficina de Bem com a Vida Oficinas
Oficina Vida Saudavel Oficinas

Figura 10: Area do curriculo pela visdo do participante.

Na agenda (Figura 11), o participante encontra informagfes mais detalhadas sobre
cada atividade, como os objetivos pretendidos para cada agdo, a duracdo estimada, os pre-
requisitos (ou preworks, como foram chamados), quais os temas a serem tratados, entre outras
informacdes relevantes. Esse espaco também serve para marcar as sessGes de coaching e
informar sobre as datas dos cursos presenciais. Um dos beneficios disso, segundo a Gestora
do Programa, é que possibilita que o participante se programe para saber qual o melhor
periodo para as demais atividades profissionais e pessoais, como férias, por exemplo.
Segundo ela, “a grande ferramenta do site € 0 acompanhamento em termos de coordenacdo
das sessbes de coaching”, pois a coordenagdo tem acesso aos relatorios das sessoes, sabendo

guem realizou cada etapa e qual o plano de atividades resultantes desse momento.
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AUTO-CONHECIMENTO

2a. Sessdo de coaching presencial

Responsavel: Instituto

Objetivo

Neste evento vocé tera a oportunidade de trabalhar em profundidade sua Visdo de Futuro nas diversas dimensdes
da vida, tendo como pano de fundo a sua biografia, os resultados do MEP 350, a evolugao dos seus objetivos de
desenvolvimento iniclais e suas aspiragdes pessoais e profissionais. Ao final do workshop, o participante discutira
com seu coach o seu Plano de Desenvolvimento de Longo Prazo.

Conteudo:

Duragdo: 2 dias
Palestras, atividades em grupo e meio dia dedi a sessbes individuais de

Workshop 2 - Visao de Futuro

® Aprofundamento da visao de futuro
® Discussao sobre o Plano de Desenvolvimento de Longo Prazo

Sessao de Coaching Individual

® Cada participante tera uma sessao de coaching presencial de 45 minutos com seu coach para compartilhar
o aprendizado com o Plano de Ag&o imediato efou reflexdes mais especificas sobre seu Plano de Auto-
desenvolvimento.

Figura 11: Area da agenda pela visao do participante.

O ambiente virtual também proporciona, no espaco comunidade (Figura 12),
oportunidades de troca e de aprendizado entre os participantes, colocando-0s em contato, em
qualquer dia e horario, possibilitando debates e aprofundamentos de temas de interesse e
permitindo a realizagdo de trabalhos coletivos. Essa opcdo de relacionamento também ajuda
na ampliacdo do nivel de interagdo entre os participantes que estdo em diferentes areas, 0 que
favorece o desenvolvimento de uma visdo mais abrangente da organizacdo e maior
efetividade na resolugdo de problemas. A ideia original, de acordo com a Gestora, € que este
ambiente pudesse facilitar a criagdo de uma comunidade virtual de pratica dos participantes,
pois oferece uma série de ferramentas para auxiliar na interacdo entre eles. Assim, o correio
do ambiente foi integrado ao e-mail usual do funcionario na instituicdo, facilitando a
comunicagdo e diminuindo o tempo de resposta. Mesmo assim, a interacdo efetiva entre os
participantes dentro do ambiente s6 acontece quando ha um moderador e enquanto a turma
esta ativa. Apos o final do curso, ndo se tem um minimo de contato entre os participantes que
possa ser entendido como uma comunidade virtual.

Apesar de o ambiente oferecer os recursos tecnoldgicos necessarios, ha muito mais em
uma comunidade além da tecnologia, como apresentado no capitulo dois desta dissertagéo,
pois falta um objetivo central que possa unir o grupo, um moderador ou pessoa que centralize

a coordenacdo das atividades e proponha uma dindmica minima de novas tematicas que possa
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levar os participantes a retornarem continuamente ao ambiente. Sem esses pontos, ndo ha uma
comunidade, por mais que haja interesse organizacional e disponibilizagdo de recursos
tecnoldgicos. Mais importante que as tecnologias, uma comunidade é feita de pessoas
envolvidas emocionalmente com um objetivo claro que os mobiliza a vivenciarem esse
espaco de aprendizagem, 0 que n&@o se conseguiu ainda na proposta desta organizacéo.

Outro ponto apresentado por Filatro (2004, p.50) é que nas comunidades de
aprendizagem, todo o contetido se encontra na internet e todas as interacdes acontecem on-
line. No caso do PL, parte das interacdes ocorre fora do ambiente, em espagos presenciais ou
outros que séo de maior familiaridade para os participantes, como o telefone e e-mail. Assim,

0 ambiente se torna mais uma opcao para as interacfes e ndo a Unica opgao.

Programa de
NOME DO PARTICIPANTE x -
PL ” Desenvolvimento de Lideres

MEUPL | CURRICULO | AGENDA | COMUNIDADE | FORUM | BIBLIOTECA | NOVIDADES | SAIR

Conhega todos os participantes do programa. Para obter detalhes de uma determinada pessoa, clique em seu nome. Se
, desejar enviar uma mensagem, clique no envelope ao lado do nome. Vocé também pode pesquisar usuarios por
€8  Turma, Categoria e Locali basta seleci na barra de filtro abaixo.

| | PESQUISAR

Hosndha um grupo cﬁave] 77‘ r(aswhaat;ahrsgcv;aj 777} | (sswﬁaoesé@ 7} | (asmihaabdédé) 777‘ Hasw(hacl’wel’] 7[

1. B4 (nome do participante) {participante@instituicdo.com br) SAQ PAULO - SP

2. B4 (nome do participants) (participante@instituicao.com.br) BELO HORIZONTE - MG
3. B4 (nome do participante) {participante@instituicao.com.br) RIO DE JANEIRO - RJ
4. B4 (nome do participante) (participante@institui¢ao.com.br) RECIFE - PE

5. B4 (nome do participante) (participante@instituicao.com br) SAQ PAULO - SP

6. X4 (nome do participante) {participante@instituigao.com.br) SAO PAULO - SP

7. B4 (nome do participante) {participante@instituigao.com br) CURITIBA - PR

8. B4 (nome do participante) (participante@instituigao.com.br) SAO PAULO - SP

9. B4 (nome do participante) {participante@instituicdo.com br) PORTO ALEGRE - RS
10. B4 (nome do participante) (participante@instituiao.com.br) SAO PAULO - SP

Figura 12: Pagina inicial da area comunidade pela visdo do participante.

Apesar de o ambiente virtual ser um espaco viavel para diferentes tipos de experiéncia,
gue visam facilitar o desenvolvimento dos participantes do curso, de acordo com a Gestora do
Programa, menos da metade acessam-no com regularidade. Segundo ela, isso é causado
principalmente pelo fato de dois tercos do grupo ser composto por profissionais das unidades
de atendimento regionais espalhadas pelo pais, que possuem um cotidiano muito corrido e
com poucos momentos para acesso a internet, que também €, em alguns casos, de baixa

qualidade, o que dificulta uma participacdo mais efetiva.
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Essas limitacOes, apesar de existirem, ndo seriam motivo suficiente para que as
pessoas ndo acessassem ou deixassem de participar. De acordo com o Participante 1,que foi

uma das pessoas que acessou 0 ambiente virtual com regularidade, este espaco:

Foi um ponto focal de encontro das pessoas. Entdo, aqueles que tinham mais
disponibilidade de tempo... Eu, por exemplo, entrava no site uma vez por dia pela
manha para poder fazer os meus registros no blog e assim por diante. No passado a
gente tinha algumas questdes de férum, entdo, assim, ndo era a0 mesmo tempo, mas
a gente deixava a nossa mensagem e o colega interagia com a gente durante o dia.

Assim, como apresentado pelo Participante 1, o ambiente virtual possui o desenho
necessario para que os participantes possam se encontrar virtualmente, independentemente

das suas limitagdes (de tempo, conexao, entre outras) e interagir uns com 0s outros.

2.2.1 Forum

No primeiro acesso dos participantes ao ambiente virtual, havia uma enquete sobre o0s
temas que eles gostariam que fossem tratados no Programa, além dos que ja estavam
planejados. Com base nas respostas, de acordo com a Gestora, foi feito um levantamento dos
assuntos de maior interesse, que foram separados em areas conhecidas como ‘Grupos de
Interesse’. Assim, nos acessos seguintes, cada participante se inscrevia em um desses grupos,
que tinham temas como, por exemplo, gestdo do tempo, dicas para dar feedback, entre outros,
e passava a trocar informacoes e a realizar atividades que visavam aumentar o conhecimento e
expertise de cada pessoa naquele assunto.

A partir do momento em que o participante escolhe um grupo de interesse, ele pode se
inscrever nas discussOes existentes no forum de temas relacionados a este grupo.
Normalmente, acontecem trés a quatro discussdes a0 mesmo tempo, mas cada gestor s6 pode
se cadastrar em uma por vez, para garantir que tenha tempo e disposi¢do para um
acompanhamento efetivo. Durante as discussdes, participantes de diferentes partes do pais
apresentam as peculiaridades de seu ambiente profissional, as respostas que cada um teve para
0s problemas encontrados e a busca por melhores solucbes para os problemas cotidianos. O
desenho da atividade favorece a troca de experiéncias e conhecimentos e promove o

desenvolvimento conjunto de conhecimentos praticos.
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FORUNS

Clique em "PARTICIPAR DO FORUM" para fazer parte do espago para troca de experiéncias entre participantes do PL

Il e um especialista do tema em questao.
dica

Nome v | pesausar

I Grupos de Interesse I

Nome do Participante

Local: SP - Av. Paulista
Cidade: SAO PAULO - SP

Figura 13: P4gina inicial do férum com chamada para participacdo e destaque na aba de dados pessoais e

grupos de interesse, pela visdo do participante.

Cada sala de férum (Figura 13) conta com um facilitador externo a institui¢do, que
deve dominar o assunto em discussdo. As salas de forum somente sdo abertas em momentos
especificos e possuem um ndmero restrito de vagas para a participacdo, que é voluntéria, ou
seja, cada pessoa interessada deve se inscrever previamente ao inicio da discussdo,
assumindo, perante 0 grupo, seu papel ativo. As sessbes permanecem ativas por um periodo
de tempo determinado, garantindo que o tema ndo ‘esfrie’ e perca o interesse dos
participantes. Todos os foéruns sdo assincronos, com o facilitador somente acessando o
ambiente em dias e horarios especificos.

No inicio da primeira turma do Programa tentou-se fazer com que as discussdes
acontecessem sem a interferéncia de um agente externo. De acordo com a Gestora, percebeu-
se que “sozinhos eles nao discutiam, era muito dificil vocé puxar uma discussao sem ter ali
um estimulador por tras”. De acordo com tedricos de comunidades virtuais (BARAB, KLING
e GRAY, 2004), isso é bastante comum, especialmente em comunidades novas, nas quais a

dindmica de interacdo ainda ndo esta muito bem definida.

A partir do momento que esses facilitadores entraram, a coisa comegou a acontecer,
comecou a esquentar. Entdo, dos 650 participantes, nos tivemos 110 pessoas que
participaram em algum momento da discussdo e algumas pessoas, provavelmente
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umas quarenta, cinquenta, que participavam ativamente das discussdes. (GESTORA
DO PROGRAMA)

Apesar de somente uma parte dos integrantes participar ativamente das discussoes, de
acordo com Barab, Kling e Gray (2004), ha diferentes tipos de participacdo em foruns, que
vao desde o simples espectador (participacdo periférica) até os mais ativos. Esse € um
processo continuo que se da pela evolucdo da comunidade e pelo grau de confiabilidade que
esta deposita nos participantes. Os resultados do trabalho dos facilitadores e da importéncia
dos foruns foi sentido logo no primeiro grupo. Segundo a Gestora:

Quem participou ativamente desse forum de discussdo teve ganhos assim,
tremendos. Entdo, davam feedbacks constantes para a gente, dizendo o quanto que
era legal, o tanto que ele aprendeu, que ele conseguiu uma dica com outro cara que
ele conseguiu implementar. Teve gente que ndo entrou e que, com certeza, para essa
pessoa ndo fez diferenca.

A participacdo nas discussdes sobre as praticas profissionais favorece a reflexdo sobre
a propria préatica gerencial, a partir do momento em que cada participante deve expressar em
palavras as suas agdes e discuti-las com os demais participantes. O fato de essa discussdo ser
assincrona ainda da a possibilidade de analise anterior a postagem da mensagem, levando a
colocagdes mais expressivas e ricas de significado. De acordo com o gestor 5, que participou

ativamente do féruns, esse tempo para reflexdo foi importante:

Principalmente, vocé ver algumas coisas que vocé pensa, vocé vé o colega pensando
igual, vocé vé outro colega pensando totalmente diferente sobre aquele tema de, por
exemplo, lideranga. A gente falou muito sobre isso. As vezes, alguma pessoa
entende o lider de uma forma e outro vai la e complementa. Eu acho que os féruns
foram muito importantes para a gente entender essa grande diversidade que a gente
tem. E nos foruns também ndo participava sd a nossa turma da regidao. O PL tinha
regido, era Curitiba, Porto Alegre, Florianopolis, era sé mais a regido Sul, mas nos
féruns também tinha as outras turmas, que também participavam. Entdo, isso dava
uma riqueza ainda maior para o programa. E, para mim, por exemplo, hoje estou
trabalhando na Paraiba, Rio Grande do Norte e Alagoas, isso é fundamental. Que
agora que eu consegui, mais ou menos, ter tido esse contato, a gente consegue
entender algumas caracteristicas, algumas coisas e como posso lidar com essas
diferencas de cultura, diferencas de habitos de regido para regiao.

Para esse participante, o contato com pessoas de diferentes localidades e realidades
profissionais auxiliou na compreensdo da diversidade de pensamentos, 0 que permitiu
conhecer e compreender as diferentes leituras de seus colegas gestores para 0S mesmos
desafios. Ao entender essas diferencas, o gestor pode responder melhor aos dilemas que

enfrenta e estar mais preparado para as mudancas, como, de fato, aconteceu com ele em um
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momento posterior ao Programa, quando saiu do Parand para assumir uma nova posi¢ao na
regido nordeste do pais. De acordo com o gestor 1, que tambem participou ativamente dos

féruns:

Lancava-se um tema la do férum, a gente participava, cada um dava a sua
contribuicdo, mas ele era remoto. Entéo, eu colocava a minha opinido no férum e um
colega que lia a minha opinido poderia manifestar a opinido dele em cima da minha
e sucessivamente, dias e dias, mas ndo era [em tempo real] Entdo, se a gente tivesse,
por exemplo, um férum [em tempo real] eu acho que a gente teria mais condic6es de
participar, seria mais rica a troca de experiéncias. Porque, por exemplo, eu colocava
uma opinido sobre um determinado assunto no forum, o colega lia aquilo s6 dois
dias depois. Ai perdia assim, se eu fosse replicar ou trocar: “- N&o, eu ndo penso
dessa forma. Eu penso dessa, dessa e daquela forma.” la demorar muito tempo para
vocé poder interagir com um colega. Entéo, eu acho que a gente perdeu nisso uma
oportunidade de fazer o forum ser mais rico em troca de experiéncias, é uma opinido
que eu tenho.

Para esse participante, o férum foi percebido como um rico espaco de troca de ideias,
e, poderia ser ainda melhor caso o tempo de resposta fosse menor. Apesar da flexibilidade
temporal ser positiva para a reflexdo, retarda o desenvolvimento do tema, que pode demorar
dias ou até semanas para que se possa ter uma efetiva criagdo de conhecimento ou evolucéao
do assunto. Para pessoas que estejam mais presentes no espago virtual, essa espera pode ser
angustiante, se ha grande interesse ou urgéncia com que esta sendo tratado.

