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RESUMO

O presente trabalho trata, empiricamente, a questéio da organizago de uma instituigdo
de ensino a distancia via Internet. Procura relatar as caracteristicas da estrutura organizacional
de uma instituicsio de educacio a distdncia com base no modelo de estrutura organizacional

proposto por Vasconcellos (1972).

Tal modelo é constituido de componentes (Sistema de Atividades, Sistema de
Autoridade e Sistema de Comunicagdo) e condicionantes (Natureza da Atividade e da

Tecnologia, Ambiente Externo, Objetivos e Estratégias e Fator Humano).

A empresa estudada estd localizada na cidade de Sdo Paulo e oferece cursos a

distancia via Internet desde 2000, possuindo mais de 1000 alunos em territério nacional.

Os resultados do presente trabalho indicam que, embora a empresa apresente uma
estrutura organizacional definida para atender seus objetivos, necessita de estudos que

possibilitem o aperfeigoamento de sua estrutura.

Palavras-Chave: estrutura organizacional, educagfo a distdncia, tecnologia, componentes,

condicionantes.
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ABSTRACT

The present research intents to demonstrate the characteristics of the organizational
structure of an education institution at distance by Internet based on the model proposed by

Vasconcellos (1972).

Such a model is made of components (Activities System, Authority System e
Communication System) and conditions (Origin of the Activity and the Technology,

Environment, Objectives and Strategies, Human Factor).

The studied company is located in S&o Paulo, and has been offering courses at

distance by Internet since 2000 for more than 1000 students all over Brazil.

The results indicate that before the new demands presented by the market the company
is shown with an organizational structure defined to assist its aims. The collaborators

demonstrate knowledge and clarity concerning the organizational structure.

Keywords: organizational structure, e-learning, technology , components , conditions.
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INTRODUCAO

A queda nos pregos das tecnologias de comunicagdo, o avango da informatica, a
facilidade de acesso ao conhecimento, tanto no &mbito local quanto global, vém alterando de
forma significativa e acelerada as relagSes entre os paises, as empresas, a comunidade

cientifica e as institui¢des de ensino em geral.

A competitividade acirrada, que & outra caracteristica da globalizag¢do, requer
constante atualizagio e reciclagem dos trabalhadores, profissionais e pesquisadores. O uso de
"novas tecnologias" a servico da educagdo permite que um universo cada vez maior de

pessoas tenha acesso a informagdes a uma velocidade que se aproxima do instantaneo.

Lévy (1995, p. 54) descreve, com objetividade, que "as pessoas ndo apenas sdo
levadas a mudar vérias vezes de profissio em sua vida, como também, no interior da mesma,

os conhecimentos tém um ciclo de renovagio cada vez mais curto".

Visser entende que, no mundo de hoje e no de amanhd, a nogdo de aprender para
ganhar a vida, e mesmo aprender para a vida ndo é mais vélida. Aprender ndo ¢ mais para a
vida, aprendizado é vida, aprender é viver e viver € aprender, € tdo essencial como comer,

independente da condig8o social e financeira das pessoas.

Diante deste cenério, é cada vez mais importante a facilidade ao acesso & informagéao

e, principalmente, & formag&o profissional.

No Brasil, um pais de grandes dimensdes continentais, o ensino a distancia tem um
papel a cumprir. Associar tecnologia, processo de ensino-aprendizagem e organizacdes

empresariais é um desafio importante a ser vencido.
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Justificativa

O acesso ao ensino superior, permitido até o presente momento pela criagdo de novas
instituicdes ou pelo aumento do mimero de vagas nas Institui¢des de Ensino Superior
existentes, esteve baseado, principalmente, num modelo restritivo em tempo e espago,
determinado pela localizagdo de um campus universitario e de seu horério de funcionamento.
Estes limites, que pareciam ser uma contingéncia natural & escolarizagdio, ndo estdo mais

sendo aceitos como validos para as necessidades da sociedade.

O modelo vigente, linear e hierarquico, baseado nos velhos paradigmas de ensino-
aprendizagem, nfo atende mais as necessidades de formag#o, complementagéo e atualizag8o

profissionais. O aluno ndo se contenta em ser apenas um agente passivo neste processo.

O ser humano de hoje requer que a informag8o ¢ a educacfio lhe sejam entregues com
o minimo de deslocamento e com maior flexibilidade temporal. A economia solicita
profissionais em permanente qualificagio, adquirindo conhecimentos aplicaveis de imediato

aos postos de trabalho.

Estas exigéncias sociais e econdmicas, aliadas a fatores de inovagéo tecnoldgica, estédo
criando uma nova cultura e modificando radicalmente o ambiente de atuagfo das InstituigOes
de Ensino Superior. N&o é suficiente oferecer educagdo de qualidade apenas com o modelo

vigente.

z

E preciso que as Instituigdes de Ensino Superior tenham dominio técnico e
metodolégico para satisfazer as novas necessidades dos alunos e que possam atuar de maneira

interativa, além das fronteiras do campus universitario. -

Esta transi¢io passa, com certeza, pela diversificagdo no atendimento, oferecendo

educago de qualidade de acordo com os requisitos de flexibilidade e economicidade.

A conquista deste novo patamar para as relagdes das instituigSes de ensino com a
sociedade estd representada no conceito universidade virtual, operacionalizada através de

empresas de educagdo a distdncia via Internet, principalmente.

Neste sentido, o presente trabalho procura descrever as caracteristicas da estrutura
organizacional de uma empresa de educagdio a distdncia, analisando sua adequagio ao

atendimento desta nova modalidade de ensino.
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Objetivos

Descrever e analisar as caracteristicas da estrutura organizacional de uma instituigdo

de educagfo a distancia.

Objetivos Especificos

Descrever e analisar o sistema de atividades;
Descrever e analisar o sistema de autoridade;
Descrever e analisar o sistema de comunicagéo;

Descrever e analisar as condicionantes: natureza da atividade e da tecnologia,

ambiente externo, objetivos e estratégias e fator humano.

Hipoteses

1. modelo de componentes e condicionantes (Vasconcellos, 1972) é adequado para

descrever e analisar a estrutura organizacional da empresa selecionada.

2. a estrutura organizacional da empresa selecionada sofre pouca ou nenhuma
influéncia das condicionantes (natureza da atividade e da tecnologia, ambiente

externo, objetivos e estratégias, fator humano).

3. os componentes (sistema de atividades, sistema de autoridade, sistema de
comunicagdo) da estrutura organizacional da empresa estudada sdo claramente

definidos e reconhecidos pelos funcionérios-chave.
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Descri¢do dos Capitulos

O capitulo 1 traz uma reviséo da literatura, fundamentada nos conceitos de educagio a
distancia, apresentando suas defini¢Bes, suas caracteristicas, a utilizacdo multimidia do
computador e da Internet, bem como sua influéncia nesta modalidade de ensino, além das

tendéncias e evolugdes deste mercado.

Apresenta, também, uma revisdo da literatura sobre estrutura organizacional,
destacando o modelo desenvolvido por Vasconcellos (1972), relativamente as suas

caracteristicas, componentes e condicionantes.

O capitulo 2 focaliza a metodologia utilizada pelo pesquisador e apresenta argumentos
que justificam o estudo de caso como forma mais apropriada para a condugdo da pesquisa em

questao.

No capitulo 3 sfo apresentados os dados coletados, demonstrando a influéncia das
condicionantes para a organizacio estudada e descrevendo os sistemas de atividade,
autoridade e de comunicagfo, a partir das informagGes dos coordenadores de cada 4rea da
empresa. Além disso, traz uma andlise destes dados que, por fim, culminam com a descrigdo

das caracteristicas da empresa, como um todo.

O capitulo 4 discute as questdes da pesquisa e objetivos anteriormente enunciados e

apresenta as recomendagOes desta dissertagéo.

Na seqliéncia, sfo indicadas as referéncias bibliograficas utilizadas no

desenvolvimento do estudo.
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1. REVISAO DA LITERATURA

1.1. EDUCACAO A DISTANCIA

1.1.1. Conceitos e Fundamentos da Educacéo a Distancia

O desenvolvimento dos conceitos de ambientes de aprendizagem, baseados em
Internet, na pratica de educagfo a distdncia é muito recente. Em geral, as conceituagbes de
educacfio & distancia centram-se, de maneira clara, na relagéo entre professor/aluno e nas

metodologias e tecnologias utilizadas nos processos de interacdo entre esses agentes.

Para Keegan (1991) a educagfio & distdncia é uma forma sistemadtica e organizada de
auto-estudo, na qual o aluno se instrui a partir do material que € apresentado. O
acompanhamento e supervisio do sucesso do estudante sdio efetuados por um grupo de
professores e pode ser realizado através da aplicagio de meios de comunicagéo capazes de

vencer longas disténcias.

Com relacfio ao uso das tecnologias, Landim (1997) afirma que a educag@o a disténcia
pressupde a combinagdo de tecnologias convencionais € modernas que possibilitam o estudo
individual ou em grupo, nos locais de trabalho ou fora, por meio de métodos de orientagéo e
tutoria & distancia, contando com atividades presenciais especificas, como reunides do grupo

para estudo e avaliac@o.

Landim destaca, ainda, a tecnologia como ferramenta, método de orientagdo e tutoria,

mesclando aulas presenciais e ndo presenciais.
Aretio (1994, p.75) assim define educagdo a distancia:

“& um sistema tecnolégico de comunicagio bidirecional, que pode ser massivo
e que substitui a interagdo pessoal, na sala de aula, de professor e aluno, como
meio preferencial de ensino, pela agdio sistematica e conjunta de diversos
recursos didéticos e pelo apoio de uma organizag8o e tutoria que propiciam a

aprendizagem independente e flexivel dos alunos.”
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Conforme observamos, este autor enfoca a comunicagfo, baseada num sistema
tecnoldgico, como substituta da interagéio pessoal, aliada a recursos didaticos especificos, bem

como apoio ao aluno.

Para Hanna (1998) a nova economia baseada no conhecimento estd gerando o
surgimento de novas organiza¢des e a necessidade de adaptagio dos propdsitos das
universidades tradicionais, para que estas possam aproveitar as vantagens das tecnologias
emergentes, como novos meios na promog¢@o do aprendizado. Com o desenvolvimento das
tecnologias, que se tornam novos meios de transmitir as informagBes e processar a
aprendizagem, as universidades precisam incorporar mudangas no que fazem e como fazem,

buscando em aliangas e parcerias a solugo para superar os desafios da contemporaneidade.

Landim (1997) entende que a educagfio a distdncia pressupde a combinagdo de
tecnologias convencionais € modernas que possibilitam o estudo individual ou em grupo, nos
locais de trabalho ou fora, por meio de métodos de orientagfio e tutoria a distancia, contando

com atividades presenciais especificas, como reunides do grupo para estudo e avaliagfo.

Para Moore e Kearsley (1996, p. 206 ), “a educagdo a distdncia é um método de
instrugdo em que as condutas docentes acontecem a parte das discentes, de tal maneira que a
comunicagdo entre o professor € o aluno se possa realizar mediante textos impressos, por

meios eletrénicos, mecanicos ou por outras técnicas.”

Oreste Preti (1996), comentando a defini¢do de Garcia Aretio, destaca os seguintes

elementos:

e estudo individualizado e independente: reconhece-se a capacidade do estudante de
construir seu caminho, seu conhecimento por ele mesmo, de se tornar autodidata, e

autor de suas praticas e reflexdes;

e processo de ensino-aprendizagem mediatizado: a educagdo a distdncia deve
oferecer suporte e estruturar um sistema que viabilize e incentive a autonomia dos

estudantes nos processos de aprendizagem;

e uso de novas tecnologias: os recursos técnicos de comunicagfo, que hoje tém
alcangado um avango espetacular (correio, radio, TV 4dudio-cassete, hipermidia
interativa, Internet), permitem romper as barreiras das distancias, das dificuldades
de acesso a educagdo e dos problemas de aprendizagem por parte dos alunos que

estudam individualmente, mas n&o isolados e sozinhos. Oferecem possibilidades
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de estimular e motivar o estudante, de armazenamento e divulgagio de dados, de

acesso as informagdes mais distantes € com uma rapidez incrivel,

e comunica¢do bidirecional: o estudante nfio é mero receptor de informagdes, de
mensagens; apesar da distincia, busca-se estabelecer relagbes dialogais, criativas,
criticas e participativas.

Por ultimo, cabe destacar que a defini¢éio apresentada sobre educagfo a distancia pela
legislagdo brasileira, possui conotagdo bem abrangente, englobando as multiplas defini¢bes
desta modalidade de ensino antes referenciadas, nos seguintes termos:

“Educagdo a distdncia é uma forma de ensino que possibilita a auto-
aprendizagem, com a mediagdo de recursos didaticos sistematicamente
organizados, apresentados em diferentes suportes de informacfo, utilizados
isoladamente ou combinados, e veiculados pelos diversos meios de
comunicagdo.” (Diario Oficial da Unifo, Decreto n® 2.494, de 10 de fevereiro

de 1998)

Analisando as defini¢des dos autores anteriormente citados, percebemos que existem
diferentes maneiras de descrever o processo de educagfio a distincia, assim como enumerar
suas caracteristicas. Mas é consenso entre estes autores que os fatores distincia, tempo €
organizagdo sdo importantes para desenvolvimento deste método de ensino, inserido em um
contexto de inovagdes tecnoldgicas.

Uma vez compreendidos os conceitos e defini¢des de educagdo a distdncia, é
importante percorrer o caminho da proposta de usar a Infernet como tecnologia na sua
implementagdo para, na seqliéncia, revisar os fundamentos pedagdgicos que embasam a

didatica que serd aplicada aos recursos da tecnologia educacional.

1.1.2. Caracteristicas da Educac¢fo a Distiancia.

Pode-se observar, a partir dos conceitos apresentados, que a educagdo a distincia
possui caracteristicas singulares, diferenciando-se notoriamente das praticas de ensino
presencial. Na visdo de Keegan Barros (1991), a educagdio a distincia apresenta as seguintes

caracteristicas:

e separacdo fisica entre professor e aluno, distinto do ensino presencial;
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e influéncia da organizagdo educacional (planejamento, sistematiza¢do, plano,

projeto, organizagdo dirigida, etc), que a diferencia da educagdo individual;

o utilizagio de meios técnicos de comunicagfo, usualmente impressos, para unir o

professor ao aluno e transmitir os contetdos educativos;

e previsio de uma comunicagdo de méo dupla, na qual o estudante se beneficia de

um didlogo, e da possibilidade de iniciativas de dupla via; e
e possibilidade de encontros ocasionais com propositos didéaticos e de socializagéo.

Aretio (1994) apresenta algumas comparag3es entre as caracteristicas do sistema de
ensino presencial e do sistema de ensino a distancia, que sdo apresentadas nos quadros a

seguir:

Quadro 1 — comparativo entre os sistemas presencias e a distincia com relagdo as

caracteristicas gerais:

Presencial Distancia

Caracteristicas Gerais

Homogéneos quanto a idade Heterogéneos quanto a idade

Homogéneos quanto a qualificagdo Heterogéneos quanto a qualificagéo
Homogéneos quanto ao nivel de escolaridade Heterogéneos quanto ao nivel de escolaridade
Lugar tnico de encontro Estudam em casa, local de trabalho, etc

Situagdo controlada/aprendizagem dependente | Situagfo livre/aprendizagem independente

A maioria dos alunos ndo trabalha, | A maioria é adulta e trabalha
habitualmente criangas, adolescentes e jovens

Realiza-se maior interagdo social Realiza-se menor interagéo social

A educagio ¢ atividade primdria, tempo integral | A educagfo ¢ atividade secundéria, tempo parcial

Seguem, geralmente, um curriculo obrigatério | O préprio estudante determina o curriculo a ser
seguido

Fonte: http://www.cciencia.uftj.br/educnet/ EDUCOMP.HTM

Aretio (1994) compara a comunicago ¢ os recursos dos sistemas presenciais e de

educacfo a distincia:
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Quadro 2 — Comparativo entre os sistemas presencias e a distdncia com relagfo a

comunicagdo/recursos:

Presencial

Distancia

Comunicacio/Recursos

Ensino face a face

Ensino multimidia

Comunicagao direta

Comunicagdo diferenciada em espago e
tempo

Oficinas e laboratorios proprios

Oficinas e laboratérios de outras institui¢des

Uso limitado de meios

Uso massivo de meios

Fonte: http://www.cciencia.ufrj.br/educnet/ EDUCOMP.HTM

Com relagfio aos docentes, Aretio (1994) destaca as seguintes diferengas:

Quadro 3 — Comparativo entre os sistemas presencias €  distancia com relagdo aos docentes:

Presencial

Distiancia

Docente

Um s6 tipo de docente

Viarios tipos de docentes

Fonte de conhecimento

Suporte e orientagdo da aprendizagem.

Recurso insubstituivel

Recurso substituivel parcialmente

Juiz supremo da atuagdo do aluno

Guia de atualizagfo do aluno

Basicamente, educador/ensinante

Basicamente, produtor de material ou tutor

Suas habilidades e competéncias sdo muito
difundidas

Suas habilidades ¢ competéncias sdo menos
conhecidas

Problemas normais em design, desenvolvimento
e avaliagdo curricular

Sérios  problemas para o design, o
desenvolvimento e a avaliacio curricular

Os problemas anteriores dependem do professor

Fonte: http://www.cciencia.ufrj.br/educnet/ EDUCOMP.HTM

Por fim, Aretio(1994) faz as seguintes comparagdes relativas a estrutura

administraco:




20

Quadro 4 — Comparativo entre os sistemas presencias e a distincia:

Presencial Distancia

Estrutura/Administra¢io

Escassa diversificacdo de unidades e fungdes Multiplas unidades e fungdes

Os cursos s3o concebidos, produzidos e difundidos | Processos complexos de concepgéo, produgéo e
com simplicidade e boa defini¢do difusdo dos cursos

Problemas administrativos de horéario Os problemas surgem na coordenagdo da
concepgao, produgdo e difusdo

Muitos docentes e poucos administrativos Menos docentes e mais administrativos

Escassa relagdio entre docentes e administrativos | Intensa relagio entre docentes € administrativos

Os administrativos sdo parcialmente substituiveis | Os administrativos sdo basicamente
insubstituiveis

Fm nivel universitario, recusa de alunos, elitista ¢ | Tende a ser mais democrética
seletiva

Muitos cursos com poucos alunos em cada um Muitos alunos por curso

Inicialmente, menos custos, mas elevado sem |Altos custos iniciais, mas menos elevado sem
funcéo da variavel aluno fun¢fo da varidvel aluno

Fonte: http://www.cciencia.ufij.br/educnet/ EDUCOMP.HTM

Nos quadros anteriores é apresentado um estudo comparativo entre as duas
modalidades de ensino. Basicamente, o ensino presencial requer uma demanda maior de
docentes e apresenta um corpo discente homogéneo, estruturado em espagos fisicos
permanentes. J4 no ensino a distdncia constata-se uma demanda maior de alunos

geograficamente dispersos e com um perfil diferenciado como demonstra o quadro 1.

Conseqiientemente, com relagdo ao ensino a distdncia, os aspectos atinentes as
praticas docentes, de comunicagdo/recursos e a estrutura administrativa devem ser

modificadas em virtude das diferengas existentes.

Holmberg (1981) aponta, como caracteristica mais importante do estudo a disténcia,

sua base na comunicago nfo direta.

Mas hoje, com as novas tecnologias, como a Internet e a videoconferéncia, o estudo a
distancia também pode estar baseado na comunicagdo direta. Segundo este mesmo autor, as

caracteristicas gerais do estudo & distdncia podem ser agrupadas nas seguintes categorias:

e 2 base do estudo a distdncia é normalmente um curso pré-produzido, que costuma

ser impresso, mas também pode ser apresentado por outros meios distintos da
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palavra escrita, por exemplo, as fitas de dudio ou video, os programas de radio ou
televisdo ou os jogos experimentais. Atualmente, também pode ser oferecido via
videoconferéncia ou Internet. O curso deve ser auto-instrutivo, ou seja, ser
acessivel ao estudo individual, sem o apoio do professor. Por razdes préaticas, a
palavra curso ¢ empregada para significar os materiais de ensino, antes mesmo do

processo ensino-aprendizagem.

e a comunica¢do organizada de ida e volta tem lugar entre os alunos e uma
organizag8o de apoio. O meio mais comum utilizado para isso ¢ a palavra escrita,
mas o telefone ja se converteu em um instrumento de importancia na comunicagéo
a distdncia. E hoje temos, também, como forte aliado nesta comunicacdo, a

Internet, que através do e-mail tem demonstrado grande utilidade.

e aeducacgfo a distancia serve expressamente ao aluno isolado, pois realiza o estudo
por si mesmo. Atualmente, o estudo isolado ainda ganha énfase, mas com as novas
tecnologias da comunicagfo, também tem crescido .o nimero de cursos com

propostas de trabalhos cooperativos e colaborativos entre os alunos.

e dado que o curso produzido ¢ facilmente utilizado por um grande nimero de

alunos e com um minimo de gastos, a educagdo a distdncia pode ser - € o €

freqlientemente - uma forma de comunicagfo massiva.

e quando se prepara um programa de comunicagio massiva, é pratico aplicar os
métodos do trabalho industrial. Esses métodos incluem: planejamento,
procedimentos de racionalizagdo, tais como divisdo de trabalho, mecanizagéo,

automatizagdo, controle e verificagfo.

e os enfoques tecnologicos implicados ndo impedem que a comunicagdo pessoal, em
forma de didlogo, seja central no estudo a distdncia. O autor considera que o
estudo a distincia estd organizado como uma forma mediatizada de conversagdo

didatica guiada.

O autor utiliza, como pano de fundo para suas andlises, um curso pré-produzido que é
ministrado utilizando os mais distintos meios de comunicagdo, ¢ admite que o aluno estd

sozinho no processo de estudo, definindo-o como um processo de conversagdo guiada.

De acordo com Keegan (1991), a educagdo a distdncia possui as seguintes

caracteristicas:
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e aseparacdo do professor e do aluno, o que a distingue das aulas face a face;
e ainfluéncia de uma organizacéo educacional que a distingue do ensino presencial,

e uso de meios técnicos geralmente impressos, para unir o professor e aluno, e

oferecer o contetido educativo do curso;

e provimento de uma comunicagdo bidirecional, de modo que o aluno possa

beneficiar-se, estabelecendo um dialogo;

e ensino aos alunos como individuos e raramente em grupos, com a possibilidade de

encontros ocasionais, com propositos didaticos e de socializagéo,

e a participagio em uma forma mais industrializada de educa¢do, baseada na
considerac@o de que a educacgo a distancia se caracteriza por: divisdo de trabalho,
mecanizagdo, automacdo, aplicagdo de principios organizativos, controle

cientifico, objetividade do ensino, produgo massiva, concentragio e centralizagio.

