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da discussdo a respeito dos instrumentos
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profissional baseados em uma organizagio
empresarial. Foi realizado um estudo de caso em uma
empresa brasileira do setor de servigos, junto aos
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1. Introducao

Os processos relacionados ao desenvolvimento dos paises tém na educagdo de modo geral, e na educagéo

corporativa em particular, um dos seus elementos de competitividade fundamentais (Lanvin & Evans,

2013). Assim, a complexidade do ambiente empresarial contemporaneo exige das organizagdes formas de

gestdo flexiveis e alinhadas com a demanda do mercado. O aumento da demanda pela atualizacdo e

desenvolvimento de novos conhecimentos e habilidades exige das organiza¢des maiores investimentos em

programas de treinamento e desenvolvimento dos empregados (Meister, 1999; Eboli, 2004).
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De acordo com Abbad et al. (2010), visando a melhoria dos resultados organizacionais, muitos dos
programas de educagdo corporativa incorporam tecnologias que permitem transpor a sala de aula fisica.
Dentre os programas de educacao corporativa a distancia, o e-learning surge como alternativa para
empresas que investem em programas de qualificagcdo para funcionarios.

Este trabalho deriva de um estudo que trata dos mecanismos de educagdo corporativa em uma empresa do
setor de servigos e sua articulagdo com as estratégias de gestdo de pessoas e adesdo aos objetivos
organizacionais, em seu esforco permanente por competitividade. Por meio de estudo de caso selecionado,
busca-se analisar, baseado no principio da conectividade proposto por Eboli (2004), as contribui¢des do
programa de educagdo corporativa da Empresa X na modalidade e-learning denominada EXL.

Como suporte teodrico sdo desenvolvidos os conceitos de educagdo corporativa e "e-learning". A pesquisa
privilegiou a abordagem qualitativa, utilizando-se fontes secundérias com analise documental para
explorar a historia e evolugdo do EXL, bem como do contexto da empresa analisada. As fontes primarias
privilegiaram quatro gestores do programa, buscando analisar suas percepcdes com relacdo aos ganhos
alcangados, bem como as forcas e limitagdes do programa EXL para a organizagdo e seus profissionais.

Com referéncia ao campo de observacao, a ideia inicial de analisar o programa de educacdo corporativa a
distancia na percepg¢do de todos os gestores de treinamento da organizagdo demandaria longo tempo de
acompanhamento e acolhimento dos dados. Tal proposta esbarraria no fator geografico, tendo em vista a
alta dispersao geografica dos ocupantes deste cargo presentes em todos os estados do Brasil.

A seguir, abordam-se os conceitos e formatos dos programas de educagdo corporativa, a partir de uma
contextualizacdo do ambiente em que as organizagdes estdo inseridas e da revisdo de seus principais
conceitos. Trata-se também da evolucdo dos programas de educagdo corporativa, suas praticas e a
utilizagdo da educacdo a distancia como instrumento de qualificag@o profissional nas organizagdes.

2. Desenvolvimento

2.1. A educaciao corporativa e seu contexto

As organizagdes cada vez mais se deparam diante do desafio de se manterem competitivas e bem
posicionadas em seu mercado de atuagdo. Fato que ndo é novo sdo as discussdes em torno da importancia
do colaborador e das ferramentas de gestdo de pessoas capazes de possibilitar a essas organizagdes o
alcance de seus objetivos e a melhoria de seus resultados. Nesse contexto, uma adequada gestao do
conhecimento humano e organizacional cria vantagens competitivas para a organizagao, a partir do
tratamento das informagdes, do compartilhamento do conhecimento individual para fomentar o
conhecimento coletivo, da valoriza¢do do ser humano, suas habilidades e experiéncias (Nonaka &
Takeuchi, 1997; Davenport & Prusak, 1998; Stewart, 1998; Vasconcelos & Ferreira, 2002).

De acordo com Ghedine (2003, p.19) apud Alperstedt (2001a), "as empresas estdo cada vez mais
investindo em seu capital humano, tornando o aprendizado uma estratégia de desenvolvimento
organizacional com o objetivo de garantir a sobrevivéncia da empresa no mercado". As organizacoes
assumem o fato de que a formacao profissional ¢ condicao fundamental para seu crescimento e
desenvolvimento sustentavel, posicionando-se como atores educativos e assumindo a responsabilidade de
capacitar seus empregados em conhecimentos técnicos € humanos.

Morgan (1996, p.75) reforca a necessidade de se desenvolver um processo de aprendizagem continua, ao
afirmar que "a organizacdo de aprendizagem ¢ uma escolha estratégica que tem por objetivo melhor
adaptar a empresa frente a velocidade das mudancas no ambiente, tanto externo quanto interno, da
empresa". Senge (2005) propde a construcdo de uma organizagao que aprende a partir da qual

As pessoas possam expandir continuamente sua capacidade de criar os resultados que
realmente desejam, onde se estimulam padrdes de pensamentos novos e abrangentes, a
aspiragdo coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender
juntas (SENGE, 2005, p.37).

