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RESUMO

Acompanhando a modernizacdo cocorrida no setor de telecomunicacdes e nas
tecnologias de informacdo, os cursos na modalidade e-learning estdo cada vez mais bem
elaborados, proporcionando mais interagdes entre os participantes e apresentando maiores
taxas de conclusdo. Apesar de toda essa evolugdo verifica-se, no entanto, que muitas
empresas ainda falham na implementacdo dessa modalidade nos seus programas de
treinamento. O objetivo desta pesquisa € analisar quais processos sdo necessdrios para a
implementacdo do e-learning nas empresas, verificando quais as principais acdes que devem
ser tomadas para garantir os resultados esperados. A pesquisa realizada é de natureza
exploratdria qualitativa, mediante a técnica do estudo de caso. A coleta de dados foi feita por
meio de observacdo participante, registros em arquivos, informagdes documentais e
entrevistas. Estudou-se uma empresa fornecedora de solugdes de e-learning, inicialmente
com a andlise da insercdo do e-learning no contexto do seu programa interno de treinamento.
Num segundo momento, aproveitando a experi€éncia da sua equipe na comercializacdo e
implementacdo dessas solugdes, foi estudado o que suas empresas clientes tém feito para
garantir sua efetividade. A conclusdao do trabalho apresenta sete processos que, se forem
realizados com atengdo e utilizarem os recursos necessdrios, possibilitardio que a
implementacgdo traga bons resultados.

ABSTRACT

Over the last years, there were multiple advances in telecommunications and
information technology. Following this modernization, e-learning courses are getting better
produced, allowing more interactions among the participants and having higher completion
rates. However, despite all this evolution, many companies are still not successful in
implementing e-learning in their training programs. The objective of this research study is to
analyze what processes are important for a successful implementation of e-learning in
corporations, determining the best actions that will guarantee the expected results. This is an
exploratory qualitative research using a case study technique. Data was via participant
observation, filed written records, documents and interviews. The object of the study is an e-
learning solutions supplier. Initially, the introduction of e-learning to the context of its
internal training program is analyzed. Next, the actions taken to guarantee effectiveness in
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implementing e-learning solutions are studied, taking advantage of the experience of the
supplier’s BTB team in the commercialization and implementation of these solutions. This
research paper presents seven processes, which if carried out attentively with the necessary
resources, will enable the implementation of e-learning to bring effective results.

PALAVRAS CHAVES

1. Educacido a distancia 2. Tecnologia educacional 3. Universidade corporativa.



1 INTRODUCAO

O crescimento da utilizacdo da Internet possibilitou diversas transformacdes nas
formas como as empresas prestam servicos, interagem com seus stakeholders’, contratam e
gerenciam recursos humanos. Proporcionou também o inicio de uma nova geracao na area de
treinamento e desenvolvimento nas empresas, com o surgimento e utilizacdo cada vez maior
do e-learning, definido nesta pesquisa como modalidade de treinamento a distancia pela
Internet.

Apesar de todos os avangos ocorridos no setor de telecomunicagdes € nas tecnologias
de informética, verifica-se, no entanto, que existem muitas dividas e dificuldades em relacao
a implementacdo do e-learning nos programas de treinamento e desenvolvimento das
empresas € questionamentos sobre até que ponto vale a pena investir nessa modalidade de
ensino.

H4 alguns anos, Raatikainen (2003) afirmava que a Internet ainda nao havia provado
ser uma midia séria e que, além disso, alguns educadores afirmavam que o e-learning priva o
treinando do contato pessoal, elemento crucial de intercambio com instrutores e entre ele e os
outros treinandos.

E importante observar, contudo, que com o surgimento e desenvolvimento de novas
modalidades de e-learning, em que o contato entre os treinandos e entre eles e os instrutores
€ cada vez maior e, com os avancos das ferramentas on line e da sua qualidade, as taxas de
evasdo dos cursos estdo diminuindo. Dessa forma, um dos cuidados que devem ser tomados
pelas empresas € selecionar com sabedoria aquilo que pretendem utilizar nos seus programas
de treinamento a fim de torna-los mais efetivos.

Segundo o ABRAEAD, Anudrio Brasileiro Estatistico de Educacdo Aberta e a
Distancia (2006), ha trés anos o indice de evasao dos cursos ji era bem reduzido, de tal modo
que a adesdo dos funciondrios superava o indice de 85%. O grau de satisfagdo dos
funciondrios, indicados pelas empresas, chegava a 90,5% de respostas indicando “bom” e
“excelente”.

Overton (2005) menciona que a Business Scholl Ashridge, no seu relatério sobre o e-
learning publicado em 2004, demonstra ndo ser apenas os treinandos que lutam com as
mudancas, sendo dificil de lidar também com os gerentes € os proprios responsaveis pela
implementacdo do programa de treinamento.

Segundo Page (2005), assim como aprender a andar, o mais dificil a respeito de
implementar o e-learning nas empresas € o primeiro passo. O mercado apresenta enorme
quantidade de produtos e servicos relacionados com o e-learning, sendo muito facil ficar
confuso com eles. Deve-se primeiro entender quais as necessidades de treinamento existentes
para depois combind-los com os recursos disponiveis e a infra-estrutura existente na empresa.

