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      Capítulo 1




      O processo de implantação ou reestruturação da EaD: conceitos basilares


    




    A educação a distância, que também é conhecida por sua sigla EaD, assumiu um importante papel na educação superior e na formação de profissionais no Brasil. Embora não seja uma modalidade de ensino nova, uma vez que temos registros de cursos que foram ministrados por correspondência desde o início do século XX, foi somente com o surgimento das tecnologias de informação e comunicação, as TICs, que essa modalidade teve sua expansão em todo o território nacional.




    Essa expansão também foi favorecida pela Lei de Diretrizes e Base da Educação Nacional (LDB), publicada em 20 de dezembro de 1996, cujo artigo 80 já previa o incentivo ao desenvolvimento e a veiculação de programas de ensino a distância em todos os níveis e modalidades de ensino e de educação continuada. Posteriormente, outros decretos regulamentaram a educação a distância, principalmente no que diz respeito à sua caracterização e oferta e ao credenciamento de cursos para a educação básica e superior (SALVUCCI; LISBOA; MENDES, 2012).




    Atualmente, não discutimos mais a importância ou a viabilidade da realização de cursos a distância para a promoção da aprendizagem nos diversos níveis de ensino. Esse fato já está consagrado e a EaD veio para ficar. O que precisamos analisar agora é como podemos planejar cursos a distância de forma estratégica, com qualidade e que real­mente promovam a aprendizagem dos alunos, especialmente tendo em vista sua produção em grande escala, o que é comum em muitas organizações criadas especificamente para a produção de cursos a distância, bem como em instituições de ensino superior e organizações que encontraram na EaD uma forte aliada para seus programas de educação corporativa.




    A EaD é uma modalidade de ensino cujos processos de gestão acadêmica e administrativa, bem como as atividades de ensino e de aprendizagem, ocorrem a partir do uso de recursos tecnológicos, como computadores, internet, smartphones, plataformas para EaD e outros, que facilitam a comunicação entre pessoas que se encontram distantes umas das outras. O grande diferencial está no uso das tecnologias de informação e comunicação (TICs) para a mediação da comunicação entre professores, alunos, tutores, gestores e demais profissionais envolvidos.




    O mercado profissional – que vem sofrendo profundas transformações nos últimos anos, sobretudo no que diz respeito à aprendizagem que ocorre no contexto das organizações e à necessidade de formação de novas competências e habilidades profissionais que sejam aderentes a esse tipo de aprendizagem (LANGHI, 2019) – encontrou na EaD uma modalidade promissora. Uma das principais causas para isso está em sua flexibilização em relação aos espaços físicos e aos horários convencionais que são impostos pelo ensino presencial (FERREIRA; SCHRÖEDER, 2017) e na facilidade de atingir um maior número de pessoas, em várias partes do mundo, equalizando investimentos e custos.




    Para que os cursos a distância sejam eficazes, seus processos precisam ser adequadamente organizados e planejados, em especial, os recursos humanos, os recursos materiais, os equipamentos e os materiais didáticos que serão disponibilizados. Para que um curso via EaD seja eficiente, todas as suas fases deverão estar devidamente integradas e em consonância com as determinações e as orientações legais, e também com a proposta acadêmica da instituição que o organiza. Isso é necessário para que os objetivos sejam propriamente atingidos e para que se cumpra a proposta pedagógica (GARBIN; DAINESE, 2010, p. 2).




    Diante dessas novas necessidades do mercado, cabe às empresas que produzem programas de educação a distância analisar mais profundamente qual é esse contexto das organizações aprendentes e quais são suas disciplinas e pilares de sustentação, em relação às mudanças organizacionais decorrentes desse processo.




    Por isso, discutiremos aqui modelos de gestão estratégica de instituições que ofertam educação a distância, categorizando os diferentes perfis e as atribuições dos gestores e suas equipes. Apresentaremos perspectivas para a gestão financeira, relacionadas à governança, à inteligência competitiva e à responsabilidade social e ambiental, bem como os desafios para sua concretização a partir do plano de desenvolvimento institucional.




    Neste primeiro capítulo, analisaremos a relação que existe entre a cultura e o clima de uma organização e o papel que as lideranças assumem frente à gestão da EaD em organizações aprendentes (OAs).




