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RESUMO

Estudos sobre aprendizagem e Educacdo a Distancia (EAD) sdo encontrados em diversos
meios de publicacdo. Entretanto, a articulagdo entre estas duas temadticas ainda se encontra
como um campo aberto a novos debates. Para contribuir com esta discussdo, o objetivo desse
estudo é analisar o modo como ocorreu o processo de aprendizagem organizacional na
EA/UFRGS, a partir das experiéncias dos cursos de EAD por ela ofertados no periodo de
2005 a 2010. Para isso, utilizamos um método qualitativo estudo de caso, analisando a gestdo
de quatro cursos de EAD da EA/UFRGS. Os dados foram obtidos através de documentos e da
observacdo participante e foram analisados através do emprego da técnica qualitativa da
andlise interpretativa. Os resultados demonstram que uma série de praticas e papéis foram
estabelecidas e alteradas mais através de um processo de tentativa e erro, do que fruto de
acoes coordenadas, planejadas e formalizadas pelos membros das equipes de EAD.
Concluimos, que as praticas refletidas, mantidas e/ou alteradas adotadas na gestdo dos cursos
de EAD da EA/UFRGS resultaram em aprendizagem organizacional. Porém, a acdo integrada
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de debate e avaliac@o das rotinas entre os gestores dos quatro cursos analisados, poderia trazer

mais beneficios a instituicdio. O que poderia também reduzir a subjetividade das acdes
administrativas e pedagdgicas.

Palavras-Chave: Aprendizagem, Aprendizagem Organizacional, Educagdo a Distancia.

ORGANIZATIONAL LEARNING FROM PRACTICE ABOUT DISTANCE
LEARNING OF BUSINEES SCHOOL/UFRGS

ABSTRACT

Studies on Learning and Distance Education are found in various forms of publication.
However, the articulation between these areas is still an open field for debates. To enhance
this discussion, the purpose of this study is to analysis the way that has been occurred the
organizational learning in the EA/UFRGS, after the experiences of the courses in distance in
the period of 2005 to 2010. We used a qualitative case study method to analyze these four on-
line courses at UFRGS. Data were obtained through participant observation and
documentation and analyzed through the use of qualitative interpretive analysis technique.
Information was collected through participant observation and was analyzed thru a qualitative
interpretative technique. Findings showed that a series of practices and roles were set and
changed much more as a result of trial and error process than as a result of coordinated and
planned actions done by the on-line staff group. We inferred that UFRGS online course
management practices that were adopted resulted in organizational learning. However, an
integrated discussion and routine evaluation between the managers of the four analyzed
courses could bring more benefits to the Business School, reducing the administrative and
teaching subjectivity.

Keywords: Learning, Organizational Learning, Distance Learning.

INTRODUCAO

Estudos sobre aprendizagem e educacao a distancia (EAD) podem ser encontrados em
diversos meios de publicac¢do, académicos ou ndo. Entretanto, a articulacao entre estas duas
temdticas, principalmente no que tange as contribuicdes da aprendizagem organizacional,
ainda se encontra como um campo aberto a novas descobertas e discussoes. Por este motivo, o
presente trabalho visa a contribuir para a compreensio de como ocorre o processo de
aprendizagem organizacional nos cursos de EAD da Escola de Administracdo (EA) da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS).

A EA/UFRGS, para apoio as suas atividades de ensino, desenvolveu, por intermédio

do Nucleo de Aprendizagem Virtual (NAVi), um ambiente virtual de aprendizagem (AVA)
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proprio: a plataforma NAVi. No entanto, essa ndo foi a unica iniciativa relacionada a
introducdo de tecnologias nos processos educacionais que ocorreu na EA nos tltimos anos.

As mudancas ocorridas, para aperfeicoar os processos de gestdo dos cursos na
modalidade a distancia, foram consideradas fenomenos, que resultaram em um repensar das
estratégias de ensino e de aprendizagem em cursos de extensdo, graduagdo e pds-graduacdo
(SCHROEDER, 20009).

Nesse contexto, o objetivo do presente estudo € analisar 0 modo como ocorreu o
processo de aprendizagem organizacional na EA/UFRGS, a partir das experi€ncias dos cursos
de EAD por ela ofertados no periodo de 2005 a 2010. A fim de atingir tal objetivo, apresenta-
se, no inicio, um breve histérico da instituicdo, seguido por um apanhado de referéncias
tedricas sobre aprendizagem organizacional.

A seguir, descreve-se o método que orienta a exploracdo e a andlise dos fatos voltados
a gestdo dos cursos na modalidade a distancia, para desenvolver uma discussdo a respeito da
aprendizagem organizacional na EAD da EA/UFRGS. Na sequéncia, apresentam-se fatos que
podem indicar como ocorre a apropriacdo de conhecimento, entre projetos, € como a propria
trajetéria de planejamento, o estabelecimento de rotinas, os questionamentos e as mudangas
podem resultar em aprendizagem organizacional. Por fim, sdo apresentadas as conclusdes e as

indicacdes de temas para futuras pesquisas.

1 BREVE HISTORICO DA EDUCACAO A DISTANCIA (EAD) NA ESCOLA DE
ADMINISTRACAO (EA) DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO
SUL (UFRGS)

A EA/UFRGS, localizada em Porto Alegre (RS), tem papel ativo e importante na
implantacdo e disseminagdo de cursos na modalidade a distancia, pois oferece desde projetos
de formacgdo a Gestores de Equipamentos Publicos de Seguranca Alimentar e Nutricional do
Ministério do Desenvolvimento Social; passando por cursos de capacitacdo de Gestores do
SUS; cursos de Especializacdo em Gestao Publica Eficaz (CEAPE), em Negociacdo Coletiva
(NEGCOL) e em Gestao de Negoécios Financeiros (GNF) do Banco do Brasil, com duas
edicdes; cursos de extensdo; cursos de atualizacdo do Servidores do Poder Judicidrio; cursos
de preparacdo a Magistratura; oferecendo, inclusive, o Curso de Graduacdo a Distancia em

Administragdo (SCHROEDER, 2009).
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Todos esses cursos sdo ministrados por meio da plataforma NAVi, desenvolvida na
EA/ UFRGS, com apoio de diversas unidades da Universidade. A plataforma possui entre os
principais recursos de aprendizagem: apresentacdo de informacdes gerais das disciplinas;
noticias; video-aulas; conteido de aulas; agenda; férum temadtico; acervo de informagdes;
enquetes; aulas interativas (chats); exercicios; avaliagdes; portfélio; estudos de caso; relatos
de suporte técnico; café virtual; correio interno; estatisticas de acesso; e scorm (Sharable
Content Object Reference Model). Isso demonstra a possibilidade multipla de interagdo e
aprendizagem disponiveis nesse ambiente (SCHROEDER, 2009).

Optou-se, neste estudo, por ndo detalhar todos os cursos ofertados na modalidade a
distancia na EA/UFRGS. Para fins de debate, foram escolhidos cursos nos quais os autores
tiveram algum tipo de vivéncia, sendo, entdo, possivel obter as informacgdes necessarias, com
o proposito de atingir o objetivo deste trabalho.

Nesse sentido, o foco de andlise do processo de aprendizagem organizacional se
concentrou em quatro cursos: especializacdo em Gestdo de Negdcios Financeiros (GNF), em
duas edi¢des: uma ja concluida e a outra com a conclusdo prevista para 2012; graduagdo em
Administracdo, conclusdo em 2011; e especializacdo em Negociagdo Coletiva (NEGCOL),
conclusdo em 2011.

O primeiro grande curso de EAD na EA/UFRGS, em termos de nimero de discentes,
foi a especializacdo em Gestdo de Negocios Financeiros (GNF). Um curso em parceria com o
Banco do Brasil (BB), voltado para funciondrios desta instituicdo, iniciado em 2005, com 623
alunos e concluido em 2008, com 313 alunos diplomados nos Estados do Rio Grande do Sul,
Parana e Santa Catarina. A realizacao desse curso oportunizou estabelecer algumas praticas de
EAD adotadas nos cursos em que a EA/UFRGS se envolveria nos anos seguintes.

O curso que inicialmente adotou procedimentos semelhantes a especializacdo do BB
foi o projeto-piloto do Curso de graduacdo a Distancia em Administracdo, resultado de uma
parceria entre o Ministério da Educacdo (MEC) — entrando a partir de 2008 no sistema
Universidade Aberta do Brasil (UAB), o BB e a EA/UFRGS.