H4, assim, duas visfes opostas sobre o tempo de resposta. De um lado é positivo, pois
favorece a reflexdo e pode se encaixar no cotidiano profissional, sem atrapalhar as demais
tarefas. De outro lado, essa espera € negativa, pois pode resultar em perda de interesse e
angustia. De acordo com Barab, Kling e Gray (2004), para evitar as sensacdes negativas,
deve-se ndo deixar passar muito tempo sem nenhuma contribuigéo, o que tornaria a discussao
‘inativa’.

Na ultima turma, o férum ndo foi utilizado, segundo a Gestora, “por ‘n’ razdes,
especialmente pela agenda dos participantes, que ja estavam com uma carga horaria bastante
extensa”. Mas, complementa que estdo nos planos que sejam feitos alguns foruns apos o final
do Programa para gque assim os participantes possam retomar o contato com o conteldo e com
0 grupo, auxiliando na criacdo da comunidade, que era a ideia inicial para o ambiente virtual,
como apresentado anteriormente. De acordo com a entrevistada, os participantes cobram uma
continuidade das acBes, mas ndo ha verba prevista para a contratagdo de profissionais
externos nem para a organizagdo de encontros presenciais. Assim, ela vé que a discusséo de
alguns temas pelo forum seria uma forma de continuar a envolver os participantes mesmo

apos o encerramento da turma. Para a Gestora, essas seriam maneiras viaveis de ndo deixar
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que o Programa morra para 0s participantes que ja concluiram, mas sem a necessidade de

alocacdo de novas verbas.

2.2.1.1 O Facilitador

Cada facilitador é responséavel por uma discussdo no forum. E ele que apresenta o tema
e conduz o0 grupo para que este consiga se manter ativo e dentro do assunto. De acordo com
Dupret e Birilli (2006, p.72), os tutores no ensino a distancia “agem como facilitadores do
aprendizado, alertam para possiveis interaces com e entre os estudantes, estimulando-os e
providenciando um ambiente receptivo para a construcdo do conhecimento. Seu papel é
critico para assegurar um ambiente favoravel ao aprendizado.”

O papel desse facilitador é fundamental, pois é ele quem da a dindmica do grupo,
evitando desvio do tema central, estimulando a participacao e trazendo ideias novas. Por isso,
ha a necessidade de ser alguém que tenha familiaridade com o que esta sendo tratado. Outra
exigéncia feita pela coordenacdo do Programa em estudo é a de que fosse alguém externo a
instituicdo, para agregar uma visdo diferenciada dos demais participantes, enriquecendo a
discussdo com as suas experiéncias e questionamentos e dando maior liberdade para que cada
um pudesse se colocar, independentemente do cargo ou da visao oficial da organizacéo.

E desse facilitador a responsabilidade pela integracio das pessoas ao tema, por isso ele
também deve possuir conhecimentos em e-learning. Segundo a Gestora, “por mais que o
facilitador fosse uma pessoa que ajudasse nas respostas, ele puxava as opinides das outras
pessoas que estavam naquele grupo de interesse.” Esse posicionamento ¢ importante para a
criagéo coletiva do conhecimento, em um processo construtivista. Por agir efetivamente como
um facilitador, que possibilita a verbalizacdo das opinides e conhecimentos dos participantes,
ele estimula que novas solugdes sejam criadas e permite que caminhos diferentes de tudo o
gue estava pré-concebido emerjam.

Assim, o sucesso de cada discussdo esta depositado, em grande parte, na capacidade

de atuacdo deste tutor como um facilitador da discussdo. De acordo com o Participante 1:

Normalmente, o mediador no final sempre pontuava, ele lancava o tema e
convidava. Porque os foruns eram espontaneos, entdo, vocé se inscrevia naqueles
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que vocé sentia-se a vontade para participar. Entdo, quando abria um férum para
vocé participar, o mediador estimulava as pessoas que se inscreveram a dar suas
contribuicdes. Eu escrevia sobre um determinado tema e o mediador sempre
intervinha, entdo: “- Muito bem. Eu concordo com o que vocé esta dizendo. Ou néo,
eu acho que é mais por esse lado.” Entdo, realmente de mediador, entre aquilo que
eu coloquei sobre a minha opinido e o que ele, enquanto especialista, poderia dar de
contribuicdo para a minha opinido e para o tema que ele langou. E ele provocava
todos no sentido de: “- O que o fulano ou o sicrano acham do que o [participante],
por exemplo, falou?” Entdo, havia essa interacdo. E ao final dos dias que ele
participava do férum, ele fazia um fechamento do férum com as mensagens
principais que foram trabalhadas durante o férum. E um resumo mesmo de como
aquele tema tem a ver com o nosso dia-a-dia, como é que aquilo pode nos ajudar a
desenvolver as nossas boas préaticas. Enfim, ele sempre fez esse papel de interagir
durante o férum e de fechar o férum com uma opinido propria.

O participante, de acordo com o seu relato, conseguiu perceber, na préatica, a
importancia da atuacdo do tutor no processo de criagdo coletiva de conhecimento, respeitando
as opinides individuais e auxiliando na relacdo do que estava sendo discutido com a pratica
cotidiana dos participantes. O papel do tutor no Programa, além de organizar e estimular a
discussdo, faz com que os participantes repensem a sua pratica profissional, de acordo com o
assunto em pauta. Ao final da discusséo, ele deve fazer um fechamento, tragando um paralelo

entre o que foi discutido e as préaticas profissionais dos participantes.

2.2.2 Biblioteca
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Figura 14: Péagina inicial da area Biblioteca.

A biblioteca do PL (Figura 14) é especifica para assuntos de lideranga, que sao
selecionados e incluidos ou indicados, no caso de livros ou artigos de outros websites.
Continuamente, ha inclusdo de novos materiais em diferentes midias, como: textos, videos,
dicas de cinema, televisdo, entre outros que possam ter relagdo com os temas abordados
durante o curso. Por este espaco também podem ser solicitados livros do acervo da biblioteca
fisica da instituicdo, que esté interligada ao ambiente virtual do Programa. Nesse caso, 0S
livros solicitados sdo enviados por malote para o local de trabalho do solicitante. Também
estdo disponibilizados todos os materiais dos modulos presenciais para download.

Porque, as vezes, assim, eles sempre recebem apostila, mas, as vezes, perde a
apostila, as vezes, quer multiplicar com a equipe, entdo, o site é também uma
maneira de vocé ter ali todas as informagdes que foram passadas no treinamento e
que ele consegue a qualquer momento entrar 14 e puxar essas informagdes. (Gestora
do Programa)

A biblioteca virtual do Programa é coordenada pela equipe gestora, que é responsavel
por alimentar de novas informacdes e dicas de atividades. Mensalmente, ha o envio de um
jornal por e-mail a todos os participantes com dicas de leituras, de filmes e informacdes sobre

as novidades na biblioteca.
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Mensalmente, a gente joga um tema para esse jornal, esse Gltimo foi sobre qualidade
de vida. Entdo, a gente seleciona um textinho, alguns artigos, ou um livro sobre
qualidade de vida que tem na biblioteca. Entdo, a gente fala assim: “- Se vocé estiver
interessado acesse a biblioteca do site e fagca a sua reserva.” A gente coloca um
filme, que as vezes é um filme da atualidade mesmo, a gente diz assim: “- Vai ao
cinema, assista esse filme com a tua familia. Tente fazer um link para o programa
sobre quais foram os teus aprendizados.” Entdo, provavelmente, esse jornal também
¢ um grande estimulo por se dizer assim: “- Essa biblioteca é uma coisa que
realmente da certo no programa.” Entdo, os participantes gostam muito dela de uma
forma geral e utilizam bastante os materiais. Entdo, reservam muito, locam muito os
livros da biblioteca a partir das indicagdes. (Gestora do Programa)

Esse formato auxilia o grupo a se manter atualizado, além de estimular o habito de
leitura. “Eu comecei também a olhar dentro do PL a importancia de a gente estar lendo
também. Hoje eu estou lendo muito mais do que eu lia antes do Programa, entdo, as vezes,
pego alguns livros, eu tenho lido bastante, mais do que eu lia” (Participante 5).

O fato de ser enviado um e-mail mensal também auxilia no vinculo entre o Programa e

0s participantes, que estdo sempre sendo lembrados das atividades e dos objetivos deste.

O site estava &4 para ser acessado a qualquer momento, mas eu realmente nédo
acessava regularmente. Assim, todos os e-mails que eu recebia, com certeza eu lia
porque tinha um artigo 14 ou uma indicacdo de um livro. Que eu cheguei, comprei
um livro e estou lendo um dos livros que foram indicados (Participante 2).

Como um dos objetivos do Programa é auxiliar no autodesenvolvimento dos
participantes, a biblioteca e os recursos utilizados para a divulgacdo dos materiais ajudam o
gestor que busca se aprimorar, pois oferece um caminho de melhoria continua, no qual ele

pode sempre se manter atualizado.

E tem uma série materiais de apoio, entdo, tem a biblioteca que tem uma série de
matérias disponiveis no préprio site, tem livros recomendados, tem matérias de
revista especializada. Entdo, tem uma série de recursos que a gente pode usar para
buscar esse desenvolvimento, que leva a gente a ser uma pessoa melhor. Entéo, eu,
particularmente, consegui. (Participante 1)

A biblioteca virtual é o espaco de maior intervencao direta da equipe de gestdo com 0s
participantes. Como o restante do ambiente, ele é voltado para auxiliar no aprimoramento
continuo e autodesenvolvimento, a partir de dicas de ferramentas diferenciadas para auxilia-
los. Mesmo sendo um espaco de menor interacdo, os participantes também podem indicar
materiais na area Fale com a Biblioteca: “entdo, esse &€ um canal onde o participante, se ele
fez uma leitura legal, ele vem aqui e indica, a gente vai e compra. 1sso acontece muito, eles

participam bastante dessa ferramenta”. (Gestora do Programa)
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2.3 Percepcdo dos participantes sobre o ambiente virtual de aprendizagem

De acordo com o que foi apresentado anteriormente, 0 ambiente virtual € um espaco
onde todas as informac6es sobre o Programa estdo concentradas, para 0 acompanhamento do
desenvolvimento, ndo s por parte dos participantes, mas também pela coordenacgéo, além de
ser o local que os gestores devem utilizar para desenvolver as atividades ndo presenciais
(preworks, foruns, entre outros recursos). Assim, todos devem acessa-lo, mesmo que SO
eventualmente, como acontece com uma parcela dos participantes.

Como o ambiente foi todo desenvolvido para ser acessado pela internet, que € familiar
aos participantes, ndo houve problemas quanto a usabilidade das ferramentas. Todos 0s
participantes acessavam, mesmo que eventualmente, e conseguiam desenvolver as atividades
planejadas na ferramenta. Todos os entrevistados se referiam ao AVA como site ou website
do Programa, o que pode dizer muito sobre a maneira como ele foi percebido, pois 0 nome
remete ao local deste no mundo virtual.

O gestor 6, que participou ativamente dos féruns e atividades do ambiente virtual,

afirma:

O site eu acho que foi uma grande sacada, se utilizando a tecnologia de
conhecimento para todos. E tinha esse espaco, vocé tinha la o consultor até com
horarios que ele estava disponivel ou depois ele dava o retorno. Entdo, as pessoas
relataram experiéncias, trouxeram materiais, vocé podia anexar, trazer experiéncias,
s6 que era um numero, como eu falei, reduzido. Aqueles que se utilizaram, trocaram
muita informacéo, muito conhecimento e isso s tinha coisas de bom.

O ambiente foi percebido pelos participantes como um espago de interagdo com 0s
demais e aprendizado constante, oferecendo suporte as atividades do Programa e apoio ao
desenvolvimento, com o auxilio de consultores. Como nem todas as atividades eram
obrigatdrias, alguns integrantes s6 faziam uso minimo do ambiente, ndo se envolvendo

ativamente. Segundo o Participante 4:

O site eu usei muito mais como ferramenta de contato com o coaching e das
atividades que eram mandatérias e por estar com as ferramentas e mapeamento de
passado, e o resultado delas, do que como network. Tinha também ferramentas de
artigos e biblioteca, entdo, eu fiz uso mesmo.
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A quantidade de recursos a disposicao dos participantes é bastante grande, ainda mais
para as pessoas que disponibilizam pouco tempo para desenvolver as atividades do Programa

Ou acesso aos recursos. Como o Participante 4 complementa:

[O ambiente virtual] é fundamental porque é eficiente, porque ele roda os
agendamentos e as etapas do Programa, vocé acompanha por la. Ele é uma
ferramenta consistente. Mas ele se propunha a fazer um pouco mais, ele se propunha
a fazer o network e aumentar o nivel de exposicdo de informacdo. Eu acho que nisso,
particularmente, eu ndo me dediquei muito, entdo, ndo me sinto muito confortavel
em julgar se foi produtivo ou ndo. Porque se ele cumpriu essas missdes também, eu
ndo me dediquei a isso 1a dentro do site.

Como visto na fala do Participante 4, mesmo as pessoas que nao utilizaram o ambiente
para interagir com os demais, fizeram os usos elementares previstos no Programa pelo préprio
espaco virtual. Diferentemente dos anteriores, o Participante 2, da ultima turma do PL 1l, ndo
teve a mesma relagcdo com esse espaco. Essa turma ndo teve atividades no forum e sé podia

acessar de dentro da organizacdo, para evitar questdes trabalhistas.

Eu ndo usei, talvez assim, eu também ndo senti e nem meus colegas talvez tenham
usado dessa forma, pelo menos ninguém comentou: “- Vocé entrou no site? Vocé
viu aquilo?” A gente ndo teve esse tipo de comentario. O site estava |4 para ser
acessado a qualquer momento, mas eu realmente, particularmente até no meu
pequeno grupo, conversando com eles, eu ndo senti que eles: “- Ah, eu entrei no site,
vi aquilo, vi aquela matéria.” [...]Eu ndo tive tanta curiosidade ou pelo menos néo vi
ali no site que a gente entrou se tinha muita coisa diferente. Confesso que eu nao fiz
uma navegacao assim, para saber se ele é bom, se ele é ruim, eu ndo tenho aqui uma
nota para te dar dele.

Este grupo foi privado de muitas possibilidades oferecidas nas turmas anteriores, o que
pode ter prejudicado no seu desenvolvimento. O primeiro problema que tiveram foi na
restricdo de acesso, que sO podia ser feito de dentro da organizacgao e no horario de trabalho.
Por mais que isso fosse justificado, acabou por competir com outras atividades, tanto de
trabalho, como do préprio Programa, descaracterizando parte da facilidade de se ter um
ambiente virtual que é o de poder acessar as informagdes e interagir a qualquer hora e em
qualquer lugar. A segunda restricdo, de ndo ter foruns por conta da ‘carga horaria extensa’,
como justificado pela Gestora, acabou por diminuir os momentos de interacdo do grande
grupo, fazendo com que esta turma fosse privada de contato com diferentes realidades
profissionais e se perdeu uma parte rica de criagdo de conhecimentos diferenciados e

relacionados a pratica cotidiana. Segundo o Participante 3, que também era desta turma:
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O site era para a gente agendar, tem sugestdes de livros e temas relacionados a
carreira, lideres, gestdo, coaching e tudo mais. Quer dizer, eles davam sugestdes,
tinha um informativo mensal que saia. Ndo vou dizer para vocé que eu li todos os
livros que estavam 14, ndo. Alguns livros e alguns capitulos que saiam no
informativo me ajudavam a me olhar e a me trazer para o0 meu dia-a-dia. Entdo, além
da gente agendar, nés tinhamos também essas informacBes que as vezes eu ndo
utilizei, mas vocé tinha la os grupos que se vocé quisesse, seriam as pessoas que
vocé poderia conversar e compartilhar ideias. A gente tem acesso até hoje, mas eu
acabei ndo utilizando a ferramenta de compartilhar esse momento com os outros
membros do grupo. E também tinha os pré-works que eram disponibilizados através
do site para que a gente pudesse estar respondendo.