A necessidade de investimentos em qualificacdo profissional fomenta o crescimento do treinamento
dentro das empresas, a incorpora¢do de programas de desenvolvimento profissional a estratégia da
empresa, o aumento de recursos financeiros para o desenvolvimento desses programas e o surgimento de
novas propostas de aprendizagem como os programas de educacdo corporativa (Meister, 1999; Eboli,
2004; Boff & Abel, 2005; Ricardo, 2007).

Meister (1999) aponta para uma mudanga de paradigma na qual o foco do treinamento deixa de ser o
funcionario isoladamente para ser o desenvolvimento da capacidade de aprendizado da organizagao.
Senge (2005) reforca essa mudancga de paradigma ao mencionar que as empresas que realmente terao
sucesso no futuro serdo aquelas que cultivam nas pessoas o comprometimento e a capacidade de aprender
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em todos os niveis da organizacdo. A mudanca de paradigma do treinamento para aprendizagem pode ser
mais bem ilustrada de acordo com a Figura 1:

Figura 1. Mudanga do paradigma do treinamento para a aprendizagem

MUDANCA DE PARADIGMA DO TREINAMENTO PARA APRENDIZAGEM

ANTIGO PARADIGMA DE PARADICMA DE
TREINAMENTO APRENDIZAGEM DO SECULO
XTI

PREDIO LOCAL Aprendizagem disponivel sempre que

solicitada
ATUALIZAR QUALIFICACOES CONTELUDO Mﬁ.“ws.m‘m -
iente de negocios
APRENDER OUVINDO METODOLOGIA Aprender agindo
- L e ; - Equipes de funcionarios, clientes e
FUNCIONARIOS INTERNOS PUBLICO ALVO . :
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PROFESSORES/CONSULTORES DE CORPO srcio de prof
UNIVERSIDADES EXTERNAS DOCENTE comaTe Ce o esuTes
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: - : Solucionar problemas empresanais
DESENVOLVER O ESTOQUE DE N
QUALIFICACOES DO INDIVIDUO META reais e melhorar o desempenho no

trabalho

Fonte: Meister, 1999.

E oportuno ressaltar que as estratégias de desenvolvimento corporativo devem estar alinhadas com as
estratégias do negocio. De acordo com Ferreira et al. (2006, p.7) "os métodos, as praticas e as agdes nao
terdo valor se ndo estiverem claramente comprometidos com o entendimento do segmento e do negécio da
organizagdo que os abriga". Com a emergéncia dos novos modelos de capacita¢do profissional e
desenvolvimento organizacional, as organizacgdes estdo estruturando seus programas de aprendizagem
para que sua atuagdo esteja intimamente ligada a estratégia de atuacdo da empresa. Meister (1999, p.23)
atenta para o fato de que "uma mudanga bastante significativa, aqui, ¢ como a responsabilidade pelo
processo de aprendizagem sai do departamento de treinamento para chegar aos gerentes empresariais'.

O tema educacdo corporativa ndo ¢ novo. Muito menos recente ¢ o interesse das organizagdes em
desenvolver equipes que produzam resultados satisfatorios e que permitam a perpetuidade do negocio
(Meister, 1999; Eboli, 2004). De acordo com Vitelli (2003) € dificil precisar o surgimento dos primeiros
programas de educagdo corporativa, tendo em vista que as organizagdes ja possuiam programas internos
de treinamento. A autora aponta o surgimento de Universidades Corporativas nos Estados Unidos, com
programas de capacitacdo estruturados no final dos anos 1950 e inicio década de 1960, como a
Universidade do Hamburguer do Mcdonald's e o campus de Crotonville da General Eletric.

Destacam-se nos estudos de Meister (1999) e Eboli (2004) a criagdo de Universidades Corporativas
(UCs), possibilitando o fortalecimento de parcerias entre empresas e escolas tradicionais, com o objetivo
de agregar valor a empresa, gerando e disseminando o conhecimento na organizacdo, proporcionando aos
empregados acesso a capacitacao e qualificagdo continua para o trabalho, preenchendo as lacunas
existentes na educagao de formacao basica.

Na perspectiva do significado de educacdo corporativa com relacdo a acdes desempenhadas pelas
organizagdes em seu processo de gestdo, pode-se citar Martins (2006, p.157), para quem educagao
corporativa ¢ "um conjunto de a¢des que visam desenvolver conhecimentos, habilidades e competéncias
alinhadas ao interesse estratégico da organizacdo e, por conseguinte, capazes de incrementar o potencial
competitivo da mesma". Seguindo a mesma premissa, Eboli (2004, p.48) define o termo educacdo
corporativa como "o conjunto de a¢des integradas que possibilitam o desenvolvimento de pessoas com
foco nas competéncias empresariais € humanas que sdo estratégicas para o sucesso do negocio".