Trata-se de um projeto iniciado no segundo semestre de 2006 com 610 alunos —
advindos da denominada demanda interna (DI), ou seja, funciondrios do BB, e da demanda
social (DS), publico em geral — e em 2011, ano de conclusdo, formou 316 alunos.

Outro curso com numero considerdvel de alunos e que aproveitou muito do
desenvolvimento das praticas de EAD dos dois projetos anteriormente citados, foi o curso de

especializacdo em Negociacdo Coletiva (NEGCOL), parceria entre o Ministério do
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Planejamento, Orcamento e Gestdio (MPOG) e a EA/UFRGS. Neste projeto foram
capacitados, desde maio de 2009, cerca de 500 servidores publicos federais de todas as
regides brasileiras, chegando a conclusdo 267 alunos.

Em razdo do sucesso da primeira parceria entre o BB e a EA/UFRGS, desde dezembro
de 2009, estd em andamento a segunda edicao do curso de especializacio em GNF, com cerca
de 420 alunos, funcionarios do BB.

Baseando-se na exploragdo das praticas e dos recursos utilizados nesses quatro cursos,
bem como na relagdo entre as diferentes rotinas, os procedimentos e os instrumentos, € que
serd analisado, nas proximas secdes do trabalho, como ocorreu o processo de aprendizagem
organizacional na EA/UFRGS, a partir das experiéncias dos cursos de EAD por ela ofertados
no periodo de 2005 a 2010. Na sequéncia, serd apresentada a revisdo tedrica sobre

aprendizagem organizacional que sustentou a anélise dos dados.

2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O debate a respeito da aprendizagem organizacional € um tema amplamente difundido
na literatura dos estudos sobre as organizacdes. Entretanto, tal difusdo nao significa que exista
consenso entre a maneira de se compreender e de se aplicar o conceito. Segundo Easterby-
Smith e Aradjo (2001), aprendizagem organizacional é um assunto de interpretacdes
multiplas, pois é desenvolvido por académicos de disciplinas dispares, como estrategistas de
negocio, economistas e socidlogos, sem mencionar o fato de consultores e de administradores
profissionais estarem cada vez mais interessados nesse debate.

Existem, ainda, diversas énfases relacionadas a aprendizagem, destacando a existéncia
de uma relacionada a perspectiva técnica e outra a perspectiva social. A distin¢@o entre elas é
fruto de um debate corrente, havendo uma tendéncia ao fortalecimento da perspectiva social.

Para a perspectiva técnica, a aprendizagem organizacional refere-se “ao
processamento eficaz, interpretacdo de informacgdes tanto de dentro como de fora da
organizacio” (EASTERBY-SMITH e ARAUJO, p.18, 2001), tendo como principais
colaboradores Argyris e Schon (1978) e Levinthal e March (1993).

A perspectiva social, por sua vez, estd focada na forma como as pessoas atribuem
significado a suas experiéncias de trabalho, abordando a aprendizagem como uma constru¢ao

social (BROWN e DUGUID, 1991; NICOLINI e MEZNAR, 1995); como um processo
politico (abordada de maneira superficial por ARGYRIS, 1986; SENGE, 1990); ou, ainda,
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como um artefato cultural aquilo que acontece por meio da interag@o entre as pessoas € nao na
cabeca dos individuos (LAVE e WENGER, 1991; COOK e YANOW, 1993).

Este trabalho, nesse sentido, ndo se fixa na preocupacdo dicotdmica entre uma
perspectiva e outra, uma vez que seus autores compreendem a aprendizagem como um
processo complexo e presente tanto nos individuos, quanto nas organizagdes.

Outro entendimento dos autores sobre aprendizagem organizacional, refere-se ao
consenso de que nao existe uma definicdo comum para Aprendizagem Organizacional. Os
autores Antal et al. (2001), inclusive, destacam que a discuss@o sobre este tema nao € fechada,
pelo contrério, ¢ uma consequéncia ldgica da participacao ativa dos pesquisadores e da multi-
disciplinaridade das bases que compdem este topico.

Dando prosseguimento a este capitulo da revisdo de literatura, serdo apresentadas
contribuicdes de autores que discutem as questdes ligadas a aprendizagem individual e a
organizacional.

Entende-se que a aprendizagem individual € condi¢do necessdria, mas ndo dnica, para
a aprendizagem organizacional, conforme apontam Swieringa e Wierdsma (1995),
demonstrando a complexidade real desse fendmeno. Argyris e Schon (1978), por sua vez,
propdem que a aprendizagem pode ser um produto ou um processo, colocando questdes do
tipo: “o que temos que aprender?” e ‘“como aprendemos?”’. Esses questionamentos
corroboram a tese de que existem no minimo dois tipos de aprendizagem referentes a teoria de
acdo: a individual e a organizacional.

Argyris e Schon (1996) destacam que a aprendizagem organizacional ocorre quando
individuos dentro de uma organizacdo vivenciam uma situacdo problemadtica e a investigam
em nome da organizacdo. Eles se deparam com uma dissonancia entre os resultados presentes
e os esperados e respondem a ela com reflexdo e acdo, para retornar a uma situacio
controlada.

Ainda, segundo esses autores, as organizagdes t€ém um funcionamento orientado por
normas, crencas e valores, assim como os individuos. Este funcionamento orientado esté
presente em seus quadros de referéncias e em suas praticas de atuacdo. Para isso, discutem
sobre as Teorias Oficiais e Teorias em Uso.

As Teorias Oficiais estdo presentes nos documentos e demais meios formais. Ja as
Teorias em Uso, sdo aquelas presentes no momento de atuagdo dos individuos nas
organizacdes. Ambas estdo tanto nas pessoas, quanto nas organizagdes e fazem parte da 6tica

de compreender a aprendizagem organizacional enquanto processo.
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Para essa abordagem, a detec¢do e a correcdo de erros podem ocorrer em dois ciclos:
simples e duplo. A aprendizagem de ciclo simples (single loop) se refere a aprendizagem
instrumental, originada de mudangas nas estratégias de acdo, com o intuito de atingir, da
melhor forma, os objetivos existentes e manter o desempenho da organizacdo sem, no entanto,
modificar as normas e valores organizacionais.

Nesse tipo de aprendizagem, sempre que acontece um resultado inesperado, inicia-se
uma investigacdo e se obtém um feedback, confrontando o erro detectado com as estratégias
de acdo da organizagdo e de seus pressupostos.

Essas estratégias e pressupostos, por sua vez, sao modificados com o propdsito de
manter o desempenho planejado, considerando as normas e os valores existentes. A
aprendizagem de ciclo duplo (double loop) envolve a revisdo critica da Teoria em Uso por
meio do questionamento dos principios, das regras e dos valores vigentes na organizacao.

Este feedback duplo, além de proporcionar a correcdo objetiva de falhas e de suas
causas, apresenta como resultado uma reflexdo, uma mudanca de valores e diretrizes
organizacionais, definindo ou reestruturando, assim, novas prioridades e normas. As
estratégias e os pressupostos da organizacdo podem mudar a0 mesmo tempo ou como
consequéncia da mudanca de valores (ARGYRIS e SCHON, 1978; ARGYRIS ¢ SCHON,
1996; ARGYRIS, 1998).

A proposta de Argyris e Schon (1978), ainda dentro das concepgdes de ciclos de
aprendizagem, ressalta que pode existir um ciclo transversal de aprendizagem, conhecido
como deuterolearning, referente ao processo de “aprender a aprender”’, algo como ter um
background, refletir sobre o que ja foi vivido e aprendido em situacdes anteriores, como um
ciclo que ocorre depois dos outros dois ja terem sido “superados”.

Nesse ciclo, as pessoas aprendem a refletir sobre os contextos prévios da
aprendizagem ao descobrirem as situacdes facilitadoras ou inibidoras e ao questionarem
experiéncias passadas da organizacdo. Desse modo, os processos de aprendizagem tém
relacdo direta com os conteudos e as consequéncias ou resultados da prépria aprendizagem,
para decidirem, se as referéncias que orientam as a¢des pessoais e praticas organizacionais
permanecem ou se alteram.

Dentre as concepcdes que consideram a aprendizagem um processo de troca de
condutas ou comportamentos, Swieringa e Wierdsma (1995) também propdem que a
organizacdo seja uma instituicdo e um instrumento regulador do comportamento

organizacional, dos principios, insights e das regras, e, assim, apresentam, como um dos
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componentes da aprendizagem organizacional, a compreensao das trocas e dos complementos
das imagens que as pessoas possuem do processo de trabalho, da cooperacao e das agdes.