Este participante, mesmo com as restricGes de acesso, utilizou as opgdes disponiveis
no ambiente como era previsto, somente deixando de lado a interacdo com os demais, que,
como apresentado anteriormente, necessitaria de um tutor ou pessoa que estimulasse essa
participacdo e que ndo foi disponibilizado para essa turma. E interessante observar que o
ultimo relato apresenta uma visao bastante diferenciada sobre as atualiza¢6es das informacdes
do ambiente, em relacdo ao penultimo depoimento. Mesmo que os dois fossem da mesma
turma, para o Participante 2, que ndo acessava com regularidade, o ambiente nao projetava
nesse espaco uma fonte de alimentacdo para a sua préatica profissional e nem estava atento
para as novidades, enquanto que o Participante 3 se utilizou de todas as informacdes que eram

disponibilizadas, especialmente na area da biblioteca.

3. O Programa segundo os participantes:

Quando interrogados sobre o Programa, todos os entrevistados falaram sobre as suas
impressdes, desde o choque inicial quando perceberam que esse ndo seria somente mais um
treinamento gerencial, como os que ja tinham feito pela organizacéo, até o encerramento e 0s
impactos, principalmente pessoais. Na visdo do Participante 4, “o PL é menos focado no
profissional e mais no individuo. O Programa é todo focado no individuo. Eu, como ser
humano”. A formacdo oferecida pelo Programa vai além das competéncias puramente
profissionais para englobar também competéncias pessoais de carater mais geral. Segundo o

Participante 1:

O que o Programa nos propiciou foi uma reflexdo sobre como as pessoas sdo, como
que a gente, enquanto individuo pode mudar o comportamento das pessoas, como
que vocé pode fazer as pessoas produzirem mais a partir do seu autoconhecimento,
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desenvolver técnicas e percepgdes sobre os seus pontos fortes. Aquilo que vocé pode
desenvolver de si mesmo, que vocé acha que tem pouca habilidade, para poder ser
uma pessoa melhor. Entéo, isso tudo foi conduzido durante o tempo do treinamento
de modo que a gente conseguiu produzir realmente uma mudanca de postura tanto
gerencial, quanto assim, em outras areas da nossa vida, na sociedade, na vida
familiar e assim por diante. Entéo, foi um programa muito produtivo, eu digo que foi
o melhor curso que eu ja fiz em toda a minha vida profissional.

O Programa oferece meios de auxiliar no autodesenvolvimento dos participantes, o
que foi percebido, de alguma maneira, em todas as entrevistas. Por ser mais global, ele
consegue alterar a maneira da pessoa olhar para as diferentes areas da vida, como o
relacionamento interpessoal, a salde, 0s objetivos de vida (tanto profissionais como pessoais),
0 que se reflete em diferentes acdes do cotidiano. Quando perguntado sobre a diferenca
percebida com relacdo a outras acBGes educacionais que ja tinha feito pela organizacédo, o

Participante 1, que esta na instituicdo ha 23 anos, afirmou:

Esse foi 0 mais rico em aplicabilidade de técnicas, porque ele ndo é s6 um programa
de e-learning, ele tem encontros que sdo presenciais, ele tem dindmica, tem um
material de apoio pela internet, pelo site do préprio PL, que vocé tem uma interagdo
ndo s6 com o seu coaching, mas também com os colegas que participam do mesmo
Programa. Entdo, assim, tem uma série de ferramentas que hoje estdo disponiveis no
nosso mundo virtual e que favorecem o nosso relacionamento com esse grupo que
faz parte do mesmo Programa.

As diferentes ferramentas e opgdes oferecidas pelo Programa estdo dispostas de
maneira a favorecer a interacdo entre os participantes. A forma como o PL foi desenvolvido e
as diferentes atividades que aconteceram, intercalando momentos presenciais e a distancia em
diferentes formatos (como aulas e reunifes presenciais, atividades no ambiente virtual, por
telefone e e-mail) foi recebida de maneira positiva pelos entrevistados. Segundo o Participante

1, ainda:

Eu acho que o Programa soube mesclar muito bem vérias atividades que séo
complementares. Entdo, na sala de aula, a gente teve momentos de desenvolver
técnicas, expressdo corporal, de autoconhecimento, atividades ludicas. O prdprio
coaching que acompanhou a gente durante todo o treinamento, essas sessfes
individuais, o plural de conferéncia, 0 material que a gente tinha acesso através do
site. A propria area de recursos humanos que estava sempre interagindo com a gente
através de e-mails, incentivando as pessoas a participar dos féruns e tudo.

Como revela a fala anterior, o Programa oferece diferentes meios para que cada pessoa
possa se desenvolver nas suas deficiéncias individuais quanto as competéncias ligadas a

lideranca. Embora nem todos tenham se aproveitado dos recursos disponiveis, como observou
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a gestora; os que souberam utilizar os meios eletrénicos e presenciais conseguiram alavancar
as competéncias de relacionamento interpessoal.

As competéncias relacionadas a interacdo e relacionamento entre pessoas foram
definidas pela instituicdo como sendo essenciais para 0s gestores de equipes. Mas, por essa
ser fluida e transpassar o ambiente profissional, pois o individuo se relaciona sempre, 0s
participantes nitidamente destacaram o fato do Programa atuar em &reas ndo vinculadas

diretamente ao profissional e a instituicdo. Segundo o Participante 2:

Muito pouco a gente trabalhou o lado profissional 14 na sala de aula durante esse
periodo. Ele foi muito mais voltado para a sua lideranga, quer dizer, vocé sendo uma
pessoa melhor, olhando melhor a coisa, olhando o todo, vocé consegue enxergar
coisas diferentes e colocar em prética para a sua equipe.

Esta fala ainda mostra que houve retorno para a instituicdo desse investimento, como
apresentado na declaracdo anterior. Mesmo que o Programa ndo se resumisse a discutir temas
estritamente vinculados as praticas profissionais, tratando de questbes de foro pessoal e
familiar, de acordo com o entrevistado, os participantes conseguiram retornar os aprendizados

a pratica profissional, junto as suas equipes, como era esperado pela instituicao.

Eu ndo me lembro nem de conversar sobre [a instituicdo] nesses eventos. Entdo, era
uma viagem conjunta com aquele grupo e muito profunda em todos os temas. Entéo,
essa oportunidade, o fato de vocé saber assim, de todo evento vocé saia sempre muito
satisfeito com o que rodava, com 0 que era apresentado, 0s temas que eram
oportunizados, vocé ia sempre motivado. (Participante 6)

O trabalho conjunto, ou viagem conjunta, como mencionado, fez com que o grau de
cumplicidade entre os participantes aumentasse. De acordo com algumas declaragdes, o fato
de ter se exposto como pessoa (além do lado profissional) fez com que eles passassem a olhar
aos outros de maneira diferente. Segundo Bitencourt (2005) “a intera¢do entre as pessoas
propicia uma melhor articulacéo referente as diretrizes e aos niveis organizacionais”. Assim, a
acao de discutir com outros profissionais da mesma organizacao auxilia na sedimentacédo de
uma consciéncia coletiva, que se reflete no desenvolvimento de uma competéncia mais geral,

partilhada por toda a instituicéo.

Os nossos contatos com a turma ficou uma coisa, criou um vinculo muito grande. E
essa percepcdo que eu te passo, a maioria das pessoas que eu tenho conversado
agora que eu estou longe, as vezes, quando acontece alguma coisa, eu troco uma
ideia, converso, essas pessoas que eu acho que tém uma percepg¢do préxima disso
também. Entdo, isso marca bastante e vocé vé, diz: “- Olha, ndo fui s6 eu que fui
tocado.” Que, s vezes, vocé sai de alguma coisa e: “- Poxa, serd que s6 eu que
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entendi daquele jeito?” Entd0, nessa troca de experiéncia, nesses contatos que a
gente tem tido ndo fui s6 eu. Tiveram algumas pessoas que realmente sentiram a
importancia do Programa para ele como pessoa. Entdo, isso tem sido bastante legal.
(Participante 5)

Apesar de ter se evidenciado esse maior compartilhamento de informacdes e
integracdo entre os participantes, isso ndo foi suficiente para que se criasse uma comunidade
deles. A atencdo dada pelo PL ao desenvolvimento pessoal dos participantes foi comentario
de todos os entrevistados. De alguma maneira, eles se sentiram diferenciados por terem sido
ouvidos, apresentando as suas experiéncias e objetivos e analisando diferentes aspectos da sua
vida, como o relacionamento pessoal (na familia, trabalho e comunidade), a saude, entre

outros.

O que eu sempre afirmo do PL, eu digo assim: ‘- Cara, realmente ele mudou a tua
visdo.” Tanto pessoal, no teu relacionamento social, teu relacionamento com a
familia, da maneira como vocé passou, que vocé passa a olhar as pessoas de uma
forma ou a respeita-las no seu espago de forma diferente. Isso é indiscutivel, porque
ndo tem, ndo existem duas coisas, vocé é uma pessoa aqui no profissional e outra
pessoa no... Entdo, isso é ldgico, refletiu no teu dia-a-dia de trabalho, principalmente
em ouvir as pessoas, criar mais espago, respeitar mais a opinido do proximo. Porque
cada reunido, cada tema te trazia para uma reflexdo da vida. (Participante 6)

O alcance das a¢des do Programa refletiu-se em diferentes aspectos profissionais,
especialmente no que diz respeito as competéncias de relacionamento interpessoal. Essas, de
acordo com Sant’anna, Moraes e Kilimnik (2002, p.03), estdo entre as mais mencionadas em
trabalhos académicos sobre competéncias como relevantes para os gestores. Os relatos
apresentados até o0 momento parecem confirmar tal importancia.

O foco principal de desenvolvimento do Programa estda nos individuos, tanto 0s
participantes como naqueles com quem estes se relacionam e que também serdo influenciados
de alguma maneira. De acordo com Diorio (2002, p.02) “o gestor deve facilitar, alimentar e
alavancar o conhecimento das pessoas, maximizando a aprendizagem e incentivando-as a se

tornarem pensadores independentes”. Assim, de acordo com o Participante 1:

Esse € um Programa que faz as pessoas que participam mudar a sua forma de
interagir com as outras pessoas. E isso ndo tem a ver 14 com o seu ambiente de
trabalho, como eu te falei. Isso tem a ver com o individuo como um todo, entdo, ele
fazendo parte de varios nichos. Entdo, no ambiente de trabalho, o comportamento
muda, junto com a sua familia, com os seus amigos, com a sociedade onde vocé esta
inserido, o bairro onde vocé mora e assim por diante. Porque esse Programa trata a
pessoa que esta participando dele como pessoa mesmo. Entdo, a gente tem, por
exemplo, um coaching que faz a gente refletir sobre aquilo que a gente precisa
melhorar. Entdo, esse coaching estd acompanhando a gente durante todo o
treinamento com algumas sessdes individuais, com um plano de acdo que é
especifico para aquela pessoa, ele é feito sob medida.
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A reflexdo, tida por Cheetham e Chivers (1998) como ‘super-meta’ competéncia, foi
percebida pelos participantes como sendo a maneira pela qual o desenvolvimento pessoal foi
conduzido. O trabalho de coaching foi voltado para momentos e estratégias de reflexdo, com
o0 suporte de diferentes técnicas, como mencionado anteriormente. O Programa atua em duas
diferentes frentes, o individuo e o grupo. Na primeira, 0 peso maior esti no autoconhecimento
e autodesenvolvimento, assim, o participante € chamado a refletir sobre suas praticas e as
consequéncias dessas para os diferentes grupos que participa, como seus pares, a equipe de

trabalho, familia e sociedade, que comp&em a segunda frente.

O formato dele é uma troca muito grande de experiéncias entre a gente, entre 0s
instrutores 14. Entdo, tem uma troca muito grande de conhecimento, de experiéncia e
isso nos faz ver no dia-a-dia também que se a gente ndo procurar areas diferentes,
ndo procurar opinides diferentes, entender essas diferencgas, a nossa gestéo corre um
sério risco. (Participante 5)

Um grande ganho apresentado pelos participantes foi na compreensdo de que é
importante compreender e respeitar as diferencas, sabendo lidar com elas e até tirar proveito
de experiéncias e conhecimentos oriundos de outras areas.

Foi possivel perceber pelas entrevistas que algumas atividades tiveram maior impacto,
ou foram mais comentadas por todos. Uma delas foi a avaliagdo 360°, vista como o0 motivo

inicial para se engajarem no Programa. De acordo com o Participante 2:

[A avaliacdo 360°] me ajudou muito, por isso que eu estou dizendo, me ajudou
muito eu ter a avaliacdo, eu ter o feedback do pessoal em relagdo ao que eu fazia.
Entdo, a gente teve a oportunidade até de corrigir isso, porque a gente teve acesso as
notas das pessoas e a gente falou: - Poxa! Eu ndo sabia que eles me viam dessa
forma.’ Eu tenho entdo, é o que eu te falei 14 no comego, é a questdo de mudanga de
comportamento: ‘- Poxal Espera ai, se 0s outros estdo me vendo dessa forma, eu
preciso melhorar isso’.

Ap0s conhecer a maneira como subordinados, superiores e pares viam o participante,
este teve um estimulo maior, além de um objetivo de mudanca, que o Programa deveria dar

conta. De acordo com o Participante 3:

Com base nessa pesquisa [avaliacdo 360°] que foi feita a gente teve essa segunda
sessdo de coaching, aonde realmente dava os feedbacks com relagdo a essas
competéncias. Os pontos que eles achavam como um lider, como é que as pessoas
realmente estavam me vendo, como € que 0 meu gerente estava me olhando e tal.
Por orientacdo do coaching, a primeira reacdo foi chamar a equipe e dizer: “- Olha,
aqui é o espelho e vocés estdo me vendo assim. Eu preciso mudar essa forma e
como é que eu vou fazer isso? Como é que vocés vao me ajudar?” E de uma forma
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eles achavam que eu era muito democrético. E todo mundo falou assim: “- Olha, eu
acho que vocé é muito bonzinho, vocé pode nos cobrar mais que a gente vai dar
mais resultado.”

Assim, com base nessas informac6es, o coaching transformava a percepgdo que se
tinha do participante em um plano de acéo individual de melhoria, que era disponibilizado no
ambiente virtual para acompanhamento continuo. A seguranca trazida pelo fato de cada
pessoa contar com o acompanhamento de coaching pode ser notada na fala dos participantes,
que creditaram a estes o estabelecimento do ritmo para as mudancas, a analise da importancia
relativa para os pontos de melhoria e um acompanhamento continuo para cada passo,

corrigindo o rumo e estimulando a evolugéo. Para o Participante 4:

O mais frutifero para mim certamente foi o coaching. Eu entrei de coracgdo aberto e
ela me deu assim, uma perspectiva e uma abertura de horizonte muito boa. Agora, 0s
mdédulos em si do PL, para alguém que esta no mercado ha um certo tempo, alguns
mdédulos podem até parecer repetitivos para a gente. Entdo, em algum momento se
torna macgante os modulos presenciais com a consultoria.

