FUNDACAO GETULIO VARGAS
FGV Management

APRENDIZADO NA ERA DIGITAL: REQUISITOS PARA A
IMPLANTACAO BEM-SUCEDIDA DO E-LEARNING EM EMPRESAS
BRASILEIRAS

Adriana de Oliveira Beal

BRASILIA - DF
2002



FUNDACAO GETULIO VARGAS
FGV Management

APRENDIZADO NA ERA DIGITAL: REQUISITOS PARA A
IMPLANTACAO BEM-SUCEDIDA DO E-LEARNING EM EMPRESAS
BRASILEIRAS

Adriana de Oliveira Beal

Monografia apresentada em cumprimento as exigéncias
para obtencdo do titulo de especialista latu sensu em
Administragdo Estratégica de Sistemas de Informagao, da
Fundacao Getulio Vargas — FGV — Nucleo Brasilia.

Orientador: Prof. Fernando de Rosa

BRASILIA - DF
2002



il

AGRADECIMENTOS

Ao Professor Eduardo Moresi, pelos conselhos e anélise critica final do trabalho.

Ao Professor Fernando de Rosa, pela segura orientagdo nos aspectos metodologicos e

substantivos do estudo.

Aos Professores Claude Michaud e Fernando José Travassos Vieira, pelo apoio durante

a elaboragdo do modelo de inser¢do do e-learning no contexto das organizagdes.



il

RESUMO

Este trabalho tem como foco as questdes organizacionais e estratégicas envolvidas no
processo de tornar o e-learning uma realidade bem-sucedida no ambiente organizacional, e
mais especificamente, no ambiente empresarial brasileiro. Seu principal objetivo ¢ determinar
0s requisitos para se alcangar o sucesso das iniciativas de e-learning em empresas brasileiras, e
a investigacdo foi usada para se chegar a algumas conclusdes sobre os beneficios que podem
ser alcancgados pelo uso do e-learning, e sobre as agdes a serem tomadas pelas empresas a fim
de que possam ser reduzidos os riscos de fracasso de iniciativas dessa natureza no ambiente
corporativo brasileiro. O trabalho oferece um modelo de representagdo do e-learning no
contexto organizacional, evidenciando o potencial do crescimento tanto do capital intelectual
da organizagdo quanto do desempenho corporativo a partir de processos de aprendizado

individual e organizacional facilitados pelas tecnologias da informagao e comunicagao.
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ABSTRACT

This paper focuses on the organizational and strategic issues involved in making e-
learning a successful reality in the organizational environment, and more specifically, in the
Brazilian corporate environment. Its main goal is to determine the requirements for achieving a
successful implementation of e-learning in Brazilian companies. The investigation also leads
to some conclusions about the benefits that can be brought by e-learning, and about the
actions that should be taken by Brazilian companies in order to minimize the risks of failure of
their e-learning iniciatives. A conceptual model for representing e-learning in the
organizational context is developed, highlighting the potential of improving both the
performance and intelectual capital by the application of information and communication

technologies on individual and organizational learning processes.
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1. INTRODUCAO

1.1 Formulaciao do problema

O e-learning, termo usado para designar o uso das tecnologias da informacdo e
comunicagdo para desenhar, selecionar, administrar e promover a aprendizagem, pode trazer
beneficios significativos para as empresas, melhorando o conhecimento e o desempenho de
pessoas e organizagdes. Entre outras vantagens, Rosenberg (2002) cita a reducdo de custos
com treinamento, o maior alcance geografico e em numero de pessoas treinadas

simultaneamente, ¢ a atualizagdo instantanea da informagao.

Embora existam fortes argumentos em favor do aprendizado em sala de aula, a rapidez
com que uma informagdo se torna obsoleta nesta época de mudangas aceleradas ¢ um dos
fatores que tém levado as organizagdes contemporaneas a adotar novas formas de treinamento

a distancia, usando como meio a internet ou suas redes internas de comunicagao.

Pesquisas do portal e-learning Brasil' registravam, em julho de 2002, 214 organizagdes

utilizando o e-learning no pais, 55% das quais sediadas em Sao Paulo.

Uma das dificuldades mais citadas para a implantagdo do e-learning nas empresas
brasileiras ¢ a questdo da barreira cultural. Ao contrario de paises como os Estados Unidos, em
que as pessoas aceitam razoavelmente bem a transmissdo de informagdo e conhecimento por

meio da internet, o brasileiro médio ainda ndo se sente confortavel em sentar-se em frente a

! . .
www.elearningbrasil.com.br



um microcomputador para aprender solitariamente. A falta de autodidatismo dos alunos
brasileiros ¢ considerada como o principal fator responsavel pelo alto indice de evasdo
detectado nos cursos de ensino a distincia, que, segundo pesquisas realizadas por institutos
independentes, pode alcangar de 20 a 85% de desisténcia, dependendo das caracteristicas do

2
curso .

Outra dificuldade enfrentada pelas empresas brasileiras diz respeito ao fato de que
muitas solu¢des de e-learning encontradas no mercado sdo produzidas nos Estados Unidos.
Conteudo e tecnologia desenvolvidos para uma realidade diferente da encontrada em nosso
pais em termos de cultura, infra-estrutura e outras caracteristicas inerentes ao ambiente
corporativo acabam representando barreiras adicionais para que o aprendizado por via

eletronica alcance os objetivos propostos.

Apesar dos obstaculos a serem enfrentados, ndo restam duvidas de que o e-learning ¢é
hoje uma solucdo de ensino de qualidade em situagdes em que a escassez de recursos ou de
tempo, as diferencas de ritmo de aprendizado ou as necessidades de um programa de
treinamento justificam o uso de recursos tecnologicos para substituir uma experiéncia

tradicional em sala de aula.

Diante da demanda cada vez maior pela criagdo, absor¢cdo e compartilhamento de
conhecimento nas organizagdes, ¢ das dificuldades encontradas para o uso efetivo das

tecnologias da informagdo para a criacdo e¢ a disseminag¢do de conhecimento corporativo,

% Revista @prender URL: http://www.uol.com.br/aprendiz/aprenderonline/rev04/capa4.htm. Acesso em 12/05/2002.



ganha relevo a seguinte questdo: quais sdo os requisitos para se alcangar o sucesso de

iniciativas de e-learning em empresas brasileiras?

1.2 Objetivo geral

Este trabalho visa a identificar os principais requisitos (condigdes imprescindiveis e
desejaveis) para se alcancar o sucesso das iniciativas de e-learning em empresas brasileiras.
Essa investigacdo serd usada para se chegar a algumas conclusdes sobre os beneficios que
podem ser alcangados pelo uso do e-learning, e sobre as agdes a serem tomadas pelas

empresas a fim de que possam ser reduzidos os riscos de iniciativas dessa natureza.

1.3 Objetivos especificos

Para tornar mais especifico e manejavel o objeto do estudo, este foi dividido nos

seguintes itens:

a) relacionar os fatores criticos de sucesso das iniciativas de e-/learning em geral;

b) identificar as principais caracteristicas assumidas pelas empresas brasileiras em relagao as

variaveis de estudo;

¢) confrontar as caracteristicas organizacionais brasileiras com os fatores criticos de sucesso

para o e-learning;

d) estabelecer as condi¢des essenciais ou desejaveis para se reduzir os riscos de fracasso de

iniciativas de e-learning; e

e) avaliar os beneficios que podem ser alcangados com a aplicacdo adequada das tecnologias

de e-learning nas empresas brasileiras.



1.4 Justificativa

O campo do e-learning encontra-se ainda em processo de evolucdo em direcdo a
maturidade de sua aplicagdo. As novas tecnologias do aprendizado apresentam um histdrico de
de decepcdes (Rosenberg, 2002:37-43), causadas, entre outros motivos, pela auséncia de uma
estratégia eficaz de implantacdo de solugdes de aprendizado baseado em tecnologias da
informacao, e pela desconsideracdao dos principios do design informacional (visando a facilitar
0 acesso a informacdo) e instrucional (associado a transmissdo de conhecimentos de forma

estruturada e didatica).

No Brasil, a maioria dos estudos conduzidos na area do e-learning concentra-se nos
aspectos tecnoldgicos ou pedagogicos do aprendizado. Autores como Souza e Nunes (2000)
tém se debrucado sobre essas questdes, trazendo importantes contribui¢des para a exploragao
mais adequada das potencialidades pedagdgicas e de auto-aprendizagem das tecnologias de
informacdo e comunicacdo na educacdo a distancia. Entretanto, ainda sdo raros no pais os
estudos voltados para as questdes organizacionais relacionadas a cultura, justificativa e
inser¢do do e-learning no contexto mais amplo da estratégia organizacional, o que dificulta
uma abordagem sistémica do problema e reduz as chances de sucesso da aplicagdo pratica nas

organizagdes brasileiras dos conceitos ja desenvolvidos.

Num pais onde se constata a inadequagdo e os altos custos da logistica de transportes,
energia e telecomunicagdes (Vicari, 2002; Souza, 2000), e a necessidade de conquista urgente
de produtividade, exceléncia da informacdo e qualidade, ¢ de fundamental importancia o

aprofundamento do estudo de novas solugdes de aprendizado de alto potencial, como o e-



learning, que possam suprir as deficiéncias organizacionais existentes e garantir a

sobrevivéncia num mercado globalizado.

Nesse contexto, o estudo dos requisitos organizacionais para a implantagdo de uma
estratégia eficaz de e-learning, bem como dos beneficios a serem alcancados no ambito das
empresas brasileiras, poderd oferecer importantes subsidios para que estas possam adotar
iniciativas de aprendizado baseado em tecnologias da informagao, com reflexos diretos sobre o

desempenho organizacional.

1.5 Delimitaciao do tema

O presente trabalho contempla as iniciativas de e-learning voltadas para a melhoria do
desempenho das organizagdes brasileiras, ndo abrangendo em seu escopo outras aplicacdes das
tecnologias da informac¢do e comunicagdo no processo de ensino/aprendizagem, como em
programas formais e informais de capacitacdo de jovens e adultos desempregados, na

recuperagdo dos estudos de alunos com atraso escolar etc.

O objetivo do trabalho também ndo prevé a exploragdo das abordagens tedricas a respeito
do aprendizado individual e organizacional e da educacdo a distancia. As questdes
pedagdgicas do problema serdo tratadas apenas tangencialmente, quando necessario para
responder as questdes de estudo. O foco estard, assim, direcionado para as questdes
organizacionais e estratégicas envolvidas no processo de tornar o e-learning uma realidade
bem-sucedida no ambiente organizacional, e mais especificamente, no ambiente empresarial

brasileiro.



1.6 Estrutura do trabalho

Em funcdo dos objetivos apresentados, este trabalho se divide em quatro segmentos.
No capitulo 2, sdo mostradas e comentadas as referéncias bibliograficas que oferecem a
sustentacdo conceitual do tema; o capitulo 3 descreve a metodologia adotada; o capitulo 4
evidencia os resultados da pesquisa, em ateng@o aos objetivos propostos, € o capitulo 5 resume
as principais conclusdes, apresentando ainda sugestdes para outras pesquisas relacionadas ao

tema.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo analisadas as contribui¢des tedricas utilizadas para a estrutura¢do do

presente estudo.

2.1 Capital intelectual

A maioria das empresas reconhece hoje a importancia de se buscar formas de se criar e
desenvolver o conhecimento organizacional, a fim de garantir a manutengdo e melhoria de sua
competitividade (Terra, 1999). Essa preocupagdo ¢ explicavel pelo fato de que a producdo nas
organizagdes depende hoje, na maior parte dos casos, tanto da criacdo de produ¢do material
quanto da criacdo de estruturas de conhecimento (Sveiby, 1997). A competéncia dos
funcionarios ¢ vista assim como um "ativo intangivel", que, juntamente com outros bens
intangiveis, como marcas e relacionamento com os clientes, se soma aos ativos tangiveis

(valor contabil liquido) para compor os ativos da organizagao.

Stewart (1997) define capital intelectual como sendo o dominio de conhecimentos,
experiéncia acumulada, tecnologia da organizagao, relacionamentos com clientes e habilidades
profissionais, de modo a dar vantagem competitiva para a empresa que detém um capital

intelectual diferenciado.

Diversos autores, como Sveiby (1997), Stewart (1998) e Edvinsson e Malone (1997),
trabalham com um modelo de capital intelectual baseado em trés componentes basicos que,
embora recebam diferentes denominagdes por parte desses autores, compartilham dos mesmos

conceitos. Usando a terminologia adotada por Edvinsson e Malone, temos como primeiro



componente o capital humano, que diz respeito a capacidade individual de atuagdo de cada
integrante da empresa. Nessa categoria estdo incluidas as habilidades, a educagdo formal, a
experiéncia e os valores de cada individuo. O segundo componente, denominado capital
estrutural, ¢ formado pelas marcas registradas, os bancos de dados, as patentes, os conceitos e
modelos administrativos e informatizados da organizacdo. Finalmente, ¢ definido o capital de
clientes, em que estariam contabilizados os valores associados a rede de relacionamentos de

uma organiza¢ao com seus clientes.

Cavalcanti e Gomes (2000) propdem um modelo de gestdo do conhecimento baseado nos
conceitos expostos por Sveiby, Edvinsson e Stewart, em que os capitais intangiveis sao
divididos em capital ambiental (definido como o conjunto de fatores que descreve o ambiente
onde a organizagdo estd inserida, e expresso pelo conjunto de caracteristicas socioecondmicas
da regido e pelos seus aspectos legais, €ticos, culturais, governamentais e financeiros), capital
estrutural (conjunto de sistemas administrativos, conceitos, modelos, rotinas, marcas, patentes
e sistemas de informatica que permitem a organizacao funcionar de maneira eficiente e eficaz),
capital intelectual (capacidade, habilidade, experiéncia e conhecimento formal acumulado
pelos integrantes da organizacdo) e capital de relacionamento (definido como a rede de
relacionamentos de uma organizac¢ao e seus colaboradores com seus clientes, fornecedores e
parceiros). Segundo esses autores, ndo existe, a priori, um capital mais importante do que o
outro - sua importancia relativa depende de cada organizagdo, seu grau de desenvolvimento e
do tipo de negbcio em que estd envolvida. O crescimento de uma empresa depende, na visao

desses especialistas, da sinergia entre esses capitais.

No nosso entendimento, a substituigdo do termo capital de cliente por capital de



relacionamento ¢ positiva, possibilitando a contabilizacdo e gestdo dos ativos intangiveis
provenientes de outros stakeholders, ou partes interessadas da organizacdo. Entretanto, o nome
capital humano, usado por Stewart e Edvinsson, nos parece mais adequado para referenciar a
capacidade, habilidade, experiéncia e conhecimento formal possuidos pelos integrantes de uma
organizagdo do que o termo capital intelectual adotado por Cavalcanti e Gomes, uma vez que
intelectual significa pertencente ou relativo a inteligéncia, que pode ser associada a capacidade
de aprender e de resolver situagdes novas com rapidez e €xito, encontrada tanto em individuos

quanto em organizagoes.

Também achamos inadequado o uso do termo capitais do conhecimento (Cavalcanti e
Gomes, 2000) para referenciar o conjunto formado pelos capitais de ambiente, relacionamento,
humano e estrutural. Acreditamos ser util para o entendimento do processo de gestdo desses
capitais a separacdo entre aquisi¢do do conhecimento, apontado por Boyett e Boyett (1999: 97)
como o porqué, a parte conceitual do aprendizado (saber por que alguma coisa funciona ou
acontece), da aquisicdo de habilidade - o como, a aplicagdo (ter a habilidade de usar o porqué
para fazer algo acontecer). Capital intelectual é, a nosso ver, um termo mais apropriado para
referenciar esses capitais, pelo seu sentido mais amplo, capaz de abranger, além do
conhecimento, valores como habilidades, capacidade de retencao de clientes, aliancas

estratégicas e outros elementos importantes para o desempenho organizacional.

Hamel (2002) defende que o capital intelectual, definido como as capacitagdes e bens
intangiveis como marcas e patentes, ndo cria nova riqueza. Segundo o autor, “nem mesmo o
conhecimento gera nova riqueza, ja que se pode adquiri-lo de uma firma de consultoria ou

comprar as patentes”. Para ele, sdo trés as novas formas de capital a serem desenvolvidas pelas
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organizagdes: capital imaginativo, capital empreendedor e capital de relacionamentos. O
capital imaginativo ¢ representado pelo “poder de desafiar a ortodoxia”, a capacidade de
desafio sistematico das crengas compartilhadas num determinado setor, realizando o
impensado. O capital de risco esta associado a disponibilidade para investir em novidades,
correndo riscos. O capital de relacionamentos significa ver as outras pessoas € empresas como
um reservatério de capacitacdes e ativos, marcas e habilidades que podem ser usadas no

negocio.