Dessa forma, a aprendizagem € vista por esses autores, partindo de uma adaptacao do
ciclo de Kolb, como um sistema e uma constru¢cdo. Um processo ciclico e interminavel —
composto por fases de fazer, refletir, pensar, decidir e (re)fazer — permitindo que aconteca o
autoconhecimento do individuo.

Como consequéncia, as pessoas podem desenvolver um maior potencial de
aprendizagem e a meta-aprendizagem (‘“‘aprender a aprender”), promovendo ‘‘saltos” no
processo de aprendizagem, levando a constru¢do do aprendizado coletivo. Isso porque o
individuo, no ambiente de trabalho, interage constantemente com outros e aprende com eles,
assim como contribui para o processo de aprendizagem de seus colegas, individual e
coletivamente.

E no cerne da nogdo de coletivo que Swieringa e Wierdsma (1995) pontuam a
aprendizagem organizacional como coletiva, ndo sendo promovida pela soma das partes das
aprendizagens individuais, mas como trocas organizacionais que podem ocorrer em trés
niveis.

Estes niveis influenciam a maneira de pensar e de agir das pessoas, contribuindo para
a formacdo do comportamento organizacional e para o desenvolvimento de competéncia
(SWIERINGA e WIERDSMA, 1995). Vale destacar que essas instancias organizacionais de
aprendizagem estdo embasadas nos ciclos de Argyris e Schon (1978; 1996) e que, embora
existam tais mudangas, elas ndo necessariamente sdo pensadas e planejadas pela organizacao.

Os trés ciclos apontam a necessidade de haver mudancas ou alteracdes para configurar
a aprendizagem organizacional, sendo o primeiro ciclo representado pelas aprendizagens
coletivas, que alteram as regras (instrugdes explicitas, tais como manuais, diagramas ou
descricdes de trabalho, e instrugdes implicitas, tais como simbolos, histérias ou gestos),
obtendo como resultado melhorias no trabalho.

O segundo nivel aponta para mudangas nas regras e nos insigths (estratégica, estrutura
e cultura), apresentando como resultados a renovacao dos insigths com 0os mesmos principios.
No terceiro nivel, questiona-se a identidade da organizacdo e de seus principios; assim, a
aprendizagem pode ser descrita como o desenvolvimento de novos principios.

Percebe-se até este momento que tanto Argyris € Schon (1978; 1996), quanto
Swieringa ¢ Wierdsma (1995) trabalham no sentido de compreender a aprendizagem

organizacional como um processo que pode ser modificado por meio de ciclos. E justamente
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nos ciclos que ocorre a aprendizagem organizacional, vista como coletiva, sem desconsiderar
o fato de haver aprendizagem individual, enfatizando a possibilidade de se ater a questdes € a
alteracdes que necessitam de visdo e de agdao conjuntas.

No entanto, a aprendizagem organizacional ndo ocorre apenas por meio de mudangas
nas regras, insights ou nos principios. Mesmo que acontecam reestruturagdes, o passado nao €
simplesmente esquecido. As organizacdes sdo compostas de rotinas, metas, comportamentos,
trocas, experiéncias e de uma histéria, como afirmam Levitt e March (1995).

Deste modo, as organizagdes podem aprender pela codificacdo de inferéncias
histéricas e por repeticoes de comportamentos passados, sendo essas repeticoes
institucionalizadas pela sistematizacdo de regras, de procedimentos, de padroes, de crengas e
de valores, os quais sao repassados aos novos membros por meio de processos de
socializa¢do, de educacgdo e de profissionalizacdo, por exemplo.

A codificacdo de inferéncias proveniente da histéria, que se manifesta por meio de
rotinas, guia os comportamentos das pessoas, havendo a possibilidade de a organizagdo
aprender por tentativa e erro ou por pesquisa da propria organizag¢do, aprendendo com a
experiéncia dos outros ou, ainda, aprendendo pelas prdprias experiéncias, resguardando e
construindo a memdria organizacional.

A aprendizagem organizacional ocorre, portanto, quando as inferéncias retiradas da
experiéncia sdo incorporadas as rotinas que guiam comportamentos, sendo este processo
baseado em rotinas, dependente da histéria e orientado para metas (LEVITT e MARCH,
1995).

Ainda sobre aprendizagem organizacional, é importante resgatar as contribuicoes de
Dierkes, Berthoin Antal, Child e Nonaka (2001) e Easterby-Smith e Lyles (2003). Antonello
e Godoy (2010) ressaltam as contribuicdes desses autores para a compreensao do estado da
arte frente as discussdes de AO. Além de apresentarem diferentes abordagens tedricas, eles
propdem uma agenda de pesquisa considerando o contexto global, atores e processos
organizacionais.

Dierkes et al. (2003), nesse sentido, acreditam que o processo de aprendizagem
organizacional pode ser associado a criagdo, a armazenagem e a transferéncia do
conhecimento nas organizacdes (DIERKES, et. al., 2001). Corroborando essa colocagdo,
Antal et. al. (2001) apontam que, quando a aprendizagem individual e do grupo se tornam

institucionalizadas, ocorre a aprendizagem organizacional e o conhecimento € inserido em
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repositorios ndo humanos, como, por exemplo, sistemas computacionais, rotinas, estruturas,
estratégias e cultura organizacional.

Aprofundando o tema e agregando uma contribuicdo importante a esta pesquisa,
Easterby-Smith e Lyles (2003) apontam que Aprendizagem Organizacional (AO) e
OrganizacOes de Aprendizagem (OA) sdo processos diferentes. Segundo esse autores, os dois
termos parecem semelhantes, porém existem diferencas significativas.

Aprendizagem Organizacional trata do estudo dos processos de aprendizagem das e
nas organizacoes. Esta, ligada as fundamentagdes da teoria, precisa considerar elementos de
articulagdo tedrica como contetido, contexto e processos. J4 a Organizacdo de Aprendizagem
(OA) ¢é vista como uma entidade, um tipo ideal de organizagdo, que tem a capacidade de
aprender e, como consequéncia, prosperar. As pesquisas que integram o campo de OA
geralmente visam a compreensdo de como criar e melhorar esta capacidade de aprender,
dando-lhes um viés mais prético.

Ainda dentro das construgdes e contribui¢des acerca da aprendizagem organizacional,
¢ importante trazer a tona o que Bittencourt (2001; 2010) acredita ser esse processo. Segundo
a autora, a aprendizagem organizacional pode ser considerada uma resposta as mudangas
enfrentadas pelas organizacdes, em que a busca pelo aprendizado constante é requerida. E esta
capacidade de aprender continuamente, a partir das experiéncias organizacionais e da
tradu¢do dos conhecimentos em préticas, que contribuem para o melhor desempenho e para a
maior competitividade da organizacgao.

Ela destaca, ainda, a importancia de vivenciar experiéncias e oportunizar mudancas de
comportamento € ndo de apenas adquirir conhecimentos. Para a melhor compreensao do

conceito de aprendizagem organizacional, deve-se considerar que a aprendizagem € um

Processo continuo, no qual ocorre transformagdo (baseado na mudanga de atitude); é
coletivo e ocorre por meio da criagdo e reflexdo (pela otica da inovagdo e da
conscientizacfio); e a apropriacdo e disseminacdo do conhecimento t€ém como
referéncia uma visdo pragmadtica e € baseado na acdo (BITTENCOURT, p. 24,
2010).

O que se pretende aqui ndo € criar uma colcha de retalhos acerca do conceito de
aprendizagem organizacional. Ao contrério, o foco deste referencial é deixar claro que a
aprendizagem organizacional ¢ um processo complexo e coletivo, que pode ocorrer por meio
de tentativa e erro, pela memoria constituida ao longo do tempo e pela interpretacao de
experiéncias individuais e organizacionais, considerando, ainda, que os contextos social e

ambiental interferem nesse processo.
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3 METODO

Nesta pesquisa, foi adotada uma abordagem qualitativa. De acordo com Richardson et
al. (1999) pesquisas que utilizam este tipo de abordagem, de modo geral, sdo as que tém por
objeto de estudo situagdes complexas ou estritamente particulares. J4 Lincoln e Guba (2000)
destacam que a pesquisa qualitativa se baseia na visdo do fendmeno social e dos dilemas
humanos. Neste tipo de pesquisa, a natureza dos casos € situacional, mostrando experi€ncias
de diversas formas.

Entretanto, os principais elementos que caracterizam a pesquisa como qualitativa sdo o
objetivo descritivo e analitico, o delineamento flexivel, a centralidade do pesquisador, com a
inclusdo de seus valores na coleta e tratamento dos dados, e 0 modo de analise (MERRIAM,
1998).