Esse raciocinio € complementado por Carlivati (2002) ao ressaltar que mesmo os
melhores produtos do e-learning, com o conteido mais orientado para os objetivos de

' Stakeholders: refere-se a todos os envolvidos em um processo, por exemplo: clientes, colaboradores,
investidores, fornecedores, comunidade, etc. O termo “stakeholders” foi criado para designar todas as pessoas,
instituicdes ou empresas que, de alguma maneira, sdo influenciadas pelas acdes de uma organizagdo
(WIKIPEDIA, 2007).



negocio da empresa e alinhados com o publico-alvo, poderdo falhar se forem implementados
de forma incorreta.

E justamente esse 0 ponto que motiva o presente trabalho: uma vez que os produtos
do e-learning estdo cada vez melhores, que a tecnologia estd cada vez mais avancada e as
novas modalidades do e-learning proporcionam interagdes cada vez maiores entre OS
participantes do programa de treinamento, por que tantas empresas ainda falham na sua
implementacdo?

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Levando em consideragio que os gestores responsdveis pela organizacdo do programa
de treinamento nas empresas tém ddvidas e que, apesar dos investimentos realizados, ainda
cometem muitos erros quanto a utilizacdo de cursos na modalidade e-learning, o objetivo
desta pesquisa € determinar quais sa0 0s processos para garantir a implementacao eficaz de e-
learning, verificando quais as principais acdes que devem ser tomadas para que isto aconteca.

3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Na revisdo bibliogrifica serdao tratados os principais elementos envolvidos na
educagdo a distancia, questdes relacionadas com os principais passos para a implementagdo
do e-learning nas empresas e as principais falhas encontradas nesse processo.

3.1 Principais elementos envolvidos na educacao a distancia

Os elementos propostos por Keegan (1986) e adaptados por Verduin e Clark (1991,
p.11) para compreender a educacdo a distancia, sdo: (i) separacdo entre instrutor e aprendiz
durante a maior parte do processo instrucional; (ii) influéncia de uma organizagdao
educacional, incluindo avaliacdo do aprendiz; (iii) uso da midia educacional para unir
instrutor e aprendiz e disponibilizar o conteudo; (iv) disponibilidade de comunica¢do, em duas
vias, entre o instrutor ou agente educacional de ensino e o aprendiz.

H4, ainda, um quinto elemento, sugerido por Keegan (op. cit.) e adaptado por Wang e
Liu (2003): uma base de operacdo industrial. Segundo Wang e Liu, a teoria da educacgdo a
distancia como produto da era da industrializacdo foi desenvolvida por Otto Peters, que faz
uma analogia aplicando conceitos de industria e economia para analisar a educagdo a
distancia, tais como: divisdo do trabalho, mecanizacdo, producdo em massa, planejamento,
organizagdo, entre outros.

A Figura 1 apresenta os principais elementos da educag@o a distancia segundo Bryant
et al. (2005). Segundo esse modelo, uma organizacdo educacional fornece suporte para que
instrutor e aprendiz possam interagir. O instrutor e aprendiz utilizam um veiculo de
comunicagdo para trocar informagdes, pelo qual o instrutor transmite o conteudo e avalia o
aprendizado e o aprendiz demonstra ao instrutor a aprendizagem que esta obtendo.
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Figura 1 - Principais elementos da educacdo a distancia.
Fonte: BRYANT, M.; KAHLE, B.; SCHAFER, A. (2005, p. 258)

Complementando a andlise proposta por Keegan (op. cit.), Verduin e Clark (op. cit)
sobre os elementos para compreender a educacdo a distancia, Leidner e Jarvenpaa (1993)
identificaram as trés varidveis principais que influenciam o processo de aprendizagem
especificamente para o e-learning: (i) a tecnologia; (ii) as caracteristicas do instrutor e (iii) as
caracteristicas do aprendiz (treinando).

Hoje também sdo considerados importantes: (iv) o conteido e (v) os niveis de
interacdo e comunicagdo, delimitando esta ultima as modalidades do e-learning existentes
atualmente.

3.2 Os Principais Passos Para a Implementacao do e-learning.

Diversos autores como Carlivati (2002), Dublin (2004), Page (2005), Vaughan e
MacVicar (2004), pesquisaram quais seriam os principais passos para implementar e-learning
nas empresas. As agdes necessdrias antes e durante a implementagdo estdo apresentadas no
quadro 1.

O plano de implementacdo deve conter diversas informacdes, entre as quais: a
definicdo de indicadores apropriados para avaliar o aprendizado e o desempenho nos
negocios, metas para atingir, cronograma de implementagao, atividades chaves, responsaveis
pelas atividades e prazos, or¢amento detalhado e a estratégia de marketing e comunicacao.

Dublin (op. cit.) enfatiza que possuir excelentes programas de e-learning nao é
garantia de bons resultados para a empresa. Sem uma estratégia de implementagdo clara e
bem pensada, poderd haver fracasso quanto aos esforcos dedicados ao e-learning, as metas

atingidas e a aprendizagem dos funciondrios, além de frustrar toda expectativa criada nos
gerentes e na dire¢do da empresa.