    1 As disciplinas e os pilares das OAs (organizações aprendentes)




    As organizações são espaços propícios para o desenvolvimento de aprendizagens, além de ser um recurso muito valioso no processo de transformação organizacional.




    Na literatura específica sobre os processos de aprendizagem organizacional e suas implicações no ambiente de trabalho, encontramos os temas “aprendizagem organizacional” e “organizações de aprendizagem” ou “organizações que aprendem” (LOIOLA; BASTOS, 2003).




    Para Bastos, Gondim e Souza (2004), a aprendizagem organizacional indica a construção de teorias que procuram descrever como as empresas estão aprendendo e quais são os fatores que estão associados a esse processo. Esse conceito é proposto por pesquisadores acadêmicos, que visam ao rigor metodológico para propor teorias sobre como esse tipo de aprendizagem ocorre. Por isso, é um assunto abordado de forma mais teórica, metodológica, analítica e descritiva.




    Os mesmos autores indicam que o conceito de organizações de aprendizagem ou organizações que aprendem está relacionado a como as organizações devem fazer para aprender. A expressão foi desenvolvida por consultores e pesquisadores interessados na forma como ocorre a transformação organizacional e tem por foco experiências práticas bem-sucedidas, que poderão ser empregadas em outras organizações nos moldes de uma prática prescritiva e normativa.




    No contexto das organizações modernas, tanto as teorias como as experiências práticas são relevantes para a compreensão de como ocorre a aprendizagem. Isso fez com que surgisse a expressão “organizações aprendentes” para indicar como as organizações, enquanto espaços de aprendizagem, podem atuar para atingir suas metas e objetivos, em um processo contínuo de geração e divulgação de novos conhecimentos visando à resolução de problemas e ao desenvolvimento de novos empreendimentos.




    Assmann (2011) indica que as organizações aprendentes podem ser classificadas em:




    

      	Pequenas e médias empresas – onde a presença humana é um fator preponderante, principalmente por causa da interação e da convivência que promovem a troca de experiências. Como exemplo podemos citar as instituições educativas e o comércio.




      	Macro-organizações – a dignidade humana é um dos principais fatores observados na interação entre as pessoas. Aqui se localizam as grandes organizações.




      	Organizações aprendentes híbridas – envolvem seres humanos e máquinas. As TICs aqui são elementos importantes para os processos de aprendizagem organizacional por serem empregadas no desenvolvimento de novas atividades no trabalho tanto como instrumentos para o processo de construção dessa aprendizagem quanto como mediadoras dele.


    




    As organizações que produzem EaD podem ser classificadas como organizações aprendentes híbridas por permitir que tanto a produção quanto a divulgação de conhecimentos estejam ao alcance de todos. Indivíduos e grupos podem produzir conhecimentos e disponibilizá-los para seus clientes de forma rápida e simples, independentemente do local em que os profissionais se encontram, e com todo o suporte que as plataformas digitais oferecem para essa finalidade.
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      Vamos refletir sobre esta afirmação de Hugo Assmann, no livro Reencantar a educação: rumo à sociedade aprendente:




      

        As máquinas se tornam cocriadoras do nosso mundo e das nossas formas de conhecimento. Isso afeta evidentemente o próprio conceito de organizações aprendentes que, aliás, só pôde surgir, com a força que vem tomando, por causa dos novos espaços do conhecimento proporcionados pelas tecnologias da informação e da comunicação (ASSMANN, 2011, p. 92).


      




      

        




        


      


    




    Ainda no contexto das organizações aprendentes é importante destacar os estudos de Peter Senge (2016), em seu livro A quinta disciplina, no qual indica que é possível formar organizações de aprendizagem capazes de expandir sua capacidade de criar os resultados desejados, desenvolvendo, assim, padrões de raciocínio que possibilitam a aprendizagem coletiva, em grupos, uma vez que todos os indivíduos são passíveis de aprendizagem.