Enquanto alguns participantes se mostraram encantados com os conteudos e atividades
desenvolvidas nos modulos presenciais, outros sentiram que 0s assuntos eram bastante
semelhantes com os que ja tinham sido trabalhados em outros momentos anteriores ao PL,
quando passaram por treinamentos especificos sobre cada um dos assuntos tratados, ou que
eram muito basicos. Como este Programa previa atingir uma ampla gama de pessoas de
diferentes formacdes e localidades, era inevitavel que algo fosse mais repetitivo a alguns. De
qualquer maneira, como apresentado pelos entrevistados, dentre as opcGes oferecidas para o
desenvolvimento dos gestores, todos os entrevistados se identificaram com alguma, sejam

essas as atividades virtuais ou presenciais.

4. Dificuldades e desafios

Ha algumas dificuldades e desafios que foram levantados tanto pela equipe de gestéo
como pelos proprios participantes do PL. De acordo com a Gestora, “existe uma primeira
dificuldade que é tirar esses caras do dia-a-dia, do trabalho deles”. Segundo ela, por mais que

as atividades sejam planejadas com grande antecedéncia, pois eles j& tém acesso ao
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cronograma completo desde o inicio do Programa, muitas vezes, uma reunido que ele
considere importante pode fazer com que falte ao encontro presencial. “S3o pessoas
extremamente comprometidas com o dia-a-dia, com o trabalho delas. Entdo, realmente é um
dilema, a pessoa realmente tem um sistema de metas, ela é toda avaliada por metas que
precisa cumprir” (Gestora do Programa). Assim, por mais que a relevancia do Programa se
faca evidente, os objetivos e a métrica de avaliacdo do funcionério ndo se flexibilizaram, o
que pode levar a um dilema entre abrir mdo de ser bem avaliado (ndo atingir a meta) no
momento, visando uma melhoria futura, ou garantir a boa avaliacdo agora, para s6 depois
pensar em acOes de longo prazo (o Programa).

Isso pode ter levado a uma participacdo limitada nas atividades do Programa, como
destacado pela Gestora do Programa sobre a participacdo nos momentos presenciais: “Entdo,
sd0 pessoas extremamente comprometidas, mas que em uma acao educativa isso as, vezes,
atrapalha: “- Péxa! Desliga o celular.” Que as vezes toca o celular toda hora, a pessoa precisa
sair. Essa eu acho que ¢ uma das dificuldades.”

Dado que o foco nos resultados € uma constante e que ndo ha flexibilidade quanto as
exigéncias de cumprimento de metas, os superiores pouco abriram espago para uma ampla
participacdo e envolvimento dos subordinados no Programa. Assim, de acordo com a gestora,
muitos ndo deram espaco suficiente para que os participantes pudessem realizar as atividades
dentro do prazo, ou com 0 uso de recursos da instituicdo. Talvez esses superiores ndo vejam
no PL formas de melhorar o desempenho ou a capacidade de trabalho dos participantes.
Segundo a gestora, esse problema ¢ cada vez menor, pois o Programa comegou ‘de cima para
baixo’, ou seja, as primeiras turmas foram compostas por superintendentes e s6 nas ultimas
turmas é que passou a englobar a média geréncia. “Tém muitos que apoiam, que acham legal,
qgue ddo feedback. Porque muitos desses gestores fizeram o PL I, entdo, ja sabem da
importancia, sabem o quanto agregou” (Gestora do Programa). Assim, quando é este 0 caso,
h& uma inversdo positiva do problema, tendo o superior como alguém que apoia e faz questéo
que as pessoas da sua equipe aproveitem ao maximo as oportunidades oferecidas.

“A outra dificuldade que eu te falei foi do proprio acesso ao site, de como fazer com
que essas pessoas participem mais, interajam mais na comunidade do site” (Gestora do
Programa). A participacdo, englobando a interagdo com os demais, conversacdo e reflexao
sobre as préaticas, € componente fundamental para o desenvolvimento das competéncias
relacionadas a lideranca. Dessa maneira, uma pessoa que deixe de interagir, ndo so prejudica a

si mesmo como deixa de contribuir para alavancar o desenvolvimento dos demais. O
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Participante 1, que foi da primeira turma do PL e participou ativamente das atividades no

ambiente virtual, sentiu essa dificuldade com relagdo aos colegas com menor participacao.

Como nos fomos a primeira turma a participar do PL, meio que fomos cobaias de
uma série de problemas assim. Entéo, o site demorava um tempo para se atualizar, a
gente ndo conseguia manter uma interagdo maior com os colegas, porque as pessoas
ndo entravam no site com a regularidade que seria produtiva para a gente manter
uma interagdo mais préxima. Entdo, esses problemas estruturais de construcdo do
site, isso tudo impactou de certa maneira negativa para a gente tirar mais proveito da
ferramenta.

Os problemas de acesso ao ambiente virtual podem explicar parte da falta de interesse
dos participantes. A facilidade de acesso, como indicador de usabilidade, é essencial para
garantir o interesse de retorno das pessoas a qualquer endereco da internet. Em projetos
educacionais desenvolvidos a distancia, como apontado na primeira parte desta pesquisa, a
tecnologia deve auxiliar na formacgédo, sem ser vista como mais um desafio a ser vencido. O
Participante 6, que foi de uma turma mais recente e participou ativamente dos foruns, também

reclamou da falta de envolvimento dos demais.

Foi uma pena que I& [nos féruns] se notou também que em relagdo ao nimero de
participantes, poucas pessoas em relacdo ao que tinha e que poderiam ter
aproveitado. Mas o0s que se interessaram, trocaram muita informacédo e experiéncia e
foram ajudados pelo consultor. Enfim, a gente construiu coisas que se concluiu
daquilo que foi proposto, vamos dizer assim, se foi para outro patamar de
conscientizacdo. (Participante 6)

A percepcdo de que mudaram o nivel de consciéncia indica o potencial de
transformacéo e de desenvolvimento de competéncias, como bem preconiza Sandberg (2000).
O forum era o espaco determinado, dentro da estrutura do Programa, para a reflexdo conjunta
de algumas das praticas organizacionais e problemas enfrentados no cotidiano profissional.
Assim, 0s que participaram puderam rever essas praticas, com 0 apoio continuo para a
determinacdo e aplicacdo de novas praticas, mas como ndo era uma atividade obrigatoria,
somente 0s que demonstraram interesse em participar que puderam trabalhar essas
capacidades. Como se pode observar na fala anterior, mais uma vez, a critica volta-se para 0s
demais participantes e ndo para o Programa. Segundo este mesmo participante, deveria se

pensar em:

Criar alguns meios para que essas pessoas participassem, procurassem mais o site e
trocassem mais informagdes. Entdo, eu achei que foi um ndmero reduzido de
pessoas em relagdo ao grupo que era. A oportunidade que tinha [de se relacionar
com pessoas de todo o] Brasil. Poxa, vocé tinha o Brasil inteiro para trocar
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experiéncias. E eu inclusive critiquei, fiz umas sugestdes, criticas para o pessoal do

PL: “- Nés temos que achar meios de fazer as pessoas participarem.” (Participante
6)

Assim, ele foi chamado para falar sobre a importancia da participagédo, na abertura da
turma seguinte. “Entdo, a gente ja abriu, deu pareceres para que eles se motivassem, enfim,
em utilizar o site.” O Participante 3, que foi da Ultima turma que ndo teve férum, sentiu falta

de momentos de interacdo e discussdo sobre a pratica.

Eu acho assim, o que poderia ter é assim, mais pratica. O que acontece? [No
Programa] L4 a gente tinha. De coaching presencial foram sé duas. O que poderia
ter mais? Seriam mais conferéncias. O que poderia ajudar muito para ser melhor
ainda no programa? Mensalmente, a gente ter uma sesséo, nem que fosse de trinta
ou quarenta minutos ou do pequeno grupo. Pelo menos dos membros, ndo precisaria
ter 0 coaching, mas pelo menos daqueles pequenos grupos que foram divididos para
compartilhar ideias e desempenhos. Quer dizer, isso eu acho que melhoraria muito a
ferramenta. Porque a gente acabava fazendo o coaching somente Ia com o coaching
e com as pessoas dos pequenos grupos, 0 que aconteceu duas vezes. Se a gente
tivesse, mensalmente, via telefone, uma conferéncia de 30 a 45 minutos entre 0s
membros da equipe para compartilhar o que cada um estava fazendo. Ou até fazer,
usasse 0 seu pré-work, se acontecessem essas conferéncias ia melhorar muito mais a
ferramenta. (Participante 3)

A falta de interacdo com o grupo tras uma sensacao de isolamento que nao é positiva
para o tipo de trabalho pretendido, que é o desenvolvimento de competéncias gerenciais.
Assim, ao ser privado desses momentos, o participante passa a ter menos oportunidades de
reflexdo sobre as suas praticas, por essas ndo serem exteriorizadas e nem ter outras bases de
comparagao, como conhecer as praticas adotadas pelos seus pares. Mesmo sem saber 0 que
era feito nas turmas anteriores (que a sua turma foi privada dos foéruns), o Participante 3

defende o0 uso da internet para trabalhar estes aspectos que faltaram.

Esse trabalho, eu acho que [a institui¢do] investiu um grande dinheiro no curso, mas
se fizer de maneira diferente, mais via site, ele vai ter o0 mesmo resultado. Porque
vocé néo vai gastar com hotel. E importante talvez se tiver duas sessdes assim e tal,
mas se [a instituicdo] s6 usar a ferramenta, esse Programa para os outros membros
de uma maneira via internet eu garanto assim, ele dividir em modulos e colocar na
internet, a pessoa vai ter o mesmo resultado. (Participante 3)

Segundo este gestor, ele ndo vé diferenca de qualidade entre o que é oferecido
presencialmente em relacdo ao que pode ser trabalhado pela internet. E interessante perceber
gue este participante foi o que teve menos recursos oferecidos pelo meio virtual e as maiores

dificuldades de acesso, pois, além de ndo ter foruns, o ambiente foi limitado para uso e
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navegacao somente de dentro da organizacao, reduzindo a possibilidade de acesso ao horario
de trabalho.

Apesar das dificuldades, segundo a Gestora, 0 Programa é considerado bem sucedido
por toda a organizacdo. Segundo dois entrevistados das turmas mais recentes, ter sido
convidado a participar foi um grande mérito e fator de diferenciacdo perante o grupo, pois 0s
critérios para escolha envolviam uma série de metas de desempenho e a indicagdo por um
superior. “Para mim, foi uma grata surpresa participar desse Programa” (Participante 1).
Como as primeiras turmas foram formadas por profissionais de cargos mais altos, isso passou
a identificar o Programa como um fator de diferencia¢éo dos demais.

De acordo com a gestora do Programa, caso ela pudesse mudar algo no Programa,
seria fornecer maior quantidade de materiais adaptados, como o desenvolvimento de
atividades e apostilas de contetdo, para que os participantes pudessem levar as atividades e
conhecimentos para aplicar junto as suas equipes. Segundo ela, muitos ja expressaram esse
desejo, mas ainda ndo se chegou a um formato que pudesse auxilia-los na aplicacdo. Ela disse
saber de esforcos individuais para isso, mas, no momento, ndo existem condi¢cdes de auxilia-

los. Nesse sentido, o Participante 6 afirma:

Eu ja apliquei, inclusive o material eu apliquei com a minha familia. Para vocé ter
uma ideia, o material eu apliquei com a minha esposa. Eu fiz algumas situacdes tipo:
“- Olha, eu acho que tem algumas coisas que eu vi que eu acho que pode ser legal
para vocé.” E enfim, forneci o material, explicava o que tinha rolado, ela quase que
fez um PL comigo de tabela. Porque isso era algo que ndo era para ficar so para
vocé. Entdo, teve essa oportunidade também no PL.

A maior parte dos participantes entrevistados comentou sobre esforcos de compartilhar
0S conhecimentos com suas equipes e pessoas do seu relacionamento. Nesses casos, as
apostilas com o contetdo dos encontros presenciais foram copiadas e distribuidas, ou foram
estruturadas reunifes especificas para que o participante pudesse apresentar aos demais as
informacdes adquiridas nesses momentos.

Sobre as atividades de coaching, como somente a primeira e a Gltima eram presenciais,
alguns gestores sentiram falta de um maior contato com estes. De acordo com o Participante
1, faltou um feedback mais estruturado apés cada sessdo de coaching, na forma de um
relatério, ou resumo com os principais pontos de desenvolvimento. Faltou também receber
mais respostas sobre como estava sendo avaliado o seu desenvolvimento. Nas outras
entrevistas, esse ponto ndo apareceu, ou até, como no caso do Participante 4, que afirmou ser

0 coaching a pessoa que dizia se ele estava ou ndo no caminho certo, identificando os pontos
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a serem melhorados e delineando os caminhos para atingir esses objetivos. “E o que foi mais
frutifero para mim, certamente, foi o coaching. Eu entrei de coracdo aberto e ela me deu,
assim, uma perspectiva e uma abertura de horizonte muito boa.” (Participante 4)

Outra questdo que surgiu, de alguma maneira, tanto nas entrevistas com 0s
participantes, como na entrevista com a Gestora, foi a falta de apoio ap6s o final do Programa.

Segundo o Participante 6:

Depois do final do Programa, até foi colocado durante o Programa: “- Olha, de
repente, a cada semestre, tem uma reunido.” Mas havia uma ideia de que houvesse
reunides, ndo vamos chamar de refor¢co, mas para ndo deixar morrer muitos dos
temas, ou rever, novamente revendo alguns temas e refletindo como reforgo. Mas
ndo aconteceu, ndo aconteceu depois de 2007, ndo aconteceu mais nenhum evento
voltado ao PL, para essas coisas. O que é uma pena.

Assim, apds um ano inteiro de acompanhamento do desenvolvimento dos
participantes, é realizada uma festa de formatura e ndo se fala mais do Programa, ou seja, ndo
h& mais acompanhamento dos participantes.

Apesar de algumas acdes de melhoria ainda estarem em desenvolvimento quando do
fechamento do Programa, de um dia para outro, 0s participantes se veem sozinhos para seguir
com as atividades que faltam desenvolver. Segundo o Participante 3, é necessaria alguma
forma de acompanhamento posterior “porque sendo eu acho que assim, 10% vao continuar

com o Programa, talvez o restante caia no esquecimento.” De acordo com o Participante 4:

Precisa de um follow up mesmo que seja através do site ou de alguma atividade de
acompanhamento apds seis meses. Como que uma maternidade, vocé gestou um
lider e solta ao mundo, mas tudo bem que vocé ndo precisa ficar acariciando, ndo
como a mae fica com o nené no colo por seis meses. Mas ap0s seis meses, vocé pode
perguntar se ele estd indo bem, se com aquilo ele teve sucesso no aprendizado dele.
Eu tive que buscar isso e eu sei que a empresa também fornece isso para quem
busca. Agora, sistematico ele ndo é.

O ambiente virtual foi ressaltado pelos entrevistados como um canal relevante que
possibilitaria esse acompanhamento posterior. Mesmo gque 0 acesso ao ambiente ndo seja
bloqueado apds o final do Programa, por ndo haver nenhuma acdo sistematica, ndo ha

interesse de voltar a frequentar esse espaco. Sobre isso, o Participante 4 complementa:

Entdo, essa que é a ferramenta que eu acho que o site poderia ajudar, a questdo do
network no pés. E uma ferramenta enxuta, eficiente, barata e acessivel a todos. As
pessoas que eu conversei no PL e que faziam parte da minha turma, eu ndo sei onde
estdo e o que estdo fazendo. Assim, com uma ou outra que eu tenho um contato mais
direto, eu ndo sei como estdo as carreiras delas, até como um apoio mesmo, porque
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experimentamos muitas coisas juntos naquele momento. Entéo, o site deveria dar,
acho que é a ferramenta mais adequada para esse relacionamento.

