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um na universidade corporativa de uma subsidiaria de uma multinacional ameri-
cana e outro em um centro de treinamento da produgdo (CTP) de uma subsidiaria
de uma multinacional européia. O estudo de caso utilizou basicamente trés formas
de coleta de dados: a observacdo direta das instalaces e funcionamento das
unidades de andlise, a realizagdo de entrevistas informais (ndo-estruturadas) com
alguns integrantes das equipes durante o periodo de observacédo e a realizacdo de
entrevistas semi-estruturadas. Os resultados ajudam a compreender essas organiza-
¢Oes no que se refere a aspectos como concepgao educacional, pablico-alvo, finan-
ciamento, desenvolvimento dos cursos, avaliacdo, custos iniciais, retorno sobre o
investimento, vantagens e desvantagens.

Understanding internet distance learning initiatives: case studies in two large com-
panies in Brazil

This article analyzes distance learning initiatives in large companies in Brazil, how
they work and what are their features. It presents two case studies: one at a corpo-
rate university at an American multinational company subsidiary and another at a
production training center in a European multinational company subsidiary. The
case studies basically used three forms of data collection: direct observation of the
installations and their functioning, informal interviews (non-structured) with a few
team members during the observation period and semi-structured interviews. The
results helped to understand these organizations in aspects such as educational con-
cept, target audience, financing, course development, evaluation, initial costs, return
on investment, advantages and disadvantages.

1. Introdugéo

A partir da segunda metade do século XX a evolucdo no tratamento da informacao
vem ocorrendo em diversas areas, destacando-se, entre elas, as areas de comuni-
cacdo e de processamento de informacdes (Soares, Lemos e Colcher, 1995). A con-
juncdo dessas duas areas esté revolucionando a sociedade atual, abrindo fronteiras
com novas formas de comunicacdo, onde as redes de computadores atuam como
uma das fontes propulsoras de uma nova ordem geopolitica (globalizacdo), tec-
nolégica — computacdo em rede aberta e centrada no usuario — e organizacional —
mercado dindmico, aberto e competitivo (Tapscott e Caston, 1993).

Essa nova ordem estd mudando a maneira como 0s negdcios funcionam, o
modo de trabalho das pessoas e, também, esta reformulando as expectativas, ne-
cessidades, e oportunidades educacionais e de aprendizado (Hamaél&inen, Whisnston e
Vishik, 1996; Urdan e Weggen, 2000). Com isso, um novo paradigma de competi-
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tividade esté surgindo e trazendo novos desafios relacionados com o negdécio,
com as relacgdes de trabalho e com os recursos humanos.

Com base nesses desafios surge a necessidade de melhorar a efetividade do cap-
ital humano das empresas, ou seja, propiciar uma melhor capacitacéo e desenvolvi-
mento continuo de pessoal. Isso esta provocando um aumento de demanda por novas
competéncias, uma vez que o conhecimento cada vez mais se transforma em um
produto de rapida obsolescéncia, impondo a necessidade de um aprendizado constante
(Hamal&inen, Whisnston e Vishik, 1996; Rosenberg, 2002; Rosa e Moreira, 2002).

Essa rapida obsolescéncia do conhecimento deve-se, em grande parte, a ve-
locidade com que estdo surgindo novos produtos, devido a diminuicdo dos ciclos de
producéo e do periodo de vida dos mesmos, o que faz com que as informacdes rece-
bidas e treinamentos realizados tornem-se rapidamente obsoletos (Urdan e Weggen,
2000). Isso esté levando as organizacdes a realizarem diversas mudangas culturais e
estruturais para tornarem-se competitivas nesse mercado cada vez mais dindmico.
Entre essas mudancas encontra-se o comprometimento direto, por parte das orga-
nizagbes, com a educacdo e o desenvolvimento de seus colaboradores (Meister,
1999).

Esse investimento no capital humano esta fazendo com que as organiza-
¢des sigam claramente as iniciativas apontadas pela literatura como estratégia de
desenvolvimento organizacional: centros de treinamento ou universidades cor-
porativas (Peak, 1997; Meister, 1999; Alperstedt, 2000; Gerbman, 2000).

Nessas iniciativas a educacgdo a distancia via internet (EAD) esta surgindo
como uma das principais solucdes para treinamento e aprendizagem dos colabora-
dores nas organizagdes, estabelecendo um mercado que sera cada vez mais explo-
rado, sobretudo por empresas de grande porte, como uma ferramenta para difundir
conhecimentos em pontos geograficamente dispersos (Strazzo e Wentling, 2000;
De Luca, 2002; Testa e Freitas, 2002; Rosenberg, 2002).

Esse crescimento dos cursos de EAD nas organizagdes vem sendo potencial-
izado por diversos fatores: o alto custo da educacdo tradicional; a rapidez da
mudangca dos contetidos dos cursos de forma dindmica e personalizada; a limita¢&o de
ordem temporal (ditadas por horérios de trabalho e dificuldades de deslocamento); a
importancia crescente da aprendizagem continuada; as limitacdes geograficas (im-
possibilitando o deslocamento de potenciais alunos localizados em regifes dis-
tantes); a globalizacdo dos negdcios e da educacdo; a evolucdo das tecnologias
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interativas de comunicagdo; entre outros (Haméalainen, Whisnston e Vishik, 1996;
Ferreira, 2000; Urdan e Weggen, 2000; Rosenberg, 2002).

Para melhor poder compreender o fendmeno, foi realizado um estudo explor-
atdrio em duas organizagfes brasileiras (doravante chamadas de Alpha e Beta), que
conceberam e implantaram uma universidade corporativa (a empresa Alpha) e um
centro de treinamento de producéo (a empresa Beta) utilizando a EAD via internet/
intranet para a capacitacdo de seus colaboradores. Este artigo pretende compreender
melhor o funcionamento das iniciativas de educacdo a distancia em grandes empre-
sas no Brasil.

Na seqiiéncia, destaca-se a crescente importancia do investimento no capital
humano por parte das organizacdes devido as grandes mudancas ocorridas no merca-
do mundial potencializadas pela globalizacdo (secdo 2), sem esquecer da influéncia
da internet nessas mudancas e nas novas oportunidades de aprendizado proporciona-
das por ela (se¢do 3), principalmente para a EAD (se¢do 4). O método de pesquisa é
definido na secdo 5. Na se¢do 6 sdo apresentados os resultados do estudo explor-
atdrio cujas consideragdes finais sdo abordadas na secéo 7.

2. Organizacgéo em transicao

O avango das tecnologias da informag&o e o crescimento econdmico mundial troux-
eram a necessidade das organizagdes estabelecerem diferenciais para garantir a fi-
delizacdo dos clientes e sobreviverem a concorréncia, potencializada por uma
economia global. Para isso as empresas estdo cada vez mais investindo em seu capi-
tal humano, tornando o aprendizado uma estratégia de desenvolvimento organiza-
cional com o objetivo de garantir a sobrevivéncia da empresa no mercado
(Alperstedt, 2000).

Meister (1999) e Urdan e Weggen (2000) colocam que cada vez mais o capi-
tal humano sera o fator de maior relevancia no valor agregado, o que demonstra uma
mudanca no pensamento administrativo (quadro 1) — do sucesso com base na
eficiéncia e economia de escala para 0 sucesso cuja raiz estd em trabalhadores com
conhecimentos culturalmente diversos (Meister, 1999). Nessa nova organizagdo que
esta se estruturando, o trabalho e a aprendizagem sédo essencialmente a mesma coisa,
com énfase no desenvolvimento da capacidade do individuo de aprender.
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Quadro 1

Mudancgas organizacionais: modelo atual predominante
e tendéncias

Modelo atual predominante Tendéncia

Hierarquia Organizacdo Rede de parcerias e aliangas

Desenvolver a maneira atual de Missdo Criar mudancas com valor

fazer negécios agregado

Autocracia Lideranca Inspiradora

Domeésticos Mercados Globais

Custos Vantagem Tempo

Ferramentas para desenvolver Tecnologia Ferramentas para

a mente desenvolver a colaboragéo

Homogénea Forca de trabalho Diversa

Fungdes de trabalho separadas Processo de trabalho Equipes de trabalho
interfuncionais

Seguranga Expectativas do colaborador Desenvolvimento pessoal

Tarefa das instituicbes Educacéo e treinamento Universidades corporativas,

de ensino superior um leque de empresas
educacionais com fins
lucrativos

Fonte: Adaptado de Meister (1999:3).