Quanto a estratégia de pesquisa, esta investigacdo se caracteriza como um estudo de

caso qualitativo. Estudo de caso € definido por Yin (2002, p.32) como

uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de
seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos (YIN, 2002, p.32).

Estudos de caso qualitativos examinam a complexidade do objeto formado pelos
diversos contextos nos quais o caso estéd inserido (Yin, 2002; Stake, 2004). Neste trabalho, o
caso € o processo de aprendizagem organizacional na EA/UFRGS, a partir das experiéncias
dos cursos de EAD por ela ofertados no periodo de 2005 a 2010.

O interesse deste caso, na classifica¢do proposta por Stake (2004), € intrinseco. Estudo
de caso intrinseco é aquele que visa ao melhor entendimento de um caso particular. A
proposta ndo é uma constru¢do tedrica; o interesse € entender o caso, ou melhor, entender
como se da a aprendizagem organizacional nos projetos de EAD da EA/UFRGS.

Para entender a organizacdo da EAD nessa instituicdo, ¢ importante conhecer o
processo histérico desencadeado a partir da implementacdo do primeiro curso na modalidade
a distancia. Tais informagdes foram coletadas pela analise de documentos, realizada durante o
estudo. A observagao participante foi incluida como técnica de coleta de dados.

Os dados obtidos nos documentos e nas observacdes foram analisados,com o emprego
da técnica qualitativa denominada andlise interpretativa. Para Gil (1994, p.65), “a adocdo de
procedimentos interpretativos parte do pressuposto de que a realidade social € subjetiva,

mutdvel, sendo resultado de uma constru¢do dos sujeitos participantes mediante a interacao

com outros membros da sociedade”. Essa concepcdo tem a intencdo de compreender e de
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interpretar a realidade, da forma como ela € entendida pelos préprios participantes da
sociedade (GIL, 1994).

A andlise interpretativa utiliza técnicas de andlise de dados que se aplicam as
informacdes e aos dados gerados pela prépria pesquisa, usando categorias para organizar
conceitualmente o conteido e ndo pela frequéncia dos cédigos. Conforme Trivifios (1987), a
andlise interpretativa possibilita a andlise dos dados coletados a luz da revisdo da literatura
selecionada.

Barros e Lehfeld (2002) argumentam que, na andlise interpretativa, técnicas
apropriadas e um quadro tedrico-conceitual, que sirvam como apoio ao pesquisador, sdo
necessdrios para se ter condicao de realizar a andlise interpretativa. Desse modo, esses autores
afirmam que “a andlise e a interpretacdo sdo processos que se complementam e acontecem
como sintese, numa totalidade, conduzindo a explicagdo sobre o problema enfocado”
(BARROS e LEHFELD, 2002, p. 87).

Visando a caracterizar a aprendizagem organizacional na EAD da EA/UFRGS foram
adotadas como categorias analiticas na interpretacdo dos dados empiricos coletados: Teoria
Oficial e Teoria em Uso; Niveis de Aprendizagem; e Memoria Organizacional.

Partiu-se das defini¢des de Argyris e Schon (1978) para esclarecer o que seriam a
Teoria Oficial e Teoria em Uso. Segundo tais autores, Teoria Oficial se refere aquilo que é
previsto, programado e estd presente em meios formais, como documentos, enquanto que a
Teoria em Uso estd presente no dia a dia da Organizagao, nas atividades de trabalho, ou seja,
no momento de atuacao das pessoas na Organizacao.

Na categoria de andlise referente aos Niveis de Aprendizagem, foram tomados por
base os textos de Argyris e Schon (1978) e Swieringa e Wierdsma (1995). Para os referidos
autores, esses niveis fazem referéncia a extensao e a profundidade em que a aprendizagem ¢é
capaz de afetar a organizagao.

Pode ser de baixo nivel (conhecido também como ciclo simples ou single loop), que se
refere a mudancas nas estratégias de acdo, a eficiéncia ou a melhor forma de atingir os
objetivos existentes e de como melhor manter o desempenho da organizacgao, considerando as
normas e valores existentes. Neste nivel, alteram-se rotinas e comportamentos.

Também pode ser de alto nivel (conhecido também como ciclo duplo ou double loop),
que envolve a revisdo critica da teoria em uso por meio do questionamento dos principios, das
regras e dos valores vigentes, que sdo, entdo, adequadamente alterados. Este ciclo € capaz de

corrigir erros sobre suas causas origindrias, como resultado de reflexdes andlises e
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consequentes mudangas de valores e diretrizes da organizacdo, definindo ou reestruturando,
assim, novas prioridades e normas.

A anélise da Memoria Organizacional comecou pelas contribuicdes de Levitt e March
(1995), que a definem como o conhecimento obtido, registrado e armazenado a partir das
diferentes experi€ncias da organizacdo. Considera-se parte da histéria da organizacdo que
pode ser constituida por meio de tentativa e erro e de experi€ncias passadas.

Antes, porém, sdo apresentados alguns fatos relacionados as praticas de EAD na
EA/UFRGS para melhor compreensao dos processos de aprendizagem organizacional, a partir

de suas relacdes com as categorias de anélises anteriormente dispostas.

4 EXPLORANDO OS FATOS

Nesta secdo, serdo apresentadas as mudancas e as adaptagdes das praticas
administrativas e pedagdgicas nos cursos de EAD da EA/UFRGS, no periodo de 2005 a 2010,
que podem ter resultado em aprendizagem organizacional. Inicialmente, sdo descritas as a¢oes
pedagodgicas adotadas, utilizando-se o AVA (Ambiente Virtual de Aprendizagem), com
destaque para chats e foruns. Em seguida, sdo mostrados os papéis introduzidos nos

programas de EAD da instituicao.

4.1 A UTILIZACAO DOS RECURSOS DA PLATAFORMA NAVi

Na primeira edi¢do do curso de especializagdo em GNF, eram utilizadas basicamente
trés funcionalidades da plataforma para conducdo das disciplinas: chat, férum e portfélio. Os
chats sao os momentos de interacdo sincrona, que se assemelham a uma aula presencial.
Todos t€m direito de falar ao mesmo tempo e um tutor controla o ritmo das postagens,
atuando como mediador em tempo real.

O férum € um recurso para interagdo assincrona no qual os alunos e seus tutores
debatem um determinado tema em tempos distintos e de forma intercalada. Os féruns,
usualmente, duram uma semana. Apos este periodo, sdo abertos novos tépicos e os alunos
acompanham as instru¢des dos tutores em dire¢do a novas atividades.

O portfdlio € o local onde os alunos postam os arquivos editados por eles fora da
plataforma, utilizando softwares de edicdo de textos, planilhas e apresentacdes. E um destino
final para seus trabalhos académicos, onde os tutores podem fornecer feedback

individualizado sobre a producao intelectual do aluno.
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O curso de graduacdo em Administragcdo, nos trés primeiros semestres (2006-2, 2007-
1 e 2007-2), manteve essa linha de acao no que diz respeito ao uso dos recursos do AVA. Os
planos de ensino apresentavam as mesmas caracteristicas em todas as disciplinas, o que, em
alguma medida, limitava o processo de aprendizagem dos alunos.

A partir de 2008, outras ferramentas da plataforma como prova on-line, enquetes,
relatos e estudos de caso, passaram a ser incluidas, frequentemente, na conducdo das
disciplinas. O uso de um maior nimero de recursos também foi experimentado pelos cursos
NEGCOL e pela segunda edi¢ao da especializacdo em GNF.

Dentre as mudancas mais significativas observadas no modo de utilizacdo de recursos
do AVA, destacamos aquelas referentes aos chats e féruns, elementos que serdo mais bem

explorados a seguir.

4.1.1 Chats

Uma caracteristica marcante dos cursos de EAD da EA/UFRGS ¢é o intenso
acompanhamento dos alunos pelos tutores. Os chats, como principal forma de interagao,
caracterizam esta proximidade. A tradicdo de trabalhar com foco nos chats se iniciou na
primeira edi¢cdo do curso de especializacdo em GNF, em 2005. Aconteciam, entdo, dois
encontros semanais, em tempo real, com cerca de uma hora de duragao.

Os cursos seguintes prosseguiram com esta pratica, com maior ou menor intensidade.
O curso de graduagdo tinha, em média, dois chats semanais com duas horas de duracdo. O
curso NEGCOL e a edicao mais recente da especializacio em GNF adotaram apenas um chat
por semana, com uma hora e meia de durag@o.