A descricdo acima apresenta as etapas de um processo ideal de implementacgdo, o que
envolve planejamento e utilizagdo de diversos recursos para sua execu¢do. Nem todas as
empresas, contudo, estdo dispostas a executar um processo de implementacdo tao detalhado.



Alternativas podem ser encontradas, que envolvam a utilizacdo de menos recursos € menor
tempo para sua execucao, porém aumenta a possibilidade de ocorrerem falhas.

Quadro 1: Principais passos para implementar e-learning nas empresas.

Antes da Implementac¢io Durante a Implementacio
1) identificar claramente qual o problema que precisa ser | 1) realizar acdes de marketing e comunicagio para
resolvido, qual a oportunidade que sera potencializada; encorajar os funciondrios a participarem,

esclarecendo e enfatizando a importancia da agdo;

2) verificar qual solucido de e-learning ajudara atingir | 2) entregar a solucdo de e-learning resolvendo
esses objetivos; prontamente qualquer problema que surgir e
garantindo que os primeiros usudrios ja se sintam
satisfeitos com a experiéncia;

3) focar as diferencas entre o estado atual e desejado em | 3) garantir que os gerentes comuniquem as suas
termos de conhecimentos e habilidades; equipes o0s progressos conquistados com a
aplicacdo dos conhecimentos obtidos;

4) decidir se ird desenvolver ou comprar as solucdes de | 4) monitorar e avaliar a implementagdo,
e-learning; aproveitando as informagdes recebidas para
remover os obstaculos;

5) encorajar o apoio em todos os niveis hierdrquicos da | 5) celebrar o sucesso individual e da organizagio;
empresa, apresentando os objetivos esperados e os
beneficios decorrentes;

6) planejar e utilizar cuidadosamente o tempo para a | 6) ajustar;
execug¢do dos treinamentos;

7) ter certeza de que é possivel medir a efetividade das | 7) renovar;
solucdes de e-learning apresentadas;

8) assegurar que a infra-estrutura disponivel para | 8) ajustar;
implementacdo do e-learning é adequada;

9) realizar um plano de implementacao. 9) ajustar.

Fonte: Adaptado de Carlivati (2002), Dublin (2004), Page (2005), Vaughan e MacVicar (2004).

3.3 Falhas Encontradas no Processo de Implementacao

Ao longo do processo de implementacdo de e-learning nas empresas, diversas falhas
podem acontecer. Weaver (2002) aponta algumas delas, que podem fazé-lo fracassar:

(1) Acreditar que o e-learning € a alternativa de treinamento mais barata sugerindo, ao
contrario do exposto por Shute (2004) e Nisar (2002), deve-se abandonar a idéia de que o e-
learning seja necessariamente a alternativa mais barata.

(i1) Superestimar aquilo que o e-learning pode proporcionar, recordando que as
pessoas gostam de aprender em grupo e isso € facilitado com a modalidade presencial.

(111) Negligenciar as desvantagens do estudo individual. Lembrando que a flexibilidade
de aprender a qualquer hora e em qualquer lugar referida por Oakes (2002) e Valley et al.
(1996), apresenta diversos desafios.

(iv) Falhar em olhar além do paradigma do curso. Lembrando que formas mistas de
aprendizagem, utilizando uma combinac¢do de e-learning e cursos presenciais, podem otimizar
os resultados do treinamento.

(v) Ver o conteddo como uma commodity, indicando que enquanto o contetdo
oferecido por alguns fornecedores é baseado em intensiva pesquisa e conhecimento adquirido,



outras ofertas refletem pouca preocupacdo com estes fatores, ressaltando a importancia das
preocupacdes colocadas por Santos (2002) sobre a qualidade do material disponibilizado.

(vi) Ignorar a tecnologia necessaria. Para implementar um programa de e-
learning diversos aspectos tecnologicos devem ser estudados, assim como alertado por Fialho
(2005). Freqiientemente tomadores de decisdo ficam tdo deslumbrados com o potencial dos
cursos na modalidade e-learning, que acabam tomando decisdGes de compra de forma
precipitada.

(vii) Falhar no envolvimento do pessoal de tecnologia. A 4rea de TI, tecnologia de
informdtica, € responsdvel por garantir que o ambiente relacionado com computadores
funcione apropriadamente, evitando que qualquer tipo de problema ligado com seu bom
desempenho aparecam.

(viii) Fixar-se muito nos aspectos tecnoldogicos. A tecnologia torna o e-learning
possivel, mas sdo as pessoas e seu desempenho que se fazem mais necessdrios. A ado¢do de
novas tecnologias trazem mudangas e as mudancas deixam as pessoas desconfortdveis.
Segundo Overton (2005a), para realizar essa mudanga, as pessoas que implementardo e
utilizardo o programa precisam ser envolvidas desde o inicio.

(ix) Assumir que o conhecimento aprendido serd automaticamente aplicado. Os
treinandos necessitam de oportunidades para praticar essas novas habilidades. Essa € uma das
razdes de por que a prética das habilidades adquiridas € um importante complemento para um
programa de e-learning.