Meister (1999) acredita que para prosperar nesse ambiente globalizado, em
constante transformag&o e concorréncia cada vez mais acirrada, torna-se necessaria
uma nova organizacao baseada em redes de parcerias e aliancas. Nesse ambiente a
tecnologia serd uma ferramenta para desenvolver principalmente a colaboragéo e 0s
colaboradores estardo buscando na organiza¢do apoio para seu desenvolvimento
pessoal e ndo somente seguranga no emprego.

Essas mudancas trazem novas demandas para os trabalhadores, exigindo que
dominem papéis e qualificacfes totalmente novos. Isso esta fazendo com que as or-
ganizagdes percebam a necessidade de rever o foco dos treinamentos atuais, onde o
objetivo é desenvolver qualificacdes isoladas, para um treinamento para a criagdo de
uma cultura de aprendizagem continua, onde os colaboradores aprendem uns com os
outros e compartilham inovacdes e melhores préaticas para solucionar problemas em-
presariais reais (Meister, 1999).
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Atualmente, a énfase da maioria dos treinamentos concentra-se nas ne-
cessidades individuais de cada colaborador enquanto, com o novo foco, a énfase en-
contra-se nas estratégias de negécio, ou seja, 0 objetivo do primeiro é desenvolver
habilidades e o do segundo, as competéncias essenciais (Gerbman, 2000), empresari-
ais e humanas, para aumentar a competitividade. Eboli (apud Ruas, 2005) diz que
competéncia implica ter conhecimento (compreensdo de conceitos e técnicas), habil-
idades (aptidao e capacidade de realizar) e atitude (postura, modo de agir), que levam
ao resultado no negdcio. Dessa forma, esse novo foco de treinamento pode ser visto
como um sistema de desenvolvimento de pessoas pautado pela gestdo por competén-
cias. Porém, cabe destacar, é necessario ter conhecimento das competéncias essenciais
da empresa, ou seja, 0 que a distingue dos concorrentes e a faz ter sucesso para, so-
mente assim, poder treinar as competéncias existentes e até desenvolver outras que se-
jam necessarias para seguir a estratégia de negécio da empresa (Ruas, 2005).

Portanto, nesse novo enfoque, o resultado desejado do treinamento nao é mais
a conclusdo de um curso formal, mas o aprender fazendo, desenvolver a capacidade
de aprender e dar continuidade a esse processo quando voltar ao trabalho (Peak,
1997; Meister, 1999; Gerbman, 2000). Nesse cendrio, a internet apresenta-se como
um novo padrdo de comunicacao e infra-estrutura de entrega de capacitacéo e treina-
mento.

3. Tecnologia da informacéo (TI): a internet/intranet

Muitas opg¢des estdo disponiveis no mercado para os gerentes de recursos humanos
ou TI interessados em implementar uma solugdo de EAD em sua organizagéo.
Embora elas possam diferir em detalhes tais como interface do usuério, interativ-
idade e largura de banda, as tecnologias utilizadas comegam a convergir para uma
mesma tecnologia e infra-estrutura de entrega padrdo: a internet.

A internet, conhecida como a maior implementacéo de redes de computado-
res interligadas em rede (Amor, 2000; Laudon e Laudon, 2001), é o conjunto (hard-
ware e software) de Tl que teve o maior crescimento e impacto social (Vassos, 1997)
nos Gltimos anos. Sua velocidade de expansdo impressiona: atingiu 50 milhdes de
usuarios em cinco anos, enquanto outras tecnologias ou formas de comunicacao le-
varam bem mais do que isso. A TV a cabo levou 10 anos para atingir 50 milhdes de
usuarios; o computador levou 11 anos; a televisao, 18 anos; o telefone, 16 anos; e 0
radio, 38 anos (Greenstein e Feinman, 2000). Esse crescimento da internet deve-se,
em grande parte, ao surgimento da World Wide Web, também conhecida como www,
w3 ou web. A web padronizou o0 armazenamento, recuperacdo e apresentagao da infor-
macao, utilizando a tecnologia cliente/servidor (Laudon e Laudon, 2001). Por ser efi-

RAP Rio de Janeiro 40(3):427-55, Maio/Jun. 2006



Compreendendo as Iniciativas de Educacdo a Distancia Via Internet 433

caz, econdmica e utilizar a internet como estrutura-padréo para entrega de conteldo,
grande parte das organizaces ja adotou o padréo web.

A internet liga centenas de milhares de redes individuais em todo o mundo
por meio de protocolos que podem ser entendidos como conjuntos de regras que Su-
pervisionam as comunicagdes realizadas pela internet (Amor, 2000). O mais conhec-
ido dos protocolos da internet é o TCP/IP (Transmission Control Protocol/Internet
Protocol), que possibilita a troca de mensagens entre 0s computadores conectados a
ela (Amor, 2000). Existem outros protocolos utilizados na internet que também sdo
conhecidos, como por exemplo o HTTP, responséavel por assegurar a transmissao de
documentos HTML (Hypertext Markup Language).

Além da internet, existem ainda outros dois tipos de redes que de certa forma
a compdem e utilizam os mesmos protocolos: as intranets e as extranets. A intranet é
uma rede organizacional interna que oferece acesso a todos os dados da empresa. Ela
utiliza a infra-estrutura de rede existente na empresa, juntamente com os padrdes de
conectividade da internet e softwares desenvolvidos para a web (Laudon e Laudon,
2001). Por ser particular é protegida do pablico em geral por firewalls — sistemas de
seguranca com software especializado para evitar a invasdo de terceiros (Urdan e
Weggen, 2000). As extranets sdo intranets particulares que permitem acesso limita-
do para visitantes de fora da empresa. Esse acesso limitado é controlado pelos fire-
walls que permitem acesso somente dos usuarios autorizados (Urdan e Weggen,
2000). As extranets sdo importantes para ligar as organizagdes com clientes ou par-
ceiros comerciais (Laudon e Laudon, 2001).

A internet estd trazendo vérios beneficios para as organizacfes, entre eles:
conectividade e alcance global; redugdo dos custos de comunicagéo; redugdo de custo
de transacdo; reducéo de custo de operacdo; interatividade, flexibilidade e personaliza-
cao e distribuicdo acelerada de conhecimento (Amor, 2000; Laudon e Laudon, 2001).
Contudo, Young (2001) destaca que entre as oportunidades mais promissoras que a in-
ternet oferece para melhorar as operagfes dos negdcios nas organizagdes estao a entre-
ga de aprendizado e o suporte a performance dos empregados. Rosenberg (2002)
acrescenta que a internet é uma tecnologia unificadora que permite que o aprendizado
ultrapasse as fronteiras geograficas e organizacionais, as culturas e fusos horarios, as
linhas de produtos e classificacdo de clientes, transformando radicalmente o aprendiza-
do nas organizac6es e levando todos os envolvidos a avaliar novamente a sua funcéo e
seu objetivo.

Héamal&inen, Whisnston e Vishik (1996), Strazzo e Wentling (2000) e Urdan
e Weggen (2000) colocam que a internet cria uma flexibilidade de tempo, localiza-
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cdo, conteldo e forma de instrucdo sem precedentes, onde os estudantes estdo poten-
cialmente habeis a aprender o que eles precisam quando e onde eles quiserem e no
formato mais apropriado a suas necessidades, 0 que esta fortalecendo cada vez mais
a EAD.

4. Educacdo a distancia via internet/intranet

Até quase o final do século XX, os cursos por correspondéncia do Instituto Univer-
sal Brasileiro e os telecursos de 1° e 22 graus da Fundag&o Roberto Marinho foram
sindnimos de educacgéo a distancia no Brasil. Com isso, a educacgdo nao-presencial
acabou vinculada ao trabalhador menos qualificado e de baixa renda. Essa per-
cepcdo comegou a mudar em meados da década de 1990, a partir do salto tecnol6gi-
co ocorrido com a disseminacéo da internet. A rede mundial de computadores, como
também é conhecida, trouxe consigo um item fundamental para o processo de ensi-
no/aprendizagem a distancia: a interatividade (Cheong, 2002; De Luca, 2002). As-
sim, a educacdo a distancia via internet, cuja sigla também é EAD, comecou a
colocar a EAD, em algumas situacdes, no mesmo patamar do ensino presencial.

