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RESUMO

Apesar da utilizacao da Internet/Intranet ser algo recente no processo de
ensino-aprendizagem varias empresas privadas brasileiras ja utilizam esse recurso para
capacitacdo de seus colaboradores. Porém, os sistemas de EADI (Educagdao a Distancia
via Internet/Intranet) utilizados pelas empresas nao equivalem aos utilizados pelas IES
(Instituicdbes de Ensino Superior), uma vez que o ambiente, as demandas, e os
resultados sao distintos. Além disso, os cursos de EADI nas empresas tem como objetivo
servir as metas e as necessidades corporativas, e de um modo geral aumentar a
produtividade, o lucro, a eficiéncia, etc. Apesar das diferengas apontadas existem poucos
estudos académicos sobre aspectos da utilizacdo da EADI nas empresas (Salas et al.,
2002), sendo que a maior parte deles encontra-se voltada as IES. Diante deste quadro,
esta pesquisa objetivou analisar o uso da EADI em empresas privadas brasileiras. Para
isso realizou-se, primeiramente, um levantamento, através de e-mail e telefone, para
identificar entre as 500 Maiores e Melhores Empresas do Brasil, segundo a revista Exame
2002, quais que utilizavam cursos de EADI para capacitacdo de seus colaboradores. Apods
esta etapa, partiu-se para o estudo de multiplos casos em doze (12) empresas, onde
nove (9) foram entrevistadas face-a-face e trés (3) responderam ao questionario enviado
por correio. Os resultados da pesquisa mostram que as empresas pesquisadas possuem
trés diferentes tipos de iniciativas de capacitacdo organizacional, cujos conceitos
encontrados na literatura nao condizem com a realidade encontrada nas empresas.
Quanto a avaliagdo dos cursos de EADI, as empresas ndao possuem uma forma eficiente e
eficaz para avalia-los, assim como ndo conseguem mensurar de maneira satisfatéria o
retorno sobre o investimento sobre os mesmos. Ja as vantagens mais citadas, pelas
empresas pesquisadas, advindas da utilizacdo dos cursos de EADI sdo: possibilidade de
atingir um maior nimero de pessoas, facilidade de aumentar o nimero de alunos por
curso e reducdo total dos custos com capacitagdo. Quanto as desvantagens, as trés mais
citadas foram: altos custos iniciais do programa, dificuldade de encontrar método de

avaliagdo confidvel e pouca socializagdo entre os participantes.



ABSTRACT

Although the use of the Internet/Intranet is recent in the teaching-learning
process, several private Brazilian companies have already been using this tool to qualify
their collaborators. However, the DLI (Distance Learning via Internet/Intranet) systems
used by companies do not correspond to those used by the IHE (Institutions of Higher
Education), as the environment, demands, and results are different. In addition to that,
DLI courses in companies aim to meet corporate goals and needs, and, at large, increase
productivity, profit, efficiency, etc. In spite of the differences pointed out, there are few
academic studies on aspects of the use of DLI in companies (Salas et al, 2002), and most
of them focus IHE. Having this situation in mind, this study aimed to analyze the use of
DLI in Brazilian private companies. In order to accomplish it, the first step was to make a
survey by e-mail and telephone to identify among the 500 Largest and Best Brazilian
Companies, according to the magazine Exame 2002, which ones used DLI resources to
qualify their collaborators. After that, a study of multiple cases was carried out in twelve
(12) companies, out of which nine (9) were interviewed in person, and three (3)
answered the questionnaire sent by mail. The results obtained in the study show that the
companies surveyed have three different types of organizational development initiatives,
whose concepts available in literature do not comply with the reality met in the
companies. As far as an evaluation of DLI courses is concerned, the companies surveyed
do not have an efficient and efficacious method to assess them, nor can they measure
satisfactorily the return on their investment in these courses. Nevertheless, the
advantages resulting from the use of DLI courses most frequently mentioned by the
companies were: possibility to reach a larger number of people, feasibility to increase the
number of students per course, and reduction of the total amount of costs with
development. As for disadvantages, the three most frequently mentioned were: high
initial costs of the program, difficulty in finding a reliable evaluation method, and little

socialization among participants.






1 INTRODUGCAO

A partir da segunda metade do século XX a evolugdo no tratamento da
informagdo vem ocorrendo em diversas areas, destacando-se, entre elas, as areas de
comunicagao e de processamento de informagao (SOARES, LEMOS e COLCHER, 1995). A
conjuncao destas duas areas estad revolucionando a sociedade atual, abrindo fronteiras
com novas formas de comunicacdo, onde as redes de computadores atuam como uma
das fontes propulsoras de uma nova ordem geopolitica, devido a globalizacdo do
mercado e da produgdo; organizacional, influenciada por um mercado dinamico, aberto,
competitivo e orientado para o cliente (FLEURY E FLEURY, 2001); e tecnoldgica,
impulsionada pela computacdo em rede aberta e centrada no usuario (TAPSCOTT e
CASTON, 1993).

Esta nova ordem estd mudando a maneira como os negdcios funcionam, o modo
de trabalho das pessoas e, também, estd reformulando as expectativas, necessidades, e
oportunidades educacionais e de aprendizado (HAMALAINEN, WHINSTON e VISHIK,
1996; URDAN e WEGGEN, 2000). Com isso, um novo paradigma de competitividade esta
surgindo, trazendo consigo novos desafios relacionados ao negdcio, as relagbes de

trabalho e a gestdao dos recursos humanos nas organizagoes.

Com base nesses desafios surge a necessidade de melhorar a efetividade do
capital humano das empresas, ou seja, propiciar uma melhor capacitaciao e
desenvolvimento continuo de pessoal. Isto estd provocando um aumento na demanda
por novos conhecimentos, competéncias e habilidades, pois cada vez mais o
conhecimento esta se transformando em um produto de rapida obsolescéncia, impondo
as pessoas a necessidade de um aprendizado constante (KALAKOTA e WHINSTON, 1996;
HAMALAINEN, WHINSTON e VISHIK, 1996; DRUCKER, 2000; ROSENBERG, 2002; ROSA
e MOREIRA, 2002). Tapscott (1996) ja destacava, em seu modelo de mudanca de
paradigma provocado pelas novas tecnologias de informacao emergentes, a grande
importancia do aprendizado e capacitacdo continua dos trabalhadores. Lévy (1996)
confirma esta visdo colocando que pela primeira vez na histéria da humanidade, as
competéncias adquiridas no inicio da carreira estardao obsoletas no decorrer da atividade

profissional.



Neste cenario, a Educagdo a Distancia via Internet (EADI) estd surgindo como
uma das principais solugbes para capacitacdo dos colaboradores nas organizagdes
(ROSENBERG, 2002). O Meta Group, empresa americana de pesquisa, prevé que 60%
das companhias americanas estardo usando sistemas de EADI para capacitar seus
colaboradores em 2004 (GOODRIDGE, 2002), isto devido ao fato deste mercado estar
sendo cada vez mais explorado, sobretudo por empresas de grande porte, como uma
ferramenta para difundir conhecimentos, principalmente, em pontos geograficamente
dispersos (STRAZZO E WENTLING, 2000; DE LUCA, 2002; TESTA e FREITAS, 2002a;
ROSENBERG, 2002).

Esse crescimento dos cursos de EADI nas organizagdbes vem sendo
potencializado por diversos fatores: o alto custo da educacao tradicional; a rapidez da
mudanga dos conteludos dos cursos de forma dindmica e personalizada; a limitacdo de
ordem temporal (ditadas por horarios de trabalho e dificuldades de deslocamento); a
importancia crescente da aprendizagem continuada; as limitagdes geograficas
(impossibilitando o deslocamento de potenciais alunos localizados em regides distantes);
a globalizacdo dos negdcios e da educacdo; a evolucdo das tecnologias interativas de
comunicagdo; entre outros (KALAKOTA e WHINSTON, 1996; HAMALAINEN, WHISNSTON
e VISHIK, 1996; FERREIRA, 2000; URDAN e WEGGEN, 2000; ROSENBERG, 2002;
DRUCKER, 2000).

Harun (2002) coloca que a EADI estd emergindo como um dos principais usos
organizacionais da Internet com potencial para ser uma das principais aplicagdes no
comércio eletrénico. Isto ocorre porque ela oferece a vantagem de poder ser utilizada
para a capacitagdo e aprendizagem constante em diversas areas, como, por exemplo, na
orientacdo de novos colaboradores, nas informagdes sobre novos produtos e servigos, na
promocdo de conhecimento, de competéncias e de habilidades dos colaboradores. Além,
de estar disponivel online, onde e quando for necessaria, no formato mais apropriado,
tendo a sua disposicdo diversos recursos para auxiliar no aprendizado (HAMALAINEN,
WHINSTON E VISHIK, 1996), como pode ser visto na Figura 1.

Na literatura, os beneficios mais freqlientes apontados na utilizacdo da EADI,
pelas organizacbes, sao os seguintes (HALL, 1997; WENTLING et al., 2000; URDAN e
WEGGEN, 2000; YOUNG, 2002; ROSENBERG, 2002; HARUN, 2002; ROSA e MOREIRA,
2002):

a) conteldo facilmente atualizavel, tornando-se assim mais confiavel;
b) reducdao do tempo de auséncia do local de trabalho;

c) possibilidade de aumentar o nimero de alunos;

d) reducdo das barreiras de tempo e espaco;

e) eliminagao de custos com viagens;



f) funcionamento ininterrupto, 24 horas por dia 7 dias por semana.
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Figura 1 - Educacdao como comércio eletrénico

Fonte: Hamalainen, Whinston e Vishik, 1996, p. 52

Ja as desvantagens e limitacGes sdo apontadas por Aretio (1994) e Rosa e
Moreira (2002):

a) limitagGes em alcancar objetivos ligados a socializagdo;
b) perigo de homogeneidade dos materiais instrucionais;
c) necessidade de um elevado nivel de compreensdo de textos por parte do aluno;

d) ambicao de se alcancar muitos alunos pode causar abandonos, desercdes ou
fracassos, por falta de um bom acompanhamento do processo;



e) complexidade dos servigos administrativos em comparacao com a modalidade
presencial.

A utilizacdo da Internet no processo de ensino-aprendizagem é algo recente,
mas segundo Veiga et al. (1998), varias organizacdes brasileiras ja utilizam esse recurso
e, segundo Rosenberg (2002) e Drucker (2000), a EADI sera cada vez mais utilizada
pelas organizagdes como forma de promover conhecimento, habilidades e competéncias
de seus profissionais (HENRY, 2001). Contudo, Salas et al. (2002) destacam que os
programas de EADI nas instituicdes de ensino nao equivalem aos utilizados pelas
organizacgdes, uma vez que o ambiente, as demandas, e os resultados sao distintos. Além
disso, Welle-Strand e Thune (2003) colocam que o aprendizado nas organizagfes tem
como objetivo servir as metas e as necessidades corporativas, e de um modo geral
aumentar a produtividade, o lucro, a eficiéncia, etc. Portanto, essas diferencas devem ser
levadas em consideracdo quando se transporta o resultado de pesquisas em instituicdes

de ensino para o ambiente empresarial.

Apesar das diferencas apontadas pelos autores existem poucos estudos sobre
aspectos da utilizacdo da EADI nas organizagles. Salas et al. (2002) colocam que ha
uma deficiéncia na pesquisa académica nesta area. Esta deficiéncia pode ser notada
inclusive se analisarmos os trabalhos sobre EADI publicados no Encontro Nacional dos
Programas de Pés-Graduacdo em Administragdo (ENANPAD) em 2003, onde a maioria
dos trabalhos apresentados relatavam experiéncias de cursos de EADI em IES
(Instituicdes de Ensino Superior) ou 6rgaos de apoio a indUstria e ao comércio e ndo em

organizagoes.

Esse quadro determina o enfoque desta pesquisa: de que forma as organizacdes
privadas brasileiras' estdo usando a EADI para treinamento e capacitacdo? de seus
colaboradores? Esta pesquisa insere-se na continuidade de trabalhos realizados pelo
grupo de pesquisa GIANTI, no PPGA/EA/UFRGS (TESTA, 2000; FREITAS et al., 2002;
POWARCZUK, 2002; TESTA, 2002; TESTA e FREITAS, 2002a; TESTA e FREITAS, 2002b;
TESTA e FREITAS, 2003).

Espera-se que os resultados desta pesquisa auxiliem tanto as empresas que
estdo pensando em adotar a EADI para capacitacdo de seus colaboradores quanto
aquelas que ja a utilizam, uma vez que mostra diferentes formas de avaliagdo, gestdo,
tecnologias utilizadas e informacGes obtidas através de estudos nas empresas brasileiras

privadas pesquisadas.

Na seqliéncia sao apresentados no capitulo 2 os objetivos e, no capitulo 3, sé@o

tratados os principais conceitos relacionados a Educagao a Distancia via Internet/Intranet

! S30 consideradas empresas privadas brasileiras aquelas com sede no Brasil, independente da origem do
capital.

2 Neste trabalho treinamento e capacitacdo ndo sdo abordados somente sob o aspecto restrito de instrucdo. S&o
enfocados de uma forma mais ampla considerando, também, educacgdo, informagédo e orientagdo.



nas organizagdes, tema desse trabalho. O capitulo 4 aborda o método e instrumento
utilizado para coleta de dados. No capitulo 5 é apresentada a andlise do levantamento de
dados via e-mail, dos estudos de multiplos casos e da comparagao entre a utilizacdo da
EADI por IES e pelas empresas pesquisadas. O capitulo 6 traz as consideracdes finais

deste trabalho, assim como seus limites e sugestdes para pesquisas futuras.



2 OBJETIVOS

Sdo apresentados a seguir o objetivo geral e os objetivos especificos da

pesquisa.

2.1 Objetivo Geral

Analisar o uso da Educacdao a Distancia via Internet/Intranet em empresas

privadas brasileiras.

2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho sdo:

e Verificar as iniciativas de capacitagdo organizacional que vém sendo
adotadas pelas empresas pesquisadas e a existéncia de diferencas entre
elas;

« Verificar como as organizacdoes estdo avaliando os cursos de EADI, no
contexto empresarial;

« Identificar as vantagens e desvantagens na utilizagdo da EADI, no contexto

empresarial.



3 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sdo levantados os principais conceitos relacionados a tematica desta
pesquisa, bem como, delimitados os termos, aspectos e informagdes pertinentes ao
assunto. Para isso sera abordado, no item 3.1, como a mudanga organizacional e do
pensamento administrativo estdo influenciando na mudanca de foco dos treinamentos
nas organizagdes. No item 3.2 discorre-se sobre a tecnologia de informagao que tornou
possivel a educacdo a distancia ser interativa: a Internet. J4 o item 3.3 é referente a
educacdo a distancia e onde se enquadra a EADI neste campo educacional. O item 3.4

destaca os aspectos da EADI nas organizagoes.

3.1 A organizacdao em transicao

O mundo empresarial durante a maior parte do século XX, foi dominado
essencialmente por empresas organizadas em estruturas altamente verticalizadas e
centralizadas, pautadas pela divisdo do trabalho mental e manual e guiadas pelos
principios tayloristas/fordistas de racionalizar, padronizar e prescrever normas de
conduta. Atualmente muitas organizacbes mantém estas mesmas caracteristicas,

principalmente no setor industrial.

Porém ha alguns anos estd se observando o surgimento e fortalecimento de
novos modelos de gestdao onde as empresas estdo organizado-se em estruturas
horizontais amplamente descentralizadas, onde a divisao entre trabalho mental e manual
tende a ser eliminada e as tarefas tornam-se cada vez mais integrais e complexas, o que
exige, em todos os niveis organizacionais “pessoas com capacidade de pensar e executar
diversas tarefas ao mesmo tempo” (EBOLI, 2001, p. 110). Isso ndo ocorre quando sdo
aplicados os principios tayloristas/fordistas, onde os operarios somente executam as suas

tarefas conforme planejado e prescrito.

Meister (1999, p.2) ainda acrescenta:

“a hierarquia corporativa, antigamente estavel e de movimentos lentos,
com os ‘pensadores’ no topo da pirdmide e os ‘fazedores’ na base, é pouco
apropriada ao novo ambiente competitivo e de movimentos rapidos. Em lugar dela,
as corporagles estdo optando por uma organizacao plana, enxuta e flexivel,
caracterizada por um processo decisério descentralizado”.

Cabe destacar que dentro da visdo taylorista/fordista, onde cabia a “cupula

administrativa a responsabilidade de analisar e de interpretar o ambiente de negdcio,



bem como definir manuais e regras que deveriam ser seguidos por todos” (EBOLI, 2001,
p.110), é que apareceu a area de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) com o objetivo
principal de desenvolver habilidades especificas do publico interno, com énfase nas
necessidades individuais e sempre dentro de um escopo tatico, onde a palavra treinar,
verbo transitivo direto, € empregada na integra, ou seja, tornar um colaborador apto,

destro, capaz, para determinada tarefa/atividade.

Porém, as constantes transformagdes no ambiente estdo gerando novas
demandas para os colaboradores, exigindo que esses dominem papéis e qualificagbes
totalmente novos onde o se tornar apto, destro, capaz, para determinada
tarefa/atividade ja ndo é o bastante. Isto estd fazendo com que as organizacoes
percebam a necessidade de mudar o foco dos treinamentos atuais, onde objetivo é
desenvolver qualificacdes isoladas, para um treinamento que objetive a criacdo de uma
cultura de aprendizagem continua, onde os colaboradores aprendem uns com os outros e
compartilham inovagdes e melhores praticas com o objetivo de solucionar problemas
empresariais reais (MEISTER, 1999).

Essa mudanca no foco do treinamento vai além do colaborador isoladamente
abrangendo, também, o desenvolvimento da capacidade de aprendizado da organizacdo,

como mostra o Quadro 1.

Quadro 1 - Mudanca de foco do treinamento nas organizacgoes

Treinamento Novo foco do treinamento

Prédio Local Aprendizagem disponivel sempre que solicitada
(em qualquer lugar e hora)

Atualizar qualificacGes técnicas Conteldo Desenvolver competéncias basicas do ambiente
de negdcio

Aprender ouvindo Metodologia | Aprender agindo

Colaboradores internos Publico alvo | Equipes de colaboradores, clientes e
fornecedores de produtos

Professores/Consultores de Corpo docente | Gerentes seniores internos e um consorcio de

Universidades Externas professores universitarios e consultores

Evento Unico Freqiiéncia Processo continuo de aprendizagem

Desenvolver o estoque de Meta Solucionar problemas empresariais reais e

qualificagdo do individuo melhorar o desempenho no trabalho

(Fonte: adaptado de MEISTER, 1999, p. 22)

Atualmente, a énfase da maioria dos treinamentos concentra-se nas
necessidades individuais de cada colaborador, enquanto que com o novo foco a énfase
encontra-se nas estratégias de negdcio, ou seja, o objetivo do primeiro é desenvolver
habilidades e, o do segundo, é desenvolver as competéncias essenciais (GERBMAN,
2000), empresariais e humanas, para aumentar a competitividade. Eboli (2001) coloca

que competéncia implica em ter conhecimento (compreensdao de conceitos e técnicas),



habilidades (aptiddo e capacidade de realizar) e atitude (postura, modo de agir), que
levam ao resultado no negdcio. Dessa forma, este novo foco de treinamento pode ser
visto como um sistema de desenvolvimento de pessoas pautado pela gestao por
competéncias. Porém, cabe destacar que é necessario ter conhecimento das
competéncias essenciais da empresa, ou seja, o que a distingue dos concorrentes e a faz
ter sucesso, para, somente assim, poder treinar as competéncias existentes e até
desenvolver outras que sejam necessarias para seguir a estratégia de negdcio da

empresa.

Portanto, neste novo enfoque, o resultado desejado do treinamento ndo é mais a
conclusao de um curso formal, mas o aprender fazendo, desenvolver a capacidade de
aprender e dar continuidade a esse processo quando voltar ao trabalho (PEAK, 1997;
MEISTER, 1999; GERBMAN, 2000). Neste cenario, a Internet esta apresentando-se como
um novo padrao de comunicagdo e infra-estrutura de entrega de capacitagdo, como é

mostrado na segdo seguinte.

3.2 Tecnologia de informacéao (TI): a Internet/Intranet

Muitas opcdes estdao disponiveis no mercado para os gerentes de treinamento
interessados em implementar uma solugao de EADI em sua organizagao. Embora elas
possam diferenciar-se em detalhes tais como largura de banda3, interface do usuario e
interatividade, as tecnologias utilizadas comegam a convergir para uma mesma

tecnologia e infra-estrutura de entrega padrao, a Internet.

A Internet, conhecida como a maior implementacao de redes de computadores
interligados em rede (AMOR, 2000; LAUDON E LAUDON, 2001), é o conjunto (hardware e
software) de TI que teve o maior crescimento e impacto social (VASSOS, 1997) nos
Gltimos anos. Sua velocidade de expansdo impressiona: atingiu 50 milhdes de usuarios
em 5 anos, enquanto outras tecnologias ou formas de comunicacdo levaram bem mais do
que isso. A TV a cabo levou 10 anos para atingir 50 milhdes de usuarios; o computador
levou 11 anos; a televisdo, 18 anos; o telefone, 16 anos; e o radio, 38 anos
(GREENSTEIN e FEIMAN, 2000). Esse crescimento da Internet deve-se, em grande parte,
ao surgimento do World Wide Web, também conhecido como www, w3 ou Web. A Web
padronizou o armazenamento, recuperacao e apresentacdo da informacgao, utilizando a

tecnologia cliente/servidor* (LAUDON e LAUDON, 2001). Por ser eficaz, econbmica e

3 Laudon e Laudon (2001, p. 185) colocam que largura de banda é “a faixa de freqiiéncia que pode ser
acomodada num canal de telecomunicacées”. Quanto maior a freqiiéncia, maior a largura da banda e maior a
capacidade de transmissao de um canal.

4 Tecnologia cliente/servidor refere-se a uma forma de processamento distribuido, onde o processamento do
computador é dividido entre maquinas cliente e maquina(s) servidora(s) ligada(s) por uma rede. Os usuarios
fazem interface com a maquina cliente (LAUDON e LAUDON, 2001).
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utilizar a Internet como estrutura padrdo para entrega de conteldo, grande parte das

organizacoes ja a adotaram.

A Internet liga centenas de milhares de redes individuais em todo mundo através
de um protocolo® de comunicacdo chamado TCP/IP (Trasmission Control
Protocol/Internet Protocol), o mais conhecido dos protocolos da Internet, que possibilita
a troca de mensagens entre 0os computadores conectados a ela (AMOR, 2000). Existem
outros protocolos utilizados na Internet que também s3ao conhecidos o HTTP e o FTP, por

exemplo.

O HTTP (Hypertext Transfer Protocol) é o protocolo responsavel por assegurar a
transmissao de documentos HTML (Hypertext Markup Language). HTML é uma linguagem
de descricdo de paginas para a criagdo de documentos de hipertextos ou de hipermidia,
tais como as paginas da Web (LAUDON e LAUDON, 2001). Ja o FTP (File Transfer
Protocol) realiza a transferéncia de arquivos entre computadores remotos conectados a
Internet, ou seja, é utilizado para acessar um computador remoto e recuperar arquivos

que estiverem contidos nele.

Além da Internet, existem ainda outros dois tipos de redes que de certa forma a
comp0e e utilizam os mesmos protocolos: as Intranets e as Extranets. A Intranet é uma
rede organizacional interna que oferece acesso a dados da empresa. Ela utiliza a infra-
estrutura de rede existente na empresa, juntamente com os padrdes de conectividade da
Internet e softwares desenvolvidos para a Web (LAUDON E LAUDON, 2001). Por ser
particular é protegida do publico em geral por firewalls® - sistemas de seguranga com
software especializado para evitar a invasdo de terceiros (URDAN e WEGGEN, 2000). As
Extranets sdo Intranets particulares que permitem acesso limitado para visitantes de fora
da empresa. Esse acesso limitado é controlado pelos firewalls que permitem acesso
somente dos usuarios autorizados (URDAN e WEGGEN, 2000). As Extranets sao
importantes para ligar as organizagbes com clientes ou parceiros comerciais (LAUDON e
LAUDON, 2001).

Cabe destacar que a literatura voltada a EADI (HAMALAINEN, WHINSTON e
VISHIK, 1996; STRAZZO e WENTLING, 2000; ROSENBERG, 2002; ROSA e MOREIRA,
2002; SALAS et al., 2002) refere-se a TI quanto ao lado tecnoldgico (hardware, software,
banco de dados, etc.) dos sistemas de informacdo (SI)” e ndo como um conceito mais

amplo que descreve a TI como um conjunto de varios SI, usudrios e administradores de

> Protocolos sdo conjuntos de regras que supervisionam as comunicagbes realizadas entre redes de
computadores (AMOR, 2000).

¢ O firewall consiste em hardware e software colocados entre uma rede organizacional interna (Intranet) e uma
rede externa, incluindo a Internet (HALL, 1997; LAUDON e LAUDON, 2001).