Para Keegan, ndo existe diferenca de tratamento pedagodgico entre o ensino a distancia
e o ensino presencial, sendo os meios de comunicagdo apenas pontes entre o aluno e o

professor.

Conforme observamos, ambos autores tem uma visdo limitada acerca da educagdo a
distincia, uma vez que ndo exploram, na defini¢8o das caracteristicas deste método de ensino,
a utilizagdo dos meios de comunica¢do para a difusfio/troca de informag¢Ges. Evidenciamos,
atualmente, que a pedagogia adaptou-se & tecnologia, de forma a tirar o maior proveito

possivel dos meios de comunicagdo, com a finalidade de incrementar a educagéo.

1.1.3. Midia e Multimidia - o Computador

O uso da multimidia, em particular o uso do computador, surge como ferramenta a ser
explorada pelo método da educagdo a distancia, uma vez que possui caracteristicas favoraveis

e aberturas para esta exploragdo.

Kearsley (1997, p. 80) considera que “.instrugdo baseada em computador se refere a
programas onde os alunos estudam sozinhos em um computador pessoal. O programa pode

ser utilizado através de disquetes, CD-ROM ou via Internet”
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Willis (1996) divide as aplicagdes do computador na educagio a distancia em quatro

categorias:

CAI - Computer Assisted Instruction - usa o computador como uma maquina de
ensinar que apresenta discretas ligBes para atingir, porém limitados, objetivos educacionais.
Existem varias modalidades de CAI, incluindo instru¢do e pratica, tutoriais, simulagdes e

jogos e soluggo de problemas;

CMI - Computer Managed Instruction — utiliza o computador para armazenagem e
recuperacio de dados para organizar a instrugdo, acompanhar o progresso € 0s trabalhos dos
alunos. A instrugfio nfio é necessariamente apresentada pelo computador, apesar da CMI ser

freqiientemente combinada com o CAI (o componente instrucional);

CMC - Computer Mediated Communication - descreve as aplicagdes via computador

que facilitam a comunicag¢éo. Exemplos: e-mail, conferencia eletronica .

CBM - Computer-Based Multimidia - Hypercard, hypermedia é uma geragdo ainda em
desenvolvimento de robustas, sofisticadas e flexiveis ferramentas. O objetivo de multimidia
baseado em computador é integrar vérias tecnologias - voz, video e computadores - em uma

Unica ferramenta de interface facilmente acessivel.

Os computadores podem ser utilizados em diversos niveis, desde a criagio de simples
arquivo de dados, até a elaboragdo de ferramentas especificas para o desenvolvimento de um

curso a distancia.

Por sua vez, Ravet ¢ Layte (1997, P.12) usam o termo TBT - Techonology Based
Training, englobando Internet, Simulagdo, Multimidia e Realidade Virtual e destacam o

enorme poder da tecnologia em tornar o aprendizado mais fécil e agradavel.

Para estes autores “o desafio para os usudrios e designers de TBT ¢ combinar o
crescente conhecimento de como as pessoas aprendem, com as ferramentas disponibilizadas
pela tecnologia na produgdio de experiéncias de aprendizado produtivas. O poder da

tecnologia em transformar o aprendizado estd apenas comegando a ser explorado.”

Os mesmos autores argumentam que a tecnologia nfio garante a qualidade do
treinamento. O que importa é a correta utilizagdo desta ferramenta para prover o treinamento..
Conceito semelhante foi utilizado por Kearsley (1997) abordando a questdo da midia

impressa.
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Reproduzindo o quadro elaborado por Ravet e Layte (1997, p. 34), percebe-se quais as

atividades viabilizadas pelo computador capazes de apoiar a aquisigdo de novas habilidades:

Quadro 5 — Atividades viabilizadas pelo computador:

Atividade Performance Exemplo
Organizar conhecimento Membria; Navegar na Web;
Discriminagfo Selecionar e organizar informacao;

Criar novas informacdes;
Usar um planilha eletronica.

Manipular conceitos e regras | Resolver problemas; Criar um modelo da realidade, entfo
Memoria testar sua relevancia com fatos
conhecidos;

Dialogar com um sistema especialista
para resolver um problema.

Praticar em um ambiente Solugdo de problemas Instalar;
simulado Manipulacio Conduzir;
Discriminagio Solucionar Problemas;

Analisar um estudo de caso.

Comunicagdo Didlogo Participar de um férum eletrénico;

Responder questdes

Fonte: Ravet e Layte (1997, p. 34)

O quadro procura demonstrar o potencial da utilizagdo do computador na educagéo a

distancia, além de exemplificar quais os possiveis usos desta ferramenta.

O projeto Multimedia and Networked Knowledge-Transfer Introduces New

Dimensions - conhecido como MANKIND, que integra a Graz University of Techonology,

Queens University, a University of Freiburg e a MOTOROLA, conforme relatado por Maurer

(1997), sem seguir um paradigma cognitivo em especial, incorpora facilidades que permitem

a aplicagio de diversos modelos de transferéncia de conhecimento e considera dez pontos

como essenciais para o sucesso de cursos:

1.

Independente da tecnologia, a experiéncia de outros cursos, tanto em design como

em contetdo/formato ndo devem ser ignoradas;

A produgio de material de curso de alta qualidade deve ser facilitada;
Necessidade de orientacdo, nfo de limites rigidos;

Possibilidade de fazer anotag3es € essencial;

Possibilidade de conferéncias assincronas sdo fundamentais;
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Diéalogos devem ser possiveis;

Um ambiente de ensino/aprendizado necessita possibilidades de comunicagdo em

tempo real;
Diélogos pergunta/resposta devem ter banco de dados para consulta;

Testes e pontos de checagem de conhecimento sdo importantes;

10. Esta estrutura implica em customizagdo.

Entretanto, este mesmo autor acredita que o aspecto mais importante é a customizag@o,

pelas seguintes razoes:

Diferentes pessoas tém diferentes estilos de aprendizagem;
As pessoas tém formagGes diferentes € o ambiente; e

Os equipamentos influenciam o tipo e o formato do curso.

Willis (1996) menciona as vantagens e limites da utilizagdo intensiva de computadores

em cursos a distdncia, como demonstrado a seguir:

Vantagens

Computadores podem facilitar o aprendizado no ritmo préprio dos alunos, de forma

individualizada;

Computadores sio uma ferramenta multimidia. Com a incorporagéo de graficos,
impressos, dudio e video computadores podem associar varias tecnologias. Video
interativo e CD-ROM podem ser associados em unidades instrucionais, cursos e

ambientes de aprendizado;

Computadores permitem interagdo. Vérios softwares séio extremamente flexiveis e

maximizam o controle do aluno;

A tecnologia avanca rapidamente. InovagSes surgem a cada momento, enquanto 0s
custos caem. Com o entendimento das necessidades imediatas e dos requerimentos
técnicos futuros, o educador atento aos custos pode navegar com mais seguranga no

volatil mercado da informatica;
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e O computador fica cada vez mais acessivel. As metworks podem ser locais,
regionais € nacionais. Na verdade, muitas institui¢des hoje oferecem programas de

graduagfo e pos-graduagdo quase exclusivamente baseadas em computador.
Limites

e As redes de computadores tém custo significativo de implantagdo, mesmo que
computadores pessoais sejam acessiveis e o mercado muito competitivo, ainda
assim os valores de desenvolvimento de redes instrucionais séo altos. A aquisi¢do

de softwares e manutengio e atualizagdo do equipamento também sdo custos.

e A tecnologia muda rapidamente. Existe o risco de trocar constantemente o

equipamento para se manter em dia com os Ultimos avangos tecnoldgicos.

e Mesmo que computadores venham sendo usados desde a década de 60, ainda
existem muitas pessoas que sfo "tecnologicamente iletradas", ou que nfo tem

acesso a computadores.

e Os alunos devem estar altamente motivados e ser proficientes na operagdo dos
equipamentos antes de usar um ambiente de aprendizado computadorizado com

SUCEsSso.

e A possibilidade de interagio e navegagdo do aluno varia de acordo com o sofiware
e 0 equipamento disponivel para o uso. A utilizagio de som, imagens animadas,
graficos, ilustragBes, video, links, etc. propiciam um ilimitado numero de

alternativas.

Conforme observamos, o autor afirma que os equipamentos estdo se tornando

acessiveis, e a sociedade vém se mobilizando para democratizar o acesso a esta tecnologia.

No entanto, cabe ressaltar que o criador de cursos a distancia deve tomar precaugdes
na escolha do tipo de tecnologia que utilizard para o desenvolvimento do curso. Isso porque,
mesmo com o barateamento dos equipamentos de informatica, nem todos os alunos possuem
equipamentos de Ultima geragdo e, caso os cursos sejam desenvolvidos utilizando alta
tecnologia, o processo certamente serd prejudicado, uma vez que nem todos os alunos
possuem mAquinas capazes de atender os requisitos necessérios para o adequado

acompanhamento das aulas.
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A utilizacdo do computador, nio somente para cursos a distdncia, mas também para o
enriquecimento da aula presencial, abre toda uma gama de possibilidades, que terdo maior ou
menor sucesso em diferentes lugares. E importante ressaltar a importancia do atendimento das

necessidades do aluno e o uso da tecnologia como meio e néo como fim.

Um modelo que utiliza a metafora do cotidiano no campus, desenvolvido para uso
consorciado com videoconferéncia, é o elaborado pelo LED/PPGEP da Universidade Federal
de Santa Catarina, como menciona Vianney (1997, p. 34) no site especialmente modulado

para o curso de Mestrado em Logistica de alunos da Petrobras.

“Os estudantes e professores deveriam ter os seus espagos de encontros formais
e informais. Os espagos formais para a criagdo de grupos de estudo, e os
informais para as comunicagdes ndo supervisionadas. E, professores e alunos
deveriam ter plenas condiges de acesso entre si. Nasceram daf as ferramentas
Biblioteca Virtual, Entrega de Trabalhos (sala de produgdo), Banco de Cases,
Sala de Discussio, Sala de Reunides, Novidades e Mailbox. Todas estas

ferramentas integradas num mesmo ambiente /nternet de aprendizagem.”

Entre os exemplos praticos desta aprendizagem, esta o relato de Maki e Maki (1997)
que transformaram um curso de Introduc@io em Psicologia na North Dakota State University,
que costumava atender mais de 400 alunos por trimestre, em um curso via Infernet,

substituindo palestras por leituras de textos e atividades semanais.

O curso foi oferecido para alunos fora e dentro do campus, utilizando web-browser, e-
mail, um livro texto e o software de demonstragdio/simulagéo que acompanhava o livro. O sife
continha informacdes sobre o curso, como seria a avaliagio € como se comunicar com O
professor e programa do curso - acessava datas e tépicos para as atividades da semana e links,

sugestdes e novidades.

O respectivo curso contou com encontros presenciais para orientagdo e trabalhos
individuais e em grupo € 71% dos alunos afirmou que participaria de outro curso on-line,

sendo que 15% n#o aprovaram a experiéncia e 14% n#o se pronunciaram.

Agostinho, Lefoe € Hedberg (1997) relatam a experiéncia de um curso on-line sobre
aprendizado colaborativo, oferecido pela pés-graduacdo em Aprendizado Baseado em

Tecnologia da University of Wollongong, Austrélia, para o qual foram criados vérios espagos,
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onde os alunos poderiam acessar a Agenda Semanal, Informagdes sobre o Curso, Avaliagdes,

Arquivos, Mensagens do professor, Referéncias, Local de Trabalho e Férum de Discuss#o.

Os autores sugerem que os estudantes sejam treinados para o uso da tecnologia, que
haja suporte técnico permanente e que, nas primeiras semanas de curso, ndo sejam solicitados
trabalhos que fagam parte do conceito final. Ressaltam a maior demanda de trabalho de um

curso on-line ¢ na importancia de apoio para o professor nas questdes técnicas.

Em todos os trabalhos mencionados, a necessidade de espagos para os alunos se
comunicarem em tempo real e disponibilizarem trabalhos preparados previamente, o cuidado
e 0 tempo necessario para desenvolver o curso e acompanhar os alunos estdo presentes. As

observagGes sobre a importancia de suporte pedagdgico e técnico também sio citadas.

1.1.4. A Internet

A Internet esta possibilitando grandes avangos no processo de popularizagdo e de

democratizagdo da educacdo a distdncia nos ultimos anos no Brasil.

Mesmo sendo o Brasil um pais de poucas experiéncias em relag8io a outros paises,
observa-se que hoje, tanto as universidades como as empresas, a cada dia investem mais na
capacitacdo e na oferta de cursos e disciplinas para seus funcionarios e alunos, através dos

recursos interativos disponibilizados através da Web.
Segundo Ravet e Layte (1997, p. 68) a Internet é:

e “uma grande quantidade de informagdo disponivel na ponta dos nossos dedos:
milhdes de paginas de textos e graficos, mas também som, video, animagéo,
simulagfo e programas de computador que podem ser puxados da rede para o cada

computador com um click do mouse;

e informagdo distribuida: nds podemos comunicar, co-produzir, cooperar, co-

aprender, interagir;
¢ informagdo em tempo real: a distribui¢do da informacdo € imediata;

e simulagfo distribuida: varias pessoas participando de uma simulacdo de locais

diferentes.”
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Segundo Laaser (1997) as informagdes disponiveis na World Wide Web o uso de
"seminarios virtuais" na FernUniversitit - Hagen criam questdes que chamam a atengdo néo
s6 pela necessidade de um formato especifico para cursos pela rede, mas também pela

peculiaridade da linguagem e das mensagens.

Laaser (1997) destaca, também, que as caracteristicas especiais da Infernet impedem
que possa ser considerada equivalente aos seminarios presenciais. Entretanto, apresenta-se
como uma opgdo adicional que pode resultar no aprendizado, se seu potencial for explorado

adequadamente.

Estima-se que a Internet esteja aproximadamente em 200 paises com mais de 100
milhdes de usudrios. De acordo com relatério do IBOPE e Ratings.com, no més de junho de

2001, o Brasil alcangou 11,3 milhdes de usudrios.

Segundo a empresa de consultoria norte-americana The Yankee Group, o Brasil tera
em 2006, 42,3 milhdes de usudrios. Isso representa quase o triplo previsto para o final de

2001. A previsdo é de que esses novos usudrios estejam classificados em trés categorias:

1. usuérios domésticos - das classes sociais B e¢ C, que terfio computadores com

pregos mais acessiveis e planos de financiamento mais flexiveis.

2. usudrios corporativos - porque haverd uma maior penetragdo da Infernet em
pequenas e micro empresas e consolidagio do acesso on-line nas empresas de

médio e grande porte.

3. wusuédrios académicos — porque haverd um maior acesso on-line nas escolas

publicas, especialmente aquelas localizadas em 4reas urbanas.

Nzo ha como desconsiderar o fato de que os avangos tecnoldgicos ainda estdio muito
restritos a uma pequena parcela da populagdo brasileira. Porém, os dados acima levantados
geram a perspectiva de um grande avango da Infernet nos préximos anos no Brasil e,
conseqiientemente, um nimero major de pessoas a utilizard para fins educacionais pela

praticidade, custo e comodidade que ela proporciona aos seus usudrios.
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1.1.5. A Internet e a Educagfio a Distancia

Através do uso da Internet constata-se a possibilidade de novas maneiras de interagdo
entre as pessoas € uma forma diferenciada de lidar com as relagdes de poder, status e valores

sociais, além da geragdo de conhecimento dinamica.

Na opinido de Negroponte (1995) a Internet oferece um novo veiculo para se sair em
busca do conhecimento e sentido”. Ainda de acordo com este autor, a Internet funciona como
“uma teia de conhecimentos humanos” e pode contribuir como um ambiente de ajuda mutua,

cooperagdo e colaboracdo entre seus agentes.

Neste contexto, Zhang (1996) descreve a web como um ambiente de cooperagdo que
facilita a aprendizagem porque cria um "espago" (mesmo que virtual) no qual os alunos
interagem uns com os outros, gerando estratégias de aprendizagem e integrando novas

informagdes num conhecimento ja existente.

Segundo a autora, a web ajuda também no compartilhamento de responsabilidades e

habilidades, contribuindo assim para uma possivel redugfo de sobrecarga cognitiva.

Erickson (1996) argumenta que a web serve como um hipertexto social porque, por
meio dos trabalhos individuais que sfo disponibilizados, forma-se uma imensa teia de

conhecimentos.

Para Moran (2000, p. 32) “a Infernet estd caminhando para ser audiovisual, para

transmissio em tempo real de som e imagem - tecnologias streaming, que permitem ver o
g

professor numa tela, acompanhar o resumo do que fala e fazer perguntas ou comentarios.

Cada vez serd mais facil fazer integragdes mais profundas entre TV e web.”
Segundo Lucena e Fuks (2001), a Internet pode ser utilizada das seguintes formas:

e como um recurso para a identificagdo, avaliacfo e integragdo de uma grande

variedade de informagao;

e como um meio para a colaboragfo, conversagdo, discussdo, troca e comunicagdo
de idéias;

¢ como uma plataforma internacional para a expresséo e contribuigdo de conceitos e

significados artisticos e cognitivos; €

e como um meio para a participagio em experiéncias simuladas, aprendizagem e

parcerias cognitivas.
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Segundo Royo (1998) e Schneider e Block (1995) a www é uma tecnologia de grande

potencial para uso educacional porque apresenta as seguintes caracteristicas:

ambiente bastante amigéavel, o que permite sua manipulagdo por usudrios com

pouca intimidade no uso de computadores;

capacidade hipertexto/hipermidia. A estrutura da informagdo ndo ¢ linear, ¢ a
capacidade da web para apresentar a informagfo em formato nfo linear € parte

substancial de seu éxito;

capacidade multimidia. Na www podem ser distribuidos documentos multimidia,
isto &, textos integrados com som, imagens e video, provendo ao professor a
possibilidade de enriquecer o material instrucional, tornando-o mais claro e

motivador;

disponibilidade gratuita de clientes, servidores, aplicagdes auxiliares para video e
dudio de formatos diversos; ferramentas para elaborago de hipermidia e de gestdo
de servicos; todo ele para diferentes plataformas de hardware /software (Windows,

Mac, Unix);

capacidade interativa ampliada. Formulérios e scripts CGl, e ferramentas como
JAVA, permitem a interagdo do usuério com o sistema de um modo mais completo
do que mediante a simples navegago. Também permitem a integragdo com outros
servicos da Internet. A partir da www, é possivel utilizar servigos como Gopher,

FTP, Telnet, Wais, News group € e-mail,

disponibilidade de contetidos. A Internet é a maior e mais diversa fonte de recursos

de informac#o disponivel atualmente no mundo;

capacidade de servir como sistema padronizado de distribui¢do de informagéo,
aberto na Internet. Isso leva a uma facil distribuicBio de aprendizagem entre os
usuarios;

flexibilidade de horario por ser uma ferramenta assincrona, permitindo que o aluno

estude o material disponibilizado na word wide web no momento que lhe for mais

adequado.
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Quanto ao processo de aprendizagem, Updegrove (1995) salienta que o papel do
estudante muda com o amplo uso dos recursos da Internet. Quando os métodos de ensino sédo

mais flexiveis, os estilos de aprendizagem também podem ser.

As necessidades individuais e os interesses dos estudantes podem ser facilmente
acomodados. Com as ferramentas da Internet, uma variedade de estilos de aprendizagem pode
ser verificada. Estudantes ndo necessitam ficar acorrentados ao tempo, espago ou recursos

locais. Vejamos o entendimento de Bédard (1998, p. 81):

“a mediatizagdo dos conteudos e dos caminhos de aprendizagem para EAD
permitem uma grande flexibilidade das modalidades de aprendizagem. E
possivel colocar o aprendiz no bojo do processo e tomar conta de seu meio
fisico, das suas disponibilidades temporais, do seu estilo de aprendizagem e do
seu meio ambiente cultural (acessibilidade). Isso viabiliza oferecendo
caminhos pedagdgicos, que podem ser adaptados ao aspectos dos contetdos, da
estrutura e das modalidades de interagdes compondo uma atividade de
formagdo a distdncia. Da-se ao aprendiz a gestdo da sua atividade de
aprendizagem e propondo tarefas auténticas, todas as adaptagdes sdo

possiveis.”

Como observado por diversos autores, constata-se que, com o uso das novas
tecnologias aplicadas ao processo educacional dos cursos & distancia, os alunos adquirem um
conjunto de habilidades mais diversificado, levando a supor que as novas tecnologias ndo sdo

apenas acrescentadas a atividade humana, elas a transformam.

Kearsley (1997), ao referir-se as atividades dos docentes, coloca que uma das
importantes implicagdes na mudanga de status quo € aquela na qual o professor ndo comanda

automaticamente o ambiente on-line.

Neste ambiente, nfio é possivel se posicionar na frente da sala de aula e fazer
exposi¢gdes para uma audiéncia concentrada até que a sineta toque. Qualquer professor ou
instrutor que tentar ensinar desta forma para um grupo on-line ird rapidamente fazer com que
ele perca a sintonia e comece a fazer outras coisas (como enviar mensagens uns para os outros

ou formar seus proprios grupos de discussdo).

Na educac¢io on-line, o instrutor deve adotar um papel de facilitador ou moderador -

alguém que encoraja a participagdo e mantém a discussdo focada em certos topicos, o que se
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transforma em uma tarefa muito mais dificil que a aula convencional, uma vez que esta

ultima envolve, basicamente, a apresentagdo do material.

Desta forma, a Internet € composta por um conjunto de ferramentas que viabilizam a
comunicagdo entre dois ou mais usuarios. Segundo Sonwalkar (1999) pode-se realizar uma
classificagdo do tipo de ferramentas da Internet conforme a sua utilizagdo por parte do
usuério. Se o usuario faz uso delas em tempo real, sdo classificadas como ferramentas

sincronas, como o Bate Papo/Chat, o Videostreaming ¢ a Video Conferéncia.