(x) Acreditar que pelo fato da empresa implementar e-/learning, seus funciondrios irdo
utilizé-lo. O fato de implementar um programa de e-learning pode ndo significar que sera
utilizado por diversas razdes: conteido pobre, plano de implementacdo fraco, falta de
alinhamento com os treinandos e as necessidades do negdcio, falta de suporte gerencial, fraca
complementacdo com o uso de outras modalidades, falta de tempo ou lugar para o
treinamento, falta ou ineficdcia do marketing do programa, a empresa nao possui como valor
a aprendizagem continua, entre outras.

Weaver conclui que, tendo essas possiveis causas de falhas em mente, deve ser dada
atencdo aos seguintes aspectos:

(1) Planejamento, estabelecendo uma visdo e determinando objetivos incluindo todas
as partes envolvidas: funciondrios, gerentes, equipe de TI e fornecedores de e-learning.

(i1) Alinhamento, tanto com a estrutura organizacional como com os seus objetivos,
possuindo suporte visivel dos gerentes e estando cuidadosamente ligado aos outros sistemas
de recursos humanos da empresa, como andlise de desempenho. Além disso, deve oferecer
conhecimento e habilidades necessdrias para importantes iniciativas organizacionais, tal como
langamento de um produto.

(111) Mistura e integracdo, pois o melhor resultado acontece quando a empresa faz um
bom trabalho em selecionar multiplas opcdes para os funciondrios, baseado nas suas
necessidades, preferéncias e ambiente.



(iv) Motivacdo e suporte, decidindo quem ird motivar os treinandos a utilizar e
concluir os cursos na modalidade e-learning e como esse resultado serd contabilizado.
Marketing e comunicacdo também sdo requisitados para manter os treinandos engajados,
construindo o entusiasmo necessario para lancar e avangar com a iniciativa de e-learning.

(v) Avaliacdo e refinamento. Apesar de muitos acreditarem que a implementacao do e-
learning marca o final da iniciativa, ela ¢ apenas o comeg¢o. Uma vez implementado, o
programa de e-learning deve ser avaliado, sua efetividade determinada e as melhorias
incorporadas na estrutura atual.

No tdpico a seguir serdao apresentadas a metodologia de pesquisa de campo.

4 METODOLOGIA

Em func¢do das dificuldades que muitas empresas enfrentam com os processos para
implementacdo do e-learning ainda serem notdrias, optou-se por realizar uma pesquisa
exploratdria. Foi escolhido o estudo de caso em funcdo da sua adequagdo ao problema
proposto e da facilidade de acesso as informagdes para sua realizacdo.

O Quadro 2 apresenta as principais razdes para a ado¢@o do estudo de caso, segundo
Benbasat, Goldstein e Mead (1987), justificando por que esse método estudo de caso estd
sendo adotado para esta pesquisa.

Quadro 2 - As principais razdes que justificam um estudo de caso para esta pesquisa.

Razdes para utilizar o estudo de caso. Justificativa para esta pesquisa.
Os autores possuem experiéncia sobre o | Os autores possuem conhecimentos prévios a respeito de:
assunto estudado. e-learning e implantacio de projetos corporativos de

treinamento e desenvolvimento nas empresas.

O foco € um fendomeno contemporidneo | A implementacdo e utilizagio do e-learning nos

dentro do contexto de vida real. programas de treinamento e desenvolvimento das
empresas ¢ um fendmeno recente. Muitas empresas ainda
se encontram em estagios bem preliminares de

implementacao.
Os autores tém pouco ou nenhum Apesar de um dos autores trabalhar na empresa foco do
controle sobre os eventos. estudo, seu controle sobre o desdobramento das agdes é

pequeno. Limita-se a definicdo de estratégias gerais e
acdes relacionadas com a comercializagdo e a prestagdo
do servico pela empresa fornecedora das solugdes de
treinamento, nao controlando o ambiente e o contexto nos
quais as empresas estdo aplicando o e-learning.

Fonte: Representagdo proposta pelo autores baseado em Benbasat, Goldstein e Mead (1987).

Foi desenvolvido um roteiro de entrevista semiaberto, com questdes voltadas a
entender quais os principais processos para implementacdo de e-learning com eficdcia nas
empresas. Foi escolhida, por conveniéncia e acessibilidade dos dados, uma empresa que
desenvolve internamente o e-learning, comercializa seus cursos a outras empresas € os utiliza
também no seu préprio programa de treinamento e desenvolvimento.

Num primeiro momento, andlise do ambiente interno, verificou-se como essa empresa
aplica internamente o e-learning a seus funciondarios, analisando o processo de implementacao
e buscando responder todas as questdes da pesquisa de campo.



Num segundo momento, andlise do ambiente externo, foi estudado como ocorre o
processo de implementacdo em algumas das suas empresas clientes, realizando entrevistas
tanto com os profissionais da empresa que desenvolve e comercializa o e-learning.