7SI, segundo Laudon e Laudon (2001), pode ser definido tecnicamente como um conjunto de “componentes
inter-relacionados que coleta (ou recupera), processa, armazena e distribui informagdo para dar suporte a
tomada de decisdo e ao controle da organizagdo.” Os SI também podem auxiliar os gerentes e trabalhadores a
analisar problemas, visualizar assuntos complexos e criar novos produtos.



11

uma organizacdao, defendido pelos principais autores de alinhamento estratégico entre
negocio e TI (HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993; REICH e BENBASAT, 1996;
LUFTMAN, 1996).

A utilizacdo da Internet ja estd trazendo diversos beneficios para as
organizacdes, entre eles: conectividade e alcance global; reducdao dos custos de
comunicacdao; reducdo de custo de transacdo; reducdo de custo de operagao;
interatividade, flexibilidade e personalizacdo e distribuicdo acelerada de conhecimento
(AMOR, 2000; LAUDON e LAUDON, 2001). Contudo, Young (2001) destaca que entre as
oportunidades mais promissoras que a Internet oferece para melhorar as operacdes dos
negoécios nas organizacoes esta a entrega de aprendizado e o suporte a performance dos
colaboradores. Rosenberg (2002) acrescenta que a Internet € uma tecnologia unificadora
que permite que o aprendizado ultrapasse as fronteiras geograficas e organizacionais, as
culturas e fusos horarios e as linhas de produtos e classificagdo de clientes,
transformando radicalmente o aprendizado nas organizagbes e levando a todos os

envolvidos a avaliar novamente a sua funcao e seu objetivo.

Hamalainen, Whisnston e Vishik (1996), Strazzo e Wentling (2000) e Urdan e
Weggen (2000) colocam que a Internet cria uma flexibilidade de tempo, localizacao,
conteldo e forma de instrugdo sem precedentes, onde os estudantes estdo
potencialmente habeis a aprender o que eles precisam quando e onde eles quiserem € no
formato mais apropriado a suas necessidades, o que esta fortalecendo cada vez mais a
EADI.

3.3 Educacao a distancia via Internet/Intranet

Até quase o final do século XX, os cursos por correspondéncia do Instituto
Universal Brasileiro e os Telecursos de 1° e 2° Graus da Fundacdo Roberto Marinho foram
sindbnimos de Educacdo a Distancia (EAD) no Brasil. Com isso, a educagdao nao presencial
acabou se vinculando ao trabalhador menos qualificado e de baixa renda. Essa percepcao
comecou a mudar em meados da década de 90, a partir do salto tecnoldgico ocorrido
com a disseminacdo da Internet. A rede mundial de computadores, como também é
conhecida, trouxe consigo um item fundamental para o processo de ensino aprendizagem
a distancia: a interatividade (CHEONG, 2002; DE LUCA, 2002). Assim, a Educagdo a
Distancia via Internet (EADI), comegou a colocar a EADI, em algumas situagdes, no

mesmo patamar do ensino presencial.

Existem na literatura varios conceitos de EAD, o que indica a falta de um senso
comum sobre o assunto (SALAS et al., 2002). Porém, o conceito fundamental de EAD é
bastante simples: estudante e professor encontram-se separados fisicamente e na
maioria das vezes, também, temporalmente (MOORE E KEARSLEY, 1996).
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Palloff e Pratt (1999) colocam como sendo cinco os elementos chave para definir
EAD: a separagdo do professor e do aprendiz durante, pelo menos, a maior parte de cada
processo instrucional; a utilizacdo de uma midia educacional para unir professor e
aprendiz e “transportar” o conteldo do curso; a disponibilidade da comunicacdo de mao
dupla, onde o estudante se beneficia de um didlogo e da possibilidade de iniciativas de
comunicacdo; separacao do professor e aluno em espaco e/ou tempo; aprendizado

controlado pelo estudante e ndo pelo professor (tutor) que se encontra a distancia.

Moore e Kearsley (1996, p. 11), apresentam uma definicdo para EAD:

“Educacdo a distancia é a aprendizagem planejada que geralmente
ocorre num local diferente do ensino e, por causa disso, requer técnicas especiais
de desenho de curso, técnicas especiais de instrucdo, meétodos especiais de
comunicagdo através da eletrbnica e outras tecnologias, bem como arranjos
essenciais organizacionais e administrativos.”

Urdan e Weggen (2000, p. 88) definem EAD da seguinte forma:

“Situagdo educacional na qual o instrutor e o estudante estdo separados
pelo tempo, localizacdo geografica, ou ambos. A educacdo ou o curso de
treinamento sdo entregues em locais remotos via meios de comunicagdo sincrono
ou assincrono®, incluindo correspondéncia escrita, textos, graficos, audio e video
tape, CD-ROM, aprendizado online, audio e video conferéncias, TV interativa e fax.”

Portanto, pode-se dizer, de uma forma mais ampla, que educacgdo a distancia é
uma modalidade de ensino-aprendizagem caracterizada pela distancia geografica que
separa aluno e professor e onde a interatividade entre ambos é facilitada por algum tipo

de tecnologia (VEIGA et al., 1998; NISKER, 1999).

Segundo Ghedine e Freitas (2003b) uma empresa do setor automobilistico utiliza
a EAD para capacitacdo de seus colaboradores. Esse tipo de capacitacdo é conhecido
nesta empresa como treinamento de auto-instrucional. Ele é realizado individualmente,
em uma sala, na area de treinamento, através de apostilas e segue um quadro de cursos
gue é determinado de acordo com a funcao de cada colaborador. Nesta empresas este
treinamento objetiva um aprendizado continuo, uma atualizagcdo mais técnica sobre as
etapas de produgdo, ou seja, faz com que o colaborador entenda melhor o papel dele
dentro de todo o processo produtivo e a importancia de realizar a sua funcdo da melhor
maneira possivel. Como se pode observar, as empresas ja vem utilizando a EAD dentro

de seus programas de treinamento antes do surgimento da Internet.

Historicamente, a EAD tem sua origem e desenvolvimento diretamente
relacionado com a evolucao da comunicacdo e das tecnologias de informacdo. Sendo
assim, Moore e Kearsley (1996) dividiram a evolucdo da educacdo a disténcia, de acordo
com a tecnologia adotada, em trés geragoes: textual, até cerca de 1960, baseada

essencialmente na auto-instrucdo por meio de material impresso; analdgica, entre 1960

8 Comunicacgdo Assincrona: comunicagdo independente do tempo, ou seja, ndo ocorre em tempo real. Exemplo,
e-mail. Comunicacdo Sincrona: sdo dependentes do tempo, ou seja, ocorrem em tempo real. Exemplo,
conferéncia online. (URDAN e WEGGEN, 2000; ROSEMBERG, 2002; SALAS et al., 2002)
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e 1980, baseada também na auto-instrugdo utilizando textos impressos com recursos
visuais de audio e video; digital, periodo atual, baseada na auto-instrugdo com suporte
em recursos tecnoldgicos digitais, ou seja, do texto impresso a videoconferéncia com
forte apoio na Internet e comunicacdo via satélite. J4 Evans (2002) classifica em quatro
as geragdes de tecnologias educacionais utilizadas pela EAD: primeira: por
correspondéncia; segunda: através de audio e video; terceira: audio visual com tutoria e
a quarta: comunicacdo mediada por computador. Apesar de serem classificacdes uma
com trés e a outra com quatro geragles, essencialmente elas possuem as mesmas
representacoes. Cabe ressaltar que ambos autores colocam que cada geragao surge a

partir da anterior e ndo a substitui.

Portanto a EADI estd mostrando-se como uma convergéncia, principalmente, de
duas areas: a educacional, que enfatiza os aspectos pedagdgicos, e a tecnolodgica
(comunicacao e TI), que trabalha no desenvolvimento de ferramentas para serem
utilizadas nos cursos de EADI. Estes estudos desenvolvidos por areas diferentes deram
origem a varios termos que caracterizam esta nova modalidade de educacdo a distancia
via Internet (computer-based learning, web-based learning, virtual classroom e digital
collaboration), entre eles 0 mais conhecido e-learning que cobre um amplo conjunto de
aplicagbes e processos (URDAN e WEGGEN, 2000; JANSEN et al., 2002). Cabe destacar
que, neste trabalho, o termo e-learning sera utilizado como sinénimo de Educagdo a

Distancia via Internet/Intranet (EADI).

Urdan e Weggen (2000) definem e-learning como uma entrega de conteudo via
midia eletronica, incluindo Internet, intranets, extranets, transmissdoes por satélite,
audio/video tape, TV interativa e CD-ROM (Figura 2). Urdan e Weggen (2000) e
Rosenberg (2002) colocam que o e-learning € menos amplo que ensino a distancia, o

qual também inclui cursos por correspondéncia, por exemplo.

Figura 2 — Subconjuntos da Educacdo a Disténcia

Fonte: Urdan e Weggen, 2000
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Cabe destacar que para Urdan e Weggen (2000) Educacdo Online consiste
somente em uma parte do e-learning, ou seja, a EAD via Internet, extranet e intranet.
Porém, Rosenberg (2000), considera e-learning o que Urdan e Weggen (2000)
consideram Educacao Online (Figura 2). Isso confirma o que Salas et al. (2002) colocam
como um dos grandes problemas na area de educacdo a distancia: a falta de um padrao

na terminologia utilizada tanto pelos pesquisadores como pelo mercado.

Wentling et al. (2000) apresentam uma definicdo para o e-learning sob a mesma

perspectiva de Rosenberg (2002), e a qual serd adotada para este trabalho:

“(...) é a aquisicdo e o uso do conhecimento distribuido facilitado,
primeiramente, por meios eletronicos. Esta forma de aprendizado
geralmente depende de redes de computadores e provavelmente envolvera
sistemas formados por varios canais (wireless, satélites) e tecnologias
(celular, PDA’s) a medida que estes sdo desenvolvidos e adotados. (...) Ele
pode incorporar acesso sincrono e assincrono e ser distribuido
geograficamente com variado limite de tempo”.

Contudo, Urdan e Weggen (2000), Wentling et al. (2000) e Rosenberg (2002)
destacam a utilizacdo de TIs como sendo ferramentas capacitadoras para o EADI,
possibilitando a entrega do contelddo e dos servigos disponiveis online. Portanto, o EADI
caracteriza-se pela unido da tecnologia (com destaque especial para a Internet/Intranet),
com conteldo e servicos (HAMALAINEN, WHINSTON e VISHIK, 1996; HENRY, 2001)

como mostra a Figura 3.
‘ Conteddo

Tecnologia

Figura 3 - Caracteristica da Educacao a Distancia via Internet

Henry (2001) destaca que o conteldo é a principal parte desta triade (Figura 3),
sendo o que realmente tras beneficios para a organizagao, porque é ele que propicia o
aumento do conhecimento, habilidades e capacidades do capital humano. Para o autor o
papel da tecnologia é o de possibilitar o aprendizado em qualquer lugar a qualquer hora,

de acordo com o tipo de servigo disponibilizado.

3.4 Principais aspectos da EADI nas organizacoes

Varios sdo os aspectos que influenciam o desenvolvimento e a utilizacdo da EADI
pelas organizagdes. Salas et al. (2002) destacam que grande parte dos estudos sobre

EADI sdo realizados em instituicoes de ensino formais, fazendo com que exista uma
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caréncia muito grande na pesquisa académica quanto a utilizagdo do e-learning nas
organizagdes. Os autores colocam que existem diferengas na utilizacdo da EADI pelas
organizacdes e pelas instituicbes de ensino, sdo elas: diferencas de ambiente, de

demandas e de resultados.

Welle-Strand e Thune (2003) acrescentam que o aprendizado nas organizacdes
tem como objetivo servir as metas e necessidades corporativas, e de um modo geral
aumentar a produtividade, o lucro e a eficiéncia, entre outros. O aprendizado
corporativo, quanto ao conteldo, para estes autores, é interdisciplinar e orientado a
tarefas praticas, objetivando desenvolver competéncias e tarefas especificas,
diferenciando-se, assim, das instituicdes formais de ensino (principalmente das
universidades) onde o aprendizado é baseado em disciplinas cientificas ou areas de
conhecimento definidas. Destaca-se a importancia dessas diferengas serem levadas em
consideracao quando se estuda a EADI em organizagdes e em instituicbes formais de
ensino, ndo podendo simplesmente replicar experiéncias, de uma para a outra, sem uma

correta adaptacao.

Portanto, segue nesta secao, a descricdo dos principais aspectos encontrados na
literatura consultada sobre EADI nas organizacdes. Esses aspectos sdo destacados com o
objetivo de fornecer uma base tedrica consistente para estruturar um instrumento de

pesquisa.

Para isso discorre-se, na subsecao 3.4.1, sobre duas iniciativas distintas de
capacitacdo organizacional adotada pelas empresas, os ja conhecidos e difundidos
centros de treinamentos e as recentes universidades corporativas. Ja a subsecdo 3.4.2
trata da motivacdo, ou ndo, das empresas para apoiar a utilizacdo da EADI como uma
ferramenta de capacitacdo. Na subsecao 3.4.3 sdo apresentados os principais aspectos
dos cursos de EADI como, por exemplo, formas de apresentagdao do conteldo e duragao
média dos cursos. A subsecdo 3.4.4 mostra as formas de comunicacdes utilizadas pela
EADI nas organizagdes. Discorre-se, na subsecao 3.4.5, sobre a falta de um modelo
pedagdgico para EADI e sobre a auto-instrucdo e os tipos de interacdes utilizados. As TIs
que possibilitam a interagdo entre os usuarios sdo apresentadas na subsegdo 3.4.6. No
entanto, a subsecdo 3.4.7 apresenta como os programas de EADI estdo sendo avaliados
nas empresas. Os beneficios e desvantagens sdao apresentados na subsecdo 3.4.8 e 3.4.9
respectivamente; e por Ultimo discorresse sobre (subsecdo 3.4.10) os sucessos € as
dificuldades dos cursos de EADI. Ao final desta secao encontra-se um quadro resumo
sobre os aspectos que serdao pesquisados com base na literatura consultada (subsecao
3.4.11).
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3.4.1 Capacitagao organizacional

A educacdo nas organizagdes foi até pouco tempo, e ainda é em muitas
empresas, uma extensdo do aprendizado em universidades, ou seja, o aprendizado é
baseado em cursos onde a énfase é colocada na validagdo do conhecimento adquirido
através de testes e avaliagGes. Porém, percebe-se que estd ocorrendo uma mudanca
quando a educacdo corporativa. Esta ndo estd mais tendo somente este foco primario no
aprendizado. Agora o aprendizado vem sendo visto como uma mescla entre cursos
formais e aprendizado informal, com o teste de conhecimento sendo visto como a
melhora na performance do trabalho executado (WELLE-STRAND e THUNE, 2003).

Estd mudanga estd sendo observada devido ao fato do conhecimento estar se
tornando um dos principais recursos organizacionais, pois, como coloca Meister (1999, p.
44), quanto mais produtos passarem a atender padrdes semelhantes “a vantagem
competitiva ird para as empresas que possuirem a forca de trabalho mais bem treinada”.
Isto estd levando as empresas a investirem cada vez mais em seu capital humano.
Verifica-se, assim, um novo aspecto na criacgdo de uma vantagem competitiva
sustentavel: o comprometimento direto da empresa com a educagdo e desenvolvimento
de seus colaboradores (MEISTER, 1999), tornando o aprendizado uma estratégia de
desenvolvimento organizacional com o objetivo de garantir a sobrevivéncia da empresa
no mercado (ALPERSTEDT, 2000).

Este investimento no capital humano segue claramente uma das abordagens
apontadas pela literatura como linha de atuacdo para promocdo da capacitagcao
organizacional: os Centros de Treinamento (CT) e/ou as Universidades Corporativas
(UC). Estas abordagens possuem varias diferengas (PEAK, 1997; MEISTER, 1999;
ALPERSTEDT, 2000; GERBMAN, 2000) o que torna facil de distingui-las (Quadro 2).

Quadro 2 - Diferencas entre Centro de Treinamento e Universidade Corporativa

Centros de Treinamentos Universidades Corporativas
Organizagao Fragmentada e descentralizada | Coesa e centralizada
Alcance Tatico Estratégico
Endosso Pouco/Nenhum Administragao e colaboradores
Apresentagao Instrutor Uso de varias tecnologias
Responsavel Diretor de treinamento Gerentes de Unidades de Negdcios
Publico alvo Amplo e profundidade limitada Curriculo personalizado por cargo
Inscrigbes Abertas Aprendizagem no momento certo
Resultado Aumento das qualificages Aumento no desempenho do trabalho
Financiamento | Pela organizagdo Pela organizagdo e publico externo

Fonte: adaptado de MEISTER, 1999, p.23



17

Peak (1997) e Meister (1999) colocam que um CT tende a ser reativo e
descentralizado, enquanto uma UC tem orientagdo proativa e centralizadora, ou seja, o
CT propde programas de treinamento a medida que estes se tornam necessarios, sendo
muitas vezes identificada sua necessidade no contexto de um setor especifico. Na UC os
programas de educacdo e treinamento sdo permanentes e orientados com visdo no
futuro, baseados nos desenvolvimento das competéncias individuais e coletivas,
antecipando e gerando necessidades de melhoria, privilegiando os objetivos estratégicos
organizacionais, ainda que orientado para cada negécio dentro da empresa (MEISTER,
1999). Peak (1997) e Gerbman (2000) reforgcam esta visdo colocando que a UC possui
um escopo mais estratégico (buscando o desenvolvimento das competéncias
relacionadas com a estratégia do negdcio), enquanto o CT possui um escopo mais tatico

e operacional.

Quanto ao financiamento, ou origem do investimento dos cursos, no CT a
responsabilidade é Unica e exclusiva da organizacdao (ALPERSTEDT, 2000) o que ja ndo
ocorre com as UC, pois estas tém a possibilidade de obter uma nova fonte de renda
oferecendo seus cursos ao publico externo que compdem sua cadeia de valor (PEAK,
1997; MEISTER, 1999; ALPERSTEDT, 2000) e, com isso, pode obter outra fonte de
receita e atingir sua independéncia financeira, o que ndo ocorre com os CTs. Porém cabe
destacar que inicialmente o investimento em uma UC é feito somente pela organizagao e
geralmente sdao bem mais elevados dos que nos CTs. Por este motivo as UC sdo

encontradas em sua maioria em grandes organizagoes.

Quanto ao aproveitamento dos cursos realizados pelos colaboradores algumas
UCs estabelecem parcerias com instituicdes de ensino superior tradicionais, objetivando
tornar reconhecidos os créditos dos cursos oferecidos na UC para obtencdo de um
diploma, uma vez que ainda somente as instituicdes de ensino superiores tém poder de
chancela de diplomas (GERBMAN, 2000; ALPERSTEDT, 2000; TACHIZAWA E ANDRADE,
2003) no Brasil. Meister (1999) coloca que algumas empresas americanas que possuem
UC ja outorgam seus préprios diplomas, pois sdo licenciadas pelo Estado para atuar como

instituicao educacional de ensino.

Na UC, a politica de composicdao dos professores para ministrar cursos de
treinamento é variavel (PEAK, 1997). Algumas UC entendem que somente “professores
universitarios titulados podem ministrar aulas; outras utilizam executivos da empresa ou
consultores externos; e outras ainda valem-se dos proprios profissionais da empresa,
apos estes serem submetidos a um treinamento para o desenvolvimento de habilidades
didaticas” (ALPERSTEDT, 2000, p. 7). Os executivos destas empresas geralmente

possuem cursos de mestrado e doutorado estando aptos para ministra-los. Porém,
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mesmo assim, recebem, como os outros profissionais da empresa, cursos preparatoérios,

principalmente se o papel for atuar como facilitador nos cursos realizados online.

Cabe ressaltar que muitas UC e CT contam com instalagGes préprias e/ou sao
totalmente ou parcialmente virtuais. Existem, também, UC e CT que utilizam as
instalagdes e/ou profissionais de instituicdes de ensino superior com as quais geralmente
possuem algum tipo de parceria (MEISTER, 1999). Portanto, a localizacdo dos cursos nao

€ um fator que diferencia a UC do CT.

3.4.2 Motivacao da organizacao para apoiar ou nao a EADI

Strazzo e Wentling (2000) colocam quatro categorias de motivagdao para as

empresas apoiarem iniciativas de e-learning:

« acessibilidade: muitas empresas investem em e-learning para os seus
colaboradores poderem ter acesso imediato as ferramentas de aprendizado
no local de trabalho, evitando, assim, o tempo gasto com deslocamentos
para locais de treinamento, muitas vezes, geograficamente dispersos
(YOUNG, 2002).

« necessidades do negédcio: as empresas estdo vendo o e-learning como um
meio de atingir os objetivos estratégicos do negdcio (MEISTER, 1999).

« reducao de despesas com treinamento: uma das justificativas originais
utilizadas para o e-learning era que ele tornaria o aprendizado mais barato
(ROSENBERG, 2002). Strazzo e Wentling (2000) também colocam que as
empresas véem no e-learning uma oportunidade de reducdo de custos. De
fato, o EADI diminui os gastos com viagens, hotéis, custo com alimentagao
e, conseqientemente, reduz também os gastos com instrutores,
palestrantes e locacdo de salas/auditérios (HALL, 1997; URDAN e WEGGEN,
2000; WENTLING et. al., 2000; GOODRIDGE, 2002; ROSENBERG, 2002;
HARUN, 2002; ROSA e MOREIRA, 2002; TACHIZAWA E ANDRADE, 2003).

« preferéncia dos colaboradores: algumas empresas adotam o e-learning pelo
apelo dos colaboradores. Mas é importante que a empresa seja sensivel
guanto as restricdes de tempo para o estudo dos colaboradores no local de

trabalho.

Tachizawa e Andrade (2003) colocam que o e-learning tras a possibilidade de
acesso a educacgdo para um maior nimero de colaboradores dentro de uma organizacdo,
principalmente as que se encontram geograficamente dispersas. Cabe destacar que além
da localizacdo geografica também a facilidade de escalabilidade, caracteristica dos cursos
de EADI, auxilia na possibilidade de aumento no nimero de colaboradores que possam

ter acesso aos cursos de e-learning.
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Porém, algumas organizacbes, segundo Young (2002), apontam fatores como

justificativa para a nao adogao do e-learning, sao eles:

« como a EADI é uma tecnologia muito recente, pouco se sabe sobre a sua
aplicacdo para adota-la;

« ndo ha orcamento previsto para esse tipo de treinamento;

« a TI disponivel na empresa é inadequada;

« ndo se pode capacitar colaboradores através da Web;

« ndo faz parte da estratégia da organizacdo;

« colaboradores preferem cursos externos.

Deve-se ter bem claro os motivos pelos quais deve-se ou nao adotar uma
estratégia de EADI na organizagdo, afinal varios fatores devem ser observados nesta

mudanga, como serdo mostrados nos itens seguintes.

3.4.3 Principais aspectos dos cursos de EADI

A area de treinamento e desenvolvimento de pessoal, que atua sobre a
responsabilidade da area de RH, vem passando por diversas transformacdes que estdo
mudando a maneira de pensar e agir do profissional de recursos humanos. A area de RH
cada vez mais vem assumindo um papel estratégico dentro das organizagGes, como

mostra a reportagem da revista Exame de 29 de outubro de 2003 (p. 75):

“Nos Ultimos anos, com a importéncia que comegou a se dar ao ‘capital
humano’, tornou-se constrangedor dizer que o profissional de RH na empresa é
homem de folha de pagamento ou chefe de pessoal. (...) O que as empresas
buscam agora é uma unidade que seja parceira dos negocios, engajada com as
outras areas da empresa, participativa”.

Estes fatos aliados a rapida obsolescéncia do conhecimento que vem impondo as
pessoas a necessidade de um aprendizado constante (KALAKOTA e WHINSTON, 1996;
HAMALAINEN, WHINSTON e VISHIK, 1996; DRUCKER, 2000; ROSENBERG, 2002; ROSA
e MOREIRA, 2002) estdo levando os gerentes de RH a perceber a necessidade de uma
capacitacdo constante do quadro de colaboradores para acompanhar a evolugao do
mercado e da concorréncia, ja que uma participacdo estratégica da area de RH vem cada

vez mais sendo necessaria dentro da empresas.

Porém, esta capacitacdo tem que ocorrer de uma maneira rapida e eficiente
(GALE, 2002). A necessidade de transformar a maneira como a organizacao trata a
capacitacdo de seus colaboradores exige uma forma de aprendizado mais moderna,
eficiente e flexivel. Neste cenario a EADI se apresenta como um caminho para resolver

esta questao.