Algumas das sugestbes para dinamizar esse espago contemplavam a criacdo de um
boletim mensal com novidades, dicas de leitura e espago na internet para compartilhar as
experiéncias e descobertas ap6s o fim do Programa. Quanto a ultima, a Gestora afirmou estar
pensando em maneiras de viabilizar essa acdo para os concluintes de 2008, mas, até o final da
pesquisa de campo, ainda ndo havia definido um formato.

Apesar do Programa ser bem avaliado por todos os entrevistados e, de acordo com a
Gestora, ser bem visto na organizagdo, ha alguns pontos essenciais que estdo sendo mal
trabalhados, especialmente os relacionados a continuidade do Programa e interacdo entre 0s
participantes, na troca de experiéncias, na acdo conjunta destes para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais.

Por ser um Programa de grande porte, com um numero consideravel de possibilidades,
guando se observou a inoperancia de um recurso ou a falta de uso pelos participantes, optou-
se simplesmente por exclui-lo, ao invés de tentar aprimorar as ferramentas que visivelmente
apresentavam problemas. Isso pode ser percebido com relagdo ao chat, que deixou de ser
utilizado por problemas na ferramenta e o férum, que deixou de ser usado para nao
sobrecarregar a agenda dos participantes, o que também pode ser entendido como uma
solucdo a falta de participacdo das turmas anteriores. Assim, a cada nova versao do Programa,
0s participantes sdo privados de uma parte deste, o que, se ndo chega a comprometer a
formacdo final, reduz o uso de estratégias promissoras de desenvolvimento e a falta deste

pode ser sentida, como foi observado em varios relatos apresentados nesta sec¢éo.

5. Competéncias desenvolvidas durante o Programa

A andlise das competéncias foi feita com base no modelo revisto de competéncias
profissionais de Cheetham e Chivers (1998), a partir dos dados coletados durante as
entrevistas.

Cada grupo de competéncias do modelo sera analisado separadamente. Optou-se por
iniciar com a reflexdo, por ser essa de maior importancia para os autores e que ira definir a

analise para as demais:
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5.1 Reflex&o (“‘super meta™)

A base do PL foi estruturada em cima das atividades de reflexdo sobre a vida do
individuo como um todo, buscando as praticas pessoais e profissionais, analisando-as e dando
suporte para a construcdo de novas praticas. Assim, o Programa se inicia com uma avaliacao
360°. Cada participante tem acesso aos resultados de como seus subordinados, pares e
superiores o veem profissionalmente. Nesse momento, o gestor € auxiliado por coaching, para
elaborar propostas de melhorias, que depois serdo desenvolvidas ao longo do Programa.
“Entdo, a gente busca isso e comeca a se conhecer melhor, € tudo mostrando que o teu
autoconhecimento vale muito no teu dia-a-dia. VVocé se autoconhecendo consegue ser uma
pessoa bem melhor.” (Participante 5)

O segundo momento de reflexdo da-se, também, no comeco do Programa, quando
cada participante deve analisar a sua vida, em periodos de sete anos. Esse trabalho é depois
discutido com as pessoas do ‘pequeno grupo’ (cerca de cinco participantes da mesma regiao
geogréfica que realizam as atividades em conjunto), que passam a se conhecer melhor e a
auxiliar-se mutuamente para o desenvolvimento das suas capacidades.

Apds esses dois primeiros momentos, o ambiente virtual passa a ser utilizado para as
demais atividades de reflexdo. Elas se ddo em diferentes espacos, especialmente no forum,
onde os participantes compartilham informagdes, conhecimentos e préaticas sobre diferentes
aspectos da atuacgéo profissional, com todos os demais participantes do Brasil, com o auxilio

de um mediador.

O PL me deu a oportunidade de eu rever muitas coisas pessoais que eu nao estava
trabalhando. Desde mudanca de comportamento, desde vocé olhar uma coisa com
um olho um pouco diferente, desde uma pratica de um exercicio que eu deixei de
fazer e a gente ndo precisa disso, acho que da para fazer as duas coisas [cuidar do
pessoal e profissional]. Entdo, o PL me abriu, me deu oportunidade de eu ver
realmente muita coisa que eu ndo estava enxergando. E a gente estd procurando
agora, através dessa ferramenta, vamos dizer assim, desse curso, que na realidade ele
foi um ano, entre troca inclusive de informagdo com o0s nossos coachings e tudo
mais, deu uma oportunidade de eu mudar o meu comportamento. Entdo, quando
vocé muda o seu comportamento, vocé obtém resultados até melhores. (Participante
2)

Para o participante 2, a reflexdo levou-o a estruturar uma série de mudancas pessoais.

Apesar de ter uma boa atuacgdo profissional, ele tinha uma série de problemas de salde e
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familiares. Isso foi trabalhado desde a primeira sessdo de coaching, quando foi incentivado a
refletir sobre os impactos dos problemas em sua vida como um todo. Ele diz, também, que s6
com o auxilio do Programa pdde ver que nao precisava ‘abrir mao’ da satde e da convivéncia

com a familia para ser um bom profissional.

Porque vocé faz esses teus links com a vida. No dia-a-dia, com a tua pratica
profissional, levando essa reflexdo que vocé faz com as pessoas, eu te diria assim,
exatamente essa questdo de dar espaco para o outro, de ouvir o outro, respeitar a
opinido do outro e a participagdo, a histdria dele, a cultura dele, o que ele pode
contribuir. Entdo, ndo ter aquele tipo de lideranca, € o meu caso, por exemplo, eu
atuava ali como gerente regional de operagdes; muitas vezes, vocé chega com
pacotes prontos, como se a tua experiéncia fosse se sobrepor em todos 0s momentos.
E l6gico que ela é extremamente valida, mas ha abertura. Depois disso, inclusive eu
passei, eu mudei algumas formas de trabalho, para vocé ter uma ideia. E foi uma das
coisas que uma das vezes, nas reunides eu disse assim: “- Cara, poxa! As vezes, eu
faco algumas coisas que eu acho até legal, mas vocé vé, eu estou olhando o meu
mundo que esta desse tamanho, porque eu estou deixando de ver outras pessoas que
podem contribuir também.” E realmente isso foi fantastico, porque a partir do
momento que a gente comecou a fazer essa parte, comegou a surgir N outros
olhares. (Participante 6)

Para o Participante 6, o trabalho de reflexdo feito junto ao coaching focou nas relagdes
interpessoais, especialmente junto aos pares e subordinados, pois, segundo ele, por ter vindo
de uma area mais técnica, ndo dava espaco para que as pessoas oferecessem alternativas de
solucdes diferenciadas aos problemas que apareciam. Nas entrevistas com 0s participantes,
em diferentes momentos, eles afirmaram que passaram a ser mais abertos para analisar as suas
atividades e rever as suas praticas, como em um processo continuo, que foi iniciado a partir
do Programa. Isso se torna mais evidente nas pessoas que tinham finalizado ha mais de um

ano e que continuaram a rever suas praticas pessoais e profissionais.

Para mim, isso foi muito forte, eu era muito rapido e atropelava, as vezes, as coisas e
vocé passa & reflexdo, é dizer: “- Poxa! Eu, em muitos momentos, sou o dono da
verdade, pelo fato de ter um cracha e ser lider e ndo estou dando espago para as
pessoas.” 1sso foi uma coisa que me marcou bastante. Entdo, uma mudanca para
mim significativa, porque os resultados depois disso passaram a ser bem melhores.
(Participante 6)

O gestor anterior exemplificou situaces de discussdo no férum quando os outros
participantes deram sugestdes de solugdes completamente diferentes das que ele mesmo teria
e que lhe pareceram, em alguns casos, até melhores. Assim, mudou sua conduta e passou a
abrir espaco para que o restante da equipe apresentasse sugestdes o que, segundo ele, ao final

do Programa, incluia até gestores de outras areas clientes.
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De acordo com Cheetham e Chivers (1996), com base nos trabalho de Schon, para que
a reflexdo possa desenvolver competéncias, ela deve ter foco na prética e resultar em acGes
diferenciadas (novas praticas). Assim, ndo é qualquer reflexdo que desenvolve competéncias,
mas, como se observou nos relatos e narrativas dos participantes, o exercicio da reflexao
levou a uma revisdo em sua conduta como gestor, ou seja, 0s objetivos do Programa nesse

aspecto foram bem sucedidos.

5.2 Conhecimentos / Competéncias cognitivas

Fazem parte desse grupo os conhecimentos técnicos de base da profissao, relacionados
a pratica profissional, aos procedimentos, ao contexto e a aplicacdo desses. Durante o
Programa, houve momentos nos quais foram oferecidos conhecimentos relacionados as
atividades de gestdo. Essas atividades estavam concentradas nos encontros presenciais,
guando especialistas eram chamados para tratar de assuntos especificos. Os entrevistados se
dividiram quanto a efetividade desses momentos. Para alguns, foram extremamente validos,
especialmente pela visdo dos especialistas ser diferenciada e vinda de outra area (ndo
financeira). Para outros, especialmente os que estdo ha mais tempo na organizacao, esses
momentos agregaram pouco, pois eram informacdes que ja haviam sido tratadas em projetos
anteriores.

A area “biblioteca” do ambiente virtual também foi responsavel por trabalhar essas
competéncias. Muitos comentaram sobre os boletins periodicos com novidades e dicas de
assuntos complementares para leitura e aperfeicoamento. Pelo menos dois entrevistados
disseram ter adquirido o habito de leitura de materiais mais voltados as praticas profissionais
durante o Programa e passar a buscar nesses canais solucdes diferenciadas para os problemas

enfrentados.

5.3 Competéncias funcionais
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As competéncias funcionais sdo especificas do cargo e, assim, adquiridas ao longo da
vivéncia dos funcionarios na organizacdo. Elas foram trabalhadas especialmente pelos foruns
dos grupos de interesse no ambiente virtual, em temas como gestdo do tempo, estruturacao de
feedbacks, entre outros. Nesse espaco foi explorada a troca de informacgdes entre todos os
participantes, de diferentes localidades e backgrounds, em temas relacionados ao cotidiano na
organizacao.

No processo de discussdo dos foruns, os participantes tiveram que expressar as suas
praticas por escrito, forcando-os a explicitar conhecimentos tacitos e refletir sobre a sua
maneira de agir, frente a apresentada pelos demais participantes. Para muitos, a troca de
informagdes e vivéncias foi muito importante, pois ndo tinham conhecimento do que outros
faziam para solucionar problemas comuns e aprenderam a se ajudar, com dicas validas e

experiéncias diferenciadas.

5.4 Competéncias pessoais / comportamentais

Nas falas dos entrevistados pode ser observado que houve o desenvolvimento de
competéncias pessoais e comportamentais, especialmente em pontos como a empatia,
relacionamento interpessoal, autoconfianga, habilidade para prestar atencdo aos outros em

diferentes sentidos (como emocional, expectativas, anseios e dificuldades).

Profissionalmente, ele [o Programa] me ajudou nesse sentido, mudanca de
comportamento. Se tiver uma palavra-chave que eu colocaria em tudo isso é
mudanca de comportamento, atitude mesmo. Atitude de mudar, quer dizer, tem que
partir de mim, eu é que posso mudar, ninguém pode me mudar, eu é que tenho que
mudar. Entdo, a atitude tem que ser minha, eu tenho que ter atitude para fazer o
exercicio fisico, eu que tenho que ter atitude de tratar as pessoas diferente, eu que
tenho que ter a atitude de fazer o meu marketing pessoal, eu que tenho que ter
atitude de fazer o relacionamento com as pessoas. (Participante 2)

A fala do Participante 2 expressa 0 que outros entrevistados também disseram com
outras palavras, ou seja, que as mudancas deveriam partir deles mesmos, que cada um &

responsavel pelo seu desenvolvimento e melhoria continua. Eles relacionaram as mudancas
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ocorridas nessa area como sendo fruto, especialmente, do trabalho de coaching. De acordo

com o Participante 1:

No meu ambiente de trabalho, eu consegui enxergar as pessoas de outra maneira.
Entdo, a rigidez com que eu tratava as pessoas no sentido de: “- Ah, eu tenho uma
meta para ser atingida, eu vou buscar o comprometimento das pessoas de uma
mesma maneira.” Tudo isso a gente muda a forma de ver, vocé comeca a perceber
que cada pessoa reage de uma maneira diferente. Vocé tem um jeito de falar com
uma pessoa que ndo pode ser 0 mesmo jeito de falar com outra. Vocé tem a questdo
de identificar as qualidades que cada pessoa tem, que sdo diferentes umas das outras.
Entdo, uma tem uma visdo mais agressiva do negécio, a outra tem uma Vvisdo mais
realista, a outra tem uma visdo mais sentimental. Entdo, a gente consegue extrair das
pessoas aquilo que elas tém de melhor para produzir o melhor resultado no final do
trabalho.

Assim como o participante anterior, outros entrevistados informaram que passaram a
ter um relacionamento diferente com as suas equipes. Enfatizam, por exemplo, o respeito a
opiniGes diferentes, a maior liberdade para que cada membro da equipe realizasse as tarefas, e
até o auxilio ao crescimento profissional desses. A autoconfianca também foi um aspecto
bastante presente na fala dos entrevistados. De alguma maneira, todos conseguiram expressar
seu crescimento nessa competéncia. De acordo com o relato do Participante 4:

Que eu acho de tudo que eu consegui no PL foi a autoconfianca que me levou a
conquistar novas coisas aqui dentro. Ap6s o término do Programa, eu fui
reconhecido nessas habilidades que eu ndo tinha desenvolvido e o meu
amadurecimento foi brutal. Tanto que me levou em um curto espaco de tempo para
outro nivel executivo que eu estou hoje.

Apesar da organizacdo ndo ter uma avaliacdo formal sobre os resultados do Programa
e as competéncias que foram desenvolvidas, os participantes entrevistados conseguiram

expressar seu crescimento como lider. Este mesmo participante ainda complementa:

Antes do PL, eu colocava certos limites para mim, para as minhas competéncias.
Que eu achava que eu ndo tinha, que o desafio sempre que ele era dado era maior do
que as minhas habilidades, mesmo sendo uma pessoa competente. Entdo, eu quebrei
algumas amarras e estabeleci desafios de alta performance para mim, ndo s6 aqui
dentro, como academicamente também. (Participante 4)

Foram muitas as mudancas relatadas pelos entrevistados para as competéncias
pessoais e comportamentais. De modo geral, eles relataram uma mudanga na maneira do

gestor de se ver, agregando novos desafios a serem vencidos e novos planos para o futuro.

As pessoas percebem assim, eu era uma pessoa mais timida, mais retraida. Hoje eu
SOU Uma pessoa mais espontanea, sou uma pessoa que tem menos dificuldade de me
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expressar com 0s colegas, eu trabalho mais a transparéncia no relacionamento.
Entdo, isso tudo facilitou muito, ampliou a minha rede de relacionamento, eu
consegui desenvolver relacdes com pessoas que eu considerava dificeis de ter um
relacionamento. Entdo, isso tudo favoreceu para mim. Os meus subordinados
percebem uma franqueza maior na hora de estar me colocando em relagéo a eles, em
dar feedback, essas coisas. Entdo, eu acho que com certeza contribuiu e as pessoas
percebem a diferenca, em funcdo do treinamento que eu participei. (Participante 1)

De acordo com a Gestora do Programa, muitos funcionarios demonstraram interesse
em participar do PL apds perceberem mudancas de comportamento em seus superiores e
pares. “Entdo, VOcé provoca mudanca na outra pessoa também. Entdo, vocé passa a ter essas
atitudes diferenciadas, vocé comeca a mudar algumas coisas.” (Participante 6). Para este
participante, ocorreram mudancas profundas na sua maneira de se relacionar com as demais

pessoas do seu universo profissional.