Por meio de pesquisa bibliogréfica, observacdo participante, registro em arquivos e
informacdes documentais, foi realizada a caracterizagdo da empresa objeto do estudo e dos
seus cursos na modalidade e-learning. Complementarmente foram realizadas entrevistas sobre
os processos de implementacgdo interna e externa do e-learning, com diversos profissionais da
empresa objeto do estudo.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Na andlise do ambiente interno, foi verificado como essa empresa aplica o e-learning
aos seus colaboradores, buscando responder a todas as questdes da pesquisa de campo
relativas a esse processo.

Na andlise do ambiente externo, foi estudado como ocorre o processo de
implementacdo do e-learning nas empresas clientes. Esta fase da pesquisa abrangeu a visao
dos colaboradores da empresa fornecedora que participam do processo de venda e
implementacdo nas empresas clientes, baseada em sua experiéncia.

As entrevistas sobre a implementacdo interna e externa foram realizadas em2007 e
tiveram duracdo média de 45 minutos. Foram realizadas ao todo seis entrevistas, com
profissionais de dois grupos distintos: duas com os profissionais responsaveis pela
implementacdo interna do e-learning e quatro com os profissionais da unidade de negdcios
que comercializa e implementa o e-learning nas empresas clientes.

No grupo de profissionais responsdveis pela implementacdo interna foram
entrevistados o diretor de Recursos Humanos da empresa foco do estudo e a coordenadora da
sua universidade corporativa. No grupo de profissionais da unidade de negdécios que
comercializa e implementa o e-learning nas empresas clientes, foram entrevistados: o diretor
de consultoria, dois gerentes de consultoria e o gerente de implementacdo de projetos de
treinamento e desenvolvimento.

A andlise das informacdes coletadas sao apresentadas a seguir.
6 CONCLUSAO

Ao longo desta pesquisa, foram relacionados diversos processos para a implementacao
do e-learning nas empresas e apresentadas diversas sugestdes de como devem ser tratados,
para assegurar bons resultados dessa iniciativa.

Tomando como base: quais seriam os principais processos para implementacdo do e-
learning com eficacia nas empresas, foi organizada uma lista de cuidados, que poderdo ajudar
as empresas a atingirem os resultados esperados com seus investimentos em e-learning,
dividida em sete processos, que algumas vezes podem ocorrer simultaneamente: (i)
levantamento da necessidade de treinamento, (i) selecdo dos fornecedores, (iii) preparacdo
para o lancamento, (iv) envolvimento dos gestores, (v) acdes de comunicagdo, (Vi)



acompanhamento dos treinandos e (vii) avaliacdo e adaptacdo do programa. A seguir, serdo
descritos os cuidados que devem ser tomados na aplicacao de cada um deles.

6.1 O Levantamento das Necessidades de Treinamento

Um dos primeiros passos para a implementacdo do e-learning nas empresas € realizar
um bom levantamento de necessidades de treinamento, o que evitard perda de tempo e
dinheiro, além de todo o custo de oportunidade envolvido.

As empresas realizam o levantamento de necessidades de treinamento de muitas
formas. As mais abrangentes geralmente estdo atreladas aos processos de gestdo por
competéncias e avaliacdo de desempenho. Algumas vezes, leva em consideragcdo a avaliacdo
de cultura e clima organizacional e a avaliacdo 360°, podendo ser encontradas combinacdes
dessas quatro metodologias.

A utilizacdo de formas mais estruturadas para fazer o levantamento das necessidades é
sempre 0 mais indicado, mas nem todas as empresas dispdem dos recursos necessarios para
fazé-lo. Nesses casos, podem ser adotados formatos mais simples, com cada uma das édreas
realizando seu préprio levantamento interno, identificando suas necessidades de treinamento e
direcionando essa demanda para a area de recursos humanos.

E importante ressaltar que, independentemente da metodologia de levantamento de
necessidade utilizada, os colaboradores (funciondrios) devem sempre ser ouvidos, verificando
o alinhamento do seu interesse com as necessidades de treinamento identificadas pela
empresa.

6.2 A Selecao de Fornecedores

A selecdo de fornecedores normalmente ocorre apds o levantamento das necessidades
de treinamento da empresa e a identificacdo dos perfis dos treinandos.

Os principais critérios utilizados para selecionar fornecedores sio: sua credibilidade, a
adequacao do conteddo dos seus cursos aos objetivos tracados, sua abordagem pedagdgica, a
metodologia utilizada, a existéncia e a qualidade do acompanhamento aos treinandos por meio
de monitores e tutores e a adequacgdo tecnoldgica aos recursos existentes na empresa.

No caso da credibilidade, € bastante recomendével, apds a pesquisa inicial em sites,
publicagdes e congressos, buscar referéncias com empresas que ja utilizaram o servigo. Essa
andlise ndo deve basear-se apenas no nome da empresa fornecedora, mas nas credenciais
daqueles que estardo envolvidos no projeto.

Quanto ao conteido programdtico do treinamento, ele deve estar de acordo com a
cultura e os objetivos organizacionais e atender a demanda por conhecimento identificada no
seu grupo de colaboradores.