Ao contrério, fala-se de ferramentas assincronas porque funcionam off-line, isto é, a
comunicagdo entre os usudrios € realizada de acordo com a sua disponibilidade de resposta
.Pode-se utilizar como exemplos o e-mail, as listas de discussdo, o video e o férum. Todas

essas ferramentas podem ser encontradas facilmente em paginas da web.

1.1.6. Transicdo do Contetido da Educaciio a Distancia via Internet

O processo de composicdo da educagdo a distancia via internet foi evoluindo
gradativamente como relata Vianney (1997) sendo que a primeira geragdo de educagfo a
distincia via Internet estad baseada em reproducdo: os cursos e curriculos sdo feitos de slide-
shows e perguntas. Tanto o self-paced (assincrono) como as aulas virtuais (sincronas) sdo
suficientes, o sucesso estd no tempo ganho de viagem e na redugdo de custo, aumentando a

conveniéncia, facilitando o acesso € a mensuragéo do progresso do aluno.

A préxima geragdo de educagdio a distdncia via Internet ird alavancar formas de
multimidia e rede de computadores que suportem o aprendizado individual e organizacional.
Pelo menos trés modelos estdo emergindo, completando esse processo de redefinigdo formal

da educagéo a distancia via Internet.

Modelo I - Esse primeiro modelo vem do knowledge management. Com a velocidade
de crescimento da Internet, os profissionais que desejam conhecimento ndo necessitam de

velhas teorias; eles precisam de novas e melhores praticas.

Os sistemas de gerenciamento de conhecimento da educagdo a distancia via Internet
criam uma mini-economia e uma moeda em torno da informagfo, na qual as pessoas s&o

premiadas por submeter e reter as melhores praticas nos recipientes centrais.
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A informag&io nfio possui um filtro. Todos sdo autores, o que requer novas classes de

ferramentas de autoria. Novas ferramentas de busca também s8o necessarias.

Modelo II - O segundo modelo ¢ “just in time”. Todos os usudrios de aplicativos néo

estdio muito confortdveis com a tecnologia.

Portanto, estio sendo desenvolvidos conteudos mais sensiveis, mini-tutoriais, entre
outros, para fornecer alguns entendimentos basicos sem existir a necessidade de ensinar ao

usuario tudo sobre o aplicativo.

Modelo III - O terceiro modelo trabalha com simulagGes de trajetoria. “As pessoas
querem aprender, mas ndo necessariamente serem ensinadas”. Diminuir o caminho do
aprendizado através de simulagdes imersivas e divertidas, serd a forma dominante do pacote

de treinamento de gerenciamento para essa geragio.

Alguns vendedores j4 entraram fortemente nessa drea com o video streaming, mas ndo

investiram muito em geragio de animagdo de computador.

Existem vérias aplicacdes da tecnologia na educagfio & distancia, cada uma delas
enfoca um determinado tipo de atividade de aprendizado, possibilitado pelo uso da tecnologia,

ricos em contetdos e atividades ladicas e criativos simuladores.

1.1.7. Tendéncias do Mercado

As tecnologias de educagio a distancia via Internet estdo crescendo e sendo utilizadas
para diminuir pelos fornecedores de contetdo (universidades, empresas de treinamento) e 0s
alunos (estudantes de faculdades, adultos profissionais, corporagdes). A popularidade da

educagdo a distancia via Internet surgiu devido a vérios fatores, segundo Otsuka (1996).

e conveniéneia - As demandas da nova economia baseada em conhecimento trouxe a
necessidade de mais educagfio. Entretanto, o tempo disponivel para o aprendizado
tem diminuido. Esses fatores conflitantes geraram uma oportunidade para o

educagdo a distancia;

e personalizagio e customizagdo - A web permite a customizagio do ambiente de

aprendizado;

o tecnologia — A tecnologia de educagfio & distdncia via Internet estd se tornando

cada vez mais sofisticada e sélida;
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e custos — As empresas estdo sendo capazes de reduzir os custos com treinamento

através do uso de tecnologia de educagfo a disténcia via Internet.

As organizagdes perceberfo que a educagdo pode lhes trazer beneficios e,
principalmente, lucros, sejam elas bancos, universidades, multinacionais, entre outros, além
de oportunidades de negécios para empreendedores e investidores, gerando oportunidade para

a criagdio de empresas que explorem esta modalidade de ensino.

1.1.8. Tendéncias Mundiais da Educacio a Distancia via Internet

O mercado de educacio a distAncia via Internet tem sido caracterizado por
movimentagdes constantes no quadro de competidores e nos modelos de negécios, com o
surgimento de novas parcerias e consércios.Conforme IDC Brasil em pesquisa realizada em

2000.

As empresas da midia estdo entrando no mercado de educacio a distancia via Internet
para fornecer contetido e tecnologias que irfio aumentar o nivel de interatividade on-line e
contribuir para o enriquecimento das solugdes deste tipo de aplicativo, transformando este o

mercado.

As universidades consorciadas estio fazendo parcerias com empresas da midia para
aumentar sua fatia de mercado, seus recursos e alavancar sua marca. Também as editoras
estdo entrando fortemente neste mercado. No entanto, é necessario distinguir quem € um
parceiro estratégico e quem ¢é seu concorrente nesse negocio. Assim, a tendéncia das
universidades, atualmente, 4 o ingresso neste mercado através da formagio de parcerias

internacionais.

Empresas como Kaplan, Sylvan, Pearson, Thomson e Knowledge Universe, entre
outras, anunciaram a realizagio de investimentos estratégicos e/ou aquisi¢des em faculdades

ou corporacoes.

Essas empresas desejam desenvolver solugSes completas que integrem plataformas de
tecnologia, recursos proprios de contetido e servigos de valor agregado atendendo todas as

necessidades dos clientes.
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O surgimento de ferramentas de educagdo & distancia via Infernet mais sofisticadas,
em resposta a um mercado cada vez mais exigente, também tem contribuido para mudangas

na natureza do setor.

Cada vez mais as instituicdes, empresas e universidades estéio oferecendo laboratorios
de simulacBes e avaliagdes (“learning by doing”) para os alunos com a interface dos
computadores, permitindo que transfiram o conhecimento tedrico e o apliquem em situagdes

préticas do dia-a-dia, criando um aprendizado mais dindmico e interativo.

A importincia de um servigo de suporte ao aprendizado de alta-qualidade ¢
fundamental. Para os fornecedores de solugfo mista € empresas puramente digitais (web pure-
plays), a disponibilidade de um servigo de suporte de aprendizado robusto (monitoria, 24x7
tutoria, FAQs, suporte técnico on-line) vem se tornado um elemento importante, a partir do
momento em que fornecedores e organizagdes obtém um melhor entendimento das
necessidades do aluno em um ambiente on-line. Segundo o IDC Brasil em pesquisa realizada

em 2000.
No entanto, existem alguns desafios a serem superados, que mencionamos a segui:

e Gerenciamento da expectativa dos alunos — os estudantes querem ter a vantagem

oferecida pela educagfo via web, ou seja, “em qualquer lugar, € a qualquer hora™;

e Qualidade combinada de ofertas de cursos on-line — as ofertas de cursos on-line
ainda se encontram em uma fase inicial de amadurecimento e as ofertas na 4rea de

business e gerenciamento da educagfio também ndo séo excegdo;

e Dificuldade de “traducdio” de certos comportamentos e conceitos de gerenciamento
— cursos que possuem em seus topicos conceitos como lideranga, coaching e team-

building, entre outros, néo sdo ficeis de se ensinar via web;

e Importancia de servigos de monitoria/tutoria - os servigos suplementares de suporte
aos estudantes estd se tornando um componente critico para o sucesso da
experiéncia de aprendizado onm-line, ji que a mnogdo do ambiente total de

aprendizado self-paced falha no suporte e engajamento do individuo;

e As institui¢Bes de ensino superiores, em particular, tém encontrado dificuldades ao
tentarem suportar os programas on-line com a mesma taxa de professor/estudante

que utilizam tradicionalmente nos seus programas nos campus;
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e Estruturacio do mercado corporativo com sistemas de sucesso, parcerias, aliangas

estratégicas e novas definigdes;

e A nova economia baseada no conhecimento e no aprendizado “eterno” aumenta a

necessidade de uma educacfo profissional e treinamento constante do individuo;

e Consolidacfo ativa do mercado corporativo de educagdo a distdncia — as empresas
lideres, buscando desenvolver uma oferta completa e integrada de produtos e
servigos, estio tendo como meta aquisi¢des para intensificar seu conjunto de

solucdo.

Entretanto, as empresas € organizagdes que sdo deficientes de uma oferta diferenciada
de educagdo a distancia via Internet, nfio conseguirdo atrair parceiros e/ou investidores para

suportar suas operagdes em um mercado consolidado.

Ainda nfo existe uma definicdo clara entre o mercado corporativo e o mercado de
ensino superior. A conveniéncia e flexibilidade da entrega de contetido on-line, continua a
deixar duvidas nas distingSes entre os mercados corporativos e de ensino superior,
particularmente dentro do contexto de publico-alvo nos segmentos de: Estudante Corporativo,
Estudantes Profissionais que buscam alavancar suas carreiras (mestrados/doutorados/MBA) e

Adultos com Diploma.

Em alguns segmentos, as empresas de educagio a disténcia via Internet definiram
como seu publico-alvo clientes que tradicionalmente optariam para institui¢ées de ensino

superior.

Por exemplo, diversas empresas de educagdo a distdncia via Infernet tem optado por
instituicdes de ensino superior, particularmente para business skill e gerenciamento da
educagiio para a produgdo dos seus contetidos. Essas empresas fizeram parcerias para
contetdo, no qual tipicamente poderiam utilizar a marca da institui¢éo para revenda dentro do

mercado corporativo.

Na verdade, em vez de abrir oportunidades para as escolas de negocio no mercado de
educagiio & distdncia via Internet, varios fornecedores parecem estar tentando fechar o

mercado para essas firmas.

Existem poucas institui¢Ses de ensino superior entrando no mercado corporativo.

Apesar da criagdo de um grande numero de parcerias entre vendedores de educagdo a
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distancia e faculdades nos Gltimos 18 meses, ainda existem poucas institui¢Ses oferecendo a

entrega do conteudo e fornecendo certificagdo e diplomas para os clientes corporativos.

A maioria das instituigdes que oferecem cursos e programas - incluindo a
Universidade On-line de Phoenix, UMUC On-line e o TeleCampus da Universidade do Texas,
entre outras - estdo focando, primeiramente, nos segmentos de estudantes profissionais que
buscam alavancar suas carreiras, adultos com diplomas e estudantes experientes das

universidades.

1.1.9.Tendéncias Nacionais de Educacfo a Distincia via Internet

O mercado de educaciio & distdncia via Internet no Brasil ainda se encontra em
estruturagdo. Entretanto, de acordo com a pesquisa realizada pela IDC Brasil em pesquisa

realizada em 2000, j4 podem ser evidenciadas algumas de suas caracteristicas, a saber:

e parcerias e aliangas entre as empresas de software, servigos e conteudo para
oferecerem aos clientes solugdes integradas. Assim, seus clientes podem concentrar
seus esforcos no foco principal da sua empresa, sem ter que disponibilizar uma

equipe especial para tratar de educacio a distancia via Internet,

e uma vez que o mercado torne-se mais estabelecido e o habito de se utilizar
educagio & distancia via Internet seja parte do cotidiano, a tendéncia natural € que
se oferecam mais servigos, seja de consultoria, tutoria ou integragdo de sistemas
para manter ou atualizar os cursos. Logo, o mercado de servigos tende a crescer

mais do que o mercado de conteido;

e as empresas que dominardo o mercado de produtos e servigos de educagdo a
distancia via Internet serfio grandes grupos formados por empresas que trabalham
em parcerias e que vio se consolidando aos poucos, formando grandes empresas

que fornegam servigos como integradores;

e no total, espera-se que existam 3 ou 4 grandes empresas desse tipo absorvendo uma
maior fatia do mercado, e serd difundido entre as demais grandes empresas de
variados setores, como empresas do setor aerondutico, varejo e outras demais

industrias;
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e as Universidades Corporativas sejam bem sucedidas, na medida que exista um
comprometimento da alta diretoria em assumir a educagéo a distancia via Infernet

como estratégia de comunicagdo e otimizago do conhecimento dos funciondrios;

e o governo tem adotado uma politica de investimentos em educagdo a disténcia via
Internet, para complementar o aprendizado da educagdio de base e outros tipos de
ensino relacionados & educagfo, podendo se transformar em um robusto cliente para

fornecedores da area educativa;

e o mercado de educagio i distincia via Infernet tende a crescer a taxas aceleradas,
uma vez que seu principal piblico sfo grandes empresas que possuem o desafio de
unificar a comunicagdo entre os funciondrios e a dificuldade de comunicar a cada

funcionario informag3es personalizadas as suas necessidades especificas.

Podemos perceber que as barreiras a entrada estio caindo, tornando o ingresso no
mercado relativamente facil e acessivel as organizacdes por isso desperta interesse diferente

tipos de organizagoes.

1.1.10. Regulamentagio da Educacéo 4 Distincia no Brasil

As bases legais da educagfo & distdncia no Brasil foram estabelecidas pela Lei de
Diretrizes e Bases da Educacio Nacional (Lei n.° 9.394, de 20 de dezembro de 1996), pelo
Decreto n.° 2.494, de 10 de fevereiro de 1998(publicado no D.O.U. DE 11/02/98), Decreto n.°
2.561, de 27 de abril de 1998 (publicado no D.O.U. de 28/04/98) e pela Portaria Ministerial
n.° 301, de 07 de abril de 1998 (publicada no D.O.U. de 09/04/98).

Em 3 de abril de 2001, a Resolu¢do n.° 1, do Conselho Nacional de Educagio

estabeleceu as normas para a pds graduagdo latu e stricto sensu.
Curso: Ensino Fundamental, Médio e Técnico a Distancia

Regulamentagio: De acordo com o Art. 2° do Decreto n.® 2.494/98, os cursos a
distdncia que conferem certificado ou diploma de conclusio do ensino fundamental para
jovens e adultos, do ensino médio, da educagdo profissional e de graduagdo serdo oferecidos

por instituigdes publicas ou privadas especificamente credenciadas para esse fim.

Para oferta de cursos a distancia dirigidos 4 educagfo fundamental de jovens e adultos,

ensino médio e educacdio profissional de nivel técnico, o Decreto n.° 2.561/98 delegou
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competéncia as autoridades integrantes dos sistemas de ensino de que trata o artigo 8° da
LDB, para promover os atos de credenciamento de instituigdes localizadas no &mbito de suas

respectivas atribui¢oes.

Assim, as propostas de cursos nesses niveis deverfio ser encaminhadas ao 6rgdo do
sistema municipal ou estadual responsavel pelo credenciamento de instituigdes e autorizagdo
de cursos (Conselhos Estaduais de Educagfo) — a menos que se trate de institui¢do vinculada
ao sistema federal de ensino, quando, entdo, o credenciamento devera ser feito pelo Ministério

da Educagdo.

Curso: Ensino Superior (Graduac¢io) e Educac¢do Profissional em Nivel

Tecnologico

Regulamentagdo: No caso da oferta de cursos de graduacio e educagio profissional
em nivel tecnolégico, a institui¢do interessada deve credenciar-se junto ao MEC, solicitando,

para isto, a autorizagio de funcionamento para cada curso que pretenda oferecer.

O processo serd analisado na Secretaria de Educagdio Superior - SESU, por uma
Comissdo de Especialistas na 4rea do curso em questdio e por especialistas em educagdo a

distancia.

O Parecer dessa Comissdo serd encaminhado ao Conselho Nacional de Educagdo. O
trimite, portanto, é o mesmo aplicavel aos cursos presenciais. A qualidade do projeto da

instituigfio serd o foco principal da andlise.

Para orientar a elaboragfo de um projeto de curso de graduagdo a distincia, a SEED
elaborou o documento Indicadores de qualidade para cursos de graduagio a distincia,
disponivel no site do MEC para consulta. As bases legais sfio as indicadas no primeiro

paragrafo deste texto.
Curso: Pés-Graduacgio a Distancia

Regulamentagfo: A possibilidade de cursos de mestrado, doutorado e especializagéo a
distancia foi disciplinada pela Resolugdo n° 01, da Camara de Ensino Superior-CES, do

Conselho Nacional de Educagfo-CNE, em 3 de abril de 2001.

O artigo 3°, tendo em vista o disposto no § 1° do artigo 80 da Lei n® 9.394, de 1996,
determina que os cursos de pos-graduagio stricto sensu (mestrado e doutorado) a disténcia

serfo oferecidos exclusivamente por institui¢gdes credenciadas para tal fim pela Unido e
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obedecem as exigéncias de autorizagHo, reconhecimento e renovagio de reconhecimento

estabelecidas na referida Resolugdo.

No artigo 11, a Resolugdo n° 1, de 2001, também conforme o disposto no § 1° do art.
80 da Lei n° 9.394/96, de 1996, estabelece que os cursos de pos-graduagdo lato sensu a

distancia s6 poderdio ser oferecidos por instituigdes credenciadas pela Unido.

Os cursos de pos-graduagdo lato sensu oferecidos a distancia deverfio incluir,
necessariamente, provas presenciais e defesa presencial de monografia ou trabalho de

conclusdo de curso”.

Curso: Diplomas e Certificados de Cursos & Distincia emitidos por Instituicdes

Estrangeiras

Regulamentagdo: Conforme o Art. 6° do Dec. 2.494/98, os diplomas e certificados de
cursos a distAncia emitidos por institui¢Bes estrangeiras, mesmo quando realizados em
cooperagio com instituigdes sediadas no Brasil, deverfo ser revalidados para gerarem oS

efeitos legais.

A Resolugiio CES/CNE 01, de 3 de abril de 2001, relativa a cursos de pds-graduagio,
dispBe, no artigo 4°, que “os diplomas de conclusfo de cursos de pos-graduacdo stricto sensu
obtidos de institui¢des de ensino superior estrangeiras, para terem validade nacional, devem
ser reconhecidos e registrados por universidades brasileiras que possuam cursos de pos-
graduago reconhecidos e avaliados na mesma 4rea de conhecimento e em nivel equivalente

ou superior ou em 4rea afim.

Vale ressaltar que a Resolugio CES/CNE n° 2, de 3 de abril de 2001, determina no
caput do artigo 1°, que “os cursos de pds-graduagio stricto sensu oferecidos no Brasil por
instituicdes estrangeiras, diretamente ou mediante convénio com institui¢es nacionais,

deverio imediatamente cessar o processo de admissio de novos alunos”.

Estabelece, ainda, que essas institui¢des estrangeiras deverfio, no prazo de 90
(noventa) dias, a contar da data de homologagiio da Resolugdo, encaminhar & Fundagdo
Coordenagio de Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel Superior — CAPES a relagio dos
diplomados nesses cursos, bem como dos alunos matriculados, com a previsdo do prazo de

conclusdo.
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1.2. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

O Professor Doutor Eduardo Vasconcellos, em 1972, elaborou um trabalho para
defesa do titulo de doutorado na Universidade de S&o Paulo intitulado de “Contribuigdo para
o estudo da estrutura organizacional” que teve por objetivo analisar os elementos formadores

da estrutura organizacional de uma empresa.

As definicBes e conceitos criados por este autor sdo de fundamental importéncia para
este trabalho, uma vez que o modelo por ele desenvolvido foi utilizado para a pesquisa

realizada nesta dissertagao.

1.2.1. Variaveis Basicas para o Desenho da Estrutura Organizacional

Existem vérias definicdes que conceituam a estrutura organizacional. Para
Vasconcellos, no entanto, a conceituagdo mais adequada ¢ a proposta por Jucius (1968), que
define a estrutura organizacional como “o arcabougo de responsabilidades e comunicagdes de
individuos em cada unidade organizacional da tarefa mais simples a divisdo mais importantes,

suas funcdes e a relagio de cada parte para com as demais e para com a organizagdo toda”.

Para elaboragfio de sua dissertagio, Vasconcellos utilizou-se do modelo proposto por
Leavitt (1965) que, discorrendo sobre a teoria das mudangas organizacionais, apontou quatro
varidveis basicas a serem consideradas: tecnologia, fator humano, estrutura e atividade

produtiva.

De acordo com Leavitt, estas varidveis estdo interligadas de tal forma que uma
mudanca realizada na atividade produtiva, por exemplo, deve ser acompanhada por alteragdes

na tecnologia, na estrutura administrativa e nas pessoas da organizaggo.

Vasconcellos, desta forma, se prop0s a alterar e complementar o conjunto de varidveis
propostos por Leavitt, a fim de usé-lo como base para o desenho das estruturas

organizacionais.

Primeira Alteragio
A primeira alteragio proposta por Vasconcellos consiste na colocagdo da variavel
atividade produtiva como um aspecto do fator tecnologico, uma vez que esta variavel ¢

relevante para a elaboragdo da estrutura, visto que o tipo da tecnologia usada influi em
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elementos, tais como o nivel de descentralizagdo, grau de rigidez na distribui¢do de tarefas,

nimero de niveis hierdrquicos entre outros.

Para tanto, Vasconcellos cita alguns autores e suas conclusdes acerca do tema, que

relacionamos a seguir;

o Woodward (1965) que coordenou uma pesquisa junto a 100 firmas na
Inglaterra, concluindo que empresas com tecnologias mais complexas
apresentam maior numero de niveis hierarquicos e maiores indices de

administradores e supervisores em relagdo total de individuos na organizagio.

e Harvey (1968) que, baseado em estudo semelhante, chegou as mesmas
conclusdes com respeito a essas duas dimensdes. Além disso, observou que o
numero de setores especializados € o nivel de programacgdo das atividades
aumentava, em empresas com alto grau de especificidade tecnoldgica tais

como refinarias e demais industrias quimicas.

e David Murphy (1972) que, com base em pesquisa conclui que organizagdes
e com tecnologia mais complexa e dindmicas apresentam maior grau de

descentralizaggo.

e Thomas Whisler (1971) que discorre a respeito da influéncia dos computadores
sobre componentes da estrutura organizacional, tais como amplitude

administrativa, nimero de niveis hierarquicos e departamentalizaggo.

Segunda Alteracio
Uma segunda alteragfio no modelo de Leavitt proposta por Vasconcellos € a incluséo

do fator ecolégico como uma das varidveis determinantes da estrutura administrativa.