    

      Se uma organização que aprende fosse uma inovação de engenharia, como o avião ou um computador pessoal, os componentes seriam chamados de “tecnologias”. Para uma inovação no comportamento humano, os componentes precisam ser vistos como disciplinas. Não entendo por “disciplina” uma “ordem cumprida” ou “forma de punição”, mas sim um corpo de teoria e técnica, as quais devem ser estudadas e dominadas para serem colocadas em prática. Uma disciplina é um caminho de desenvolvimento para a aquisição de determinadas habilidades ou competências. Em qualquer disciplina – de tocar piano à engenharia elétrica –, há pessoas que nascem com um “dom”, mas todos podem ter proficiência através da prática.




      Praticar uma disciplina é ser um eterno aprendiz. Nunca se “chega” a um lugar; passa-se a vida aprimorando disciplinas. Jamais podemos dizer “somos uma organização que aprende”, da mesma forma que não podemos dizer “sou uma pessoa iluminada”. Quanto mais aprendemos, mais nos conscientizamos de nossa ignorância. Assim, uma empresa não poderá ser “excelente” no sentido de ter chegado a um estado permanente de excelência; encontra-se sempre no estado de praticar as disciplinas de aprendizagem, de se tornar melhor ou pior. (SENGE, 2016, p. 44-45).


    




    Para facilitar esse processo, o autor apresenta cinco disciplinas que fazem parte das organizações aprendentes, as quais considera como fundamentais para os processos de mudança e de crescimento empresarial e profissional. Elas são apresentadas de forma separada, mas cada uma assume sua importância no conjunto do contexto das organizações aprendentes, e são:




    

      	Domínio pessoal – tem por foco a aprendizagem e o aprofundamento de nossos objetivos pessoais; a concentração de energias; e o desenvolvimento da paciência, do autodomínio e de visão objetiva da realidade. Envolve a compreensão das limitações humanas.




      	Modelos mentais – envolve o modelo mental, imagens e ideias de pessoas que influenciam tomadas de decisão. Esta disciplina auxilia a quebra de paradigmas que as pessoas constroem e aplicam no decorrer de suas vidas, sem, contudo, refletir ou analisar o que fazem.




      	Objetivo comum – diz respeito ao engajamento de pessoas em torno de objetivos comuns e visões de futuro, de forma a convencê-las da viabilidade desses objetivos. Deve ser uma característica geral do grupo, sua identidade, sua missão.




      	Aprendizado em grupo – união, por meio do diálogo, de aprendizagens individuais a um grupo capaz de desenvolver aprendizagens coletivas. Auxilia a identificação de limites, padrões de interação e táticas de defesa dos membros que podem prejudicar o grupo. O grupo é a unidade de aprendizagem nas organizações modernas, e não o indivíduo. Por isso, as organizações aprenderão apenas se os grupos aprenderem.




      	Raciocínio sistêmico – trabalha a ideia de integração e relação entre as partes que formam um sistema ou um conjunto, possibilitando a tomada das melhores decisões. Esta é a quinta disciplina defendida por Peter Senge (2016). Ela deve integrar e fundir as outras quatro de modo a integrar os conhecimentos em vez de trabalhá-los de forma separada.


    




    Essas cinco disciplinas, ao serem trabalhadas de forma integrada em uma organização aprendente, facilitarão que os objetivos a serem atingidos estejam relacionados a um raciocínio sistêmico, o qual se liga à aprendizagem do grupo. Isso é importante para que os profissionais de uma organização percebam que há uma interligação entre as partes e que elas integram um processo maior.
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      Uma das principais ferramentas utilizadas nas organizações aprendentes para promover essa sinergia entre as cinco disciplinas propostas por Peter Senge é o planejamento estratégico. Dessa forma, as organizações que desenvolvem programas de aprendizagem por meio de cursos a distância, que visam ao desenvolvimento e à disseminação de conhecimento, devem organizar suas ações por meio de planejamentos estratégicos elaborados de forma eficiente e eficaz.




      

        




        


      


    




    Por isso, a seguir, verificaremos a influência da cultura e do clima organizacional nas mudanças organizacionais e nos processos de implantação ou reestruturação de programas de educação a distância.




    2 A cultura e o clima organizacional e as mudanças organizacionais




    As mudanças organizacionais, essencialmente nas instituições aprendentes, sofrem as influências das mudanças do contexto global relacionadas a fragmentação, localização, descentralização, flexibilização e multiplicidade de configurações (FERREIRA; SCHRÖEDER, 2017).