O estudo realizado por Strazzo e Wentling (2000) mostra que grande parte das
empresas estudadas por eles oferecia cursos para melhorar as soft skills dos

colaboradores oportunizando uma melhora direta ou indireta no trabalho dos mesmos.
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Soft skills, segundo Urdan e Weggen (2000), abrangem educacdo em areas especificas
de negdcio, tais como comunicagdo, lideranga e habilidades gerais de geréncia, recursos
humanos, vendas e marketing, desenvolvimento profissional, servico ao consumidor,
financas e contabilidade, compras, e desenvolvimento pessoal com o objetivo principal de
desenvolver o conhecimento e performance do empregado. Os autores ainda colocam
gue soft skills abrangem todos os tipos de treinamento que nao sdo relativos a TI ou

treinamento de aplicagdes para PCs (Personal Computer).

Apesar da grande importancia dada ao treinamento das soft skills a maioria dos
cursos de EADI realizados pelas organizagdes ainda incidem na area de TI, segundo
pesquisa realizada por Young (2002), com 204 executivos seniores de empresas
inglesas. O autor destaca que as duas areas onde ocorre maior incidéncia de EADI sdo a
area de TI (90%)° e a area de servicos ao consumidor (76%). Ja 60% a 70% das
organizagdes entrevistadas utilizam e-learning como forma de desenvolver as soft skills
(recursos humanos, lideranca, finangas/contabil, administracdo geral, qualidade

administrativa).

Os cursos geralmente sdo divididos em moddulos que variam de 10 a 30 minutos,
segundo relato de Strazzo e Wentling (2000). Tachizawa e Andrade (2003) colocam que
a duracao dos cursos varia bastante de acordo com a profundidade e a natureza do
estudo, contudo destacam que os cursos de formacao e desenvolvimento gerencial sao

geralmente de conteido mais denso e duragao mais prolongada.

Quanto a forma de apresentagao do conteudo, algumas solugdes limitam-se a
utilizacdo de textos simplesmente, e outras permitem diferentes formas de comunicacao
como figuras, fotografias, imagem em movimento e som. Estas caracteristicas estdo em
constante evolucdo e sdo limitadas mais pela disponibilidade dos meios de comunicagao
(largura de banda de frequéncia) do que pela solugdo propriamente dita (NAKAYAMA,
SILVEIRA e PILLA, 2000; ROSENBERG, 2002). Porém, existem alguns cuidados que se
deve ter quando da elaboracdo do conteido de um curso, sdo eles (MASIE, 2002): se
todos que acessardo o curso falam o mesmo idioma; questdes culturais dos paises (caso
0 curso seja disponibilizado para diferentes locais no mundo); e estabelecer um padrao

gue seja validado e reconhecido em diversos paises ou regiées de um mesmo pais.

O conteldo do treinamento pode ser desenvolvido internamente, por um grupo
responsavel pela EADI dentro da propria organizacdo ou por empresas externas
contratadas para desenvolver determinados cursos. Esta Ultima é uma tendéncia
apontada por Hamaldinen, Whinston e Vishik (1996), ou seja, empresas se

especializardo em construir cursos personalizados de acordo com a necessidade do

°® Respostas multiplas, portanto ndo totalizam 100%.
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cliente, uma vez que para esses autores o e-learning serd um mercado promissor de

comércio eletrénico, como exposto na Figura 1.

3.4.4 Formas de comunicacao e caracteristicas interativas

No desenvolvimento dos cursos online, deve-se levar em conta como sera

realizada a interagdo entre os alunos e desses com instrutor ou o administrador do curso.

Existem dois modos de comunicagao:

Assincrono: programas que sao independentes do tempo, ou seja, qualquer
um pode acessar o programa a qualquer hora e quantas vezes desejar
(URDAN E WEGGEN, 2000; ROSEMBERG, 2002; BENBUNAH-FICH, 2002).
Salas et al. (2002) caracteriza este tipo como comunicagdo com atraso, por
exemplo, e-mail.

Sincrono: sdo dependentes do tempo, ou seja, ocorre em tempo real
(URDAN E WEGGEN, 2000; SALAS et al., 2002; BENBUNAH-FICH, 2002).
Usos para esta tecnologia de fornecimento sincrono: criagdo de um acesso
maior a eventos chaves; conferéncia online; entre outras (ROSEMBERG,
2002).

A Figura 4 mostra diferentes modos de interagdo através de uma tipologia de

dispersao proposta por Johansen (apud BENBUNAN-FICH, 2002) com base em duas

dimensGes: tempo e espaco. As interacbes podem ocorrer ao mesmo tempo (sincronas)

ou em tempos diferentes (assincronas). Os membros podem estar localizados em um

mesmo lugar (préoximos) ou em lugares diferentes (dispersos). Portanto:

Mesmo tempo/mesmo lugar: refere-se a um grupo que se encontra em um
mesmo local, no qual cada elemento do grupo tem acesso a um computador
pessoal;

Mesmo tempo/lugar diferente: ocorre quando participantes estdo localizados
em diferentes lugares e se comunicam por computador, através de chats ou
videoconferéncias em tempo real;

Tempo diferente/mesmo lugar: tipico de pessoas que trabalham em turnos
diferentes mas compartilham um ponto de encontro comum, onde deixam
mensagens um para o outro e compartilham materiais;

Tempo diferente/lugar diferente: grupos dispersos que raramente se
encontram face-a-face. Todos trabalham através do computador, que possui
um sistema de mediacdo que provéem uma combinacdao de banco de dados,

e-mail.
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Figura 4 - Tipologia de dispersdo da comunicagao

Fonte: adaptado de JOHANSEN apud BENBUNAN-FICH, 2002, p. 95

Strazzo e Wentling (2000) colocam que nas organizagdes por eles pesquisadas
foi constatada, praticamente, a inexisténcia de comunicagdo sincrona nos cursos de
EADI, ou seja, os cursos ndao oferecem a oportunidade de uma comunicacdo em tempo
real em nenhum momento do curso. Os responsaveis pelos cursos colocam que os
horarios de estudo dos colaboradores variam muito, o que cria uma grande barreira

guando se quer realizar uma atividade sincrona.

Mas outro motivo a se levantar a este respeito seria que iniciar os cursos com
um conjunto de ferramentas assincronas (mensagens online, aula virtual, etc.) pode
significar uma vantagem de custo (tanto em investimento inicial quanto em economia
gerada com relacdo a capacitagdo tradicional). Essas ferramentas implicam, também, em
menor nivel de impacto cultural em relagdo as sincronas, que além disso possuem um

ciclo de desenvolvimento mais longo e custoso.

3.4.5 Caracteristica da aprendizagem

Pesquisadores estdo a procura de um modelo de aprendizado apropriado que
leve em consideracdo as necessidades da educacdo a distancia “transportada” ao
aprendiz através de alguma tecnologia, no caso, a Internet. Como ndo se tem ainda
nenhum modelo especifico difundido, Salas et al. (2002) e Benbunan-Fich (2002)
colocam que em geral existem dois modelos pedagdgicos utilizados para EADI: o modelo

objetivista ou behaviorista e o modelo construtivista ou cognitivo.

Os principios de aprendizado associados ao modelo objetivista incluem: o
instrutor controla o conteldo e o andamento do aprendizado (usualmente através de
aulas); os aprendizes sao passivos, porque eles somente aceitam e nao interpretam a
instrucdo que consta no material; e as diferencas dos aprendizes ndo sdo importantes,
uma vez que todos os aprendizes utilizam o mesmo processo para entender o material
(SALLAS et al., 2002). Este é o modelo tradicional de aprendizado utilizado na maioria

das escolas e universidades.



23

Ja o modelo construtivista assume que o individuo melhor aprende quando ele
cria conhecimento através de construcdo ativa de uma representacdao do material que
estd sendo estudado (JONASSEN apud SALLAS et al., 2002). Para este modelo ter
sucesso, o aluno deve ter responsabilidade e controle sobre seu aprendizado e o instrutor
(professor ou treinador) passa a ter uma fungao muito mais de facilitador (tutor)
provendo ferramentas que suportem a construcdo do aprendizado dos alunos, por
exemplo. Destaca-se, também, uma crescente énfase na importancia das diferencgas

individuais dos aprendizes neste modelo.

Assim sendo, os cursos de EADI promovidos caracterizam-se essencialmente

pela auto-instrugdo com:

» Interacao entre os participantes
« Interacao de cada participante com o professor/tutor/suporte

« Interagdo entre o grupo de participantes com o professor/tutor.

3.4.6 Tecnologias de informacao que possibilitam interacao

Na tipologia de dispersdao da comunicagdao (Figura 4), proposta por Johansen
(apud BENBUNAN-FICH, 2002), sao apresentados quatro tipos diferentes de interacoes
gue podem ocorrer ao mesmo tempo (sincrona) ou em tempo diferente (assincrona) e
onde os participantes do curso podem estar em um mesmo local ou em locais dispersos.
Para cada uma dessas interacbes existem varias TIs que as viabilizam, entre elas
(BENBUNAN-FICH, 2002):

« sincrono/proximidade: tecnologias para apresentacao, tutoriais
computadorizados, GSS (Group Suport System);

« sincrono/disperso: video via Internet, chats, desktop videoconferéncia,
videoconferéncia, groupware;

« a qualquer hora/mesmo local: pagina da Web como repositério de material
de aula, estudos de caso interativos (simulagdes) via Web;

« assincrono/disperso: lista de e-mail, féoruns de discussdo, aulas pré-gravadas

distribuidas via Web, por exemplo, através de video.

Cabe destacar que ndao se tem a intencdo de abordar a totalidade dos
componentes tecnoldgicos ligados a EADI, mas mostrar os mais significativos para a
compreensao deste trabalho. A seguir sdo apresentados alguns conceitos das tecnologias

citadas nos paragrafos anterior:
» GSS (Group Suport System): é um sistema de comunicagao simultdnea para
encontro de grupos em tempo real. Pode ser utilizado em um laboratorio,

para classes convencionais, pois possibilita que os participantes nao figuem
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constrangidos em expor suas idéias, ou em locais geograficamente dispresos
através da Internet (BENBUNAN-FICH, 2002);

« Chat: consiste na conversagao (ao vivo, interativa e escrita) de duas ou mais
pessoas simultaneamente conectadas a Internet (LAUDON e LAUDON,
2001);

« Videoconferéncia: grupo de pessoas que interagem simultaneamente
utilizando recursos de voz e video (LAUDON e LAUDON, 2001);

« Desktop videoconferéncia: sistema de videoconferéncia no qual os usuarios
podem ver uns aos outros e trabalhar simultaneamente no mesmo
documento (LAUDON e LAUDON, 2001);

« E-mail: troca de mensagens entre computadores que pode ser realizada via
Internet de uma pessoa para outra ou de uma pessoa para varias. Os e-
mails podem conter mais do que simples textos, sendo possivel anexar a ele
documentos formatados, imagens e som (AMOR, 2000);

+ Foérum de discussdo: consiste em uma forma de comunicacdo assincrona
onde pessoas discutem, compartilham informacdes e idéias sobre algum
topico pré-definido (LAUDON e LAUDON, 2001);

« Groupware: software que provéem fungles e servigos para suportar
atividades colaborativas em grupos de trabalho (LAUDON e LAUDON, 2001).

Quanto a infra-estrutura tecnoldgica necessaria para suportar os programas de
EADI da organizacdo, tanto para o publico interno quanto externo, deve ser bem
pensada. Rosenberg (2002) coloca que na maioria das vezes é melhor optar por utilizar a
infra-estrutura ja existente na organizacdo do que criar outra infra-estrutura, mesmo se
houverem restrigdes ou controles impostos sobre esta utilizacdo pela area de TI. O autor
ainda salienta que para a empresa isso € um beneficio, por dois motivos: primeiro, o e-
learning pode “pegar carona” na infra-estrutura praticamente de graca, ja que é
relativamente barato adicionar mais memoria e, segundo, a utilizagdo da plataforma
corporativa direciona os recursos e a concentracdao dos profissionais de e-learning de
volta a sua competéncia real: criar programas de aprendizado e de informacgdo de alta

qualidade.

Porém, se faz necessario avaliar a infra-estrutura ja existente para ver se ela ira
suportar o e-learning. O principal fator a ser observado, segundo Hurdan e Weggen
(2000), Strazzo e Wentling (2000) e Rosenberg (2002) é o nivel de acesso a Web em
toda a empresa, ou seja, é fundamental avaliar a necessidade de acesso a Web para
todos os colaboradores e se é importante que esse acesso possa ser feito, também, de
fora da empresa. Essas decisOes influenciardo fortemente nas escolhas dos recursos

tecnoldgicos a serem utilizados nos programas de EADI.
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A inclusdo de multimidia nos cursos de EADI, por exemplo, ndo é uma livre
escolha, uma vez que ela é ditada pela infra-estrutura tecnolégica da organizagao
(STRAZZO e WENTLING, 2000). Precisa-se levar em consideragdo, na escolha da
multimidia a utilizar, o tamanho da banda de acesso a Internet que os usuarios terdo a
disposicdo. Strazzo e Wentling (2000) destacam que devido a pequena capacidade e
velocidade de transmissdo de dados na Internet (largura das bandas), a maioria dos
cursos de e-learning desenvolvidos para serem utilizados no mundo ndo possuem muitos
recursos de multimidia. Rosenberg (2002) complementa colocando que esta limitagdo
pode ser um obstaculo, diminuindo a interatividade, e reduzindo a utilizacdo de recursos
de audio e video, por exemplo. Portanto, nenhuma estratégia de e-learning sera viavel se
as pessoas ndo tiverem acesso a Web e o conteldo ndo for ajustado a diferentes

velocidades de conectividade dos seus usuarios.

Aretio (1994) e Testa e Freitas (2002b) colocam que os custos iniciais de um
programa de EADI podem ser altos, uma vez que é necessaria a aquisicdo de
equipamentos de informatica, investimentos em infra-estrutura (caso a organizagdo nao
possua uma infra-estrutura adequada), aquisicao de licencas de uso de softwares
utilizados para os cursos, principalmente os LMS (Learning Management System)
utilizados para monitorar os cursos, investimento na formacdo dos tutores para EADI,
para citar alguns aspectos. Devido a todos estes fatores Rosenberg (2002) coloca que o
custo para o desenvolvimento dos cursos de EADI, em média, é trés vezes superior ao
custo de um curso presencial, porém este valor inicialmente alto é diluido com o decorrer
do tempo e pelo crescimento em escala que os cursos podem alcancar (ARETIO, 1994;
ROSEMBERG, 2002).

3.4.7 Avaliagao dos programas de EADI

Wentling et al. (2000) colocam que as empresas utilizam diversas metodologias
para avaliar seus programas de treinamento, sendo que estas metodologias devem ser
dirigidas por propostas de avaliagao. Phillips (apud Wentling et. al., 2000) destaca nove
propostas para utilizacdo de avaliacdo: (i) determinar o sucesso de prestacao de contas
dos objetivos do programa; (ii) demonstrar as forcas e as fraquezas no processo de
desenvolvimento de recursos humanos; (iii) comparar custo/beneficio do programa de
desenvolvimento de recursos humanos; (iv) decidir quem deve participar de futuros
programas; (V) testar a clareza e validade dos testes, casos, e exercicios; (vi) identificar
quais participantes obtiveram mais sucesso com o programa; (vii) reforcar os pontos
principais levantados pelos participantes; (viii) determinar se o programa foi apropriado
para atender a necessidade especifica; (ix) estabelecer uma base de dados que possa

ajudar o administrador na sua tomada de decisdo.
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Wentling et. al. (2000) e Salas et. al. (2002) colocam que o modelo tradicional
utilizado pelas organizacGes para avaliar a efetividade do treinamento é o de Kirkpatrick,
estabelecido em 1959, que possui quatro niveis de avaliacdo. Mais especificamente, cada
um dos niveis avalia: reacdo dos aprendizes (satisfacdo e dificuldades); aprendizado
(mudanca de conhecimento, habilidades e atitudes); aplicacdes no trabalho (habilidades
aprendidas que sdo utilizadas em situacgoes reais no trabalho); e impacto organizacional
(melhora da performance organizacional). Rosenberg (2002) destaca que o modelo de

Kirkpatrick deve ser utilizado para avaliar a qualidade do curso.

Eboli (1999) coloca que os indicadores tradicionais de avaliagdo de resultados
(niveis 1 e 2 do modelo de Kirkpatrick) apontam, entre outros, o niumero de dias, horas e
colaboradores treinados, custo do treinamento e numero de cursos oferecidos,
caracterizando-se como uma avaliacdo do tipo operacional, tendéncia dominante de
avaliagdo que se manifesta no treinamento tradicional. Mas os indicadores (niveis 3 e 4
do modelo de Kirkpatrick) buscam saber se os negdcios foram beneficiados com o
treinamento e os resultados através de uma melhor qualidade dos produtos, servicos e
atendimento, referéncia e maior participacdo no mercado, precos mais competitivos,
lancamento de novos produtos, prémios recebidos, redugdo de custos, melhor imagem e
produtividade, ou seja, conduzem uma andlise mais orientada para o impacto no

negocio.

Salas et. al. (2002) ndo concorda que o modelo de Kirkpatrick de avaliagdao de
treinamento (reagdo, aprendizagem, aplicacdes no trabalho e impacto organizacional)
possa ser utilizado tanto para programas de EADI quanto para treinamento presencial.
Eles colocam que o modelo é insuficiente para avaliar a efetividade da EADI, e que este
deveria ser expandido para refletir a multiplicidade de fatores que influenciam um
resultado satisfatério para o e-learning, como por exemplo, o controle sobre o login dos
aprendizes, pois através dele pode-se saber por quanto tempo o aluno acessa o site, os
caminhos que ele segue dentro do site, os arquivos que ele baixa para o seu

microcomputador, que periodo do dia ele desenvolve suas atividades, entre outros.

Phillips (apud Wentling et. al., 2000) acrescentou um quinto nivel ao modelo de
Kirkpatrick chamado Retorno sobre Investimento (ROI). O calculo destes custos inclui
monitorar todos os custos associados ao design, desenvolvimento, e entrega do
programa. Por exemplo, aluguel do local de treinamento, material do curso, salarios e
beneficios dos empregados envolvidos com o desenvolvimento e implementagdo do

treinamento, e custos administrativos.

Wentling et. al. (2000) colocam que apesar do modelo de avaliagao de
Kirkpatrick ser comumente aceito por treinadores, ele é raramente implementado como

um todo e, atualmente, a sua aplicabilidade estd sendo amplamente questionada.
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Portanto, as organizagdes estdo repensando como avaliar os seus programas de
treinamento, pois métodos usados (como o de Kirkpatrick e o quinto nivel acrescentado
por Phillips) para medir efetividade estdo mudando e encontrando um ambiente de
trabalho onde o aprendizado passa a fazer parte integrante das atividades diarias do
trabalhador (HACKETT apud WENTLING et. al., 2000). Urge, portanto, saber como as

organizacgdes estdo avaliando os programas de e-learning por elas desenvolvidos.

3.4.8 Beneficios advindos da utilizacao da EADI

Varias organizagdes estdo investindo em e-learning esperando obter ganhos
financeiros e de qualidade de treinamento (ROSENBERG, 2002). Uma pesquisa realizada
pela Informationweek (2001, p. 19) dos EUA sobre os ganhos esperados com o
investimento em e-learning com 250 profissionais de TI e de negdcio, obteve o seguinte

resultado'®:

« reducao de custos com viagens (91%);

« maior conveniéncia e melhores servigos (90%);

« melhor treinamento sobre produtos e procedimentos (80%);
« melhor acesso as informacbes (79%);

« treinamento de melhor qualidade (78%);

« treinamento além das horas de trabalho (62%);

« novos clientes (44%);

« nova fonte de renda (30%).

Pode-se observar que o principal motivo que faz as organizagdes investirem em
EADI é a reducdo de custos. Inclusive o Uultimo beneficio apontado demonstra a
preocupacao do e-learning como uma nova fonte de renda, ou seja, que ele se auto-
sustente, ndo precisando de investimentos por parte da organizagdo, caracteristica das

universidades corporativas.

A literatura aponta varios beneficios que a utilizacdo do e-learning pode trazer

para as organizacdes. Seguem os mais citados:

« diminui custos: a principal consideracdo quando se fala em treinamento é
custo. Com o novo paradigma da educacdao continuada cada vez mais
aumentarad o numero de colaboradores em treinamento, torna-se assim,
mais eficaz o custo de desenvolvimento de material para EADI do que
colocar todos os aprendizes em uma mesma sala de aula. Com o e-learning
corta-se despesas com viagens, reduz-se o tempo com treinamento de
pessoal e elimina-se ou reduz-se significativamente a necessidade de uma
infra-estrutura de sala de aula/instrutor (ARETIO, 1994; HALL, 1997;

10 Respostas multiplas, portanto ndo totalizam 100%.
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URDAN e WEGGEN, 2000; WENTLING et. al., 2000; GOODRIDGE, 2002;
ROSENBERG, 2002; HARUN, 2002; ROSA e MOREIRA, 2002);
universalidade: o e-learning habilitado para a Web aproveita os protocolos e
navegadores universais da Internet, ndo importando, assim, a plataforma e
o sistema operacional utilizado pelo microcomputador do aluno (HALL, 1997;
AMOR, 2000; ROSENBERG, 2002);

mensagens consistentes ou personalizadas: todos recebem o mesmo
conteudo, apresentado da mesma maneira, o que é praticamente impossivel
de ocorrer na forma presencial, pois professores e treinadores possuem
didaticas diferentes de ensino e, também, cada turma comporta-se e evolui
de forma distinta. Contudo o0s cursos ou programas podem ser
personalizados para diferentes necessidades de aprendizado ou diferentes
grupos de pessoas (GERBMAN, 2000; WENTLING et al., 2000; URDAN e
WEGGEN, 2000; ROSENBERG, 2002; HARUN, 2002);

conteldo apresentado na hora certa e de forma mais confiavel: como a Web
é o canal de distribuicdo do e-learning, pode-se atualizar os conteldos
instantaneamente, tornando a informacdo mais precisa e util por um periodo
maior de tempo (HALL, 1997; WENTLING et al., 2000; URDAN e WEGGEN,
2000; YOUNG, 2002; ROSENBERG, 2002; HARUN, 2002; ROSA e MOREIRA,
2002);

necessidade de tecnologia minima para acesso (por parte do aprendiz): um
microcomputador conectado a Internet e com um Web browser, ndo
importando sua plataforma tecnoldgica (HALL, 1997; LAUDON e LAUDON,
2001);

simulacao: permite ao aprendiz testar suas habilidades em um ambiente
seguro (WENTLING et al., 2000);

melhora a resposta da empresa: o e-learning pode alcangcar um numero
ilimitado de pessoas distribuidas geograficamente. Isso pode ser muito Gtil
quando deseja-se mudar praticas e recursos da empresa rapidamente, o que
seria inviavel financeiramente se tentasse reunir todas estas pessoas em um
mesmo local (ROSENBERG, 2002);

o0 aprendizado ocorre 24h por dia 7 dias por semana: as pessoas podem
acessar os cursos através da Internet a qualquer hora e em qualquer lugar,
bastando ter uma linha telefonica e um computador com conexao para a
Internet (HALL, 1997; WENTLING et al., 2000; URDAN e WEGGEN, 2000;
CHEONG, 2002; YOUNG, 2002; ROSENBERG, 2002; HARUN, 2002; ROSA e
MOREIRA, 2002). Mas, neste caso, cabe ressaltar a importancia da

existéncia de uma equipe de suporte permanente na empresa, tanto pessoas
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da area de TI quanto os tutores dos cursos. Se a empresa ndo tiver este
servigo disponivel em tempo integral é importante que sejam definidos quais
os horarios que os colaboradores terdo suporte disponivel (HARUN, 2002);

« nenhum usuario perde tempo: cada vez mais as pessoas estdo familiarizadas
com a Web o que faz com que os usuarios de EADI ndo precisem perder
tempo para aprender a utilizar os cursos online (ROSENBERG, 2002);

« escalabilidade: as solucdes de e-learning sdo altamente escaldveis, desde
que a infra-estrutura de TI da empresa suporte tal aumento no numero de
alunos (YOUNG, 2001; URDAN e WEGGEN, 2000; ROSENBERG, 2002).

A entidade americana American Society for Training Developmente realizou, em
2001, uma pesquisa com 100 empresas do EUA e do Canadad para saber o que se
esperava do e-learning e o que realmente foi alcancado por elas. A Figura 5 mostra o
resultado. Porém, alguns fatores como crescimento da participagcdo de mercado e
aumento da receita, por exemplo, sdo pontos que sofrem influéncia de varias outras
iniciativas da empresa, sendo dificil afirmar que somente o e-learning tenha influenciado

nesta melhora como afirma a pesquisa.
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‘ OImpacto positivo observado Olmpacto positivo esperado ‘

Figura 5 — Beneficios que o e-learning oferece as empresas
Fonte: DBM/ASTD apud DE LUCA (2002, p. 8)

Young (2002) mostra os impactos positivos da adogao do e-learning utilizando os
mesmos fatores de beneficios utilizados pela entidade americana American Society for
Training Developmente, porém os resultados mostram o que foi observado pelo autor
nas empresas inglesas até o ano de 2001. Young (2002) destaca que os resultados

esperados, presentes na Figura 5, referem-se aos projetos de e-learning que ainda nao
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foram implementados como um todo. Contudo, pode-se observar que as empresas
inglesas esperam um impacto positivo muito maior do que o alcancado pelas empresas
americanas e canadenses, porém até o momento o impacto observado (Figura 6) na
pesquisa realizada por Young (2002) encontra-se abaixo do observado pela pesquisa pela

entidade americana American Society for Training Developmente (Figura 5).