Existem na literatura varias conceituagdes de EAD, o que indica a falta de um
senso comum sobre o assunto (Salas et al., 2002) tanto na academia quanto no mer-
cado. Porém, o conceito fundamental de EAD ¢é bastante simples: estudante e profes-
sor encontram-se separados fisicamente e na maioria das vezes, também,
temporalmente (Moore e Kearsley, 1996).

Moore e Kearsley (1996:11) apresentam uma defini¢do para EAD:

Educacdo a distancia é a aprendizagem planejada que geralmente ocorre num lo-
cal diferente do ensino e, por causa disso, requer técnicas especiais de desenho
de curso, técnicas especiais de instrucdo, métodos especiais de comunicagdo
através da eletrbnica e outras tecnologias, bem como arranjos essenciais orga-
nizacionais e administrativos.

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

Situacdo educacional na qual o instrutor e o estudante estdo separados pelo
tempo, localizagdo geografica, ou ambos. A educagdo ou o curso de treinamen-
to sdo entregues em locais remotos via meios de comunicagao sincrono ou as-
sincrono, incluindo correspondéncia escrita, textos, graficos, audio e
videotape, CD-ROM, aprendizado online, udio e videoconferéncias, TV inter-
ativa e fax.

RAP Rio de Janeiro 40(3):427-55, Maio/Jun. 2006



Compreendendo as Iniciativas de Educacdo a Distancia Via Internet 435

Portanto, pode-se dizer, de uma forma mais ampla, que educacdo a distancia é
uma modalidade de ensino-aprendizagem caracterizada pela distancia geografica
que separa aluno e professor e onde a interatividade entre ambos é facilitada por al-
gum tipo de tecnologia (Veiga et al., 1998; Niskier, 1999).

Contudo, Urdan e Weggen (2000), Wentling e colaboradores (2000) e Rosen-
berg (2002) destacam a utilizacdo de Tls como sendo ferramentas capacitadoras para
a EAD, possibilitando a entrega do contetdo e dos servigos disponiveis online. Por-
tanto, a EAD caracteriza-se pela unido da tecnologia (com destaque especial para a
internet), com conteddo e servigos (Haméalainen, Whisnston e Vishik, 1996).

5. Método de pesquisa

A pesquisa desenvolvida tem natureza exploratdria e utilizou como método o desen-
volvimento de dois estudos de caso: um na universidade corporativa de uma subsid-
iaria de uma multinacional americana (Alpha) e outro em um centro de treinamento da
producdo (CTP) de uma subsidiaria de uma multinacional européia (Beta). A Alpha
pertence ao setor varejista e possui atualmente 5 mil colaboradores no Brasil, enquan-
to a Beta pertence ao setor automobilistico e possui cerca de 2 mil colaboradores na
planta brasileira.

O estudo de caso foi baseado em Yin (2001) e utilizou basicamente trés fon-
tes de evidéncias ou formas de coleta de dados, analisadas de forma convergente,
conforme defende o autor. As duas primeiras foram a observagéo direta das insta-
lacBes e funcionamento das unidades de analise e a realizacdo de entrevistas infor-
mais (ndo-estruturadas) com alguns integrantes das equipes durante o periodo de
observacdo. A terceira e mais importante forma de coleta de dados foi a realizacdo
de duas entrevistas semi-estruturadas, uma com a gerente de RH da empresa Al-
pha, e a outra, com o gerente do centro de treinamento de produgdo (CTP) da em-
presa Beta. Ambas as entrevistas basearam-se em topicos previamente selecionados
e condizentes com o tema em questdo. Para a realizacdo das entrevistas utilizou-se
um roteiro (apéndice), onde as questdes versavam principalmente sobre: aspectos
dos programas de EAD, caracteristicas da universidade corporativa e centro de trein-
amento, avaliacdo dos cursos, certificagBes fornecidas, publico-alvo, custo e retorno
sobre investimentos.

As entrevistas tiveram duracdo, em média, de 1h20min e foram gravadas e
transcritas pelos proprios pesquisadores. As transcricdes passaram por uma analise
de contetdo tematica (Bardin, 1977), com o objetivo de identificar varios aspectos
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referentes a utilizagdo da EAD por universidades corporativas e centros de treina-
mento e possibilitar uma melhor compreensédo sobre essas iniciativas.

6. Analise dos casos

A seguir serd apresentada uma nogao sobre universidades corporativas e centros de
treinamento, e em seguida a concepg¢do da universidade corporativa da Alpha e do
centro de treinamento de produgdo da Beta e como elas estéo utilizando a EAD para
aprendizagem de seus colaboradores.

Universidade corporativa e centro de treinamento

A area de treinamento e desenvolvimento de pessoal vem passando por diversas transfor-
macdes que estdo mudando a maneira de pensar e agir do profissional de recursos hu-
manos. Os gerentes de treinamento sentem uma necessidade crescente de capacitacdo e
aprendizagem constante do quadro de colaboradores para acompanhar a evolugdo do
mercado e da concorréncia. Nesse cenario, aparecem dentro das organizac@es, com cada
vez mais forga, as universidades corporativas e os centros de treinamento, com car-
acteristicas e propostas diferentes.

Peak (1997) e Meister (1999) colocam que um centro de treinamento tende a
ser reativo e descentralizado, enquanto uma universidade corporativa tem orien-
tacdo proativa e centralizadora, ou seja, 0 centro de treinamento propde programas
de treinamento a medida que estes se tornam necessarios, sendo muitas vezes identi-
ficada sua necessidade no contexto de um setor especifico. Na universidade corpora-
tiva os programas de educagdo sdo permanentes e orientados com visdo no futuro,
antecipando e gerando necessidades de melhoria, privilegiando os objetivos orga-
nizacionais, ainda que orientado para cada negdcio dentro da empresa (Meister,
1999). Peak (1997) e Gerbman (2000) reforcam essa visao colocando que a univer-
sidade corporativa possui um escopo mais estratégico, enquanto o centro de treina-
mento possui um escopo mais tatico e operacional. Essas e outras diferencas podem
ser observadas no quadro 2.

Quanto ao financiamento, ou origem do investimento dos cursos, no centro de
treinamento a responsabilidade é Unica e exclusiva da organizacdo (Alperstedt,
2000) podendo ser bem variado o valor do investimento. Ja as universidades corpo-
rativas necessitam de um investimento significativo maior por parte da empresa a
que estdo atreladas do que os centros de treinamento, mas, para ambas, o retorno é
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dificil de ser mensurado (Peak, 1997). Porém, a universidade corporativa tem a pos-
sibilidade de obter uma nova fonte de renda oferecendo seus cursos ao publico exter-
no que compde sua cadeia de valor (Peak, 1997; Meister, 1999; Alperstedt, 2000) e,
com isso, pode obter outra fonte de receita e atingir sua independéncia financeira, o
gue ndo ocorre com 0s centros de treinamento.

Quadro 2
Diferencas entre centro de treinamento e universidade corporativa
Tipos de iniciativas
Aspecto
Centros de treinamento Universidades corporativas
Foco Reativo Proativo
Organizacao Fragmentada e descentralizada Coesa e centralizada
Alcance Tatico Estratégico
Endosso/responsabilidade Pouco/nenhum Administracdo e colaboradores
Apresentacdo Instrutor Experiéncia com varias
tecnologias
Responsavel Diretor de treinamento Gerentes de unidades de
negécios
Audiéncia Publico-alvo amplo/ Curriculo personalizado por
profundidade limitada familias de cargo
Inscrigdes Inscrigdes abertas Aprendizagem no momento
certo
Resultado Aumento das qualidades Aumento no desempenho do
dos profissionais trabalho
Financiamento Pela organizacéo Pela organizagdo e publico
externo
Certificagdes Certificados de cursos de Créditos reconhecidos e
certificacdo outorga
de diplomas
Fonte: Adaptado de Meister (1999:23).