Partindo para um enfoque conceitual voltado para as praticas educacionais de treinamento e
desenvolvimento empresarial, destaca-se também Costa Filho (2006 p.34) apud Silva (2002) que define
educacdo corporativa "como o conjunto de praticas educacionais planejadas para promover oportunidades
de desenvolvimento do funcionario, com a finalidade de ajuda-lo a atuar mais efetiva e eficazmente na sua
vida institucional".
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Compartilhando da mesma visdo, Ferreira et al. (2006, p.5) argumentam que além da tarefa de suprir
lacunas de formagao, desenvolvimento intelectual e contetdos para o bom desempenho no trabalho, as
organizagdes educam pela cultura compartilhada, respondendo aos direcionamentos da empresa, ficando
atrelada a estratégia de resultados. Vergara (2000, p.182) trata a educacgdo corporativa, em relagdo ao
desenvolvimento dos funciondarios, com o significado de absor¢do ou amplia¢ao de informagdes,
habilidades e competéncias exigidas ao exercicio de um cargo, fungédo ou atividade, devendo estar
alinhado a missdo, aos objetivos e as estratégias do negdcio de uma empresa especifica e ser continuo.

Apesar de as empresas brasileiras darem mais ateng@o a programas de educag@o corporativa somente a
partir dos anos 1990 (Meister, 1999), torna-se relevante destacar o crescimento dessa pratica no Brasil,
seguindo uma tendéncia mundial. De acordo com Eboli et al (2005), o processo de evolugdo da educacao
corporativa no Brasil tem sido muito dindmico, o que requer um mapeamento mais acurado de como esta
sendo tratado o assunto pelas organizagdes brasileiras, tornando-se relevante um conhecimento mais
aprofundado da realidade brasileira em termos de Educag@o Corporativa, apontando-se resultados e
analises das praticas das organizagdes brasileiras, em fun¢@o do assunto ainda ser alvo de reduzido volume
de publicagdes. (Eboli et al, 2005, p.2).

No Brasil, a primeira experiéncia de implantagdo de um programa de educagao corporativa foi a da
Academia Accor, em 1992. Em seguida surgiram a Universidade Martins do Varejo, em 1994 ¢ a
Universidade Brahma, em 1995. De acordo com Eboli, Hourneaux e Mancini (2005), a partir de 2000 ¢é
expressivo o crescimento dos casos de universidades corporativas no Brasil, tanto na esfera publica quanto
na privada.

2.2. O E-learning na educacio corporativa

O surgimento de diferentes terminologias atesta o avango do conceito Ensino a Distancia - EAD e da
utiliza¢do dos recursos computacionais para comunicagdo. Numa perspectiva empresarial, a EAD
contribui para a area de treinamento das empresas com o incremento de solugdes tecnologicas capazes de
sustentar a necessidade de aprendizagem corporativa a distancia, incorporando uma pedagogia cujo pilar ¢
a conectividade (Martins, 2006; Brunstein et al, 2012).

Corroborando com essa perspectiva, Abbad et al (2010, p.292) reforcam o crescimento dos programas de
educacdo corporativa baseados em ambientes virtuais que apoiam as tecnologias de comunicagdo e
informacgdo a distdncia. A adogdo dessas ferramentas, de acordo com as autoras possibilitam a adogédo do
e-learning ou b-learning em grande escala pelas universidades corporativas e pelas instituigdes de ensino.
A adog@o dessa ferramenta ¢é estimulada por possibilitar o alcance de um grande ntimero de funcionarios,
mesmo dispersos geograficamente, a racionalizagdo de custos, por suprir o aumento da demanda por
formacao e treinamento, pela flexibiliza¢do do estudo com relacdo a tempo e locomogdo, num cenario de
rapida producdo de conhecimento e informagao e mudancas tecnolégicas do mercado de trabalho.
(Kaufman, 2002; Pimentel & Santos, 2003; Vasconcellos, 2008).

A utilizagdo das metodologias a distincia e sua combinagdo com agdes de treinamento empresariais visam
facilitar o atendimento a demanda de treinamento por parte das empresas. De acordo com Mugnol (2009,
p-346) os recursos computacionais, a multimidia e a internet ampliam as possibilidades de ensino e
aprendizagem e, sendo adequadamente projetadas, atender a demanda por educagdo. O autor ainda
ressalta que o atendimento rapido e crescente & demanda por capacitagdo e treinamento permeia a
utilizagdo de meios de comunicagao capazes de atingir grandes quantidades de pessoas, associados a
tecnologias interativas e metodologias colaborativas.

Pertinente frente as conceituagdes apresentadas, nota-se semelhancas nas conceituagoes de educagdo a
distancia e e-learning, sendo coerente, portanto, apresentar as diferencas existentes nessas tematicas.
Abbad et al (2010, p.292) conceituam e-learning como "aprendizagem apoiada por recursos da web que
combina multiplas midias e tecnologias como: comunicagao por satélite, video, audio, tecnologia
multimidia, entre outras".