Também ¢ importante observar quais os principios pedagdgicos dos cursos
desenvolvidos e se estdo alinhados com o que hd de melhor em termos de oferta de e-
learning. Os cursos mais recomendados sdo os que desafiam constantemente os treinandos,
em vez daqueles em que é oferecida enorme quantidade de contetddo e, depois, sdo apenas
realizados alguns testes de retengao.



Quando for decidido utilizar uma LMS, Learning Management System, software que
automatiza a administracdo de eventos de treinamento, externa, € importante verificar a
qualidade das ferramentas de controle disponiveis, o que permite acompanhar a evolu¢ao do
treinando no decorrer do curso. Outro cuidado que precisa ser tomado € quanto a tecnologia.
Deve ser analisado até que ponto o sistema da empresa possibilita a utilizacdo de todos os
recursos oferecidos pelo curso. Para evitar problemas com a tecnologia, os profissionais dessa
area devem ser envolvidos desde o inicio do processo de implementacdo, participando da

andlise e sele¢do do fornecedor.

A verificagdo do nivel dos servicos prestados ao longo do curso também ¢é
extremamente importante, devendo ser observado se a aquisicdo do curso: inclui servigos de
monitoria e tutoria; qual o tempo de resposta dos monitores; qual o estilo de tutoria; qual a
taxa de satisfacdo dos usudrios; quem sdo os conteudistas e tutores; quem esta coordenando o
projeto; qual a taxa de conclusdo dos cursos; enfim, verificar como funciona o apoio da
empresa fornecedora quanto ao processo de implementacdo e gestdo do programa de
treinamento.

Algumas empresas minimizam a importancia da realizacio de testes, entretanto, o erro
na escolha do fornecedor poderd custar muito caro, gerando conseqii€éncias dificeis de serem
revertidas, como, por exemplo, a perda de credibilidade da modalidade, tornando mais
complicadas futuras tentativas de implementacao.

6.3 A Preparacao Para o Lancamento

Antes do lancamento, a empresa deve presumir quais serdo os principais obstaculos ao
longo da implementacdo, preparando um plano de agdo para superd-los. Além dos
profissionais da area de RH que atuam com treinamento, desenvolvimento e atividades
relacionadas, existem dois grupos que poderdo ajudar bastante nesse processo, evitando que
diversas falhas acontecam: os fornecedores e a drea de T1 (tecnologia da informacao).

O(s) fornecedor(es) de e-learning, poderd(ao) contribuir aproveitando a experiéncia
obtida em outras empresas e a superacdo de intimeros problemas encontrados. A area de TI
também poderd evitar tomadas de decisdes incorretas e orientar sobre alternativas, devendo
ser envolvida desde o inicio, garantindo o avango da implementacao.

Devem fazer parte da preparacdo e acompanhamento da implementacio do e-learning
as seguintes acdes: (1) revisdo dos cursos adquiridos; (ii) realizagdo de testes no sistema; (iii)
implantacdo do sistema de tutoria e monitoria; (iv) realizacdo do projeto-piloto; (v)
determinacdo de prazos, locais, hordrios e normas para a sua realizacio; (vi) selecao de temas
que despertem o interesse geral; (vii) verificacdo da pertinéncia de uma politica de premiacao.

Devem ser realizados exaustivos testes no sistema, para eliminar todos os problemas
que surgirem. Durante o processo de implementacio, independentemente da ocasido em que
novos problemas surgirem, eles devem ser imediatamente resolvidos, para manter a
credibilidade dos treinandos quanto a utilizacdo dessa modalidade de curso.

O papel e a responsabilidade de cada participante devem ficar bem definidos desde o
inicio dos trabalhos. Recomenda-se fortemente a realizacio de uma turma-piloto,
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preferencialmente numa drea especifica e abrangendo um reduzido nimero de treinandos.
Essa € uma etapa importante para identificar e corrigir os bugs existentes, antes de expandir a
implementagdo para toda a empresa.

O estabelecimento dos prazos e a exigéncia para o seu cumprimento € determinante
para garantir que sejam atingidos os resultados esperados. Para isso, deve ser realizado o
correto dimensionamento do tempo destinado para a conclusdo de cada treinamento e
determinado o periodo em que os colaboradores deverao realizd-los. Recomenda-se passar aos
treinandos sugestoes de cronogramas e contribuir com orientagdes sobre a gestdo do tempo ao
longo do processo de treinamento.

Ap6s a realizacdo da turma-piloto, da defini¢do dos locais e horarios de estudo e de
todos os ajustes realizados, € indicado iniciar o programa de treinamento na modalidade e-
learning com a aplicacdo de treinamentos de interesse geral e que despertem a curiosidade
dos treinandos, contribuindo com a criagdo da cultura de e-learning na empresa. Pode ser
realizado um levantamento com os treinandos sobre quais cursos teriam maior interesse em
fazer e verificar se existem convergéncias com o levantamento de necessidades de
treinamento realizado pela empresa.