Uma organizagdo cujo meio ¢ dindmico necessita de uma estrutura mais flexivel e
alerta a mudangas do que ¢ instdvel, a estrutura precisa ser dotada de mecanismos para
detectar alteragGes no ambiente possibilitando ao administrador, através de um sistema de

comunicag¢do eficaz, adaptar tdo rdpido quanto possivel esta estrutura as novas exigéncias.
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Terceira Alteracio

A terceira alteragio acrescentada ao modelo de Leavitt por Vasconcellos ¢ a
consideracio da varidvel “objetivos organizacionais”. A estrutura organizacional deve ser
elaborada para que as organizagSes possam atingir seus objetivos. Alteragdes nas metas
devem ser acompanhadas sempre que necessario, de mudangas na estrutura para que a

consisténcia seja mantida.

Quarta Alteragio

A quarta alteragfio proposta considera o fator estrutura como foco do estudo. Os varios
componentes da estrutura administrativa estdo inter-relacionados. Portanto, quando um dos
clementos estiver sendo analisado, os demais constituirdo um fator que influird sobre a

componente em estudo.

Assim, Vasconcellos entende que, ao estudarmos os niveis adequados de amplitude
administrativa, componentes da estrutura, tais como o tipo de departamentalizagéo € o grau de

descentralizacfo, serdo fatores que influenciardo os niveis de amplitude.

Quinta Alteracio

A tltima varidvel a ser alterada no modelo proposto por Leavitt, segundo
Vasconcellos, é o fator humano. A organizagdo ¢ formada por pessoas. Ndo ¢ vidvel a
configuragio de uma estrutura ideal se ela nio se adapta as caracteristicas do elemento
humano disponivel. O balanceamento entre a selecdo dos individuos ideais e o desenho de
uma estrutura que se adapte as pessoas que constituem a organizagfo ¢ um dos problemas
cruciais do desenho da estrutura administrativa. A estrutura organizacional terd um efeito

direto na formaggo dos grupos, na atitude e no comportamento das pessoas.

O quadro a seguir foi elaborado por Vasconcellos para melhor visualizagdo das

variaveis que influenciam a estrutura organizacional:
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Fator Fator
Ecologico Humano

Componentes
em Estudo

ORGANIZACIONAL

v

Fator
Tecnoldgico

v

Objetivos

<

FIGURA 1 — VARIAVEIS BASICAS PARA DESENHO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Fonte — Vasconcellos (1972)

1.2.2. Objetivos da Organiza¢io
Para Vasconcellos, os objetivos da organizagio e a forma pela qual esses objetivos
serdio atingidos constituem um importante fator de influéncia para o desenho da estrutura

administrativa.

Em sua pesquisa, Vasconcellos identificou que as primeiras abordagens acerca do
assunto consideravam o individuo como nfo tendo outros objetivos pessoais, além da
remuneragdo. Desta forma, desde que o saldrio fosse certo, a identificagdo dos objetivos

individuais com os da empresa seria uma conseqiiéncia natural.
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Além da concepgiio descrita no parégrafo anterior, outros autores ddo énfase a
necessidade de ver a empresa como um sistema, de tal forma que os objetivos dos
componentes deste sistema sejam constantes entre si e com os objetivos globais da
organizagdo.

Vasconcellos cita autores que enfocam a formagdo de objetivos como um continuo
processo de barganha entre os membros da organizacfo. Entre os autores mencionados, temos
Cyert e March (1993) que descrevem objetivos como “um conjunto de restri¢des impostas a
organizagfo através de um processo de barganha e coalizago entre seus membros”.

Conceitos Fundamentais

Vasconcellos procurou desenvolver alguns conceitos que serviram de base para a
apresentagio de um processo de formacio de objetivos e para mostrar as relagdes entre

objetivos e amplitude administrativa.
Para tanto, desenvolveu os seguintes conceitos basicos:
e Rede Escalar de Objetivos
o Discrepancia de Objetivos
e Objetivo Resultante
e Nivel Critico de Objetivos
Rede Escalar de Objetivos

Vasconcellos entende que os objetivos da alta administragdo séo geralmente muito
amplos para serem utilizados pelos escaldes mais baixos, a no ser como diretrizes. Na
verdade, cada objetivo tragado pela empresa estd relacionado & sub-objetivos que sdo
considerados os meios para a obtengdo do objetivo principal.

Para exemplificar, cita Emery (1969) que afirma que “a organizagdo como qualquer
sistema tem uma estrutura hierérquica que resulta do desmembramento de objetivos globais
numa hierarquia de sub-objetivos que o administrador pode utilizar mais facilmente”.

Na visio de Vasconcellos, no entanto, esse sistema de “objetivos-subobjetivos” éa
Rede Escalar de Objetivos, uma vez que a idéia de rede facilita a visdo do problema, néo s
em termos das inter-relagdes verticais, mas também, das inter-relagdes horizontais que

existem entre os objetivos.
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Vasconcellos cita Herbert Hicks (1967) que associou o conceito de vetor aos objetivos
individuais. Ele mostrou que cada individuo tem diferentes metas e que muitas vezes sio
conflitantes, tendendo a leva-lo a dire¢des diferentes. A resultante destes vetores sera a

diregdo do individuo tomard. Hicks assumiu que estas forgas teriam uma medida comum.

Ao descrever uma rede escalar de objetivos, Vasconcellos entende que as metas
globais sdo desmembradas em sub-objetivos. Neste contexto, os sub-objetivos também podem

ser divididos em:

Objetivo Individual Formal — a organizagdo espera que o individuo desenvolva

esfor¢os a fim de alcangar um objetivo global.

Objetivo Pessoal — o individuo tem um objetivo pessoal a alcancar que,

eventualmente, pode ser idéntico ao da organizagdo.

Assim, a discrepancia entre os objetivos individuais e aqueles objetivos que a empresa
espera do individuo, depende ndo s da distancia entre os objetivos, mas também do montante

de esforgo que o individuo esté4 disposto a dispender para atingir suas metas pessoais.
Objetivo Resultante

Vasconcellos acredita que as forgas que impelem o individuo para o seu objetivo
pessoal e para a meta fixada pela organizago produzem uma forca resultante que o impelira

para uma composi¢8o destes objetivos: o objetivo resultante.

A organizagdo tolera uma discrepancia entre o objetivo por ela fixado e a diregio

seguida pelo individuo. Além desse limite, o individuo € convidado a deixar a organizagéo.

Da mesma forma, o individuo tolera o desvio de seus objetivos pessoais até um certo

limite. Além desse ponto, ele deixard a organizagao.

Nivel Critico de Objetivos
As organizagdes tém multiplos objetivos. Vasconcellos cita Haiman e Scott, que
comentam que o problema do administrador ndo ¢ tanto selecionar os objetivos, mais sim

decidir como balancea-los.

Vasconcellos concorda com essa assertativa, no entanto complementa a idéia dizendo
que o balanceamento s6 & vidvel depois que os niveis criticos para a existéncia da organizagdo

foram atingidos.
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Assim, cada objetivo pode ser representado como um ponto numa escala. E possivel
imaginar uma hierarquia de valores para lucro, satisfagio dos membros da organizagéo,
crescimento, retorno sobre investimento, entre outros. E necessario observar que muitos
destes objetivos ndo podem ser reduzidos a nimeros. Desta forma, Vasconcellos entende que

a organizagdo precisa balancear esses objetivos visto que eles ndo sdo sempre compativeis.

Entretanto, essa analise é relevante somente se um nivel minimo j4 foi atingido para
cada objetivo, como, por exemplo, a empresa ndo podera sobreviver muito tempo sem lucro.

Abaixo destes niveis a organizag¢io ndo tem condigdes de existéncia a longo prazo.

Portanto, a cada objetivo um valor minimo deverd ser estimado, sendo este valor

denominado de nivel critico dos objetivos.
Objetivos

Vasconcellos desenvolveu conceitos sobre objetivos com uma das dimensSes da
estrutura organizacional: a amplitude administrativa, abordando os seguintes fatores:

e Discrepancia de Objetivos

e Proximidade do Nivel Critico

e Clareza dos Objetivos

Discrepéncia dos Objetivos

A intensidade e freqgiiéncia dos conflitos tende a ser maior quanto maior for a
discrepancia entre os objetivos dos membros da unidade administrativa. Os problemas
tornam-se mais complexos porque o balanceamento entre os diversos interesses fica muito
dificil. Neste caso, a funcfio da chefia torna-se bastante atribulada, exigindo uma menor
amplitude administrativa para que a unidade possa funcionar eficientemente.

Proximidade do Nivel Critico

Objetivos préximos ao nivel critico fazem uma pressdo no sentido de se reduzir a
amplitude administrativa. A proximidade do Nivel Critico ameaga a existéncia da
organizagiio. Portanto, os problemas sfio mais complexos e os erros assumem dimensdes
muito maiores exigindo atengfo da chefia.

Clareza dos Objetivos

A amplitude administrativa estd relacionada com o grau em que os membros da
unidade compreendem os objetivos da organizagao.

Vasconcellos conclui, com base nos elementos acima, que a amplitude administrativa

de uma unidade pode ser maior quando néio ha grande discrepéncia entre os objetivos de seus
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membros, quando eles ndo estdo préximos nem abaixo do nivel critico e quando eles sdo
claramente comunicados. Além disso, Vasconcellos entende que é importante considerar que
a unidade administrativa ndo esta isolada, mais ¢ parte de um sistema maior que ¢ a

organizagio da qual faz parte.

1.2.3. Fator Ecologico

Vasconcellos explica que, inicialmente, as teorias em administragdo, eram elaboradas
considerando a organizagdo como um sistema fechado, separado de seu meio. O principios
administrativos eram enunciados sem consideragdes a respeito do ambiente na qual a empresa
estava inserida. Estudos posteriores mostraram que as mesmas solu¢des aplicadas em
organizagBes aplicadas em organizagdes em meios diferentes ndo produziam o mesmo

resultado.

Vasconcellos cita em seu trabalho como exemplo ilustrativo deste fato, o experimento
de Coche French (1968), realizado na Harwood Manufacuring Company, sobre
implementa¢do de mudangas organizacionais. A pesquisa mostrou o quanto era benéfica a
participagio dos empregados nas decisdes relativas as formas de implementagdo das
mudangas, bem como o recebimento de explicagdes quanto as razdes para aquelas mudangas.
Anos mais tarde, um dos autores publicou o estudo feito numa fébrica na Noruega sem

alcancar estes resultados.

As diferengas foram explicadas como provenientes das discrepancias existentes entre
0s meios nos quais as empresas estavam localizadas. Os empregados noruegueses tinham
padrdes fixados pelos grupos de trabalho muito mais rigidos do que no outro experimento.
Além disso, eles tinham estreitos lagos com os sindicatos e na percepgdo o procedimento
proprio para a introdugdo de mudangas deveria ser através dos sindicatos. Exemplos como

este, ilustram a influéncia do meio sobre a organizagéo.

No artigo chamado “Ecologia de Empresas” ,Zacarelli,(1971) uma ponte € construida
entre conceitos de administragdo e das ciéncias bioldgicas. Vasconcellos apoia a idéia de que
o estabelecimento de relagbes entre as varias ciéncias € extremamente importante. Quanto
mais as 4reas do conhecimento humano estfo interligadas, mais desenvolvimento num campo
contribui para o progresso de outros, causando um efeito em cadeia. Solugdes encontradas
numa 4rea da ciéncia podem ser adaptadas e transportadas para outras dreas permitindo um

maior nivel de criatividade na solugdo dos problemas.
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Por estas razdes, Vasconcellos se baseou na mesma filosofia, usando as pontes ja
construidas entre a biologia e a administrag8o de organizacdes procurando, a0 mesmo tempo,

elaborar novas inter-relacoes.

Para tanto, definiu uma linguagem comum a ser utilizada, chamando de nticleo ao
sistema central que € considerado o foco do estudo. As dimensdes do ntcleo dependem da

amplitude do estudo a ser feito.

Vasconcellos cita Zacarelli (1971) que definiu nove niveis de problemas

administrativos que podem ser estudados:
e uma determinada tarefa;
e o conjunto de tarefas de um homem;
e as tarefas de um grupo de homens;
¢ uma unidade administrativa da empresa;
e uma empresa determinada;
e uma industria determinada;
e as empresas de uma regifo;
e as empresas de um pais;
e as empresas de todos os paises.

O esquema proposto por Vasconcellos usa como exemplo o nivel e, entretanto, com

alteragBes, pode ser utilizado para qualquer amplitude.

Desta forma, Vasconcellos chama de Ecossistema ao conjunto de sistemas externos ao
nucleo que afeta e ¢ afetado por ele de forma direta ou indireta. Quando o ntcleo for a
unidade administrativa, o conjunto de elementos externos que influenciam e sfo afetados por

ela sera chamado de Ecossistema da unidade.

Ecologia de empresa é definido por Zacarelli, (1971), como “o estudo do ambiente
empresarial”. Transportando este conceito para nossa nomenclatura teremos que a ecologia

organizacional, ¢ o estudo do nucleo € seu Ecossistema.
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Modelo para Monitoramento do Ecossistema

Vasconcellos desenvolveu um modelo para monitorar o meio no qual a organizagio
existe a fim de buscar as informagdes relevantes para que seus objetivos possam ser atingidos.
Simultaneamente, utilizou uma abordagem ecoldgica, tendo-se em vista a organizagdo como
um subsistema mais amplo que é o meio. Por fim, faz consideragSes sobre a influéncia do
ecossistermna sobre uma das dimensdes da estrutura organizacional: amplitude administrativa.

Processo para Monitorar o Ecossistema

Vasconcellos apresenta um esquema cujo objetivo € ajudar o administrador a se
manter informado sobre o que acontece no ecossistema, ¢ quais suas tendéncias, a fim de que
a organizagdo possa ser adaptada 4s mudangas. Para tanto, discorre sobre as limitagdes do
sistema monitor e sobre a sua estrutura administrativa sendo esta uma forma de lidar com o
Ecossistema, tornando-o mais compreensivel ¢ previsivel, reduzindo seu impacto sobre 0
nucleo.

Defini¢io dos Objetivos

O sistema monitor tem por objetivo genérico manter o administrador informado sobre
o que acontece no ecossistema. Isso envolve qualquer tipo de informagfio que poderia ser
utilizada pela organizagio. Entretanto, ndo ¢ esse o contetido desta primeira etapa.

Por definicio de objetivos Vasconcellos entende o detalhamento de todas as
necessidades da organizagio em termos de informagdes. Esta primeira etapa ¢ fundamental
desde que a eficaz escolha das fontes de informagdo e a decisdo quanto a profundidade e

freqiiéncia das pesquisas dependem do estabelecimento das metas para o sistema monitor
Identificacio do Ecossistema

A segunda etapa consiste na identificagdo dos componentes do ecossistema da

organizagdo: esses sistemas podem ser divididos em duas categorias principais.

A primeira delas, formada pelos sistemas concretos, agrega componentes que sdo
relevantes para o funcionamento da organizagdo. Os sistemas concretos podem ser divididos

em trés conforme a influencia sobre o “input” ou “output” ou a organizagdo como um todo.

O sistema financeiro, o mercado de trabalho, a tecnologia e o sistema de fornecedores
influenciam, primordialmente, o “imput da organizagdo. O mercado de consumidores afeta

principalmente o “oufput” e finalmente, o governo, a comunidade, O ambiente fisico, 0s
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competidores, os sindicatos e as industrias auxiliares influenciam a organiza¢do como um

todo.

A segunda categoria em que o ecossistema pode ser dividido € representada pelos
sistemas abstratos: conjunto de condigBes politicas, sociais, econdmicas num determinado

momento, conforme demonstra a figura a seguir, elaborada por Vasconcellos:

Condi¢des Condigdes
Politicas Culturais

Sistema Sistema
Governamental Comunidade

Sistema
Ambiente Fisico

Sistema Input

Sistema
Financeiro

Sistema Sistema Output

Consumidor
Sistema
Fornecedores
Sistema Mercado
de Trabalho
Sistemas Sistemas Industriais
Competidores Auxiliares

Condigdes Condigbes
Sociais Econdmicas

Figura 2 — Organizag8o (Ntcleo) e o Ecossistema
Fonte - Vasconcellos (1972)

Identificaciio e Classificacdo dos Sub-Sistemas Relevantes
Vasconcellos entende que cada componente do ecossistema ¢ formado por vérios sub-
sistemas que tem diferentes graus de relevancia para o nucleo em estudo. A comunidade na

qual o ndcleo estd inserido é complexa e formada por muita sub-parte. Muitas delas séo
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extremamente importantes para a empresa, enquanto que outras tem somente efeitos muito
indiretos. O custo de monitorar de forma intensa a comunidade como um todo seria

proibitivo.

Identificaciio das Fontes de Informaciio e Coleta de Dados

Os objetivos para o sistema monitor ja foram especificados, o ecossistema foi
determinado, os subsistemas relevantes ja foram identificados e classificados conforme sua
importincia para o ntcleo de estudos. Para Vasconcellos, o préximo passo consiste em se
determinar as fontes nas quais as informagdes necessdrias sobre os subsistemas podem ser

escolhidas, e em seguida, coletar dados.

Para cada subsistema existe geralmente uma grande variedade de fontes de
informacgio, cada uma com um nivel de confianga e um grau de adequacidade as necessidades
da organizag8o. Jornais, documentos oficiais, radio, revistas, publicagdes de associagbes
profissionais ¢ membros da organizagio que pertencem ao ecossistema, sdo exemplos de
possiveis fontes de informagdo. Fatores tais como tipo dos subsistemas a serem monitorados,
existéncia de contatos pessoais, restri¢des de custo e prazo, influenciam o tipo de fonte a ser

escolhida para cada subsistema.

A sele¢do das fontes estd relacionada a selegfio das alternativas para coletar dados
destas fontes. Uma das formas para coletar estes dados ¢ ter uma equipe monitorando os
canais de informagfo. Incentivar executivos para participar em conferencias e seminarios,

assim como pesquisas de campo séo outros processos para se conseguir informagdes.

A esta altura, é fundamental enfatizar a importdncia de motivar os membros da
organizagio para trazer ao conhecimento da administragfio, informagSes sobre o ecossistema.
Nio somente a equipe do sistema monitor, mas todos os membros da organiza¢do devem ser
estimulados a exercer esta funcfio. As pessoas estdo constantemente em contato com o

ambiente externo ao nucleo, sendo expostas a uma ampla variedade de informagdes.

Este tipo de fato tem relevéncia especial para aqueles membros da organizagfo que
pela natureza de suas atividades funcionam como “fronteiras” entre o nucleo e seu
ecossistema, vendedores, compradores, balconistas sdo exemplos tipicos. Se a organizagéo
adotar a politica de recompensar individuos que mantém seus sentimentos em estado de alerta
trazendo informagdes relevantes para a empresa, a eficicia do sistema monitor serd muitas

vezes amplificada.




54

Freqiientemente, ap6s a determinagio das fontes e dos métodos para coletar
informac3es, ajustes tem que ser feitos. Certos subsistemas demonstram ser muito custoso ou
irrelevantes, ndo justificando um estudo detalhado. Estes ajustes podem modificar a

configuracio dos subsistemas a serem monitorados.

Analise e Recomendacdes
Segundo Vasconcellos, as informagdes coletadas devem ser verificadas com respeito &
sua relevancia. Isto deve ter sido feito de forma parcial pela equipe encarregada da coleta de

dados, entretanto, uma nova verificagéo pode ser procedente.

A informacfo relevante é entdo analisada em termos de sua influencia sobre a
organizacio e recomendagdes sfo feitas para lidar com os problemas existentes ou previstos.
E provavel que a equipe do sistema monitor ndo tenha condigdes técnicas de fazer
recomendacgSes em intmeras situagdes. Nestes casos , um membro da equipe pode servir de
consultor junto ao departamento da organizagdo especializados na érea em que o problema se

verifica.

Previsido

Em parte, as informagdes obtidas ajudam a analisar 4reas de oportunidades e foco de
problemas a fim de que decisdes possam ser tomadas. Todavia, as informagSes podem sugerir
tendéncias do ecossistema. Desta forma, Vasconcellos entende que, sempre que possivel,

previsdes devem ser feitas a fim de reduzir o impacto do meio sobre a organizagdo.

Controle

Para Vasconcellos, a fungdo de controle deve ser muito mais ampla do que a
comparagio entre o previsto e o realizado, seguida de alteragSes nas previsdes. Ela deve,
constantemente, avaliar a eficdcia do sistema Monitor, como um todo desde a primeira etapa

ata a ultima.

1.2.4. Fator Humano
Para que os objetivos da organizagdo sejam alcangados, Vasconcellos acredita que

deve haver compatibilidade entre a estrutura administrativa e o tipo de pessoa que a compde.

O fato do individuo nfio ficar isolado, mas sim fazer parte de um ou mais grupos

dentro da organizacio, sugere a abordagem ao problema sob dois angulos caracteristicas
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individuais e caracteristicas de grupo, que sdo varidveis do fator humano. A enumeragéo as

mencionadas caracteristicas é dada abaixo:

Caracteristicas Individuais

Aceita¢do do chefe como lider - quanto mais os membros da unidade sdo “bons
seguidores”, aceitando a lideranca do chefe, maior pode ser a amplitude administrativa. As
ordens sfo acatadas mais facilmente, o controle pode ser menos rigido e o chefe ndo tem o

problema de dispender esforgos disputando a lideranga com os subordinados.

No entanto, Vasconcellos acredita que ser “bom seguidor” ndo significa fazer
exatamente tudo que o chefe diz, mas sim, aceitar sua lideranga € ao mesmo tempo ter
habilidade de julgar cada situag8o, discorrendo construtivamente quando uma determinada
decisdo nfo dirigir a unidade para suas metas.

Lideranca sobre os subordinados - no caso dos subordinados da unidade terem
também seus préprios subordinados, quanto maior for sua lideranga sobre eles, mais
eficientemente eles executarfio suas tarefas tomando menos tempo do chefe para solugdo de

seus problemas.

Capacidades pessoais - por capacidades pessoais Vasconcellos entende todo conjunto
de qualidade inatas ou adquiridas que um individuo tem, dotando-o com um potencial para
executar suas funcdes. Quanto mais os subordinados forem treinados em suas atividades e
habeis em resolver problemas, menor sera o tempo que o chefe terd que dispender com cada
membro da unidade orientando-o na resolugdo de situa¢Ges imprevistas. Desta forma ele tera

condig¢Bes favoraveis para maior amplitude administrativa.