Portanto, ndo se tem ainda um consenso quanto ao verdadeiro impacto da EADI
nas organizagoes. Isso se deve principalmente a imaturidade deste assunto tanto na area
profissional quanto na area académica. Porém estao comegando a surgir algumas
tendéncias quanto as varidveis a serem observadas para verificar este impacto, o que

pode ser visto nas Figuras 5 e 6.
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Figura 6 — Impacto positivo dos e-learning

Fonte: adaptado de YOUNG, 2002, p. 60

3.4.9 Desvantagens e limitacoes da utilizacdao da EADI

A maioria das desvantagens encontradas na literatura direciona-se a mudanga
das habilidades e postura de alunos e professores (tutores) com a utilizacao do EADI, ou
seja, o aluno necessita desenvolver um ritmo préprio de estudo (sair da atitude passiva
de receptor de conteldo e partir para uma atitude ativa de gestor do seu proéprio
conhecimento), ter maior responsabilidade no processo de aprendizagem, o que exige

uma autodisciplina. J& os professores ou tutores devem ficar envolvidos na organizagao,
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planejamento colaborativo e decisGes, adaptar a estratégia de ensino para transmitir um

curso a distancia, entre outras.

Aretio (1994), Rosa e Moreira (2002) apontam algumas desvantagens e
limitacdes do EADI: exigéncia de elevados conhecimentos na compreensdo de textos e
na utilizagdo de recursos da multimidia; ambicdo de se alcangar muitos alunos pode
causar abandonos, desercdes ou fracassos, por falta de um bom acompanhamento do
processo; servicos administrativos sao geralmente mais complexos que na modalidade
presencial; altos custos iniciais dos programas; dificuldade de se encontrar métodos de
avaliacdo confidveis; perigo da EADI transformar-se em apenas transferéncia de
informacdes; limitacdes em alcancar objetivos ligados a socializacdo; e perigo de

homogeneidade dos materiais instrucionais.

Campbell (1997) coloca como desvantagem da EADI nas empresas o fato de que
os aprendizes estudando em suas mesas de trabalho colocam o aprendizado em
concorréncia com as prioridades de suas tarefas didrias. O autor ainda coloca que o
ambiente de trabalho é muito barulhento e sujeito a interrupgdes, o que pode dificultar o

aprendizado.

Existem ainda alguns fatores que podem ser considerados como desvantagem
para o EADI nos tempos atuais: a necessidade de se ter um microcomputador com
acesso a Internet (YOUNG, 2001); o fato de nem todas as pessoas estarem
familiarizadas com o funcionamento de um microcomputador e seus programas (ARETIO,
1994); e a resisténcia por parte de algumas pessoas em utilizar o microcomputador € a
limitacdo ainda existente do tamanho das bandas (HALL, 1997; LAUDON e LAUDON,
2001). Porém, cabe destacar, que com o passar dos anos esses trés fatores tendem a ter
cada vez menos impacto na EADI, uma vez que as novas geragbes ja estardo mais
familiarizadas com o novo paradigma tecnolégico que nos defrontamos hoje e a

tecnologia ja estara mais disseminada.

3.4.10 Sucessos e dificuldades encontradas

O e-learning tem como um dos seus principios fundamentais a ligacdo que ele
permite fazer entre o trabalho e o aprendizado. Segundo Rosenberg (2002, p.169),
“enquanto as melhores experiéncias em sala de aula trazem o trabalho para o ambiente
de aprendizado, as melhores experiéncias de e-learning trazem o aprendizado para o
ambiente de trabalho”, uma vez que ele pode ser acessado a qualquer hora de qualquer

lugar.

Porém, o sucesso da implantacdo de um programa de e-learning depende de
varios fatores, entre eles: uma cultura de aprendizado, uma forte lideranga, comunicagdo

que posiciona o valor do e-learning e uma capacidade de mudanca que une todos os
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outros fatores (ROSENBERG, 2002). Porém, a cultura é colocada por varios autores como
um ponto crucial para o sucesso de um programa de e-learning em qualquer tipo
organizacao (MEISTER, 1999; WENTLING et al., 2000; ROSENBERG, 2002).

Kotter e Hesket (apud WENTLING et al., 2000) colocam que quando se pensa em
cultura organizacional deve-se levar em consideragdo dois niveis que diferem em termos
de visibilidade e resisténcia a mudanga. Segundo os autores, o nivel mais profundo e
menos visivel refere-se aos valores compartilhados pelas pessoas em um grupo e que
tendem a permanecer ao longo do tempo mesmo que aja mudanga dos seus membros.
Ja em um nivel mais visivel, a cultura representa o comportamento padrdo ou o estilo da
organizacao que os empregados sao encorajados a seguir. Nahavandi e Malekzadeh
(apud WENTLING et al., 2000) discutem a criacdo de um terceiro nivel que seria
composto, basicamente, pelo resultado da interacao entre a organizacdao e o ambiente

(sucessos e fracassos) e a forma como isso é interpretado e assimilado pela mesma.

A criagao de uma cultura voltada ao aprendizado ndo é nada facil, uma vez que
mexe com conceitos e valores, tanto da organizacdo quanto dos individuos que dela
fazem parte. Portanto, isto requer novos tipos de investimentos, novos sistemas de
trabalho e uma visdo diferenciada sobre os colaboradores e os clientes (HUSEMAN e
GOODMAN apud WENTLING et al., 2000).

Essa mudanca cultural nasce de uma nova estratégia de aprendizado baseada
nas competéncias essenciais da organizacdo, que leva em consideracdo o know-how da
organizacdo e as necessidades do cliente (NURMI apud WENTLING et al., 2000). Porém,
muitas vezes, as organizacdes implantam programas de e-learning sem antes trabalhar a
cultura organizacional. Isso gera grandes problemas como, por exemplo, a falta de visao
de que trabalho e aprendizado sdo uma coisa s6 e podem ocorrer, ambos, no ambiente
de trabalho, ou seja, a organizacao investe pesado em novas tecnologias para depois
descobrir que a cultura organizacional existente ndo consegue suporta-las (ROSENBERG,
2002).

As iniciativas de e-learning devem acompanhar a maturidade tecnoldgica da
organizacao, mas os problemas culturais sao muitas vezes a principal causa do fracasso
em levar a estratégia adiante. Um dos problemas culturais estd na mudanca do papel do
aluno, que passa de uma atitude passiva para ativa, ou seja, ele agora é que deve se
interessar pelo seu aprendizado e mostrar pré-atividade na busca do conhecimento. O
mesmo ocorre com o papel dos gestores da area de negdcio onde o EADI deixa mais
evidente a necessidade de gerenciar pessoas e nao somente processos e tarefas, e
também de executivos em assumir o desenvolvimento de equipes e pessoas como parte

de suas responsabilidades.
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Porém, ndo se pode deixar somente na mdo dos colaboradores esta funcdo do
aprendizado, os gerentes também possuem um papel importante neste cenario. Eles
devem ajudar as pessoas a integrar as novas habilidades, conhecimentos e idéias no
trabalho diario da sua area, através de discussdes sobre maneiras de melhorar o trabalho

do grupo, gerando assim uma pequena organizacao do aprendizado (ROSENBERG,

2002). E muito

compartilhamento de insights ou problemas,

individual e coletivo.

importante que seja estimulada a

troca de experiéncias e

para a construcdao do conhecimento

Cabe destacar que a cultura organizacional e seus lideres sdo reflexos um do

outro. Portanto, um lider que ndo esteja comprometido com a mudanca da cultura da

organizacdo ndo vai incentiva-la ou apoia-la e sem o apoio da alta geréncia ndo é

possivel ocorrer uma mudanca cultural na organizagao.

3.5 Aspectos a serem pesquisados

Com base na revisdo da literatura feita neste capitulo, a Quadro 3 apresenta os

aspectos a serem pesquisados relativos e cada subitem desta segao.

Quadro 3 - Aspectos a serem pesquisados

Itens do capitulo 3.4

Aspectos a serem pesquisados

Referéncias

3.4.1 Capacitagdo organizacional

Diferengas da utilizagdo da EADI
entre UC e CT

PEAK (1997); MEISTER (1999);
ALPERSTEDT (2000); GERBMAN (2000)

3.4.2 Motivagao da organizagdo
para apoiar ou nao a EADI

Motivos que levam uma
organizagao a apoiar ou ndo a
utilizagao de EADI como forma de
treinamento e capacitagao dos
colaboradores

STRAZZO E WENTLING (2000); YOUNG
(2002)

3.4.3 Principais aspectos dos cursos
de EADI

Assuntos dos cursos; publico alvo;
duragdo dos cursos e programas;
interagdo entre os participantes;
idiomas utilizados nos cursos;
pessoas que cooperam com O Curso

STRAZZO e WENTLING (2000); MASIE
(2002); YOUNG (2002)

3.4.4 Formas de comunicacdo e
caracteristicas interativas

Os modos de comunicagao
utilizados pelas organizacdes
podem ser identificados através das
tecnologias utilizadas

URDAN e WEGGEN (2000); WENTLING
et al. (2000); LAUDON e LAUDON
(2001); ROSENBERG (2002); SALAS et
al. (2002); YOUNG (2002)

3.4.5 Caracteristicas de
aprendizagem

O modelo pedagdgico pode ser
identificado através das interagGes
realizadas entre alunos e
instrutores

BENBUNAN-FICH (2002); JONASSEN
apud SALLAS et al. (2002); NEVADO et
al. apud TESTA (2002); SALAS et al.
(2002)

3.4.6 Tecnologias de informagdo
que possibilitam interagdo

Quais as TIs utilizadas

URDAN e WEGGEN (2000); STRAZZO e
WENTLING (2000); LAUDON e LAUDON
(2001); BENBUNAN-FICH (2002);
JONASSEN apud SALLAS et al. (2002);
ROSENBERG (2002); TESTA e FREITAS
(2002)

3.4.7 Avaliacdo dos programas de
EADI

Como as organizacdes estao
avaliando os cursos de EADI e como
estdo fazendo para verificar o
retorno sobre o investimento feito

EBOLI (1998); PHILLIPS apud
WENTLING et al. (2000); WENTLING et
al. (2000); SALAS et al. (2002)

3.4.8 Beneficios advindos da

Quais os beneficios advindos para

ARETIO (1994); GERBMEN (1997); HALL




utilizacdo da EADI

as organizagdes com a utilizacdo da
EADI
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(1997):; AMOR (2000); URDAN e
WEGGEN (2000); WENTLING et al.
(2000); LAUDON e LAUDON (2001);
YOUNG (2001); CHEONG (2002);
GOODRIDGE (2002); ROSENBERG
(2002); HURAN (2002); ROSA e
MOREIRA (2002)

3.4.9 Desvantagens e limitagdes da
utilizacdo da EADI

Quais as desvantagens e limitacdes
advindas da utilizagdo da EADI

ARETIO (1994); CAMPBELL (1997);
HALL (1997); LAUDON e LAUDON
(2001); YOUNG (2001); ROSA e
MOREIRA (2002)

3.4.10 Sucessos e dificuldades
encontradas

O que as organizagdes estao
apontando como maiores
dificuldades e pontos de sucesso

MEISTER (1999); HUSEMAN e
GOODMAN apud WENTLING et al.
(2000); NURMI apud WENTLING et al.
(2000); WENTLING et al. (2000);
ROSENBERG (2002)

Estes aspectos foram utilizados para a elaboracdao dos instrumentos utilizados

para coleta de dados (Apéndices A, B e C) que foram utilizados nesta pesquisa.

L2 24

Exposto o referencial tedrico que sustenta o trabalho, apresenta-se na proxima

secao o método de pesquisa utilizado para atingir os objetivos anteriormente propostos.




4 METODO DE PESQUISA

A pesquisa realizada é de natureza exploratoéria, com conotagdo qualitativa, onde
o método utilizado foi o estudo de multiplos casos. A natureza exploratéria deste estudo
deve-se ao fato de pretender-se prover uma familiarizacdo com o tema EADI nas
empresas, uma vez que se constatou ser este relativamente novo e carente de estudos
na area organizacional (WELLE-STARAND e THUNE, 2001; SALAS et al., 2002).

Para a realizacdo desta pesquisa estruturou-se 7 etapas (Figura 7). Estas
englobam, resumidamente, um levantamento inicial de dados, feito por telefone e e-mail,
dois estudos de caso na etapa exploratéria e um estudo de multiplos casos realizado em

12 empresas. Descreve-se a seguir cada uma das 6 etapas da pesquisa.

Bopa 2- inidal dedexdlos

1!
Bopa3- Ehruluracso evdidacso doinstrunanto de pesarisapar
ddis espaddistas
= L
’ Bapad- Reizacso doestucb de casos mulipdos

!

Bopma 5-Ardise da ulilizacso da BALX pa- enppresas [rivacbs
brasilaras

Ba:al—R’asq.isa

Figura 7 — Etapas da pesquisa

4.1 Etapa 1: Pesquisa Bibliografica

Realizou-se, primeiramente, uma pesquisa bibliografica para definir os termos e
justificar as teorias utilizadas no decorrer da pesquisa (FINK, 1995). Além disso, por ser
um assunto novo e com caréncia de pesquisas académicas na area organizacional
(WELLE-STARAND e THUNE, 2001; SALAS et al., 2002) ela permeou todas as outras
etapas, devido a necessidade de explorar algumas questdes que emergiram do estudo

exploratoério e dos resultados dos estudos de caso.

Com base na literatura estudada, foram levantados os aspectos a serem
investigados tanto no estudo exploratério quanto no estudo de multiplos casos. Esses

aspectos deram origem a variaveis que compuseram o roteiro para as entrevistas semi-
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estruturadas realizadas na etapa exploratoria (Apéndice B) e, também, formaram o

instrumento de pesquisa utilizado nos estudos de multiplos casos (Apéndice C).

4.2 Etapa 2: Levantamento inicial de dados

Este estudo teve como amostra as 500 Maiores e Melhores Empresas do Brasil,
segundo a Revista Exame de 2002. Para dar inicio a pesquisa estruturou-se um banco de
dados com as seguintes informacdes: setor de atuacdo, nome, cidade, estado, telefone
(pesquisados em listas telefénicas online) das empresas que compuseram a amostra.
Esses dados foram extremamente (teis para a realizagdo do primeiro contato. Neste
contato inicial, realizado por telefone, foram coletados o nome e e-mail da pessoa
responsavel pela area de Recursos Humanos ou de Informatica das empresas
pesquisadas. Segue no Quadro 4 a descricdo dos contatos realizados. Cabe destacar que
para os numeros de telefones ocupados foram realizadas trés tentativas de contato em

diferentes turnos, estando sempre o telefone ocupado.

Quadro 4 - Contatos realizados

Levantamento da amostra Namero de empresas Freqiiéncia
Contatos para levantamento de responsavel e e-mail 313 62,6%
Numeros de telefones incorretos e ndo localizados 91 18,2%
Telefones ocupados apos trés tentativas 96 19,2%
Total 500 100%

ApoOs esta primeira fase, realizou-se outro levantamento com as 313 empresas,
referidas no Quadro 4, buscando a obtencao de algumas informacdes. Enviou-se, via e-
mail, um questionario (Apéndice A) que tinha como objetivo verificar se a empresa
utilizava EADI para treinamento de seus colaboradores. Caso negativo, perguntava-se
por que motivo ndo o fazia e se tinha alguma previsdo de utilizacdo da EADI para
capacitacdo dos mesmos. Além disso eram solicitados alguns dados da empresa e do
respondente. Foram enviados 313 e-mails e retornaram respondidos 139. Portanto, 174

empresas ndo responderam ao e-mail enviado, como mostra o Quadro 5.

Os valores expostos no Quadro 5 sdo provenientes do somatdrio dos envios de
e-mails. No primeiro envio de e-mail retornaram 130 respostas. No segundo envio, para
as 183 empresas que nao haviam retornado o primeiro e-mail, retornaram somente 9
respostas. Cabe destacar que ndo foi realizado nenhum contato com os nao

respondentes.



Quadro 5 - Resultado dos e-mails enviados

Namero de empresas Freqiiéncia

Responderam o e-mail 139 44,41%
Nao responderam o e-mail 174 55,59%
Total de e-mails enviados 313 100%

Com base nas empresas que responderam aos e-mails enviados (139), chegou-
se aos seguintes numeros (Quadro 6) sobre a utilizagdo ou ndo da EADI para capacitacao

dos colaboradores.

Quadro 6 - Utilizacdo da EADI nas empresas

Namero de empresas | Freqiiéncia
Sim, utilizam EADI 48 34,53%
Nao utilizam EADI 76 54,68%
Nao quiseram participar da pesquisa 15 10,79%
Total 139 100%

Este levantamento que ocorreu antes da etapa exploratdria foi de extrema
importancia para a realizacdo da pesquisa, pois permitiu que fossem identificadas, entre
as 500 Maiores e Melhores empresas do Brasil, segundo a Revista Exame 2002, que
participaram deste levantamento, quais ndo utilizavam a EADI. Sem este dado inicial ndo
seria possivel dar prosseguimento a pesquisa. Cabe destacar que todos os dados

levantados nesta etapa foram também cadastrados no banco de dados.

Logo apos foi realizado um estudo exploratério. O objetivo deste foi aumentar o
conhecimento da pesquisadora acerca do fendmeno em estudo e, também, levantar
variaveis que poderiam ser confrontadas com as obtidas através da literatura, seguindo
as recomendagdes dadas por Selliz e Wrightsman (1965), Malhotra (2001) e

Pinsonneault e Kraemer (1993).

Foram selecionadas, entre as quarenta e oito empresas que responderam o e-
mail dizendo que possuiam cursos de EADI (Quadro 6), duas empresas para participar da
etapa exploratoria, tomando-se o cuidado de selecionar empresas que possuissem
diferentes linhas de capacitacao organizacional, ou seja, uma deveria possuir uma UC e a
outra um CT. Isso possibilitou uma visdo mais ampla quanto a utilizagdo da EADI pelas

empresas.

A primeira selecionada possui estruturada uma UC que é responsavel pela
capacitacdo de seus colaboradores, na outra, todo o processo de capacitacdo é
coordenado por um centro de treinamento, sendo que ambas oferecem cursos de EADI.

A primeira empresa possui, além de uma UC, um CT, porém este ndo utiliza cursos de
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EADI. Estas empresas foram selecionadas por conveniéncia, ou seja, pelo critério de

acesso no periodo da realizacao da fase exploratoria.

O estudo exploratéorio ocorreu através de entrevistas semi-estruturadas
baseadas em tdpicos previamente selecionados (Apéndice B) e condizentes com o tema
em questao (YIN, 2001). Na primeira empresa, situada em Porto Alegre - RS,
pertencente ao setor varejista, foi entrevistada a gerente geral de recursos humanos. Na
segunda empresa, situada em Curitiba-PR, pertencente ao setor automobilistico, foi
entrevistado o gerente de treinamento da area de producdo. Essas entrevistas foram
gravadas e transcritas pela prépria pesquisadora, contribuindo, assim, para o processo
de aprendizagem e uma maior familiaridade, da mesma, com o estudo do fenémeno em

questao.

Algumas vantagens e desvantagens relativas a utilizagdo de entrevistas como
meio de coleta de dados, apontadas por Nachmias e Nachmias (1996), foram levadas em
consideracao pela pesquisadora durante as entrevistas de campo, tanto na fase

exploratéria quanto no estudo de multiplos casos (Etapa 6, segdo 4.6), sdo elas:

« Vantagens: a entrevista pode variar de altamente estruturada a ndo
estruturada; nivel alto de resposta; informagdes complementares podem ser
coletadas pelo pesquisador.

- Desvantagens: alto custo, especialmente se os respondentes estdo dispersos
geograficamente; caracteristicas do entrevistador e técnicas de entrevista
podem influenciar as respostas; o respondente pode sentir-se ameacgado

com a presencga do entrevistador.

Essas duas entrevistas realizadas permitiram uma maior familiaridade e
percepcdao da realidade, por parte da pesquisadora, com o assunto de pesquisa e,
também, confirmaram as varidveis levantadas com base na literatura. Isso permitiu

corrigir distorcdes e ajustar o instrumento de pesquisa (Apéndice C).

Durante o estudo exploratério surgiu um fato, até entdo desconhecido, que foi
agregado ao instrumento de pesquisa. A literatura consultada, em momento algum,
apontou para o fato de uma empresa possuir uma Universidade Corporativa (UC) e
concomitantemente um Centro de Treinamento (CT). Porém a empresa entrevistada que
possui a UC também possui um CT. A primeira com objetivos estratégicos e o segundo
com objetivos taticos e operacionais. Cabe destacar que surgiram outros itens nas
entrevistas, porém nenhum com tamanha relevancia para esta pesquisa como o citado

anteriormente.

Apos o cruzamento dos resultados obtidos da andlise das informagdes oriundas
das entrevistas com as variaveis levantadas pela literatura, estruturou-se o instrumento

de pesquisa (Apéndice C) que sera exposto na proxima etapa.
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4.3 Etapa 3: Estruturacdo e validacao do instrumento de pesquisa por dois

especialistas

As variaveis emergentes do estudo exploratorio, juntamente com as encontradas

no levantamento tedrico, originaram o instrumento de pesquisa que é formado por 5

(cinco) blocos ou dimensdes. No Quadro 7 sdao apresentadas as dimensdes e seus

objetivos, as varidveis que as compdem, e os autores em que elas estdo embasadas.

Quadro 7 - Dimensodes, objetivos, variaveis e fontes do instrumento de pesquisa

Dimensoes

Objetivo

Variaveis

Fontes

Caracteristicas das
iniciativas de EADI

Identificar qual a
iniciativa para a
capacitacao dos
colaboradores adotada
pelas organizagdes
que utilizam EADI

- motivo que levou a empresa a
apoiar a utilizagdo da EADI

- estrutura utilizada para
capacitacao organizacional

- acesso remoto ao curso

- horario para a realizagdo dos
Ccursos

- pagamento dos cursos

- publico alvo

- alcance dos treinamentos

- certificagdes e/ou créditos

- resultado do treinamento

- gestdo de competéncias

HALL (1997); PEAK (1997);
MEISTER (1999);
ALPERSTEDT (2000); NURMI
apud WENTLING et al.
(2000); GERBMAN (2000);
WENTLING et al. (2000);
URDAN e WEGGEN (2000);
HARUN (2002); ROSA e
MOREIRA (2002);
ROSENBERG (2002); YOUNG
(2002);

Informagdes sobre
os cursos de EADI

Levantar algumas
informagdes mais
especificas sobre os
cursos de EADI

- temas dos cursos

- publico alvo

- quantidade de cursos a serem
promovidos

- duracdo média dos cursos

- média de participantes por curso
- interagbes

- idioma

- quem coopera nos cursos

STRAZZO E WENTLING
(2000); PIMENTEL e
ANDRADE (2001); MASIE
(2002); YOUNG (2002);

TIs utilizadas nos
cursos de EADI

Levantar alguns itens
referentes as TIs
utilizadas pelas
organizagOes para a
EADI

- acesso a rede

- comunicagdo sincrona e
assincrona

- desenvolve internamente
softwares

- softwares utilizados

- desenvolvimento de contetdo
- forma de apresentagdo do
conteudo

NAKAYAMA, SILVEIRA E
PILLA (2000); URDAN e
WEGGEN (2000); WENTLING
et al. (2000);

STRAZZO E WENTLING
(2000); LAUDON e LAUDON
(2001);

ROSENBERG (2002);

SALAS et al. (2002);

YOUNG (2002);

Avaliagao dos
programas de
EADI

Identificar como as
organizagoes estdo
gerindo a avaliacdo
seus cursos de EADI

- avaliagdo do aprendizado

- investimento realizado

- tempo entre idéia e implantacdo
como se calcula o ROI

- vantagens

- desvantagens

- dificuldades

- condigao fundamental para que a
EADI funcione

ARETIO (1994); CAMPBELL
(1997); GERBMEN (1997);
HALL (1997); AMOR (2000);
EBOLI apud INTERAGCAO,
(2000); MEISTER (1999);
HUSEMAN e GOODMAN apud
WENTLING et al. (2000);
NURMI apud WENTLING et
al. (2000);

PHILLIPS apud WENTLING et
al. (2000); URDAN e
WEGGEN (2000); WENTLING
et al. (2000);

YOUNG (2001); CHEONG
(2002); GOODRIDGE
(2002); ROSENBERG (2002);
HURAN (2002);

ROSA e MOREIRA (2002);
LAUDON e LAUDON (2001);
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Dados Levantar os dados - PQ“e
organizacionais e pessoais e - origem do C?pl_tal
pessoais do organizacionais - atividade principal
entrevistado necessarios para a - cargo (_10 respondente
pesquisa - envolvimento do respondente com os programas de EADI

sexo
idade

tempo de servigo na empresa
cargo do respondente

O instrumento inicial de pesquisa foi apresentado a uma comissao de
especialistas para passar por uma validacdo de conteldo com intuito de buscar sua
validade interna (NACHMIAS e NACHMIAS, 1996). Esta comissdo foi composta por um
académico que trabalha na area de EAD, bem como por um profissional desta mesma
area. As sugestOes feitas por ambos, tanto no que se refere ao formato quanto ao
conteudo do instrumento, foram acatadas. O instrumento final pode ser visto no
Apéndice C. Com o instrumento de pesquisa validado partiu-se para o estudo de

multiplos casos.