    Somam-se a esses fatores os desafios propiciados pela gestão da tecnologia que, entre suas inúmeras variáveis, também envolvem novos modelos organizacionais e práticas direcionadas à satisfação de indivíduos e grupos. É nesse contexto que a implantação ou reestruturação da EaD em uma organização aprendente deverá levar em consideração tanto a cultura quanto o clima organizacional.




    A cultura de uma organização envolve seus valores, suas características e sua personalidade. Isso pode ser observado na forma de organização dos horários de trabalho, no comprometimento com o meio ambiente e nas características de inovação que apresenta. Ela é a responsável por indicar o que deve ou não ser aceito como práticas de trabalho ou comportamentos adequados em uma determinada organização. Os tipos mais comuns de culturas organizacionais são: inovação e risco, atenção aos detalhes, orientação para os resultados, orientação para as pessoas, orientação para as equipes, agressividade e estabilidade (ROBBINS, 2013).




    O clima organizacional indica a forma pela qual as pessoas de uma organização percebem e interpretam a cultura, as normas, os usos e os costumes de uma organização e reagem diante deles. A partir do conceito de cultura indicado anteriormente, pode-se dizer que a preocupação com seu clima organizacional leva muitas empresas a desenvolverem programas de sustentabilidade econômica e social (LANGHI, 2017).




    A mudança organizacional está diretamente relacionada com a cultura da organização. Culturas mais fechadas apresentam maior resistência a mudanças, diferentemente das culturas mais modernas e propensas à inovação e à modernização.




    Em uma instituição de ensino, por exemplo, que atua há anos com a modalidade presencial, pode ser muito difícil iniciar os trabalhos de EaD tendo em vista a estrutura ideológica, metodológica e humana praticada pelos moldes convencionais e culturais de até então.




    Essa cultura influenciará diretamente o clima organizacional, ou seja, as pessoas começarão a se comportar e a se relacionar conforme essas estruturas, e se não houver a devida conscientização a respeito da importância da mudança, o projeto de EaD como um todo poderá não acontecer.




    De acordo com Ferreira e Schröeder (2017, p. 52), essas mudanças devem envolver várias áreas:




    

      a mudança enquanto compromisso ideológico; a mudança como um imperativo ambiental; a mudança como forma de reinterpretação crítica da realidade; a mudança como uma intenção social; e a mudança enquanto forma de se obter a transformação individual, podendo o fenômeno manifestar-se sob diferentes aspectos: o estratégico, o humano, o cultural, o tecnológico, o estrutural e, finalmente, o político, social e cultural.


    




    Portanto, analisar as questões relacionadas à cultura e ao clima organizacional é fundamental para a elaboração de um planejamento estratégico adequado para a EaD. Um outro fator que também é muito importante é a postura da liderança frente às mudanças a serem realizadas, conforme verificaremos a seguir.




    3 O papel da liderança organizacional e a gestão da EaD




    O processo de gestão da EaD envolve equipes multidisciplinares responsáveis por diagnósticos de necessidades de treinamento, capacitação ou formação, desenvolvimento de currículos e programas a serem ministrados na modalidade EaD, produção de conteúdo, tutoria, plataformas e/ou ambientes virtuais para o processo de ensino e de aprendizagem, plataformas para gestão (secretaria, área financeira, área de coordenação de cursos, etc.), entre outras necessidades que estudaremos no decorrer dos capítulos.




    Nesse sentido, o papel de um líder organizacional, em uma empresa de EaD, é fundamental em vários aspectos que abrangem desde a elaboração do diagnóstico de necessidades de capacitação da organização no formato EaD aos processos de contratação de profissionais com conhecimentos aderentes às necessidades da equipe multidisciplinar. O líder participa da criação e do acompanhamento do planejamento estratégico do programa de EaD, supervisiona o desenvolvimento das atividades e atua na avaliação dos resultados de aprendizagem que foram obtidos com a implementação do programa de EaD frente às necessidades da organização.