Os individuos tém diferentes graus de habilidades na resolugdo de problemas, em
outras palavras, certas pessoas sdo mais eficientes do que outras na previsdo de problemas na
coordenacdo de esforgos para resolvé-los. Inteligéncia, iniciativa, desembarago, conhecimento
técnico, habilidades em tratar com pessoas sdo alguns exemplos de qualidades que

determinam o nivel de capacidades.

Adequagiio do relacionamento individuo/atividade — Vasconcellos acredita que um
individuo criativo e dindmico ficard frustrado e provavelmente deixard o emprego se for

colocado para executar uma tarefa muito repetitiva e monétona. Por outro lado, uma pessoa
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insegura e incapaz de tomar decisdes quando novos problemas aparecem, se estiver designada
para executar e atividades envolvendo alto grau de risco e muita responsabilidade, também

criara problemas com 0 supervisor.

Em qualquer das situagdes, ele terd que investir uma boa parte do seu tempo, ou no
treinamento de novos subordinados ou em reunides de orientagdo cada vez que um novo

problema aparece. Este problema serd um fator limitante para a amplitude da unidade.

O tipo de processo de resolugdo de problemas que a atividade envolve ¢ um elemento
fundamental para a determinaciio do tipo de pessoa para a tarefa. Neste contexto,
Vasconcellos imagina dois extremos em termos de repetitividade de problemas, procurando
comparar o processo de resolugdo de problemas quando estes sdo muito repetitivos e
acontecem num ambiente estdtico com problemas que apresentam condigdes opostas. Um
conjunto de dimensdes pode ser utilizado para comparar um processo de resolugdo de

problemas muito repetitivos com um processo pouco repetitivo.

Uma primeira dimensfio é a complexidade na identificagio do problema e suas
varidveis. No processo repetitivo os problemas sdo mais dificeis de identificar e diagnosticar.
As varidveis sfio geralmente mais complexas e em maior numero, fazendo com que as
relagdes de causa e efeito sejam menos visiveis. H4 menos dados passados porque os

problemas sdo sempre diferentes e as varidveis ndo séo todas quantificaveis.

Um outro aspecto é a complexidade do sistema ecologico. O ecossistema ¢ mais
dindmico no caso de problemas pouco repetitivos. O grau de incerteza € maior € a dificuldade

de se prevé tendéncias para o comportamento das varidveis também € maior.

Um outro aspecto a ser considerado ¢ a dificuldade na avaliagdo dos resultados. O
dinamismo do sistema como um todo torna dificil a separagéio precisa entre os resultados que
sdo conseqiiéncias da solugfo adotada e aqueles provenientes de mudangas nas varidveis do

sistema.

Quando os problemas encontrados por uma unidade administrativa apresentam
complexidade na identificago, complexidade no sistema ecolégico ¢ dificuldade da avaliagdo
dos resultados, torna-se necessario que os membros da equipe apresentem certos fatores de
personalidade, tais como alto nivel de resisténcia a tensdes € & incerteza, e seguranca em

tomar decisdes arriscadas.
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Uma quarta dimensdo que diferencia os processos de resolug¢do de problemas muito
repetitivos dos pouco repetitivos s@o as técnicas utilizadas para chegar a solugio. Nos
processos pouco repetitivos as técnicas sdo menos padronizadas, sendo que, freqlientemente
precisam ser adaptadas para problemas diferentes. Isso exige dos membros da unidade um
conjunto de conhecimentos mais generalistas e um nivel mais elevado de instrugio e

criatividade.

Um quinto fator a ser considerado é o nivel de conflitos nas interagdes entre os
membros do grupo. Desde que cada problema apresenta multiplos aspectos, a freqiiéncia,
intensidade e complexidade das interagdes é maior, tendendo a gerar mais conflitos do que
nos processos muito repetitivos. Isso faz com que seja importante que os membros de
unidades administrativas que apresentam processos pouco repetitivos tenham mais

habilidades em lidar com pessoas e situagdes conflitantes.

Motiva¢do para o trabalho — para Vasconcellos, quanto mais motivados os
membros da unidade estiveram com relagdo as suas atividades e aos objetivos do grupo, mais
fécil seré a tarefa de supervisdo, tornando vidvel um maior grau de amplitude.

Caracteristica do Grupo

Consisténcia entre a lideran¢a formal e informal - os membros do grupo estdo
constantemente influenciando-se mutuamente, através de interagdes informais. Os que
possuem mais influencia sdo lideres informais. A amplitude administrativa pode ser maior na
medida em que a lideranga informal concorda com os objetivos da organizagfo. Vasconcellos
assume que o lider formal também estd de acordo com os objetivos organizacionais. A
situacdo ideal é quando o lider formal ¢ também o lider informal. Entretanto, isso é dificil de
se conseguir, principalmente em grupos numerosos.

Coesiio do grupo — segundo Vasconcellos, quanto mais coeso for o grupo, maior
podera ser a amplitude administrativa, desde que o grupo e o lider informal tenham objetivos
compativeis com as metas da organizag¢@o. No caso em que os membros do grupo discordam
dos objetivos organizacionais, um alto grau de coesio trard conseqliéncias opostas. Neste

caso, quanto maior a amplitude mais dificil e complexa ¢ a tarefa de supervisio.

Eficiéncia das comunica¢des interpessoais - quanto maior o numero de membros da
unidade maior a dificuldade de comunicagdo entre o supervisor ¢ os subordinados.
Particularmente de grupos numerosos tendem a ver o lider de forma diferente daquela vista

por membros de pequenos grupos. Vasconcellos cita pesquisa realizada por Medalia (1954)
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que determinou que quanto maior o grupo mais os subordinados tendem a ver o lider como
menos sensiveis as suas necessidades, sentimentos e expectativas. Isto atende a formar

barreiras dificultando as comunicagdes interpessoais.

Vasconcellos também menciona Woorward que observou que o relacionamento entre
chefe e seus subordinados era mais intimo e informal em grupos pequenos, contribuindo para

um melhor relacionamento.

A amplitude administrativa estd diretamente ligada a este problema. Quanto mais o
chefe conseguir criar eficientes comunicagdes interpessoais, apesar do aumento no tamanho

do grupo, maior podera ser a amplitude da unidade.

1.2.5. Tecnologia
Tecnologia ¢ um fator fundamental na composi¢io da estrutura administrativa, uma
vez que influéncia o tipo de elemento humano que forma a organizago, a interagio social que

ele tem, as tarefas que sdo executadas, a taxa de mudangas na organizag@o.

Vasconcellos cita Harvey que assim define tecnologia organizacional “os mecanismos
ou processos através dos quais uma organizagio elabora seus produtos ou servigos”. Estes
conceitos estdo bastante associados 4 idéia de tecnologia de fabricag@io: mecanica de produgio
de bens e servicos. Além de Harvey, Vasconcellos também menciona Katz e Rosenzweig, que
definem tecnologia de uma forma mais ampla “conjunto de conhecimentos sobre o
desempenho de certa tarefa ou atividade”. Usando—se aspectos dos dois conceitos
Vasconcellos entende que a tecnologia organizacional ¢ um conjunto de conhecimentos sobre

o desempenho das atividades que levam a organizago aos seus objetivos.

Diversos autores abordam o inter-relacionamento entre tecnologia € estrutura
administrativa. Entre eles, Vasconcellos destaca Thompson (1967), que conceituou trés tipos
de interdependéncia tecnolégica em organizagSes e depois, mostrou como as forma de se
conseguir coordenagio entre as atividades variavam para os diferentes tipos de

interdependéncias.

Cita, também, Joan Woodward, que analisou 100 firmas industriais na Inglaterra,
demonstrando que as relagdes entre tecnologia e estrutura somente ficaram claras quando as
firmas foram divididas em trés categorias baseadas no tipo de categoria baseadas no tipo de

tecnologia: produgfio por encomenda, produgéo em massa e produgio continua.
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Vasconcellos, atendendo o objetivo proposto para sua tese, concentrou sua atengéo em
uma das dimensdes da estrutura organizacional: a amplitude administrativa. A tecnologia €
uma varidvel importante na determinagfio da amplitude devido a sua influencia nas atividades

exercidas pelos membros da unidade.

Para tanto, demonstra, a seguir, as varidveis basicas das atividades na organizagfo que
sdo afetadas pela natureza da tecnologia, mostrando como este fato influi na amplitude

administrativa.

Ao influir na natureza das atividades executadas a tecnologia afeta indiretamente o
comportamento das pessoas e o grau em que elas conseguem satisfazer seus objetivos
pessoais. Posteriormente, ele aborda o problema da influéncia da tecnologia na satisfagdo dos
trabalhadores em linhas de montagem, utilizando as varidveis desenvolvidas na primeira

parte, além de procurar relacionar o estudo com o problema da amplitude administrativa.

Variaveis tecnolégicas e amplitude administrativa

Para Vasconcellos, uma forma de identificar os efeitos da tecnologia € tomar como um
foco de estudo as atividades realizadas pelos membros da unidade administrativa. A
tecnologia influi diretamente no grau de complexidade das atividades das atividades sendo,
portanto, um fator importante que afeta a amplitude administrativa. Quanto mais complexas
as atividades da unidade, mais tempo o chefe tem que dispender ajudando os subordinados

com seus problemas de tal forma que a fungo de supervisdo também se torne mais complexa.

As principais varidveis tecnolégicas que influenciam na complexidade das atividades
sdo:

Diferenciacdo das Atividades

Para Vasconcellos, este fator tem dois aspectos fundamentais: o primeiro € o quanto as
atividades dos varios subordinados s3o diferentes. O outro ¢ a extensdo em que as tarefas
desempenhadas por um mesmo subordinado sdo diferentes. Se todos os subordinados
executam uma mesma tarefa, como por exemplo, em um departamento de vendas onde o
vendedor trabalha com os mesmos produtos, em zonas semelhantes € com o mesmo tipo de
clientes, entdo os tipos de problemas tenderfio a ser repetitivos, exigindo menos atengéo do
chefe. A atividade de supervisdio serd mais facil do que quando os subordinados executarem

tarefas diferentes entre si.
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A variedade de tarefas de cada membro da unidade executa ¢ outro aspecto relevante.
Quanto mais reduzida for esta variedade, mais repetitivos serdo os problemas, de forma que
os subordinados aprenderfo mais rapidamente a lidar com ele, exigindo menos atengo do
chefe.

Portanto, quanto mais os subordinados executarem tarefas semelhantes entre si, e
quanto mais cada subordinado executar atividades menos variadas, mais simples serd a tarefa
de supervisdo, de modo que a amplitude podera ser maior.

Entretanto, abaixo de um certo nivel de variedade nas atividades, sentimentos de
monotonia e insatisfacdo poderfio aparecer se estes problemas ndo forem propriamente
identificados e contornados. A resolucdo de situagdes como esta pode exigir considerdvel
tempo do supervisor, reduzindo sua capacidade de chefiar um numero elevado de

subordinados.

Nivel de Defini¢cio das Atividades
A fungdo supervisio ¢ menos complexa quando as atividades dos subordinados podem
ser definidas de tal forma que eles sabem quais s8o suas tarefas e quais sdo as fronteiras entre

suas areas de autoridade e responsabilidade.

Em niveis hierarquicos mais baixos, muitas vezes a definigio da tarefa chega ao
extremo de especificar cada movimento que o individuo deve realizar. Em casos como este, a
definicio em detalhes da tarefa pode afetar a atitude do empregado para com o trabalho,
diminuindo sua motivagio e criando tensdes e conflitos, concorrendo para tornar a chefia

mais complexa.

Nivel de Pré-determinagio das Decisdes

Muitas vezes a natureza das atividades permite a elaboragfio de diretrizes de maneira
que para a maior parte dos problemas j existe uma solugfio pré-determinado. Esta condi¢do
diminui a necessidade do chefe de auxiliar os subordinados na resolugdo de seus problemas,

reduzindo, assim, a complexidade da supervisdo.

Grau de Facilidade de Controle dos Resultados
Este fator se refere a extensdo em que a atividade pode ser medida e avaliada,

decorrido um certo tempo da sua realizagfo.

Certas atividades admitem medicio de seus resultados em termos quantitativos. Isso
facilita a supervisdo. Entretanto, resultados quantificaveis ndo sdo suficientes. Para que o

chefe tenha condigdes de avaliar uma dada tarefa, é necessario que padrdes de desempenho
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possam ser fixados. O tempo decorrido entre a atividade e seu controle ¢ outro aspecto
importante da facilidade de controle é outro aspecto importante da facilidade de controle. Na
linha de montagem a correia transportadora obriga a execucio das tarefas em ritmo pre-

determinados indicando, em poucos segundos uma queda na produtividade.

Em muitos casos, o controle ou parte dele é exercido por individuos ou grupos

externos a unidade.

De acordo com Vasconcellos, uma atividade facilmente controlavel ¢ aquela que pode
ser medida e avalia logo apds a sua execugdo. A fungfo de controle é mais facil para o chefe

quando parte dela ¢ realizada por outros individuos ou departamentos da organizagdo.

Importincia Relativa da Atividade

As tarefas tém diferentes niveis de importincia, no processo de dirigir a organizagéo
para seus objetivos. As atividades estdo relacionadas a diferentes niveis de autoridade e
responsabilidade, assim o efeito de uma deciséo bem tomada, ou as conseqiiéncias de um erro,
podem ter maior ou menor impacto sobre a organizagdo. Subordinados, exercendo atividades
mais importantes, necessitam de mais atengio do supervisor. Vasconcellos assume que todos
os demais fatores, por exemplo, competéncias dos subordinados, ndo se alteram.
Conseqiientemente, quanto menos importantes foram as tarefas executadas pelos
subordinados, menos complexa ser a atividade de supervisdo e maior poderd ser a amplitude

administrativa.

Entretanto, abaixo de um certo nivel de importancia aspectos negativos comegam a
aparecer e a criar problemas que demandam tempo e atengdo. A atitude e motivacdo do
subordinado pode ser influenciada pelo fato dele achar que sua atividade, e ele como

individuo, nfo sdo importantes para a organizagao.

Grau de Interdependéncia entre as Atividades

Quanto mais as tarefas de uma unidade estdo inter-relacionadas, exigindo em alto
nivel de interagiio entre os subordinados, mais dificil se torna a coordenagdio das atividades. A
complexidade da supervisfo aumenta mais quando existe intensa interagdo com elementos do
ecossistema da unidade, como conseqiiéncia do inter-relacionamento das atividades.

Tarefas inter-relacionadas exigem discussdes de grupo e processo de solugdo de
problemas em equipes, com mais intensidade e frequiéncia do que quando as atividades sdo

independentes.
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O planejamento de atividades interdependentes 4 mais trabalhoso devido & necessidade
de se analisar os efeitos multiplos que cada tarefa tem sobre as outras. Devido a estas mutuas
influencias, o controle também é mais complexo, fica mais dificil a identificagdo de quanto
uma falha é devida ao membro do grupo responsavel pela tarefa e quanto é devida atividades

dos demais subordinados.

Um aumento do numero de subordinados que executam tarefas inter-relacionadas
tende a aumentar o grau de complexidade da supervisdo, devido ao aumento da freqtiéncia e

intensidade das interagdes.

Para Vasconcellos, tudo parece indicar que quando as tarefas estdo menos inter-
ligadas, a necessidade de interagfo ¢ menor, a supervisdo ¢ mais fécil e a amplitude pode ser
maior. Entretanto, é preciso considerar que em casos extremos a falta de interagdo pode
dificultar aos membros da unidade, a satisfagdo de suas necessidades sociais. Se estes
problemas ndo sdo solucionados com eficiéncia podem criar situagdes que exijam

consideravel tempo do supervisor, limitando a amplitude administrativa da unidade.

Proximidade Geografica e Mobilidade dos Membros da Unidade

A atividade de supervisdo é mais simples quando os membros da unidade estéo
proximos entre si, proximos ao chefe e apresentam baixo nivel de mobilidade. A comunicag&o
neste caso é mais rapida, simplificando os processos de coordenagio e controle. Todavia,
quando os objetivos dos membros da unidade diferem dos objetivos do chefe, a proximidade

geografica e a baixa mobilidade, podem tornar o grupo mais coeso, dificultando a supervisdo.

Sistema de Compensacio para os Membros da Unidade
Este sistema abrange todas as formas de retribuigdo que o subordinado recebe como
membro da unidade: salario, status, poder, beneficios, interaciio social, reconhecimento,

seguranga.

Quanto mais adequado mais este sistema ¢ adequado, mais ele funcionara como uma
forga motivadora no sentido de estimular uma atitude positiva do subordinado em relagdo a
organizagio. Um sistema adequado tende a reduzir o numero e intensidade dos problemas

tornando a tarefa do supervisor menos complexa.
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Condic¢des Fisicas do Ambiente de Trabalho

O tipo de tecnologia pode influenciar certas atividades no sentido de criar condigSes
ambientais desfavoraveis. Como, por exemplo, podemos citar temperaturas anormais, ruidos,
problemas de iluminagio entre outros.

Estes fatores influem no montante de interacdes social e na satisfacdo de outros tipos
de necessidades, apresentando efeitos indiretos na atitude dos individuos e na complexidade e

na complexidade da supervisdo, influindo, portanto, na amplitude administrativa.

1.2.6. Fator Estrutura

Vasconcellos procura, através de sua tese, apresentar um conjunto de varidveis que
influenciam o desenho da estrutura administrativa.

A estrutura administrativa é formada por véarios elementos. Entretanto, para o desenho
da estrutura organizacional, esses elementos, embora interdependentes, sdo tratados
individualmente. Desta forma, como eles se influenciam mutuamente, cada vez que
estudarmos um destes componentes, os outros constituirdo um fator de influéncia sobre ele. A
este grupo de fatores que influenciam e sdo influenciados pelo elemento em estudo,
chamaremos de fator estrutura.

Neste sentido, Vasconcellos d4 énfase ao fato de que estes elementos sdo estudados
em separado porque seria complexo demais tratarmos, simultaneamente, de todos os
componentes da estrutura.

Entretanto, cada elemento sofre influéncia e influencia na configuragdo dos demais.
Por exemplo, se considerarmos a amplitude administrativa como foco do estudo, os demais
componentes da estrutura, como o tipo de departamentalizagio e a distribuigdo de autoridade,
serfio fatores que influenciarfio a amplitude, constituindo o fator estrutura.

Assim sendo, Vasconcellos entende por componentes estruturais as varidveis cujas
configuragdes precisam ser determinadas para que a estrutura possa ser montada. Esses
componentes sdo: formas da estrutura, divisdes da estrutura, sistema de comunicacfo,
amplitude administrativa, autoridade e responsabilidade.

Formas de estrutura sfo as vérias alternativas de configura¢io que a estrutura de uma
organizacio pode apresentar. Entre essas configuragdes temos: funcional, linha-staff,
comissdes, inovativa, matriz, entre outras. Muito raramente essas configuragBes sdo
encontradas de forma pura, na maior parte dos casos as estruturas sdo constituidas por

combinacdes dessas formas principais.
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O formato da estrutura apresenta aspectos relevantes para o dimensionamento da
amplitude administrativa. A disponibilidade de staff; por exemplo, tende a aliviar a carga de
trabalho do supervisor fazendo com que ele possa ter mais subordinados. Entretanto,
assessores assim como outros servigos auxiliares também exigem uma certa parcela de tempo
do administrador, havendo um limite acima do qual ndo ser4 possivel aumentar o staff.

Divisdes de estruturas sfio os aglomerados em que a organizagdo é dividida. Uma
alternativa para a composi¢io de uma estrutura pode ser: divisdes administrativas, formadas
por departamentos, que sdo conjuntos de segSes que sfo formadas por unidades
administrativas.

As formas que as divisdes da estrutura podem assumir afetam de maneira diferente a
amplitude administrativa. Com relagdo a divisdo da estrutura Vasconcellos, primeiramente,
argumenta que, antes da divisdo estrutural propriamente dita, ha que se alocar as atividades
entre os membros da organizagdo, o que ele denomina como sistemas de atividades, no qual a
alocagdo devera abranger as atividades que se esperam da clpula da organizag@o, dos niveis
intermediarios e dos niveis mais baixos da hierarquia, de tal modo que cada individuo ou
agrupamento de individuos seja responsavel por uma parcela das atividades da organizagéo.

Para o delineamento de um sistema de atividades, trés dreas devem ser abordadas:
departamentalizago, especificagdo das atividades de linha e, assessoria e determinago do

nivel de especializagio do trabalho.

Especificagio das atividades de linha e assessoria - a assessoria tem por funcdo
facilitar o trabalho do administrador realizando atividade desde que ele ndo tem tempo ou
conhecimento para executar e que ndo podem ser delegadas. Com o passar do tempo a
assessotia poderd conflitar com as atividades dos setores mais ligados a atividade-fim da

empresa (atividade de linha).

Determinacéio do nivel adequado de especializa¢do do trabalho - as organizagdes
exige a especializagio de seus membros. Desta forma, as atividades sdo executadas mais

rapidamente e com nivel de qualidade melhor.

Departamentalizagfio - € o processo através do qual as atividades desempenhadas
pelos individuos que formam a organizagio sdo agrupadas em unidades administrativas,

sendo que as formas mais comuns so:
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Funcional: a departamentalizago por 4rea de conhecimento cientifico, exemplo:
departamento de cirurgia, radiologia, fisioterapia, neurologia, etc. agrupamento por fungdo
gerencial como, por exemplo: Diviséo de finangas, Recursos Humanos, Marketing, Producédo

e outras areas da empresa.

Geogréfica: os agrupamentos sdo destinados por érea geografia, por exemplo:

manutenco das empresas de telecomunicagSes ¢ departamentalizada por édrea.

Por Projetos: as pessoas sfo agrupadas por projetos e ficam subordinadas ao gerente
do projeto até o termino do mesmo, este tipo de estrutura é muito utilizado por empresas de

consultoria, institui¢des de pesquisas e desenvolvimento entre outras orientadas por projetos.

Por Produto: as pessoas sio agrupadas conforme o produto para qual o seu trabalho
contribui, muito usado em organizagdes que trabalham com produtos muito diferentes e que

exige uma acentuada diferencia¢do no seu tratamento.

Matricial: é a combinacdo de dois ou mais tipos de estrutura utilizado simultaneamente
para um mesmo grupo de pessoas. O tipo mais comum ¢ a fusfo dos tipos funcional e por

projetos.