4.4 Etapa 4: Estudo de multiplos casos

Apds a validacdo de conteldo, partiu-se para o estudo de multiplos casos
(considerando-se o critério de acesso as organizacdes). Nestes estudos de caso foram
contempladas duas fontes de informacdo, nas empresas onde foram realizadas

entrevistas face-a-face:

« entrevista com o executivo responsavel pelos cursos de EADI;

» observacao direta.

Entrevistou-se face-a-face sete empresas de SP, uma de SC e uma do RS.
Contudo, apesar de o instrumento de pesquisa ser bem estruturado, procurou-se durante
as entrevistas explorar a realidade de forma mais profunda, extrapolando, muitas vezes
a estrutura do instrumento de pesquisas. Objetivou-se com isso conhecer mais a
realidade das empresas pesquisadas, enriquecendo assim, os dados coletados durante as

entrevistas.

Ao todo foram realizados nove estudos de casos através de entrevistas face-a-
face. A escolha de empresas situadas na regiao sul e sudeste do Brasil deveu-se ao alto

custo de deslocamento para outras regides.

Além das entrevistas face-a-face foram enviados através do correio trinta
guestionarios para as empresas onde a pesquisadora nao pode realizar a entrevista
pessoalmente, sendo que retornaram trés questionarios respondidos. Nesta Etapa da
pesquisa, cinco empresas, dentre as 48 que possuem EADI, ndo quiseram participar. Fica

justificado aqui o motivo do questionario ser estruturado, pois como a pesquisadora ndo
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conseguiria ter acesso a todas as empresas, procurou-se construir um instrumento de
pesquisa que permitisse obter dos respondentes, que nao poderiam ser entrevistados

face-a-face, as informagOes desejadas.

Cabe salientar que uma das duas empresas utilizadas na etapa exploratéria foi
utilizada novamente no estudo de multiplos casos devido a sua experiéncia com a
utilizacdo da EADI para capacitacdo de seus colaboradores. Portanto, retirando as 5
empresas que ndo quiseram participar desta etapa e uma empresa do estudo

exploratério, restaram 42 empresas.

Todas as entrevistas realizadas face-a-face foram gravadas e transcritas na
integra pela prépria pesquisadora. Os dados das entrevistas e dos questionarios

respondidos pelo correio foram colocados no banco de dados.

Sobre os dados coletados foram realizadas analises, na sua maioria, descritivas e
algumas de conteudo. Foi realizada uma andlise de conteldo tematica, com objetivo de
identificar aspectos em comum ou diferentes entre as empresas pesquisadas. Para a
analise de conteldo contou-se com o auxilio de um software (Sphinx®), seguindo os
cuidados necessarios para o uso da ferramenta para realizacdo de uma analise de

contelido tematica. Para as analises descritivas utilizou-se, também, o mesmo software.
XX

A seguir, no Capitulo 5, sdo apresentados a analise e os resultados da pesquisa.



5 ANALISE E RESULTADOS

Este capitulo estd estruturado em duas partes. A primeira apresenta os
resultados da anadlise dos dados coletados via e-mail, a segunda traz a analise dos

estudos de multiplos casos realizados em 12 empresas.

5.1 Levantamento de dados via e-mail

A coleta de dados via e-mail teve como principal objetivo identificar quantas
empresas entre as 500 Maiores e Melhores do Brasil, segundo a revista Exame 2002,
estdo utilizando cursos de EADI para capacitagdo de seus colaboradores, além de obter
algumas informacgoes das empresas que nao utilizam EADI, como segue nas subsecoes a

seguir.

5.1.1 Utilizacao da EADI

Como exposto no Quadro 6, das 139 empresas que responderam a pesquisa, via
e-mail, 48 possuem cursos de EADI para capacitacdo de seus colaboradores, 76 nao
possuem e 15 empresas ndao quiseram participar da pesquisa. Este dado foi de extrema
importancia para continuidade do estudo uma vez que era necessario levantar quantas
empresas, dentre as que se conseguiu acessar do grupo das 500 Maiores e Melhores,

possuiam cursos de EADI.

Cabe salientar que todas as analises seguintes, realizadas na secdo 5.1, serao
referentes as 124 das 139 empresas que responderam aos e-mails enviados (uma vez
que 15 empresas nao quiseram participar da pesquisa) nao se tendo a pretensdo de

generalizar as respostas obtidas neste levantamento.

5.1.2 Caracterizagdao das empresas

Como as empresas pesquisadas fazem parte das 500 Maiores e Melhores
Empresas do Brasil, segundo a revista Exame 2002, ndo se esperava que houvesse entre
as respondentes empresas de pequeno porte, o que pode ser constado no resultado

apresentado no Quadro 8.
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Quadro 8 - Porte das empresas pesquisadas

Porte da empresa* Quantidade de empresas
Grande (mais de 500 pessoas) 114
Médio (de 100 a 500 pessoas) 7
Nao responderam 3
TOTAL 124

*Definicdo de porte dada pelo SEBRAE

Quanto a origem do capital pode-se observar no Quadro 09 uma maior
participacdao das empresas de capital nacional do que daquelas de capital estrangeiro no

levantamento realizado via e-mail.

Quadro 9 - Origem do capital das empresas

Origem do capital Quantidade de empresas
Nacional 61
Estrangeiro 47
Misto 16
TOTAL 124

Porém, se analisarmos as empresas que utilizam a EADI para capacitacdo dos
seus colaboradores veremos (Quadro 10) que existe uma diferenca minima entre
empresas de capital estrangeiro e de capital nacional que utilizam a EADI. Mas quanto a
ndo utilizacdo da EADI pode-se observar que ha um nimero bem maior de empresas de
capital nacional que nao utilizam EADI do que as que utilizam, o que ndo ocorre com as
de capital estrangeiro que possuem quase o mesmo numero. Observa-se nas empresas
de capital misto um comportamento semelhante ao das empresas de capital nacional.
Cabe destacar novamente que esses resultados referem-se somente as empresas que

participaram do levantamento realizado por e-mail (124).

Quadro 10 - Origem do capital versus utilizagdo ou nao da EADI nas empresas

Empresas de capital
Nacional Estrangeiro Misto TOTAL
Sim 21 (33,87%) 22 (47,83%) 5 (31,25%) 48
N&o 41 (66,13%) | 24 (52,17%) | 11 (68,75%) 76
TOTAL 62 46 16 124

Quanto aos setores todos estdo representados pelas empresas que responderam
ao levantamento, como se pode observar no Quadro 12, sendo os setores que mais
responderam a pesquisa o de comércio varejista (13), o automotivo (12), o de quimica e

petroquimica (10) e o de siderurgia e metalurgia (10).



Quadro 11 - Setor das empresas respondentes

Setor Quantidade Setor Quantidade
de citagoes de citagoes
Alimentos 9 Material de Construgdo 4
Atacado e Comércio Exterior 9 Mecénica 3
Automotivo 12 Mineragao 4
Bebidas 3 Papel Celulose 7
Comércio Varejista 13 Plastico e Borracha 2
Comunicagoes 1 Quimica e Petroquimica 10
Confecgles e Téxteis 3 Servigo de Transporte 1
Construgao 4 Servigos Diversos 2
Eletronico 7 Servicos Publicos 5
Farmacéutico 2 Siderurgia e Metalurgia 10
Fumo 2 Tecnologia e Computagdo 2
Higiene, Limpeza E Cosmético 3 Telecomunicagdes 6

5.1.3 Caracterizacao dos respondentes

Procurou-se sempre nas empresas obter o e-mail da pessoa responsavel pelos
cursos de EADI ou responsavel pela capacitagcdao e treinamento dentro da organizagao.
Pode-se observar no Quadro 12 que 89 dos 124 respondentes estdo ligados a area de
Recursos Humanos, enquanto 19 dos demais respondentes pertencem a outras areas,

com destaque para a area de Tecnologia de Informacao.

Quadro 12 - Cargo ou fungao dos respondentes

Cargo ou fungao Total de respondentes
Gerente de Treinamento e Desenvolvimento de RH 41

Analista de RH 25

Gerente de TI 18

Gerente de RH 17

Consultor de RH 6

Gerente de Organizagdo e Sistemas 1

N&o Informado 16

TOTAL DE CITACOES 124

Porém cruzando-se o grau de envolvimento do respondente com os cursos de
EADI e a area em que o mesmo atua dentro da empresa (Quadro 13) pode-se observar
que os respondentes ligados a area de Recursos Humanos estdo muito mais envolvidos
com os cursos de EADI do que os respondentes ligados a outras areas, principalmente a

area de Tecnologia de Informacao.

Quadro 13 - Relagdo da area com o envolvimento com a EADI nas empresas

Totalmente | Parcialmente | Ndo envolvido Total de
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envolvido envolvido respondentes
Area de RH 76 13 0 89
Demais areas 1 16 2 19
TOTAL* 77 29 2 108

* Nao foram considerados os 16 respondentes que ndo informaram seu cargo ou fungdo.

Observou-se nas respostas dos gerentes de TI que a maioria destes se envolvem
somente no que tange a parte tecnoldgica dos cursos, porém apenas um colocou que se
envolvia totalmente com os cursos. E importante observar que dos 16 respondentes das
demais areas que estdo parcialmente envolvidos no curso de EADI 15 sdo da area de
Tecnologia de Informagdo. Cabe ainda destacar que os respondentes da drea de
Recursos Humanos, na sua maioria, consideram-se responsaveis pelos cursos de EADI
para capacitacao dos colaboradores, o que fica bem claro no Quadro 13, onde a maioria

destes coloca que esta envolvida totalmente com o curso.

Quanto ao sexo dos respondentes verifica-se um equilibrio, uma vez que o

numero de respondentes mulheres foi 60 e de respondentes homens 64.

5.1.4 Motivo para a nao utilizagcao da EADI

Para as empresas que responderam ao levantamento de dados via e-mail e nao
possuiam cursos de EADI para capacitacdo de seus colaboradores (76), perguntou-se

porque motivo isso ndo ocorria. As respostas estao expostas no Quadro 14.

Young (2002) aponta 6 justificativas para a nao utilizagdo da EADI pelas
empresas (secdo 3.4.2), sendo que quatro destas coincidem com as quatro mais citadas
pelos respondentes. As outras duas justificativas “Colaboradores preferem cursos
externos” e “Nao se pode capacitar usuarios através da Web” ndo apresentam um

numero significante de citagées (Quadro 15).



Quadro 14 - Motivo da ndo utilizagdo da EADI pelas empresas

Total de citagbes*

N&o faz parte da estratégia da organizagdo 20
Como a EADI é muito recente, pouco se sabe sobre a sua aplicagédo 10
Falta de infra-estrutura de TI 8
N3ao existe orcamento previsto para esse tipo de treinamento 7
Melhor definicdo de projetos 6
Reavaliacdo da area de treinamento 4
Formagao requer cursos presenciais 4
Colaboradores preferem cursos externos 3
Falta de oportunidade 1
Falta de cultura e disciplina 1
Os gastos ndo compensam 1
Relagdo fria com o usuario 1
Ndo se pode capacitar os colaboradores através da Web 1
Outro(s) 3
Nao responderam a questdo 12

82

* Resposta multipla. Nimero de respondentes 64.

O instrumento de pesquisa apresentava cinco alternativas para os respondentes,
possibilitando resposta multipla. Portanto, as demais alternativas apontadas foram
obtidas através da opgao “Outro(s)”. Porém, trés respondentes nao especificaram quais

seriam estas outras opgoes.

Cabe destacar que quatro empresas estdo reavaliando a sua area de
treinamento o que demonstra um movimento de mudanga na area de capacitagcdo destas
empresas, como coloca um dos respondentes “estamos reavaliando o papel da area de
RH dentro da nossa empresa e, conseqlientemente, revendo as formas de capacitacdo

dos colaboradores”.

5.1.5 Perspectiva de utilizagcdao de EADI

Pesquisas revelam um grande crescimento na utilizacdo da EADI por parte das
empresas. Essa tendéncia se confirma no Quadro 15, onde se pode constatar que 50 das
76 empresas que participaram da pesquisa e ndao possuem EADI atualmente, pretendem

utiliza-la, em um prazo maximo de dois anos, para capacitacdo de seus colaboradores.

Quadro 15 - Perspectiva de utilizacdao dos cursos de EADI pelas empresas
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NUmero de empresas
Sim, no proximo ano 18
Sim, em um periodo de dois anos 32
Sim, em um periodo de cinco anos 10
Ndo 13
Nao responderam 3
TOTAL 76

5.2 Analise dos estudos de multiplos casos

Segue nesta secdo a anadlise da pesquisa realizada junto a doze empresas
brasileiras que concordaram em participar deste trabalho desde que ndo fossem
identificadas. Sera primeiramente realizada uma caracterizacdo destas doze empresas e,
posteriormente, uma analise por dimensbes, sendo sempre que possivel estabelecidas

diferenciagdes entre a utilizagdao da EADI pelos CT e as UC.

5.2.1 Caracterizacao das doze empresas e respondentes

As empresas participantes da pesquisa localizam-se, em grande parte, no estado
de SP (10) e as demais no estado de SC (1) e no RS (1). Todas as doze (12) empresas
sdo de grande porte, ou seja, possuem mais de 500 funcionarios (classificagdo utilizada
pelo SEBRAE). Ja quanto aos setores de atuagdo destas empresas pode-se observar no
Quadro 16 que sete dos vinte e seis setores presentes na relacdo das 500 Maiores e
Melhores Empresas do Brasil, apresentadas pela Revista Exame 2002, estdo presentes
nesta pesquisa. Contudo, os resultados doravante apresentados ndao sao representativos

dos setores participantes da pesquisa.

Quadro 16 - Setores participantes do estudo de multiplos casos

Total de empresas por setor

Servigos Publicos 3

Comércio Varejista

Eletrénico

Servigo de Transporte

Automotivo

2
2
Mecénica 2
1
1
1

Tecnologia e Computacdo

12

Cabe destacar que quanto a origem do capital, quatro empresas participantes do
estude de casos multiplos sdo de capital nacional e oito de capital estrangeiro. Destas,

duas possuem prédios que sao destinados exclusivamente para a capacitacao de seus
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colaboradores. Estes espacos fazem parte da estrutura da UC destas empresas. Essas
estruturas fisicas existem em paises chaves, onde estas empresas encontram-se

representadas.

Quanto ao cargo dos respondentes, pode-se observar no Quadro 17, trés
diferentes tipos de cargos, porém todos eles pertencentes a area de RH. Cabe destacar
que dos doze respondentes nove consideram-se totalmente envolvidos com os cursos de
EADI e trés se dizem parcialmente envolvidos. Estes trés ocupam o cargo de gerente de
treinamento e desenvolvimento, estando eles subordinados a um gerente de RH. Cabe
salientar que o tempo de trabalho dos respondentes na empresa variou de trés a vinte e

cinco anos.

Quadro 17 - Cargo dos respondentes do estudo de multiplos casos

Numero de entrevistados por cargo
Gerente de RH 2
Gerente de treinamento e desenvolvimento 8
Analista de RH 2
12

Segue nas proximas subsecdes a analise da pesquisa realizada nas doze

empresas caracterizadas nesta secdo.

5.2.2 Caracteristicas das iniciativas de EADI adotadas pelas empresas

As empresas entrevistadas que estdo utilizando EADI para capacitagdo de seus
colaboradores adotam caminhos diferentes para a capacitagao organizacional. Algumas
escolhem continuar com os centros de treinamento (CT) enquanto outras estao optando
pela estruturacao de universidades corporativas (UC), como pode ser visto no Quadro 18.
Cabe destacar que muitos dos CTs e das UCs entrevistadas incorporam os cursos de
EADI, ndo excluindo, na maioria das vezes, a realizacdo de cursos presenciais ou um

misto de presencial e EADI.

Quadro 18 - Estrutura para o capacitagdo organizacional com utilizagdao da EADI

NUmero de
empresas
Um centro de treinamento que utiliza a EADI nos seus cursos 6
Uma universidade corporativa que utiliza a EADI nos seus cursos 3
Um centro de treinamento e uma universidade corporativa que utilizam a EADI 2
Nnos seus cursos
Nenhuma das alternativas anteriores 1
TOTAL 12
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Porém, duas empresas de capital estrangeiro mantiveram seus CTs e
constituiram uma UC, sendo que ambas as formas de capacitacdo utilizam a EADI e
estdo, as duas, sob a coordenagcdo de um Unico gerente. Mas uma das empresas,
também de capital estrangeiro, possui um CT e uma UC virtual, no entanto o CT ndo
utiliza EADI para capacitacdo de seus colaboradores. Assim, optou-se por considerar que
esta empresa possui somente uma UC. Chama-se a atencdo para o fato de que todas as
UCs, inclusive as que possuem CTs, estruturaram, online, uma universidade virtual,

sendo que somente duas delas possuem uma estrutura fisica reconhecida como UC.

Cabe destacar que as quatro empresas de capital nacional possuem somente
centros de treinamentos, enquanto que as empresas que possuem UC sdao empresas de
capital estrangeiro. Porém, a utilizagdo da EADI, em duas das UCs, iniciou no Brasil e
esta sendo adaptada para utilizagdo em outros paises. Pode-se observar (Quadro 18) que
uma das empresas entrevistadas ndo se encaixa em nenhuma das opgdes de capacitacao

organizacional. Esta empresa serd chamada doravante de Caso Y.

Independente da forma de capacitacao organizacional de seus colaboradores,
todas as doze empresas que participaram da pesquisa provéem acesso aos cursos de
EADI no local de trabalho. Porém, somente cinco permitem o acesso a todo o curso fora
da empresa, como pode ser observado no Quadro 19. A Unica empresa que permite
acessar somente partes especificas do curso é a Caso Y. Contudo, trés das seis empresas
gue oferecem acesso somente no local de trabalho estdo se estruturando para oferecer, a
partir de 2004, acesso fora da empresa, o que possibilitaria aos colaboradores realizarem

os cursos em qualquer local a qualquer horario.

Quadro 19 - Acesso aos cursos de EADI fora do local de trabalho

Namero de empresas
Sim, todo o curso 5
Sim, mas somente partes especificas do curso 1
Nao, nenhuma parte do curso 6
TOTAL 12

Como pode ser observado no Quadro 19 das doze empresas que participaram da
pesquisa seis oferecem acesso aos cursos fora do local de trabalho (cinco totalmente e
uma parcialmente), portanto corrobora a informacdo de que para as mesmas 6 empresas
os colaboradores sejam estimulados a fazerem seus cursos tanto em horario de trabalho
guando fora dele (Quadro 20). Porém uma das empresas oferece acesso fora do local de
trabalho somente para alguns de seus colaboradores de acordo com a necessidade do

curso.
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Quadro 20 - Horario em que os colaboradores fazem o curso de EADI

Namero de empresas

Somente em seu horario de trabalho 6
Tanto em horario de trabalho quanto fora do horario de trabalho 6
TOTAL 12

Nenhuma citagdo no item “somente fora do horario de trabalho”

Nas empresas onde o colaborador somente pode fazer os cursos em seu horario
de trabalho, é permitido que este, com autorizacdo da chefia imediata, permaneca na
empresa fora do seu horario, para poder fazer os cursos, se isso for necessario. Ele
podera fazer o curso em sua mesa de trabalho ou em salas estruturadas para essa

finalidade.

Cabe destacar que somente um dos seis CTs permite acesso dos seus cursos
fora do local de trabalho, o que difere das UCs onde somente uma das trés ndo provéem
acesso aos cursos fora do local de trabalho. Ja as duas empresas que possuem CT e UC
provéem acesso aos cursos fora do local de trabalho. Essa informagao corrobora o fato
(Quadro 20) de seis empresas estimularem seus colaboradores a realizar os cursos
somente em horario de trabalho e seis empresas estimularem a fazer tanto em horario

de trabalho quanto fora dele, incluindo neste grupo a Caso Y.

As empresas colocam, de uma forma geral, que os colaboradores recebem
orientagdo para executar seus cursos em horario de trabalho, isso fica claro na colocagao
de um dos entrevistados “a gente orienta as pessoas a tirarem seu telefone do gancho e
a ndo utilizar o e-mail durante o curso, para ndo terem interferéncia”. Alguns
entrevistados (4) colocaram que o fato das pessoas terem que administrar seu tempo
para poder fazer os cursos durante o horario de trabalho tem sido um problema. Para
tentar contornar isso cinco empresas estao oferecendo cursos do tipo “Gerenciando seu

tempo”.

Contudo a maioria das empresas possui uma sala equipada para os
colaboradores utilizarem caso o ambiente de trabalho esteja muito turbulento ou estes
nao possuam um computador a sua disposicao no seu local de trabalho. Em uma das
empresas foi criada uma sala chamada, informalmente, de “fuga do chefe”, pois,
segundo o entrevistado, “caso o colaborador ndo consiga parar para estudar no seu
posto de trabalho, ele vem para essa sala”, em seu horario de trabalho ou ndo. Esse fato
vai ao encontro da colocacdo de Campebel (1997), referido na secdo 3.4.9, que o
aprendizado na mesa de trabalho acaba entrando em concorréncia com as tarefas
didrias, por isso a necessidade da criacdo de uma sala especial para “fuga” da mesa de
trabalho. No entanto nesta empresa isto pode ser um sintoma da falta de cultura de

aprendizagem dentro da mesma, pois se o nome da sala é “fuga do chefe” significa que
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este ndo estd comprometido com a capacitagdao e desenvolvimento do seu colaborador,

uma vez que ndo prové ou propicia algum tempo para o seu colaborador se capacitar.

Ja quanto ao publico alvo dos cursos de EADI observa-se que os colaboradores
sdao o objetivo principal das empresas entrevistadas (Quadro 21), sendo que em algumas
comeca a se notar a participacdo dos parceiros da empresa nos cursos, porém a
participacdo de qualquer pessoa da sociedade ainda estd em uma fase mais embrionaria.
Trés empresas que ndo disponibilizam cursos de EADI para sua cadeia de valor,
colocaram que pretendem, num curto espago de tempo, estender também a ela esses

Cursos.

Quadro 21 - Publico para o qual os cursos de EADI sdo dirigidos

Nunca | Algumas | Sempre | TOTAL
vezes
Clientes internos (colaboradores da propria empresa) 0 1 11 12
Parceiros da empresa (grupo que compde a cadeia de 7 4 1 12
valor da organizagao)
Qualquer pessoa da sociedade 10 2 0 12

Cabe salientar (Quadro 21) que os parceiros sdo sempre o publico alvo da Caso
Y, algumas vezes o sdo dos trés CTs e de uma UC, enquanto o acesso a qualquer pessoa

da sociedade ocorre algumas vezes na Caso Y e em um CT.

Portanto, sendo os colaboradores o principal publico alvo dos cursos de EADI,
cabe a responsabilidade pelo pagamento dos cursos as empresas (Quadro 22). Porém
analisando-se quanto aos parceiros das empresas observamos que trés das cinco
empresas que oferecem cursos de EADI para seus parceiros, cobram algum tipo de

pagamento deles, enquanto duas fornecem o treinamento de EADI gratuitamente.