A maneira como Hamel sugere a mudanga de foco do desenvolvimento do capital
intelectual para o aprimoramento dos capitais imaginativo e empreendedor nos parece
paradoxal: embora deva ser valorizada, a capacidade de inovar ¢ uma decorréncia direta da
capacidade de aprender da organizagdo, ndo podendo ser dissociada da qualidade dos capitais

humano, estrutural, ambiental e de relacionamento disponiveis, como se vera a seguir.

Segundo Tushman e Nadler (1997), inovagao ¢ a criagdo de qualquer produto, servi¢o
ou processo que seja novo para uma unidade de negocios. Os autores dividem a inovacdo em
trés graus: incremental, sintética e descontinua. A mudanc¢a incremental significa acrescentar a
produtos ou processos caracteristicas adicionais que os aperfeicoem. Nas inovagades sintéticas,
ocorre a combinacdo criativa de idéias ou tecnologias existentes para desenvolver produtos ou
processos reconhecidamente novos. Ja as inovagoes descontinuas envolvem a aplicagdo de
tecnologias ou idéias reconhecidamente novas (por exemplo, a mudanga das locomotivas a
vapor para diesel, no caso de produtos, € o uso de robds nas montadoras de automoveis, no

caso de processos).
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Em qualquer dos tipos de inovac¢do acima citados, assumem grande importancia os
conhecimentos previamente acumulados sobre o negdécio e as habilidades de pessoal
relacionadas a resolucao de problemas, & comunicacado, a resoluciao de conflitos e ao trabalho
em equipe. Sdo, assim, os componentes do capital humano e estrutural da organizacdo que vao
permitir aos individuos comunicar-se, avaliar perspectivas multiplas e colaborar no
desenvolvimento de novas solugdes. E, sem duvida, a partir do capital intelectual (humano e
estrutural) existente, ¢ por meio do aprendizado, que a organizacdo adquire o preparo

necessario para desenvolver sua criatividade e inovar.

2.2 Aprendizado Organizacional

A capacidade de aprender e aplicar novos conhecimentos e habilidades ¢ vista ja ha
algum tempo como um requisito fundamental para a manutencdo de vantagem competitiva e
mesmo para a sobrevivéncia das organizagdes (Senge, 1994; Nonaka e Takeuchi, 1997;

Sveiby, 1997).

Nevis, Dibella e Gould (1995) definem aprendizagem organizacional como a
capacidade de manter ou melhorar o desempenho organizacional com base na experiéncia,
identificando trés fatores importantes para o sucesso das organiza¢des em relagdo a esse
aspecto: centros de competéncia bem desenvolvidos, servindo como ponto de langamento de
novos produtos e servigos; incentivo as atitudes que implementem melhorias, e disposi¢ao

para trabalhar com habilidade visando a renovagao e a vitalizagdo.

Boyett e Boyett (1999:107) lembram que Chris Argyris ¢ Donald Schén comegaram a

escrever sobre organizagdes que aprendem na década de 70, propondo solugdes para os



12

principais problemas que, segundo eles, inibiriam tanto o aprendizado individual quanto
organizacional: a incapacidade do ser humano de reconhecer e desafiar os modelos mentais
que controlam suas acdes, e de expressar suas premissas com clareza para os outros. Schein
apud Boyett & Boyett (1999:133) diz que as condigdes necessarias para o aprendizado estao
ausentes na maioria das organizagdes porque sua cultura é inadequada, inibindo tanto o

aprendizado quanto o tipo de mudanca transformadora que possibilita esse aprendizado.

Kim (1993), entre outros estudiosos, ressalta que o verdadeiro aprendizado exige a
aquisi¢ao tanto de know-how (o como) quanto dos motivos (o porqué) que nos levam a ele. O
autor defende ainda que nos estdgios iniciais de vida de uma organiza¢do o aprendizado
organizacional e individual praticamente se confundem - como a organizacdo normalmente ¢é
pequena, o compartilhamento de idéias e informagdes & freqiiente. A medida que a
organizagdo cresce, aumenta a necessidade de se capturar parte do conhecimento de cada
membro sob a forma de arquivos, relatorios, manuais, procedimentos operacionais, planos

estratégicos etc., num esforco para se manter o como/porqué organizacional acumulado.

Terra (1999) faz uma comparacdo entre as perspectivas individual e organizacional do
aprendizado, estabelecendo como condigdes favoraveis para o desenvolvimento do
aprendizado organizacional, entre outras, a existéncia de oportunidades para o auto-
desenvolvimento, a possibilidade de questionamento dos valores, crengas, cultura e de
mudanga de comportamento e o estimulo a cooperacao, por meio da reducao de barreiras como

simbolos de poder e status e de mecanismos formais de controle.

Ha evidéncias cada vez maiores de que os investimentos em aprendizado corporativo
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estdo associados ao sucesso do negocio. Para reforcar esse argumento, Rosenberg (2002) cita o
resultado de um estudo de 1997 conduzido pela American Society for Training and
Development (ASTD), em que, ao dividir-se uma amostra de empresas publicas em dois
grupos, com base no volume de investimento em treinamento por funciondrio, observou-se
uma maior média tanto de vendas liquidas por funcionarios quanto de lucro bruto anual por

funcionario no grupo em que o investimento em treinamento foi superior.

Embora aprendizado e treinamento costumem ser tratados como sindnimos, ¢ preciso
diferenciar os conceitos. Treinamento ¢ a maneira como a instrugdo ¢ transmitida e auxilia o
aprendizado (Rosenberg, 2002), que por sua vez € o ato ou efeito de adquirir conhecimento ou
habilidade (Kim, 1993). O aprendizado pode ser alcancado tanto pela instrugdo formal
(treinamento) quanto pela informal — por exemplo, o acesso a informagdo bem organizada e

bem estruturada, o que € proporcionado pelos chamados sistemas de gestdo do conhecimento.

2.3 Gestao do conhecimento

A gestdo do conhecimento pode ser definida, segundo Davenport e Prusak (1998),
como o conjunto de agdes sistematicas e disciplinadas que uma organizagao pode adotar para

obter o maior retorno possivel do conhecimento disponivel.

O conhecimento, por sua vez, ¢ conceituado pelos mesmos autores como "uma mistura
fluida de experiéncia condensada, valores, informa¢ao contextual e insight experimentado, a
qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes". Com origem e aplicacdo na mente dos conhecedores, o conhecimento estaria

embutido ndo s6 em documentos ou repositdrios, mas também em rotinas, processos, praticas
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e normas organizacionais (Davenport e Prusak, 1998: 6).

Muitos sistemas de gestdo do conhecimento sdo facilitados pela tecnologia da internet,
dando suporte a criacdo, ao arquivamento e ao compartilhamento do conhecimento
corporativo. Entretanto, além de tecnologia, a gestdo do conhecimento depende de pessoas,

dos relacionamentos no trabalho e da comunicacao.

O conhecimento costuma ser classificado como explicito ou técito. Conhecimentos
explicitos sdo aqueles que podem ser transformados em documentos, roteiros e treinamentos.
Conhecimento tacito ¢ aquele dificil de registrar, documentar ou ensinar a outras pessoas — a
capacidade de lideranga, por exemplo, embora possa ser claramente identificada em

determinadas pessoas, ¢ de dificil transmissdo ou descri¢ado.

Rosenberg (2001:62) lembra que os conhecimentos tacito e explicito dos individuos e das
empresas nao atuam isolados, interagindo um com o outro para gerar o desempenho
organizacional. O autor considera que para os conhecimentos explicitos, o treinamento ¢ uma
ferramenta eficaz, enquanto que a gestdo do conhecimento seria mais adequada para a

absor¢ao de conhecimento tacito.

Observa-se, entretanto, que os sistemas de gestdo do conhecimento podem ser uteis e
eficazes em ambas as situagdes — tanto para o compartilhamento de conhecimento tacito
quanto para o explicito. Hansen (1999) cita duas estratégias principais de gestdo do
conhecimento: estratégia de codificagdo e estratégia de personificagdo. A estratégia de
codificacdo funciona melhor para o conhecimento explicito - quando o conhecimento pode ser

codificado e armazenado em bases de dados, muitas pessoas podem pesquisar e recuperar a
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informacao codificada sem precisar contatar a pessoa que originalmente desenvolveu aquela
informacao, o que possibilita a reutilizagdo do conhecimento em larga escala. A estratégia da
personifica¢do, por outro lado, ¢ mais eficaz quando se trata de conhecimento tacito - o
conhecimento estd intimamente relacionado a pessoa que o desenvolveu, e ¢ mais facilmente
compartilhado por meio de contatos diretos pessoa-a-pessoa. Na estratégia da personificacdo, o
computador serve como identificador e localizador de detentores do conhecimento procurado,

e seu principal papel ¢ facilitar a comunicacao interpessoal do conhecimento, ndo armazena-lo.

Empresas que adotam a estratégia de personificagdo para a gestdo do conhecimento
enfatizam o didlogo entre individuos, ndo objetos de conhecimento armazenados em bases de
dados. O conhecimento que nao foi codificado — e possivelmente ndo teria como ser — ¢
transferido em sessdes de brainstorming e em reunides presenciais. Tais empresas
normalmente usam sistemas de documento eletronico ndo para armazenar conhecimento, mas
para permitir a localizacdo rapida de informagdes sobre determinada area e para identificar a
pessoa que ja efetuou algum trabalho no campo desejado. O interessado entdo localiza e

procura o especialista pessoalmente.

Davenport e Prusak (1998 : 184), ao pesquisar as condi¢des que levam ao sucesso de
projetos de gestdo do conhecimento nas organizagdes, apontaram nove fatores comuns a todos

os projetos bem sucedidos:

e cultura orientada para o conhecimento

e infra-estrutura técnica e organizacional
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apoio da alta geréncia

vinculacdo ao valor econdmico ou setorial (a gestdo do conhecimento pode ser
dispendiosa e deve, portanto, ser vinculada ao beneficio econdmico ou ao sucesso no

setor)

alguma orientacdo para processos (o gerente de projeto do conhecimento deve ter uma
boa visdo de seu cliente e seu grau de satisfagdo e da produtividade e qualidade dos

servigos oferecidos)

clareza de visdo e linguagem e elementos motivadores ndo triviais (os funcionarios
precisam ser motivados a criar, compartilhar e usar o conhecimento, ¢ os elementos
motivadores ndo podem ser triviais, como oferta de milhagem aérea para funcionarios
que contribuem com a base de conhecimento - eles devem representar incentivos

duradouros ¢ vinculados ao restante da estrutura de avaliacao e remuneracao)

algum nivel da estrutura do conhecimento (um projeto de gestdo do conhecimento ndo
pode ser excessivamente estruturado, ja que o conhecimento ¢ naturalmente fluido e
estreitamente ligado as pessoas que o possuem, mas um repositorio de conhecimento
completamente desprovido de estrutura ndo consegue servir a sua finalidade, ¢ a
categorizagdo e uso de palavras-chave facilita a usabilidade do banco do conhecimento

organizacional)

multiplos canais para a transferéncia do conhecimento (o conhecimento deve ser

transferido por meio de multiplos canais que se reforcam mutuamente - além das
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facilidades de comunicagdo a distancia, € preciso estabelecer um ambiente que

possibilite também o contato face-a-face).

2.4 Educacio corporativa

O reconhecimento da aprendizagem continua e da gestdo do conhecimento como
fatores determinantes de sucesso no mundo de negdcios globalizados e informatizados tem
proporcionado um aumento significativo das iniciativas voltadas para a aprendizagem
organizacional. Segundo Pereira (2001), percebe-se claramente nas organizagdes
contemporaneas uma tendéncia a migracdo do treinamento (processo de aquisi¢do ou

aperfeicoamento de conhecimentos) e desenvolvimento (processo voltado para o crescimento

integral do homem) para a educagdo corporativa.

A educagdo corporativa transforma as estruturas de treinamento e desenvolvimento das
organizagdes ao tentar formular, pela primeira vez, um conceito de atuagao projetado para uma
sociedade do conhecimento. A aplicagdo do conceito de educagdo corporativa tem ocorrido
com mais freqiiéncia por meio do modelo de universidade corporativa: no Brasil, estima-se
que em marco de 2001 haviam cerca de 40 universidades corporativas implantadas em

empresas como Accor, Embraer, Visa, Telemar, Rhodia, Volkswagen e Xerox (Pereira, 2001).

Embora, como seria de se esperar, o modelo de universidade corporativa assuma
diferentes formas de organizacdao, Meister (1999:30-1) relaciona, entre outras, as seguintes
caracteristicas basicas comuns a esse tipo de sistema de aprendizagem: oferecer oportunidade
de aprendizagem relacionada as questdes corporativas de maior relevo; considerar a

universidade corporativa como um processo, € ndao um espago fisico destinado a
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aprendizagem; assumir um foco global no desenvolvimento de solugdes de aprendizagem.

2.5 Educacao a distancia

A educagdo a distancia, embora tenha se iniciado muito antes do surgimento das
tecnologias de informagao e comunicagdo hoje disponiveis, adquiriu um novo status a partir da
disseminagdo da internet, devido a possibilidade de ampla interagdo proporcionada pela rede

mundial de computadores.

Segundo Souza e Nunes (2000 : 35) a principal inovacdo na area da educagdo nas
ultimas décadas consistiu na criagdo, implantacdo e aperfeicoamento de uma nova geragao de
sistemas de educa¢do a distancia, que abriram novas oportunidades educacionais relacionadas

a nocdes de quantidade, qualidade, flexibilidade, liberdade e critica.

Mesmo que esses novos sistemas e oportunidades educacionais tenham sido
possibilitados pelos desenvolvimentos tecnologicos ocorridos nesse periodo, as criticas a
respeito da utilizagdo das tecnologias da informagdo e comunicagdo (TIC) na educacdo sdo
muitas. Entretanto, como destacam Souza e Nunes (2000 : 84), grande parte das opinides
negativas diz respeito ndo as ferramentas tecnologicas em si, mas principalmente ao uso que
delas se faz nos processos de ensino e aprendizagem. Haveria ainda muito a se criar,
experimentar e corrigir nesse campo desafiador de transposi¢cdo do aprendizado tradicional

para a educagdo a distancia baseada em computadores.

2.6 E-learning

Apesar de transpor distancias, o e-learning ndo se confunde com a educagdo a
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distancia, termo mais amplo que inclui também cursos por correspondéncia, cursos

unidirecionais pela televisao e outras formas de treinamento/instru¢do nao presencial.

Segundo Rosenberg (2002), o e-learning refere-se a utilizagdo das tecnologias da
internet para fornecer um amplo conjunto de solu¢des que melhoram o conhecimento ¢ o
desempenho. Entre as definicdes encontradas na literatura, optou-se por adotar a oferecida por
Franco (2001), que considera o e-learning como sendo o uso das tecnologias da informagao e
comunicagdo para promover o aprendizado. No contexto deste estudo, o e-learning refere-se,
mais especificamente, ao uso dessas tecnologias para aprimorar as habilidades, os

conhecimentos e o desempenho de individuos e das organizagdes em que estes trabalham.

O treinamento on-line €, assim, apenas uma parte do e-learning. Em sua perspectiva
mais ampla, o e-learning proporciona solu¢des de aprendizado que extrapolam os paradigmas
tradicionais de treinamento, para incluir o fornecimento de informagdo e ferramentas que
melhoram o desempenho, mediante o uso de tecnologias aplicadas a classificagdo de contetido,
a vinculacdo de dados e informagdes oriundas de fontes diversificadas, a parametrizagdo de
pesquisas, a edi¢do e filtragem de material e assim por diante. Dessa forma, introduzir o e-
learning em uma organizacdo pode significar absorver ndo s6é uma nova tecnologia de
treinamento baseado em seqiliéncias de atividades pedagdgicas organizadas, mas também de

gestao do conhecimento corporativo e de apoio ao desempenho.

O e-learning pode trazer beneficios significativos para as organizagdes,
proporcionando, entre outros, a redu¢do de custos com treinamento, maior alcance geografico

e em numero de pessoas treinadas simultaneamente, e a atualizacdo instantanea da informacgao
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a ser transmitida (Rosenberg, 2002).