Silva (2002) apresenta diferencas conceituais onde a educacao a distancia baseia-se na nog¢ao de distancia
fisica entre o aluno e o professor, sendo permitido o uso de diferentes meios de comunicagao
(correspondéncia postal, radio, televisdo, telefone, fax, computador, internet) que permitem a abordagem
educacional. O e-learning é apresentado como uma modalidade de educagdo a distadncia pautada pela
utilizagdo da internet, cuja comunicacdo pode ocorrer de forma sincrona ou assincrona, para distribuir
rapidamente informagdes ou promover a interatividade propiciada pela internet para integrar pessoas
(Silva, 2002, p.233)

Ferreira et al (2006 p.148) apud Soeltl (2002) diferem a forma sincrona da assincrona, onde na
modalidade sincrona os participantes e os instrutores tém dia e horario determinados para realizar as
atividades de forma presencial ou virtual, através de videoconferéncia, audioconferéncia, forum ou chat.
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A modalidade assincrona se refere a realizacdo de atividades em dia e horario da sua conveniéncia do
participante, independentemente da presencga do professor ou instrutor ¢ dos demais integrantes da turma.

Abbad et al (2010, p.293) se referem a questao das interagdes entre participantes e instrutores, onde "o e-
learning e o blended learning incluem interacdes sincronas e assincronas. Em cursos mistos, ha também
encontros face a face entre professores e alunos". Tal afirmagao reforga a utilizagdo, por parte das
empresas, da combinagdo de modelos de treinamento mesclando a¢des presenciais e a distancia.

Pimentel e Santos (2003) conceituam e-/earning como ferramenta indispensavel para prover, de forma
rapida, treinamento a profissionais. E a forma de entregar contetido via todo tipo de midia eletronica,
incluindo Internet, intranets, extranets, salas virtuais, fitas de dudio/video, TV interativa, chat, e-mail,
foruns, bibliotecas eletronicas e CD-ROM, visando o treinamento baseado em computador e na Web,
caracterizado pela velocidade, transformacdo tecnoldgica e suporte as interagdes humanas (Pimentel &
Santos, 2003, p.2).

Em se tratando dos beneficios apontados, faz-se necessario trazer a luz dessa contextualizacdo, as
limitagdes que os programas de educagdo corporativa a distancia, mais especificamente o e-learning,
apresentam.

Em contraponto, por ser uma nova abordagem, o e-learning provoca desconfianga por se tratar de uma
modalidade interativa que exclui o contato do aluno com o tutor ou professor. Conforme tratado por
Pascual (2003), ""El elearning también comporta unas dificultades e inconvenientes (la ausencia de
contacto humano dificulta sentirse parte de una comunidad educativa, el elevado grado de motivacion
necesaria para seguir un curso online, etc.) que deben superarse."

Além disso, essa metodologia esta sujeita a limitagdes e falhas tecnologicas por se basear na utilizagao de
recursos computacionais e de rede, pela limitacdo do aluno no manejo desses recursos, falta de disciplina
do aluno ou treinando, falta de apoio dos gestores e lideres no incentivo a sua utilizagdo e pelo alto
investimento inicial nesse projeto (Pimentel & Santos, 2003; Vasconcellos, 2008; De Freitas & Bandeira-
de-Mello, 2013).

3. Metodologia

O objetivo principal desta pesquisa € investigar, na percepgao dos gestores do e-learning de uma empresa
como tem sido o desenvolvimento e aplicagdo do programa de educag@o corporativa a distancia de uma
empresa do ramo de servigos.

Com relagdo aos fins, a pesquisa € descritiva, levando-se em considerac@o o fato de que a mesma pretende
obter e investigar os dados referentes ao programa de educacdo corporativa baseado no e-learning da
empresa pesquisada. (Gil, 2002; Raupp & Beuren, 2003; Vergara, 2003). Quanto aos meios, a presente
pesquisa ¢ documental e empirica. De acordo com Richardson (1999, p.85) o pesquisador pode utilizar
"como material de estudo qualquer forma de comunicag¢do, usualmente documentos escritos, como livros,
periddicos, jornais, mas também, pode recorrer a outras formas de comunicagdo".

Quanto a abordagem, a pesquisa ¢ qualitativa. De acordo com Neves (1996, p.104), a pesquisa qualitativa
visa "obter dados descritivos mediante contato direto e interativo do pesquisador com a situagdo objeto do
estudo". Ainda de acordo com o autor, nas pesquisas qualitativas "¢ frequente que o pesquisador procure
entender os fendmenos, segundo a perspectiva dos participantes da situagdo estudada e, a partir dai, situe
sua interpretagdo dos fendmenos estudados".

Este trabalho ainda assume a caracteristica de um estudo de caso. De acordo com Yin (2001, p.26) o
estudo de caso ¢ escolhido "ao se examinarem acontecimentos contemporaneos, mas quando nao se
podem manipular comportamentos relevantes". Segundo Gil (2002, p.54) o estudo de caso consiste no
"estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento
amplo e detalhado".

Essa pesquisa utilizou como caso uma empresa do ramo de servigos, que chamaremos de Empresa X,
sendo objeto de estudo o seu programa de educacdo corporativa baseado no e-learning, o qual nomeamos
EXL.

A entrevista semiestruturada foi a técnica utilizada com a finalidade de investigar a histéria do EXL e
como o programa de educacdo corporativa tem se desenvolvido ao longo dos anos. De acordo com Boni e
Quaresma (2005, p.75), as entrevistas semiestruturadas combinam "perguntas abertas e fechadas, onde o
informante tem a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto".