6.4 O Envolvimento dos Gestores

A priorizacdo e a importancia que a diretoria da empresa concederd ao processo de
implementacdo do programa de treinamento, por meio do e-learning, representardo um dos
fatores determinantes para que essa iniciativa traga os resultados esperados. Com o
envolvimento dos diretores, aumentard a credibilidade da iniciativa, fazendo que os
profissionais percebam ndo ser essa uma acdo isolada da drea de RH ou de menor
importancia, mas sim que esta diretamente relacionada com os objetivos da empresa.

O grau de engajamento dos demais gestores também € extremamente importante,
sendo fundamental que atuem como apoiadores e orientadores. Eles devem estimular o
envolvimento dos profissionais da sua equipe com o programa, determinar periodos para que
acontecam os estudos, acompanhar os relatérios de desempenho nos treinamentos e interagir
com eles toda vez que perceberem que as metas de aprendizagem ndo estdo sendo atingidas.
Devem ajudé-los a superar as dificuldades encontradas: debatendo, orientando e transmitindo
dicas e diretrizes sobre seu processo de aprendizagem

Os resultados da implementacdo em cada &drea estard bastante relacionado com o
envolvimento do seu gestor. Quanto mais o gestor tiver a visdo que o programa de
treinamento poderd ajuda-lo a atingir os resultados esperados pela empresa, maior serd seu
envolvimento com o programa.

Uma forma de incentivar os gestores a apoiar a iniciativa € manté-los informados
desde o inicio do processo, permitindo que testem os cursos a serem implementados, ouvindo
e transmitindo feedback a respeito de suas opinides. O fato dos gestores apostarem nos
resultados que os cursos poderdo trazer, facilitard sua adesdo e atuacdo perante seu grupo de
colaboradores.

Conhecendo melhor o conteido, a metodologia e a aplicabilidade dos cursos que serdo
disponibilizados, eles terdao melhores condi¢des de argumentar com os treinandos sobre sua



11

eficicia e os beneficios que eles irdo obter ao realizar os cursos, diminuindo a resisténcia
quanto a implementacao.

O apoio dos gestores deve acontecer ao longo de todo o processo e ndo apenas na sua
fase inicial. Verifica-se que diversos gestores, que apdiam inicialmente a idéia, possuem
dificuldade em adaptar a rotina de trabalho da sua equipe aos prazos para a conclusdao dos
cursos, em funcdo de diversos fatores. Deve haver um contato regular com esses gestores,
para verificar as dificuldades encontradas, avaliar as alternativas e auxiliando-os a adaptar o
cronograma de realizagdo de cursos dentro do cronograma de atividades da sua drea.

Observa-se que a adesdo aos cursos estd menos relacionada ao perfil cultural, e mais
relacionada com o quanto isso € considerado uma acdo estratégica, sendo importante que os
gestores o demonstrem durante todo o processo de implementacao.

6.5 Acoes de Comunicac¢io

Além do envolvimento dos gestores e das outras acdes citadas, € imprescindivel que
haja um bom processo de sensibilizagdo, direcionada aos gestores e aos treinandos,
ressaltando os beneficios que o e-learning ird trazer para cada um deles e deixando bem claro
seu alinhamento com as estratégias e o negdcio da empresa.

O processo de comunicacdo deve ser iniciado o mais cedo possivel. Recomendam-se
dois meses antes da liberagdo dos cursos para a primeira turma, com a abordagem destes
aspectos: conhecimento e desenvolvimento, sempre escolhendo tépicos que possam despertar
interesse nos colaboradores, visando a prepara-los para realizarem os cursos na modalidade e-
learning. Devem também ser ressaltadas suas vantagens, apresentando casos de sucesso de
grandes empresas que ja os implementaram.

Esse processo pode ser realizado por diversos meios, sendo o e-mail e o telefone os
mais comuns. No entanto € recomenddvel ampliar as formas de comunicacdo, mostrando a
grande importancia dessa realizacdo para a empresa, sendo sugerido: preparar e espalhar
cartazes em todos ambientes de trabalho, utilizar os boletins internos da empresa que siao
enviados pela Internet, entre outras formas de comunicacdo. Algumas empresas de maior
porte contratam agéncias para desenvolverem essa campanha de langcamento.

Outra estratégia, adotada pelas empresas para demonstrar a importancia da iniciativa
de e-learning € a organizagdo de um evento de lancamento presencial, com a diretoria da
empresa, quando s3o informados todos os beneficios da modalidade e-learning, seu
funcionamento, os conteidos que serdo explorados e sua relacdo com a estratégia e os
resultados esperados. Nesse evento € importante enfatizar que os colaboradores que
participarem dos treinamentos se tornardo melhores profissionais e ajudardo a empresa a
atingir melhores resultados.

Na ocasido da liberagc@o dos cursos deve ser informado a cada profissional por que ele
foi escolhido para realizar aquele treinamento; quais beneficios serdo obtidos com sua
conclusdo; quais as caracteristicas e experi€éncia do fornecedor; qual o seu papel e dos agentes
envolvidos no processo; o que se espera dos treinandos e os resultados pretendidos a partir da
realizacdo daquele treinamento. Devem ser ressaltados: os beneficios da utilizagdo de uma



12

nova tecnologia para realizar treinamentos, o investimento que a empresa estd fazendo para
capacitd-lo e a importancia da atualizacdo.