Em suas aplicacdes de treinamento formal, o e-learning ndo tem o objetivo de
substituir o ensino presencial: a maioria das empresas que adota com sucesso uma estratégia
de e-learning o faz dentro de uma arquitetura de aprendizado que inclui, além do treinamento
on-line e do gerenciamento do conhecimento, o treinamento presencial (Rosenberg, 2002). O
treinamento baseado em computadores deve ser visto como uma solu¢do de qualidade em
situacdes em que a escassez de recursos ou de tempo, as diferengas de ritmo de aprendizado ou
a qualidade de um programa de treinamento justifiquem o uso de recursos tecnolégicos para

substituir uma experiéncia de ensino tradicional em sala de aula.

Em suas aplicagdes de gestdo do conhecimento, o e-learning possibilita a empresa
manter um repositério central de informagdes e dar suporte a criagdo, organizagdo e
gerenciamento do contetdo util para o desempenho individual e coletivo. Um bom sistema de
gestdo de conhecimento permite a criagdo de comunidades de aprendizado, permitindo que as
pessoas possam nao apenas explorar o conteudo disponivel, em niveis diferentes de amplitude
e de profundidade de acordo com sua necessidade, mas também contribuir com informagdes e

experiéncias a serem compartilhadas com pessoas com interesses ou objetivos similares.

O suporte ao desempenho pode se manifestar no e-learning de diversas formas:
proporcionando ferramentas de ajuda que expliquem passo-a-passo como executar
determinada tarefa, fornecendo rapidamente informacgdes necessdrias para se realizar uma
atividade, e assim por diante. Um agente de reservas de uma companhia aérea pode ter seu

desempenho melhorado pelo uso de um sistema que informe precisamente os horarios de voo e
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o numero de assentos disponiveis; um mecanico pode identificar com maior rapidez o defeito
de um carro se tiver acesso as informagdes especificas sobre o motor usado naquele modelo.
Nos exemplos citados, as empresas teriam um melhor resultado proporcionando aos
funcionarios conhecimentos sobre como usar as ferramentas de suporte ao desempenho
disponiveis, em vez de exigir que estudassem permanentemente as informacgdes necessarias

para realizar seu trabalho.

2.7 Contexto empresarial brasileiro

Segundo Tapscott e Caston (1995), quatro mudangas de paradigma t€ém impacto sobre
as organizagdes nos dias atuais, em qualquer parte do mundo. Sdo elas: novas tecnologias
(novas metas para a tecnologia de informagdo, computacao em rede, aberta e centrada no
usuario); o novo ambiente empresarial (mercado dindmico, aberto e competitivo); a nova
empresa (organizagdo aberta atuando em rede e fundamentada na informacao); e a nova ordem

geopolitica (realidade mundial aberta, volatil e multipolar).

No Brasil, poucas empresas tém se mostrado preparadas para atuar nesse novo
ambiente de negdcios. O contexto empresarial brasileiro contrasta em relacdo ao encontrado
em paises desenvolvidos principalmente quanto a suas caracteristicas tecnoldgicas e
inovadoras: o numero de empresas inovadoras no Brasil ¢ proporcionalmente pequeno,
revelando-se ainda menor quando se procura identificar as empresas ndo s6 inovadoras mas

também tecnologicamente capacitadas (Andreassi e Sbragia, 2001).

Entre os principais inibidores da competitividade no Brasil, costuma-se citar a baixa

produgdo cientifica da comunidade académica, a reduzida producdo de patentes, a inadequagao
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da logistica de transportes, energia e telecomunicagdes, ¢ os altos custos de energia e de

telecomunicagdes (Vicari, 2002; Souza, 2000).

Assim como ocorre em relacdo a geragdo e aplicagdo do conhecimento, os
investimentos em comunicagdes e informatica no Brasil sdo, de modo geral, baixos (Livro,
2000). Embora existam boas razdes histdricas para isso - instabilidade economica e politica,
regras cambiantes, altas taxas de juros, carga tributaria elevada - a necessidade de se reverter a
situacdo ja ¢ vista como essencial para a conquista da competitividade e a sobrevivéncia das

empresas brasileiras tanto pelo governo quanto pelos empresarios (Piza, 2002).

A adogao da certificacdo ISO 9000 ¢ o aumento das candidaturas Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ) tém proporcionado a disseminagdo das praticas e técnicas de gestdo da
qualidade, com reflexos diretos sobre a flexibilizacdo organizacional e o desempenho das
empresas que incorporam esse tipo de programa. Entretanto, em alguns setores importantes da
economia brasileira, como ¢ o da construcao civil, o investimento em programas de qualidade
ainda ¢ insignificante (Construtoras, 2002). Mais ainda, Barros e Prates (1996:82) lembram
que as certificacdes de qualidade garantem apenas que existe um sistema de qualidade
formalizado, ndo necessariamente a qualidade, por exemplo, dos produtos. Esses autores
externam uma preocupagdo com algumas caracteristicas culturais brasileiras que poderiam

levar a uma discrepancia entre a norma prescritiva e a pratica real dos processos de qualidade.

Segundo Barros e Prates (1996), o Brasil possui um estilo proprio de administrar, que
apresenta como pontos positivos a flexibilidade, associada a criatividade e adaptabilidade do

povo brasileiro; a lealdade pessoal, que permite agilizar informagdes e consolidar aliangas; € o
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lado emocional de humanizar as relagdes internas/externas nas empresas. Na opinido desses
autores, se essas caracteristicas prevalecerem sobre outros tragcos naturais, como O
paternalismo e o formalismo, esse estilo brasileiro de administrar pode dar as empresas um

maior impulso e diferenciagao diante do resto do mundo.

Souza (2000 : 38) sustenta que o que impede o mercado brasileiro de ter um nimero
maior de marcas, patentes, produtos e empresas mais competitivas e conhecidas
internacionalmente nao ¢ a falta de oportunidades, de capital ou tecnologia, e sim os modelos
mentais vigentes, controladores e inibidores da expressdo da criatividade das pessoas, que o

ditado popular "manda quem pode, obedece quem tem juizo", ajuda a ilustrar.
pop q p q J y

No proximo capitulo, é apresentada uma descri¢do dos métodos e técnicas utilizados
para o aprofundamento do estudo das questdes relacionadas ao contexto empresarial brasileiro,
bem como de suas influéncias sobre o uso das tecnologias da informagdo e da comunicagao

nos processos de aprendizado individual e organizacional.
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3. METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa

Quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa descritiva, que, segundo Martins (2000), tem
como objetivo descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou fenomeno, bem como

estabelecer relagdes entre variaveis e fatos.

Quanto aos meios, adotando-se o critério de classificacdo de pesquisa proposto por
Vergara (1998), a pesquisa ¢ bibliografica, por recorrer ao uso de material de acesso publico,
como livros e artigos publicados; telematizada, por valer-se da Internet para coleta de
informacdes; e documental, por serem utilizados documentos de trabalho e relatorios de uma

empresa de consultoria ndo disponiveis para consultas publicas.

3.2 Variaveis de estudo

Segundo Chiavenato (1998), toda organizacdo humana pode ser analisada em termos
de cinco fatores: como se ddo as suas tarefas produtivas, como ¢ o relacionamento entre as
pessoas que a compdem, como estdo estruturadas estas pessoas em termos formais e
informais no ambito da organizagdo, quais os principais elementos do ambiente que afetam o

desempenho organizacional e quais as tecnologias disponiveis.

Com base nos fatores de sucesso dos projetos de gestdo do conhecimento sugeridos por
Davenport e Prusak (v. item 2.3), e tendo em vista os objetivos do estudo, foram estabelecidas

as seguintes varidveis para a analise dessas dimensdes organizacionais (Figura 1):



[ |
Ambiente Ambiente ‘ ‘
tecnolégico sécio-econémico Cultura Processos
‘ ‘ Organizacional de Ildt_erant_;a,
comunicagao e
Infra-estrutura de Qualificagao dos informagao
telecomunicagoes trabalhadores

‘ Estrutura e tarefas‘

I
Infra-estrutura Processos Configuracao | |Distribui¢ao de | | Divisdao do
tecnologica de gerenciamento de cargos autoridade trabalho
do aprendizado

Legenda:

Dimensoes | | Variaveis macro | ’ Variaveis de estudo

Figura 1 - Dimensdées, variaveis macro e variaveis de estudo.

As variaveis de estudo serdo, portanto:

Variaveis ambientais Variaveis tecnoldgicas

Infra-estrutura de telecomunicac¢des | Infra-estrutura tecnoldgica

Qualificagdo dos trabalhadores Processos de gerenciamento do aprendizado

Variaveis relacionadas as pessoas | Variaveis relacionadas a estrutura e as
tarefas

Cultura organizacional Configuragdo de cargos

Processos de lideranca, comunicacao | —~: . .1 .: ~ .
i ¢ Distribui¢ao de autoridade

¢ informagao Divisdo do trabalho




26

3.3 Elementos da metodologia

A presente pesquisa iniciou-se com o trabalho de identificar as principais
caracteristicas das empresas brasileiras no que tange as varidveis organizacionais de estudo,
por meio da coleta de dados agregados e individuais sobre as varidveis de estudo disponiveis
em livros, artigos, documentos e na internet, e da verificagdo cruzada das informagdes obtidas
nesta etapa do trabalho, como forma de se aumentar sua confiabilidade. Com base nessas
informacdes, elaborou-se uma série de perfis descritivos das caracteristicas das empresas

brasileiras em relagdo as variaveis de estudo.

Como segunda etapa, realizou-se uma revisdo bibliografica e telematica dos fatores
criticos de sucesso das iniciativas de e-learning em geral, a partir de livros sobre o tema,
artigos publicados em revistas nacionais e internacionais, teses de doutorado e mestrado e

estudos de caso divulgados recentemente nos portais de pesquisa especializados.

Em seguida, foi feita a andlise das informacgdes obtidas nas etapas anteriores,
procedendo-se a uma confrontacdo entre as caracteristicas organizacionais observadas nas
empresas brasileiras e os fatores criticos de sucesso do e-learning, a fim de se identificar
questdes que poderiam afetar negativamente a capacidade de aprendizado organizacional e a
implantacdo bem-sucedida do e-learning nessas empresas. Com base nessa andlise,
estabeleceu-se os requisitos — condigdes essenciais ou desejaveis - para se reduzir os riscos de

fracasso de iniciativas de e-learning no ambiente corporativo brasileiro.

Finalmente, para avaliar os beneficios que podem ser alcangados com a aplicagdo

adequada das tecnologias de e-learning nas empresas brasileiras, foi realizada uma extensa
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pesquisa bibliografica, acompanhada da anélise de diversos estudos de casos disponiveis na

literatura, conforme conclusdes apresentadas ao longo do capitulo 4.

Limitacdoes do método

A principal limitacdo da metodologia adotada diz respeito a simplificagdo associada ao
estabelecimento de uns poucos perfis representando as caracteristicas organizacionais objeto
de estudo, tendo em vista que as organizacdes sdo altamente complexas e podem apresentar
diferenciagdes internas e especificidades que um esquema de classificacdo tdo genérico e

baseado em dados secundarios dificilmente conseguiria refletir com precisdo.

Apesar de limitar severamente o grau de fidelidade a realidade empresarial retratada,
essa simplificacdo ndo representou um obstaculo ao alcance do objetivo final da pesquisa.
Ainda que imprecisa, a abordagem escolhida possibilitou uma visdo panoramica das
caracteristicas das empresas brasileiras em relacdo as variaveis de estudo, bem como a
identificacdo dos pontos fracos e lacunas a serem eliminados para reduzir os riscos de fracasso

de implantagdo de uma estratégia de e-learning.

Esse tratamento foi considerado adequado por tornar mais manejavel o objeto do
estudo e facilitar a comunicagdo dos resultados, permitindo que as mais diversas organizagdes
possam utilizar o trabalho para, a partir da maior proximidade com um ou outro perfil das
varidveis analisadas, estabelecer com maior facilidade os requisitos em que devem ser

concentrados os esforgos iniciais da implantagdo de uma iniciativa de e-learning.

Outra limitagdo que pode ser atribuida ao método diz respeito a utilizacdo de um
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conjunto restrito de variaveis de estudo, que pode ndo abranger todos os componentes
desejados, levando a desconsideracdo de requisitos importantes para o sucesso das iniciativas
de e-learning. Entretanto, o risco associado a essa limitacdo foi reduzido pela escolha das
variaveis a partir de uma extensa avaliagdo dos fatores considerados na literatura como os mais

relevantes para a questao objeto de estudo.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sao apresentados os dados secundarios coletados sobre as variaveis de
estudo, bem como analisadas e discutidas as suas implicagdes para as questdes propostas. Em
seguida, sdo abordados os beneficios que podem ser alcangados pelo uso do e-learning, e €
sugerido um modelo para a representagdo do e-learning no contexto organizacional,
estabelecendo sua relagdo com capital intelectual, aprendizado organizacional e desempenho

corporativo.

4.1 Consideracoes iniciais

Nos ultimos dez anos, o Brasil apresentou uma transformac¢do econdémica em ritmo
acelerado, em que se destacam o processo de privatizagdo das estatais e um alto numero de
fusdes e aquisicdes de empresas. Um levantamento da Revista Veja mostra que os grupos
estrangeiros ampliaram sua participacdo na economia brasileira em 36%, e de outro lado o
nimero de empresas brasileiras com filiais em paises estrangeiros ja ultrapassa 350

(Globalizagao, 2002).

A necessidade de atingir o mercado internacional tem levado varios grupos brasileiros
a iniciar suas operagdes no exterior, mas a participacdo do Brasil no comércio global, que ja
atingiu 2%, caiu pela metade na ultima década. Na opinido de Campos (2001), o desempenho
financeiro das empresas brasileiras ¢ fortemente afetado por fatores externos, como o cambio,
a taxa de juros, a carga de impostos, a injustica fiscal (uns pagam impostos € outros nao), a

infra-estrutura viaria, o nivel educacional das pessoas, a saude publica etc. Segundo o autor, se
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a competitividade das empresas brasileiras no mercado internacional dependesse apenas do seu

desempenho interno, a situacdo seria bem mais favoravel ao pais.

De acordo com o BNDES (2002), as micro, pequenas ¢ médias empresas representam
cerca de 98% do total de empresas no pais, sendo responsdveis por cerca de 60% dos
empregos gerados e por 43% da renda total dos setores industrial, comercial e de servigos.
Embora as pequenas e médias empresas (PMEs) também predominem em vérias outras partes
do mundo, algumas caracteristicas do ambiente empresarial brasileiro acabam por acentuar as
diferengas verificadas em relacdo as empresas de grande porte. Por esse motivo, no decorrer
deste trabalho, as PMEs serdo referenciadas sempre que necessario para destacar-se as
diferengas observadas em relagdo as variaveis de estudo e suas implicacdes para o objeto do

estudo.

Paiva e Mello (1999) identificam dificuldades de competicdo das PMEs brasileiras no
contexto de um mercado cada vez mais globalizado. Tais dificuldades se apresentam mais
acentuadas em funcao de fatores criticos associados a ineficiéncia das organizagdes de apoio, a
caréncia de informagdes sobre a evolu¢ao do mercado para seus produtos e ao desequilibrio na
distribuicdo de conhecimentos tecnologicos entre as pequenas, médias e grandes empresas. As
pequenas empresas teriam menos acesso a pessoal técnico qualificado e a transferéncia de
tecnologia proveniente de instituicdes de pesquisa, e estariam mais vulnerdveis a problemas
de natureza fiscal e financeira por serem menos preparadas para lidar com a complexidade e

mutabilidade das normas que regem a atividade empresarial.

A fim de garantir um bom desempenho e fomentar a inovagdo, as PMEs precisam
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melhorar continuamente o fluxo de informacdes externas do ambiente para o interior da
organizagdo. A capacidade de manter-se informada sobre as mudancas no contexto (ou
ambiente) organizacional ¢ de fundamental importancia para que uma organizagdo conhega
antecipadamente os obsticulos que irdo surgir nos seus caminhos de sobrevivéncia e de
transformacgdo, e identifique as oportunidades disponiveis para consolidar sua posicdo e

desenvolver novos negdcios.

Importancia da gestdo da inovagdo

O ritmo cada vez mais acelerado das mudangas nos mercados progressivamente
globalizados exige das empresas uma postura cada vez mais inovadora. A capacidade de
incorporar novas tecnologias e criar novos produtos ou processos a partir de novas idéias €
vista hoje como uma condi¢do essencial para a diferenciacdo no mercado e a obtencdo de

vantagem sobre a concorréncia.

Tushman e Nader (1997) definem as organizagdes altamente inovadoras como sistemas
de aprendizado muito eficazes, que conseguem se preparar para realizar o trabalho de amanha
sem descuidar de melhorar o trabalho de hoje. A inovagdo sustentada dependeria, assim, tanto
da mudanca e experimentacdo necessarias a conquista de avangos em produtos, processos e
tecnologias visando ao mercado futuro, quanto da estabilidade trazida pelo aprendizado

incremental que beneficie o desempenho no curto prazo.