A pesquisa foi desenvolvida junto aos atores responsaveis pela idealizacdo e gerenciamento do EXL, de
maneira a permitir a constru¢ao de sua evolug@o ao longo do tempo e da sua dindmica atual. Dentre os
selecionados como respondentes, estdo incluidos quatro gestores da ferramenta de e-learning EXL da
Empresa X que administram o departamento de treinamento. A sele¢do dos sujeitos a serem entrevistados
levou em consideracdo o fato de que os gestores acima mencionados sdo responsaveis pela definicao e
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acompanhamento da estratégia de treinamento e desenvolvimento da maior parte de empregados da
Empresa X, que soma uma populacdo de 66.628 funcionarios, que correspondem a 69,95% do quadro da
organizagdo. De acordo com Minayo (1999, p.43) a "pesquisa qualitativa ndo se baseia no critério
numérico para garantir sua representatividade".

Foram realizados cinco contatos com os respondentes que resultaram nas entrevistas gravadas, que foram
transcritas e analisadas sob a técnica de analise de conteudo nos termos de Bardin (1997). A analise de
conteudo, de acordo com Bardin (1997, p.31) "¢ um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes". O
autor ainda completa: "ndo se trata de um instrumento, mas de um leque de apetrechos marcado por uma
grande disparidade de formas e adaptavel a um campo de aplicacdo muito vasto". Minayo (1999, p.74)
destaca duas funcdes na aplicagdo dessa técnica: a verificagcdo de hipdteses ou questdes e a descoberta do
que esta por tras dos contetidos manifestos, indo além das aparéncias do que esta sendo comunicado.

A partir da defini¢do dos preceitos tedricos contidos em Eboli (2004), este estudo sistematizou os
conteudos teoricos e trabalhou nos resultados da pesquisa de campo. Eboli (2004) realga em seu estudo
praticas que devem ser adotadas para que os programas de educagdo corporativa obtenham sucesso e
alcance os objetivos propostos. Sao destacados sete principios, conforme figura 2:

Figura 2: Os sete principios de sucesso em educagdo corporativa e praticas associadas

PRINCIPIOS PRATICAS

Obter o comprometimento € o envolvimento da alta cipula com os sistemas de educacio;
Alinhar as estratégias. diretrizes e praticas de gestio de pessoas as estratégias do negocio;

R Implantar um modelo de gestio de pessoas por competéncias; Conceber ages e programas
educacionais alinhados as estratégias do negocio.
Perpetuidade Ser veiculo de dissenunacio da cultura empresanal; Responsabilizar lideres e gestores pelo

processo de aprendizagem

Adotar e implementar a educacido “inclusiva”, contemplando o piblico interno € o externo;
Implantar modelo de gestio do conhecimento gue estinmle o compartilhamento de
Conectividade  conhecimentos organizacionais € a troca de expenéncias; Integrar sistema de educagio com
o modelo de gestio do conhecimento; Criar mecanismos de gestio que favorecam a
construgdo social do conhecimento.

Utilizar de forma intensiva tecnologia aplicada a educagio; Implantar projetos virtuais de
Disponibilidade  educagio (aprendizagem mediada por tecnologia). Implantar nuiltiplas formas e processos
de aprendizagem que favorecam a “aprendizagem a qualquer hora e em qualgquer lngar™.

Obter sinergia entre programas educacionais e projetos sociais; Comprometer-se com a
Cidadania cidadania empresarial estimulando a formac3o de atores sociais dentro e fora da
organizacio € a construgdo social do conhecimento organizacional

Parcerias internas: responsabilizar lideres e gestores pelo processo de aprendizagem de suas

equipes, estimulando a participacio nos programas educacionais e criando um ambiente de

trabalho propicio a aprendizageny: Parcerias externas: estabelecer parcerias estratégicas com
instituigbes de ensino superior.

Parceria

Tornar-se um centro de agregacio de resultados para o negocio; Implantar sistema métrico
Sustentabilidade para avaliar os resultados obtidos, considerando-se os objetivos do negocio; Criar
mecanismos que favorecam a autossustentabilidade financeira do sistema.

Fonte: Eboli, 2004.

Tendo em vista que a pesquisadora Eboli (2004) ¢ uma referéncia no Brasil em pesquisa académica sobre
educacdo corporativa e na disseminagdo do conceito em inimeras organizagdes de destaque no cenario
empresarial brasileiro (Fischer & Amorim, 2010), privilegiou-se nessa pesquisa o principio da
Conectividade de Eboli (2004) como central, complementados por elementos de Meister (1999) que
demonstraram enriquecer o olhar sobre o0 EXL, objeto deste trabalho.

4. Resultados e discussoes

A partir deste conjunto de informacdes e das discussdes conceituais serd apresentado o cruzamento entre
as informagdes obtidas por meio da pesquisa realizada com os gestores e o principio da Conectividade
formulado por Eboli (2004), complementado pelo trabalho de Meister (1999). De acordo com Eboli
(2004), o principio da conectividade tem como premissa privilegiar a construgdo social do conhecimento
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por meio do estabelecimento de conexdes que permitam intensificar a comunicacdo e a interagdo entre os
usuarios e a ferramenta de educacao.