Quanto a validade de créditos cursados, algumas universidades corporativas
estabelecem parcerias com instituicdes de ensino superior tradicionais, objetivando
tornar reconhecidos os créditos dos cursos oferecidos na universidade corporativa
para obtencdo de um diploma, uma vez que as institui¢cbes de ensino superior tém
poder de chancela de diplomas (Gerbman, 2000; Alperstedt, 2000). Meister (1999)
menciona que algumas empresas americanas que possuem universidade corporativa
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ja outorgam seus préprios diplomas, pois sdo licenciadas pelo Estado para atuar
como instituigdo educacional de ensino.

Na universidade corporativa, a politica de composi¢do dos professores para
ministrar cursos de treinamento é variavel (Peak, 1997). Algumas universidades cor-
porativas entendem que somente “professores universitarios titulados podem minis-
trar aulas; outras utilizam consultores externos; e outras ainda valem-se dos proprios
profissionais da empresa, ap0os estes serem submetidos a um treinamento para o de-
senvolvimento de habilidades didaticas” (Alperstedt, 2000:7).

Cabe ressaltar que muitas universidades corporativas e centros de treinamen-
to contam com instalac@es proprias e/ou séo total ou parcialmente virtuais. Existem,
também, universidades corporativas e centros de treinamento que utilizam as insta-
lagdes e/ou profissionais de instituicdes de ensino superior com as quais geralmente
possuem algum tipo de parceria (Meister, 1999). Portanto, a localizagéo dos cursos
ndo é um fator que diferencia a universidade corporativa do centro de treinamento.

A seguir serdo analisados os casos das empresas Alpha e Beta, sendo que a
primeira possui uma universidade corporativa e um centro de treinamento e a segun-
da trés centros de treinamento.

Analise das empresas Alpha e Beta

A empresa Alpha possui um centro de treinamento que ja esté estruturado ha mais de
uma década e uma universidade corporativa, quase totalmente virtual, que entrou em
funcionamento héa cerca de dois anos, que sera o foco deste estudo, pois oferece cur-
sos de EAD via internet/intranet. Essa iniciativa da universidade corporativa foi ex-
clusiva da subsidiaria brasileira. A criacdo dessa universidade baseou-se em um dos
principios da empresa, como colocou a gerente de recursos humanos (RH)

quando se coloca como principio da organizagdo desenvolvimento pessoal e
profissional dos colaboradores, a educagao tem a ver com isso... preparar o in-
dividuo para a vida, para 0 mundo, ndo s6 para o trabalho do aqui e agora. Den-
tro dessa visdo a gente pensou assim, precisamos de algo mais que agregue
valor aos colaboradores da Alpha e que eles possam ter uma aprendizagem,
que ndo importa se eles estdo na Alpha ou fora dela, o que importa é que eles
vao ser individuos melhores, mais preparados para ver o mundo de uma forma
diferente.
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Ap0s essa reflexdo e ja tendo tido algum tipo de contato com universidades
corporativas americanas, o grupo de RH da Alpha comecou a estudar o funciona-
mento de universidades corporativas. Contratou-se, entdo, um consultor, com ex-
periéncia nessa area, que auxiliou em todo o processo de estruturacdo da
universidade, “a gente comecou a estudar com ele [o consultor] e montamos todo o
planejamento estratégico da Universidade Alpha; desenhamos como é que seria todo
o futuro dela, toda a concepcao didatica e a partir disso comegamos a implantar”.
Durante toda essa fase de concepcdo da Universidade Alpha, o grupo de RH visitou
algumas empresas, localizadas no Brasil, que ja possuiam universidades corporati-
vas e outras que possuiam centros de treinamento com utilizacdo de EAD.

Ja a empresa Beta possui trés centros de treinamento: um da area de market-
ing, outro da area de RH e outro da area de producio. E importante destacar que to-
dos eles sdo independentes e ndo possuem vinculo hierdrquico. Nessa pesquisa
vamos utilizar somente os dados do Centro de Treinamento de Produgédo (CTP) uma
vez que esse é 0 Unico que utiliza a intranet para seus treinamentos.

O CTP foi implantado na empresa Beta, em 1996, com o objetivo de mel-
horar a qualidade de seus produtos, pois nessa época o padrdo de qualidade da Beta
estava deixando muito a desejar em relacdo as outras subsidiarias do grupo espalha-
das pelo mundo. Hoje a empresa tem a qualidade como um dos seus principios mais
importantes e, segundo o gerente do CTP, “para atingir a qualidade vocé precisa tre-
inar as pessoas. Como é dificil conseguir no mercado pessoas com o know-how
necessario, a gente acaba tendo que treinad-las aqui dentro (...) Além disso €
necessario que vocé tenha pessoas que realmente saibam o que estdo fazendo”. Esse
treinamento tem garantido a Beta, nos ultimos anos, a melhor qualidade de produtos
do grupo.

Nota-se que na Beta o treinamento objetiva melhorar a qualidade do produto e
ndo o desenvolvimento educacional de seus colaboradores, diferentemente do que se
observa na Alpha, onde a preocupagdo com a capacitacdo e aprendizado dos seus co-
laboradores foi 0 que motivou, segundo sua gerente de RH, a criacdo da Univer-
sidade Corporativa Alpha. Segue um detalhamento dos casos explorados segundo
diversos aspectos.

Concepcdo educacional das empresas

Definiu-se, para a Universidade Alpha, uma macroconcepc¢do didatica educacional,
baseada em eixos educacionais, com o objetivo de nortear o seu funcionamento. Esses
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eixos foram divididos em formag&o bésica, formacao avangada (onde séo escolhidas as
pessoas que poderdo participar desse eixo) e programas sob demanda. O acesso a ess-
es programas, na maioria das vezes, é condicionado pelo tempo do colaborador na em-
presa e pelo seu resultado na avaliacdo de desempenho interna realizada na propria
Alpha. Porém alguns cursos requerem outros pré-requisitos devido a tematica a ser
aprendida.

A formagdo bésica é obrigatdria para todos que tém acesso a Universidade
Alpha. Nela encontram-se os programas de trainees, de cidadania corporativa que
trata sobre filosofia, missdo, visdo e valores da empresa e de relacionamento entre
colaborados e lideres. Na formacao basica encontra-se também o curso de MBA re-
alizado por uma universidade brasileira renomada, que fornece, ao final do curso,
um diploma para os alunos. Esse curso ocorre durante um ano, com vagas dis-
poniveis somente para 30 colaboradores e é totalmente presencial. Os interessados
se candidatam e sdo selecionados segundo os critérios jA& mencionados anterior-
mente.

Na formacdo avancada encontram-se 0s cursos para desenvolvimento de
competéncias essenciais para apoiar as estratégias definidas pela empresa para 0s
préximos anos. S&o cursos de lideranga, de MBA e de competéncias diretivas. To-
dos esses cursos sdo oferecidos para colaboradores pré-selecionados, sempre le-
vando em conta o tempo de empresa e a avaliacdo de desempenho.

Ja na formacdo sob demanda encontram-se os programas de reciclagem, com-
peténcias criticas e atualizacdes que servem para atualizar os colaboradores e re-
forcar algumas competéncias que ndo estdo bem incorporadas por eles. O programa
de reciclagem serve para atualizar o conhecimento do colaborador quando héa
mudanca de algum processo, por exemplo. O programa de desenvolvimento de com-
peténcias criticas é utilizado quando se nota deficiéncias na avaliacdo de desempen-
ho do colaborador em alguma competéncia essencial. Outro programa é o de
atualizacdo

que € tudo que tem de novo, um congresso, um evento, uma novidade que ten-
ha surgido no mercado. (...) Tudo isso depois vai para uma base de conheci-
mento e fica disponibilizado para as pessoas fazerem uso daquele
conhecimento. Ele [conhecimento] tem que ficar disponivel. Agora o conheci-
mento ndo é mais da pessoa ele € da organizacdo e tem que estar disponivel
para a organizacdo de alguma forma. (...) Ou ele [colaborador que teve acesso
ao novo conhecimento] vai escrever um artigo, ou vai botar na base de conhec-
imento um material que trouxe de um evento, ou vai fazer algum comentario
breve.