Eu tinha tipo, vou Ia profissionalmente e 18 horas vou embora. Entdo, também
compreendi que tomar um guarana depois das 18 horas com o grupo e conversar
sobre futebol, familia, enfim, também trazia beneficios tanto para a relagdo pessoal,
quanto para a relacéo profissional. Sdo coisas que eu fui descobrindo, fui refletindo
durante a participacdo do PL. E, sem dlvida, isso para mim trouxe beneficios nos
resultados que eu tinha que apresentar, bem como equipe, durante o profissional.
(Participante 6)

Para este participante, que afirmou que antes do Programa acreditava que ser um bom
gestor era ter bom conhecimento técnico e saber avaliar as pessoas tecnicamente, ele passou a
perceber que o relacionamento pessoal é importante também no ambiente profissional. Como
era esperado pela gestdo do PL, as mudancgas atingiram aspectos pessoais dos participantes,
tanto com relacdo a saide como com a familia e a comunidade. De acordo com o relato do

Participante 3:

Pessoalmente, no inicio do PL eu estava com 108 quilos, hoje eu estou pesando 94
quilos. Entdo, tive uma mudanca de vida, de salde, que estd sendo muito melhor,
ndo atingi o objetivo ainda, que eu pesava 88, 90 quilos, mas é um objetivo
interessante. Eu digo assim, que o coaching foi a mesma coisa que fosse um espelho
magico e que a gente s6 pode conhecer essa ferramenta por causa do PL I, sendo
ndo teria como conhecer isso.

Mais uma vez, pode-se perceber que as mudancas nas competéncias pessoais foram,
em grande parte, creditadas ao trabalho de coaching. Nesse caso, 0 ambiente virtual foi usado
como apoio ao desenvolvimento e acompanhamento dos objetivos delineados nessas sessoes.
Assim, o AVA funcionava como suporte para que as metas fossem acessiveis e

constantemente relembradas. Este espaco também funcionou como ponto de comunicagéo,
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para que pudessem ser sanadas duvidas. Sobre o relacionamento com a familia, o Participante

1 coloca:

Isso também vale para a sua familia. De repente vocé vai conversar com a sua
mulher e ela reage de uma maneira, vocé vai conversar com o teu filho e ele reage
de outra. Entdo, vocé entender que as pessoas sdo diferentes e como é que vocé pode
interagir com elas, detectando o que elas tém de bom, o que elas tém a desenvolver,
para que vocé possa de fato fazé-las responder aquilo que vocé precisa. Mas, ao
mesmo tempo, dar a sua contribuicdo no sentido de evidenciar para elas que elas
também tém algo que elas podem desenvolver e vai gerar um beneficio, um
crescimento para elas mesmas.

Mais uma vez, observa-se que varios participantes relataram uma melhoria no
relacionamento com suas familias. Segundo o Participante 3, ele havia negligenciado o
relacionamento com a mulher e filhos, privilegiando comportamentos que ele acreditava ser
de um bom gestor. Durante o Programa, ele disse ter chegado a conclusdo de que néo

conseguiria ser um bom gestor se a vida pessoal dele ndo estivesse bem.

5.5 Valores / Competéncias éticas

As competéncias éticas e valores permearam, de alguma maneira, o desenvolvimento
das demais. Isso pode ser percebido nos relatos de maior respeito as diferencas, na
valorizacdo da opinido dos demais, no respeito ao ser humano, na busca por uma melhoria na
qualidade de vida, tanto dentro como fora da organizacdo. O foco de algumas acbes do
Programa estava voltado para essas competéncias, especialmente, nas oficinas de qualidade de
vida e diversidade. A hierarquia de valores dos participantes também deve ter se alterado. Isso
pode ser percebido pela maneira como passaram a enxergar seu papel na organizagdo, na

familia e nos locais onde atuam.

5.6 Competéncias Profissionais
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O conjunto das quatro dimensdes anteriores (competéncias cognitivas, funcionais,
pessoais e éticas) levam ao desenvolvimento de competéncias de &mbito profissional. Como
apresentado anteriormente, todos os participantes entrevistados afirmaram que mudaram, de
alguma forma, sua atuacgdo profissional. Apés a primeira sessdo de coaching, o Participante 3,

por exemplo, reuniu sua equipe, modificando a postura junto a seus subordinados.

Tomamos essas medidas logo no inicio de mar¢o e a agéncia teve uma performance
diferenciada. Tinha uma campanha de abertura de contas, capitalizagdo e consoércio
que terminava dia 31 de maio. Quer dizer, a gente saiu de uma fase assim, nem
pontuava para conquistar essa campanha.

O mesmo se repetiu depois da segunda sessdo de coaching, quando ele alterou

novamente a maneira de agir, dado os resultados positivos das mudancas feitas anteriormente.

Com essa corre¢dozinha de rota, terminamos o primeiro semestre em primeiro
colocado nesse porte A [para filial considerada de primeira linha] e fomos
agraciados novamente com uma viagem para a Espanha. Tudo indica que a gente
ganha o ano todinho, que é uma viagem para Cancun, que nao sou eu, é a equipe que
vai ganhar. E que eu digo que boa parte disso foi fruto do auxilio do PL.

Para o Participante 6, as alteragdes nas competéncias profissionais envolviam também

o0 desenvolvimento de maior relacionamento interpessoal, como relatado em sua entrevista:

E eu ndo tenho duvida, o meu histoérico, daquilo que eu conseguia quando tinha
apenas o0 conhecimento e tratava as pessoas por conhecimento, montava a minha
equipe pelo conhecimento técnico do que ela tinha nas atividades, enfim. E quando
essa visdo mudou, eu tive assim, para mim, o resultado. E até para mim mesmo,
como pessoa, como gestor, a leveza que se deu. Antes as coisas eram mais pesadas,
porque eram muito baseadas no conhecimento, nessa experiéncia técnica. A partir do
momento que eu consegui olhar melhor as pessoas e trabalhar e dar esse espago para
as pessoas, individualmente, os meus resultados como gestor melhoraram bastante.

De maneira geral, os participantes entrevistados demonstraram em suas falas uma
maior seguranga no cargo e na condugdo das atividades profissionais, como fruto da

percepcéo dos resultados das alteragOes efetuadas, especialmente na gestdo da equipe.

5.7 Meta / Trans-competéncias
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Percebeu-se, também, uma grande quantidade de esforgos empreendidos no
desenvolvimento de algumas ‘“meta-competéncias”, como o0 autodesenvolvimento, a
comunicacdo e a busca por solucdes diferenciadas para os problemas enfrentados pelos
gestores participantes no dia-a-dia profissional.

Nesse sentido, muitas atividades do Programa auxiliaram na tomada de consciéncia
sobre a responsabilidade pelo autodesenvolvimento, especialmente, o coaching e o ambiente
virtual como um todo, uma vez que nenhuma das atividades desenvolvidas nesse espago era
mandatdria, mas estavam abertas a qualquer interessado e visavam ao desenvolvimento

pessoal de algumas areas especificas relacionadas a gestéo.

Que eu me desenvolvi muito como pessoa, eu resgatei algumas coisas que eu ndo
fazia e hoje eu estou fazendo, praticando. Vou te dar um exemplo disso, marketing
pessoal, por exemplo, uma coisa que de repente, eu ndo fazia ou ndo estava
preocupado até em fazer. E hoje, de repente, a gente acha que é necessario vocé
fazer, desde que vocé ndo ultrapasse alguns limites, desde que vocé faca a coisa
como deve ser feita. Tipo, se vocé desenvolveu um trabalho, se o trabalho deu um
resultado e esse resultado fez bem para vocé e para a organizagdo, ele tem que ser
mostrado, tem que ser valorizado. (Participante 2)

O Programa permitiu que esses profissionais identificassem aspectos importantes para
seu crescimento profissional, o que desencadeou iniciativas de autodesenvolvimento. O papel
da biblioteca virtual do Programa também foi essencial como coadjuvante no processo de
autodesenvolvimento dos participantes. Ela foi indicada pelos gestores como sendo
responsavel pela aquisicdo do habito da leitura, especialmente, em textos relacionados a area,
0 gue ocasionou também a busca pela melhoria continua via literatura e um maior contato

com solugBes de outras areas.

Que eu acho que a gente esta muito mais preparado é para mudanca. E hoje a gente
diz: “- Olha, se acontecer eu estou preparado para isso, estou preparado para
aquilo.” 1sso o PL foi fundamental. (Participante 5)

O desenvolvimento da comunicacdo também se fez presente durante todo o Programa,
quando os gestores tiveram diferentes oportunidades de dialogo entre eles e com agentes
externos. O contato com consultores externos oriundos de outras areas profissionais, tanto nos
momentos presenciais como nos foruns, também foi relacionado a aquisicdo de visOes
diferenciadas para a solugdo de problemas. O Participante 6 afirma com relagéo ao trabalho

desenvolvido junto ao ‘pequeno grupo’:
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A prdpria aproximagdo com as pessoas, ali vocé ja comega exatamente a exercitar
isso, a respeitar a histéria do outro, a compreender a historia do outro, a compartilhar
a tua histéria. Entdo, € uma viagem que quebra muitos muros ali, muitos trancas que
VOCE mesmo e que as pessoas tém na sua vida, comega a se construir nos primeiros
encontros do PL. E h&a uma sinergia muito grande dentro desse grupo, até talvez em
funcdo desse trabalho inicial. Entdo, se cresce muito, porque 0 grupo consegue,
como eu te falei, consegue compartilhar muita informacdo, muita experiéncia de
vida, muita historia. E isso ndo tem como, muda realmente a tua maneira de encarar
o trabalho, encarar a familia, as tuas relagdes sociais.

A comunicacdo foi bastante trabalhada, especialmente nos encontros presenciais do
pequeno grupo, que reunia cerca de cinco pessoas da mesma localidade e que durante todo o
Programa tiveram que compartilhar experiéncias e percepgdes passadas e atuais. A partir do
momento em que cada um tinha que se apresentar e colocar-se frente aos demais, com suas
duvidas, fraguezas e deficiéncias e ter a ajuda dos demais na propria reestruturacdo pessoal,
houve uma melhoria da comunicacgéo, da cooperacédo, do fortalecimento do posicionamento e

da seguranca de si mesmo, como se observou nos relatos dos gestores.

5.8 Influéncias do contexto / ambiente

O Programa surgiu por solicitacdo do presidente da instituigdo, para o aprimoramento
das competéncias ja existentes e desenvolvimento de novas competéncias dos principais
lideres, para a adequacdo a um novo posicionamento organizacional. Os primeiros gestores
foram os que indicaram os participantes da turma seguinte e assim por diante. Dessa maneira,
0 PL sempre teve muito apoio organizacional e interesse de ser bem sucedido. O contexto
profissional/organizacional foi fator determinante da estruturacdo do Programa e exerceu
grande influéncia.

Por maiores que fossem os interesses da alta cupula com relacdo ao sucesso do
Programa, 0os ambientes, tanto presencial como virtual, também ofereceram influéncias
negativas. Destacam-se, nesse sentido, as interrup¢cbes dos momentos presenciais - que
impactava no desempenho e entusiasmo do grupo de participantes - e na restricdo imposta ao
ambiente virtual de aprendizagem - que passou a ser acessado somente de dentro da
organizacdo, para evitar problemas trabalhistas - 0 que diminuia sensivelmente o grau de

participagdo dos envolvidos, tendo que se restringir a atuar apenas nos “horarios livres” do
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expediente. [Essas, entre outras situacOes apresentadas anteriormente, refletiram no
aproveitamento e no desempenho dos participantes do Programa. Por outro lado, o AVA
também foi avaliado positivamente enquanto espaco de aprendizado proximo ao ambiente
profissional, na multiplicacdo das informacGes com outras pessoas, na aquisicdo de novos

habitos, como o de leitura, e na troca de informagdes e experiéncias com outros participantes.

5.9 Motivagéo / Personalidade

Como apresentado anteriormente, o Programa surgiu por desejo politico, como uma
acao que deveria ser feita pelos profissionais indicados. Assim, alguns entrevistados
afirmaram que, ao iniciar, acreditavam que este seria somente mais uma ac¢ao educativa como
tantas outras que ja tinham feito pela organizacdo. Especialmente para os que participaram
das primeiras turmas, a motivacdo era extrinseca e relacionada ao contexto de criacdo do
Programa.

Isso se alterou com o desenvolvimento das demais turmas. Todos 0s entrevistados
afirmaram que apds conhecerem a amplitude do Programa e participarem das primeiras agdes,
a motivacéo foi outra, pois perceberam que este seria importante para o seu crescimento, ndo
sO profissional, como pessoal. Esse impacto inicial foi diferente para os que participaram das
turmas subsequentes. Para estes, o fato de ser indicado foi um fator de grande satisfacdo e que
reverteu em maior motivacdo, pois ja conheciam o Programa e ja tinham percebido os
resultados em outras pessoas, especialmente nos superiores.

A motivagdo dos participantes durante o Programa pode ser percebida pela baixa taxa
de desisténcia, menos de 10% que ndo terminam, apesar da duracdo longa, exigindo uma
participacdo efetiva e sisteméatica de pessoas que possuem um cotidiano profissional

atribulado, como relatado pela Gestora do Programa.

6. Percepcéao dos participantes sobre como ser um gestor competente:
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Uma pergunta feita a todos os participantes do Programa que foram entrevistados foi:
“O que significava, para eles, ser um gestor competente?”. As respostas deles e alguns

comentarios sobre as mesmas estdo colocadas na integra, nos paragrafos seguintes.

No minimo, entender as capacidades das pessoas. Outra coisa é vocé identificar as
habilidades que as pessoas tém, os pontos que elas precisam desenvolver e vocé
conseguir enxergar isso, de modo que isso se reverta em beneficio para a pessoa e
para vocé, enquanto gestor. (Participante 1)

Para este, pode-se perceber que o destaque foi dado no respeito as diferencas e na
importancia em desenvolver a habilidade do outro. Este é um dos desafios dos gestores,
identificado pela area de Recursos Humanos antes da criacdo do Programa, como apresentado
anteriormente.

Para o Participante 2, ser um gestor competente:

E cada vez mais vocé desenvolver as suas habilidades. Tem pessoas que sdo habeis
em um setor especifico e ndo sdo hébeis em outros setores. Eu acho que o gestor
hoje, de forma geral, tem que saber um pouco de tudo, sem se aprofundar no todo,
porque se ele se aprofunda em uma situacéo, ele vai virar um técnico. Entéo, a gente
tem que assim, o gestor hoje tem que saber desenvolver as suas habilidades. E,
principalmente, a habilidade de tratar com pessoas, que eu acho que esse é 0
caminho. Respondendo objetivamente a sua pergunta, eu acho que cada vez mais
desenvolver habilidades que fagcam com que eu conduza as pessoas que estdo
trabalhando comigo ao mesmo objetivo e resultado.

O segundo, além de considerar as capacidades apresentadas pelo primeiro, agregou
também o seu autodesenvolvimento, que foi considerado pelo RH como ‘criar habilidade de
refletir sobre si mesmo’.

Para o participante 3:

O que eu vejo é o seguinte, ndo basta vocé ser competente sé em resultados. Quer
dizer, vocé tem que atrair a competéncia, 0 resultado tem que aparecer dentro dos
varios parametros que [a instituicdo] utiliza. A competéncia, vocé tem que ter uma
equipe, saber formar a sua equipe e de forma que ela trabalhe feliz e motivada,
constante. Quer dizer, eu tenho que ser competente também em transmitir aquilo que
eu tenho de melhor para as pessoas, fazer discipulos. Eu me considero assim: “- Vou
ser um lider extremamente competente quando eu tiver mais nimeros de
discipulos. ” Seriam pessoas tentando imitar a maneira de eu ser.