Um ponto relevante apontado na entrevista com os gestores foi o fato de que o EXL ¢ desenvolvido por
profissionais da organizagdo que acompanham e monitoram as participacdes e o feedback que ¢ passado
pelos treinados a respeito do contetido acessado. A autonomia e a velocidade que a ferramenta
proporciona para busca do conhecimento ¢ realgada por um dos entrevistados quando afirma que

Os contetidos podem ser acessados de qualquer equipamento conectado a internet, ou seja,
dentro ou fora das dependéncias da organizagdo. (Gestorl)

Atestando essa perspectiva, segue depoimento de outro entrevistado a respeito da utilizagdo de tecnologias
que permitem a facilidade e acesso a conexdo com o programa, bem como evitar falhas de entendimento
entre o preconizado pela area de Treinamento e o instrutor por exemplo

...bom, eu acho que tem a interatividade, que assim, apesar do EXL ser assincrono, ou seja, eu
ndo falo diretamente com o instrutor, o EXL tende a ter todas as dividas sanadas por meio da
leitura. E se a pessoa tiver duvida em alguma coisa, a gente coloca um canal para ela tirar essa
duvida e, quando essa pessoa tirar essa diivida, a gente vai saber que realmente essa informacao
esta faltando; o que se faz: a gente complementa no proprio treinamento. (Gestor3)

Por mais que tenha um alinhamento entre o Departamento de Treinamento e o instrutor,
algumas coisas podem ficar desalinhadas e com isso o funcionario perde. No EXL ndo. Outra
coisa ¢ fazer na hora que vocé quer, no momento que vocé quer, € o funcionario tem liberdade
para fazer isso, para poder fazer no seu ritmo. (Gestorl)

Em se tratando de um programa de educagdo corporativa, baseado na utiliza¢do de recursos tecnologicos,
¢ importante estar atento as limitagdes que existem na implantagdo dessa ferramenta. Ferreira et al. (20006,
p.5) destacam algumas dessas limitacoes, tais como a falta de interatividade, a evasdo de alunos,
conteudos fracos, materiais didaticos pouco atraentes e a auséncia da verificacdo do nivel de
aprendizagem.

Um dos entrevistados, quando questionado sobre a interatividade disponivel no EXL, apresenta uma
limitacdo técnica do programa, sendo que

O programa de educagdo corporativa em andlise deveria ser mais agil... a constru¢do de internet
demora muito mais do que se espera, sendo necessario uma area técnica para colocar as
informagdes que o instrutor necessita passar. (Gestor2)

Nessa mesma linha, pelo fato de ser uma ferramenta técnica, baseada em recursos tecnologicos, ha
limitacdes que impedem, conforme um dos entrevistados, fazer com que o EXL seja mais interativo,
atraente e mais agil:

...0 EXL ¢ uma ferramenta técnica, que precisa de toda a tecnologia da informagao. Entdo
existem coisas que nds estamos limitados por conta da propria limitagdo do Brasil. Hoje a gente
tem um Brasil que ainda ndo tem internet rapida em todos os lugares. Eu acabo diminuindo a
interagdo, diminuindo o peso das telas para chegar em todo o lugar. Entdo eu poderia melhorar
nisso ¢ a gente procura sempre melhorar de modo que todo mundo consiga ver da mesma
forma. Nao adianta eu fazer uma coisa legal para os grandes centros RJ, SP, MG, para que essas
pessoas vejam o curso com mais interatividade, que tenha bate-papo, que tenha alguma coisa
que traga mais interatividade, mas eu ndo consigo alcangar o Amazonas ¢ as pequenas cidades,
porque ai o grande mote, a democracia, ele ndo seria verdadeiro. Por fim, tem melhorias a ser
feitas, mas ¢ uma melhoria em conjunto com tudo, ndo é assim so6 nele, tem que — assim - esta
sendo trocado o gerenciador, que vai acontecer ainda este ano, até julho, que vai trazer uma
grande melhoria. Pretendemos fazer com que se torne um pouco mais interativo, que tenha
video, coisas nesse sentido, mas ndo ¢ s6 o EXL, o Brasil tem que melhorar. (Gestor1)

Conforme destacado pelos respondentes, o EXL depende de uma infraestrutura tecnologica adequada e
que faca com que seu contetido possa ser desenvolvido com mais recursos visuais, para entdo ser
disponibilizado a todos os funcionarios dispersos em todo territorio brasileiro.

Comparado com outras ferramentas de educagdo e capacitagdo profissional, a implantagdo do EXL
permitiu, segundo um dos respondentes, complementar as a¢des de treinamento da empresa, de forma que
a ferramenta de educacdo a distancia funcionasse como uma espécie de nivelamento e complemento das
acoes de capacitacdo presenciais, proporcionando discussdes mais ricas e um melhor aproveitamento do
contetdo na sala de aula.