Quadro 22 - Responsabilidade pelo pagamento dos cursos de EADI

Nunca | Algumas | Sempre | TOTAL
vezes
Colaboradores pagam seus cursos 11 1 0 12
Parceiros da empresa pagam seus cursos 9 2 1 12
Pessoas da sociedade pagam seus cursos 11 0 1 12
Unidades de negdcios internas pagam os cursos 4 1 7 12
Alocagao corporativa de recursos para pagar 0s cursos 5 1 6 12

Mas o pagamento destes cursos, tanto para os colaboradores quanto para os
parceiros (quando é o caso), sdao pagos ou pelas unidades de negdcios internas e/ou
ocorre na empresa uma alocacao corporativa de recursos. Pode-se observar no Quadro

22 que na maioria sdo as unidades de negocio que pagam pelos cursos.
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No entanto trés empresas utilizam tanto as unidades de negdcios quanto a
alocacdo corporativa de recursos para pagar os cursos de EADI. Porém, duas empresas
(uma UC e a Caso Y) procedem diferente da empresa que possui CT e UC. As primeiras
procedem da seguinte forma: as unidades de negdcios pagam uma taxa por colaborador
da sua area que esta cursando algum curso. Esta taxa é referente a manutengdo destes
cursos. Os recursos alocados corporativamente sdo destinados para a aquisicao de
equipamentos e cursos e/ou para o desenvolvimento dos cursos. J& na terceira empresa
as unidades de negdcio pagam pelos cursos que estdo fora do foco de desenvolvimento
de competéncias organizacionais, definido anualmente, enquanto os demais cursos e
gastos sdao pagos com a alocagao corporativa de recursos. Nesta mesma empresa o curso
de idiomas é cobrado do colaborador, uma vez que este ndo é considerado como algo

necessario pelas competéncias gerais da empresa.

Sendo assim, restam cinco empresas (quatro CTs e duas UCs) onde somente as
unidades de negdcio pagam pelos cursos de EADI e outras trés (dois CTs e uma UC) que
pagam seus cursos através da alocagdo corporativa de recursos. Um dos CTs onde as
unidades de negdcio pagam pelos cursos cobram 40% do valor dos cursos de idiomas
dos colaboradores. Uma das empresas que possui CT e UC ndo respondeu a esta

guestdo.

Quanto ao alcance ou nivel dos cursos, dois dos seis CTs sempre oferecem
cursos de EADI em nivel operacional, enquanto que os outros quatro responderam que
somente oferecem cursos em nivel estratégico. Porém dois destes quatro também
fornecem treinamento em nivel tatico. Ja a Caso Y oferece sempre cursos em nivel tatico

e operacional.

Contudo, cada uma das trés UCs possuem cursos somente em um nivel, ou seja,
uma fornece somente cursos em nivel tatico, outra somente operacional e outra somente
estratégico. Porém uma das duas empresas com CT e UC possui cursos nos trés niveis, e

a outra prima mais pelo treinamento operacional.

Ja quanto a certificacdo pode-se observar que cinco dos seis CTs fornecem
certificado da prépria organizacdo ao final dos cursos, sendo que dois destes oferecem
também certificados de empresas externas que sdo responsaveis pelos cursos de EADI
nas empresas. Porém um das empresas nao oferece nenhum tipo de certificagdo para os
cursos de EADI.

Duas das trés UCs, assim como a Caso Y, sempre fornecem algum tipo de
certificado, sendo que uma delas ainda possui alguns cursos reconhecidos por IES. A
outra UC ndo fornece nenhum tipo de certificado formal, porém como uma das empresas
com CT e UC, ela registra os cursos realizados pelos colaboradores em seus curriculos, os

quais fazem parte do plano de desenvolvimento de habilidades, conhecimento e
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competéncias de cada colaborador. Contudo a outra empresa com CT e UC ndo fornece

nenhum tipo de certificado.

Cabe salientar que os certificados de cursos de empresas externas sdo
fornecidos por IESs nos cursos externos realizados nas UCs. Pode-se notar, também, que
estdo comegando a aparecer créditos dos cursos de EADI reconhecidos por IES. Contudo,
as IESs somente reconhecem esses créditos se os cursos de EADI forem oferecidos pela

propria IES.

Porém quanto ao resultado dos cursos pode-se perceber uma crescente
preocupagcao das empresas quanto ao resultado no desempenho do trabalho dos
profissionais em detrimento da qualidade dos mesmos (Quadro 23). Isso vem corroborar
a idéia de que o importante hoje ndo € mais somente o curriculo do colaborador e sim a
capacidade deste conseguir aplicar seus conhecimentos para melhorar seu desempenho

no trabalho.

Quadro 23 - Forma que é visto o resultado dos cursos de EADI

Nunca | Algumas vezes | Sempre | TOTAL

Pela melhora da qualidade dos profissionais 4 4 4 12

Pela melhora do desempenho do trabalho dos profissionais 2 3 7 12

No entanto, se analisarmos separadamente os CTs e as UCs pode-se constatar o
seguinte: dois dos CTs avaliam o resultado dos cursos de EADI somente através do
desempenho dos mesmos no trabalho. Porém um dos CT sempre avalia somente pela
qualidade dos profissionais. Os outros trés CT avaliam os cursos algumas vezes pelos
dois critérios. Contudo ha uma das UC e uma empresa com CT e UC que avaliam os
cursos sempre levando em consideracdo tanto a qualidade dos profissionais quanto o
desempenho destes no trabalho. Uma das UC nunca avalia pela qualidade dos
profissionais, avaliando sempre pelo desempenho destes no trabalho. As demais
empresas entrevistadas estdo tentando achar um meio termo de avaliagdo que inclua

ambos os itens.

Quanto aos cursos de EADI terem ligagdo com a gestdo de pessoas por
competéncias, cinco das doze empresas entrevistadas disseram nao possuir nenhuma
ligacdo (entre elas a Caso Y); Uma outra informou ndo possuir gestdo por competéncias
porém utiliza gestdo por performance (onde aparecem os débitos de formacdo do
colaborador) e outra colocou que os cursos de EADI sozinhos ndo sdo capazes de
desenvolver competéncias. Porém uma das empresas com CT, onde os cursos de EADI

ndo tém ligacdo com gestdo de pessoas por competéncias, colocou que ja estd mapeando
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as competéncias para logo comecar a utiliza-las para definir quais as competéncias

criticas individuais (operacionais e taticas) seus colaboradores precisarao desenvolver.

No entanto quatro empresas (2 CT, 1 UC e 1 CT e UC) trabalham com gestao de
pessoas por competéncias e direcionam seus cursos de acordo com as competéncias
necessarias a serem adquiridas ou desenvolvidas pelos colaboradores. Isso fica claro no
discurso de dois entrevistados “(...) cada func¢do dentro da empresa esta ligada as
competéncias. Entdo dentro dessas competéncias a gente monta os cursos”; Outro
entrevistado disse o seguinte “Ndés temos sete ou oito competéncias que foram
apontadas como primordiais para um colaborador fazer parte da empresa. Quando a
gente foi adquirir os cursos buscamos os que tinham ligacées com estas competéncias”.

Uma empresa nao respondeu esta questao.

5.2.3 Informagdes sobre os cursos de EADI nas empresas

As empresas estudadas comecaram, na sua maioria, a utilizar a EADI para a
capacitacdo de seus colaboradores a partir de 2001, a Unica excecao é a Caso Y que
utiliza EADI desde 1997. Contudo pode-se observar que a utilizagdo da EADI pelas UCs
iniciou, em duas delas, no ano de 2001 e na terceira no ano de 2003, sendo que as duas
empresas com UC e CT iniciaram suas atividades com a EADI em 2001. J& os seis CTs
iniciaram suas atividades a partir de 2002. O respondente da UC que teve o inicio das
suas atividades em 2003 fez a seguinte observacao “Adotamos uma linha de implantacéo
gradual. Depois de 8 meses de experiéncia é que estamos abrindo para os colaboradores
como um todo. Abrimos primeiro somente para os gerentes, depois para outros grupos e

agora estamos abrindo para um grupo irrestrito”.

Porém a data de inicio da utilizagdo dos cursos ndo influi no nimero de cursos ja
oferecidos aos colaboradores. Por exemplo, a Caso Y que comecgou a utilizar a EADI em
1997, ja ofereceu mais de 1000 cursos, quase a mesma quantidade que uma das
empresas que possui um UC e iniciou a utilizagdo da EADI em 2003. Portanto, o numero
de cursos oferecidos sao os mais diversos: dois, quatro, seis, trinta até mais de mil. Um
dos entrevistados fez a seguinte observacdao: “o importante ndo é a quantidade de
cursos oferecidos e sim a qualidade destes... Eles devem ser interessantes, atraentes e
de facil manipulacdo e, principalmente, terem um objetivo relacionado com o

desenvolvimento do colaborador. S6 assim os colaboradores os utilizardo.”

Olhando somente o ano de 2003 constata-se que o nimero de novos cursos de
EADI oferecidos aos colaboradores foi bem variado. Duas empresas ofereceram mais de
100 novos cursos. Cabe destacar que estas empresas nao criam todos estes cursos, eles
sao compartilhados entre outras filias espalhadas pelo mundo. No restante a maioria ndo

criou mais de 20 cursos, sendo que uma empresa criou um Unico curso. Para 2004,
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somente uma empresa colocou que ja estava elaborando sete novos cursos para oferecer
aos integrantes da UC. Uma das empresas com CT e UC colocou que o namero inicial de

cursos diminuiu devido a reavaliacdao da qualidade e objetivos dos mesmos.

Quanto ao numero de pessoas que participaram dos cursos quase a totalidade
dos colaboradores das empresas pesquisadas que possuem acesso aos cursos de EADI ja
cursaram pelo menos uma vez algum curso. Somente a Caso Y e uma empresa com CT e
UC afirmam ja ter capacitado através da EADI todos os colaboradores e que estes
constantemente continuam se atualizando através desta ferramenta. Cabe destacar que
em trés empresas das doze pesquisadas os cursos de EADI ndo estdo disponiveis para

todos os colaboradores.

Referente ao numero de colaboradores que ndo concluiram os cursos isso varia
bastante. Trés empresas afirmam que nos cursos obrigatorios a taxa de absenteismo é
0%, sendo que uma delas colocou que qualquer elevacdao desta taxa diz respeito aos
cursos livres que estdo a disposicdo dos colaboradores e ndo sao obrigatdrios. Outra
empresa colocou que ndao monitorava este tipo de dado mas pretende comegar a partir
da compra de um novo LMS que ja estava em andamento. Outra apresenta uma razao
diferente para a sua taxa de absenteismo “esse valor de 10% significa o seguinte, ou o
colaborador abandonou, ou foi transferido, ou demitido, ou esta fazendo por mddulos. E
dificil disso ser controlado. Eu acredito que por desisténcia ndo tenha uma taxa superior
a 1%, uma vez que a rotatividade da mdo-de-obra no nosso setor é muito alta”. Outra
ainda coloca que a utilizacao da TI inadequada, quando do inicio da utilizagdo da EADI,

gerou uma taxa grande de absenteismo, o que ndo ocorre atualmente.

Os cursos de EADI podem ser realizados em turmas (tipo caracteristico de curso
misto: sincrono e assincrono) ou de forma individual (tipo caracteristico de cursos
predominantemente assincronos). Pode-se observar no Quadro 24 que a maioria dos

cursos realizados nas 12 empresas entrevistadas ocorre de forma individual.

Quadro 24 - Forma de realizagdo dos cursos

Namero de empresas*

Individualmente 11

Em turmas 3

* Resposta multipla. Total de respondentes 12.

Cabe salientar que duas das trés empresas (uma com CT e a Caso Y) que
possuem cursos em turmas também possuem cursos individuais. Em uma delas a média
de participantes é oito e na outra vinte. A empresa que possui uma UC realiza cursos de
EADI somente em turmas que tem como nimero minimo dez participantes e o maximo
vinte. Esta empresa alega que este € um numero ideal para se ter um maior controle

sobre as atividades dos estudantes. Se houver mais de vinte colaboradores querendo
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fazer o curso se abre uma nova turma, mas ndo se ultrapassa este nUmero maximo. Mas
esta UC oferece cursos de instituicbes externas, e estes sao realizados individualmente,
no entanto a UC ndo é responsavel pelo controle destes cursos e sim a IES que o
controla. Cabe destacar que cinco dos CTs e duas UCs realizam treinamentos individuais,

além das empresas com CT e UC.

Quanto aos temas de cursos oferecidos a maioria das empresas oferece cursos
que objetivam melhorar as soft skills’! e a metade delas também oferece treinamentos
de aplicacdo para PCs. A Unica excecdo € uma empresa que somente oferece

treinamentos de aplicacdes para PCs (Quadro 25).

Quadro 25 - Abrangéncia dos temas dos cursos oferecidos

Namero de empresas*

Soft skills 11

Treinamentos de aplicagdes para PCs 7
* Resposta multipla. Total de respondentes 12.

Ja quanto ao publico alvo dos treinamentos de EADI (Quadro 26) é na sua

maioria, pessoal técnico, pessoal da area operacional e gerentes.

Quadro 26 - Publico alvo dos cursos dentro das empresas

Namero de empresas*
Técnicos 11
Pessoal da area operacional 10
Gerentes 10
Diretores 9
Vendedores 7

* Resposta multipla. Total de respondentes 12.

Porém, se olharmos a relagdao entre os CTs e as UCs e o publico alvo de cada
uma delas nas empresas se terd o que mostra o Quadro 27. Desconsiderando os dois
ultimos itens em linha deste quadro, pois oferecerem cursos para todas as categorias
acima relacionadas, verifica-se que as UCs pesquisadas, ndo possuem uma divisao clara
entre cursos voltados para o operacional, o tatico ou o estratégico, porém nota-se que os
CTs pesquisados dao grande énfase para os cursos operacionais e taticos (pessoal da
area operacional e técnicos), porém observa-se um investimento também em cursos
para a area gerencial. Contudo ndo se tem conhecimento do objetivo destes cursos, ou
seja, se sdao cursos essencialmente taticos ou estratégicos. Observa-se, também,

investimento em cursos para a diretoria nos CTs.

1 Soft Skills definicdo pagina 19
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Quadro 27 - Relacgdo entre capacitacdo organizacional e publico alvo

Técnicos | Gerentes | Diretores | Vendedores | Pessoal da area
operacional

um centro de treinamento que utiliza 6 5 4 3 5
a EAD nos seus cursos

Uma Universidade Corporativa que 2 2 2 1 2
utiliza a EAD nos seus cursos

um centro de treinamento e uma 2 2 2 2 2
Universidade Corporativa que

utilizam a EAD nos seus cursos

Nenhuma das alternativas anteriores 1 1 1 1 1

Total de respondentes 12.

Pode-se perceber no Quadro 28 que os cursos de EADI promovidos pelas
empresas focam principalmente a auto-instrugao ou auto-desenvolvimento, tanto nas
UCs quanto nos CTs. Os entrevistados colocam que ha utilizacdo de chats e listas de
discussodes, porém ndo é algo muito utilizado, mesmo tendo a tecnologia a disposicdo.
Um dos motivos é apontado por um dos entrevistados "No inicio a gente comecou com
forum de discussdo, mas imagina a confusdo com 4000 pessoas interagindo e fazendo os
cursos de forma individual, ndo estavamos preparados para isso. Entdo a gente parou de

utilizar o férum e estamos repensando como utiliza-lo de uma forma mais adequada”.

Quadro 28 - Interacgdes existentes nos cursos de EADI

Namero de empresas*

Auto-instrugdo dos participantes 12

Interacao do grupo de participantes com os professores/tutores 1

*Resposta multipla. Total de respondentes 12.

Somente uma empresa possui constantemente interacdo entre os participantes
dos cursos e os professores/tutores. Isso ocorre pois 0s cursos sdao desenvolvidos
somente em turmas, o que facilita esta interacdo e também praticamente obriga os
alunos a participarem. O que ja ndo ocorre quando os cursos sao realizados
individualmente, uma vez que cada aluno encontra-se em um estagio diferente o que
dificulta a interacdo entre eles, de acordo com o que foi observado e comentado pelos

entrevistados.

Observa-se que 0s cursos possuem em sua maioria caracteristicas de cursos
assincronos, uma vez que sua maioria é baseada na auto-instrugdo sem interagcao entre
os participantes. A minoria dos cursos é sincronos, como colocado anteriormente, apesar
de algumas empresas disporem de recursos para oferecerem esta modalidade. O que
pode se observar é que ndo existe nenhum curso totalmente sincrono oferecido pelas
organizacgdes, e sim uma Unica empresa que mistura cursos com recursos assincronos e

sincronos, isso fica claro na colocagcdo do entrevistado desta empresa “(...) acho gue
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existem as duas coisas, 0 momento da auto-instrucdo em que ele aprende sozinho e tem

o0 momento que ele tira duvidas também, com os colegas ou com o instrutor”.

No Quadro 29 pode-se perceber que as empresas estdo preocupando-se em
fornecer suporte técnico para a utilizacdo da tecnologia em si. Os tutores geralmente sao
na maioria colaboradores que recebem um treinamento adequado para atuarem como
tutores. Muitos destes tutores possuem cursos de mestrado e doutorado, porém os que

ndo possuem sdo colaboradores que conhecem muito bem o contelldo em estudo.

Quadro 29 - Equipe que participa dos cursos de EADI

Namero de empresas*
Equipe de suporte técnico para os participantes 7
Tutores que prestam apoio aos participantes 6
Professores 3
Nenhuma forma de cooperagao 2

*Resposta multipla. Total de respondentes 12.

Ja os cursos externos utilizados pelas empresas, oferecem aos colaboradores
apoio de professores. Cabe salientar que uma empresas (uma UC) ndo oferecem nenhum
tipo de apoio ao aluno que estd cursando algum curso de EADI oferecido pela empresa. A
equipe de suporte técnico esta disponivel durante a semana em todas as sete empresas
e nos fins de semana somente em trés empresas, sendo que em uma delas o suporte
técnico fora do horario de expediente é fornecido por uma das sedes da empresa na

Europa.

Observa-se, com base no Quadro 30, que todas as empresas entrevistadas
possuem cursos em portugués. Contudo, as empresas de capital nacional (quatro) e uma
de capital estrangeiro, nao oferecem cursos em outro idioma. As demais possuem cursos
no minimo em trés idiomas. Dentre as empresas de capital estrangeiro, duas iniciaram os
cursos de EADI no Brasil, e uma delas ja expandiu seus cursos para paises de lingua

inglesa e hispanica.

Quadro 30 - Idiomas em que os cursos de EADI estdo disponiveis nas empresas

Idioma Namero de empresas*
Portugués 12
Inglés 7
Espanhol 4
Francés 2
Alemao 2
Italiano 2

*Resposta multipla. Total de respondentes 12.
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Relacionando o setor de atuacdo da empresa e o idioma utilizado nos cursos
(Quadro 31) percebe-se que o setor Eletrénico e o de Tecnologia e Computagdao sdo os
gue possuem mais variedade de idiomas nos seus cursos de EADI, mesmo ndo sendo o
setor com maior numero de empresas participantes da pesquisa (Quadro 16). Isso se
deve, principalmente, ao fato das empresas serem de capital estrangeiro e ja possuirem
filias em varios paises que utilizam cursos de EADI, o que propicia essa diversidade de

idiomas.

Quadro 31 - Numero de empresas por setor de atuacao e idiomas utilizados nos cursos

Portugués | Inglés | Espanhol | Francés | Alemédo | Italiano | TOTAL*
Eletrénico 2 2 2 1 1 1 9
Tecnologia e computagéo 1 1 1 1 1 1 6
Comeércio Varejista 2 1 1 0 0 0 4
Mecénica 2 2 0 0 0 0 4
Servigos Publicos 3 0 0 0 0 0 3
Automotivo 1 1 0 0 0 0 2
Servigo de Transporte 1 0 0 0 0 0 1
TOTAL 12 7 4 2 2 2 29

*Resposta multipla. Total de respondentes 12.

Porém, o inglés é o idioma mais utilizado nas empresas estrangeiras. Como
colocou um dos entrevistados “a maioria dos cursos que a gente tem é em inglés, pois
esta é a lingua da companhia... Faz parte do perfil dos colaboradores”, apesar de que
existe uma dificuldade apontada pelos entrevistados quanto a utilizagdo do inglés nos
cursos, pois muitos colaboradores ndo dominam tdo bem assim o idioma inglés e isso
dificulta um pouco o andamento dos cursos. Somente uma empresa de capital
estrangeiro ndo possui cursos em inglés, uma vez que os cursos de EADI surgiram no

Brasil e ainda ndo sao utilizados nas demais filias no exterior.

5.2.4 Tecnologias utilizadas nos cursos de EADI

Como esta pesquisa visa analisar os cursos de Educacdo a Distancia via
Internet/Intranet perguntou-se para as empresas quais as formas de acesso oferecidas
aos alunos para participarem dos cursos de EADI. Como se pode observar no Quadro 32
todas as empresas oferecem acesso para os colaboradores através da Intranet da

empresa.

O acesso através da Extranet confere com o exposto no Quadro 20, onde cinco
empresas permitem que seus cursos sejam acessados pelos alunos fora do local de
trabalho, sendo que trés destas empresas oferecem acesso, também, através da
Internet. Porém, o acesso através da Internet ocorre, em trés das quatro organizagoes,

guando os cursos ndao sao monitorados e nem controlados pelas empresas, ou seja, uma
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outra instituicdo de ensino controla todo o andamento dos cursos, que sao realizados na

sua maioria de forma assincrona.

Quadro 32 - Tecnologias de acesso que as empresas provéem aos cursos de EADI

Acesso Namero de empresas*
Intranet da empresa 12
Extranet 5
Internet 4

*Resposta multipla. Total de respondentes 12.

Esta caracteristica de grande parte das empresas entrevistadas fornecerem
cursos com comunicacdo somente assincrona, como foi mostrado na secdo anterior, vém
corroborar o resultado do Quadro 33, onde cinco empresas colocam que ndo utilizam
nenhum tipo de comunicacdo entre os participantes, deixando de utilizar assim a maior
rigueza dos cursos de EADI: a interatividade. Cabe destacar que das cinco empresas que
nao oferecem nenhum tipo de comunicacdo entre os estudantes duas sao UCs e trés sao
CTs.

Quadro 33 - Tecnologias de comunicacao utilizadas nos cursos de EADI

Tecnologias de comunicacao Namero de empresas*

Foruns de discussdo

Chats

Lista de e-mails

7
6
Nenhum meio de comunicagdo 5
3
1

Videoconferéncia via Internet

*Resposta multipla. Total de respondentes 12.

Quanto ao desenvolvimento dos cursos, parte relativa a programacdo, as
empresas em sua maioria adquirem cursos prontos chamados “cursos de prateleira”
(Quadro 34). Porém, também contratam empresas para desenvolver cursos
personalizados como coloca um dos entrevistados “nds possuimos cursos comprados no

mercado e cursos feitos sob medida para as nossas necessidades”.

Somente cinco empresas, todas de capital estrangeiro e de alguma maneira
ligadas a area de tecnologia, possuem a expertise de desenvolver seus proprios cursos,

mas nada as impede de adquirir cursos prontos.

Quadro 34 - Desenvolvimento do software para os cursos de EADI

Numero de empresas

Ndo. Adquire pronto 10
Ndo. Contrata um desenvolvedor 6
Sim. Desenvolvido internamente 5

*Resposta multipla. Total de respondentes 12.
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Quanto aos sistemas de apoio que auxiliam na gestdo dos cursos, trés empresas
informaram possuir um LMS (Learning Management System) mas ndo sabiam informar
qual a marca do software. Duas outras empresas entrevistadas desenvolveram
internamente seu LMS. Outra empresa colocou que possui o0 Lotus Note como
gerenciador e o Leraning Space para desenvolver os cursos, enquanto duas outras
colocaram possuir o Saba e uma destas estava adquirindo o Interwise. Uma das
empresas estava implantando o Oracle e outra que possuia 0 MHW esta a procura de um
novo parceiro, pois a empresa responsavel por este software estda fechando. Duas
empresas nao souberam informar se existia algum software para gerenciamento dos
cursos de EADI.

Pode-se observar no Quadro 35 que a maioria das empresas desenvolve o
contelldo para seus cursos, porém nada as impede de adquiri-los prontos ou contratar
uma outra empresa para desenvolvé-los como é colocado por um dos entrevistados “sim,
ndés desenvolvemos o conteudo internamente, assim como contratamos parceiros
externos e compramos produtos prontos no mercado”. Um dos entrevistados colocou que
guando o conteudo dos “cursos de prateleira” ndo se adapta a realidade da empresa eles

solicitam adaptacoes.

Quadro 35 - Desenvolvimento do contelddo dos cursos de EADI

Namero de empresas*

Sim. Desenvolve o conteldo

Ndo. Adquire conteldos prontos

N&o. Somente adapta o contetdo

9
7
N&o. Contrata-se uma empresa para desenvolvé-lo 3
1
1

Nao resposta

*Resposta multipla. Total de respondentes 12.

De acordo com o Quadro 36 textos, figuras e fotografias sdao as formas de
apresentacdao de conteddo mais utilizadas nos cursos. O som nao é utilizado por trés das
quatro empresas de capital nacional. Este fato ocorre pois o0s equipamentos
disponibilizados aos colaboradores ndo sdo equipados com aparelhagem multimidia.
Porém, segundo os trés entrevistados, isso é algo que se pretende mudar nos préximos

anos.