Para esses autores, a inovagdo depende de funciondrios motivados e dispostos a
experimentar e criar. Os programas de educacdo e treinamento seriam, assim, uma ferramenta

importante para a efetivacao da inovagdo, ao permitir que gerentes e funcionarios de diferentes
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areas possam conhecer outras partes da organizacgdo e trabalhar em conjunto para a criagdo de

novas idéias e sua aplicagdo em novos produtos, servicos € processos.

Estabelecer e manter um processo de inovag¢do continuo em uma empresa exige
esfor¢os considerdveis. Muitas empresas, principalmente aquelas que ja alcangaram um nivel
razoavel de sucesso, apresentam a tendéncia de permanecer fiéis a tecnologias e praticas que ja
conhecem, o que pode colocar em risco o seu desempenho e participagdo no mercado a medida

que surgem concorrentes com alto potencial para inovar em produtos, processo e tecnologias.

Ainda que as empresas de grande porte estejam cada vez mais empenhadas em buscar
maneiras mais rapidas e eficazes de coordenar suas operagdes € inovar em processos €
produtos, ¢ comum atribuir-se um maior potencial de inova¢ao as micro, pequenas e médias
empresas (PMEs), devido a maior flexibilidade (capacidade de mudanga ou adaptacdo a novas

necessidades) que estas organizagdes costumam apresentar.

A busca por competitividade nos negocios intensivos em inova¢do e conhecimento

Independentemente do porte ou area de atuacdo, as empresas brasileiras enfrentam hoje
o desafio de adquirir competitividade nos negocios intensivos em inovacao e conhecimento.
Cavalcanti e Gomes (2000) alertam para o risco de que o pais repita, na passagem da economia
industrial para a economia da informagdo, a situacdo registrada na transi¢do da sociedade
agricola para a industrial, no inicio do século passado, quando o Brasil era um grande produtor
e exportador de café. O Brasil permaneceria assim como mero exportador de produtos
industriais e importador de produtos do conhecimento, enquanto outros paises continuam a

expandir seus negocios nos mercados de maior valor econdmico.
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As empresas brasileiras apresentam estagios de atualizagdo tecnoldgica que variam
entre extremos. Setores como o de bancos, industria farmacéutica e induastria automobilistica
incorporam as solucdes de tecnologia da informacdo mais avangadas, enquanto que empresas
de manufatura em geral e distribuicdo costumam apresentar um nivel médio ou baixo de

utilizagdo da tecnologia da informacao.

Obviamente, em empresas em que a tecnologia da informagdo ainda esteja pouco
disseminada, ou que ndo disponibilizem computadores e acesso a internet para os funcionarios,
as estratégias de desenvolvimento e aprendizado ndo deverdo contemplar imediatamente o e-
learning. Nesses casos, a situacdo devera ser reavaliada periodicamente, uma vez que o e-
learning nao exige mais o uso de equipamentos especiais, € a infra-estrutura basica para sua
implantacdo - microcomputadores com acesso a internet — esta cada vez mais presente nos

ambientes de trabalho.

O potencial do e-learning para a conquista da competitividade nas empresas brasileiras

A conscientizagdo de que o conhecimento ¢ um fator de producdo essencial para se
lidar com as pressdes da globalizagdo traz como conseqiiéncia o aumento do investimento das
empresas em aprendizado organizacional - ou seja, na criagdo de um ambiente e uma cultura
que estimulem a geragdo e o compartilhamento do conhecimento, estabelegam uma atmosfera
de aprendizado a partir dos erros e assegurem a incorporacdo do que foi aprendido as

atividades, decisoes ¢ iniciativas futuras da empresa.

Numa era definida pelos tempos de ciclo cada vez mais curtos, especialmente em

relacdo ao conhecimento, a atualizacdo dos contetidos de aprendizado torna-se vital.
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Informagdes adquiridas pelos funciondrios podem ficar obsoletas em pouquissimo tempo, e
mudam com freqiiéncia ndo apenas o contetido, mas também as necessidades dos aprendizes e

das empresas.

Nesse contexto, o treinamento formal e presencial nem sempre se mostra a solugao
mais eficiente e eficaz. Muito do conhecimento e da capacidade que as pessoas precisam para
realizar seu trabalho ¢ adquirido por meio da leitura, do contato direto com outras pessoas ou
mesmo por tentativa e erro. As empresas mais empenhadas na melhoria do aprendizado e do
desempenho demonstram ter adquirido uma visdo mais ampla do aprendizado, em que o
treinamento ¢ visto como mais uma atividade para a aquisicdo de competéncia, a ser
complementado pela oferta de informacdes e de ferramentas de suporte ao desempenho de

facil acesso durante o trabalho.

O equilibrio entre o treinamento e a informag¢do de apoio ao desempenho ¢ um
requisito desejavel para as empresas que desejam aprimorar seu capital intelectual. Enquanto
algumas habilidades ou conhecimentos exigem treinamento e pratica formalizados, como um
médico aprendendo a aplicar uma massagem cardiaca (Rosenberg, 2002 : 14), em outros
casos, como o de um vendedor que precisa aprofundar seus conhecimentos sobre um novo
produto, a necessidade pode ser mais eficazmente preenchida com o simples fornecimento de

informacdes atualizadas.

4.2 Fatores criticos de sucesso das iniciativas de e-learning

Verificou-se, na literatura pesquisada, uma convergéncia de opinides entre especialistas

da area de educacdo e consultores que trabalham no fornecimento de solugdes de e-learning a
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respeito dos principais fatores criticos de sucesso para as iniciativas de implantacdo do e-
learning em ambientes corporativos. Entre as condigdes mais citadas por esses estudiosos, tais
como Rosenberg (2002), Hamel (2002), Franco (2001), Vasamillet e Semeteys (2001),

encontram-se:

e cxisténcia de uma estratégia de educagdo corporativa, com objetivos e conteudos

amarrados a estratégia do negocio;

e reconhecimento do aprendizado como parte valiosa do trabalho — uma atividade

produtiva e ndo uma perda de tempo;

e projeto didatico so6lido para os treinamentos baseados em computador, que va além da
simples transferéncia dos cursos presenciais para o meio digital, garantindo o
aproveitamento de potencialidades como modularizagdo, apresentacdo variavel da
informacao de acordo com uma escolha diversificada de itinerarios adaptados a cada

situacdo de aprendizado etc.;

e apoio ao estudante (seja na forma de tutores ou de uma rede de colaboragdo entre os

proprios alunos);

e infra-estrutura que garanta o acesso facil e rapido aos produtos de aprendizado

(instrucionais ou informacionais).

Com base nesses fatores criticos de sucesso, bem como em outras condi¢cdes capazes de
favorecer o aprendizado organizacional e o e-learning mencionadas no Capitulo 3, serdo

analisados os perfis identificados para as empresas brasileiras em relagdo as variaveis de
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estudo.

4.3 Analise dos perfis das empresas brasileiras em relaciao as variaveis organizacionais de

estudo

Neste item, serdo apresentados e analisados os dados obtidos a respeito das variaveis de
estudo - pertencentes as dimensdes organizacionais Ambiente, Pessoas, Tecnologia e Estrutura

e Tarefas -, e discutidas as suas implicacdes para as questdes propostas.
4.3.1 Dimensiao Ambiente
4.3.1.1 Infra-estrutura de Telecomunicac¢oes

Do ponto de vista da infra-estrutura de telecomunicagdes, o Brasil tem passado por
mudangas significativas nos ultimos anos. Pode-se observar uma rapida evolucdo da infra-
estrutura de redes de uso comercial tanto em termos quantitativos quanto qualitativos

(velocidade de transmissdo, disponibilidade do meio fisico, disponibilidade de servico etc.).

A privatizacdo do setor de telecomunicagdes, ocorrida em 1998, permitiu que fossem
realizados investimentos da ordem de dezenas de bilhdes no setor, o que, entre outros
beneficios, eliminou as filas de espera por linhas telefonicas e promoveu um crescimento da

taxa de digitalizagio das redes de telefonia fixa 67,8% para 90,7% em 33 meses’.

A falta de infra-estrutura adequada de telecomunicagdes ¢ um problema enfrentado

* Fonte: Qualidade dos servigos melhora, mas ainda ndo atende ao Plano de Metas. Revista Anatel, Ano 03, n. 3, novembro de 2000. Disponivel:

<http://www.anatel.gov.br/biblioteca/publicacao/revista_anatel/revista anatel.asp>. Consultado em 21/08/2002.
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principalmente por pequenas e médias empresas, € sua origem ndo estd na area técnica, mas
sim na financeira (auséncia de recursos proprios e dificuldade de acesso ao crédito). Redes
alternativas foram construidas no pais para atender as grandes corporagdes, em condigdes de
pagar o alto custo envolvido, enquanto que as PMEs sobra a op¢do da rede tradicional,

destinada aos clientes residenciais.

Damasceno (2001b) cita um estudo da McKinsey & Company em que as PMEs teriam,
por parte das operadoras telefonicas, um atendimento pior do que o reservado ao assinante
residencial. Segundo esse estudo, o faturamento das operadores poderia aumentar 50% se o
tratamento dispensado aos pequenos e médios fosse equivalente ao esfor¢cos despendidos pelas
teles para atender as grandes corporagdes. Em outro artigo (Damasceno, 2002a) o mesmo autor
chama a atengdo para a estimativa de que a demanda de servigos de telecomunicagdes das
PMEs representa hoje um volume de negocios correspondente a quase 70% do total de

investimentos projetado para este ano pelas operadoras, que ¢ de R$ 9 bilhoes.

Esse cendrio j& estd fazendo com que as empresas de telecomunica¢des comecem a
criar unidades especificas para atender o segmento de pequenas e médias, oferecendo solugdes
desenvolvidas com base na capacidade de investimento e no perfil tecnoldgico dessas
empresas, o que deverda melhorar sensivelmente o acesso das PMEs a servicos avancados de

telecomunicagdes ao longo dos proximos anos.

Com base nos dados levantados, pode-se considerar a existéncia de duas classes

genéricas de empresas brasileiras:
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Empresas com acesso a servigos avan¢ados de telecomunicagdo

Compdem esse grupo as empresas com acesso a servicos de redes e dados de

desempenho superior, ou com capacidade de investimento nesse tipo de infra-estrutura.

Empresas com essa caracteristica - em sua maioria, empresas de grande porte, em
funcdo do alto custo - possuem menos restrigdes de infra-estrutura para o uso de treinamentos
on-line, podendo adotar solugdes que exijam recursos mais avangados, como acesso em banda

larga, para o fornecimento de programas sofisticados de multimidia.

Empresas sem acesso a servi¢os avangados de telecomunicagdo

O grupo de empresas que nao possuem acesso a servicos de telecomunicagdo mais
avancados sofre com problemas como velocidade inadequada de conexao, acesso interrompido
com freqiiéncia etc. Quando a empresa ndo conta com uma infra-estrutura de
telecomunicagdes confidvel, os usuarios de programas de treinamento on-line podem se

frustrar com demoras e interrupgdes durante o aprendizado.

Nesse caso, uma preocupacao da empresa deve ser a de adequar suas iniciativas de e-
learning as condi¢des de infra-estrutura existentes. Se a conectividade ndo puder ser
melhorada num futuro imediato, a empresa deve buscar solugdes eficazes que ndo exijam
maior largura de banda, e versdes mais simples de contetido, mais baseadas em texto do que
em midias ricas. Segundo Rosenberg (2002:144), ¢ perfeitamente possivel criar uma
experiéncia instrucional ou informativa rica e recompensadora mesmo nessa situagdo. As

ferramentas de colaboragdo, como foruns de discussao, chats, e e-mail, que podem funcionar
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com eficacia razoavel mesmo em condigdes desfavoraveis de conectividade, oferecem
excelentes oportunidades para se expandir o fornecimento de informagdes e o

compartilhamento do conhecimento corporativo.

4.3.1.2 Qualificacao dos Trabalhadores

Embora a curva de educacdo seja ascendente, e o tempo médio de estudo da mao-de-
obra tenha subido de trés para cerca de cinco anos nas duas ultimas décadas, os trabalhadores
brasileiros se encontram ainda entre os menos instruidos € os menos produtivos do mundo, ¢ a
escolaridade média do brasileiro ainda ndo ¢ suficiente para qualificd-lo a uma vaga no

mercado de trabalho (As marcas, 2002).
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Do ponto de vista da alfabetizacdo digital, o Brasil apresenta resultados ainda menos
expressivos. Segundo dados do governo federal’, o numero de residéncias dotadas de
microcomputadores cresceu de 2,5% do total em 1995, para 7,5% em 2000. Com relagdo ao
uso da internet, o IBOPE’ registra que Brasil apresentou, em julho de 2002, um crescimento de
2,9% no niumero de internautas ativos em relacao ao més anterior, num total de 7,8 milhdes de
pessoas. Esses numeros colocam o Brasil ainda bastante atrds de outros paises: cerca de
metade de todas as residéncias da Europa ocidental possui um computador pessoal®, e nos

Estados Unidos, a internet est4 disponivel em quase a metade dos lares’.

Um dos principais entraves a alfabetizacdo digital do brasileiro ¢, sem duvida, o alto
custo dos microcomputadores. Embora o preco esteja caindo, ele ainda ¢ alto, equivalendo a

quase um terco da renda per capita do brasileiro (Plantas, 2001).

Do ponto de vista da qualificacdo dos empregados, a principal preocupagdo das
empresas deve ser com a baixa familiaridade dos brasileiros com a tecnologia da informagao, o
que representa um desafio para o uso do e-learning. Antes de iniciar a implantacdo de um
programa amplo de treinamento on-line corporativo, as empresas devem avaliar o grau de
preparo do seu pessoal para receber a mudanca. As dificuldades inerentes a migragdo de

treinamento em sala de aula para programas baseados em computador sdo significativas

* Fonte: Seis Anos do Real <http://www.planalto.gov.br/publi_04/COLECAO/6anos7.htm>. Acesso em 21/08/2002.
* Fonte: Site IBOPE <http://www.ibope.com.br/>. Acesso em 21/08/2002.
% Fonte: BBC Brasil. <http://www.bbc.co.uk/portuguese/ciencia/020701_computadorml.shtml>. Acesso em 21/08/2002.

’ Fonte: Nielsen//NetRatings <http://www.nielsen-netratings.com/pr/pr_010711.pdf>. Acesso em 21/08/2002.
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mesmo quando os funcionarios ja usam intensivamente a tecnologia da informagao (problemas
relacionados com adaptagdo do contetido, motivacao dos usuarios etc.), e quando a equipe de
trabalho ndo se sente confortavel com o uso da informatica nas atividades do dia-a-dia, os

riscos de fracasso se tornam bem maiores.

Empresas em que apenas um grupo pequeno de funciondrios utilize o computador
como ferramenta de trabalho provavelmente irdo se beneficiar mais da adocdo de solugdes
pontuais de e-learning, voltadas para o atendimento de necessidades especificas desse grupo,
do que de uma solu¢do mais complexa e abrangente, para a qual a maioria dos funcionarios

ndo estaria preparada.
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4.3.2 Dimensao Tecnologia

4.3.2.1 Infra-estrutura tecnologica

Nesse item ¢ analisada a infra-estrutura tecnoldgica - instalagdes, equipamentos e

servicos — considerada necessaria para dar apoio ao aprendizado digital.

Entre as principais tecnologias de informagdo com aplicagdo na area de e-learning,
pode-se citar: videoconferéncia, groupware, painéis eletronicos e grupos de discussdo, bases de
dados on-line, CD-ROMs, internet e intranet, sistemas especialistas, agentes de pesquisa
inteligentes, data warehouse / data mining, gerenciamento eletrdnico de documentos,

ferramentas e sistemas de suporte ao desempenho.

Para que traga os resultados esperados, a estratégia de e-learning precisa ser
tecnologicamente compativel com o ambiente de trabalho. Se a solugdo exigir uma tecnologia
diferente do que a empresa utiliza, ou demandar grandes ajustes na infra-estrutura ou
plataforma-padrdo, os custos de manutencdo do sistema dificilmente justificardo sua

implantacao.