Fischer e Amorim (2010, p.10) partem do principio de que "¢ importante ressaltar que, apesar da intensa
disseminacdo do e-learning, o treinamento presencial ndo perdera seu espago. As empresas precisam
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encarar as duas formas como complementares e ndo excludentes". De acordo com um dos entrevistados, o
EXL nao tem a intenc¢do de substituir o programa de capacitagdo presencial, mas, de fato, enriquecé-lo,
conforme se pode perceber em seu depoimento:

...0 EXL complementou o treinamento presencial. Nunca ele entrou para substituir. A gente ndo
tinha a intencdo de substituir o presencial pelo on-line, mas sim, fazer com que o presencial se
tornasse mais rico, de modo com que as pessoas ja viessem com um preparo, com um
nivelamento, mais niveladas para a sala de aula, para obter discussdes mais ricas, € nao para
vocé ficar ensinando coisas que vocé poderia ter dado anteriormente ao presencial. Por
exemplo: eu vou dar um curso de mercado de capitais que o presencial seria mais rico entdo ¢
muito interessante que a pessoa ja tenha ou ja saiba sobre matematica financeira. E antes, a
gente tinha que trazer para a matematica financeira, ensinar matematica financeira para depois
fazer o curso de mercado de capitais. Um exemplo ta? E hoje ndo se faz mais isso. Hoje a
pessoa ja vem com esse preparo: olha, antes de vocé vir para a sala de aula vocé tem que saber
matematica financeira e para isso a gente disponibilizou um curso por meio do EXL. (Gestor4)

Segundo um dos entrevistados, o EXL facilita o desenvolvimento de a¢des de capacitacdo presenciais na
organizag¢do, propiciando maior disseminagdo e aproveitamento do Blended learning. De acordo com
Rodrigues (2010), o blended learning configura-se como um regime misto de ensino caracterizado pela
articulagdo de momentos presenciais ¢ momentos on-line. Corroborando, Bartolomé (2004, p.3), "la
definicion mas sencilla y también la mas precisa lo describe como aquel modo de aprender que combina la
ensefianza presencial con la tecnologia no presencial".

Gouveia (20006) ressalta que o blended learning ¢ uma alternativa de apoio ao e-learning no sentido de
assegurar suas vantagens e minimizar sua principal deficiéncia em relacdo a assincronia, possibilitando
uma intera¢do mais humana entre quem ensina e aprende. A combinacdo de multiplos métodos de
ensino/aprendizagem abordada por Mateus Filipe e Orvalho (2004) reforcam a utilizacdo do blended
learning. Com a disseminacdo das tecnologias de informag@o ¢ comunicagdo (TIC), emergiu um novo
conceito identificado pelo blended learning, onde a aprendizagem € um processo continuo, deixando de
estar constrangido a um so6 contexto, espaco ou a um dado momento. Meister (1999) argumenta que, no
ambito organizacional, é presente a necessidade de, por meio dos recursos tecnologicos que facilitam a
conexao e acessibilidade dos empregados, estimular o compartilhamento de conhecimentos
organizacionais e a troca de experiéncia entre empregados, parceiros e demais pertencentes a cadeia
produtiva.

A argumentacdo de que o EXL ¢ considerado uma ferramenta moderna foi unanime entre os respondentes,
sendo que em relacdo as exigéncias do mercado ¢ considerado um importante aliado no desenvolvimento
dos empregados por acelerar o processo de capacitacdo e a formagdo de novos talentos. A disponibilidade
e acessibilidade do EXL ¢ frequentemente evidenciada nas falas dos entrevistados, como se percebe nos
depoimentos a seguir:

...eu vou dar o exemplo do primeiro curso que a gente fez que foi o de Matematica Financeira,
que ha quinze anos era dado apenas para Gerentes. E o que acontece. Hoje a gente tem mais de
quatro mil gerentes de agéncia, excluindo-se a rotatividade, porque as pessoas vao sendo
promovidas, sendo desligadas e assim por diante. Eu nunca iria conseguir treinar as quatro mil
pessoas. Com o EXL eu consigo treinar essas quatro mil pessoas e melhor, eu posso treinar
desde um nivel mais baixo, que seria um estagiario, pois se ele quiser fazer o EXL ele pode
fazer e assim, eu estou fazendo com que todo mundo tenha acesso ao mesmo contetido, com as
mesmas oportunidades. (Gestor4)

...a conectividade... acho que isso € o principal. Tem muitas empresas que usam o e-learning
como instrumento para diminuir custos, obviamente que todas as empresas buscam a redugao
de custos, mas eu tenho certeza que esse nao foi o principal argumento utilizado para
implantagdo do EXL aqui dentro. Pode ter sido um dos argumentos, mas ndo o principal.
Certamente, acho que o principal mesmo ¢ a capacitagdo do corpo de funcionarios. O rapido
acesso, hoje se langa um produto, eu coloco logo em seguida o conteudo porque ele ¢ de rapida
construgdo e também a aceitagdo. (Gestor2)