A experiéncia mostrou que, de acordo com a natureza do curso, com o publico-alvo e
com a carga hordria semanal de atividades, a op¢cao por manter apenas um encontro sincrono
por semana tornava a participacdo dos alunos mais eficaz.

Uma modificagdo interessante foi aplicada no curso de graduacdo em Administracio a
partir de margo de 2008. Tornou-se obrigatério que os tutores conduzissem os chats em um
dos laboratérios da EA/UFRGS. Antes, tutores e professores trabalhavam em ambientes
separados e, na maioria das ocasides, sem comunica¢do em tempo real. Essa pratica, além de
limitar o alcance da ajuda dos professores, para dirimir as dividas dos tutores em tempo real,
restringia a propria cooperacdo que poderia existir entre os tutores nos momentos de interacao

com os alunos.

REAd | Porto Alegre — Edigdo 73 - N° 3 — set/dez 2012 — p. 829-857



843
Francielle Molon da Silva, Mario Cesar dos Santos de Carvalho, Camila Furlan da Costa &
Marisa Ignez dos Santos Rhoden

Nos primeiros meses da adocdo desta pratica, alguns tutores e professores se
mostraram resistentes. Entretanto, os nimeros foram determinantes para convencer a todos
que esta pratica era benéfica. Os indices de avaliacdo de tutores e de professores — nos
formuldrios de avaliacdo preenchidos pelos alunos — melhoravam e o envolvimento dos
docentes no cotidiano das disciplinas aumentou.

Alguns professores inovaram, entrando ao vivo nas salas virtuais. Eles eram bem
recebidos por tutores e alunos. Estes ultimos gostaram da possibilidade de interagir em tempo
real com o professor responsdvel pela disciplina. J4 os tutores, inicialmente desconfiados com
a presencga de outra pessoa da equipe em sua sala de aula virtual, com o tempo, passaram a
compreender melhor o espirito de colaboracdo que se deve ter no processo de ensino e
aprendizagem e comecaram, inclusive, a pedir a presenga do professor na sala de aula quando

precisavam de apoio para responder aos questionamentos dos alunos.

4.1.2 Féruns

No decorrer das disciplinas dos cursos na modalidade a distancia na EA/UFRGS,
verificou-se que algumas atividades, como o férum de discussdo, ndo eram assimiladas de
maneira correta pelos alunos. Por natureza, o forum deve ser um espaco de debates,
esclarecimento de ddvidas e de registro da participagdo dos alunos para fins de avaliagdo.
Nesse sentido, as questdes norteadoras sdao pensadas pelos docentes para gerar debates
qualificados e de longa duracgdo.

No entanto, observou-se que a maioria dos alunos entendia que sua participacao neste
recurso da plataforma deveria ser em quantidade razodvel, sem levar em conta a qualidade das
postagens. Isso fez com que as postagens dos discentes apresentassem, frequentemente, um
viés de mera obrigacdo para fins de avaliacdo.

Diante desse quadro, decidiu-se, nos cursos NEGCOL e na graduacdo, adotar uma
estratégia diferente para os foruns. Eles se restringiriam, a partir de entdo, a dirimir ddvidas de
conteddo e a servir como apoio as demais tarefas previstas nos planos de ensino. Buscava-se,
assim, qualificar a participagdo dos alunos nesse recurso, evitando que eles entrassem nesse
espaco apenas para obter a média correspondente a participagdo no férum.

Ao mesmo tempo, a estratégia objetivava que os esforcos dos discentes fossem
direcionados a atividades que individualizassem sua participacdo, facilitando o processo de
avaliacdo. A segunda edi¢do do curso de especializacdo em GNF também adotou critérios

semelhantes na utiliza¢do da ferramenta férum como instrumento de avalia¢do dos alunos.
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4.2 PAPEIS

A EA/UFRGS nao possui um setor de EAD estruturado. Cada curso, cada projeto,
cada coordenador monta sua equipe de gestdo e de acompanhamento pedagdgico. Na primeira
edicdo da especializacio em GNF, havia apenas trés figuras permanentes no curso: o
coordenador, o vice-coordenador e o gerente. Os dois primeiros eram professores e o ultimo
era um servidor técnico administrativo da Universidade.

A estrutura de cada disciplina era, entdo, composta da seguinte forma: um professor
era convidado para gerenciar o or¢amento e a execu¢do de uma disciplina de 30 ou 60 horas,
desde a confeccdo do plano de ensino até o fechamento das avaliagdes.

A geracdo de material didatico, a gestdo das equipes de tutores e 0 acompanhamento
das aulas ficavam a cargo do professor coordenador da disciplina e de sua equipe. Somente na
fase de planejamento, orientagdes e defesas dos trabalhos de conclusdo de curso, a
coordenacdo do curso tinha um papel mais diretivo.

O curso de graduacdo em Administragdo iniciou em 2006, com estrutura semelhante
ao GNF, porém com maior controle das agdes pedagdgicas e do gerenciamento dos tutores
por parte da geréncia e da coordenac¢do do curso.

A equipe possuia dois técnicos administrativos servidores da Universidade, uma
bolsista e uma professora coordenadora geral. Posteriormente, outros papéis foram incluidos
na equipe de EAD, ndo apenas do curso de graduacdo, mas em outros cursos na modalidade a
distancia. Destacamos trés figuras importantes: o coordenador de tutoria, o assistente de

avaliacdo e os tutores-facilitadores.

4.2.1 Coordenador de tutoria

Entre 2006/2 e 2007/2, a estrutura da equipe do curso de graduacdo EAD pouco
mudou em termos de atribui¢des. A partir de 2008/1, foi inserida a figura de um coordenador
de tutoria, com o intuito de intensificar o acompanhamento dos chats e de todos os
profissionais que passavam pelo curso.

Apo6s alguns meses, a atuacdo do coordenador se tornou importante para o sucesso da
execu¢do dos planos de ensino. Desde a fase de planejamento da disciplina, suas

contribuicdes as reunides entre coordenagdo, geréncia, professores e tutores, eram de grande
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valia para adaptar as estratégias pedagdgicas pensadas pelos responsaveis pelas disciplinas, a
realidade dos alunos.

O papel do coordenador também foi pensado na concepcao pedagdgica dos cursos que
vieram a seguir: NEGCOL e segunda edi¢do da especializacdo em GNF. Nestes cursos, com
duracdo de apenas 18 meses, o coordenador de tutoria tornou-se essencial para evitar erros no
planejamento das disciplinas.

Esse profissional € responsdvel pelo registro das estratégias pedagdgicas adotadas,
acompanhamento das avaliagdes das disciplinas e pela coordenacdo de papéis dos diferentes
atores envolvidos no curso: alunos, professores, tutores, coordenacdo, geréncia e equipe
técnica. A partir da inclusdo deste profissional na gestdo de cursos de EAD na EA/UFRGS,
houve significativa melhora nos indices de avalia¢do de quase todos os envolvidos nas rotinas
da modalidade a distancia.

A introducdo do papel desse profissional contribuiu também para o aperfeicoamento
da capacitacdo de tutores para atuar nos cursos. Até 2007/2, a capacitagdo estava restrita a
questdo tecnoldgica, ou seja, visava apenas a preparar os profissionais ao uso do AVA. A
partir de 2008/1, no curso de graduacgio, a capacitacdo de tutores e de professores passou a ser
ministrada pelo coordenador de tutoria que inseriu, na programagdo do treinamento, o debate
das questdes pedagdgicas relacionadas a EAD.

Além disso, o acompanhamento pedagégico passou a ser intenso. Foi implementado
um sistema no curso de graduacdo em Administracdo que permitia o acompanhamento, em
tempo real, do lancamento das notas dos alunos em todas as disciplinas, tarefa por tarefa. Isso
significou um avancgo, pois, a partir desta iniciativa, foi possivel verificar todo o histérico do
aluno, sem necessidade de haver consultas formais a outras instancias da EA.

Tutores, professores, coordenadores e gerentes podiam, entdo, acessar todas essas
informacdes instantaneamente. Com a criagdo desse e de outros mecanismos de
acompanhamento pedagdgico, houve a necessidade de se instituir um novo papel nos cursos

da EA/UFRGS: o assistente de avaliacdo.

4.2.2 Assistente de avaliacio
O assistente de avaliacdo, com a supervisao de um técnico servidor da Universidade, é

responsavel pela abertura, pelas correcdes e pelo fechamento de todas as planilhas de notas
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dos alunos. Além disso, cuida da divulgacdo das notas e dos requerimentos de revisdo de
conceitos. Na estrutura atual de EAD, este papel ¢ desempenhado por bolsistas.