Dessa forma, as empresas brasileiras precisam estar atentas as divergéncias de
resultado que poderdo ocorrer na aplicacdo de solucdes de e-learning importadas de outros
paises, decorrentes da distdncia observada em relagdo a infra-estrutura tecnoldgica disponivel.
O numero de funciondrios por computador ¢ um dos indicadores que evidenciam essa
diferenga - embora o nimero de usudrios de microcomputadores e de internet nas empresas

cresca muito rapidamente, uma pesquisa da FGV-Sao Paulo feita junto a 1.200 empresas
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grandes e médias (60% das quais pertencentes ao universo das 500 maiores), divulgada em
fevereiro de 2001 pela Camara Americana de Comércio, informa que em 2000, 28% dos
funcionarios estavam conectados a internet, e que havia 6,4 PCs para cada 100 funcionarios,

enquanto que nos Estados Unidos essa relagdo era de 54 por 100 (Plantas, 2001) .

Assim como no caso da infra-estrutura de telecomunicagdes, a grande diferenciag¢do das
empresas brasileiras, no que tange a infra-estrutura tecnoldgica, estd fortemente vinculada ao
porte da empresa. Observa-se a existéncia de um verdadeiro abismo tecnolégico que separa
pequenas e médias empresas das grandes corporagdes. Damasceno (2002b) cita um estudo do
Yankee Group em que se conclui que os servigcos de redes atingem hoje 20% das pequenas
empresas € 55% das médias, ndo chegando a 2% nas microempresas. Outros estudos
disponiveis na internet revelam que a penetracdao de servigos de dados nos médios usuarios
esta entre 5% e 10% e é quase nula nos pequenos, enquanto que nas grandes empresas as taxas

ficam proximas de 60% na utilizagdo desses servigos.

O tamanho e a qualidade da infra-estrutura para o aprendizado pode variar
sensivelmente de acordo com o setor: bancos, industria farmacéutica e industria
automobilistica sdo setores que investem pesadamente em tecnologia da informagdo, enquanto
que manufatura em geral e distribuicdo (incluindo varejo e supermercados) caracterizam-se

por um nivel médio ou baixo de informatizagao.

O sucesso de uma iniciativa de e-learning depende, obviamente, de que a infra-
estrutura disponivel seja capaz de atender a demanda por velocidade de transmissdo e outros

requisitos de funcionamento do sistema. Se os recursos tecnoldgicos ndo estiverem
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devidamente dimensionados, ¢ o e-learning usar a mesma infra-estrutura que os outros
sistemas corporativos, a empresa pode vivenciar uma lentidao indesejada nos outros processos
organizacionais. Rosenberg (2002:146) aponta como um requisito absoluto para a implantacao
bem-sucedida do e-learning um gerenciamento cuidadoso da capacidade de TI da organizagdo.
Outro elemento que pode ser considerado como requisito essencial ¢ a disponibilidade de
microcomputadores em numero apropriado, para que o e-learning se torne acessivel as pessoas

a serem treinadas.

Do ponto de vista da infra-estrutura tecnologica para o aprendizado, pode-se considerar

a existéncia de dois grandes grupos de empresas instaladas no Brasil:

Empresas com infra-estrutura adequada de tecnologias da informag¢do e comunicagdo

Embora em paises como os Estados Unidos muitas solu¢des de e-learning estejam
associadas a implantacdo de uma infra-estrutura tecnologica especifica, com capacidade de
transmissdo e gerenciamento de conteudos sofisticados que envolvem arquivos de tamanho
consideravel e diversos tipos de recursos de midia, uma empresa brasileira pode considerar-se
incluida no perfil de infra-estrutura adequada de TIC quando proporcionar aos seus
funcionarios o acesso continuo a uma rede (interna ou internet) com capacidade de
fornecimento de contetido instrucional e informacional durante o trabalho, com caracteristicas

de velocidade e estabilidade suficientes para evitar que os usuarios se frustrem devido a

lentiddo com que a informacao ¢ apresentada.

O acesso a internet permite que os funciondrios tenham contato com uma quantidade

gigantesca de informagdes e conhecimentos uteis, tanto os gerados internamente quanto
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aqueles publicados por outras organizacdes. Mais ainda, ela permite a criacdo de comunidades
de aprendizado, representando uma oportunidade impar para o crescimento continuo de
individuos e organizagdes. Mesmo sem uma estratégia explicita de aplicagdo do e-learning,
empresas que fornecem acesso a internet para seus funciondrios facilitam a criacdo de um
ambiente de aprendizado que, se bem direcionado, pode beneficiar significativamente o
desempenho da organizagdo. O acesso a internet sera, portanto, definido como um requisito

desejavel para o sucesso do e-learning nas organizagoes.

Na literatura sobre e-learning, predomina a opinido de que as empresas com infra-
estrutura avangada em TIC ndo estdo, necessariamente, mais preparadas para implementar
eficazmente o aprendizado on-line. Como visto na relagdo de fatores criticos de sucesso,
aspectos como entendimento claro das competéncias que se quer adquirir, condigdes
favoraveis do ponto de vista cultural e estrutural, e, no caso do treinamento on-line, um projeto
didatico solido, sdo fundamentais para que a contribuicdo do e-learning para o desempenho do

negdcio alcance os niveis esperados.

Algumas empresas, a fim de evitar problemas de seguranca e a queda de produtividade
pelo uso indevido da internet, restringem internet e conta de e-mail aos niveis gerenciais mais
altos (Yuri, 2002). A solugdo ¢ a menos recomendavel, uma vez que existem outras
alternativas envolvendo a educagdo dos usudrios, uma politica clara de uso da web e do e-mail,
servigos de filtragem de contetido e monitoragdo da rede, que permitem que a organizacao
mantenha a situagao sob controle sem eliminar o acesso aos valiosos recursos de informagao e

conhecimento proporcionados pela internet.
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Empresas sem infra-estrutura instalada de tecnologias do aprendizado

Pertencem a esse grupo as empresas que ndo possuem a infra-estrutura necessaria para
dar suporte a iniciativas de aprendizado organizacional baseadas em computadores, mas
apresentam capacidade de investimento nessa area. Nesse caso, os beneficios possiveis da
implantacdo do e-learning justificam pelo menos a realizagdo de estudos sobre as
oportunidades de se obter mais valor para o investimento anual da empresa em treinamento,

usando o aprendizado on-line.

Em situacdes em que o investimento em treinamento ¢ significativo, muitas pessoas
precisam ser treinadas de uma vez, ou o contetido a ser ensinado muda com grande freqiiéncia,
o e-learning pode trazer excelentes resultados, na forma de reducdo de gastos, menor impacto
na produtividade do treinamento etc. As empresas com potencial de investimento em infra-
estrutura ¢ em solugdes de e-learning devem, assim, reavaliar periodicamente a sua
necessidade de treinamento, para que oportunidades de melhoria do aprendizado

organizacional nao sejam desperdicadas.

Empresas sem capacidade de implantagdo de infra-estrutura de tecnologias do aprendizado

Enquadram-se nesse grupo as empresas que ndo possuem infra-estrutura instalada nem

capacidade de investimento nesse tipo de tecnologia.

Uma empresa com baixa capacidade de investimento e recursos restritos de tecnologia
da informagao também pode implantar uma estratégia bem-sucedida de e-learning, desde que

democratize o acesso aos recursos existentes (internet, microcomputadores, softwares de



47

treinamento). Atualmente existem no Brasil diversas empresas de treinamento que
disponibilizam cursos técnicos e gerenciais a baixo custo, € muitas outras oportunidades
podem ser criadas para o aprendizado organizacional com base na exploracdo das bases de
conhecimento disponiveis na internet e na constru¢do de parcerias com associagdes

profissionais, institui¢cdes de ensino publico etc.

4.3.2.2 Processos de Gerenciamento do Aprendizado

O gerenciamento do aprendizado organizacional consiste num conjunto de atividades e
processos cujo objetivo ¢ explorar o potencial de aprendizagem e aprimorar a capacidade
produtiva do ser humano nas organizagdes. Visa tanto a aquisicdo de novas habilidades e
conhecimentos quanto a modificagdo de comportamentos e atitudes, tendo como objetivo

principal a melhoria dos resultados.

Os processos de gerenciamento do aprendizado devem englobar a anélise dos publicos-
alvo e das comunidades as quais eles estdo associados (niveis de conhecimento, perfil
motivacional, estrutura organizacional etc.), a fim de que se possa entender completamente
todas as necessidades de aprendizado e identificar aquelas que podem ser supridas pelo uso de
solugdes de e-learning (Rosenberg, 2002 : 116). Sem um mapa claro das habilidades e
competéncias a serem desenvolvidas, e das caracteristicas dos aprendizes e da empresa,
aumentam os riscos de que as iniciativas de e-learning ndo atendam aos requisitos de
relevancia, precisdo e adequacao ao uso. No ambiente empresarial brasileiro, pode-se observar
situacdes em que os investimentos em e-learning, e mais especificamente em treinamento

baseado em computador, ndo tém sido acompanhados de agdes para a vinculagdo entre lacunas



48

de competéncia e planos de treinamento, como se constata no exemplo a seguir, coletado na

empresa Vydia Tecnologia®.

A Vydia Tecnologia ¢ uma empresa de treinamento e consultoria de pequeno porte com
trés unidades de negocio: Gestdo de TI e Seguranga da Informacdo; E-learning e
Desenvolvimento Web. A empresa produz material didatico para cursos presenciais de
institui¢cdes de ensino de todo o Brasil, e exporta conteudo informacional na area de tecnologia

da informagao para Portugal, Mocambique, Cuba e diversos paises da América Latina.

Embora no inicio das suas atividades, em 1999, a empresa ndo atuasse diretamente no
desenvolvimento de solugdes de e-learning, ficando restrita a prestacdo de consultoria
pedagogica e estratégica em projetos dessa natureza, o crescimento do interesse em solugdes
de ensino a distancia adequadas a realidade brasileira fez com que alguns projetos nessa area
fossem iniciados em 2001. Atualmente, a empresa oferece cursos a distdncia na area de TI para
profissionais de informadtica, e disponibiliza na internet um Tutorial de Gestao para o Terceiro
Setor que ja foi usado para a capacitacdo de voluntirios e dirigentes de mais de 60

Organizag¢des Nao Governamentais (ONGs) em todo o pais.

Entre os servigos e produtos ofertados, um tem se destacado pelo aumento significativo
da demanda nos ultimos dois anos: o fornecimento de conteudo para empresas que
desenvolvem solugdes de e-learning para o mercado corporativo brasileiro. Alguns pontos

preocupantes podem ser observados na negociagdo de conteido para empresas que

8 . . ~
Fonte: documentos internos da organizagéo.
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comercializam softwares de autoria e/ou que desenvolvem projetos de cursos on-line:

e auséncia de clareza quanto a aspectos estratégicos como publico-alvo e objetivo

do treinamento;

e tomada de decisdes sem uma avaliagdo adequada das principais questdes,
problemas ou necessidades, situacdo evidenciada nos pedidos de entrega
imediata de conteido que inviabilizam a devida adaptacdo do material
instrucional as reais necessidades da aprendizagem, no que tange aos aspectos

de profundidade, abrangéncia e contextualizagao.

Essa postura pouco preocupada com um projeto didatico solido para os programas de
treinamento baseados em e-/earning limita a capacidade de fornecimento de conteido bem
adaptado as necessidades dos usudrios finais, ¢ deve servir de alerta para que as empresas
interessadas na aquisicdo de solu¢des de aprendizado analisem minuciosamente os produtos
disponiveis, ndo s6 do ponto de vista das alternativas tecnologicas e das midias utilizadas, mas
também, e principalmente, no que tange a qualidade do conteido e dos instrumentos

pedagogicos, avaliando sua relevancia, atualidade e adequacgao.

A preocupacdo com o estabelecimento de processos de gerenciamento  da
aprendizagem com foco nas necessidades organizacionais como um todo deve ser vista como
um requisito, se ndo absoluto, pelo menos desejavel pelas empresas que desejam usufruir de
todos os beneficios proporcionados pelo e-learning. Nas empresas que apresentam processos
claros e formalmente definidos de gerenciamento do aprendizado, ¢ mais facil desenvolver
politicas e estratégias de aprendizado eficazes em torno do e-learning, bem como garantir que

os produtos desenvolvidos ou adquiridos tenham a qualidade esperada. Em empresas sem essa
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caracteristica, ha o risco de que as iniciativas de aprendizado ocorram de maneira desordenada,
e que os investimentos em e-learning, por ndo estarem devidamente direcionados para a
obtencdo das habilidades e conhecimentos criticos para a criacdo de vantagens competitivas,

ndo tragam os resultados desejados em termos de melhoria de desempenho e de produtividade.

4.3.3 Dimensao Pessoas

4.3.3.1 Cultura Organizacional

Schein (1993) define a cultura de um grupo como sendo um padrdo de suposigdes
basicas compartilhadas, aprendidas pelo grupo a medida que resolve seus problemas de
adaptacdo externa e integragdo interna, que funciona suficientemente bem para ser considerado
valido, e por isso ¢ ensinado aos novos membros como a forma correta de perceber, pensar e

sentir em relagdo a esses problemas.

Embora tanto as abordagens tedricas quanto as proprias definicdes do que seja cultura

variem muito na literatura, Moreira (2001) cita alguns pontos de concordancia:

e a cultura compreende um conjunto de valores compartilhados por um grupo; uma
mitologia que indica as verdades do grupo; habitos, significados, forma de
comunicagdo ¢ imaginario social compartilhados; artefatos, técnica e tecnologia

especificos quanto ao seu uso e seu significado (Bresler, 1993);

e a cultura ¢ socialmente produzida e transmitida ndo geneticamente, mas por meio de

aprendizagem (Tavares, 1993);
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e a cultura n3o ¢ estdtica, mas evolui, através da criagdo, importagdo, ou por uma

combinagdo destas (Santos, 1994).

Autores como Freitas (1997) e Barros e Prates (1996) propuseram-se a levantar os
tracos da cultura brasileira que mais influenciam o espago organizacional, chegando a
conclusdes bastante parecidas. Os principais tragos culturais identificados por esses autores
foram: concentra¢do de poder, valorizacdo da hierarquia, personalismo (sociedade baseada em
relagdes pessoais, busca de proximidade e afeto nas relagdes), paternalismo (combinagao dos
tracos de concentragdo de poder e personalismo), malandragem (flexibilidade e adaptabilidade
como meio de navegagdo social, jeitinho), espirito aventureiro (postura mais sonhadora do

que disciplinada, tendéncia a aversao ao trabalho manual ou metédico).

No livro “O Estilo Brasileiro de Administrar”, Barros e Prates (1996) concluem pela
existéncia de um modo brasileiro de fazer administragdo de negdcios, em que a criatividade e
adaptabilidade predominam. Empresarios e operarios brasileiros saberiam, assim, lidar com
flexibilidade muito melhor que empresarios e operarios de outros paises. Os autores sugerem
que os tragos naturais de flexibilidade e lealdade encontrados nos brasileiros, se reconhecidos
e explorados positivamente, podem proporcionar vantagens em termos de agilizar
informacdes, consolidar aliangas e humanizar as relagdes internas e externas nas empresas.
Segundo esses autores, enquanto outros paises precisam se esforcar para garantir um
envolvimento e comprometimento auténtico das pessoas em torno dos objetivos das empresas
como meio de obter melhores resultados, os brasileiros parecem ter uma predisposi¢ao natural

para esse comprometimento.
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Apesar do aspecto positivo de capacidade de adaptacdo e de motivacdo, outros tracos
culturais das empresas brasileiras citados por Prates e Barros (1996), como concentragdo de
poder, paternalismo, personalismo, impunidade, formalismo e postura de espectador, trazem
conseqiiéncias negativas para as organizacdes. O paternalismo e a dependéncia entre lideres e
liderados desestimulam o risco compartilhado e sua contrapartida, o reconhecimento
compartilhado, perpetuando uma postura concentradora de poder que dificulta a participacao

dos liderados nos processos de mudanga e limita a capacidade de arriscar.

Rodrigues (2001) considera que mesmo apds a abertura das fronteiras e a inser¢do do
pais no mundo globalizado, subsistem nas empresas brasileiras alguns tracos culturais comuns

ao povo brasileiro, que podem ser assim generalizados:

e visdo imediatista (taxas de retorno de capital expressas em prazos muito mais

curtos que os utilizados em nagdes mais avangadas);

e dificuldade de lidar com conflitos, privilegiando relagdes pessoais ante as

profissionais;
o facilidade de aceitacdo de atrasos e descumprimento de prazos;
e informalidade das relagoes;

e tomada de decisdes pontuais em detrimento do planejamento a longo prazo, tido

como falta de criatividade.