A Alpha possui também um centro de treinamento, que ndo utiliza EAD via
internet/intranet para capacitacdo de seus colaboradores.
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Na empresa Beta, 0 CTP esta organizado em trés niveis cada qual com um ob-
jetivo distinto. O treinamento de montagem treina o colaborador naquela fungéo, ou
seja, “se hoje ele estéa trabalhando em uma estagcdo que monta pneu, com o treina-
mento de montagem ele vai aprender a montar pneu”, ou seja, um treinamento ex-
tremamente operacional, condizente com a funcdo do colaborador na linha de
produgdo.

O treinamento tradicional realizado em sala de aula, segundo o gerente do
CTP é “meio tedrico e pratico (...), ¢ um algo a mais que ele [colaborador] ganha (...)
ele aprendeu a montar o pneu agora ele vai aprender o que é o pneu, o que signifi-
cam aquelas letras, aqueles nimeros”. Segundo o gerente do CTP é uma tentativa de
fazer o colaborador entender a importancia da sua funcéo e ter nocao critica do que
esta fazendo, para poder fazer melhor.

J4 o treinamento auto-instrucional é realizado individualmente, em uma sala
na area de treinamento, por meio de apostilas ou da intranet. Esse treinamento pre-
tende um aprendizado continuo, uma atualizacdo mais técnica sobre as etapas de
producdo, ou seja, faz com que o colaborador entenda melhor o papel dele dentro de
todo o processo produtivo e a importancia de realizar a sua fungdo da melhor manei-
ra possivel. Segundo o gerente de CTP “antes as pessoas montavam pegas € nao sa-
biam para que montavam, hoje elas sabem o que estdo fazendo, sabem que o que
estdo fazendo serve para tal coisa. D& para perceber uma satisfagdo muito grande por
parte deles”.

Esses dois ultimos tipos de treinamento visam atender ndo somente a ne-
cessidades imediatas de producdo, mas também a modificagdes futuras no processo
produtivo decorrente de novos projetos para novos produtos. O treinamento auto-in-
strucional serd o foco deste artigo uma vez que é o Unico dos treinamentos ofereci-
dos pelo CTP que utiliza a intranet.

Pode-se observar uma grande diferenca entre a concepcdo educacional da em-
presa Alpha para a Beta. A primeira visivelmente preocupa-se em desenvolver com-
peténcias essenciais e criticas para a organizagdo com uma Visdo mais estratégica
enquanto a empresa Beta preocupa-se com o desenvolvimento de habilidades essen-
cialmente operacionais, voltadas para a montagem dos produtos por ela produzidos.

Publico-alvo

A Universidade Alpha foi concebida com a intencdo de atender ndo somente o seu
publico interno e sim toda a sua cadeia de valor (fornecedor, clientes e comunidade)
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se eu [empresa] vendo um determinado produto e quero que estes produtos ten-
ham qualidade sera que o meu fornecedor esta preparado? O que eu [empresa]
posso, em nivel de educacéo, proporcionar para o meu fornecedor para que o
produto chegue com melhor qualidade para mim. (...) Entdo a universidade tem
um aspecto mais amplo, ela também tem alguma coisa que vai para a comu-
nidade, que vai para o cliente Alpha. (...) N&s entendemos que a universidade
lidera toda esta cadeia de valor, ndo s6 o colaborador Alpha (...), ela também
deve ter uma outra visdo em termos do negécio, visando as estratégias da em-
presa.

Porém, atualmente a Universidade Alpha ndo atende ainda sua cadeia de val-
or. Ela esta concentrada somente no publico interno, ou seja, seus colaboradores. E
dentro desse publico de aproximadamente 5 mil colaboradores somente 500 partici-
pam dos cursos promovidos pela Universidade Alpha. Segundo a gerente de RH

cinco mil pessoas a gente achou que... ficamos meio receosos. Preferimos
primeiro adquirir mais experiéncia. A gente realmente comegou de supervisor
para cima. Como analista hierarquicamente estd no mesmo nivel de supervi-
sor, o que difere é que ele ndo tem subordinados, a gente abriu também em niv-
el de analista. S6 os cargos bem operacionais é que ndo tém acesso ainda a
universidade.

O CTP da empresa Beta tem como publico-alvo os colaboradores da area de
producdo da planta brasileira, em torno de 600 pessoas, e, além disso, é responsavel
pelo treinamento dos colaboradores nas plantas dos paises emergentes (China e Mar-
rocos). O CTP brasileiro também estende seus treinamentos para seus clientes, uma
vez que fornece parte do produto final produzido pelos clientes. “N6s produzimos
uma pega muito importante aqui para a producéo de veiculos de transporte e o res-
tante do veiculo é montado no nosso cliente (...) Entdo, para nds, nosso processo de
producdo comeca aqui na Beta e termina no cliente. Por isso estendemos a eles o tre-
inamento necessario”, colocou o gerente do CTP.

O treinamento oferecido aos clientes pela Beta € totalmente operacional, en-
guanto o treinamento que a empresa Alpha deseja oferecer para sua cadeia de valor
ter4 um alcance bem mais estratégico.

Participacdo da area de RH nas empresas
A Universidade Alpha possui um reitor que € o proprio presidente da empresa. A es-

colha baseou-se no fato de que o projeto teria um maior respaldo se o presidente
fosse também o reitor da universidade. Porém, a Universidade Alpha ndo é uma es-
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trutura separada e independente dentro da organizagdo. Ela encontra-se dentro da
area de RH, ou seja, ela é um subsistema da area de RH possuindo uma pessoa re-
sponsavel por suas atividades. Essa pessoa reporta-se diretamente a gerente da
area de desenvolvimento, que também coordena o centro de treinamento da empresa
que é administrado separadamente da universidade corporativa.

Mesmo com a criagdo de uma universidade corporativa a empresa Alpha
manteve 0 seu centro de treinamento, de forma distinta, responsavel por atender as
demandas do momento relacionadas somente ao treinamento e desenvolvimento de
habilidades especificas. Ndo ha previsdo de que no futuro o centro de treinamento
seja incorporado pela Universidade Alpha uma vez que, como menciona a gerente
de RH,

0 treinamento tem o seu papel que é importante também, que é treinar as habil-
idades para a pessoa fazer o seu trabalho. Ndo com o compromisso de educar a
pessoa para 0 mundo, que é o conceito da universidade. La ndo tem esse objeti-
vo. VVoceé vai ser caixa tem que saber operar o PDV. (...) Ndo que eles ndo ten-
ham treinamento comportamental, saibam sobre as estratégias, sobre o negdcio
da empresa... mas de uma forma diferenciada. Uma visdo mais operacional.
(...) Treinamento no meu entendimento vai sempre existir dentro dessa config-
uracdo, (...) com uma concepcao didatica diferente da universidade corporati-
va.

Na empresa Beta a area de RH possui pouca influéncia no CTP. Ela somente
auxilia o CTP quando ele necessita de algum tipo de treinamento comportamental.
Porém, a area de RH néo desenvolve esses treinamentos; ela contrata os treinamen-
tos solicitados pelo CTP de empresas externas.

Sendo assim, o CTP possui total autonomia para decidir sobre os seus trein-
amentos quanto a forma, ao contetido e a maneira de aplicacdo. Cada area de trein-
amento da empresa Beta possui um orgamento préprio, que ndo € determinado
pela area de RH e sim pela area a qual o centro de treinamento esta vinculado, ou
seja, “trabalhamos na producdo sobre a geréncia de producéo (...) N&o respondem-
0s nada a area de RH”, disse o gerente do CTP.

Os treinamentos oferecidos pelo CTP da Beta sdo puramente operacionais
atendendo somente a habilidades especificas que envolvem diretamente a monta-
gem dos produtos por ela vendidos, 0 mesmo pode ser observado no centro de trein-
amento da empresa Alpha.
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Financiamento dos cursos realizados

Os cursos online da Universidade Alpha sdo oferecidos gratuitamente para os colab-
oradores da empresa sem cobranca de nenhuma taxa. Ja quanto aos cursos de MBA
realizados anualmente de forma presencial, com professores de uma renomada uni-
versidade brasileira, sdo cobrados 10% do valor total do curso. “A gente cobra algu-
ma coisa para ele ter 0 compromisso” de realizar o curso até o final. Todos os demais
gastos com alimentagdo, hospedagem (quando necessério) e taxi para deslocamento
até o local do curso séo de responsabilidade da empresa.