Na graduagdo, o assistente de avalia¢do, inicialmente, possuia uma fung¢do mais
operacional, subordinada a geréncia do curso. Com o tempo, a tarefa ficou mais analitica e
deixou de ser um papel apenas administrativo, passando a vincular-se a coordenagdo de

tutoria. Nos demais cursos, desde seu inicio, a figura do assistente de avaliacdo foi criada para

dar suporte a coordenagao de tutoria.

4.2.3 Tutor-facilitador

O tutor-facilitador também foi um papel introduzido a partir de 2008/1 no curso de
graduacdo em Administracdo. Este profissional tem a fun¢do de auxiliar os professores no
planejamento das disciplinas, principalmente, em seu desenvolvimento operacional.

Geralmente € uma fun¢do desempenhada por um tutor experiente e que tem o dominio
do contetiido da disciplina, fazendo a interface entre o professor, a equipe de tutores e a
coordenagdo de tutoria; possui, ainda, a responsabilidade de envidar esforcos para garantir a
padronizacao de procedimentos e de prazos previstos nos planos de ensino.

A institui¢do do papel do tutor-facilitador contribuiu para elevar o indice de satisfacdo
em relacdo ao planejamento das disciplinas e ao trabalho dos tutores. Seguindo esta linha, os
cursos de especializagdo em NEGCOL e em GNF ja foram planejados com a presenca desse

profissional em suas estruturas de disciplinas.

5 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NA EAD DA EA: DISCUSSAO E
ANALISE DOS DADOS

Ap0s a apresentacdo de um breve histérico dos programas de EAD na EA/UFRGS, do
referencial sobre aprendizagem organizacional, do método da pesquisa, das rotinas e das
mudancas que ocorreram nos ultimos anos, na gestao dos cursos na modalidade a distancia, na
instituicdo, inicia-se o processo de discussdo e de andlise dos dados. Esta se¢do analisard
como ocorreu 0 processo de aprendizagem organizacional na EA/UFRGS, a partir das

experiéncias dos cursos de EAD por ela ofertados no periodo de 2005 a 2010.
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Conforme disposto na se¢dao de método, os dados coletados foram analisados a luz de
trés categorias tedricas: Teoria Oficial e Teoria em Uso; Niveis de Aprendizagem; e Memoria
Organizacional. Para tanto, promove-se, inicialmente, a discussdo a respeito dos fatos que
podem ser relacionados 2 Teoria Oficial e & Teoria em Uso (ARGYRIS e SCHON, 1978).

Foram identificados trés grupos de eventos que podem ser relacionados a estas teorias:
a utilizag@o dos recursos da plataforma; o planejamento e execucdo do projeto pedagogico; e a
introducdo de novos papéis na estrutura dos cursos.

No que diz respeito a utilizacdo dos recursos da plataforma, percebeu-se a
subutilizacdo de alguns deles. Os principais recursos pedagdgicos utilizados, nos quatro
cursos escolhidos, como objeto de estudo foram chats, féruns e portfélio. Por meio desses
itens aconteceu a maior parte das interacdes entre os envolvidos nos cursos, desde a primeira
edicao da especializacdo em GNF até os cursos mais recentes.

Na construcao dos projetos pedagdgicos desses cursos, ministrados entre 2005 e 2010,
previa-se a ampla utilizacdo dos diversos recursos da plataforma NAVi — Teoria Oficial —,
entretanto, na conducao das disciplinas, a escolha se restringiu, na maioria dos casos, a chats,
féruns e portfolio — Teoria em Uso — para a aplicagdo das atividades a distancia.

Aparentemente, hd algum tipo de prejuizo com a concentracdo em apenas trés
ferramentas. No entanto, a op¢do pedagdgica adotada pela EA/UFRGS para seus cursos na
modalidade a distdncia em nenhum momento contrapde aquilo que estd explicito no projeto
pedagogico. A predilecao por esses recursos se deu porque a experiéncia foi indicando aos
gestores e docentes que concentrar-se na utilizacdo de chats, féruns e atividades de portfolio
era mais eficaz para a condugdo dos planos de ensino.

Tratando-se especificamente da ferramenta chat, esta se constituia no principal elo de
comunicacdo entre discentes, tutores e professores. O que se aprendeu nos primeiros
programas de EAD da EA/UFRGS era que isso deveria ser mantido. Esta necessidade passou
a ser registrada — Teoria Oficial — nos planos de ensino das disciplinas. Sabia-se que,
mantendo os chats semanais, os alunos estariam em contato frequente com a equipe docente,
o que poderia minimizar falhas de comunicacao.

Era preciso, no entanto, adaptar-se as contingéncias. O modo de conduzir os chats e a
frequéncia com que eles aconteciam foi sendo modificada gradualmente — Teoria em Uso —
para atender as novas demandas dos cursos. Verificou-se que havia informagdes que poderiam
ser transmitidas aos alunos de modo mais eficiente utilizando outros recursos e, aos poucos,

isso passou a ser registrado nos planos de ensino.
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Com relagdo aos foéruns, a preocupagdo com a quantidade e com a qualidade das
postagens dos alunos deveria ser deles proprios — Teoria Oficial —, pois, o férum, em
principio, é um espaco de discussdes em que os alunos sdo os protagonistas. Nao deveria ser
necessario que a equipe de gestdo dos programas de EAD tomasse medidas — Teoria em Uso
— para qualificar os féruns de discussao.

Outro fator que deixou evidente a diferenca entre as praticas de EAD na EA/UFRGS e
o trabalho prescrito nos documentos oficiais refere-se a transitoriedade dos atores envolvidos.
Como as disciplinas eram sequenciais, isto €, eram ministradas uma apds a outra, professores
e tutores permaneciam ligados aos cursos apenas durante o planejamento e a execucdo das
disciplinas em que atuavam — dois meses, em média.

Com o tempo, houve necessidade de introduzir novos papéis nas estruturas dos cursos.
As figuras de coordenador de tutoria, de assistente de avaliacdo e de tutor facilitador nao
estavam previstas no projeto pedagégico — Teoria Oficial —, mas se tornaram imprescindiveis
a partir das experiéncias vividas.

A entrada desses profissionais na gestdo dos cursos — Teoria em Uso — melhorou o
suporte pedagdgico a professores, tutores e alunos. A partir de 2009, os cursos de graduacio e
de especializagdo em NEGCOL institucionalizaram esses papéis, legitimando-os como
essenciais na gestdo dos cursos de EAD. A segunda edi¢do do curso de especializacdo em
GNF também adotou, na composi¢do das equipes, estruturas semelhantes a esses dois cursos.

A segunda categoria tedrica utilizada para esta andlise refere-se aos Niveis de
Aprendizagem. Os diversos atores que passaram pelos cursos de EAD da EA/UFRGS, no
periodo de 2005 a 2010, ajudaram a criar, testar e manter as rotinas administrativas e
pedagégicas. Coordenadores, professores, tutores, bolsistas, coordenadores de polo,
coordenadores de tutoria, entre outros, estabeleceram préticas que resultaram, em alguma
medida, em aprendizagem organizacional.

Como fatores perceptiveis e indicativos de aprendizagem podem-se registrar as
mudangas que ocorreram durante o andamento e no planejamento dos cursos. Consoante ao
apresentado no referencial deste estudo, os Niveis de Aprendizagem podem ser de ciclo
simples — single-loop — e duplo — double-loop — dependendo da intensidade com que os
processos sdo avaliados e modificados (ARGYRIS e SCHON, 1978; ARGYRIS e SCHON,
1996; ARGYRIS, 1998).

E possivel classificar como aprendizagem de ciclo simples a diversificacdo do uso dos

recursos da plataforma NAVi, implementada em algumas disciplinas dos cursos de graduagao
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e nas especializacdes em NEGCOL e em GNF. Embora esta variagdo ndo fosse constante, ela
aconteceu regularmente em disciplinas propicias a utilizacdo de exercicios on-line e enquetes,
tais como: matemadtica, estatistica, matematica financeira e administracdo financeira e
or¢amentaria.

Outro fato que denota aprendizagem single-loop diz respeito aos foruns. Seu uso tinha
a finalidade de avaliagdo em quase a totalidade das disciplinas nos cursos encerrados ou em
andamento até meados de 2009. Apds reunides, debates e tentativas de criar questdes
frutiferas ao debate entre os alunos e o tutor, decidiu-se por utilizar o férum tdo somente como
ferramenta de apoio as questdes de conteddo e aos trabalhos propostos.