A cultura ndo ¢ estatica, pode ser aprendida, criada ou importada, o que explica por que
muitas empresas, principalmente aquelas que atuam em mercados de maior exigéncia de
inovagdo, tém adquirido tragos culturais que representam mudancas em relagdo aos acima

citados. Apesar disso, ¢ fato que o Brasil apresenta uma identidade cultural que o distingue de
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outras nagdes. Do ponto de vista das iniciativas de e-learning, isso significa que a simples
importagdo de modelos de treinamento, gestdo do conhecimento e suporte ao desempenho,
desenhados para atender as especificidades de outro tipo de sociedade dificilmente atenderia as
necessidades e expectativas do publico a ser atingido. Corre-se o risco, nesse caso, de que as
caracteristicas positivas do brasileiro, como a criatividade e adaptabilidade, sejam mal
aproveitadas, e de que as solugdes adotadas entrem em choque com a preferéncia do brasileiro

pela interacao pessoal nos processos de aprendizagem.

Diante da impossibilidade, com os dados disponiveis, de se identificar perfis culturais
mais precisos para as empresas brasileiras, optou-se pela descricdo de duas classes genéricas
de empresas, com base na maior ou menor influéncia dos tragos culturais identificados pelos
pesquisadores estudados, a fim de facilitar o estabelecimento de requisitos diferenciados para o

sucesso do e-learning de acordo com o tipo de cultura predominante na organizagao.

Empresas de cultura fechada

Neste grupo estdo representadas as empresas em que se destacam os tragos culturais de
concentracdo de poder, valoriza¢do da hierarquia, personalismo, paternalismo e a postura de
espectador (baixa consciéncia critica, baixa iniciativa e transferéncia de responsabilidade das

dificuldades para a liderancga).

Organizagdes com caracteristicas de cultura fechada dificilmente estardo em condicdes
de obter resultados significativos na implantagdo do e-learning, uma vez que as crengas e
valores compartilhados ndo favorecem a troca de informagdes e experiéncias nem incentivam

a producdo de conhecimento. A migracdo progressiva para uma cultura que incentive a
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cooperacdo e a aprendizagem deve ser a primeira preocupag¢do de uma empresa que deseja
estabelecer uma estratégia de aprendizado com impacto efetivo sobre o desempenho

organizacional.

Empresas de cultura aberta

Em empresas com esse perfil, sobressaem os tracos culturais de criatividade,
flexibilidade e lealdade pessoal (nesse caso, reconhecida e explorada pelo lado positivo de

agilizar informagdes, consolidar aliancas e humanizar as relagdes internas e externas).

Em fun¢do desses tragos culturais predominantes, pode-se encontrar nessas empresas
um compromisso razoavel com a comunicagdo aberta, o trabalho em equipe, a coordenagao ¢ a
cooperagdo. Isso garante as empresas de cultura aberta a presenga de um ambiente propicio
para a exploracdo do e-learning, principalmente em suas aplicagdes de gestdo do
conhecimento corporativo, favorecido pela facilidade com que as pessoas aceitam o

compartilhamento de informagdes e a troca de idéias.

Schooley (2001) reconhece na cultura brasileira um forte componente comunicador: o
povo brasileiro aprecia a conversagdo e a interagdo com pessoas, € tem o costume de refletir
sobre questdes falando sobre elas ou pensando em voz alta. Essas caracteristicas levam a crer
que ferramentas de colaboragdo como foruns de discussdo, chats, tutores on-line e e-mail
podem apresentar uma taxa de sucesso muito superior junto a aprendizes brasileiros do que
aquelas que nao oferecem nenhum tipo de interatividade. Solugdes de e-learning que
envolvam simulagdes e jogos também terdo maiores chances de serem aceitas na cultura

brasileira do que simples tutoriais on-line que ndo permitam que os usudrios fagam perguntas
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ou recebam suporte de um centro de apoio ou de outros aprendizes.

Quanto mais diversificadas forem as oportunidades para as pessoas interagirem, por
meio de grupos de discussdo, servicos de mensagens instantaneas e outras formas de
colaboragdo interna habilitadas pela TI, melhores serdo os resultados do e-learning nas

organizagdes que ja apresentam uma cultura aberta ao aprendizado.

4.3.3.2 Processos de Comunicaciao e Informacio

No contexto atual, a informagdo ja representa um recurso basico para o sucesso de
qualquer negocio. Se os processos de comunicacdo e informagdo corporativos ndo forem
eficazes, eles podem anular o resultado do conjunto dos esforgos realizados para a melhoria do

desempenho.

Terra (1999) constata que uma das areas em que as empresas que atuam no Brasil
precisam melhorar significativamente ¢ a da comunicagdo interna. Em pesquisa realizada com
gerentes e diretores de cerca de 400 empresas, o autor detectou a presenca de “varios
bloqueios, em todos os sentidos, para o estabelecimento de fluxos adequados de informagao,
comunicac¢do ¢ de documentacdo do conhecimento e know-how das empresas”. Embora tenha
sido observada na pesquisa uma grande preocupagdo em se medir resultados sob vdrias
perspectivas, a divulgacdo desses dados por toda a empresa ¢ dificultada por uma série de
impedimentos para a comunicacdo. As empresas brasileiras podem ser classificadas, em

relacdo aos seus processos de comunicagdo e informagdo, em um continuum em que os pontos

extremos se caracterizariam pelos perfis abaixo indicados.
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Empresas com fluxo restrito de informagoes

Empresas nessa categoria se identificam bastante com o perfil de cultura fechada.
Nessas empresas, gerentes e especialistas véem as informagdes como uma fonte de poder e
privilégio, e poucas informacdes sobre o andamento dos negdcios sdo compartilhadas com os

funcionarios.

Como o fluxo restrito de informagdes representa um sério obstaculo ao aprendizado
organizacional, empresas com esse perfil ndo estdo preparadas para obter resultados
expressivos do uso do e-learning. Mudangas internas substanciais, visando a um maior
compartilhamento da informagao corporativa, devem ser planejadas e implementadas antes de

se iniciar investimentos na area de e-learning.

Empresas com livre fluxo de informagoes

Nas empresas com esse perfil, as informag¢des sdo vistas como um recurso valioso que
pertence a organizacdo como um todo. Compartilham-se muitas informagdes sobre o

andamento dos negdcios com todos os funcionarios, e os gerentes estimulam a comunicacao

livre e aberta entre a alta geréncia e os funcionarios.

Uma empresa com livre fluxo de informagdes favorece sensivelmente o processo de
aprendizagem organizacional, e o uso de solucdes de e-learning, inseridas numa estratégia de
educacdo corporativa de qualidade, pode traduzir-se rapidamente, nessas empresas, em melhor

desempenho e lucratividade.
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4.3.4 Dimensao Estrutura e Tarefas

4.3.4.1 Configuracio de Cargos, Distribuicio de Autoridade e Divisao do Trabalho

A estrutura organizacional corresponde ao conjunto de responsabilidades, autoridade e
relagdes entre pessoas de uma organizagdo (NBR ISO 9000). A configuracao de cargos, a
distribuicdo de autoridade, o estilo de lideranga e a divisdo do trabalho sdo caracteristicas que
definem as relagdes interpessoais que existirdo entre os individuos e o trabalho, nos varios

niveis e nas varias divisdes da organizagao.

Do ponto de vista da organizagdo do trabalho, as empresas costumam apresentar as
mais diversas conformacgdes, das mais formais, com cargos claramente definidos e organizados
em padrdes hierarquicos, as mais flexiveis, em que os cargos sao definidos pela interacao um

com O outro.

Do mesmo modo, a natureza da autoridade nas empresas pode refletir uma autoridade
claramente definida, atribuida de acordo com posi¢cdo hierarquica formal, importancia e
antiguidade, ou estar associada a padrdes de autoridade informal em mudanga constante,
redefinidos a partir de mudangas circunstanciais, ou ainda situar-se em algum ponto
intermediario entre esses extremos. Nas empresas com conformacao mais formal, observa-se a
énfase na reducao da responsabilidade do trabalhador, um no disciplinamento da for¢a de

trabalho, enquanto que nas mais informais, o foco esta na co-responsabilidade do trabalhador.

Com relacdo a divisao do trabalho, algumas empresas apresentam um alto grau de
especializacao das tarefas. Nessas organizagoes, a unidade organizacional basica costuma ser o
departamento funcional, e observa-se fronteiras nitidas entre departamentos e/ou fungdes. Em

outras empresas, ocorre a situagdo oposta: eliminagcdo da segmentacdo de tarefas, unidade



58

organizacional basica representada pela equipe de trabalho, fronteiras pouco nitidas entre

departamentos e/ou fungdes.

Em pesquisa ja mencionada neste capitulo, Terra (1999) chama a ateng¢do para o fato de
a grande maioria dos gerentes e diretores entrevistados ter classificado os processos decisorios
de sua empresa como lentos, centralizados e burocraticos. O autor observa que esse resultado
pode representar uma indicagdo de que as empresas brasileiras ainda estdo predominantemente
estruturadas sob o paradigma hierdrquico-burocratico. As empresas brasileiras, em relacao a
sua configuracdo de cargos, distribuicdo de autoridade e divisdo do trabalho, podem ser

classificadas num continuum cujos extremos seriam representados pelos tipos abaixo descritos.

Estrutura formal e inflexivel

Nessas empresas, os cargos ¢ a distribui¢do de autoridade estdo claramente definidos e
organizados em padrdes hierdrquicos. Existem muitos niveis de geréncia, as tarefas sdo
altamente especializadas e ha fronteiras nitidas entre departamentos e/ou funcdes

organizacionais. A organizacao reage lentamente as mudangas em seu ambiente.

Em empresas com esse perfil, as questdes relacionadas a tarefas e sistemas tém
precedéncia sobre questdes de relacionamentos e pessoas. O trabalho da geréncia ¢ visto como
o trabalho que pode ser quantificado, e as pessoas s3o vistas pelos gerentes como recurso a ser

moldado e otimizado, assim como capital ou matéria-prima.

Esse tipo de postura provoca o distanciamento entre o pensar (dirigentes e técnicos) € o

agir (trabalhador operacional), o que parece ndo ter mais sentido em relagdo as novas praticas
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empresariais. Uma empresa que se identifique com o perfil de estrutura inflexivel ndo deve
iniciar a implantagdo do e-learning sem antes promover mudangas significativas voltadas para
a flexibiliza¢do de sua estrutura e a criagdo de uma cultura de aprendizado na organizagao.
Esse tipo de organizagao terda uma maior identificacdo com os perfis “cultura fechada” e “fluxo
restrito de informagdes” devendo orientar-se pelos requisitos ja estabelecidos para as empresas
com essas caracteristicas a fim de iniciar um processo de mudanca focado na reducdo da

rigidez organizacional.

Sem um ambiente e uma cultura que estimulem, minimamente que seja, a geragao € o
compartilhamento do conhecimento, o aprendizado a partir dos erros, € a incorporagdo do que
foi aprendido as decisdes e iniciativas futuras da empresa, os esforcos para a criagdo de um
ambiente de e-learning dificilmente serdo recompensados com a melhoria do conhecimento e

do desempenho organizacional.

E preciso lembrar ainda que o processo de flexibilizagdo organizacional, para ser bem
sucedido, exige a implantacdo de um gerenciamento eficaz da mudanga, com o objetivo de
assegurar que a empresa ¢ seu pessoal estejam comprometidos e aptos a modificar seus
paradigmas de atuacdo, aproximando-os daqueles associados ao de empresas com estruturas

mais flexiveis.

Estrutura flexivel

Esse tipo de empresa apresenta poucos niveis de geréncia entre os funciondrios e a
direcdo. A unidade organizacional bdsica ¢ a equipe de trabalho, e as fronteiras entre

departamentos ou fungdes sd3o pouco nitidas. Reunides interfuncionais e interdepartamentais



60

ocorrem com freqiiéncia, e os proprios funciondrios distribuem as tarefas e programam o
trabalho. A organizagdo prevé as mudancas em seu ambiente e se adapta rapidamente as novas

demandas.

Em empresas flexiveis, o e-learning encontra maiores oportunidades de avangar além
do simples treinamento, podendo mais facilmente expandir a sua missdo e proposta de valor

para abranger uma ampla gama de servigos informativos e de melhoria do desempenho.

Quanto maior a flexibilidade organizacional, maiores as oportunidades de aprendizado
individual e coletivo. Empresas flexiveis naturalmente oferecem estimulos para que as pessoas
aprendam o méximo possivel sobre todos os aspectos da organizagdo, e o treinamento em

areas diversas costuma ser a norma.

A flexibiliza¢do organizacional tem sido buscada, no pais, principalmente por meio de
técnicas de gestdo pela qualidade (Tenorio, 2000:197). Essas técnicas enfatizam a resolugdo
sistematica de problemas, a experimentagdo e o feedback continuos, a integragdo horizontal
das funcdes e o envolvimento de toda a empresa no processo de melhoria. A abordagem
japonesa pressupde uma incorporagdo progressiva das pessoas nos processos de trabalho,
visando a produtividade e a qualidade dos produtos (Santos, 2000), e favorece a eliminacao da
tradicional hierarquia gerencial e sua substituicdo por equipes multi-qualificadas que

trabalham em grupo e implementam decisdes conjuntas (Rifkin, 1995).

O maior problema observado em relacdo a essas técnicas de flexibilizagdo
organizacional diz respeito ao seu baixo potencial participativo e inovador. Autores como

Woods e Urdan (1995) e Paula (2002) consideram que hé limites no potencial inovador da
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gestdo pela qualidade, devido ao “rango tecnicista” observado nos programas de melhoria
continua e qualidade e a ‘tendéncia taylorista” na implantacdo de rotinas e procedimentos,
problema ainda mais acentuado em relagdo a certificagdo ISO 9000, devido as normas rigidas

que conduzem as empresas ao certificado”,

Nesse contexto, a iniciativa e a capacidade de inovar, cada vez mais valorizadas e
exigidas dos funcionarios, se transforma, segundo Paula (2002), apenas em mais uma regra de

comportamento, um comportamento desejavel e uma atividade estereotipada.

Dessa forma, embora as técnicas de gestdo pela qualidade estejam intimamente ligadas
a educagdo — elemento estimulador da conscientiza¢do de todos os setores e pessoas da
necessidade de praticar o controle de qualidade -, as empresas que as adotam ndo
necessariamente dispdes de um ambiente de estimulo ao aprendizado com abertura a
investigacdo e a autocritica que se espera de uma organizagdo verdadeiramente inovadora.
Este ¢ um desafio a ser enfrentado pelas empresas que adotam a gestao pela qualidade: evitar
que a busca constante por eficiéncia e produtividade bloqueie as atitudes inovadoras e o
processo de aprendizagem individual e organizacional necessario para criar ¢ manter vantagem

competitiva.
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4.4 Beneficios que podem ser alcancados pelo uso do e-learning em empresas brasileiras

O e-learning apresenta um potencial inegavel de ganho para o desempenho
corporativo. No Brasil, pode-se citar o exemplo do Grupo Martins’, atacadista distribuidor que
atua em todo o territorio nacional, vencedor do prémio e-/earning Brasil ABRH 2002. Com
uma equipe de vendas de mais de 4000 pessoas em todo o Brasil e cerca de 6000
colaboradores internos, a empresa contabiliza entre os ganhos alcangados por meio do e-
learning a redugdo do tempo de divulgacao de informagdes e dos custos de viagem, o estimulo
ao autodesenvolvimento e o desenvolvimento de novas oportunidades e parcerias. Entre os
proximos passos previstos pela organizacdo, estdo a expansao da base de usuarios, a criacao de
convénios com escolas de informatica e de uma grade curricular, e o uso do e-learning como
ferramenta de gestdo do conhecimento e avaliagdo do desempenho pelos colaboradores

internos.

O caso do Grupo Martins ilustra a evolu¢do comumente observada em empresas que
adotam com sucesso suas primeiras solugdes de e-learning. Iniciado com treinamentos
voltados para o ensino de praticas operacionais, o projeto adquiriu contornos mais amplos, de
estimulo a busca de novos conhecimentos ¢ de facilitagdo do acesso a informagdes

corporativas.

A seguir, sdo apresentadas algumas das vantagens a serem obtidas pelas empresas

brasileiras dispostas a aproveitar as oportunidades de aplicagdo do e-learning para melhorar os

° Fonte: http://www.elearningbrasil.com.br/congresso/2002/posevento/resumo/d 1 7s4/marcoantonio.asp. Consultado em 10/07/2002.
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seus processos de aprendizado individual e organizacional.