Observou-se que as simulacdes geralmente estdo presentes na parte de
exercicios ou de avaliacdo dos cursos. Estas simulagdes tém como objetivo serem o mais
reais possiveis para detectar se realmente o aluno entendeu o contelido e sabe aplica-lo

de forma pratica.
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Quadro 36 - Forma do conteldo utilizadas nos cursos

Forma de apresentacao do contetdo Namero de empresas*
Textos 12
Figuras (graficos, desenhos) 12
Fotografias 11
Sons 9
Imagens em movimento 8
Jogos 8
Simulagdes 7

*Resposta multipla. Total de respondentes 12.

5.2.5 Avaliacao dos cursos de EADI pelas organizacdes

Os cursos de EADI estdo sendo avaliados de diversas formas. Sete empresas
estdo aplicando provas online para avaliacdo do aprendizado, porém esta ndo € a Unica
forma de avaliacao utilizada por cinco destas empresas. Uma delas, além da prova online
aplica os quatro niveis de avaliagdao propostos por Kirkpatrick (reagdo dos aprendizes,
aprendizado, aplicacdo no trabalho e impacto organizacional), expostos na subsecdo
3.4.7, como complemento para a avaliacdo online, enquanto outra empresa realiza um
constante monitoramento de cada aluno durante todo curso. Outras duas empresas
realizam conjuntamente com a prova online uma avaliagdo de reacao, ao passo que
outra realiza um pré-teste e um pods-teste para avaliar o aproveitamento do aluno no

Ccurso.

Cabe salientar que trés empresas nao realizam nenhum tipo de avaliagao online.
Baseiam-se somente no feedback informal dado pelos colaboradores e gerentes quanto
aos cursos e melhora no trabalho, apesar de reconhecerem que devem comegar a pensar
em uma forma de avaliagdo. Por final uma das empresas somente realiza uma avaliagao

de reacao sobre o curso.

Quanto ao investimento inicial realizado pelas empresas para disponibilizar
cursos de EADI este é bem variado. Duas empresas colocam que tiveram o custo
reduzido pois ndao adquiriram nenhum LMS e contrataram os servigcos de uma empresa
para conduzir os cursos de EADI. Estes cursos mesclam aulas transmitidas via televisao e

Internet. Isso fica bem claro na colocagao do entrevistado de uma destas duas empresas

“o valor do investimento ndo foi maior que R$ 100.000,00. O que a
gente gastou mais foi na estrutura para acessar os cursos, televisores, salas com
computadores com condicbes de acessar bem a Internet, as antenas, os
decodificadores. Nao precisamos gastar dinheiro com a preparagdo dos cursos
porque eles ja vém prontos”.

Ja o entrevistado da Caso Y colocou que fica dificil estimar quanto foi gasto no
inicio dos trabalhos com EADI, uma vez que ja se passaram muitos anos e a iniciativa

ocorreu simultaneamente em diversos paises. J4 duas outras empresas colocaram que
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gastaram em torno de R$ 70.000,00 no investimento inicial, desenvolvendo seu LMS e as

paginas do site onde os cursos ficam hospedados.

Contudo outra empresa colocou que gastou em torno de R$ 400.000,00 no
desenvolvimento dos cursos, aquisicdo de computadores e preparacdao das salas de
treinamento. Outra acrescenta que ndo tem idéia do valor do investimento inicial mas
que tem certeza que durante estes dois anos de funcionamento da UC ela gastou mais de
um milhdo de reais. Cabe destacar que os valores gastos acima de R$ 350.000,00

ocorreram somente nas UC.

Desde que surgiu a idéia de adogdo da EADI para capacitagao dos colaboradores,
as empresas levaram na sua maioria 6 meses para comecar a utilizar os cursos. Porém,
uma delas colocou que passou dois anos analisando e pensando a melhor forma de
utilizar a EADI para capacitacao dos seus colaboradores. Duas outras empresas disseram
que seria dificil estimar quanto tempo foi necessario a partir da idéia até a utilizacdo
inicial da EADI.

Quanto a forma de medir o retorno do investimento verificou-se principalmente
trés correntes: a) Verificacdo do retorno através da comparacdo dos gastos do
treinamento presencial com o virtual; b) Verificagdo do retorno através dos resultados do

negocio (verificado através do objetivos de area); c) Nenhuma verificagdo de retorno.

A verificagdo do retorno através dos gastos com o curso fica clara nesta

colocacdo de um dos entrevistados das empresas que se encaixam neste grupo

“A gente fez um balangco de 1 ano e constatamos que a média gasta
com os colaboradores e trainess que fizeram os cursos presenciais foi
aproximadamente R$ 1.100,00 por pessoa. O curso presencial custa muito por
causa do deslocamento, da hospedagem e mesmo o consultor... Ja os cursos de
EADI saem por menos de R$100,00 por pessoa. Entdo é por ai que a gente esta
mensurando esse retorno”.

Contudo a verificacdo do retorno através dos resultados do negécio pode ser

visto da seguinte forma de acordo com a resposta de dois entrevistados:

“A avaliagdo é mais geral. Houve uma evolugdo na avaliagdo, as pessoas
adquiriram mais competéncias. Entdo isso traz mais resultados para o negdcio. O
negécio estd sendo mais competitivo em nivel de mercado. Estamos tendo
melhores resultados do que o mercado, mas nds temos indicadores pontuais, o que
a gente vé: se os objetivos do ano foram atingidos em termos do negdcio e se as
médias (notas, absenteismos e participacdo dos colaboradores) estabelecidas para
a UC estdo sendo atingidas. Mas eu acho que sdo os resultados do negdcio. Cada
area tem seus indicadores do negocio e através disso é que monitoramos tudo”.

Ja o outro entrevistado coloca que existem cursos em que o retorno pode ser

facilmente medido e outros nao.

“A area de sistema, por exemplo, eles tinham alto nivel de chamada de
help desk. Entdo se chegou ao ponto em que se analisou o seguinte, muito dos
chamados ndo eram oriundos de problemas técnicos, mas eram problemas de
treinamento, até pelo alto indice de turn over da empresa. Entdo, nds colocamos
um curso na intranet e as pessoas se formam através dele. Isso fez com que o
numero de chamados no help desk caisse 50%. Em algumas lojas caiu 86%. Entdo,
a estrutura do help desk hoje ja ndo é mais a mesma que se tinha no passado, com
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aquela avalanche de chamados. Porém ha cursos que vocé ndo consegue medir
como, por exemplo, o de reposigdo. O objetivo deste curso é ndo deixar a prateleira
vazia. SO que existe uma série de fatores externos que fogem do controle do
repositor, por exemplo, uma mercadoria com chegada prevista para as 6 horas da
manhd chega somente as 18 horas porque o caminhdo quebrou. Durante esse
periodo a prateleira fica vazia. Entdo, ndo é que o curso ndo foi efetivo, a
aprendizagem nao foi efetiva, € que os fatores externos fizeram isso. Ha cursos que
se consegue medir o retorno, outros vocé ndo consegue medir”.

Ha também as empresas que ndo estdo exercendo nenhuma forma de controle
sobre o retorno do investimento realizado. Os dois principais motivos apontados pelos
entrevistados para que nao se realize esta verificagdo sao a impossibilidade de medir o
retorno sobre este tipo de investimento e o fato de ainda ser cedo para detecta-lo, isso
fica claro na colocacdao de um dos entrevistados “ndo fizemos esta medicdo por ser uma

experiéncia recente”.

Os entrevistados colocaram suas opinides quanto as vantagens dos cursos de
EADI de acordo com o que eles vem vivenciando em suas respectivas empresas. As seis
vantagens com que eles mais “concordaram totalmente” foram as seguintes seguidas da

quantidade de citacOes:

+ Atinge um grande numero de pessoas ao mesmo tempo, em diferentes
locais (12);

« Facilidade de aumentar o nimero de alunos por curso (10);

« Reducgao do custo total com treinamento (9);

« Aprendizado disponivel 24 horas por dia, 7 dias por semana (9);

« Conteudo facilmente atualizavel, o que aumenta a confianca por parte do
estudante (8);

« Aumento do interesse dos colaboradores por capacitacao (8).

As demais vantagens avaliadas nao tiveram uma representacao muito
significativa no item concordo totalmente. Cabe destacar que detectou-se nas empresas
estudadas uma discordancia quanto ao item “Pode ser usado com qualquer plataforma e
sistema operacional”, uma vez que esse apresentou quatro citacdes em cada uma das

extremidades da escala.

Assim como foram levantadas as vantagens os entrevistados também emitiram
suas opinides quanto as desvantagens apresentadas pelos cursos de EADI, de acordo
com o que eles tem vivenciando. As seis desvantagens com que eles mais concordaram

totalmente foram as seguintes, seguidas da quantidade de citacdes:

« Altos custos iniciais dos programas (8);

Dificuldade de encontrar método de avaliagao confiavel (7);
« Falta de socializacao entre os participantes (7);

» Exige elevado conhecimento na compreensdo de textos (6);
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Abandonos e desercdes sao causados por falta de bom acompanhamento do
processo (6);
Nem todas pessoas estdao familiarizadas com o funcionamento do

microcomputador (6).

Porém sete respondentes discordam da afirmagdo “Exige elevado conhecimento

na utilizacdo da multimidia”, ndo correspondendo com o levantado na literatura como

uma desvantagem, pois segundo um dos entrevistados “hoje todos ja utilizam mais o

computador e tem contato com som e imagens em movimento, ndo representando isso

mais uma desvantagem e sim uma vantagem a favor dos cursos de EADI".

Foram levantadas também pelos entrevistados algumas condigées fundamentais

para que a EADI produza resultados, sao elas:

Necessidade de um lider da alta direcdo: o comprometimento dos lideres e
das chefias € muito importante para o bom andamento deste projeto de
capacitagao;
Adequacgao cultural e ambiental: deve haver uma mudanga na cultura de
aprendizado dos colaboradores e de toda empresa em si, ou seja, além do
trabalhador ter que mudar a sua forma de aprendizagem, pois agora é
responsavel pelo seu proprio aprendizado, a empresa tem que oferecer ao
seu colaborador em contra partida, um ambiente propicio ao auto-
desenvolvimento. Esta € uma grande dificuldade expressa de maneira bem
clara por um dos entrevistados
“vocé disponibiliza uma ferramenta fantastica, mas isso ndo muda a
cultura. Vocé ndo passa a ter um habito novo porque tem um novo recurso. Eu
diria que a condicdo fundamental é mudar a cultura de aprendizagem dos

colaboradores e da empresa. Acho que é isso que tem que ser trabalhado antes e
durante a utilizagdo dos cursos de e-learning”.

Plano de comunicacdo eficiente e eficaz sobre a capacitacdo através da
EADI: este plano deve ter como objetivo despertar o interesse do
colaborador e mostrar os beneficios que este pode obter com esta forma de
capacitagao.

Uma ferramenta eficiente e eficaz: recursos sonoros como “Oh, oh! Vocé
errou a resposta, tente novamente!”, segundo um dos entrevistados, “pode
acabar irritando as pessoas”. A ferramenta também deve ser rapida “para
na hora que o colaborador clicar proximo ela tem que ir rapido, se ndo ele
desiste”, colocou outro entrevistado. Outro entrevistado colocou que quanto
mais interativos e com jogos, maior é a satisfacdo dos alunos com os cursos,

“afinal é uma linguagem gostosa... aprender brincando”.

Outros fatores foram citados pelos entrevistados como, por exemplo, manter um

sistema constante de acompanhamento dos cursos e alinhar os cursos com os objetivos
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estratégicos e taticos dos negdcios. Porém todos estes fatores ndo tiveram mais do que

uma citagdo.

As duas condigbes fundamentais apontadas pelos entrevistados vao ao encontro
das duas maiores dificuldades levantadas na pesquisa: mudanca na cultura de
aprendizado do individuo, que passa a ser responsavel pelo seu préprio aprendizado e
comprometimento dos lideres da organizacgdo. O terceiro fator levantado nas dificuldades
“definicdo clara de uma estratégia de aprendizado” corrobora “desenvolver um projeto
pedagdgico consistente” que foi também uma das condi¢cdes fundamentais levantadas

para a formacgdo através da EADI, porém com poucas citagoes (2).

A Ultima questao respondida pelos entrevistados foi se eles estavam satisfeitos
com a forma que a EADI vinha sendo utilizada pelas suas empresas. Na maioria os
respondentes se encontram satisfeitos, o que pode ser observado na resposta de dois

entrevistados:

“as pessoas vem adquirido um novo habito de estudo. Acho que o e-
learning é um complemento, uma nova ferramenta, acho que nunca vai deixar de
existir o presencial, mas cada vez mais o e-learning vai crescer dentro das
empresas e muitas vezes as pessoas vao se dar conta que se pode ter o presencial
e ter uma série de exercicios de reforco, ou continuar monitorando com textos,
guestionamentos para que aquele conteldo também se perpetue”.

“a empresa estd entrando de forma suave, entrando apenas com dois
cursos, deixando que isso va entrando assim no dia-a-dia das pessoas como uma
coisa natural. E ela também estd utilizando cursos que sdo mais informativos, nao
exige nenhuma certificacdo e ndo causa nenhuma grande conseqléncia para o
empregado. Com isso ela vai quebrando essas barreiras e aos pouco fazendo esta
adaptagdo. E quando ela achar que tem que entrar com alguma coisa mais
concreta, um curso de formagdo por exemplo, que exija nota ou conceito, ou que
tenha pré-requisito para acesso ao curso, entdo vai estar mais sedimentada essa
cultura que a gente vem criando”.

Porém, todos fazem algumas ressalvas:

“como o nosso CT estd hoje ele atende as nossas expectativas. Mas a
minha vontade era para ontem ja ter a nossa UC estabelecida, com as nossas
competéncias definidas, podendo assim ter resultados que a gestdo estratégica da
empresa percebesse de forma mais clara. Nos estamos na gordurinha, ainda ndo
chegamos no filé”.

“nds ndo temos tutores que acompanham 0s cursos e por iSso ocorrem
muitas desisténcias. Os cursos sdo abertos a todos os colaboradores, mas, por
exemplo, o curso delegando o analista econdmico pode fazer, mas ele ndo tem
nenhum subordinado. Isso ocorre porque ha um ano atras a gente tinha outros
interesses, outros objetivos, mas hoje ndo. Hoje a gente amadureceu e esta
mudando, pensando mudar de ferramenta, mudar a visdao, a forma de enxergar
essa EADI aqui dentro da empresa”.

Portanto, pode-se observar que apesar das empresas estarem satisfeitas com o
seu desempenho atual, elas percebem que existem varios pontos a melhorar. E todas
estao conscientes que devido ao pouco tempo de utilizacdo da EADI, como um recurso de
capacitacdo para os colaboradores, muito ainda se tem a aprender. Como disse um dos

entrevistados a empresa acaba tendo que aprender na pratica como administrar seus
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cursos de EADI, “é o 6nus de ser inovador e de aprender com 0s erros, com o que deu

certo e ndo deu”.

Contudo, apesar de todos os pontos positivos e negativos levantados nesta
subsecdao, o que acaba levando as organizacOes a investirem na EADI? A maioria das
empresas respondentes colocou que o principal motivo para adogao da EADI, para
capacitacdo dos colaboradores, foi atingir os objetivos estratégicos, seguido da reducdo

de custos que é avaliada em comparagdao com o treinamento presencial (Quadro 35).

Quadro 37 - Motivos pelos quais as empresas apdiam a utilizacdo da EADI

Ndmero de
empresas

Como meio para atingir os objetivos estratégicos do negécio 9

Para reduzir os custos 7

Para possibilitar que mais colaboradores tenham acesso a capacitacdo 6

Para ter acesso imediato as ferramentas de aprendizagem no local de trabalho 4

Por pedido dos colaboradores 2

Para reduzir o tempo do colaborador longe do local de trabalho 2

*Respostas multiplas. Total de respondentes 12.

Porém nove dos entrevistados colocaram o fato da redugdo de custo “como uma
conseqliéncia”. Somente trés colocaram que apesar de ser uma conseqléncia foi também
pensando no fato da reducdo de custos que se decidiu utilizar cursos de EADI para

capacitacdo dos colaboradores.

O acesso a capacitacdo para um maior numero de colaboradores (Quadro 35) foi
algo citado somente pelas seis empresas que possuem filias em outros paises e onde os
cursos de EADI também estdo disponiveis para todos através da Internet, em mais de
um idioma. Cabe destacar que o pedido da utilizagdo de cursos de EADI para capacitagcao

dos colaboradores ocorreu somente em duas das trés empresas de capital nacional.
XX

A seguir, no Capitulo 6, sdo apresentadas as consideragées finais deste trabalho,

assim como seus limites e sugestdes para pesquisas futuras.



6 CONSIDERAGOES FINAIS

Com base nas analises de dados do capitulo anterior foi possivel observar, nas

empresas pesquisadas, uma mudanga no foco dos treinamentos organizacionais. Isso

pode ser observado ao longo da secdo 5.2, onde foram levantados varios fatos que estdo

ocorrendo nos cursos de EADI e que corroboram as mudangas, na estrutura do

treinamento, apresentadas na pag. 7, sao eles:

As empresas estdo se preocupando em disponibilizar os cursos em qualquer
lugar e a qualquer hora, através do uso da EADI, apesar de somente a
metade delas oferecer acesso externo aos colaboradores (Quadro 19). Trés
das que ndo oferecem este tipo de acesso ja estdao planejando oferecé-lo
também no ano de 2004;

Quatro das empresas pesquisadas estdo utilizando os cursos de EADI para
desenvolver as competéncias desejadas em seus colaboradores (pag. 51,
ultimo paragrafo);

O foco principal dos cursos de EADI esta nos colaboradores (Quadro 21),
mas comega a se observar uma movimentagao, pelo menos nas empresas
pesquisadas, em expandir os cursos de EADI para a cadeia de valor;

Seis empresas estdo fornecendo cursos adequados a alguns de seus
colaboradores para transforma-los em tutores para os cursos de EADI
(Quadro 29). Muitos destes tutores possuem cursos de mestrado e
doutorado, porém os que ndo possuem sdo colaboradores que conhecem
muito bem o conteddo em estudo. Também sdo utilizados alguns
professores de instituicdes externas;

Os cursos de EADI desenvolvidos ou adotados pelas empresas pautadas pela
gestdo de pessoas por competéncia (4) ou gestdo por performance (1),
primam por um processo continuo de aprendizagem planejada para o
desenvolvimento dos colaboradores (observacao direta);

As empresas estao avaliando os resultados do treinamento principalmente
pela melhora do desempenho do colaborador no trabalho (Quadro 23), ou
seja, na utilizacdo daquilo que foi aprendido nos cursos no dia-a-dia de

trabalho.
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Esta mudanga no foco do treinamento esta fazendo com que as organizagdes
adotem formas teoricamente diferentes de capacitacdo organizacional. Encontrou-se nas
empresas pesquisadas as seguintes formas (Quadro 18): centros de treinamentos,
universidades corporativas (expostos na secao 3.4.1) e uma forma de capacitacao
organizacional nao encontrada na literatura pesquisada, a estruturagcdao, em uma mesma
empresa, de uma universidade corporativa e um centro de treinamento, ambos utilizando
EADI para capacitagao dos seus colaboradores (GHEDINE E FREITAS, 2003a). Na fase
exploratoéria ja se havia detectado esta forma utilizada para a capacitagao organizacional

€m uma empresa.

Porém as diferencas levantadas no Quadro 2 entre CT e UC nao corresponderam
ao encontrado nas empresas pesquisadas, ou seja, as empresas pesquisadas confundem
a UC com CT, aquela vindo em substituicdo a este, porém com a manutengdo do mesmo
papel. Levanta-se aqui o fato encontrado em pesquisa anteriormente realizada por Dengo
(2002) onde o autor coloca que a propalada diferenca entre CT e UC sao inconsistentes,
ou seja, as empresas autoclassificam como UC sua estrutura voltada para capacitacao
organizacional, porém realmente possuem um CT com algumas modificacdes. Isto,
também, foi constatado neste trabalho, pelo menos no que tange a capacitacdo dos

colaboradores com a utilizacdo da EADI nas quatro UCs pesquisadas.

Contudo, numa das empresas que possui UC e CT e utiliza EADI, estes
apresentam varias caracteristicas que correspondem as levantadas pela literatura
(Quadro 2). Mas, detectou-se durante a entrevista que o respondente ndo tinha bem

clara a divisdo das duas estruturas, apesar de ser responsavel por ambas.

Uma empresa que possui uma UC e um CT, porém o segundo ndo utiliza EADI,
tem uma estrutura de gerenciamento da area de RH bem diferenciada do encontrado nas
outras duas empresas que possuem a mesma estrutura. Cabe destacar que mesmo com
a criacdo da UC esta empresa manteve o seu CT responsavel por atender as demandas
do momento, relacionadas somente ao treinamento e desenvolvimento de habilidades
especificas, sendo que cada um, CT e UC, sao gerenciados por pessoas diferentes que se
reportam a gerente geral de RH (GHEDINE E FREITAS, 2003a; GHEDINE E FREITAS,
2003b).

Por outro lado observou-se também que alguns CTs pesquisados nao dispdem
somente de treinamentos taticos e operacionais, eles estao investindo em treinamento
gerencial, estdo se voltando para sua cadeia de valor, além de estarem comecando (dois
CTs) a utilizar a gestdao por competéncias para guiar a capacitacdo de seus
colaboradores. Portanto, concorda-se com a opinido de Eboli (2001, p. 116) de que o

| nw

importante ndo é a nomenclatura utilizada para capacitacdo organizacional “o que

importa é que seja um sistema de desenvolvimento de talentos cujo processo respeite
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seus pressupostos e principios de concepgdao e de implementagdo”. Pressupostos estes
que segundo a autora consistem “em formar e desenvolver os talentos humanos na
gestdao dos negodcios, promovendo a gestdo do conhecimento organizacional (geracao,
assimilacdo, difusdao e aplicacdo) por meio de um processo de aprendizagem ativa e
continua” (EBOLI, 2001, p. 117). J& o principal objetivo desse sistema, colocado pela
mesma autora, é “o desenvolvimento e a instalagdo de competéncias empresarias e
humanas consideradas importantes para a viabilizacdo das estratégias negociais” (EBOLI,
2001, p. 117).

Portanto, nao se observou, na maioria das empresas pesquisadas, diferencas
significativas entre a utilizacdo da EADI pelas UCs e CTs em nenhum dos topicos
pesquisados. As Unicas duas diferencas encontradas sdo as seguintes: somente
empresas de capital estrangeiro possuem UCs; as empresas de capital nacional possuem
somente CT; os investimentos iniciais nas empresas que possuem UCs sdao sempre

maiores que o daquelas que possuem CTs.

Isso certamente se deve ao fato de que as UCs necessitam uma infra-estrutura
tecnolégica mais avancada para poder oferecer acesso tanto interno quanto externo
(Intranet/Internet/Extrranet) e/ou conectar-se com todas as outras sedes mundiais da
empresa, além dos cursos disponibilizados algumas vezes terem que ser traduzidos para
varios idiomas. Também cabe ressaltar que uma das UCs que ndo oferece acesso externo
aos seus cursos, teve um grande investimento inicial porque levou dois anos analisando
como iria utilizar a EADI para capacitacdo de seus colaboradores e hoje estd contente
com os resultados que vem obtendo. Acredita-se que se fosse utilizada uma amostra
maior (tanto de CT quanto de UC) talvez fosse possivel detectar algum tipo de
diferenciagdo, ou tendéncia, entre as duas formas de capacitacdo organizacional quanto a
utilizacdo da EADI.

Quanto a informagdes especificas sobre os cursos, pode-se observar que a EADI
comegou a aparecer nas empresas pesquisadas a partir de 2001 e constatou-se que
tende a aumentar a sua utilizacdo nas empresas (Quadro 15), considerando que 50 das
76 empresas que participaram deste levantamento responderam que pretendem utilizar

a EADI como forma de capacitagdo dos colaboradores nos proximos dois anos.

Notou-se que nas empresas pesquisadas o niumero de cursos de EADI ndo sdo
influenciados pelo tempo de utilizacdo dos mesmos pela empresa. Observou-se, também,
que os gerentes estdo se dando conta que a quantidade de cursos ndo é o mais
importante e sim a qualidade e utilidade dos cursos oferecidos. Isso reflete o fato das
empresas estarem aprendendo na pratica a lidar com a estd nova ferramenta de
capacitacdo, ou seja, de inicio algumas empresas somente transferiram o contelddo dos

cursos presenciais para os cursos EADI, mas com o tempo perceberam que isso nao
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bastava. Como colocou um dos entrevistados “tem que se entender que a Web é uma
nova linguagem e a gente tem que dominar esta linguagem para conseguir atrair os

colaboradores para os cursos”.

A maior parte dos cursos realizados é individual e baseada na auto-instrugdao ou
auto-desenvolvimento (Quadro 28). Isso reflete o alto custo dos cursos sincronos e
também a inexperiéncia das empresas no uso desses recursos tecnoldgicos para cursos
de EADI. Porém o curso assincrono presta-se melhor a idéia de atender o colaborador em
qualquer lugar a qualquer hora, pois ndo se tém horarios e nem datas definidas para a
aula iniciar e terminar e, também, ndo obriga o colaborador a ter que interromper seu

trabalho se aquele momento nao for o mais adequado para isso.