E preciso também ficar muito claro como o treinando deve acessar o curso € navegar
pelo seu conteido e para quem deve encaminhar as ddvidas que encontrar, sendo muito
importante também organizar um processo de acompanhamento do treinando.

6.6 O Processo de Acompanhamento dos Treinandos

O acompanhamento do treinando deve ocorrer ndo apenas antes do inicio do curso,
mas durante todo o periodo em que ele estd sendo realizado. Desde o principio do processo,
deve haver um coordenador responsdvel pela implementacao, fazendo com que percebam que
existem pessoas apoiando aquela estrutura, criando um vinculo entre eles e o projeto.

A manuten¢do do interesse do treinando no decorrer do processo pode incluir também
a utilizacdo dos informativos internos, divulgando os cursos e estimulando a participacao
continua. A disponibilizacdo de cursos abertos, que os colaboradores da empresa possam
realizar a qualquer momento, também pode ser um incentivo a adesdo ao programa.

Para garantir a manutencdo do interesse, recomenda-se nomear, em cada uma das
areas, multiplicadores do conhecimento. No inicio dos trabalhos, o papel do multiplicador é
auxiliar os colaboradores da sua 4rea a acessarem a plataforma e iniciarem oS cursos
disponiveis. Nos momentos seguintes, a sua missao principal passa a ser incentivar os colegas
a concluirem os cursos, lembrando-os dos prazos estabelecidos, ajudando a area de recursos
humanos a monitora-los e alerti-los sobre o que falta para encerrar cada etapa do processo.

A plataforma de gestdo de aprendizagem também auxilia a realizacdo do
acompanhamento da turma. Por meio dela, € possivel verificar o andamento de cada
treinando, observando sua evolu¢do. Impdem-se realizar um trabalho intensivo para estimular
os treinandos abaixo da média a atingirem um ritmo de estudo adequado, comunicando-se
com eles e apoiando-os quanto a realizagdo dos cursos. Os gestores também devem ser
comunicados sobre quais integrantes da sua equipe estardo realizando os cursos, devendo
também ser informados sobre como seus colaboradores serdo estimulados e cobrados para que
os cursos programados sejam concluidos no prazo.

6.7 A Avaliacao e Adaptacao do Programa

Além de avaliar: se as falhas encontradas foram corrigidas, se os fornecedores de e-
learning estdo realizando uma boa prestacdo de servicos, se os treinandos estdo sendo
devidamente acompanhados pelo monitor, tutor e o gestor de e-learning, é importante
também avaliar os resultados que o programa de treinamento esta trazendo para a empresa.

Verificou-se que muitas empresas que utilizam cursos na modalidade e-learning
realizam apenas avaliagdes de reacdo, satisfacdo e de aprendizagem. Costumam ser utilizadas
avaliagdes meramente quantitativas, tais como: investimento em treinamento por funciondrio,
horas de treinamento por funciondrio e os indices de satisfacdo encontrados nas avaliagdes
finais dos treinamentos, sendo raras as avaliacdes de aplicagdo, a implementacdo e o impacto
nos negocios.
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Outra forma, ainda, de avaliacdo verificada foi o acompanhamento do indice de
satisfacdo aos treinamentos apresentados na pesquisa de cultura e clima organizacional e os
proprios comentérios dos treinandos nas respostas escritas da avaliacdo final do treinamento.

A avaliacdo de aplicacdo e implementacdo, ainda utilizada por poucas empresas, é
geralmente realizada por meio de questiondrios que sdo preenchidos pelos proprios
funciondrios e seus gestores, havendo uma comparacdo das suas declaracdes quanto aos
beneficios trazidos pelos treinamentos realizados.

Apesar da maior parte das empresas ndo utilizar formas de avaliacdo mais abrangentes,
¢ muito importante coletar informacgdes tanto dos treinandos como dos gestores sobre sua
experiéncia com o programa de treinamentos por meio do e-learning aplicado,
independentemente do orcamento disponivel. A partir dessas informagdes serd possivel
reavaliar cada uma das fases do processo, fazer ajustes e avancar com a implementacao.

6.8 Recomendacoes Finais

Aconselha-se que as empresas que pretendam implementar e-learning, facam uma
série de pequenos testes antes de realizarem investimentos maiores, envolvendo um grande
nimero de profissionais no seu programa de treinamento com o uso dessa modalidade.

Caso a empresa ndo possua uma LMS prépria, ela deve estabelecer uma parceria
confidvel com um fornecedor que possua uma boa plataforma e disponibilize cursos com
contetidos bem elaborados e consistentes com seus objetivos.

A opg¢do por uma fornecedora que ofereca um acompanhamento consistente em termos
de monitoria e tutoria pode ser um fator preponderante para que o treinamento traga os
resultados esperados.

Recomenda-se que os gestores responsdveis por realizar a implementacdo, busquem
formas de aprofundarem seu conhecimento sobre os aspectos que irdo auxiliar o processo:
lendo bastante, freqlientando cursos e semindrios; buscando conhecer as melhores préticas e
evitando, dessa forma, incorrer nas mesmas falhas cometidas por outras empresas.
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