Na empresa Beta todos os treinamentos oferecidos aos colaboradores e aos
clientes que recebem treinamento, por motivo ja mencionado, sdo gratuitos. O valor
gasto com o treinamento é de responsabilidade da area a qual o centro de treinamen-
to esta vinculado, no caso em estudo a &rea de producdo. Cada &rea da empresa que
possui um centro de treinamento recebe anualmente uma determinada quantia para
manter sua estrutura, pleiteada por cada area de acordo com proje¢des de gastos de
cada centro de treinamento.

Atualmente as duas empresas estdo bancando os gastos com treinamento de
seus colaboradores e a empresa Beta também esta pagando os gastos do treinamento
dos seus clientes, quando necessario. A empresa Alpha ndo sabe se vai cobrar os cur-
sos que serdo oferecidos a toda sua cadeia de valor quando eles estiverem abertos.

Desenvolvimento dos cursos online

Inicialmente a Alpha comprou muitos cursos prontos no mercado, porém com o
cuidado de verificar a sua aceitacdo em outras empresas que ja os tinham utilizado,
conseguindo minimizar, assim, os riscos. Dessa forma quando a empresa comegou a
pensar em desenvolver seus préprios cursos ela ja “sabia o que as pessoas haviam
gostado ou ndo nos cursos adquiridos prontos no mercado”. A empresa constatou
que quanto mais interativos e com games, maior é a satisfacdo dos alunos com os
cursos, “afinal € uma linguagem gostosa... aprender brincando”.

Quando a Universidade Alpha resolveu desenvolver seus cursos ela proce-
deu da seguinte maneira: a empresa monta o curso, define o seu conteido e con-
trata uma pessoa especializada para transformar aquele contedldo em um curso
online. Mesmo assim ainda existem cursos que s&o adquiridos no mercado, como
por exemplo matematica financeira e planejamento estratégico.

Portanto, existe uma mescla de cursos feitos pela propria universidade e out-
ros adquiridos no mercado. A gerente de RH coloca que também seria impossivel
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desenvolver todos os cursos, pois demora até um curso ficar pronto e “as pessoas
querem um pool de cursos (...) ai vocé mescla, alguns vocé faz, outros vocé com-
pra... Para ter um volume interessante”. Ela ainda acrescenta que depois que a univer-
sidade corporativa comegou a funcionar todos 0os meses sdo exigidos novos cursos,
para atender a demanda dos colaboradores.

Os cursos online na empresa Beta sdo utilizados somente nos treinamentos
auto-instrucionais e em trés idiomas: portugués, inglés e espanhol. O contetdo dess-
es cursos, por serem especificos para os produtos da Beta e focados para o desen-
volvimento de habilidades operacionais, é desenvolvido pelos prdprios instrutores,
sendo impossivel adquiri-los prontos no mercado.

A programagcao e adaptacdo do material para o treinamento em um ambiente
online sdo realizadas por uma empresa consultora que presta apoio ao CTP. Porém,
0s treinamentos auto-instrucionais ainda ndo estéo totalmente online, a maioria ain-
da se encontra em meio impresso, na forma de apostilas que ficam guardadas na bib-
lioteca do CTP. Os cursos online ndo passam da transformacao dessas apostilas para
0 meio eletrbnico com a utilizacdo da multimidia para ilustrar os contetdos.

Aprendizado online

Os cursos oferecidos pela Universidade Alpha sdo na sua maioria realizados pela in-
ternet ou intranet da empresa. Primeiramente, os cursos foram concebidos para ser
realizados somente no horario de expediente, mas com o passar do tempo os colabo-
radores “solicitaram que fosse possivel fazer os cursos fora do horéario de trabalho”.
A empresa avaliou a possibilidade e concluiu que ndo haveria problema algum afi-
nal “dentro do conceito de universidade se busca o autodesenvolvimento. VVocé ndo
fica s6 no que a empresa esta dando e no tempo que ela esta dando”. Entdo é forneci-
da uma senha que autoriza o colaborador que esta fazendo o curso a entrar no portal
da empresa Alpha, acessar a Universidade Alpha, e fazer os cursos de qualquer lugar
fora da empresa. Com isso os cursos podem ser feitos fora do local e horéario de tra-
balho, apesar de a empresa estimular que os cursos sejam feitos também em horario
comercial.

Se o colaborador ndo possuir um computador no trabalho ou em casa, cada
sala estruturada para treinamentos presenciais, realizados pelo centro de treinamen-
to, possui um computador dedicado exclusivamente para alunos da universidade cor-
porativa.
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Ja no CTP da empresa Beta o treinamento auto-instrucional somente pode ser
realizado na sala de estudos localizada na &rea de treinamento do CTP. Essa sala esté&
equipada adequadamente para o estudo do colaborador, ou seja, todo material que
ele necessita ele encontra nessa sala a sua disposicdo. Porém, esse material nao pode
ser retirado da sala de estudos e nem acessado pela intranet fora desta sala, pois o
gerente do CTP acredita que “seja impossivel que um colaborador realize o treina-
mento auto-instrucional na linha de produgdo, pois a todo instante ele estd sendo
chamado e sua atengdo pode ser facilmente desviada do contetido com o qual ele esta
em contato naquele momento”.

Informagdes sobre os cursos online

Todos os cursos online oferecidos pela universidade estdo a disposi¢do dos 500 co-
laboradores que formam o publico-alvo dos cursos. Existem aqueles cursos que sdo
obrigatérios para cada colaborador, pois estdo ligados diretamente as estratégias or-
ganizacionais. Mas se o colaborador quiser fazer outros cursos que ndo estejam dire-
tamente ligados a sua carreira dentro da empresa, basta solicitar uma autorizacao a
area de RH.

As inscrigcBes para os cursos oferecidos online pela universidade sdo feitas
pela internet. O colaborador entra e se inscreve no curso que estd sendo oferecido,
respeitando 0s pré-requisitos existentes. Cada curso pode possuir mais de uma tur-
ma, uma vez que cada turma é formada por no maximo 30 alunos, ou seja, simulta-
neamente pode haver vérias turmas abertas fazendo o mesmo curso. Porém, cada
turma possui um monitor responsavel pela coordenacéo dos trabalhos e debates real-
izados com o auxilio de um chat. Esse coordenador é sempre um colaborador da em-
presa que ja tenha feito 0 mesmo curso e que recebe orientagdo para desempenhar a
tarefa.

Os cursos tém suas datas de inicio e término definidas no momento da in-
scri¢do. S&o em sua maioria divididos em modulos. Todavia 0s alunos néo precisam
fazer o modulo de uma s6 vez. Eles podem parar no meio do médulo e, quando dese-
jarem, reiniciar de onde haviam parado, bastando para isso utilizar sua senha, desde
que seja respeitada a data do término do curso. Uma vez concluido o curso, o aluno
nao tem mais acesso online ao material de estudo. Pode, contudo, durante 0 mesmo
imprimir todo o material que estiver a sua disposicao, mediante compromisso de ndo
divulga-lo e/ou reproduzi-lo.

J& na Beta 0os mddulos dos treinamentos auto-instrucionais ndo estdo a dis-
posicdo de todos os colaboradores. Cada colaborador ja estd cadastrado, previa-
mente, em um programa de computador que possui uma ficha onde estdo definidos
todos os modulos do treinamento auto-instrucional que ele deve realizar. Eles sdo es-
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tabelecidos de acordo com a matriz de habilidades por fungdo que é definida para
cada érea da producgdo. Portanto, os colaboradores capacitam-se somente nas habil-
idades necessarias para desempenhar as func@es da sua area na produgéo.