Por Processo: forma muito utilizada em departamentos de produgio. As pessoas sdo
agrupadas conforme as fases do ciclo produtivo, exemplo: segdo de fundigéo,

esmerilhamento, pintura, embalagem, etc.

Por Comissdes: esta é uma forma muito til para promover integragdes entre as vérias
unidades da organizagio. As comissdes podem ser temporarias, quando formadas para
resolver um problema especifico, ou permanente como, por exemplo, Comissdo de

Planejamento.

Por Clientes: as pessoas sdo agrupadas conforme o cliente a ser servido.
Departamentos comerciais de empresas de energia elétrica tem segOes de atendimento a

“grandes usudarios” (industriais) e “pessoas fisicas”.

Raramente uma organizagio apresenta um unico tipo de departamentalizagdo, e sim
uma combinagfio de vérios tipos. O problema ¢é definir qual a melhor combinagdo para a

organizag8o em foco.

A estrutura administrativa, para existir como um todo integrado necessita de um

sistema de comunicagdio. Neste sentido, Vasconcellos define a comunicagdo como um
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processo através do qual uma mensagem ¢ enviada por um emissor através de um
determinado canal e entendida por um receptor. Sistema de organizaciio em uma organizagio
é a rede através da qual fluem as informag3es que permitem o funcionamento da estrutura de

forma integrada e eficaz.

O que comunicar: as fungdes de cada individuo na organizagio devem ser estudadas a
fim de se identificar o que deve ser comunicado a ele para que suas decisdes possam ser bem
tomadas. Com freqiiéncia, observamos nas organizagdes que estdo “atolados” por uma massa
de informagdes irrelevantes mas que nfo chegam até ele aquelas que seriam imprescindiveis

para decisdes eficazes.

Como comunicar: a escolha do formato adequado para a informagdo assim como o

melhor canal, sfo aspectos importantes de um bom sistema de comunicagéo.

Quando comunicar: os instantes no tempo para a comunicagdo condicionardo um bom
sistema. A freqiiéncia com que a comunicagio deve ser feita fica mais dificil de ser prevista

com exatidio a medida em que os vérios condicionantes organizacionais exercem influéncia.

De quem: a identificagdo clara das caracteristicas, e necessidades do emissor e

receptor sdo pré-condigdes para o delineamento de um sistema de comunicaggo eficaz.

O fluxo de informacdes é um aspecto crucial da estrutura. Ndo ¢é suficiente uma
distribuigfio eficaz de atividades e autoridades se inexistem as informagOes para a tomada de

decisfio e para a realiza¢fo das atividades.

A amplitude pode ser maior, quando a comunicagfo entre os membros da unidade e
entre a unidade e seu ecossistema é suficiente. Essa proposi¢io ndo ¢ vélida quando a
comunicacio possibilita o aparecimento de lideranga informal com objetivos ndo compativeis
com os do chefe.

A amplitude administrativa ¢ outro componente béasico da estrutura. No trabalho
elaborado por Vasconcellos, a amplitude ¢ o foco do estudo. Portanto, os demais componentes
um conjunto de fatores de influencia para o seu dimensionamento. A amplitude estd
inversamente relacionada com o numero de niveis da estrutura hierdrquica de modo que
quanto maior sua dimens&o menor sera o numero de niveis.

A distribuicsio de responsabilidade e autoridade ¢ outro elemento fundamental para

composigio da estrutura administrativa. A carga de trabalho que a unidade ¢ responsavel por
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executar estd diretamente ligada ao dimensionamento de suas necessidades de pessoal. Um
maior volume de tarefas exige um numero de subordinados.

Para Vasconcellos, a autoridade pode ser definida como o poder de tomar decisdes e
de comandar pessoas que a organizagio da ao individuo para o exercicio de suas fungdes. O
sistema de autoridade ¢ a distribuigdo deste poder formal a todos os membros da organizacao,
de tal forma que todos saibam as decisGes que lhe competem e quais séo seus subordinados
diretos. Este sistema deve ser compativel com o sistema de atividades.

Os principais aspectos do seu delineamento sdo:

Amplitude Administrativa e Niveis Hierarquicos - amplitude administrativa trata do
numero de subordinados que podem ser adequadamente supervisionados por um chefe.
Quando a autoridade ¢ distribuida pelos membros da organizagio forma-se uma hierarquia.

Os elementos de um mesmo nivel de autoridade formam um nivel hierarquico.

A amplitude administrativa e os niveis hierdrquicos estdio estreitamente ligados.
Significa dizer que, quanto maior for a amplitude, isto €, quanto maior o numero de
subordinados por chefe em uma dada organizagdo menor serd o numero de niveis hierarquicos
e vice-versa. A amplitude administrativa varia de caso dependendo de um conjunto de fatores.
Que determinaram a forma eficiente de supervisdo, A natureza do trabalho, a capacidade dos
subordinadas, a lideranca do chefe, ¢ a eficiéncia do sistema de comunicagdo sdo alguns

exemplos.

Se o nimero de subordinados de um chefe for grande demais ele ndo poderd atender a
todos eficientemente e as tarefas de planejar, coordenar e controlar serdo prejudicadas. Se, por
outro lado, o numero for pequeno demais, o maior numero de niveis hierarquicos dificultara a

comunicag¢io assim como o processo administrativo como um todo.

Determinacio do Nivel Adequado de Descentralizagio da Autoridade -
descentralizacfio da autoridade é o processo através do qual decisdes passam a ser tomadas em
niveis hierdrquicos inferiores. Este é um aspecto fundamental para o sucesso da organizagdo.
Pouca descentralizacio causa sobrecarga a alta administragfio, atraso nas decisdes e distor¢do
nas informacdes. Por outro lado, excesso de descentralizacfio dificulta a coordenagdo € o

controle.
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A descentralizagfio tende a permitir um melhor funcionamento dos niveis hierarquicos
mais baixo devido a rapidez com que os problemas sdo resolvidos e devido ao fato dos
elementos de decisdio estarem mais préximos & area do problema. Entretanto, esta medida

pode causar duplicacgio de recursos aumentando os custos e dificultando o controle.

A escolha do nivel adequado depende de diversos fatores como, por exemplo, a
preparagdo das pessoas, a eficiéncia do sistema de informagdes, e a necessidade de decisdes

operacionais rapidas para responder as mudangas ambientais.

Delegacdo de Autoridade - processo através do qual o chefe transmite a seu
subordinado poder de decisdo. As caracteristicas principais que diferenciam a

descentralizac@o da delegagdo sdo:

A descentraliza¢8o esta relacionada ao cargo enquanto que a delegagdo ¢ feita ao

individuo, portanto, a descentraliza¢fio ¢ mais formal, mais duradoura e menos pessoal.

A descentralizagfio tende a envolver 4reas maiores da estrutura enquanto que a
delegagdo ¢ um relacionamento chefe/subordinado. O diretor administrativo que recebe do
diretor geral da organizagdo a incumbéncia de fazer um estudo sobre a previsdo de estoques
pode chegar esta atividade ao chefe de compras. A decisdo de criar escritdrio de compras em

todas as filiais da organizag@o ¢ uma descentralizagdo.

Assim, a delegac@io ndo faz parte diretamente da estrutura da organizagfo, entretanto, o
seu relacionamento com os demais componentes € tdo intenso que merece ser tratado de
forma especial. A delegagdo ¢ uma forma de corrigir e ajustar a estrutura as necessidades e
caracteristicas especiais das varias unidades administrativas aumentando a eficacia da
organizacdo, aproveitando o potencial dos individuos e contribuindo positivamente para a
motivagdo e o desenvolvimento das pessoas.

A forma pela qual a autoridade ¢ distribuida também influencia a amplitude.
Resultados de pesquisas mostram que altos niveis de centralizagdo de controle estdo
correlacionados com baixa amplitude administrativa.

A delegacdo de autoridade e responsabilidade ¢ um aspecto relevante para a amplitude
administrativa. A amplitude pode ser maior na medida que existam condigdes para o chefe
delegar parte de suas atividades aos seus subordinados de tal forma que ele tenha mais tempo

(11

para as fungbes de supervisdo. Por delegaciio entendemos como um Processo

administrativo que permite a transferéncia de autoridade do superior para o subordinado”.




69

Ao delegar, o chefe transfere parte de sua autoridade aos subordinados. E fundamental
que ele tenha a capacidade de delegar sem perder o controle do poder, caso contrério, ele
dispendera tantas energias disputando a lideranga com os subordinados que terd dificuldades

em supervisionar grande numero deles. Neste caso € desaconselh4vel uma elevada amplitude.

1.2.7. Contribui¢des do Trabalho de Vasconcellos

As contribuigdes do trabalho elaborado por Vasconcellos podem ser apresentadas em
dois niveis principais. No primeiro, temos o conjunto de varidveis que formam o modelo e os
aspectos levantados por ocasido da analise destas varidveis. O outro nivel de contribuicdo €
representado pela aplicagdo do modelo a um dos componentes da estrutura: A amplitude
administrativa. Inicialmente, abordaremos o primeiro nivel de contribuigéo.

Vasconcellos selecionou um conjunto de varidveis relevantes para um melhor
entendimento da estrutura administrativa: objetivos, fator ecoldgico, fator humano e fator

estrutura.

Ao desenvolver o fator “objetivos”, apresentou, como contribuigdo, um processo
explicativo da formagdo de objetivos organizacionais, considerando a interagdo entre os
objetivos pessoais dos membros da organizagdo, os objetivos do seu grupo, os objetivos de
outros individuos e grupos da organizagdo e os objetivos dos elementos do sistema ecologico,

ponderados pelo fator de influencia.

Na andlise do “fator ecolégico”, Vasconcellos observou que um dos seus aspectos
mais relevantes é a necessidade da empresa monitorar o ambiente, por isso, desenvolveu um

procedimento para monitorar o ecossistema.

Ao desenvolver o “fator humano”, Vasconcellos definiu um conjunto de caracteristicas
que os individuos e grupos podem apresentar e que sao relevantes para o estudo da estrutura

administrativa.

No tépico em que o “fator tecnoldgico” foi tratado, foi apresentado um conjunto de
varidveis tecnolégicas e fazemos uma analise do nivel de satisfagfo dos trabalhadores em

linha de montagem.

Ao analisar o “fator estrutura”, Vasconcellos deu énfase ao fato de que os

componentes da estrutura sdo inter-dependentes e portanto, se influenciam mutuamente.
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Tanto neste caso como na analise do fator humano, a contribui¢do se limitou a forma de

apresentagdo da matéria.

O segundo nivel de contribui¢do € constituido pela aplicagdo das varidveis analisadas
ao problema da amplitude administrativa, usando uma abordagem de sistemas que
possibilitou a ampliagdo da analise matematica feita por Graicunas para o problema da

amplitude.

Auxiliado pelas contribui¢des de primeiro nivel, Vasconcellos chegou a um conjunto
de fatores de influéncia que complementem os estudos existentes sobre a amplitude
administrativa. Com base na andlise feita, as condi¢Oes favoraveis para uma elevada
amplitude, levando-se em conta as premissas e exce¢des discutidas em seu trabalho, sdo as

seguintes:

1. Pouca discrepincia entre objetivos entre objetivos dos membros da unidade e os

individuos, grupos e organizag¢des que pertencem ao ecossistema da unidade.
2. Objetivos acima e distantes do nivel critico.
3. Clareza dos objetivos.

4. Reduzido nimero de componentes do ecossistema da unidade.

9]

Intera¢Bes com o Ecossistema pouco freqiiente, de curta duragdo, pouco varidveis,
de natureza nfio muito complexa, e de reduzida importncia para o alcance dos

objetivos da organizagéo.
6. Reduzido numero de efeitos indiretos.
7.  Alta previsibilidade do ecossistema.
8. Membros da unidade sdo bons seguidores.
9.  Alta capacidade de lideranga do chefe e também dos subordinados.

10. Alto nivel de capacidade pessoal do chefe, do subordinado e dos componentes da

organizagdo e do ecossistema que integram com a unidade.
11. Habilidade do chefe e dos subordinados em motivar.
12. Compatibilidade entre a lideranca formal e a informal.

13. Coesdo do grupo.
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14. Alto grau de eficdcia nas comunicagdes inter-pessoais.
15. Similaridade nas atividades.
16. Alto grau de defini¢éo das atividades.
17. Elevado nivel de pré-determinagao das decisGes.

18. Resultados possiveis de medir, existéncia de padrdes de avaliagio e pouco tempo

decorrido entre a atividade e o controle.
19. Pouca importancia relativa das atividades.
20. Baixo nivel de interdependéncia entre as atividades.
21. Proximidade e pouca mobilidade dos membros do grupo.
22. Sistema de composicao adequado.
23. Boas condigdes fisicas do ambiente de trabalho.
24. Disponibilidade de assessores.
25. Eficiente sistema de comunicaggo.

26. Condigdes favoraveis para a delegacgdo de tarefas.

1.2.8. Conclusdes

Do trabalho elaborado por Vasconcellos, destacamos alguns pontos que séo relevantes
a presente dissertagdo, uma vez que servem de modelo para suportar este estudo de caso.

Assim sendo, dos elementos apresentados por Vasconcellos em sua tese de doutorado,
extraimos que a estrutura organizacional possui de trés componentes bésicos que estdo inter-
relacionados: Sistema de Atividades, Sistema de Autoridade e Sistema de Comunicagio.
Além de sofrer forte influencia das condicionantes organizacionais que sdo: Natureza da
atividade e tecnologia, Ambiente externo, Objetivos e estratégias organizacionais e Fator
humano. Desta forma, obtém-se a estrutura organizacional ap6és o delineamento e integragdo

desses sistemas.
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Sistemas de Atividades

Podemos definir o sistema de atividades como o resultado da distribui¢do de
atividades entre os membros da organizagfo, sendo que esta alocagdo deverd abranger as
atividades que se esperam da cupula da organizagdo, dos niveis intermedidrios e dos niveis
mais baixos da hierarquia, de tal modo que cada individuo ou agrupamento de individuos seja

responsavel por uma parcela das atividades da organizago.

Para o delineamento de um sistema de atividades, trés areas devem ser abordadas:
departamentalizagiio, especificagdo das atividades de linha e, assessoria e determinagdo do

nivel de especializagfo do trabalho, comentadas anteriormente.

Sistema de Autoridade

Autoridade pode ser definida como o poder de tomar decisdes e de comandar pessoas
que a organizagdo d4 ao individuo para o exercicio de suas fungSes. O sistema de autoridade ¢
a distribui¢fio deste poder formal a todos os membros da organizagdo, de tal forma que todos
saibam as decisGes que lhe competem e quais sfo seus subordinados diretos. Este sistema

deve ser compativel com o sistema de atividades.

Os principais aspectos do seu delineamento sfo: amplitude administrativa e niveis
hierérquicos, determinagio do nivel adequado de descentralizacfio da autoridade e delegacdo

de autoridade.
Sistemas de Comunica¢des

Comunicagdo pode ser definida como um processo através do qual uma mensagem ¢
enviada por um emissor através de um determinado canal e entendida por um receptor.
Sistema de organizacio em uma organizagio ¢ a rede através da qual fluem as informagdes

que permitem o funcionamento da estrutura de forma integrada e eficaz.

Os principais pontos sfo: 0 que comunicar, como comunicar, quando comunicar, de

quem.
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Condicionantes Organizacionais

Com base nos conceitos e afirmacdes de Vasconcellos, concluimos que existem
determinados fatores, chamados de condicionantes organizacionais, que influenciam o

delineamento dos componentes da estrutura. Séo eles:

Natureza da atividade e da tecnologia - refere-se ao conjunto de conhecimentos que
sio utilizados para realizar as atividades da organizagdo de forma que seus objetivos possam
ser atingidos. Alguns exemplos destes conhecimentos sdo: técnicas para refinamento de

petréleo bruto, técnicas para o controle de linhas de montagem automatizadas.

O termo tecnoldgico como estd sendo utilizado nfo restringe a técnica de fabricagéo,
mas abrange qualquer conhecimento que poder levar a realizagdo de uma atividade. O fator
tecnolégico ¢ relevante para a elaboragdo da estrutura, visto que o tipo de tecnologia utilizada
influi em elementos tais como o nivel de descentralizagfo, grau de rigidez na distribui¢do de

tarefas, numero de niveis hierdrquicos, etc.

Fator Ambiente Externo - pode ser definido como o conjunto de elementos externos
a uma organizagio que influem e sdo afetados por ela. Uma organiza¢do cujo meio €
dindmico necessita de uma estrutura mais flexivel e alerta 2 mudanga do que uma empresa
num meio estatico. Quando o meio & instavel a estrutura precisa ser dotada de mecanismos
para detectar alteragdes no ambiente possibilitando ao administrador, através de um sistema
de comunicagio eficaz, adaptar tdo répido quanto possivel esta estrutura as novas exigéncias.
(Figura 1)

Objetivos e Estratégias Organizacionais - objetivo pode ser entendido com uma
situagdo futura desejada em um determinado instante no tempo chama-se meta. A organizagdo
ndio tem um Unico objetivo, mas sim uma hierarquia deles. Os niveis mais altos sdo os
objetivos dltimos, os de nivel inferior espelham a estratégia a ser atingimento dos primeiros.
O objetivo de um dado nivel hierarquico da empresa € um subjetivo do nivel superior e assim

sucessivamente.

A empresa tem um objetivo para os préximos cinco anos de crescimento, a estrutura
devera ser ajustada para permitir o atingimento deste objetivo. Se uma empresa tem como
estratégia atingir o mercado internacional, isto devera refletir-se na estrutura organizacional
que devera Ter uma unidade administrativa desenvolvendo-se para este fim. Se a estratégia ¢

diversificacdo, este fato deverd também refletir sobre a estrutura.
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Cada unidade da organizac@o tem seus objetivos, metas e estratégias, que por sua vez
sdo meios para o atingimento de objetivos das unidades hierarquicamente mais elevadas. Cada

unidade deve ter sua estrutura em sintonia com estes objetivos e estratégias.

Fator Humano - a organizacfo é formada por pessoas. Nfo ¢ vidvel a configuragdo de
uma estrutura ideal, se ela nfo se adapta as caracteristicas do elemento disponivel. O
balanceamento entre a selegdo dos individuos ideais e o delineamento de uma estrutura, que
se adapte as pessoas que constituem a organizaggo, é um dos problemas cruciais da Estrutura
Administrativa. A estrutura organizacional terd um efeito direto na formagfo dos grupos , na

atitude e no comportamento das pessoas.

O fator humano nfio deve ser entendido somente como os individuos que formam a
organizagio com suas potencialidades, experiéncias e conhecimentos. A cultura
organizacional que se forma pela unifio dessas pessoas é parte integrante do fator humano. Os
conflitos, as ansiedades, as disputas de lideranga, a estrutura informal, as atitudes de

colaboragio, o clima organizacional também devem ser consideradas como fator humano.

O fator humano exerce intensa influéncia sobre a estrutura, que pode ser para uma
organizagdo ou para o conflito. Elementos de alto nivel podem ser estruturados com maior
descentralizagio da autoridade. A amplitude administrativa é maior se o chefe tem maior

poder de lideranga.

A comunicacio horizontal e diagonal pode ser formalizada mais facilmente em
organizaces onde h4 um clima de colaborago ao invés de competi¢io. A estrutura matricial

s6 é eficaz quando o fator humano estd devidamente capacitado para operar neste tipo de

departamentalizagdo.

Resisténcia 3 ambigiiidade, habilidade de trabalho em grupos e de solucionar conflitos
sdo fatores essenciais. Estes sdo apenas alguns exemplos da influéncia do fator humano sobre

a estrutura.

Para uma melhor compreensdio, a figura a seguir mostra os componentes e
condicionantes da estrutura organizacional, sendo que as setas indicam as influéncias. A

figura mostra que hé total interag8o entre os componentes, entre os fatores condicionantes.
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Fator Ambiente
Humano Externo
A
A
Sistema de Atividades Sistema deAutoridade
Departamentalizagio Amplitude e Niveis
Linha-Acessoria Hierarquicos
Especializagdo do Delegacio
Trabatho Descentralizagdo

"

!

Sistema de Comunicag¢des

O que, como, quando,
de quem, para quem
comunicar

v

Objetivos e < - Natureza da
Estratégias P - Atividade e da
< g Tecnologia

Figura 3 — Componentes e Condicionantes da Estrutura Organizacional

Fonte - Vasconcellos (1972)

A representagio demonstra a das condicionantes organizacionais ¢ as componentes

que compdem a organizagdo interligadas e vinculadas umas as outras as condicionantes

servem de referencia para o delineamento das componentes organizacionais. Assim definidas

por Vasconcellos.
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2. METODOLOGIA

2.1 Justificativa pela Escolha do Método de Estudo de Caso

O estudo de caso é uma de vdrias formas de se fazer pesquisas na area de ciéncias
sociais. Outras formas incluem experimentos, levantamentos, pesquisas histéricas e andlise de
informacdes de arquivo. Cada estratégia apresenta vantagens e desvantagens que, por sua vez,
dependem de trés condigBes: o tipo de questdo de pesquisa, o controle que o investigador
exerce sobre eventos comportamentais e o foco (fenémeno contemporéneo ou histdrico).

Segundo Yin (2001), o estudo de caso é, em geral, a estratégia preferida para pesquisas
exploratérias quando o “como” e “porqué” sdo as questdes a investigar, nos casos em que o

investigador tem pouco controle sobre os eventos ¢ quando o foco se da sobre um fendmeno

contemporéneo, dentro do contexto em que ocorre.

O estudo de caso tem lugar definido como método de pesquisa, pela sua
aplicabilidade, procurando explicar as varidveis causais de um determinado fenoémeno por

meio de uma intervencio em uma situaggo de realidade.

Consiste em uma anélise intensiva, empreendida em uma organizagiio e que busca
reunir informacSes tio numerosas e detalhadas quanto possivel, com vistas a aprender a

totalidade de uma situagéo.

Tem como objetivo descrever a situagdo real, no contexto no qual estd sendo feita a
intervengio e pode ser usada para estudar e explorar situagdes de vida real cujos limites ndo
estio definidos claramente. Como estratégia de pesquisa, o estudo de caso ¢ usado em muitos

conjuntos, incluindo:
e DPolitica, ciéncia politica e pesquisas em administragdo publica;
e Sociologia e psicologia comunitaria,
¢ Estudos organizacionais e gerenciais;

e Pesquisas de planejamento regional e municipal, como estudo de plantas,

baitros ou institui¢des publicas;

e Supervisdo de dissertacBes e teses nas ciéncias sociais.
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O trabalho em questdo enquadra-se na estratégia de pesquisa na categoria de estudo

organizacional e gerencial, justificando a escolha pelo estudo de caso.