Apoio ao aprendizado informal

Embora existam no Brasil casos de uso bem sucedido do e-learning para treinar ou
atualizar o conhecimento da for¢a de trabalho, observa-se um sub-aproveitamento da sua
capacidade de aprendizagem informal. Dados do Education Development Center (1998)
indicam que o aprendizado informal é o principal meio de aquisicio de habilidades e
conhecimentos pelos trabalhadores, e que até¢ 70% do que os empregados aprendem em seu
trabalho ¢ absorvido por meios informais. O e-learning pode contribuir para o processo de
aprendizagem informal promovendo a aproximagdo de pessoas geograficamente dispersas, a

criagdo de comunidades de conhecimento, o acesso a repositorios de conhecimentos etc.

O treinamento formal pode ser dispensado quando o conteudo a ser aprendido € mais
facilmente assimilado de documentos ou outras fontes de informagdo. Todos os dias sdo
criadas informagdes sobre produtos, clientes, concorréncia, regulamentagdes governamentais e
outros aspectos que podem afetar o trabalho dos integrantes de uma organizacdo, e ndo ¢
razoavel imaginar que todas essas novidades possam ser transmitidas na freqiiéncia desejada
por meio de programas de treinamento. Em muitos casos, a gestdo do conhecimento ¢ uma
metodologia mais adequada para alimentar o aprendizado, por meio do fornecimento de

informacao e de facilidades de comunica¢ao e colaboracgao.

Principalmente na cultura brasileira, que tanto privilegia a interacdo humana, as
aplicagdes do e-learning mais adequadas a realidade corporativa certamente serdo aquelas que

oferecam solucdes para a aproximacdo de pessoas e alto nivel de interatividade, seja com
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instrutores ou tutores, seja com colegas que compartilhem os mesmos interesses ou estejam

envolvidos no mesmo processo de aprendizagem.

Simulacgdo de situacoes reais

As tecnologias da informagdo e comunicac¢do tém proporcionado grandes avangos nos
processos de aprendizagem organizacional. Alguns exemplos bastante conhecidos sdo os
treinamentos adotados por companhias aéreas e pela Forca Aérea Brasileira, que abrangem

simuladores de voo extremamente sofisticados e sistemas de inteligéncia artificial.

Especificamente no que diz respeito aos simuladores de vdo, as vantagens apontadas
pelas empresas que os utilizam sdo encorajadoras. Esses sistemas permitem programacdes
aleatorias, fazendo com que o treinamento seja mais realista. O piloto em treinamento nao
sabe, por exemplo, qual a pane vai ser provocada, nem mesmo quando ela vai ocorrer — isso
pode se traduzir em maior seguranga, ja& que havera uma melhor preparagdo para situacdes
adversas. Mais ainda, h4 determinados procedimentos de emergéncia que somente podem ser
treinados em simuladores — seja pela exposi¢do desnecessaria ao risco, caso fosse feito na
propria aeronave, seja pela total impossibilidade de realizar o exercicio em um avido de

verdade sem destrui-lo.

Um modelo de treinamento com CBT (Computer Based Training — treinamento
baseado em computador) e simulador ¢ adotado pela For¢a Aérea Brasileira, na conversao
operacional de seus pilotos de caga para a aeronave F-5E Tiger II. As aulas tedricas sdo
conduzidas em computadores, onde cada piloto ou mecanico adota seu proprio ritmo de estudo

e aprendizagem no CBT, e os pilotos também acumulam horas de voo em simulador, estando
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completamente preparados a operar todos os sistemas de v0o, navegagdo e armas antes mesmo

do primeiro contato real com a aeronave.

E certo que o treinamento em simuladores ndo substitui a experiéncia real. Entretanto,
o uso dessa tecnologia oferece elevado grau de realismo de forma personalizada, com reflexos
benéficos em seguranca e economia de recursos. Por meio de simulagdes, pode-se imergir os
aprendizes em situagdes que realmente testam o que eles sabem, o que podem fazer e como
pensam. Nas situagdes mais diversas, como ensino de programacdo de computadores,
habilidades de vendas ou capacidade de lideranca, a criagdo de simulagdes realistas estimula o
aprendizado, permitindo que o aprendiz pratique e aplique varios conceitos e teste diferentes

alternativas, revendo suas estratégias a fim de melhorar o desempenho.

Compartilhamento de experiéncia

Outra vantagem que pode ser alcangada com o e-learning ¢ o refor¢o do aprendizado a
partir de demonstragdes de experiéncias da vida real, apresentadas por peritos que mostram
como abordam determinado problema. Um video de um especialista apresentando como trata
um problema ou age em determinada situagdo pode ensinar ao aprendiz novos modelos de
comportamento ou o dominio de habilidades que de outro modo levariam um logo periodo de

tempo para serem absorvidas.

Maior capacidade de recupera¢do do conhecimento apos um treinamento

Quando um contetido fornecido num treinamento baseado em computador permanece

acessivel para o aprendiz em um sistema de e-learning, o aprendizado pode continuar por
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tempo indefinido. Em muitos casos, o conteudo precisa ser acessado e consultado novamente
para que possa ser aplicado no trabalho. Se a informacao ¢ bem estruturada, precisa e facil de
encontrar, o aprendizado ira estender-se por um periodo de tempo muito mais longo do que o
gasto durante o treinamento, proporcionando um retorno melhor em desempenho do

funcionario.

Rosenberg (2002) cita um exemplo em que o uso de sistemas computacionais pode ser
de extrema utilidade no processo de treinamento corporativo. Em situagdes em que um
comportamento inadequado pode trazer sérios prejuizos a imagem de uma organizagao,
sistemas de simulacdo on-line, que permitam que o aprendiz experimente varios tipos de
desafio e aprenda com seus proprios fracassos representam uma experiéncia de treinamento
bastante eficaz. O autor cita o exemplo do estagiario da recepg¢do de um hotel, que, treinado
com o auxilio de um programa computacional, poderia escolher diferentes estratégias para
lidar com um hospede insatisfeito e receber orientacao e retorno para cada situagdo enfrentada,
lapidando o seu repertorio de comportamento e fixando com muito mais eficacia as novas

habilidades e conhecimentos adquiridos.
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4.5 Modelo para a representacio do e-learning no contexto das organizacoes

Com base na revisao da literatura apresentada no capitulo 2 e nos dados levantados
durante a pesquisa, procedeu-se a elabora¢do de um modelo para representar o e-learning no

contexto das organizagdes.

Na Figura 2, ¢ apresentado o modelo proposto, que demonstra a relagdo entre capital
intelectual de uma organizagdo, aprendizado organizacional, e-learning e desempenho

organizacional:

Processos de aprendizagem

Comunicagéo e informagéo
Colaboragéo

tecnologia da informagéo

o e e e e e e o e e e e e e e e e e e e e e e e e
" |
I AP"S,"“,’(;M‘?" Aprendizado |
indiviaua organizacional |
] Treinamento em sala de aula . ~
Contatos informais Compa{ﬁz!hamento de percepgoes) I
1 Aconselhamento conhecimentos e modelos mentais
I Treinamento on-line Pr?cess?; de 4 I
o : Suporte ao desempenho coleta e disseminacdo de
1 e-learning conhecimentos baseados em |
I |
I |
" |

Desempenho
organizacional

Eficiéncia operacional
Competitividade
Flexibilidade

Satisfacdo dos stakeholders
Lideranga de mercado
Lucro

| CAPITAL ESTRUTURAL

CAPITAL DE
RELACIONAMENTO

N

1
CAPITAL AMBIENTAL |

CAPITAL HUMANO
__________ T

Figura 2 — Modelo de representagio do e-learning no contexto organizacional

Nesse modelo, o capital intelectual da empresa, composto do conhecimento,

experiéncia, especializagdo e de diversos outros ativos intangiveis, ¢ dividido em capital
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estrutural (que representa o conjunto de sistemas administrativos, conceitos, modelos, rotinas,
marcas, patentes e sistemas de informatica que permitem a organizagdo funcionar de maneira
efetiva e eficaz, assim como outros repositérios de dados e conhecimentos explicitos que
apdiam a produtividade dos empregados) e pelo capital humano (composto de capacidade,
habilidade, experiéncia e conhecimento formal acumulado pelos integrantes da organizacao e

efetivamente aplicados na realizag¢do do trabalho).

Parte do conhecimento que compde o capital humano (nesse caso, conhecimento
explicito) pode estar registrado em repositorios de conhecimentos corporativos, principalmente
quando a organizagdo dispde de um sistema de gerenciamento do conhecimento que permite a
organizagdo e o gerenciamento do conteido gerado por seus membros. Esse conhecimento ¢

representado no modelo pela area de interseccdo entre capital humano e capital estrutural.

Outra parte do capital humano, que aparece fora da area pontilhada que delimita o
capital intelectual corporativo, ¢ composta pelos conhecimentos e habilidades dos integrantes
da organizagdo que ndo sdo aproveitadas na realizagdo de suas tarefas — seja pela sua nao
aplicabilidade, seja por uma deficiéncia da organizacdo em garantir o aproveitamento de todo

o potencial disponivel em sua for¢a de trabalho.

O capital ambiental, por sua vez, pode ser definido como o conjunto de fatores que
descreve o ambiente onde a organizagdo esta inserida, sendo expresso pelo conjunto de
caracteristicas socioeconomicas da regido e pelos seus aspectos legais, éticos, culturais,
governamentais e financeiros. Esse ¢ um ativo intangivel que extrapola os limites

organizacionais - parte desse ativo ¢ internalizado na empresa, depois de capturado na forma
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de capital estrutural ou humano.

Da mesma forma, os conhecimentos associados a rede de relacionamentos de uma
organizagdo e seus colaboradores com seus clientes, fornecedores e parceiros, classificados
como capital de relacionamento, pertencem a organizagdo dentro dos limites em que podem
ser absorvidos pelas pessoas (capital humano) ou capturados em sistemas de informacgao

(capital estrutural).

O modelo proposto tem a vantagem de evidenciar o potencial de crescimento do capital
intelectual da organizacdo, a ser ampliado ndo apenas pelo reforco do capital humano ou
estrutural, mas também pela incorporagdo de novos conhecimentos sobre o ambiente e sobre a
rede de relacionamentos (que passardo a pertencer aos capitais humano e/ou estrutural) e pelo
melhor aproveitamento do capital humano disponivel, mediante a utilizagdo de competéncias
acumuladas pelos integrantes da organizacdo que ainda ndo haviam sido aplicadas em toda a

sua potencialidade.

Esse crescimento do capital intelectual ¢ alcangado mediante o processo de
aprendizagem organizacional, que envolve a aquisicdo de habilidades, percepgdes e
relacionamentos, compartilhamento (disseminacdo do que foi aprendido) e utilizacdo do
conhecimento de modo a criar vantagens em termos de custo e desempenho. Dessa forma,
como mostrado na Figura 2, capital intelectual, processos de aprendizado individual e

organizacional e desempenho s3o elementos organizacionais que se influenciam mutuamente.

Kim (1993) considera que a aprendizagem individual promove a aprendizagem

organizacional, ¢ que as organizacdes podem aprender independentemente de qualquer
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individuo especifico, mas ndo independentemente de todos os individuos. A representacdo do

aprendizado individual e organizacional ¢ feita no modelo com base nas principais diferengas

apontadas por Moresi (2001) para esses dois tipos de aprendizado. Segundo o autor, o

aprendizado individual consiste na aquisicdo de novos conhecimentos e percepgdes que

modificam o comportamento e as a¢des do individuo, e o aprendizado organizacional, embora

também implique novas percepgdes e comportamento modificado, difere da aprendizagem

individual principalmente nos seguintes aspectos:

a aprendizagem organizacional ocorre por meio de percepgdes, conhecimentos e
modelos mentais compartilhados — ou seja, as organizagdes podem aprender somente
na velocidade em que o elo mais lento da cadeia aprende, e a mudanca fica bloqueada a
menos que todos os principais tomadores de decisdo aprendam juntos, compartilhem
crengas € objetivos e estejam comprometidos em tomar as medidas necessarias a

mudanga;

o aprendizado organizacional ¢ construido com base em conhecimentos e experiéncias
passados, isto €, com base na “memoria organizacional”, que depende de mecanismos
institucionais (politicas, estratégias, modelos explicitos), e, embora as organizagdes se
valham também da memoria dos individuos, contar exclusivamente com ela significa
arriscar-se a perder licdes e experiéncias duramente conquistadas, pois as pessoas

migram de um emprego para outro.

O e-learning assume, nesse modelo, um papel estratégico no contexto do aprendizado

organizacional, devido a facilidade com que permite tanto a aquisi¢do de conhecimento quanto
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a sua transferéncia (compartilhamento) e utilizagdo. Desse modo, ele pode atuar tanto no
processo de aprendizagem individual, por meio do treinamento on-line, pela colaboragdo
proporcionada por ferramentas como chat, e-mail e listas de discussdo etc., quanto na

aprendizagem organizacional, mediante a criagdo e preserva¢ao da memoria organizacional.

4.6 Sintese dos resultados

Neste item, procurou-se sintetizar as principais conclusdes obtidas durante a pesquisa,
bem como apresentar algumas sugestdes e recomendagdes para as empresas interessadas em

obter o maximo retorno dos investimentos realizados em e-learning.

A seguir, sdo apresentados dois quadros-resumo das conclusdes obtidas durante a
pesquisa. No primeiro deles, foram consignados os principais requisitos para a implantagdo
bem-sucedida do e-learning em empresas brasileiras, enquanto que no segundo estdo

relacionados alguns dos beneficios alcangaveis pelo uso do e-learning nessas organizagoes.
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Quadro 1: Principais requisitos para implantacio bem-sucedida do e-learning em

empresas brasileiras

Requisito

Absoluto/desejavel Descrigao

Adequagio das solugoes

de e-learning a infra-
estrutura tecnologica
disponivel.

Respeito a cultura
predominante.

Familiaridade do pessoal

com o uso de
computadores.

Processos de
gerenciamento da
aprendizagem.

Cultura organizacional
que favoreca o
aprendizado.

Processos eficazes de
comunicagio e
informacao.

Algum nivel de
flexibilidade
organizacional.

Extrapolagdo do
conceito de treinamento
formal para contornos
mais amplos de
aprendizado.

Absoluto

Absoluto

Absoluto

Desejavel

Absoluto

Absoluto

Absoluto

Desejavel

As solugdes de e-learning precisam ser compativeis com os
recursos tecnologicos disponiveis. Baixa velocidade de
conexao, por exemplo, exige o uso de versdes mais simples
de contetido, e de ferramentas que funcionem com eficacia
razoavel mesmo em condi¢des desfavoraveis de
conectividade.

As solugdes de e-learning devem levar em conta os tracos
culturais predominantes nas empresas brasileiras, esfor¢ando-
se por preservar o contato pessoa-a-pessoa em Seus processos
de aprendizado.

Os riscos de fracasso sdo grandes quando a iniciativa de e-
learning ¢ destinada ao treinamento de funcionarios que néo
usam intensivamente a tecnologia da informag@o em suas
tarefas normais de trabalho.

Processos claros e formalmente definidos de gerenciamento
do aprendizado favorecem o desenvolvimento de politicas e
estratégias de aprendizado eficazes em torno do e-learning.

Organizagdes cujas crengas ¢ valores compartilhados néo
favorecem a troca de informagdes e experiéncias nem
incentivam a producdo de conhecimento impedem o
estabelecimento de uma estratégia de aprendizado com
resultados significativos sobre o desempenho organizacional.

Fluxos inadequados de informag¢do e comunicagdo dentro da
organizagdo dificultam o processo de aprendizado
organizacional, diminuindo o impacto do e-learning sobre o
desempenho organizacional.

Empresas sem capacidade de adaptagdo rapida & mudancas
no ambiente e as novas demandas do mercado apresentam
dificuldades de oferecer estimulo para o aprendizado e a
inovagdo, reduzindo o impacto do e-learning na obtencao de
vantagem competitiva.

A visdo mais ampla do e-learning, para além do simples
ensino de conceitos e praticas operacionais, na direcao do
estimulo a busca de novos conhecimentos, da facilitacdo do
acesso a informacdes e do apoio ao aprendizado informal,
potencializa os resultados a serem alcangados em termos de
melhoria do capital intelectual da organizacgao.
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Quadro 2 — Principais beneficios do e-learning no contexto das empresas brasileiras

Beneficio

Descricao

Melhoria das competéncias internas com o uso de recursos Habilidades e conhecimentos importantes para a

da internet disponiveis a baixo custo.

Oportunidade de aceleragdo da aprendizagem pela
exposi¢ao dos funcionarios a situagdes de pratica de
habilidades em um ambiente seguro e propicio ao
aprendizado por tentativa e erro.

Reforco do aprendizado e maior capacidade de
recuperacao do conhecimento

Facilidade de treinamento de pessoas geograficamente
dispersas.

melhoria do desempenho organizacional podem ser
adquiridos por meio do acesso a repositorios de
informagdes disponiveis na internet, participacdo em
foruns de discussdo e outros recursos de baixo custo
capazes de alimentar o aprendizado individual e
corporativo.