Esses modulos de treinamento auto-instrucional sdo elaborados pelos instru-
tores de treinamento da Beta. Os instrutores da Beta s&o funcionarios que conhecem
bem a sua area de producdo, uma vez que acompanham o desenvolvimento do proje-
to dos novos produtos desde o inicio e participam de todas as atualizagdes do produ-
to e da planta de producdo, além de receberem treinamento comportamental para
poderem desempenhar essa funcdo. O gerente de CTP diz que “por conhecerem bem
a sua area sao responsaveis por levantar as necessidades da mesma e elaborar o0 ma-
terial para o treinamento de auto-instrucdo”. Pode-se observar que diferente da area
de RH que contrata instrutores externos para os treinamentos por ela realizados, 0s
instrutores da area de producdo séo colaboradores da préopria area de produgdo.

Portanto, a capacitacdo e desenvolvimento de seus instrutores ou coordena-
dores é uma caracteristica comum entre a Universidade Corporativa Alphae o CTP.

Avaliacéo e certificacdo dos cursos online

Ao término do curso, os alunos passam por algum tipo de avaliacdo que é sempre re-
alizada online mesmo no caso dos cursos presenciais, com excecdo do MBA e dos
programas de trainee. Esses precisam apresentar projetos, ja implantados, e que de-
vem ser aprovados pela diretoria da empresa para o aluno terminar o curso.

O certificado fornecido, ao término dos cursos online, é condicionado a nota
que o aluno tirar na prova. A prova é sempre pratica, nunca teérica. O objetivo é que
os alunos apliqguem, em um caso pratico, o conhecimento adquirido durante o curso.
Caso o aluno néo atinja o desempenho desejado ele pode refazer o curso e nova-
mente realizar a prova. Ele somente ganhara o certificado da Universidade Alpha
quando atingir o desempenho desejado.

Os cursos realizados pela Universidade Alpha ndo séo avalizados por nenhu-
ma instituicdo de ensino e nem reconhecidos pelo MEC, com exce¢do do curso de
MBA no qual o aluno recebe um diploma de concluséo de curso outorgado por uma
renomada instituicdo de ensino brasileira. Quanto a ter cursos reconhecidos pelo
MEC ou estabelecer parceria com alguma instituicdo de ensino superior para trans-
formar em créditos os cursos oferecidos pela Universidade Alpha ndo € o objetivo no
momento. “Decidiu-se ter um curso feito por uma universidade e validado por ela.
Pretendemos aprender com isso. Ai, depois, a gente vé se vai querer outros cursos,
outros programas.”

Na Beta os treinamentos sdo reconhecidos somente dentro da empresa e por
alguns concorrentes, mas nada oficialmente. Quanto a avaliacdo dos treinamentos
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auto-instrucionais, eles funcionam da seguinte maneira: dentro da Beta cada modulo
de uma area de producdo possui uma apostila, impressa em papel, ou um médulo on-
line. Esses moédulos tém duracdo de 1h30min, porém, segundo o gerente do CTP,
“pode acontecer da pessoa levar mais tempo ou menos tempo, tudo depende dela”.
Cada mddulo é dividido em trés partes, cada uma com uma prova especifica, re-
sultando ao final de cada mddulo trés provas. Para passar para o proximo modulo o
colaborador deve acertar 100% das trés provas. Cada &rea da produgdo possui um
conjunto especifico de mddulos que sao subdivididos em habilidades por funcéo. As
provas podem ser realizadas pela intranet, para os médulos que ja estao disponiveis on-
line, ou no papel para os demais maédulos.

Ao final de cada mddulo ¢é anotado na ficha do colaborador o tempo que ele
levou para realiza-lo, a nota das provas e se ele esta apto para passar para 0 proximo
modulo. Caso ele esteja apto no proximo treinamento auto-instrucional ele ird dar
continuidade ao que estd previsto na sua ficha, do contrario, ele devera refazer o
modulo. N&o é entregue nenhum certificado para o colaborador. “N6s chamamos
isso de programa de certificacdo individual. A gente vai certificando cada um deles
através do treinamento auto-instrucional”, segundo o gerente do CTP.

Os treinamentos realizados por cada colaborador ficam registrados no siste-
ma e sdo utilizados para avaliar a capacidade e o perfil de cada um quando abre algu-
ma vaga para contratacdo dentro da empresa Beta. De acordo com o gerente do CTP,
esse histdrico de treinamento tem sido muito importante para acompanhar o desem-
penho dos colaboradores e proporcionar oportunidades de crescimento para eles
dentro da empresa.

Custos iniciais

O maior custo de todo o projeto de implantacdo da Universidade Alpha foi a compra
do gerenciador, software que gerencia os cursos realizados online. O preco de
aquisicdo dos cursos oferecidos online também ¢é alto, mas acabam compensando,
uma vez que nao é necessario pagar deslocamentos, hospedagens e refeicbes para 0s
alunos. Porém, a utilizacdo do gerenciador é paga por pessoa, tornando-se um custo
mensal fixo para a empresa.

Quanto a infra-estrutura de TI, a empresa nao precisou realizar grandes inves-
timentos, pois ja dispunha de um parque tecnolégico apropriado para a realizagdo de
cursos de EAD.
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No inicio ndo foi realizado nenhum grande investimento na Beta. O CTP foi
crescendo aos poucos com orgamento modesto, até 0 momento em que conseguiu
provar a sua importancia para a area de producédo, entdo comegou a se investir con-
sideravelmente nesse CTP. Isso ocorreu com 0 aumento da qualidade, o que fez com
que a subsididria brasileira se tornasse a primeira em qualidade do grupo mundial da
Beta. Com isso aumentaram os valores de investimento na area. Porém o gerente do
CTP coloca que ainda precisa-se de mais investimento e que a area ainda tem muito
para crescer e contribuir para a Beta.

Retorno do investimento

O slogan da Universidade Alpha é “Conhecimento gerando resultado”, ou seja, a
universidade foi concebida para gerar resultados e de preferéncia quantificaveis.
Porém, quantificar os resultados obtidos com os cursos online é algo muito dificil,
sendo complicado definir qual o retorno obtido com o investimento.

Porém, os cursos onde a nota é condicionada a apresentagdo de um projeto
desenvolvido e ja implantado, como é o caso dos cursos de MBA e trainees, facilita
a visualizacdo do retorno sobre o investimento realizado. Esses projetos podem ser
“a melhoria de um processo, uma nova forma de venda, algo dentro do contexto da
organizacio... pode ser de diminuigio de despesas ou aumento de receita”. E espera-
do que esses projetos retornem em torno de 15% dos valores gastos com 0s cursos da
Universidade Alpha. Por isso a empresa cada vez mais esta investindo nos projetos
como “uma forma de dizer como é que retornou aquele investimento”.

Na Beta o principal retorno é notado na alta qualidade dos produtos por ela
fabricados. Segundo o gerente do CTP “através de graficos da auditoria do produto
que mede a nossa qualidade, conseguimos mostrar 0 nosso ganho com relagdo a
qualidade. Conseguimos ganhar muito, muito mesmo em qualidade com os treina-
mentos, e cada dia que passa ganhamos mais e mais”. Esse aumento na qualidade é
verificado na auditoria de produto, que segundo o gerente de CTP “na Beta a audito-
ria de produto é muito rigida, pois a qualidade é um dos pilares da nossa empresa”.
O gerente ainda acrescenta que essa melhora na qualidade somente é possivel pois
*conseguimos treinar cada um dos colaboradores em cada um dos itens, assim a gen-
te consegue amarrar todo o processo de producao”.

Portanto, a Beta consegue medir somente o retorno de forma qualitativa e
ndo-quantitativa, “hoje eu ndo consigo quantificar exatamente o retorno. Agora em
qualidade teve um retorno muito grande, tanto que hoje somos o primeiro em qual-
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idade no mundo do grupo Beta, e as outras subsidiarias nos visitam para ver como
trabalhamos para atingir esse patamar por anos consecutivos”, diz o gerente de CTP.

Vantagens, desvantagens e maiores dificuldades encontradas

A partir do momento que vocé esta criando um novo meio de comunicagao, no
caso via online, vocé esta reforcando um contetdo. Mesmo que vocé faga um
curso presencial, pode-se usar mais um reforgo que é uma prova virtual, ou um
exercicio virtual, ou algum texto que ele [0 aluno] tenha que ter uma interpre-
tacdo e discutir. Vocé esta usando mais de uma forma de aprendizagem. Esta
dando mais de um estimulo para que a pessoa possa aprender aquele contetdo.
Eu acho que s6 tem vantagens, eu ndo vi assim nenhuma desvantagem.