No estudo de caso sdo utilizadas algumas técnicas peculiares ao método de pesquisas
histéricas, acrescido de duas fontes de evidéncias que usualmente nfo estdo presentes no

repertério do historiador: observagéo direta e série sistemadtica de entrevistas.

A diferenca entre pesquisas histéricas e estudo de caso ¢ a capacidade de lidar com
uma ampla variedade de evidéncias, como entrevistas, documentos, artefatos e observagdo,

além do estudo historico convencional.

2.2. Critérios para a Escolha do Caso

A empresa foi escolhida por ser uma empresa prestadora de servigos de educagio a
distancia via Internet, que possui fortes parceiros, essencialmente instituigdes de ensino,
objetivando nfio somente suprir suas necessidades de desenvolver processos educacionais,
mas atender o mercado corporativo em diversos niveis e segmentos educacionais, além de
possuir uma equipe de implantagdo comprometida em fazer educagdo a distancia de

qualidade, procurando estar na vanguarda deste tipo de negocio.

2.3. Procedimentos de pesquisas

Foram utilizadas, no procedimento de pesquisa, multiplas fontes de dados, entre elas:
entrevistas, analise documental e observagio direta. Todas as fontes foram analisadas em
conjunto, para que as conclusdes fossem amparadas em informagGes provenientes de diversas

fontes, proporcionando ao pesquisador uma concluséo mais concisa.

Os dados primérios foram obtidos através de observagdo assistemitica e de entrevistas
semi-estruturadas. Os dados secundérios foram obtidos através de documentos oficiais e de

consultas a documentos ndo-oficiais.

Como dados secundérios, foram analisadas as atas de reunides de diretoria e do
conselho de administragfio, publicagdes empresariais relativas ao periodo: Informativo para
geréncias e chefias, Livro de Empresa, relatorios - Perfil Social e outros documentos
(descrigio de cargos e arquivos disponiveis em computador). Estes e outros documentos

institucionais ajudaram na constru¢o dos organogramas da empresa.
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As entrevistas sdo consideradas as fontes principais (fontes primarias) tendo um papel
fundamental, sendo considerada por Yin (2001),como uma das mais importantes fontes de
informag@es para um estudo de caso. Serdo executadas junto aos principais responséaveis pelas

areas da empresa.
e Diretor executivo;
e Gerente administrativo, financeiro;
e Coordenador da area de pedagogia;
e Coordenador da area de atendimento;
e Coordenador da area de web designer,
e Coordenador da 4rea de tecnologia.

As entrevistas foram executadas pessoalmente pelo pesquisador na propria empresa,

sendo gravadas e transcritas para possiveis consultas.

Seguiu um roteiro pré-definido chamado protocolo que contém orientagdes além do
roteiro das entrevistas (Anexo A) que serd iniciado com uma pergunta ao entrevistado sua
identifica¢do e sobre sua entrada na empresa e o que o qualificava para tal projeto, na
seqiiéncia as questdes referentes aos objetivos do trabalho observando algumas defini¢Ges

operacionais.

Estrutura organizacional, que neste trabalho ¢ definida segundo o modelo descrito por

Vasconcellos (1972), aborda os pontos principais: componentes e condicionantes.

As entrevistas foram conduzidas em fung¢fo das respostas, questGes de segmento seréo
inseridas com o objetivos de aprofundar o processo investigativo da pesquisa ou abordar

pontos especificos da area em questéo.

As entrevistas sfo consideradas espontaneas, embora tenham seguido um roteiro pré-
estabelecido. Segundo entendimento de YIN (2001) as entrevistas podem assumir formas
diversas. E muito comum que as entrevistas, para estudo de caso, sejam conduzidas de forma
espontdnea . Essa natureza das entrevistas permite que vocé tanto indague respondentes—
chaves sobre os fatos de uma maneira quanto pega a opinido deles sobre determinados

eventos.
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Ao iniciar as entrevistas, o pesquisador explicou o objetivo do trabalho e solicitando

permissio do uso do gravador, salientando o anonimato quanto as informagdes fornecidas.

Buscou-se ainda criar um clima de simpatia, confianca e lealdade tendo em vista a
necessidade de se estabelecer um rapport. Além da gravagdo, o registro das entrevistas foi
feito também através de anotagdes como forma complementar, pois esta combinagéo

(gravador/anotagBes) contribui para uma melhor compreensdo do fen6meno analisado.

A observacio assistematica foi também utilizada para a verificagdo dos valores
enraizados no dia-a-dia da organizagdo e de fatos considerados importantes para esta

pesquisa, tendo como forma de registro as anotagdes de campo.

A analise dos dados coletados nas entrevistas foram transcrita para o trabalho ou
interpretada pelo pesquisador, através da analise de contetido que, segundo o entendimento de
Richardson (1985) é utilizada basicamente para o estudo de material qualitativo, em que é
feita uma leitura do todo , num primeiro momento, para, somente depois , ser realizada a
analise dos elementos do texto , devendo ainda , seguir formato eficaz, rigoroso e preciso, por

se tratar de fundamento cientifico.

As entrevistas foram realizadas na sede da empresa, gravadas, transcritas e tratadas por
técnica de analise de contetido. As informacdes advindas de observagdes e andlise de artefatos
fisicos complementaram a interpretagio dos documentos e das entrevistas, ampliando a

compreensdo dos eventos objeto de estudo.

A analise dos dados foi realizada de forma descritiva e interpretativa. Os dados
secundérios foram analisados a partir da técnica de anélise documental e de contetido e os

dados primérios foram analisados a partir da técnica de anélise de contetido.
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3. APRESENTACAO DOS DADOS

Neste capitulo serdo apresentados os dados coletados, demonstrando a influéncia das
condicionantes para a organizagdo estudada, bem como descrevendo os sistemas de atividade,
autoridade e de comunicagfo, de acordo com as informagdes dos coordenadores de cada area
da empresa. Além disso, traz uma andlise destes dados que, por fim, culminam com a

descri¢do das caracteristicas da empresa, como um todo.

Ressalta-se que os dados foram coletados baseando—se no modelo desenvolvido por

Vasconcellos em sua tese de Doutorado, defendida em 1972 na FEA/USP.

3.1. Apresentacio da Empresa

A empresa, constituida e financiada por um pool de 10 universidades brasileiras, esta
localizada no Estado de S3o Paulo e apresenta-se sob a forma de uma rede de cooperagdo
universitaria voltada a pesquisa, & formagfo de recursos humanos, ao desenvolvimento de
metodologias inovadoras e implantagdo de infra-estrutura tecnolégica, visando o intercdmbio
e a construcio de novos conhecimentos na area de tecnologias aplicadas a educagio,

privilegiando a modalidade “educag¢fo a distincia via Infernet.”

Para tanto, esti estruturada para o desenvolvimento de programas pedagogicos
utilizando a modalidade “a distdncia” e apoio ao ensino presencial para as categorias: cursos
de pos-graduagio, graduagdo e extensdo, programas de treinamento, atendendo a convénios e

parcerias especificas de cooperagiio técnica-cientifica.

Pretende atingir o setor publico, desenvolvendo programas para atender as demandas
sociais a partir de estratégias indicadas pelos governos federal, estadual e municipal, o setor
privado, criando programas in company, setor educacional privado, desenvolvendo servigos
especializados junto a sindicatos, associagdes ou instituigdes de ensino visando a preparagdo
de professores, de quadros técnicos, de gestores e a modernizagdo do ensino presencial
agregando recursos tecnoldgicos, setor de fomentos, aplicando programas de capacitagdo e
aperfeicoamento profissional para atender demandas de Confederagbes Nacionais, Federagoes
Estaduais e Agéncias de Fomento do Comércio, Industria, Transporte, Agricultura e Pequenas

Empresas.
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Os cursos sfo ofertados a partir do “ambiente virtual de aprendizagem”, que s0
incorpora vida na medida em que seus atores desempenham seus papéis, sejam estes de

ensino, de aprendizagem, administrativo e de acompanhamento do processo.

Cada ambiente reune ferramentas necessdrias ao desenvolvimento de diferentes
funcBes administrativas, de monitorias, de construgdo de cursos e de papéis de ensino e
aprendizagem, representados por professores e alunos. Estes ambientes consideram varios

graus de acesso e de autonomia dos referidos agentes envolvidos na aprendizagem virtual.

3.2. Condicionantes da Estrutura Organizacional

Segundo Vasconcellos (1972), as condicionantes organizacionais séo fatores que
influenciam o delineamento dos componentes da estrutura, quais sejam: natureza da atividade
e da tecnologia, ambiente externo, objetivos e estratégias organizacionais e fator humano,

cujas definigdes sdo apresentadas no topico 1.2.8. do presente trabalho.

Desta forma, os dados foram coletados com base nestas condicionantes, objetivando
descrever cada um dos fatores que influenciam a criagio da estrutura organizacional da

empresa.

3.2.1. Natureza da Atividade e da Tecnologia

De acordo com as informagdes prestadas pelo diretor executivo da instituigdo, a
empresa em questdo foi desenvolvida e estruturada tomando como referéncia o modelo
desenvolvido no Laboratério de Ensino a Distancia da UFSC, entre junho de 1995 e setembro

de 1999.

Segundo o diretor executivo, foi efetuada uma pesquisa, em &mbito internacional
inclusive, visando identificar as causas de sucesso ou de fracasso em experiéncias

semelhantes.

De posse das informagdes mencionadas, foram desenvolvidos modelos proprios, a
partir das caracteristicas de producdio e de competéncias definidas como necessérias e
ajustadas as caracteristicas da clientela pretendida pela empresa, conforme modelo descrito no

projeto de criagdo da empresa fornecida pelo entrevistado, que sdo:
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Inovagio Pedagdgica: elaboragdo de designs instrucionais contemplando uma nova
visdo dos papéis dos agentes institucionais, em busca de praticas construtivistas, colaborativas

e cooperativas para um ambiente de ensino-aprendizagem virtual.

Apropriagdo Tecnoldgica: dominio técnico das midias que caracterizam a Primeira,
Segunda e Terceira geragdes de educagéo & distdncia, definidas no topico 1.1 deste trabalho,

de modo a se poder fazer uso flexivel e integrado delas.

Modelagem de Contetdos: sistemas de planejamento, encartagdo e entrega de
conteudos que pudessem incorporar alteragdes ou mudangas ainda ao longo da oferta de
cursos a partir de avaliagbes diagndsticas da pertinéncia dos elementos de densidade dos
conteudos, dos materiais instrucionais, da propriedade das atividades de aprendizagem
(apreensdo e expansdo dos conteudos), design dos instrumentos de acompanhamento e

avaliac8o da aprendizagem.

Mediac¢do a Distancia: o velho processo de tutoria da aprendizagem do aluno sobre os
contetidos disponibilizados d4 lugar a um tripolo de cooperagio on line e off line,
incorporando um agente de monitoria, para apoio e indugéo a cultura de educagdo a distancia
junto aos alunos, professores e personagens institucionais envolvidos, um agente docente para
o atendimento as demandas de conteudo, e um novo papel ao agente aluno, rompendo com o
conceito de aluno receptor, tornando-o plural, e oferecendo oportunidades para a construgéo,
colaboragdo e cooperagdo multidirecional na aprendizagem, incluindo canais para dar
visibilidade nas comunidades virtuais de aprendizagem nas produgdes que viessem a

estabelecer em dire¢do & aprendizagem.

Desconstrugdo e Reconstrugdo: constante avaliagio das performances alcangadas, para
identificar e trabalhar as varidveis de éxito ou fracasso como forma de estruturar os novos

Processos € superar 0s anteriores.

Para efeitos de demonstragdo, de acordo com o projeto de criagdo da empresa, as
etapas de um processo integrado para oferta de educagfo a distincia podem ser descritas da

seguinte maneira:
e Preparagio de equipe de design instrucional;
e DPreparagdo de equipe de suporte tecnoldgico;

o Integragio de equipes de design instrucional e de suporte tecnologico;
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Defini¢do de metodologia e tecnologia a serem utilizadas na fase de elaboraggo de
projetos, a partir de perfil de clientela e objetivos de aprendizagem ou de

transformacdo;
Planejamento em nivel de projeto de cursos a serem oferecidos;
Preparacdo pedagdgica — sob demanda, de conteudistas;

Reparagdo técnico/pedagdgica — sob demanda, de fornecedores de textos, roteiros,
web design, ferramentas de aprendizado, cenografia, iluminagdo, apresentagéo,

produgdo, banco de imagens, etc.

Produgio de ambientes com de midias integradas para educagéo a disténcia;
Produgdo de ambientes virtuais de aprendizagem baseados em Internet;
Modelagem de conteudos;

Preparagédo — sob demanda, de monitores de processo;

Preparagio — sob demanda, de estruturas de apoio tecnoldgico a Mediagdo a
distincia;

Avaliagdo e realimentagdo.

Em esséncia, o que se busca, segundo o diretor executivo, quando se propde a atuagio

de grupos interdisciplinares de psicélogos, pedagogos, comunicadores, engenheiros,

conteudistas, técnicos de suporte, etc., é ultrapassar o habitus de um ensino brasileiro centrado

na hegemonia do professor — tanto no ensino presencial quanto no ensino a distancia, e criar

as condi¢des técnicas e cognitivas para que possam emergir novos atores nas relagdes de

educagfo a distancia.
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3.2.2. Ambiente Externo

A empresa estudada, segundo relato de seu diretor executivo, possui um “ecossistema”

que ¢ assim definido por ele:

Ecossistema de uma Empresa de Educacfo a Distdncia

Produtos
Concorréncia Substitutivos

Cursos Presenciais

Servigos e cursos

Correspondéncia

Estruturados ou isolados
Fornecedores de Sincronos ou assincronos Pessoas Fisicas
Cursos Extensio universitaria
Marketing Extensdo profissional
R Reciclagem profissional
Conteudistas e Venda Treinamento
Tutores Oportunisticos
Reforgo escolar
Certificadores Emprego
Empresa de Educagdo Venda Organizagées
Servigos e
Equipamentos para a Distancia Lot Emgresaf
Marketing OrganizagBes
Internet Orglios Piblicos
Fornecedores de Software
Pubiicidade e Associado
Promogdes
Marketing Associagbes
Outros Embrapa, Sebrae
Embratur, IOB
Mercadode | | L Mercado de . .
Trabalho Capitais C"p, ital de' risco
e Financeiro

Associagfes de
Classe

Tributador e
Regulador

Governo

Figura 4 - Ecossistema da Empresa.

Fonte — O Autor

Os componentes deste ecossistema podem ser assim definidos:

o Fornecedores de Cursos: empresas ou individuos que possuem algum contetdo

adaptado para EAD;

e Conteudistas: especialistas técnicos ou académicos que elaboram conteiidos para

Cursos;

o Tutores: professores que assistem o processo de aprendizagem dos alunos virtuais;
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Certificadores: organizagdes que reconhecem a exceléncia dos produtos oferecidos

por determinada empresa;

Servigos e equipamentos para Internet: elementos de distribui¢io dos produtos;
Publicidade e promog¢des: meios de divulgacio dos cursos e da empresa;
Outros fornecedores: materiais diversos imprescindiveis a empresa,

Mercado de trabalho: provedor de talentos;

Associagdes de classe: institui¢es de defesa dos interesses da empresa,
Governo: regulador da atividade;

Tecnologia: provedora de novas solugoes;

Mercado de capitais: captacfio de recursos;

Associagdes: entidade alvo de aten¢fio para alcance de seus associados

consumidores em potencial dos produtos da empresa;
Organizagdes: consumidoras ou intermediérias dos produtos da empresa,

Pessoas fisicas: consumidoras de servicos e cursos estruturados ou isolados,
sincronos ou assincronos, de extensio universitaria, extensdo profissional,

reciclagem profissional, treinamento, reforco escolar entre outros.
Concorrentes: empresas que oferecem 0s mesmos servigos;

Produtos substitutos: cursos presenciais, por correspondéncia dentre outros.
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O ambiente externo, todavia, ndo € a Unica questdo a ser analisada. Existe, também, a

preocupagdo com o ambiente interno da organizago, que estd representado na seguinte

figura:
O Ambiente de EAD
« Tecnologia Conteiido Genérico Contetlido Conteiido
Especifico Académico Marca
+ plataforma
. . L. «Inddstria 1o Grau
» Conectividade *Biblioteca prépria
e *Servigo 20 Grau
« el *Biblioteca de
. terceiros +Comércio +Superior
+ Académicos
; +Biblioteca *Etc « Pés Graduagdo
+ Instituto de

isa desenvolvida Necessidades
pesq localmente ﬂ ﬂ Corporativas &

+ Outras @ Contendo
instituigoes de
ensino Servigos de Consultoria e Conversio -
. Governo % Necssszdades
académicas &
+ Ministério da Contetdo
Educagdo Il B ﬁ
+ MEC
5 Plataforma de e-Leaming e Ambiente de Entrega\distribuigéo
» Secretarias de
educagio Sistema de
. Corporacdes il il ﬂ Gerenciamento
orpora Académico e
* Microsoft Mercado Corporativo B2C Mercado Financeiro
. SPSS Académico

Figura 5 - Ambiente da EAD e o Sistema de Organizagio do Parque Tecnolégico

Fonte — O Autor

Este esquema, fornecido pelo entrevistado, apresenta um modelo proposto para a
empresa estudada, cujo principal meio de contato da empresa com seu publico € sua
plataforma de educagfo & disténcia via Internet e/ou seu ambiente de entrega, como um site,

um portal ou um ambiente virtual de aprendizado.

Através desta plataforma, a empresa d4 acesso a conteudos genéricos, entendidos
como bibliotecas proprias ou de terceiros, e a conteudos especificos ou académicos,

processados internamente por meio de servigos de consultoria ou conversdo.

O sistema de gerenciamento académico e financeiro prové as necessidades

corporativas e académicas dos seus clientes.
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3.2.3. Objetivos e Estratégias

O objetivo proposto para a organiza¢do analisada, de acordo com o projeto de criagdo
da empresa fornecido pelo entrevistado, ¢ o desenvolvimento de referéncia e competéncia em
pesquisa, metodologia e tecnologias aplicadas a educagfio a distancia, com énfase no uso de
recursos tecnolégicos e estratégias pedagdgicas que permitam ampliar a capacidade de
atendimento das Institui¢des de Ensino Superior e inovar em interatividade, estimulagéio a
aprendizagem, redugdo de custos e formas de cooperagdo técnica e académica com empresas,

organizag3es sociais, agéncias governamentais e entre institui¢des de ensino.

Tem como proposta institucional a integra¢dio de competéncias académicas e produgéo
de pesquisas interuniversitarias por redes digitais de comunicagfo, criagio de cursos,
elaboragio de contetdos, exploragiio de recursos de midia, tutoria, monitoria, avaliagdo de

alunos e administragdo compartilhada de registros académicos.

Além disso, a empresa tem como missdo prover aperfeicoamento ¢ a melhoria da
qualidade do ensino superior por meio da cooperagdo interinstitucional, o desenvolvimento de
pesquisa, metodologias, tecnologias aplicadas & educagdo a distdncia e em apoio ao ensino

presencial, contribuindo para o desenvolvimento da educagfo no Brasil.

Segundo o projeto de criagdo da empresa, para a execugdo de seus objetivos, a

organizacgio adotou a seguinte estratégia:
e Ambiente virtual de aprendizagem;

o Software de autoria e gerenciamento de cursos on-line via Internet, com
ferramentas especializadas para a publicagio de conteudos, atividades de
aprendizagem, exercicios, gabaritos, formagéo de grupos de estudo, matriculas,
controle de desempenho de professores e alunos, murais de informagdo, biblioteca

virtual, secretaria e demais servigos necessarios a aprendizagem a distancia;
e Treinamento de professores e técnicos;

e Programas de capacitagio para docentes e técnicos de Instituicdes de Ensino
Superior em metodologia e tecnologias aplicaveis & educac8io a distincia, visando
a formac¢fio de micleos multiplicadores e a oferta de programas préprios de

educagfo a distAncia em 4reas de interesse especifico das instituigdes parceiras;

e Modelagem de contetidos para educagdo a distancia via Internet;
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Producio, encartamento e apresentagio de conteddos em midia Internet,
impressos, CD-ROMs, video-aulas, videoconferéncia, teleconferéncia, e etc.,

especialmente modelados para a oferta de cursos a distincia;

Uso da marca: Direito de uso da marca para identificar a institui¢do como
associada e de uso de marcas com a caracterizagdo regional (por exemplo,

Universidade Virtual do Sudoeste, ou Universidade Virtual do Acre, etc.);

Portal de educagfio a distancia: .link de acesso para divulgagdo de produtos de

educacdo a distancia da institui¢8io conveniada;

Co-gerenciamento de cursos & distdncia: licenciamento para representar
regionalmente cursos produzidos pela empresa, e/ou oferta em parceria de cursos a
distancia; possibilidade de producio conjunta de conteiidos, modelagem para
educaco a distincia, produgdo de materiais, divulgagdo e matricula de alunos,

tutoria, realiza¢do de provas, acesso a bibliotecas etc;
Elaboracfio conjunta de projetos de cursos de educagdo a distancia,

Orientagio para a formatagio e desenvolvimento de projetos de cursos a serem
encaminhados pelas Institui¢des de Ensino Superior para obtengio de autorizagfo

e credenciamento junto ao CNE;
Programas de pesquisa e cursos de pos-graduagio;

Criaciio de programas de pesquisa e cursos interinstitucionais de pos-graduagio,
com énfase no uso da videoconferéncia e da Infernet para intercambio de

competéncias académicas;

Publicacdes especiais: langamento de livros e estudos em educagio a distincia e
areas afins pelo selo da empresa; e de papers cientificos sobre educacio a distancia

e 4reas afins em revista propria, de acordo com os critérios do conselho editorial;

Biblioteca de referéncia: acesso a acervo de biblioteca especializada em educagio
a distAncia, com sec¢des de design instrucional, tecnologia aplicada & educagdo,
educagdo on-line, teorias contemporineas de aprendizagem, produgfo multimidia,
ergonomia de inferface, editoragdio para educagdo a distancia, midias, histéria da

educacdo a distancia;

Direito de uso do software Unidade Web;
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e Ambiente Internet para apoio ao ensino presencial, com a apresentagdo virtual dos
servicos e atividades oferecidos pelo campus da instituigdo. Espacos para
publicagio de atividades escolares, registros de secretaria, notas, estgios,
protocolo, bibliotecas, guias de orientagdo aos professores, técnicos e alunos,

planos de ensino de disciplinas, leituras virtuais e exercicios on-line;
e Marketing e Vendas;

e Orientagio para formagfo e treinamento de equipe de vendas e marketing para
produtos de educagdo a distancia: identificacio de demandas e de potenciais

parceiros;

e Conferéncias: realizagdo de palestras de sensibilizag8io junto ao corpo docente,
discente, setores publico e privado, agéncias de fomento e organizagdes da regifo

ou estado da Institui¢io de Ensino Superior conveniada;

e Custos: estudos de custos em educagio & distancia; orientagfo para composigéo de
planilhas de custos para produgdo e administragdo de cursos por educagdo a
distancia;

e Resultados: participagio nos resultados no oferecimento de cursos e projetos

desenvolvidos ou aplicados em conjunto.