Nas situa¢des mais diversas, como ensino de
programagao de computadores, habilidades de vendas
ou capacidade de lideranga, o e-learning pode
permitir a criagdo de simulagdes realistas que
estimulam o aprendizado, permitindo que o aprendiz
pratique e aplique varios conceitos e teste diferentes
alternativas e reveja suas estratégias a fim de
melhorar o desempenho.

O e-learning permite o acesso remoto a especialistas,
facilitando a obtengdo de conhecimentos valiosos que
de outra forma nao poderiam ser alcangados, ¢
possibilita que um contetido aprendido possa ser
recuperado no futuro sempre que o funcionario
precisar relembrar uma informagdo ou um
procedimento de trabalho, aumentando a eficacia do
processo de aprendizado.

Em um pais como o Brasil, de dimensdes
continentais, o treinamento formal de funcionarios
pode enfrentar barreiras consideraveis nos casos em
que uma empresa possua unidades operacionais
geograficamente dispersas. O e-learning pode
eliminar problemas decorrentes da necessidade de
afastamento de pessoas para participar de
treinamentos, reduzir despesas com viagens ¢
viabilizar o acesso tempestivo a informagéo que os
funcionarios precisam para manter-se atualizados
diante de mudangas rapidas.
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Com base nos resultados obtidos, pode-se estabelecer algumas recomendagdes e
sugestdes voltadas para a obtengdo de maior retorno sobre os investimentos em tecnologias do

aprendizado em empresas brasileiras:

Inser¢do do e-learning no contexto mais amplo da estratégia de aprendizado organizacional e

de melhoria do desempenho

O processo de aprendizado organizacional envolve a aquisicdo de habilidades,
percepcdes e relacionamentos e o compartilhamento do que foi aprendido. O aprendizado
organizacional ndo deve ser visto como um objetivo final, mas sim como um meio para se
aprimorar o desempenho, a partir do uso eficiente e eficaz do capital intelectual disponivel na

empresa, a fim de se criar € manter vantagem competitiva.

A visdo do e-learning num contexto mais amplo de estratégia de aprendizado
corporativo, diretamente vinculada ao interesse estratégico do negdcio, € um dos requisitos
importantes para o sucesso de sua aplicacdo em qualquer organizagdo. O e-learning pode e
deve ser visto como parte da estratégia de melhoria de desempenho, a qual deve contemplar,
para a garantia de bons resultados, uma série de intervengdes possiveis, como um ambiente de
colaboragdo no trabalho, incentivos e motivagdo adequados, e oportunidades de interagdo face

a face em situagdes de aprendizado formal e informal.

Nao sdo todos os tipos de tarefas ou trabalhos que podem se beneficiar do e-learning:
algumas tarefas ndo valem o custo ou esfor¢o, podendo ser mais facilmente aprimoradas por
meio da instrucdo direta de um supervisor. O uso bem-sucedido do e-learning implica

identificar claramente as necessidades de producdo e transmissdo de conhecimento, a fim de
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que possam ser identificadas em cada caso as estratégias mais adequadas para estimular o

aprendizado individual e coletivo.

Preocupagao com o estimulo ao aprendizado

A iniciativa e a capacidade de inovar, caracteristicas cada vez mais valorizadas e
exigidas das empresas, precisam ser devidamente incentivadas no ambiente de trabalho, e

exigem um ambiente propicio ao aprendizado continuo para poderem florescer.

Como visto na analise da dimensdo “Estrutura e Tarefas”, mesmo as empresas de
estrutura mais flexivel podem ndo apresentar um ambiente de estimulo adequado ao

aprendizado, se estiverem excessivamente focadas na busca por eficiéncia e produtividade.

A fim de que o e-learning possa atingir os beneficios esperados em termos de melhoria
do desempenho corporativo, as empresas devem procurar eliminar quaisquer bloqueios
existentes para as atitudes inovadoras e para o processo de aprendizagem com relacdo a
estrutura e tarefas produtivas, cultura, infra-estrutura tecnolédgica e processos de lideranga,
comunicac¢do e informag¢do. Entre as medidas praticas que podem ser adotadas para se alcangar
esse objetivo, pode-se citar o estabelecimento de mecanismos para o livre fluxo das
informacdes, a valorizagdo do tempo gasto em pesquisas na internet e intranet € na

participagdo em foruns de discussdo e a recompensa pelo compartilhamento do conhecimento.

O desenvolvimento de uma verdadeira “cultura do aprendizado” ¢ um dos caminhos
mais eficazes para se garantir a inovacdo e a melhoria do desempenho, e um requisito

fundamental para o sucesso das iniciativas de e-learning no ambiente corporativo.
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Respeito as caracteristicas culturais

Numa cultura como a brasileira, que valoriza a interagdo pessoal e oferece resisténcia a
disciplina e ao trabalho metddico, a diversidade crescente das aplicagdes do e-learning pode e
deve ser aproveitada para facilitar a assimilagdo de conteudos por outros meios que nio o
treinamento formal. Aprende-se lendo, por tentativa e erro, observando outras pessoas,
perguntando ou simplesmente refletindo sobre um problema isoladamente, e em todos esses
casos, 0 e-learning pode ser usado para melhorar o aprendizado e ampliar o acesso a

especialistas, informagdes e conhecimentos.

Algumas solugdes de e-learning, como os treinamentos baseados em computador (CBT
— computer-based training), por sua natureza extremamente estruturada e pouco flexivel, e pela
falta de interacdo humana, podem ndo gerar nas empresas brasileiras os mesmos resultados
alcangados em empresas de outros paises. Produtos que oferecam situagdes de entretenimento
para o usuario, como o0s jogos que, além de divertir, permitem a descoberta de novas situagdes
e solucdes, poderdo trazer resultados efetivos em termos de aprendizado. Softwares sem essas
caracteristicas, embora possam trazer vantagens ao proporcionar instrugdes direcionadas sobre
habilidades e conhecimentos importantes, devem ser analisados com bastante cuidado antes de
sua incorporacdo ao ambiente de aprendizado das organizagdes brasileiras, a fim de que nao

venham a se chocar com a cultura e o processo de aprendizagem dominantes na organizagao.

Equilibrio entre codificagdo, instrugdo e colaboragdo

Existem informagdes que podem ser codificadas em bancos de dados e fornecidas aos

usuarios para consulta, enquanto que determinados conhecimentos exigem treinamento formal
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ou colaboracdo pessoa a pessoa e troca de idéias. Por exemplo, pode ser suficiente ensinar as
pessoas onde e como encontrar as etapas de determinado servico, em vez de explicar-lhes
como elas sdo realizadas. Em outros casos, o treinamento formal ¢ importante para garantir
que o aprendiz tenha um dominio adequado de uma habilidade necessaria para o seu trabalho,
ou a solugcdo de problemas complexos exige a troca de informagdes e experiéncias entre
especialistas. A organizacdo deve preocupar-se em diferenciar essas necessidades e fornecer

recursos adequados em cada caso.

Muitos dos beneficios a serem alcangados ainda ndo se concretizaram devido a demora
das empresas em capitalizar a convergéncia entre e-learning e gestdo do conhecimento. A
gestdo do conhecimento e a gestdo do aprendizado t€ém o objetivo comum de melhorar o
desempenho organizacional, aprimorando o conhecimento e as habilidades disponiveis na
organizacgdo. Dessa forma, ¢ de se esperar que o uso de uma perspectiva mais sistémica para o
e-learning e para a gestdo do conhecimento, na direcdo de uma gestdo mais global dos capitais
intangiveis, possa maximizar o valor obtido dessas iniciativas. Felizmente, muitas empresas
que atuam na area de produtos e servigos de aprendizado no Brasil ja estdo oferecendo
solugdes que integram ferramentas de colaboragdo e gestdo do conhecimento, e em alguns
casos uma linha completa de servigos de aprendizado colaborativo que podem maximizar os

resultados do e-learning no ambiente corporativo.

Aproveitamento do potencial da internet

Assim como em outros aspectos do ambiente corporativo, a internet possibilitou uma

transformagdo do ambiente de aprendizado, permitindo a criagdo de modelos inteiramente
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novos para o aprendizado efetivo. As oportunidades trazidas pela internet na forma de
economia de custos e aumento da produtividade estdo direcionando o treinamento e o
aprendizado na direcdo de um ambiente on-line, distante dos métodos tradicionais de
capacitagdo tais como salas de aula e treinamentos baseados em computador ofertados na
forma de CD-ROMs. A distribui¢do on-line de conteudo instrucional ¢ informacional tem
crescido substancialmente, 2 medida que as empresas comecam a explorar os novos modelos

de e-learning de alta qualidade e flexibilidade.

A preocupagdo com a seguranga das redes corporativas e com os transtornos causados
pelo mau uso da internet e do e-mail tem feito com que muitas empresas brasileiras
estabelecam restricdes excessivas para o uso desses recursos informacionais, chegando até
mesmo a limitagdo do uso da internet e do correio eletronico apenas aos niveis gerenciais
(Yuri, 2002). Embora os riscos sejam reais, ¢ possivel conquistar uma protecdo razoavel a
partir da educacao dos usuarios, da divulgacdo de politicas claras de utilizacdo da web e do e-
mail, e do uso de ferramentas de bloqueio de enderecos considerados perigosos, entre outras
medidas que ndo impedem o uso desses recursos para facilitar o aprendizado e a colaboragao

de individuos e grupos.

Apoio ao treinando

O acompanhamento do aluno ¢ de fundamental importincia nos processos de
treinamento com base no e-learning. Esse apoio pode ser oferecido tanto na forma de tutores,
designados para ajudar o aluno na correta assimilagdo dos conhecimentos ofertados, quanto no

envolvimento dos aprendizes numa rede de comunicacdo que proporcione a troca de idéias e a
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construcdo coletiva do conhecimento. A falta de apoio, orientagdo e estimulo adequados para o
aprendiz pode afetar negativamente o processo de constru¢do do conhecimento, reduzindo
substancialmente o impacto das iniciativas de aprendizado organizacional no desempenho

corporativo.
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5. CONCLUSOES

O presente estudo teve como principal objetivo estabelecer os requisitos para a
implantacdo bem-sucedida do e-learning em empresas brasileiras. O trabalho contemplou as
iniciativas de e-learning voltadas para a melhoria do desempenho das organizagdes brasileiras,
ndo abrangendo em seu escopo outras aplicagdes das tecnologias da informagdo e
comunicagdo no processo de ensino/aprendizado, como em programas formais e informais de
capacitagdo de jovens e adultos desempregados, na recuperacdo dos estudos de alunos com
atraso escolar e outras. Também nao foram exploradas as abordagens teoricas a respeito do
aprendizado individual e organizacional e da educacdo a distancia, sendo as questdes
pedagdgicas do problema tratadas apenas tangencialmente, quando necessario para responder

as questdes de estudo.

Ao longo do Capitulo 4, apresentou-se uma visdo panoramica das principais
caracteristicas das empresas brasileiras em relacdo as varidveis de estudo, acompanhada de
algumas conclusdes a respeito das especificidades inerentes a essa realidade empresarial a

serem consideradas durante a elaboragdo de uma estratégia de uso do e-learning.

Em seguida, foram relacionados alguns beneficios que podem ser alcancados pelo uso do
e-learning no contexto empresarial brasileiro, destacando-se a sua contribuicdo para o
processo de aprendizagem informal, com a aproximacdo de pessoas geograficamente
dispersas, a criagdo de comunidades de conhecimento e o acesso a repositorios de

conhecimentos internos e externos a organizacao.

Finalmente, foi sugerido um modelo para a inser¢do do e-learning no contexto
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organizacional, evidenciando o potencial do crescimento tanto do capital intelectual da

organizacdo quanto do desempenho corporativo a partir de processos de aprendizado

individual e organizacional, facilitados pelas tecnologias da informagdo e comunicacao.

5.1 Resumo das principais conclusoes

Entre as conclusdes obtidas no trabalho, que poderdo servir de subsidio para empresas

interessadas em obter o maximo retorno de suas iniciativas de e-learning, merecem destaque

as que seguem:

O e-learning pode e deve ser visto como parte da estratégia de melhoria do
desempenho corporativo, a qual deve contemplar, para a garantia de bons resultados,
uma série de intervengdes possiveis, como um ambiente de colaboragdo no trabalho,
incentivos e motivacdo adequados, e oportunidades de interagdo face-a-face em

situacdes de aprendizado formal e informal.

Embora demande tecnologia (investimentos em hardware, software e conectividade), o
e-learning depende também da interacdo entre pessoas e da existéncia de ambientes
favoraveis a aprendizagem colaborativa para apresentar resultados concretos em termos

de aumento de lucratividade, competitividade, satisfagao dos clientes etc.

O acesso a internet permite o contato com uma enorme quantidade de informagoes e
conhecimentos tteis, possibilitando ainda a criagdo de comunidades de aprendizado
capazes de estimular o crescimento continuo de individuos e organiza¢des. Mesmo sem

uma estratégia explicita de aplicacdo do e-learning, empresas que fornecem acesso a
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internet para seus funciondrios facilitam a criagdo de um ambiente de aprendizado que,
se bem direcionado, pode apresentar reflexos bastante positivos sobre o desempenho da

organizagao.

5.2 Novas perspectivas

A perspectiva futura para o e-learning ¢ a de uma ampla infra-estrutura de aprendizado,
envolvendo treinamento on-line, ferramentas de suporte ao desempenho e facilidades de

gestao do conhecimento, voltada para a melhoria direta do desempenho.

Muitos especialistas costumam usar o termo e-/earning como sinénimo de treinamento
on-line, reduzindo a sua contribui¢do para a solu¢do de problemas de aprendizado individual e
organizacional apenas as ferramentas instrucionais. A nova estrutura de e-/learning habilitada
pela Web proporciona uma riqueza muito maior de canais para a aquisicdo de conhecimentos e
habilidades, a partir de facilidades como mapas de sites, recursos de ajuda, FAQs (listas de
perguntas mais freqilientes), comunidades criadas em torno de contetidos ou de disciplinas,

ferramentas de colaboragdo on-line, sistemas de gestdo do conhecimento baseados na Web etc.

As potencialidades do e-learning para o aprendizado formal e informal sdo enormes,
habilitadas pela sua capacidade de modularizagdo, tratamento individualizado do aluno,
apresentacao flexivel da informagdo de acordo com uma escolha diversificada de itinerarios e
graus de detalhamento, recuperacdo rapida de informacdes, localizagdo de especialistas e
colaboragdo, entre outras caracteristicas benéficas para o processo de aprendizagem. Isso
permite supor que os efeitos benéficos do e-learning poderdo ser ainda bastante ampliados a

medida que os produtos disponiveis no mercado forem se tornando mais eficazes e completos,
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e as empresas consolidem uma cultura do aprendizado e desenvolvam estratégias de

aprendizado organizacional centradas nas pessoas e com foco na melhoria do desempenho.

5.3 Sugestoes para futuras pesquisas

Como mencionado no inicio deste trabalho, o e-learning encontra-se ainda em processo
de evolugdo em dire¢cdo a maturidade de sua aplicacdo no ambiente corporativo, existindo uma
visivel caréncia de pesquisas voltadas para sua insercao no contexto mais amplo da estratégia

organizacional.

Nossa principal sugestdo para pesquisas futuras diz respeito ao aprofundamento do
estudo das questdes relacionadas a criacao de estratégias eficazes para o uso do e-learning em
empresas brasileiras. Uma abordagem util seria focar alguns poucos setores da economia,
refazendo as andlises aqui efetuadas e complementando-as com estudos de caso para se
conseguir uma melhor compreensdo dos detalhes e da dindmica de aprendizado
organizacional. Essa abordagem permitiria a utilizacdo de técnicas analiticas mais elaboradas,
possibilitando o desenvolvimento de estratégias mais bem definidas para acentuar os pontos
fortes e as oportunidades e superar os pontos fracos e ameagas relacionados a implantagdo do

e-learning nessas empresas.

Entre os temas pouco desenvolvidos neste trabalho e que, em nossa opinido, também

mereceriam novas pesquisas, estao:

e cstratégias e iniciativas para o desenvolvimento de uma cultura aprendizado em

ambientes corporativos;
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aplicagdes da visdo expandida do e-learning, integrando treinamento, gestao do
conhecimento e suporte ao desempenho numa estratégia para aprimorar as

habilidades, os conhecimentos e o desempenho individual e organizacional;

impactos do e-learning no aprendizado organizacional e no desempenho

corporativo.
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