Ja a introdug@o de novos papéis na estrutura dos cursos de EAD da EA/UFRGS deve
ser analisada de duas formas:

A primeira se refere a atividades instrumentais — aprendizagem single loop —, como o
caso da institucionalizacdo do assistente de avaliacdo - profissional que desempenha uma
funcdo, anteriormente de responsabilidade exclusiva da geréncia do curso e da coordenagdo
de tutoria. A criacdo deste papel foi necessdria para aperfeicoar os mecanismos de controle de
notas dos alunos e dos indicadores de desempenho de tutores.

A segunda forma de analisar a introducdo dos papéis se refere a aprendizagem de ciclo
duplo, como o caso da introdu¢@o dos papéis do tutor-facilitador e do coordenador de tutoria,
presentes na estrutura dos cursos a partir de 2008, na graduacdo em Administracdo. Esse
profissional proporcionou mais eficdcia ao processo de planejamento e execu¢do dos planos
de ensino das disciplinas.

O que configura a aprendizagem double loop € que a coordenacdo de tutoria passou a
influenciar a maneira como as disciplinas eram planejadas e conduzidas. Passou-se a levar,
mais ainda, em conta o histérico do curso e o aprendizado das equipes anteriores. As solug¢des
para os problemas passaram a ser pensadas coletivamente por uma equipe multidisciplinar e
ndo apenas por professores e tutores (especialistas nos conteidos) diretamente envolvidos na
interagdo com os alunos.

O coordenador de tutoria se tornou uma figura permanente nos cursos pesquisados,
também a partir de 2008. Seu trabalho é fundamental para a constru¢do da memoria
organizacional. Ele atua na capacitacio e no atendimento de tutores, no atendimento aos
alunos, aos gerentes e aos demais coordenadores dos cursos, acompanhando de perto as
interacOes sincronas e assincronas entre os sujeitos envolvidos na graduacdo e nas

especializacdes analisadas neste estudo.
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Outro papel importante inserido, com o passar dos anos, foi o tutor-facilitador. Trata-
se de um docente experiente em EAD e especialista nos conteidos da disciplina que
complementa o conjunto de a¢des do professor responsdvel pelo conteddo. E um profissional
que atua mais préximo aos tutores, alunos, gestores e coordenadores do curso e se torna o
principal elo entre estes atores.

O impacto da entrada do tutor-facilitador nas equipes das disciplinas se caracteriza
como uma aprendizagem de ciclo duplo a medida em que sao percebidas mudancas profundas
na forma como os alunos, tutores a distiancia e coordenadores (nos diversos niveis) recebem as
informacdes da equipe de professores.

O tutor-facilitador representou um avango considerdvel, pois, de forma geral, era mais
disponivel e dedicava mais tempo as atividades de planejamento e de acompanhamento do
curso. O relacionamento com todos os atores do curso se tornou mais fluido e ruidos que
antes traziam problemas a gestdo das disciplinas foram sanados com esta comunica¢ao mais
eficaz.

A partir da entrada destes atores, inicialmente na graduacdo e posteriormente na
especializacdo em NEGCOL e, na segunda edi¢do da especializacdo em GNF, a maneira de
planejar e de conduzir — aprendizagem double-loop — as disciplinas melhorou. Ao contetido
das capacitacdes foram acrescidos debates e discussdes acerca de questdes de carater
pedagégico que qualificaram as equipes das disciplinas a planejar atividades mais interativas
e adaptadas a realidade da EAD.

Além disso, com tutores mais capacitados e com maior experiéncia em EAD, a
constru¢do de planos de ensino passou a ocorrer de maneira coletiva — aprendizagem double-
loop —, nao mais tendo o professor responsdvel pelo contetido como autor exclusivo.

Outro fator que resultou em aprendizagem double-loop estd relacionado as aulas
interativas. Na primeira edicao do curso de especializacdo em GNF e nos dois primeiros anos
da graduagdo, os chats eram conduzidos sem um acompanhamento intenso por parte dos
professores.

Os tutores ministravam as aulas de qualquer local com acesso a internet e ndao havia
uniformizacdo de procedimentos, tais como: roteiros de chat, utilizacdo de enquetes no
horério da aula, com o propdsito de variar a dindmica e a aplicagdo de provas on-line, para
verificacdo instantanea de conhecimentos.

A interacdo entre professores, tutores e membros da equipe pedagdgica de EAD,

trabalhando dentro de um mesmo ambiente, no momento da conducdo dos chats, fez com que
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se criasse uma atmosfera de colaboracdo, a partir do ano de 2008, nos cursos a distancia da
Escola de Administragdo.

Antes, quando um professor ou coordenador entrava em uma sala de aula virtual no
momento do chat de um tutor, havia certa desconfianca. A percep¢ao dos envolvidos era a de
que se estava “espionando” o trabalho do tutor. No entanto, este cendrio foi, aos poucos,
mudando.

O espirito de colaboragdo foi se tornando mais evidente no decorrer das aulas, ao
passo que tutores recebiam auxilio no esclarecimento de ddvidas de conteido ou de
procedimentos administrativos. Eles notaram que podiam contar com seus colegas de trabalho
para quaisquer eventualidades, o que elevava o nivel de confianga entre os sujeitos.

Confirmando a abordagem de Argyris e Schon (1996), a mudanga na estratégia de
acdo em relacdo a tutores, professores, coordenadores e gestores do curso, foi gradativamente
mudando alguns valores nos cursos de EAD da EA/UFRGS.

Por fim, é apresentada a andlise da terceira categoria deste estudo: a Memoria
Organizacional (LEVITT e MARCH, 1995). A seguir, mostra-se como o conhecimento &
obtido, registrado e armazenado a partir das diferentes experi€éncias da organizagdo,
constituindo a histéria da EAD na EA/UFRGS.

A plataforma NAVi, desenvolvida pela Escola de Administragcdo, é o principal meio
de registro das rotinas organizacionais da EAD. Na plataforma, estdo disponiveis todas as
disciplinas dos cursos ofertados. E possivel acessar os materiais didaticos, planos de ensino,
histéricos de chats, féruns, exercicios, avaliacdes, etc. Esses registros contribuiram para o
processo de transformacdo das préticas organizacionais e pedagdgicas adotadas nos quatro
cursos analisados neste estudo.

Os planos de ensino disponiveis na Plataforma representam os registros das préticas
pedagogicas utilizadas no processo de aprendizagem na modalidade a distancia. Inicialmente,
os planos eram muito semelhantes aos adotados no ensino presencial. Aos poucos eles foram
sendo aprimorados e adaptados, agregando mais detalhes como: cronograma de atividades;
formas de acompanhamento e de avaliacdo; atividades de recuperagdo; puni¢des para casos de
plagio, etc. Além disso, os planos bem sucedidos passaram a servir de modelo para o
planejamento das disciplinas posteriores.

Ja o Manual do Aluno e o Guia do Tutor apresentam informagdes sobre o projeto
pedagdgico dos cursos e tém a finalidade de inserir alunos, tutores e professores na

modalidade. O Guia do Tutor € um documento auxiliar do programa de capacitacdo de
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tutores, contendo informagdes sobre apresentacdo, feedback, escrita, comunicagdo e avaliagdao
em EAD.

Além do Guia do Tutor, hd na plataforma NAVi trés comunidades de capacita¢ido de
tutores que sdo utilizadas para compartilhar materiais sobre EAD, debater sobre o que
significa ensinar e avaliar nesta modalidade. Esses materiais, ao serem disponibilizados aos
tutores, ja contribuiram para a introducdo de inovagdes pedagédgicas e para a adogdo de
praticas interdisciplinares.

O registro do desempenho dos alunos nas disciplinas, em tempo real, adotado nos
cursos a partir de 2009, constituiu-se em uma fonte importante de informacdes. Antes, o
registro se dava de maneira menos dindmica e menos compartilhada, com envios de planilhas
por meio de correio eletronico, gerando um excessivo esforco de acompanhamento por parte
dos gestores dos cursos.

Com a implementacdo do registro on-line, o controle sobre os langamentos de notas se
tornou mais simples, além de permitir que tutores de outras disciplinas tivessem acesso ao
histérico de notas dos alunos no curso, acompanhando e analisando o comportamento deles
nas diferentes ferramentas utilizadas no processo de aprendizagem. Esse sistema foi
inicialmente adotado pelo curso de graduacdo e posteriormente na especializacdo em
NEGCOL e na especializacdo em GNF.