Este participante acredita que ser competente € ser um exemplo a ser seguido pela
equipe. Esta afirmacdo é bastante diferente do que foi colocado pela organizagéo,
especialmente com relagcdo ao respeito as diferencas, uma vez que este entrevistado acredita

que h& um tipo ideal de lider a ser imitado. O Participante 4 teve muita dificuldade em
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elaborar uma resposta, limitando-se a dizer que o Programa permitiu seu
autodesenvolvimento e autovalorizacgdo, contudo, ndo soube expressar o que define um gestor
como competente. Em funcéo disso, a sua resposta foi desconsiderada para analise. Talvez o
seu historico justifique essa dificuldade, uma vez que ele assumiu um cargo de gestdo com
pouca idade e ndo acreditava que tinha capacidade de responder pelas responsabilidades deste
e nem estava a altura das expectativas da instituicéo.

Para o Participante 5, 0 gestor competente:

Eu acho que é um cara que consegue atingir um resultado através das pessoas e que
essas pessoas se sintam parte daquele resultado também. E que estejam bem consigo
mesmo, profissionalmente. Eu acho que um gestor é isso, é aquele que faz o
resultado através das pessoas e faz com que essas pessoas estejam bem, estejam
tranquilas. N&do é mais aquele resultado a qualquer custo.

A preocupacdo em atingir os resultados organizacionais foi colocada em plano
secundario, pois ela deve ser atingida, mas o importante ¢ ter uma equipe ‘funcionando’ de
maneira tranquila. Essa posicdo do gestor esta de acordo com os principios determinados pela
area de RH quando da defini¢do dos desafios aos lideres: ‘gerar significado ao compartilhar
conviccdes, ideais, valores e crencas; respeito as diferencas, criando uma cultura de
diversidade e inclusdo; resolver conflitos e conciliar dilemas; e, por fim, construir
relacionamentos auténticos com as equipes’.

Para o participante 6, ser um gestor competente:

Ser competente, para mim, é exatamente conseguir entregar 0 que vocé tem que
entregar como resultado, mas respeitando o ser humano, respeitando as pessoas. E
fazer isso, envolver as pessoas de forma que elas também se envolvam, também
acreditem naquilo e tragam essas competéncias também. E vocé saber aproveitar a
competéncia de cada um, aonde e o que cada um tem de melhor, vocé saber conjugar
isso, saber juntar na tua equipe, saber fazer essa leitura, ndo tratar todo mundo de
forma igual. Vocé tem a sua meta, vocé tem o seu objetivo, vocé tem o que vocé tem
que entregar. Mas é fazer a sua gestdo, gerenciar as competéncias, unir as pessoas
para esses objetivos, dar espaco para participar, para colocar as suas ideias, enfim.
Delegar e dar responsabilidades, cobrar o que tem que ser cobrado, mas acima de
tudo respeitando as pessoas.

Como o quinto participante, o sexto também destaca o relacionamento entre as pessoas
como objetivo central do gestor, respeitando cada pessoa dentro das suas capacidades e
trazendo o melhor de cada um para os resultados desejados para a equipe. Tal posicionamento
também esta em sintonia com os desafios que o RH atribuiu aos gestores.

A partir das anélises empreendidas até aqui, passa-se agora para as consideracoes

finais deste trabalho.
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CONSIDERA(;C)ES FINAIS: O USO DO E-LEARNING NO DESENVOLVIMENTO
DE COMPETENCIAS GERENCIAIS

Esta pesquisa buscou responder a pergunta sobre como uma organizagdo utiliza as
novas tecnologias de informagdo e comunicagdo (NTICs) em atividades em e-learning para o
desenvolvimento de competéncias gerenciais. A intencdo era conhecer diferentes maneiras
pelas quais as novas tecnologias, especialmente, as relacionadas ao ensino a distancia on-line,
poderiam auxiliar no desenvolvimento de competéncias relativas as atividades de gestdo de
pessoas. Assim, foi analisado um programa de desenvolvimento de lideres de uma instituicdo
financeira que tinha como foco o desenvolvimento dos profissionais em cargos de gestdo
efetiva de equipes.

Para a realizacdo desta pesquisa, primeiro se verificou, de acordo com a literatura
existente, como o ensino a distancia é utilizado em diferentes espacos, educacionais e
corporativos. Nesse estudo, foram identificados também os usos dos recursos tecnolégicos em
iniciativas educacionais, a evolucdo das tecnologias e a ampliacdo das condi¢bes de acesso
pelos aprendizes e usuarios, em cada época, desde os primeiros esforcos em EAD. Destaque
maior foi dado ao ensino a distancia on-line, caracterizado como e-learning.

A analise das pesquisas existentes em e-learning nas organizacGes, discutida no
terceiro item deste estudo, constata o quanto elas ainda sao recentes e incipientes. Apesar do
aumento na quantidade de trabalhos publicados nos ultimos anos sobre o tema, ainda ha
lacunas a serem preenchidas, especialmente sobre os diferenciados usos de tecnologias
digitais nessa modalidade educacional e a percepcdo dos usuarios. Nesse sentido, esta
pesquisa - sobre como uma organizagdo utiliza as NTICs digitais nos seus processos
formativos - visa contribuir para o avanco do conhecimento nessa area.

No quarto item, discutiu-se 0s conceitos de competéncias, adotando-se para esta
pesquisa uma abordagem mais ampla e compreensiva, de acordo com a visdo de Le Boterf
(2003) e Zarifian (2001). A funcionalidade do Modelo Revisto de Competéncias Profissionais
de Cheetham e Chivers (1998) foi considerada quando da analise do Programa objeto de
estudo. Nesse sentido, considera-se que o desenvolvimento de competéncias depende da
qualidade das experiéncias pelas quais passam 0s gestores nas organizacdes e do tipo de
reflexdo dos atores sobre o seu trabalho, bem como na mudanca do significado que o trabalho
assume para os individuos na organizacdo, tal qual entende Sandberg (2000).
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De acordo com a primeira parte da pesquisa, na qual foram apresentadas as razoes
pelas quais as organizagdes normalmente aderem ao e-learning, de acordo com Mamlouk e
Dhaouadi (2007), pbde-se perceber que muitas dessas foram identificadas no Programa objeto
de estudo, como o desenvolvimento de equipes virtuais para a colaboracdo por meio
eletronico. Este foi um dos esfor¢cos empreendidos pela equipe gestora, no sentido de criar
uma comunidade virtual de gestores.

Outro objetivo, o aumento da mobilidade geografica, pelo qual as organizacbes
aderem ao e-learning, conforme apresentado por Mamlouk e Dhaouadi (2007), foi atingido
por alguns dos participantes entrevistados, como o Participante 5, que saiu do Parana para
assumir uma geréncia regional na regido Nordeste do pais e o Participante 6 que, quando foi
entrevistado, estava alocado em S&o Paulo, mas trabalhava no Paranad a época do Programa.
Assim, se a mobilidade ndo pode ser creditada somente as acdes Programa, este foi
responsavel por ampliar a visdo da organizacdo para esses gestores, que passaram a ver 0
ambiente organizacional nas suas diferentes dimensbes geograficas, ndo so restritas a regido
que ja atuavam.

A terceira razao apresentada pelas autoras Mamlouk e Dhaouadi (2007) para adesdo ao
e-learning, e que foi identificada nesta pesquisa, € a percepcdo do ambiente virtual (AVA)
como ferramenta a servi¢o da estratégia organizacional. Dado que o Programa surgiu por
interesse da Presidéncia, com foco nos profissionais de cargos mais elevados, isso sinaliza que
0 Programa serviu a outro objetivo estratégico, ou seja, adaptar a organizacdo a um novo
posicionamento frente ao mercado.

De acordo com o tipo de e-learning adotado, o Programa de Desenvolvimento de
Lideres (PL) pode ser enquadrado dentro das especificidades da segunda geracdo de e-
learning, ou seja, 0 e-Learning 2.0. Conforme apresentado no item dois, a diferenca entre o e-
learning da primeira e segunda geracdo diz respeito, principalmente, a interacdo pessoal. A
comunicacdo virtual entre os participantes esteve presente em diferentes momentos e
atividades do Programa, especialmente, naquelas que visavam a reflex@o sobre a pratica, tanto
profissional como pessoal. Assim, a maneira como as tecnologias foram utilizadas estdo
condizentes com a teoria, com relagdo ao uso de momentos e estratégias de intercomunicacao
entre os participantes, especialmente, para a troca de experiéncias entre 0s gestores, com 0
auxilio de um facilitador, mas sem abandonar métodos mais tradicionais de ensino, como
aulas expositivas presenciais.

O Programa objeto de estudo valeu-se de alguns dos beneficios do uso do e-learning

apresentados no inicio desta pesquisa, como a possibilidade de ter aprendizado a qualquer
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momento e em diferentes localidades. Mesmo com algumas dificuldades, foi possivel ter
acesso irrestrito ao ambiente virtual em todas as turmas, exceto na Gltima, quando o seu uso
foi restringido. Esse fato limitou a flexibilidade que poderia ser agregada pelas tecnologias
para um desenvolvimento continuado, como € a proposta deste Programa.

Outros motivos para o uso do e-learning incluem a escalabilidade, ou seja, a
capacidade de atingir uma quantidade maior de pessoas com o mesmo esfor¢o, e a
possibilidade de acesso a mesma informacao, da mesma maneira, por pessoas de diferentes
localidades, como acontece no Programa.

O Programa conseguiu aproveitar-se da flexibilidade das NTICs, utilizando os
recursos disponiveis de diferentes maneiras, para oferecer experiéncias de aprendizado
diferenciadas para cada obstdculo que o participante apresentasse em direcdo ao
desenvolvimento das competéncias relacionadas a lideranca. Essa € uma maneira pela qual a
versatilidade das tecnologias pode ser percebida. Os recursos disponiveis no Ambiente Virtual
de Aprendizagem também facilitaram a maior interacdo, como apresentado anteriormente.
Assim, a socializacdo entre os participantes favoreceu e potencializou o desenvolvimento de
todos os que se utilizaram dos espacos disponiveis para isso. Além disso, os recursos do AVA
também propiciaram um maior grau de aprendizado relacionado a troca de informagdes com
0s pares e contato com contetidos de natureza variada, disponiveis na area da biblioteca, como
textos, videos, dicas de cinema, entre outros.

Como um dos resultados das entrevistas com os participantes, pode-se afirmar que 0s
gue se envolveram nas atividades disponiveis no ambiente tiveram maior interacdo com 0s
demais e alavancaram o desenvolvimento das suas competéncias de relacionamento
interpessoal e de cooperagdo com o grupo.

O respeito as opiniBes divergentes e o conhecimento mais amplo da organizagdo em
sua diversidade geografica pode ser atribuido, em parte, a0 Programa, uma vez que este
tornou possivel o relacionamento de pessoas de diferentes regides da federacdo. O contato
com consultores externos, provenientes de outras realidades profissionais, também agregou
uma visdo diferenciada para a solucdo de problemas, o que pdde ser identificado em trechos
de diferentes entrevistas apresentadas ao longo das analises.

Como resultados da analise do Programa de Desenvolvimento de Lideres (PL), podem
ser destacados dos relatos dos envolvidos, alteracdes em diferentes aspectos da vida,
relacionados & maior confiangca em si proprios que os levou a vencer desafios, 0 processo de
reflexdo sobre as préticas cotidianas e a melhoria continua, tanto profissionalmente quanto

com relacdo a saude, familia e sua a¢ao na sociedade.
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As competéncias de relacionamento interpessoal foram potencializadas pelo Programa,
ja que o apoio das tecnologias disponiveis no Ambiente Virtual possibilitou a troca de
experiéncias entre os participantes, a reflexdo sobre as praticas e a construcdo de novas,
apoiadas nas experiéncias bem sucedidas dos profissionais envolvidos nessas atividades. O
apoio aos gestores, recebido durante todo o processo, foi considerado determinante para as
mudangas que aconteceram nos diferentes ambitos da vida desses profissionais.

De acordo com as informacdes apresentadas ao longo desta pesquisa, pode-se afirmar
que é possivel utilizar o e-learning de diferentes maneiras com o objetivo de potencializar o
desenvolvimento de competéncias gerenciais. Isso foi exemplificado na anélise do PL, pela
variedade de elementos integrados no ambiente virtual. Foram observadas algumas variaveis
para tornar o processo viavel, que incluem fatores como a interacdo entre as pessoas, a
reflexdo conjunta sobre as praticas profissionais, acompanhamento constante do progresso dos
envolvidos e vontade institucional.

Assim, a organizacao utilizou o e-learning como ponto focal para acompanhamento de
um projeto de longo prazo, que previa momentos de interacdo e encontro dos participantes,
percorrendo diferentes meios, como o presencial, telefone, Internet e e-mail, em atividades,
tanto individuais como em grupos, e que integravam diferentes recursos e estratégias. O e-
learning mostrou-se eficiente no acompanhamento do grupo pela equipe de gestdo e um
espaco valioso para a troca continua de informacdes entre os diferentes atores — participantes,
tutores, equipe de gestdo e coaching — além de um espaco central na disponibilizacdo das
informacBes e documentos sobre o Programa. Isso deu ao ambiente virtual a possibilidade de
registrar as diferentes fases do processo e dar seguranca para que as pessoas pudessem se
lancar frente a outros desafios, pois tinham uma base de apoio solida.

O Programa analisado também apresentou alguns desafios e dificuldades. O primeiro
foi relacionado diretamente ao meio virtual, que teve problemas, especialmente, para os que
participaram das primeiras turmas e que presenciaram as limitacbes quando do uso das
ferramentas. A falta de participagdo nos momentos de interacdo pessoal foi sintomatica para
diferentes dificuldades enfrentadas pela equipe de gestdo, como 0 comprometimento com o
processo, que ja se mostrou tumultuado nos momentos presenciais e obrigatorios. N&o seria,
portanto, grande surpresa que as mesmas pessoas ndo se envolvessem tanto com as atividades
eletivas. Além disso, uma maior participacao teria que ser acompanhada de flexibilizacdo dos
objetivos profissionais imediatos dessas pessoas, 0 que ndo aconteceu. AsSim, esses

continuavam com a obrigacao de atingir metas de desempenho e ter tempo — durante o horério
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de trabalho para os participantes de turmas mais recentes - para desenvolver todas as
atividades propostas pelo Programa.

As restricdes de acesso ao ambiente virtual dificultam também a formacgdo de uma
comunidade virtual dos gestores, uma vez que a participacao voluntaria, necessaria para isto,
ira competir por espaco, tempo e esforcos com as atividades profissionais. Da mesma
maneira, ao limitar a atuacdo para um espaco-tempo definido, o ‘desenvolvimento
continuado’ s6 podera se dar - a0 menos com 0 apoio organizacional - em horario comercial.
Além disso, o Programa apresenta limitagdes com relacdo a um uso mais colaborativo das
tecnologias, tanto por parte da equipe de gestdo, que ndo se empenhou arduamente para atrair
maior quantidade de participagdes, como por restricbes do sistema, que apresentou problemas
com algumas ferramentas desde o inicio e limitacbes dos participantes, especialmente com
relacdo ao tempo despendido, motivacdo, crenca nas ferramentas e esforco empreendido em
uma participacdo mais efetiva nas atividades on-line.

Apesar de toda a interagdo entre os participantes e o0s recursos oferecidos pelo
ambiente, ndo foi criada uma comunidade virtual. Somente ter a disposicdo as ferramentas e
ser apoiado pela vontade institucional ndo foi suficiente para que a comunidade se tornasse
viavel. Entre os fatores que podem explicar esse fato esta a falta de um objetivo comum entre
0s participantes, o que corrobora a opinido de Barab, Kling e Gray (2004) apresentado no
referencial tedrico desta pesquisa, como um dos fatores determinantes para esse
comportamento.