Quanto a linguagem dos cursos observa-se que a maioria das empresas possui
cursos em mais de um idioma (Quadro 31). Porém, trés das empresas que possuem
cursos no idioma inglés colocam que gostariam de ter mais cursos em portugués para
seus colaboradores, pois estes nao possuem um dominio tdo bom da lingua inglesa
quanto o necessario. Segundo os entrevistados, isso muitas vezes causa o abandono dos
cursos por tornarem-se cansativos, pois além de um novo conteiddo estar sendo

aprendido o idioma dificulta o entendimento.

A maioria das empresas pesquisadas (9) s6 desenvolve o conteudo de cursos
que objetivem passar aos colaboradores a cultura organizacional e cursos que mostrem e
expliguem o funcionamento da empresa para os colaboradores recém chegados.
Observou-se que a maioria dos cursos cujo conteldo é desenvolvido internamente,
dizem respeito a atividades estratégicas, principalmente referentes a competéncias
especificas das empresas, ou seja, o seu conhecimento especifico sobre o produto ou

alguma forma de negociagao, por exemplo.

Quanto a avaliacdo, pode-se observar que as empresas nao possuem um padrao
comum, cada uma estd avaliando de uma forma diferente os cursos de EADI. A Unica

avaliacdo em comum ¢é a prova realizada online que ocorre em sete empresas.

Estd ndo padronizacdo na forma de avaliacdo é um indicio de que as empresas
realmente nao sabem ainda qual a melhor forma para avaliar os cursos de EADI. Nota-se
aqui um vasto campo para a pesquisa académica, ou seja, conseguir encontrar uma

forma de avaliacdo eficiente e eficaz para os cursos de EADI realizados nas empresas.

Porém, cabe destacar que alguns dos entrevistados colocaram que se nos cursos
presenciais que ja ocorrem ha anos ainda ndo se encontrou uma forma adequada de
avaliacdo, para os cursos de EADI eles ndao possuem muitas esperancas e acham que
somente apds muitos anos de pratica e tentativas é que talvez se chegue a um ponto,

ndo ideal, mas satisfatorio de avaliagdo.
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A reducdo de custos aparece na maioria das pesquisas, entre elas a citada na
pagina 26, como o principal ganho (vantagem) advindo da utilizacdo da EADI para
capacitacdo dos colaboradores. Entretanto, neste trabalho (secdo 5.2.5), ela aparece em
terceiro lugar. Contudo, cabe destacar que as duas vantagens mais citadas (“Atinge um
grande numero de pessoas ao mesmo tempo, em diferentes locais” e “Facilidade de
aumentar o numero de alunos por curso”) corroboram para a “Reducdo total dos custos
com treinamento”. Cabe destacar que este, além de ser uma vantagem, também é o
segundo motivo mais citado pelas empresas para adotar a EADI para capacitagao de seus

colaboradores.

Porém quanto as desvantagens os “Altos custos iniciais do programa” é o item
mais citado (oito) pelos entrevistados. Cabe destacar que esse resultado talvez explique
o fato da utilizacdo da EADI estar presente somente em grandes empresas brasileiras

como uma forma de capacitacdo de seus colaboradores.

Contudo uma das desvantagens mais citadas (sete) em segundo lugar
“Dificuldade de encontrar método de avaliagdo confidvel” vem corroborar o exposto
anteriormente sobre a ndo existéncia de um método de avaliacdo eficiente e eficaz para
a EADI. A outra desvantagem “Falta de socializacdo entre os participantes” reflete o fato
das empresas disponibilizarem cursos na sua maioria individuais (Quadro 25) e

essencialmente assincronos, que ndo permitem a interagdo entre os participantes.

Espera-se que os resultados desta pesquisa auxiliem tanto as empresas que
estao pensando em adotar a EADI para capacitacao dos seus colaboradores, fornecendo
subsidios para suas decisdes quanto a estruturacdo, gestdao e utilizacdo de algumas
tecnologias para os cursos, quanto as empresas que ja utilizam a EADI. Para estas os
resultados podem mostrar diferentes formas de avaliacdo, gestdo, tecnologias utilizadas
e informacgles que podem ser Uteis para melhorar a qualidade da capacitagcdao oferecida

aos colaboradores através da EADI.

Cabe destacar que esta pesquisa esta inserida na continuidade de trabalhos ja
realizados pelo grupo de pesquisa GIANTI, do PPGA/EA/UFRGS (TESTA, 2000; FREITAS
et al., 2002; POWARCZUK, 2002; TESTA, 2002; TESTA e FREITAS, 2002a; TESTA e
FREITAS, 2002b; TESTA e FREITAS, 2003), que se propdem estudar a Educacdo a
Distancia via Internet, ndo tendo, assim, esta um fim em si mesma, porém cabe destacar
que é o primeiro passo na pesquisa do grupo quanto a utilizacdo da EADI pelas empresas

privadas brasileiras.



6.1 Limites de pesquisa

Esta pesquisa possui alguns limites que sdao descritos a seguir:

Por se tratar de uma pesquisa de cunho exploratério, os resultados obtidos
ndo podem ser generalizados, mas nem por isso deixam de ser validos, uma
vez que fornecem informagdes acerca de como as empresas que
compuseram a amostra estdo utilizando a EADI para capacitacao de seus
colaboradores. Para conclusdes mais consistentes, seria necessaria a
realizacdo de um estudo quantitativo baseado em uma maior abrangéncia de
dados. Também cabe destacar que os resultados apresentados refletem a
utilizagdo da EADI na realidade brasileira.

Os estudo de caso basearam-se fortemente no depoimento de pessoas que
integram a administragdo dos programas de EADI nas empresas. Entretanto,
deve-se considerar que a percepgao das pessoas a respeito do fendmeno em
estudo sofre varias influéncias, impossiveis de serem controladas pelo
pesquisador.

Por se tratar de uma amostra que se encontra dispersa geograficamente nao
foi possivel realizar mais entrevistas pelo alto custo de deslocamento.

As empresas (trés) que responderam o questionario via correio ndo
contribuiram tanto para a pesquisa como as que foram entrevistadas face-a-
face, uma vez que a riqueza de informacOes obtidas com as segundas foi
bem maior que do que com as primeiras, fato este ja esperado pela

pesquisadora.

6.2 Sugestao de pesquisas futuras

Como se trata de um assunto extremamente recente e carente de estudos em

diversas areas, serdo destacadas aqui duas sugestbes para pesquisas futuras que trariam

grande contribuicdo para as empresas que utilizam EADI para capacitagdao de seus

colaboradores. Sdo elas: pesquisar um método de avaliagdo mais adequado para a EADI

nas empresas e alguma forma de mensurar o retorno do investimento na EADI para

conseguir tornar mais claro o seu retorno para a alta geréncia, pois compara-lo com o

presencial pode ndo ser a melhor forma de medir se o investimento de EADI esta sendo

vantajoso. Cabe também salientar que a realizacdo de uma survey poderia validar (ou

nao) os resultados apresentados nesta pesquisa.
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APENDICE A : LEVANTAMENTO VIA E-MAIL



Levantamento de dados via e-mail

Prezado(a) Sr(a).

Meu nome € Tatiana Ghedine, sou mestranda em administracdo na Escola de
Administragdo da UFRGS - Universidade Federal do Rio Grande do Sul, localizada em
Porto Alegre — RS, e integro o GIANTI - Grupo de Estudos sobre o Impacto da Adogao de
Novas Tecnologias de Informacao (PPGA/EA/UFRGS), do qual o prof. Henrique Freitas,

meu orientador, é o coordenador.

Estamos realizando uma pesquisa, na area de administragcdo, sobre Educacdo a
Distancia via Internet (EADI). Atualmente encontramo-nos na fase de definicdo da

amostra que sera utilizada na pesquisa.

Para poder dar continuidade de forma adequada ao trabalho, precisamos
levantar entre as 500 Maiores e Melhores empresas do Brasil, segundo a revista Exame
de 2002, as empresas brasileiras que utilizam EADI como uma ferramenta de

treinamento e aprendizagem.

Tendo em vista que a sua empresa consta neste grupo, precisamos do seu
apoio. Assim, gostariamos de poder contar com a sua colaboragdo no sentido de fornecer
algumas informagdes que se fazem necessarias nesta etapa do trabalho, para que se
possa dar continuidade a pesquisa. Destaco que o nome da sua empresa nao sera

divulgado. As perguntas desta fase da pesquisa sao:

1- Sua organizagdo promove cursos de Educagado a Distancia via Internet/Intranet?
( ) Sim (passe para a questao 4).

( ) Nao.

2 - Sua organizacdo pretende promover cursos de Educacdo a Distancia via

Internet/Intranet?

( ) Sim, no proximo ano.

( ) Sim, em um periodo de dois anos.
( ) Sim, em um periodo de cinco anos.
( ) Nao.

3 - P6 que motivo a sua organizacdo ndao promove cursos de Educacdao a Distancia via

Internet/Intranet? (duas respostas no maximo)
( ) N&o faz parte da estratégia da organizagdo.

() Nao se pode capacitar os colaboradores através da Web.
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() Nao existe orgamento previsto para esse tipo de treinamento.
( ) Colaboradores preferem cursos externos.

( ) Como a Educagao a Distancia via Internet/Intranet e muito recente, pouco se sabe

sobre sua aplicacao.

() Outros, quais?

4 - A organizagdo na qual vocé trabalha é de porte (quanto ao nimero de pessoas)
( ) Grande (mais de 500 pessoas).

( ) Médio (de 100 a 500 pessoas).

() Pequeno (menos de 100 pessoas).

5 - A organizacao na qual vocé trabalha é de capital

() Nacional.

( ) Estrangeiro.

( ) Misto.

6 - Que cargo vocé desempenha na organizagao?

7 - Qual o seu envolvimento com o0s cursos/treinamentos realizados em sua

organizacao?

8 - Qual seu sexo?

( ) Feminino

() Masculino

9 - Qual a sua idade?

10 - Quanto tempo vocé trabalha na organizacao?



APENDICE B : QUESTIONARIO SEMI-ESTRUTURADO - ETAPA EXPLORATORIA



Questionario para entrevista semi-estruturada realizada na fase exploratéria'?
1 - A aprendizagem é importante para a sua empresa? Por qué?
2 — Como vocé definiria Universidade Corporativa?*

3 - O que a Universidade corporativa difere de um departamento ou centro de

treinamento na sua opinido?*
4 - Quando a Universidade Corporativa entrou em funcionamento?*
5 — Quem ¢é o responsavel pela Universidade Corporativa? Por qué?*
6 - Onde ocorrem os cursos da Universidade Coorporativa?*
7 — Por que motivo a sua empresa apoiou a utilizagao de cursos de EADI?
8 - Quem paga pelo programas de ensino disponibilizados?
9 - O treinamento possui um alcance mais estratégico ou tatico? Por qué?
10 - Que tipos de cursos sdo oferecidos?

11 - Os cursos de formacdo a distancia oferecidos por sua empresa tem alguma

ligagdo com gestdo de competéncias?
12 - Os treinamentos sao dirigidos a que publico (interno/externo)?

13 - Os colaboradores sdo estimulados a fazer os cursos somente em horario de

trabalho, somente fora do horario de trabalho, ou em ambos?

14 - O resultado do treinamento é visto pelo aumento da produtividade dos

profissionais, pelo aumento do desempenho no trabalho, ou por outro ponto?

15 - Os participantes dos cursos podem acessa-lo fora da empresa através da

Internet?
16 - Os programas dao direito a créditos em cursos universitarios formais?
17 - Qual a duragdo média de cada modulo que compbe um programa?
18 - Quantos moddulos (cursos), em média, possui cada programa?
19 - Quantos alunos participam, em média, dos cursos?
20 - Os cursos estdo disponiveis em mais de um idioma? Por qué?
21 - Quem coopera para a realizagdao dos cursos de EADI?

22 - Os cursos utilizam que meios de comunicacdo assincrona e sincrona?

2 QuestBes com asteriscos foram perguntadas somente para a empresa que possuia uma universidade
corporativa



84

23 - Os softwares que apodiam os cursos sao desenvolvidos internamente? Por

qué? Quais softwares sao adquiridos prontos?

24 - O conteldo dos cursos é desenvolvido internamente? Por qué? E qual a

forma utilizada para apresentacdao do contelido?
25 - Como ¢ avaliado o aprendizado do participante?

26 - Qual o custo do investimento realizado desde o inicio da implementagdo do

EADI? E em quanto tempo este investimento foi feito.

27 - Como é feito para medir o retorno sobre este investimento realizado pela

empresa?

28 - Quais as vantagens, desvantagens e dificuldades encontradas com a
utilizacdao da EADI?

29 - Na sua opinido quais sdo as condicdes fundamentais para que a EADI gere

bons resultados para a organizacao.

30 - Vocé esta satisfeito com a EADI em sua empresa? Por qué?



APENDICE C : INSTRUMENTO DE PESQUISA



Pesquisa sobre a adogdo da Educacdo a Distancia via Internet/Intranet pelas
organizacoes privadas brasileiras

Identificar quais as iniciativa de capacitacdo organizacional que as organizagées adotam para
capacitacdo dos colaboradores utilizando a Educagao a Distancia via Internet/Intranet

1. Por que motivo a sua empresa apoiou a utilizagdo de cursos de EAD via Internet/Intranet? (resposta mdltipla)
|__| a. Para ter acesso imediato as ferramentas de aprendizagem no local de trabalho.

| b. Para reduzir os custos.

| c. Como meio para atingir os objetivos estratégicos do negdcio.

| d. Para reduzir o tempo do colaborador longe do local de trabalho.

__| e. Por pedido dos colaboradores.

__| f. Para possibilitar que mais colaboradores tenham acesso a capacitagéo.

2. A sua organizagdo estruturou paraa capacitagdo organizacional (resposta Unica)

|__| a. um centro de treinamento que utiliza a EAD nos seus cursos.

|__| b. uma Universidade Corporativa que utiliza a EAD nos seus cursos.

|__| c. um centro de treinamento e uma Universidade Corporativa que utilizam a EAD nos seus cursos.
|__] d. nenhuma das alternativas anteriores.

3. Os participantes dos cursos de EAD via Internet/Intranet promovidos por sua organizagdo tém a possibilidade de
acessar os cursos de fora do local de trabalho? (resposta Unica)

|__| a. Sim, todo o curso.
|__| b. Sim, mas somente partes especificas do curso.
|__| c. Nao, nenhuma parte do curso.

4. Os participantes dos cursos de EAD via Internet/Intranet promovidos por sua organizagdo sao estimulados a fazer
0S CUrsos (resposta Unica)

|__| a. somente em seu horario de trabalho.
|__| b. somente fora do horario de trabalho.
|__| c. tanto em horario de trabalho quanto fora do horario de trabalho.

Pensando nos cursos de Educacdo a Distancia via Internet/Intranet oferecidos por sua organizacao,
marque com X a opcao que melhor representa a realidade destes cursos em sua empresa, considerando
a seguinte escala:

(1) Nunca; (2) Algumas vezes ; (3) Sempre

. Os cursos de EAD via Internet/Intranet sao dirigidos
. aos clientes internos (colaboradores da propria empresa). 112 |3
. aos parceiros da empresa (grupo que compde a cadeia de valor da organizagdo). 1
. a qualquer pessoa da sociedade. 1

0O T o un
N
w

N
w

. Quanto ao pagamento do desenvolvimento dos cursos de EAD via Internet/Intranet,
. 0s colaboradores pagam seus cursos.

. 0s parceiros da empresa pagam Sseus Cursos.

. as pessoas da sociedade pagam seus cursos.

. as unidades de negdcios internas pagam os cursos.

. ocorre uma alocagao corporativa de recursos para pagar oS cursos.

Outro. Qual?

N O« TN e BN © gl <V Bl e)Y
e
N NNNDNN
W wwwww

7. Os cursos de EAD via Internet/Intranet promovidos na sua empresa
possuem um alcance

a. estratégico. 1(2 (3
b. tatico. 1
C. operacional. 1

NN
w W

. No final do curso de EAD via Internet/Intranet os alunos recebem

. certificado da prdpria organizagao.

. certificado de cursos de empresas externas.

. créditos que sdo reconhecidos por instituicGes de ensino superior tradicionais.
. Nenhuma forma de certificado.

o 0 o o9 o
N e
N NDNN
w w ww
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9. O resultado do curso de EAD via Internet/Intranet é visto pelo
aumento

a. da qualidade dos profissionais.

b. do desempenho do trabalho dos profissionais.

c. Outro. Qual?

e
N NN
w w w

10. A formacdo a distancia via internet/intranet realizada em sua organizagdo possui ligagdo com a gestdo de
pessoas por competéncias? De que forma?

Este conjunto de perguntas tem como o objetivo levantar informagoes especificas sobre os cursos de
EAD realizados pelas organizacoes

11. Desde quando (més/ano) sua organizagdo oferece cursos de EAD via Internet/Intranet?

12. Quantos cursos de EAD via Internet/Intranet a sua organizacdo ja ofereceu para os seus colaboradores?

13. Aproximadamente quantos colaboradores ja participaram dos cursos de EAD via Internet/Intranet até o
momento?

14. Deste numero de colaboradores que participaram dos cursos de EAD via Internet/Intranet quantos né&o
concluiram os cursos realizados até o momento e porqué?

15. Os cursos de EAD via Internet/Intranet promovidos por sua organizagao, sao realizados (resposta mdiltipla)
|__| a. individualmente. *
|__| b. em turmas.

* passe para a pergunta 17.

16. Cada turma ou edicdo do curso de EAD via Internet/Intranet promovidos por sua organizacdo, em média, é
composta por quantos participantes?

17. Qual a previsdo do numero de cursos de EAD via Internet/Intranet a serem promovidos por sua organizagdo até
o final de 20037

18. Qual o tempo médio, em horas, de duragdo dos cursos de EAD via Internet/Intranet promovidos por sua
organizagao?

19. Quais sdao os assuntos/temas dos cursos de EAD promovidos por sua organizagao?

20. Qual o publico alvo dos cursos de EAD via Internet/Intranet promovidos por sua organizagdo? (resposta mdltipla)

__| a. técnicos __| d. vendedores

t d ded
|__| b. gerentes |__| e. pessoal da area operacional
|__| c. Diretores

21. Os cursos de EAD via Internet/Intranet promovidos por sua organizagdo sdo baseados principalmente na
(resposta multipla)

|__| a. auto-instrugdo dos participantes.

| b. interagdo entre os participantes.

| c. interagdo de cada participante com os professores/tutores.

| d. interagdo do grupo de participantes com os professores/tutores.
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22. Coopera(m) nos cursos de EAD via Internet/Intranet promovidos por sua organizagdo (resposta mdltipla)
|__| a. professores.

|__| b. tutores que prestam apoio aos participantes.

|__| c. equipe de suporte técnico para os participantes.

|__| d. nenhuma forma de cooperagao.

23. Os cursos de EAD via Internet/Intranet promovidos por sua organizacao estdo disponiveis em qual(is) idioma(s)
(resposta multipla)

|__| a. Portugués |__| d. Espanhol |__| g. Italiano
|__| b. Inglés |__| e. Aleméo |__| h. Outro. Qual?
|__| c. Francés |__| f. Japonés

Este conjunto de perguntas objetiva levantar algumas informacdes referentes as tecnologias de
informacao utilizadas pelas organizagoes para a Educagdo a Distancia via Internet/Intranet

24. Para a realizacdo dos cursos de EAD via Internet/Intranet, a sua organizagdo provéem aos colaboradores acesso
a (resposta multipla)

|__| a. Intranet da empresa.
|__| b. Internet.
|__| c. Extranet.

25. Os cursos de EAD via Internet/Intranet promovidos por sua organizagao normalmente utilizam (resposta mdltipla)
|__] a. chats.

|__| b. féruns de discusséao.

|__| c. lista de e-mails.

|__| d. videoconferéncia via Internet.

|__| e. nenhum meio de comunicagao.

26. A organizacao desenvolve internamente os SOFTWARES para os cursos de EAD via Internet/Intranet?

27. Quais os SOFTWARES de apoio utilizados nos cursos promovidos a distédncia através da Internet/Intranet em sua
organizagao?

28. A organizacdo desenvolve internamente o CONTEUDO dos cursos de EAD via Internet/Intranet?

29. Quanto a forma do contelido dos cursos de EAD via Internet/Intranet, sdo utilizados: (resposta multipla)

|__| a. Textos |__| e. Sons
|__| b. Figuras (gréficos, desenhos) |__| f. Jogos
|__| c. Fotografias |__| g. Simulacdes.

|__| d. Imagens em movimento

Este conjunto de questGes tem por objetivo saber como as organizagoes estdo gerindo a avaliagao de seus
cursos de EAD

30. Como sua organizacdo avalia o APRENDIZADO dos participantes nos cursos de EAD via Internet/Intranet?

31. Qual o investimento aproximado (em reais) realizado para a implementacdo da EAD via Internet/Intranet na sua
organizagao?
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32.Em quantos meses esse investimento foi feito (desde a decisdo de utilizar a EAD via Internet/Intranet até a
realizagao do primeiro curso)?

33. Como sua organizacdo mede o retorno dos investimentos em cursos de EAD via Internet/Intranet?

Pensando nos cursos de Educacgdo a Distancia via Internet oferecidos por sua organizagdo, marque com X
a opcao que melhor corresponde a sua opinido sobre estes cursos em sua empresa, considerando a
seguinte escala:

(1) Nao concordo ; (2) Concordo pouco ; (3) Concordo muito

34.Quais as VANTAGENS que vocé identifica nos cursos de EAD via Internet/Intranet?
a. Redugao do custo total com treinamento.

b. Pode ser usado com qualquer plataforma e sistema operacional.

c. Conteudo facilmente atualizavel, o que aumenta a confianga por parte do estudante.
d. Minima tecnologia para acesso (microcomputador conectado a Internet).

e. Possibilidade de realizagdo de simulagao em um ambiente seguro.

f. Atinge um grande nimero de pessoas ao mesmo tempo, em diferentes locais.

g. Aprendizado disponivel 24 horas por dia, 7 dias por semana.

h. Facilidade de aumentar o nimero de alunos por curso.

i. Aumento da eficiéncia da forca de trabalho.

j. Aumento da retencdo da forca de trabalho.

k. Melhoria dos processos de negdcio.

I. Aumento do interesse dos colaboradores por capacitagao.

m. Outra. Qual?
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35.Quais as DESVANTAGENS que vocé identifica nos cursos de EAD via Internet/Intranet?
. Exige elevado conhecimento na compreensdo de textos.
. Exige elevado conhecimento na utilizacdo da multimidia.
. Servigos administrativos mais complexos que na modalidade presencial.
. Altos custos iniciais dos programas.
. Dificuldade de encontrar método de avaliagdo confiavel.
Falta de socializacdo entre os participantes.
. Necessidade de se ter um microcomputador com acesso a Internet.
. Alto custo de manutengdo dos cursos.
i. Abandonos e desergdes sao causados por falta de bom acompanhamento do processo.
j. Nem todas pessoas estdo familiarizadas com o funcionamento do microcomputador.
K. Nem todas pessoas estdo familiarizadas com o funcionamento dos softwares.
|. Outra. Qual?
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36. Quais as maiores DIFICULDADES que vocé identifica nos cursos de EAD via Internet/Intranet?
a. Definigdo clara de uma estratégia de aprendizado. 1 ]2 |3
b. Comprometimento dos lideres da organizagao. 1

c. Mudanga na cultura de aprendizado do individuo (que passa a ser responsavel pelo seu préprio |1 (2 |3
aprendizado).

d. Outra. Qual? 1 12 |3

N
w

37. De acordo com sua opinido, quais as condigdes fundamentais para que a formagdo a distancia via
Internet/Intranet produza resultado?

38. Vocé esta satisfeito com a forma como a EAD via Internet/Intranet vem sendo utilizada na sua organizacdo? Por
qué?
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Dados organizacionais

39. A organizacdo na qual vocé trabalha é de porte (quanto ao n° de pessoas):

|__| 1. Grande (mais de 500 pessoas)
|__| 2. Médio (de 100 a 500 pessoas)
|__| 3. Pequeno (menos de 100 pessoas)

40. A organizacdo na qual vocé trabalha é de capital
|__| 1. Nacional

|__| 2. Estrangeiro

|__| 3. Misto

41. Em qual setor sua organizagdo esta inserida?

Dados pessoais

42.Que cargo vocé desempenha na organizagdo?

43. Qual o seu envolvimento com os cursos realizados na sua organizagao?

44. Qual seu sexo?

|__| 1. Feminino |__| 2. Masculino
45. Qual a sua Idade? anos
46. Quanto tempo vocé trabalha na organizacéo? anos

47. Qual o seu e-mail para contato?