...uma vez eu coloquei um curso sem querer no ar, ele estava pronto, mas ndo podia ter sido
langado ainda. Eu o coloquei e retirei em menos de uma hora e ele ja tinha mais de cem pessoas
inscritas, ou seja, a divulgagdo dele ¢ muito rapida, entdo, a aceitacdo dele pelos funcionarios
foi muito rapida. Entdo, eu acho que isso é um conjunto, teve a facilidade para a organizacao de
dar a informagdo com mais agilidade e a aceitagdo do quadro de funciondarios de poder obter
essa informacdo com mais agilidade. (Gestorl)
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Outro ponto ressaltado pelos entrevistados foi a democratizacdo do conhecimento, uma vez que cada
empregado tem a autonomia e a possibilidade de gerir o seu desenvolvimento, respeitando o seu ritmo
individual, independentemente do nivel hierarquico que o empregado ocupa. O EXL auxilia, de acordo
com os gestores entrevistados, os programas tradicionais de capacitacdo, que sdo 0s cursos presenciais, em
que os conteudos de alguns cursos sao desenvolvidos como pré-requisitos para esses programas, que se
complementam no processo de formagao profissional.

5. Consideracoes finais

A difusao dos processos de educagdo corporativa levou a analise de ferramenta de treinamento virtual
EXL sob a perspectiva do principio da Conectividade (Eboli, 2004), complementados pelos estudos de
Meister (1999). Buscou-se a partir da descri¢ao de seu desenvolvimento, analisar sua contribui¢ao para a
organizagao e profissionais por meio da percepc¢ao de seus gestores, bem como suas limitacdes.

Os achados iniciais da pesquisa corroboram a dindmica do contexto apresentado, mostrando que as
empresas estdo migrando suas atividades de T&D para programas de educagdo corporativa proprios, com
conteudo direcionado ao negocio da organizagdo. (Meister, 1999; Franco, 2003; Lacerda, Abbad, 2003;
Eboli, 2004; Eboli, Fischer, Amorim, Moraes, 2010)

A pesquisa mostrou ainda que o EXL facilita o desenvolvimento das agdes de treinamento e contribui para
a melhoria do desempenho e do resultado organizacional, uma vez que a institui¢do financeira estudada
continua sua expansdo ¢ se mantem entre as dez maiores do pais. Em consequéncia do aumento do uso da
tecnologia para melhorar o desempenho empresarial, o EXL se apresenta como uma ferramenta
tecnoldgica de facil acesso, democratica e inovadora. Essa situacdo permite que o profissional desenvolva
suas habilidades realizando cursos com contetdo alinhado as praticas empresariais necessarias para
determinada situacdo cotidiana do trabalho, contemplando as premissas do principio da conectividade
expostas por Eboli (2004).

Atualmente percebe-se que varias organizagdes tém adotado programas de educag@o corporativa a
distancia visando melhor qualificar seu quadro de funcionarios. Essa ado¢do advém da necessidade de
sobrevivéncia da empresa no mercado e na melhoria de seus resultados organizacionais. Eboli et al. (2005,
p.14) destaca que "as contribui¢des geradas pela Educacido Corporativa no Brasil sdo expressivas e que as
acoes voltadas as competéncias humanas e empresariais — que vao além das fronteiras da propria
organizagdo — tém sido efetivas e evidenciadas".

Na percepcao dos gestores, o programa de educacdo corporativa ¢ considerado consolidado e ird, cada vez
mais, assumir um espacgo maior nas agoes de qualificagdo, seja combinado ou isolado de outras
modalidades de treinamento.

E preciso também reconhecer as limitagdes do objeto da pesquisa. O EXL é um programa que depende de
recursos tecnoldgicos para que o usuario possa acessa-lo. No Brasil, principalmente nas cidades distantes
dos grandes centros, o acesso a internet ainda ¢ uma barreira para a otimizacdo e melhoria do conteudo.
Em se tratando de uma organizacdo com grande capilaridade, atuando em todo o territério nacional, tais
barreiras sdo significativas no sentido de propiciar a¢cdes de Recursos Humanos com equidade aos
empregados, como preconiza as premissas de construgdo de sentido sugeridas por Senge (2005), bem
como o escopo dos instrumentos de educagdo corporativa descritos por Eboli (2004) e Meister (1999).

Observa-se a partir das locugdes dos sujeitos entrevistados que o programa desenvolvido pela empresa
ndo cumpre um dos objetivos e praticas do principio da conectividade, se levado em consideracdo o fato
de que o foco do programa ¢ estritamente interno, exclusivo aos funciondrios da empresa. Demais
parceiros da cadeia de valor como clientes, fornecedores, distribuidores e outros ndo sdo "conectados"
com o programa EXL.

A pesquisa ndo pretende esgotar os assuntos abordados e nem tampouco em relagdo ao EXL
especificamente. N2o obstante, espera-se contribuir para a organizacao de forma que o EXL possa ser
analisado em relacdo a outros modelos de educacdo corporativa. Para a academia, espera-se que a
pesquisa possa fomentar futuros estudos comparando-se o EXL com ferramentas de e-learning de outras
organizagoes e setores produtivos, bem como aplicados a outros observadores que nao os gestores, como
funcionarios, usuarios, fornecedores e comunidade.
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