A gerente de RH apontou, ainda, que o 6nus da universidade corporativa nao
é algo muito difundido no Brasil e, com isso, a empresa acaba tendo que aprender na
pratica como administrar sua universidade, “é o 6nus de ser inovador e de aprender
com 0S erros, com o que deu certo e ndo deu”.

A maior dificuldade encontrada pelo CTP da Beta é o orgcamento destinado
para ele. O gerente de CTP coloca que “estad se gastando um dinheiro bastante alto
em um departamento que ndo mostra financeiramente um retorno. Vocé solicita um
computador e ndo consegue demonstrar quantitativamente esse retorno”. Isso difi-
culta bastante quando se solicita um aumento de orgamento para o CTP.

A segunda dificuldade é o tempo necessario para que as pessoas participem
do treinamento. O gerente de CTP coloca que “tem que se arrumar um tempo dentro
do seu tempo standard do produto” para poder mandar um colaborador para o treina-
mento, pois quando um colaborador da linha de producdo vai para treinamento, a
equipe autogerenciavel, da qual ele faz parte, tem que dividir as tarefas dele enquan-
to ele estiver ausente.

Ja a principal vantagem apontada foi a melhora na qualidade do produto e na
satisfacdo das pessoas que agora estdo sabendo o que estdo fazendo dentro da linha
de producdo e qual a importancia do seu trabalho dentro de todo o processo. Quanto
a desvantagem, até 0 momento, o gerente do CTP ndo encontrou nenhuma.
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Pontos fundamentais para geracdo de resultados com
0 uso de cursos de EAD

O principal ponto destacado foi a utilizagdo do software gerenciador de cursos. Seg-
undo a gerente de RH ndo se pode simplesmente oferecer 0s cursos e ndo monitoréa-
los

vocé tem que saber quem é que fez o curso, a onde ele [aluno] esta no curso. Se
eu quiser agora posso saber quem é que estd conectado, que curso esta fazen-
do, quem esta faltando terminar o curso, quem esta faltando um ou dois dias
para terminar o curso e ndo fez quase nada. Passo a passo eu tenho todas infor-
magdes como se estivesse dentro de uma sala de aula olhando para o aluno e
acompanhando a vida dele.

Para a empresa, 0 sucesso dos cursos online realizados pela Universidade Al-
pha esta nesse monitoramento diario das atividades dos estudantes, “0 nosso suces-
so, com grande indice de aprovacdo e término dos cursos € em cima do
monitoramento”. A universidade possui uma estagiaria que é encarregada de contro-
lar diariamente o0 andamento de todos os cursos que estdo ocorrendo no momento.
Ela é responsavel por entrar em contato com os alunos e lembréa-los quanto a prazos,
exercicios que ndo foram feitos etc. E um custo mensal para a universidade, porém, é
considerado, pela empresa, vital para o bom andamento dos cursos.

Os resultados obtidos com a Universidade Alpha estdo deixando a empresa
muito satisfeita, principalmente por perceberem que os colaboradores estdo buscan-
do cada vez mais o autodesenvolvimento pessoal e profissional.

O gerente do CTP também coloca que o monitoramento dos treinamentos é
um dos pontos fundamentais para o sucesso obtido até o momento. Segundo ele, a
empresa esta estudando a possibilidade de adquirir um gerenciador de cursos online, do
mesmo tipo utilizado pela empresa Alpha, para monitorar de uma forma mais au-
tomatica o andamento dos treinamentos e ter, também, um controle mais rigido so-
bre todo o CTP.

Projeto futuro

A Universidade Alpha tem como objetivo futuro estruturar um curso de graduacdo
béasica do varejo que seja reconhecido no mercado. Mas, para a empresa, isso ain-
da é um sonho, uma meta muito distante da realidade. Apesar de na macrocon-
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cepcao didatica educacional da Universidade Alpha ele ja estar previsto “ainda
temos muito caminho para trilhar”, acrescenta a gerente de RH.

O CTP tem a ambic¢do de encabecar a criacdo de uma Universidade Corporati-
va Beta. Mas esse assunto ainda estd em discussdo somente na area de producéo, ou
seja, essa idéia ainda ndo foi mencionada para as demais areas da empresa e muito
menos para a matriz européia. 1sso ainda é uma semente que estd comegando a ser
plantada na &rea de producéo pelo gerente do CTP.

7. Considerac0es finais

Espera-se que os resultados desta pesquisa auxiliem tanto as empresas que estéo pensan-
do em adotar a EAD via internet (Eadi) para capacitacdo dos seus colaboradores,
fornecendo subsidios para suas decisdes quanto a estruturacao, gestdo e utilizagao de al-
gumas tecnologias para 0s cursos, quanto as empresas que ja utilizam Eadi. Para estas 0s
resultados podem mostrar diferentes formas de avaliacdo, gestdo, tecnologias utilizadas e
informac@es que podem ser Uteis para melhorar a qualidade da capacitagdo oferecida aos
colaboradores pela Eadi.

O artigo apresenta alguns limites, dos quais se destaca que, por se tratar de
uma pesquisa de cunho exploratdrio, os resultados obtidos ndo podem ser general-
izados. Os estudos de caso basearam-se fortemente no depoimento de pessoas que
integram a administracdo dos programas de Eadi nas empresas. Entretanto, deve-se
considerar que a percepcgdo das pessoas a respeito do fenémeno em estudo sofre
varias influéncias, impossiveis de serem controladas pelo pesquisador.

Como se trata de um assunto relativamente recente e carente de estudos, desta-
cam-se algumas sugestdes de pesquisas futuras que poderiam contribuir para as empre-
sas que utilizam Eadi na capacitacdo de seus colaboradores. Sao elas: pesquisar um
método de avaliacdo adequado para a Eadi nas empresas e alguma forma de mensurar
o0 retorno de investimento na Eadi, deixando mais claros os seus beneficios a alta
direcdo; desenvolver uma pesquisa quantitativa para corroborar (ou ndo) os resultados
alcancados; e identificar os diversos elementos que influenciam a efetividade dos cur-
sos de Eadi nas empresas.
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Apéndice

Roteiro utilizado para as entrevistas semi-estruturadas

1. A aprendizagem é importante para a sua empresa? Por qué?
2. Como vocé definiria universidade corporativa?

3. O que a universidade corporativa difere de um departamento ou centro de trein-
amento na sua opinido?

4. Quando a universidade corporativa entrou em funcionamento?
5. Quem é o responsavel pela universidade corporativa? Por qué?

6. Onde ocorrem os cursos da universidade corporativa?
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7. Por que motivo a sua empresa apoiou a utilizago de cursos de Eadi?

8. Quem paga pelo programas de ensino disponibilizados?

9. O treinamento possui um alcance mais estratégico ou tatico? Por qué?
10. Que tipos de cursos sdo oferecidos?

11. Os cursos de formacgdo a distdncia oferecidos por sua empresa tém alguma
ligacdo com gestdo de competéncias?

12. Os treinamentos sdo dirigidos a que publico (interno/externo)?

13. Os colaboradores sdo estimulados a fazer os cursos somente em horéario de tra-
balho, somente fora do horario de trabalho ou em ambos?

14. O resultado do treinamento é visto pelo aumento da produtividade dos profis-
sionais, pelo aumento do desempenho no trabalho, ou por outro ponto?

15. Os participantes dos cursos podem acessa-lo fora da empresa pela internet?
16. Os programas déo direito a créditos em cursos universitarios formais?
17. Qual a duragdo média de cada mddulo que comp&e um programa?

18. Quantos maédulos (cursos), em média, possui cada programa?

19. Quantos alunos participam, em média, dos cursos?

20. Os cursos estdo disponiveis em mais de um idioma? Por qué?

21. Quem coopera para a realizacéo dos cursos de Eadi?

22. Os cursos utilizam que meios de comunicagdo assincrona e sincrona?

Obs.: As questBes 2 a 6 foram feitas somente para a empresa que possuia univer-
sidade corporativa.
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