Por mais que os participantes tenham compartilhado muitas experiéncias durante o
Programa, elas sé aconteceram com o auxilio de um facilitador e nos momentos previstos para
a interagdo. Apos o fim do processo educacional, ndo houve esforgos dos alunos no sentido de
continuar com essa interagcdo e nem a organizagdo encontrou meios de assegurar tal
continuidade. A auséncia de um moderador para acompanhar o grupo foi apontada como fator
critico para o estabelecimento de dindmica grupal, incapaz de sobreviver a sua saida. O apoio
é fundamental para que uma comunidade possa ser formada e estruturada. Somente quando
estdo ‘maduras’, ou seja, quando um grupo ja consegue ter uma dindmica propria, que pode

sobreviver sem a figura do lider.

Mas, enfim, o que se pode dizer sobre os limites e possibilidades de desenvolvimento de

competéncias fundamentado em uma cultura tecnolégica?
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A anélise do Programa mostrou que o e-learning possibilitou o desenvolvimento de
competéncias, como apresentado anteriormente. O ambiente virtual foi um componente valido
para auxiliar em diferentes frentes:

- Acdo: os participantes tiveram oportunidades de por em pratica os conhecimentos

adquiridos durante as acfes de desenvolvimento. Também foram revistas as praticas

de trabalho, como a estruturacdo de feedbacks, posicionamento frente & equipe, entre

outros, em um processo de reflexdo que levou a mudancas de comportamento, com o

apoio de colegas e outros agentes do processo educativo.

- Mobilizacéo de conhecimentos: o Programa proporcionou diferentes possibilidades

para 0s participantes colocarem em pratica 0os conhecimentos adquiridos e superarem

suas limitacdes e desafios (ndo s6 no trabalho, mas em questdes de ambito pessoal). O

ambiente virtual permitiu a mobilizacdo de conhecimentos a partir da troca de

experiéncias e informacOes entre os gestores, o que estimula a emergéncia de novas

solucdes para problemas comuns. Foram destacados os conhecimentos relacionados a

pratica profissional e as atividades de gestdo e a busca por informagdes em diferentes

fontes na solucdo de problemas cotidianos.

- Assumir responsabilidade: apesar de ter o auxilio de coachers, tutores e da gestdo

do Programa, cada participante foi responsavel pelo seu préprio desenvolvimento.

Todas as ferramentas tecnoldgicas e possibilidades de aprendizado estavam ao

alcance, mas este deveria ter a atitude de buscar o que necessitava para 0 seu

crescimento pessoal e profissional.

- Corresponsabilidade: o Programa buscou ndo sé o desenvolvimento pessoal, mas a

troca de experiéncias e informacGes entre os participantes era parte importante, em um

processo de colaboragéo entre todos os membros. Assim, o desenvolvimento pessoal
era, em parte, dependente do desenvolvimento do grupo, pelo compartilhamento de
informagdes e construcdo coletiva de conhecimento.

- Autonomia: cada participante teve que buscar por conta préopria o desenvolvimento

de suas proprias capacidades. Isso é condizente com o proprio meio — Internet — e as

tecnologias em geral, que tém foco em um processo de maior autonomia do usuario,

uma vez que todas as possibilidades de construgdo do conhecimento estdo a

disposicao, mas depende do usuario ter a iniciativa de busca-las.

- Saberes: 0 Programa ofereceu oportunidades de integrar saberes e desenvolver novas

capacidades de aprendizado, especialmente relacionadas ao ‘aprender a aprender’, uma

vez que as informacdes e recursos estavam a disposicdo, na dependéncia de que o0s
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participantes se utilizassem delas para o seu desenvolvimento pessoal. Os quatro
saberes de Delors (1999) foram desenvolvidos: ‘saber ser’, todos os entrevistados
afirmaram serem melhores pessoas depois do Programa; ‘saber conhecer’, as
competéncias cognitivas foram desenvolvidas, como foi apresentado na andlise do
Programa; ‘saber conviver’, como ja explicado, a interagdo entre os participantes para
a troca de informacOes e conhecimentos foi um dos pilares do Programa, que previa
diferentes momentos de integracdo entre os gestores; ‘saber fazer’, na troca de
experiéncias e aplicacdo de novas praticas profissionais, adquiridas durante as
atividades. De acordo com alguns relatos, os participantes comegaram a buscar
respostas para 0s seus problemas tanto na literatura como na troca de ideias com 0s
demais participantes do Programa. Afirmaram que estavam mais bem preparados para
os desafios cotidianos, pois adquiriram maior confianca em si e capacidade de
autodesenvolvimento.

- Comunicacdo: o ambiente virtual foi desenvolvido de maneira a favorecer a
comunicacdo entre 0s participantes e destes com agentes externos — tutores, coachers e
gestdo do Programa. A troca de informacOes e experiéncias ampliou a visdo da
organizacdo para além do ambiente fisico a que estavam restritos em sua regional e
possibilitou o contato com diferentes realidades geogréficas. Essa troca também
favoreceu o conhecimento de novas solugbes para 0s mesmos problemas,
desenvolvendo outras competéncias.

- Mobilizacdo de diferentes dimensGes da competéncia: o Programa demonstrou
atuacdo em todas as dimensdes da competéncia, de acordo com Cheetham e Chivers
(1998), como apresentado durante a analise do programa. A reflexdo foi a base
utilizada para a mobilizagdo dos conhecimentos e aquisi¢do das demais competéncias.
As competéncias cognitivas foram desenvolvidas em diferentes momentos,
especialmente nos encontros presenciais e nas informagdes disponibilizadas pela
biblioteca virtual. As competéncias pessoais e comportamentais foram desenvolvidas
nas atividades de interacdo entre os participantes e com os demais atores do Programa
(especialmente tutores e coachers). As competéncias éticas e valores mostraram-se
desenvolvidas em um maior respeito ao ser humano e as diferencas, especialmente no
respeito a pensamentos e posicionamentos diferentes. As “meta-competéncias” se
apresentaram, especialmente, na autonomia das atividades realizadas no ambiente
virtual, que auxiliaram no autodesenvolvimento e na busca por solucgdes diferenciadas

para os problemas cotidianos.
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De acordo com o apresentado anteriormente, pode-se chegar a um quadro-sintese dos

limites e possibilidades para o desenvolvimento de competéncias gerenciais em uma cultura

tecnologica:

QUADRO 04: LIMITES E POSSIBILIDADES DO E-LEARNING NO
DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS

LIMITES

POSSIBILIDADES

- Problemas técnicos com a ferramenta

podem trazer menor interesse na
participacao;

- Conflito entre o0 tempo necessario para
participar de acdes de desenvolvimento
previstas no Programa e tempo para as
atividades do cotidiano profissional,

- Necessidade de acompanhamento por
agentes externos, ao menos até que o
grupo
comunidade virtual de aprendizagem;

tenha maturidade de uma
- Falta de interesse pessoal e autonomia

para buscar 0 seu préprio
desenvolvimento, dentre todas as opcdes
oferecidas pelo ambiente virtual;

- Falta de uso para as informacg6es geradas
pelos gestores durante a analise/reflexdo
sobre as praticas profissionais. O
conhecimento organizacional que poderia
ter sido agregado com os relatos feitos no
ambiente foi desperdicado;

- Falta de continuidade ap6s o final do

Programa.

- Auxilio na mobilidade geografica, por
meio de maior contato com outras
realidades profissionais;

- Troca de conhecimentos e aprendizado
de solucdes diferenciadas;

- Ampliacdo da visdo da organizagéo,
agregando um conhecimento global da
mesma para além das fronteiras regionais;
- Capacidade de acompanhamento do
desenvolvimento individual e grupal, por
meio dos registros do sistema;

- Registros das praticas organizacionais de
maneira espontanea;

- Possibilidade de

continuo e de amplo alcance, com cada

desenvolvimento

acdo podendo atingir todos os envolvidos;
- Maior proximidade com a prética

cotidiana, pois o0s envolvidos nédo

precisam deixar seu local de trabalho para

participar das a¢des de desenvolvimento.

As informacGes apresentadas anteriormente mostram que € possivel utilizar o e-
learning no desenvolvimento de competéncias gerenciais. Os participantes que se utilizaram

das tecnologias tiveram um crescimento diferenciado. No entanto, a falta de uma cultura
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tecnoldgica na organizacao, que norteasse o uso das diferentes ferramentas e que estimulasse
0s gestores a tirar melhor proveito das funcionalidades disponiveis no ambiente virtual, pode
ter sido um limitador para o desenvolvimento, que poderia ser ainda maior. Mesmo assim,
frente ao que foi exposto, o e-learning ofereceu diferentes possibilidades para o
desenvolvimento de competéncias, além de ser capaz de potencializar as competéncias
desenvolvidas com o0 apoio de outros meios.

Esta pesquisa foi um esforco em discutir meios para o desenvolvimento de gestores
com os auxilios das Novas Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (NTICs) pela analise
de um Programa de uma instituicdo financeira. Os usos estabelecidos para as ferramentas
tecnoldgicas sdo determinantes para 0 sucesso desta experiéncia. Para tanto, a propria
organizacdo tem de desenvolver competéncias no sentido de superar os limites apresentados e
alavancar as possibilidades que a ferramenta oferece. A partir disso, novos estudos devem ser
feitos para que se possa ter maior seguranca em afirmar que esta maneira de uso das

tecnologias auxiliou no desenvolvimento de competéncias gerenciais.
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Apéndices

Critérios para analise de um projeto de e-learning:

Adaptado de Reeves e Reeves (apud Joia, 2007):

Principios pedagdgicos que orientam o programa.

Estrutura e organizacdo do programa de treinamento.
Competéncias que serdo o foco do desenvolvimento no programa.
Objetivos instrucionais.

Contexto no qual se da o aprendizado.

Estimulos organizacionais para o aprendizado.

Papel do professor/tutor.

Adaptabilidade (a diferentes perfis de pessoas e de aprendizados).
Acessibilidade.

10. Resultados percebidos apds treinamento.

© ©o N o g bk~ w DD
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Roteiro de entrevista com o gestor da &rea de desenvolvimento humano:

1. Dados do entrevistado:
a. Nome, sexo, idade.
b. Cargo ocupado, tempo de empresa.

2. O que é ser um gestor competente nesta organizacao?

3. Quais competéncias um funcionério deve adquirir para ser um gestor?

4. A organizacdo utiliza algum modelo para identificar as competéncias necessarias aos
gestores?

5. Como a organizagdo desenvolve as competéncias necessarias aos gestores?

6. Quantos programas de desenvolvimento gerencial ja tiveram? Quantas turmas?
Gestores participantes?

7. Como estes programas eram desenvolvidos anteriormente ao uso das Novas
Tecnologias?

8. Como vocé vé a experiéncia do programa de desenvolvimento de competéncias
gerenciais por e-learning?

9. Este programa é novo, ou foi adaptado de uma experiéncia anterior presencial?

10. Que ferramentas sdo utilizadas e como?

11. Quais experiéncias foram relevantes nas turmas?

12. Como os resultados sdo avaliados? E o que dizem os resultados?

13. Este é o primeiro programa de desenvolvimento de competéncias por e-learning?

14. Como o uso do e-learning auxilia no desenvolvimento de competéncias?

15. Quais os desafios encontrados nos projetos de e-learning e como a organizacdo lida
com eles?

16. Quais os limites para o uso do e-learning?

17. Vocé gostaria de acrescentar algo?
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Roteiro de entrevista com o responsavel pelo programa:

1. Dados do entrevistado:

a.
b.

Nome, sexo, idade.

Cargo ocupado, tempo de empresa.

2. Sobre o programa (nome do programa analisado):

a.
b.

Quando ele foi criado?

Qual a motivacdo para a criacdo / De quem foi a solicitacdo?

Como se chegou nesta solucdo, ou seja, quais as preocupacdes principais no
desenvolvimento?

Como foi escolhida a metodologia de ensino? Com base em qué?

Quais as competéncias que foram focadas no momento de desenvolvimento do
programa?

E as ferramentas / estratégias de e-learning: Quem escolheu, porque, sempre
foram as mesmas ou se alteraram desde o inicio do projeto?

O que cada ferramenta colabora no desenvolvimento de competéncias? Quais
competéncias?

Como vocé vé o uso das tecnologias no desenvolvimento do programa? Elas
facilitam ou limitam o desenvolvimento do programa?

Qual a estrutura e duragdo do programa? Quantas turmas ja foram formadas?
Quiais as dificuldades enfrentadas no desenvolvimento do programa?

Existe mais alguma coisa sobre 0 programa que vocé queira contar?

3. Sobre a aceitacdo do projeto:

a.
b.

Como vocé avalia a aceitacdo do programa?

Como as diferentes areas da empresa recebem as iniciativas do programa? Que
tipo de feedback vocé recebe? Poderia dar alguns exemplos.

Que natureza/tipo de resultados ou mudangas nos gestores que vocé percebe
como consequéncia das atividades de e-learning?

Vocé pode dizer, pela sua experiéncia/percepgdo se 0 programa consegue
atingir os resultados desejados (quanto ao desenvolvimento de competéncias e
outros objetivos instrucionais).

Se vocé pudesse mudar alguma coisa no programa o que seria? Por qué?



f.
g.
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Quais as limitagdes que vocé percebe no programa?

Vocé tem alguma coisa a acrescentar sobre o programa de e-learning.

4. Sobre os resultados de turmas anteriores:

a.
b.

Vocé tem ideia de quantas pessoas ja passaram pelo programa?

Todas conseguiram finalizar o programa? (qual a porcentagem de retencao)
Houve algum resultado para a carreira da pessoa na organizagdo? Foram
percebidas melhorias no desempenho profissional desses gestores?

E os resultados percebidos pelos gestores das areas?

Hé& algum acompanhamento dos funcionarios participantes depois do final do
treinamento.

O que mais vocé pode dizer sobre os resultados e consequéncias do programa

de e-learning?
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Roteiro de entrevistas com gestores participantes do programa:

1. Dados do entrevistado:
a. Nome, sexo, idade.
b. Cargo ocupado, tempo de empresa, tempo no cargo.
c. Cursos que ja realizou pela empresa.

2. Paravocé, o que significa ser um gerente competente?

3. Que cursos voce ja fez do programa (nome do programa)? Por quanto tempo?

4. Alguma coisa poderia ser mais bem explorada ou faltou? Quais as limitaces que vocé
percebeu?

5. Como foi a experiéncia de aprender via Internet? Vocé ja tinha alguma experiéncia
anterior de realizar curso a distancia?

6. Durante o programa, vocé teve alguma possibilidade de refletir ou colocar em préatica
0 aprendizado no ambiente profissional?

7. De que forma as ferramentas contribuiram para o seu desenvolvimento?

8. De que maneira 0 curso impactou as suas atividades profissionais? Teve algum
impacto? De que tipo? Dé exemplos de como vocé aplicou os conhecimentos dos
Cursos.

9. O curso trouxe algum beneficio para as acGes que vocé realiza no ambiente
profissional? Exemplifique.

Somente para os que ja finalizaram o programa:

10. Apds o final do programa, vocé teve algum tipo de suporte com relacdo ao que foi
aprendido, ou seja, vocé tinha algum canal de comunicagéo para tirar davidas?

11. Esse foi um bom caminho para o seu desenvolvimento enquanto gestor? Que
mudancas voceé sugeriria?

12. Quais competéncias vocé percebeu que foram melhoradas em vocé?
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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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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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