    As lideranças devem acompanhar as inter-relações que se estabelecem entre tutores, alunos, instituição e demais envolvidos no processo de ensino e de aprendizagem via EaD, de forma a observar se as informações veiculadas realmente levam à construção do conhecimento desejado.




    Também cabe às lideranças verificarem se o processo de gestão no cenário da EaD utiliza as redes de comunicação para gerar ideias e contextos de significados, garantindo, assim, a flexibilidade intelectual, de modo a permitir que os participantes dos cursos via EaD sejam capazes de criar, inovar e enfrentar o desconhecido para que, por meio da reflexão, possam construir novos conhecimentos conforme os objetivos pedagógicos propostos (GARBIN; DAINESE, 2010, p. 5).




    4 Endomarketing e cultura institucional




    Para que o desenvolvimento e a aplicação de programas de ensino e de aprendizagem via EaD sejam bem-sucedidos, é necessário que todos os profissionais da organização estejam engajados no processo e que desenvolvam o sentimento de pertencimento em relação a ele, ou seja, que percebam que a proposta envolve a todos, e não apenas determinadas áreas da organização. Em outras palavras, o clima organizacional deverá estar propício para a aplicação de novas formas de capacitação e desenvolvimento profissional.




    Nesse sentido, e em conformidade com o tipo da cultura organizacional, faz-se necessária a implantação de programas de sensibilização e incentivo à prática de cursos a distância. A principal ferramenta que as organizações podem adotar para essa finalidade é o endomarketing.
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      O endomarketing (endo = para dentro) aplica no ambiente interno das organizações os mesmos preceitos do marketing tradicional. O propósito é “vender” ideias e produtos para seu público interno, mas sempre respeitando o contexto da cultura organizacional (MORESI; MENDES, 2010).




      

        




        


      


    




    Um dos principais papéis do endomarketing é fazer com que as pessoas compreendam, vivenciem e executem atividades mediante a definição de um determinado foco. Ele pressupõe dois tipos de processos gerenciais: o gerenciamento de atitudes, que indica a necessidade de formação de novas habilidades frente ao mercado com o qual atua; e o gerenciamento da comunicação, que se propõe a divulgar, de forma ampla, o que está acontecendo na empresa.




    Por meio do endomarketing é possível estabelecer vínculos de confiança e de colaboração para que se obtenham respostas favoráveis da força de trabalho em relação às novas demandas de capacitação e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes, que podem ser fornecidas nos programas via EaD.




    Considerações finais




    Neste primeiro capítulo, observamos que a educação a distância não é uma nova modalidade de ensino, uma vez que já ocorre há algum tempo. O que temos de novo são as formas de comunicação propiciadas pelo uso das tecnologias de informação e comunicação no processo de ensino e de aprendizagem.




    As instituições que desenvolvem programas de EaD podem ser consideradas como organizações aprendentes, que se preocupam com a formação de conhecimentos, habilidades e atitudes no contexto de seus clientes, principalmente no que diz respeito às cinco disciplinas propostas por Peter Senge (2016): domínio pessoal, modelos mentais, objetivo comum, aprendizado em grupo e raciocínio sistêmico.




    Seu planejamento, desenvolvimento e execução, contudo, devem estar alinhados à cultura e ao clima organizacional desse cliente. Isso garantirá a aderência dos programas de EaD às metas e aos objetivos da organização que os patrocina e que identificou a necessidade de capacitação e desenvolvimento por meio dessa modalidade.




    Para isso, desde a formulação de um diagnóstico de necessidades até a implementação de um programa de EaD, é necessário que haja a participação das lideranças, para auxiliar seja o alinhamento das necessidades organizacionais, seja a gestão de equipes multidisciplinares ou, ainda, a sensibilização e motivação dos funcionários para realizarem os cursos.




    Por fim, cabe lembrar que qualquer programa de capacitação ou desenvolvimento profissional deve ser amplamente divulgado para que os funcionários se sintam engajados no processo e queiram realmente participar. Uma das melhores ferramentas para esse processo é o endomarketing, por meio de suas ferramentas de comunicação e de estímulo à formação de novas habilidades, conforme as metas e os objetivos da organização. Portanto, as organizações que fornecem programas de EaD devem atuar em parceria com as áreas que envolvem o endomarketing de seus clientes.
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