Por fim, os relatérios complementam os instrumentos de registro das préticas
organizacionais. Na graduacdo, eles sdo elaborados a cada encontro presencial pelos
coordenadores de polo que acompanham as turmas. No curso de especializacio em NEGCOL,
os professores e o tutor-facilitador elaboram, ao término de cada disciplina, um relatério sobre
o planejamento e a execug¢do das atividades académicas.

Acredita-se que este meio de registro histérico, adotado na especializagcdo em
NEGCOL, ndo se tornou pritica nos cursos que ocorrem simultaneamente — graduagdo e
especializacdo em GNF — por se tratar de uma demanda especifica do Ministério do
Planejamento, instituicdo que firmou convénio com a EA/UFRGS para execugdo do curso.
Além desses relatérios, periodicamente sdo elaborados, pela coordenagdo e pela geréncia dos
quatro cursos, relatérios financeiros e pedagdgicos para serem apresentados as institui¢oes
conveniadas.

Todas as acgdes registradas neste capitulo de andlise dos dados refletem como a

aprendizagem organizacional aconteceu nos programas de EAD da instituicao pesquisada no
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periodo de 2005 a 2010. E fundamental entender, no entanto, que a aprendizagem ndo se deu
de forma estruturada e planejada.

As préticas bem sucedidas foram adotadas em outros programas de EAD, em geral,
porque tutores, professores, coordenadores ou gestores trabalhavam em mais de um curso na
modalidade a distancia, na EA/UFRGS. Isso significa que o caminho percorrido para a
aprendizagem estd centrado na iniciativa individual e n3o nos planos de gestdo dos

coordenadores de cursos a distancia.

CONSIDERACOES FINAIS

Para atingir o objetivo deste estudo — analisar como ocorreu o processo de
aprendizagem organizacional na EA/UFRGS, a partir das experiéncias dos cursos de EAD por
ela ofertados no periodo de 2005 a 2010—, foi realizada uma apreciacdo acerca de alguns fatos
que ocorreram no processo de gestdo dos cursos analisados, levando em conta trés categorias
tedricas: Teoria em Uso x Teoria Oficial, Niveis de aprendizagem e Memoria Organizacional.

Apo6s serem analisados os elementos constituintes dos projetos pedagdgicos — Teoria
Oficial —,verificou-se a existéncia de uma série de procedimentos criados e adaptados —
Teoria em Uso —, para tornar possivel a condu¢do dos cursos de EAD. As praticas foram,
gradativamente, sendo estabelecidas e alteradas, muito mais em um processo de tentativa e
erro, do que fruto de acdes coordenadas e planejadas pelos membros das equipes de EAD.
Novos papéis foram criados para dar conta das demandas dos alunos, assim como da
sofisticacdo dos mecanismos de controle do trabalho de professores e de tutores.

Em relacdo aos Niveis de Aprendizagem de Argyris e Schon (1978;1996;1998), foi
analisada a utilizacdo dos recursos da plataforma NAVi nos quatro cursos. Identificou-se a
predilecdo pelo uso de chats, féruns e atividades de portfolio na execucdo dos planos de
ensino, resultante da manutengdo de praticas eficientes.

Pode-se dizer que isso € um trago de aprendizagem organizacional de ciclo simples,
pois as préticas bem sucedidas serviram de referéncia para as disciplinas de um mesmo curso
e até de outros cursos de EAD da EA/UFRGS. Outro exemplo de aprendizagem single loop é
a variacdo do uso das ferramentas. Em disciplinas cujos objetivos pedagdgicos requeriam
avaliagdes mais objetivas utilizaram-se a prova on-line e as enquetes. Em outras, foram
utilizados os recursos Relatos e Estudos de Caso para que os estudantes pudessem fazer
atividades em equipe e tarefas em que fosse necessario o acompanhamento de um docente

durante a elaboracao.
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Préticas que resultaram em aprendizagem de ciclo duplo também foram observadas
quando se analisaram dois aspectos: a forma com que as aulas interativas eram planejadas e
ministradas, principalmente, pelo fato de passarem a ser conduzidas, obrigatoriamente, de um
laboratério da EA/UFRGS; e a introdug@o de novos papéis na estrutura dos cursos.

A mudanca de estratégia na conducio dos chats resultou em mudanga nos valores da
organizacdo a medida que tutores e professores perceberam os ganhos de se trabalhar em
equipe, em um mesmo espago fisico, na modalidade a distancia. Os papéis do coordenador de
tutoria e do tutor-facilitador foram fundamentais nesta percepcdo. O primeiro coloca a
disposi¢do das equipes transitorias o conhecimento e as peculiaridades de cada curso;
enquanto o segundo atua como um elemento integrador dos vdrios profissionais envolvidos
em cada disciplina.

A ultima categoria analisada demonstrou que, mesmo ndo havendo ag¢des planejadas
entre os gestores dos quatro cursos, objetos deste estudo, hd uma memdria organizacional em
constru¢do. De acordo com Levitt e March (1995), a aprendizagem organizacional ocorre
quando as inferéncias retiradas da experi€ncia sdo incorporadas as rotinas que guiam
comportamentos, sendo este processo baseado em rotinas, dependente da histéria e orientado
para metas. O gestor de um projeto de EAD da EA/UFRGS baseia-se, para estabelecimento
de seus objetivos de curto e médio prazo, no histérico de seu curso e naquilo que ele ou os
membros de sua equipe conheciam dos demais projetos.

A partir do exposto, observa-se que as praticas refletidas, mantidas e/ou alteradas
geraram processos de aprendizagem organizacional, uma vez que os fatos explorados fizeram
parte de um processo complexo e coletivo, que pode ocorrer por meio de tentativa e erro, pela
interpretacdo de sua experiéncia e pela memoria constituida ao longo do tempo.

Entende-se, portanto, que as praticas adotadas na gestdo dos cursos de EAD da
EA/UFRGS resultaram em aprendizagem organizacional. Porém, a acdo integrada de debate e
de avaliacdo das rotinas entre os gestores dos quatro cursos analisados, poderia trazer maiores
beneficios a instituicdo. Isto também reduziria a subjetividade das agcdes administrativas e
pedagodgicas, pois os procedimentos seriam compartilhados e explicitados, aumentando,
sobremaneira, o conjunto de registros de memoria organizacional.

Dessa forma, pode-se, inclusive concluir que houve, no periodo de 2005 a 2010, na
gestdo dos cursos de EAD da EA/UFRGS, criacdo, armazenamento e transferéncia de

conhecimentos. Entretanto, ndo se pode afirmar que houve aprendizagem organizacional, de
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acordo com o que definem Dierkes et al. (2003) e Antal et. al. (2001), porque ndo foram
institucionalizados mecanismos ndo humanos para guardar e transferir as experiéncias.

Ficou evidente, ainda, no que se refere a aprendizagem na gestdo de cursos EAD da
EA/UFRGS, que esta ndo pode ser caracterizada como uma organizacdo de aprendizagem
(OA). Houve, em alguma medida, aprendizagem organizacional (AO), conforme apontam os
estudos de Easterby-Smith e Lyles (2003), porque existiu uma articulagdo entre o projeto
pedagoégico dos cursos, o contexto em que eles foram executados e os processos comandados
pelos diversos atores ligados aos programas de EAD da Institui¢do no periodo de 2005 a
2010.

Assim, ndo se pode afirmar que EA/UFRGS é uma OA, porque nio hd elementos
institucionalizados que indiquem a presenca de uma capacidade de aprender e, por
consequéncia desse aprendizado, prosperar. A Institui¢io ainda nao se planeja para criar
condi¢des que favorecam a aprendizagem.

O presente trabalho, no entanto, contribui substancialmente para instaurar pilares da
Memoria Organizacional na EA/UFRGS. Esses registros auxiliardo no armazenamento e na
transferéncia de aprendizado organizacional obtido na gestdo dos cursos na modalidade a
distancia no periodo estudado. Daqui por diante, os gestores dos programas de EAD poderdo
se basear nessas praticas para tentar instituir um ambiente favordavel a aprendizagem
organizacional.

Dado este passo inicial, sugere-se que futuras pesquisas incorporem entrevistas com
professores, tutores e alunos, fazendo, se possivel, andlises qualitativas e quantitativas com os
dados de desempenho dos alunos nas disciplinas e dados de avaliacdo institucional.

Além disso, em termos tedricos, sugere-se a investigacdo sobre o terceiro nivel de
aprendizagem apresentado na se¢do 03 por Argyris e Schon (1978; 1996), deuterolearning,
pois sdo encontrados poucos estudos empiricos, nesta drea, dada a complexidade de

identificar se, de fato, a pratica de “aprender a aprender” ocorre nas organizagoes.
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