De acordo com o diretor executivo da institui¢do, a meta da empresa € apresentar-se ao
mercado como institui¢io inovadora e competente para desenvolver projetos customizados,
solicitados pelos diversos segmentos potencialmente contratantes, e para oferecer cursos pela
modalidade da Educagfio 4 Distincia em escala para o mercado de captacdo e alunos em

processo seletivo aberto.

3.2.4. Fator Humano

O diretor executivo da instituicio acredita que os pontos que demandaram a maior
mudanca na cultura académica foram os da apropriagdo tecnologica e da inovagdo
pedagbgica, que constituem um bindmio ndo redutivel para o sucesso das estratégias e

modelos propostos.
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Ainda segundo o diretor executivo, a tradigéo brasileira na formacio de quadros de
pedagogia ou de psicologia educacional excluiu qualificagdo tecnoldgica, seja para o
conhecimento das potencialidades de uso de tecnologias no processo educacional, seja para a

aquisi¢iio de habilidades de uso ou de autoria com as ferramentas disponiveis.

Assim, a propria expansdo de fronteiras e oportunidades em conhecimento e trocas de
aprendizagem, que ¢é possibilitada pelas midias, sofre, na origem, um corte pelo simples
desconhecimento da grande maioria dos profissionais preparados pelas institui¢des de ensino

para estas areas.

Decorre, dai, a justaposigdo entre a Inovagio Pedagdgica e a Apropriagdo
Tecnolégica. O estagio inicial para criar e desenvolver estratégias e modelos para educacdo a
distancia foi, portanto, promover a simbiose cognitiva entre profissionais de tecnologia e

profissionais de psicologia, pedagogia e comunicagao.
Equipe de Implantacio da Empresa

Segundo o diretor executivo da instituigdo, o projeto conta, hoje, com equipe de
especialistas em educagfo & distdncia, composta por profissionais das areas de psicologia da
aprendizagem, pedagogia, design instrucional, comunicacfio, design digital, ergonomia de
interfaces, telecomunicagBes, programagcdo, editoragdo e logistica formam a equipe de

coordenacgdo da empresa.

Para a modelagem dos conteidos e para os servigos de tutoria dos cursos a serem
oferecidos, a empresa conta com a participagio de professores de competéncia reconhecida no

mercado, e com a participagio de docentes de institui¢Ses parceiras ou conveniadas.

3.3. Componentes da Estrutura Organizacional

Vasconcellos (1972) descreve que a estrutura organizacional possui trés componentes
basicos intrinsecamente relacionados: sistema de atividades, sistema de autoridade e sistema

de comunicagfio, os quais foram descritos nos topicos 1.2.7 e 1.2.8. deste trabalho.

Tais componentes serviram de base para a coleta dos dados, com o objetivo de

demonstrar as caracteristicas de cada departamento.
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Para uma melhor compreensdo dos ambientes da empresa, apresentamos o

organograma dos agentes envolvidos:

Organograma Geral

Diretor
Executivo
Coordenador Gerente Adm. Coordenador Coordenador Coordenador
Atendimento Financeiro Tecnologia Pedagogia Web Designer
| | coordenador — A’nallstz::1 || Inl;n’u‘c:onal Web Designer
Administrativo rogramador esigner
Assistente 1 p 4 Designer
Financeiro rogramacor
Web Designer
| [
Estagiério | Analista Designer
_— Programador
Administragéo

Office-Boy

Figura 6 - Organograma da Empresa

Fonte — O Autor

3.3.1. Diretor Executivo

O diretor executivo, relata que suas principais atividades sdo: contato,
acompanhamento e manutengdo dos clientes corporativos (empresas), elaboragdo de relatérios

estatisticos, prestagdo de contas aos proprietarios da empresa.

Além disso, deve estabelecer estratégias de adequag@io para clientes individuais ou
corporativos; estabelecer agenda de contatos e roteiros de trabalho de apresentagdio da
empresa; criagdo de relacionamento de confianga e participagdo como forma de facilitar o
acesso as reais necessidades do cliente; elaborar estratégias de fidelizagfio e suporte ao cliente;
elaboracio de relatorios estatisticos diferenciados, apontando tendéncias e elaborando
proje¢des; acompanhamento de mercado; desenvolvimento de pesquisas para identificar

necessidades de cursos; desenvolvimento de cursos especificos para clientes corporativos.
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Sistema de Autoridade

Segundo o Diretor Executivo, sua autoridade inclui a superviso, aprovagdo (compras,

admissdes, contato com clientes), uma vez que & o responsavel perante os investidores.

Também lhe sdo atribuidas as funcdes de gerenciar, planejar, decidir, avaliar todo o

processo.
Sistema de Comunicacio

O Diretor Executivo necessita das informag¢Ses para cumprir suas fungdes na
organizacio e estas lhe sdo fornecidas por e-mail ou por relatorios gerenciais, gerados pelos
seus coordenadores. Este sistema de comunicagfo também ocorre em sentido contrério, ou

seja, do diretor para seus subordinados, para avaliagéo ou supervisdo dos processos.

Este sistema de comunicacgdo est4 ilustrado na figura 7, que representa o sentido do

fluxo de informacdes entre o diretor executivo com relagfo as outras areas da empresa:

Diretor
Executivo

it
vl vl vl v 1 vl

Tecnologia Administragédo Pedagogia Monitoria Web Designer

Figura 7 - Comunicag#o Diretoria

Fonte — O Autor

3.3.2. Area de Atendimento (Monitoria)

Na visdo do coordenador de monitoria, sua missdo é oferecer suporte a professores,
tutores, alunos, técnicos e instituigdes envolvidos, acessando o ambiente de sala de aula,
verificando os problemas administrativos e de uso de tecnologia. Sua fungdo estd voltada para

o atendimento mais préximo ao aluno por meio de solugdes rapidas.
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Sistema de Atividades

A 4rea mantém um coordenador e trés monitores e apenas dois niveis hierdrquicos,

como vemos no organograma abaixo.

Coordenador
monitoria

Monitor Monitor Monitor

Figura 8 - Organograma Area Monitoria

Fonte — O Autor

De acordo com o coordenador da monitoria, o departamento de monitoria € o
responsavel pelo suporte e apoio académico personalizado ao aluno em questdes
administrativas, técnicas e operacionais, visando satisfazer outras necessidades que ndo dizem

respeito a mediagdo pedagogica.

A monitoria atua no sentido de facilitar a socializa¢fio e interagéo dos alunos com os

agentes que fazem parte do ambiente virtual de aprendizagem.

Auxilia de forma interativa nos processos de ensino-aprendizagem e colabora na maior
humanizacio do sistema e na adaptagio dos alunos no ambiente. A monitoria ndo esta
envolvida com questdes de conteudo, e nfo influencia o processo de avaliagdo da

aprendizagem.

Os principais objetivos e responsabilidades sdo: suporte administrativo: alimentar a
administragio de informagio proveniente dos alunos, suporte operacional, fornecer
informacdes para a tecnologia do funcionamento do site e ferramentas utilizadas para

disponibilizagdo do curso on-line, apoio ao aluno - serve como intermediario entre os alunos e
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suas necessidades, checagem de processos - acompanhamento do aluno nas diversas fases dos
cursos e fiscalizagio do processo como um todo, aspectos de atendimentos, servir como

intermediador entre o aluno e a Institui¢8io de Ensino.

Neste contexto, suas principais atividades sdo:

Solucdo de problemas de percurso: encarregado de solucionar problemas ocorridos

durante o curso pelo aluno;

e Trabalhar fatores de motivacdo: manter o aluno em sintonia com o0 curso €

motivado a continuar até sua conclusdo;

e Administracdo do usudrio (cadastro, matricula): atender a parte administrativa

alimentando-a com informagéo referente ao aluno;

e Ffetuar um check-list dos pontos pertinentes ao uso das ferramentas e ao
atendimento ao estudante: verificar a qualidade do curso e das ferramentas

utilizadas;

e Trabalhar as informagdes pertinentes ao desenvolvimento do curso: coletar feed-

back dos alunos em relagdo ao cursos;

e Solucionar problemas operacionais de interface: relatar a area de tecnologia erros e

falhas na disponizagéo dos cursos;
e Registrar as agdes de percurso dos estudantes;
e Observar e analisar o fluxo de informagdes provindas dos estudantes;
e Acompanhar o aluno no transcorrer do curso.
Sistema de Autoridade

De acordo com o coordenador da monitoria, o sistema de autoridade da 4rea divide-se

em dois niveis hierdrquicos: a coordenag8o e a monitoria, propriamente dita.

A coordenacdo & responsavel por gerenciar, planejar, decidir e avaliar o processo de
monitoria. Aos monitores cabe executar as atividades previamente estipuladas pelo
coordenador da 4rea, sendo que a delegagio e a descentralizagdo das atividades séo
estabelecidas aos monitores esporadicamente, procurando manter sempre o coordenador como

centro da autoridade.
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No entanto, na visdo do coordenador de monitoria, embora a amplitude do sistema de
autoridade seja adequada a demanda de atividades geradas pelos cursos hoje existentes, o
departamento trabalha no limite, pois a pouca autonomia dos monitores acaba

sobrecarregando o coordenador.
Sistema de Comunicagio

O departamento de monitoria, pelas atribui¢Ses citadas anteriormente, ¢ o principal

6rgdo de comunicagdo entre a empresa e os alunos.

O fluxograma abaixo demonstra como se d4 o recebimento e o retorno das questdes
encaminhadas pelos alunos ou futuros alunos as outras areas da empresa, por intermédio do

departamento de monitoria:

l Almos |

vt

Monitor

v 1

Anélise

v 1
+ i1 i

Técnicas Administrag@o Pedagogia

Figura 9 - Comunicag&o Alunos

Fonte — O Autor

A maioria dos contatos é feita via e-mail ou via telefone. De qualquer forma, o
encaminhamento para as outras areas ¢ feito através de correio eletronico, transformando-se
numa solicitagio formal é respondida da mesma maneira ao monitor, que avaliard a melhor
maneira de retornar ao aluno. A agilidade da resposta é considerada um critério importante

neste tramite.
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O departamento de monitoria interage com as outras dreas da empresa, principalmente

fornecendo informacdes, servindo de base para que sejam tomadas decisdes pela coordenagéo

de outras 4reas ou pela direg8o geral.

Monitoria

o

vt

vt

vt

vt

Tecnologia

Administragdo

Pedagogia

Web Designer

Figura 10 - Comunicac¢&o Monitoria entre Areas.

Fonte — O Autor

3.3.3. Produc¢io Multimidia (Web Designer)

O coordenador de produgdo multimidia esclarece que este departamento visa a

formataciio de materiais didticos em midias de armazenagem, bem como a preparagdo de

roteiros e de técnicas de intera¢do para as atividades de trocas de aprendizagem off line por

midia impressa, Internet, fax, dudio e videocassete, ¢ para as trocas de aprendizagem ao vivo,

por sistemas de teleconferéncia, videoconferéncia, Internet ou mesmo telefonia.

Além disso, tem como fun¢fo produzir uma linguagem adequada as atividades de

aprendizagem, bem como o aperfeigoamento do uso combinado de recursos impressos, video,

sistemas baseados em computador, redes corporativas, sistemas de telecomunicagbes por

teleconferéncia e videoconferéncia, e ainda a programacdo do ambiente de ensino-

aprendizagem baseado em Infernet.
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Sistema de Atividades

A empresa mantém um coordenador e trés web designers em apenas dois niveis

hierarquicos, como vemos no organograma abaixo.

Coordenador
Web Designer

Web Designer Web Designer Web Designer

Figura 11 - Organograma Area Web Designer
Fonte — O Autor

Os principais objetivos e responsabilidades, descritas pelo coordenador da area de web
designer, sfio: desenho do site - criar um ambiente de interface entre o aluno e tutor;
alimentacdo - responsavel pela disponibilizagdo do curso para o aluno; criagdo, animagio e
efeitos - tornar o ambiente adequado para estudo; comunicagdo visual; edi¢do do portal - criar
e manter a pagina inicial (portal) que conduz o aluno a seu curso além de promover outros

Cursos.

Além disso, o departamento de produgdo multimidia também ¢é responsavel pelo
desenvolvimento ¢ modificagdo dos aspectos visuais do site, criagdo de animacgdes e efeitos
visuais no site, elabora¢do de estratégias de comunicagdo visual; recebimento do material
escrito e estabelecimento forma de alimentag8o no site, conferéncia do resultado da
publicagdo do sife e implementagdo das correcdes pertinentes, uso e exploragdo das
ferramentas de animac@o, de modo a criar padrdes visuais e de interagdo com ou sem
programagfo, desenvolvimento ou adaptagdo de critérios de comunicagdo visual de acordo

com as propostas dos clientes ou dos projetos discriminados.
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Sistema de Autoridade

Segundo o projeto de estruturagdo da empresa, o sistema de autoridade da area de
produgdo multimidia se divide em dois niveis hierarquicos: um nivel de coordenagdo e outro

de web designer.

A coordenacfo é responsdvel por gerenciar, planejar, decidir e avaliar os processos do
departamento. Aos web designers cabe executar as atividades previamente estipuladas pelo

coordenador da area.
Sistema de Comunicac¢io

Segundo o coordenador da 4rea, o sistema de comunicagiio estd diretamente ligado a
4rea de pedagogia, uma vez que estas duas 4reas sdo as responsaveis pela produgéo dos

cursos, conforme demonstrado na figura a seguir:

Professor autor gedagoglia Professor autor Pedagogia faz Web Studio
entrega material desgnvo Ve o \ fazrevisioe revisiodo produz o curso
para criagio do design envia modelo ¢ envia e coloca no ar
curso institucional novamente p/ pra Web Studio

pedagogia

Figura 12 - Comunicagéo Area Web Designer ¢ Area de Pedagogia.
Fonte — O Autor

3.3.4. Administracio

O gerente administrativo relata que seus principais objetivos e responsabilidades sdo:
disponibilizagio de espago, alocagio de maquinas e perifeéricos, alocagdo de pessoal de

suporte, produgdo e distribuicdo.

Também executa as atividades de verificagdo e fornecimento da infra-estrutura
necessaria ao desenvolvimento de projetos e eventos, distribui¢do de equipamentos e
periféricos de acordo com os objetivos de cada projeto, recrutamento e/ou a sele¢do do
pessoal mobilizado para atender eventos e prover suporte a realizagdo de atividades
relacionadas com a producfio e o suporte a projetos, fornecimento de par@metros para a
melhor utilizacdo de equipamentos para prover o suporte a aprendizagem e/ou treinamento,

pesquisa de tarifas de postagem e telecomunicagéo, cadastramento de fornecedores.
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Gerente Administrativo-
Financeiro

Coordenador Assistente Financeiro
Administrativo

Estagiério Office- boy
Administragdo

Figura 13 - Organograma Area de Administragdio Logistica

Fonte — O Autor

Sistema de Autoridade
O sistema de autoridade da é4rea divide-se em dois niveis hierarquicos: coordenacdo e

subordinacdo com divisdes de atribuigdes.

O coordenador administrativo é responsével por gerenciar, planejar, decidir, distribuir
e supervisionar as tarefas dos subordinados como, por exemplo, contas a pagar, a receber,
cotagBes, servicos de malote/correio, atendimento telefonico, entre outras atividades

administrativas.

Cabe ressaltar que os subordinados nfio possuem qualquer autonomia para a execugdo

de suas tarefas, devendo estas serem apreciadas pelo coordenador da area.
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Sistema de Comunicaciio
A maioria dos contatos sfo feitos via correio eletrénico (e-mail) ou via telefone. De

qualquer forma o encaminhamento das solicitagdes para as outras dreas ocorre via e-mail, 0

que as transforma em solicitagdes formais.

%
vl vl Ty T v

Tecnologia Pedagogia Monitoria Web Designer

Figura 14 - Comunica¢@io Administracéo Logistica.
Fonte — O Autor

3.3.5. Tecnologia

O modelo tecnoldgico foi desenvolvido para um ambiente virtual de aprendizagem, é

disponibilizado para os alunos, professores e equipe de monitores através da Internet.

Segundo o coordenador da 4rea de tecnologia “a empresa estd voltada a concretizagio
de um ambiente de interagio e construc¢do de conhecimento conhecido como ambiente virtual
de aprendizagem. Este ambiente retine a experiéncia Unica de vdrios outros projetos anteriores
e apresenta aquilo que de melhor existe no momento para fornecer treinamento e educagdo

dentro dos pardmetros nacionais”.

Dentro desta analise, observa-se que muito daquilo que aparece ao usudrio—aluno e aos

agentes foi desenvolvido seguindo pardmetros de engenharia de software e ergonomia.

De acordo com depoimento do coordenador de tecnologia, uma grande bateria de
testes foi realizada de forma a visualizar o sistema funcionando com elevado numero de
solicitagdes, bem como para testar a consisténcia de todo o sistema. Dessa forma, destaca-se
como diferencial da comunicagdo a possibilidade de acompanhamento personalizado ao

aluno.

O desenvolvimento dos sistemas da empresa baseia-se na arquitetura J2EE

desenvolvida pela Sun Microsystem em conjunto com a IBM e Oracle.
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Todos os sistemas sdo modelados utilizando o padrio UML (Unified Model
Language) que é um padrfio composto por nove tipos de diagramas que representam todas a

fungdes do software e sua estrutura interna e externa.

Utilizam o Sistema Operacional Linux que faz parte da familia do Unix, que ¢ a base

de todos os seus servidores, € seu gerenciador de banco de dados utilizado ¢ o Oracle 8i.

A plataforma bésica para Estagdes de Trabalho ¢ um computador Pentium IIT 700

MHZ com 128 Mbytes de RAM, 15 Gbytes de disco utilizando windows 2000.

A plataforma escolhida para servidores utilizam Méquinas Pentium III 1 GHz e Maquinas
Intel XEON Multiprocessadas rodando Linux. Estes servidores respondem pela Intranet,

Servigo de email e repositério de informagoes.

O acesso a Internet é feito através de um link dedicado e controlado por um Servidor de
Proxy, do tipo Pentium 500 Mhz, 256 Mbytes de Ram em uma plataforma Linux com
SQUID.

Sistema de Atividades

O coordenador da 4rea assim descreve seus principais objetivos e responsabilidades:
modelo de produgdio, estrutura tecnolégica, desenvolvimento de ferramentas e ambiente,

apoio e desenvolvimento tecnolégico e integracio dos sistemas e alunos.

Além disso, tem como atribui¢des:

Estabelecer modelos que otimizem e facilitem a elaboragdo, produgdo e
implementago de sites, cursos, disciplinas e derivadas, tanto do ponto de vista do

processo como também do ponto de vista do produto;

o Identificar e definir o melhor mix de ferramentas e ambientes dentro das

necessidades do cliente/usudrio;

e Definicio de estratégias de apoio e desenvolvimento Internet quais sejam
softwares, linguagens de programago, plataformas de sistemas, redes
colaborativas e aspectos de portabilidade e integragdio com sistemas e bases de

dados remotos.

e Prover a melhor integragdo entre os aspectos pedagdgicos e de atendimento aos

aspectos de sistemas.

Bl
- Al

43371
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No organograma a seguir temos a representagdo da éarea de tecnologia, conforme

descrito no projeto de estruturagdo da empresa.

Coordenador
Tecnoldgico
Analista de sistemas . . Analista de sistemas
Analista de sistemas
programador programador
programador

Figura 15 - Organograma Area Tecnologia
Fonte — O Autor

Sistema de Autoridade

O sistema de autoridade da 4rea de tecnologia, de acordo com seu coordenador,

divide-se em dois niveis hierarquicos: nivel de coordenaggo e nivel de execugio.

A coordenacio ¢ responsével por gerenciar, planejar, decidir e avaliar os processos do
departamento. Os analistas de sistemas/programadores tem por fungdo executar as atividades

previamente estipuladas pelo coordenador da 4rea.
Sistema de Comunicag¢io

O contato, assim como ocorre nos outros departamentos da empresa, ¢ feito via correio
eletrénico (e-mail) ou via telefone, sendo que o encaminhamento para as outras areas ¢

formalizado através de correio eletrénico transformando-se, assim, numa solicitagéo formal.

O fluxograma a seguir demonstra como se d o recebimento € o retorno das questdes

encaminhadas pelo departamento de tecnologia as demais areas da empresa:

Tecnologia

{1
vt v1 al al v

Diretor ia Administra¢do Pedagogia Monitoria Web Designer

Figura 16 - Comunicagdo Area Tecnologia.
Fonte — O Autor
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3.3.6. Pedagogia

Na concepgdo do coordenador pedagogico “para desenvolver as estratégias e modelos

de que trata, buscamos ter como premissa que o aluno - presencial ou a distancia, €

compreendido como um agente da construgio do proprio conhecimento”.

Explica, também, que:

“N#o somente como um autodidata que busca os proprios caminhos, mas como
participante cognoscente de um processo organizado, sistémico, onde uma
institui¢do docente oferece a ele os instrumentos de mediagdo, os recursos de
uma tutoria de processo e de acesso e apropriagdo de contetdos e o

gerenciamento do percurso para se chegar a conhecimentos determinados.”

Ainda segundo o coordenador pedagdgico, buscou-se formar um nucleo de geragdo e

pesquisa de conhecimentos em psicologia e pedagogia, aplicéveis ao ensino & disténcia com o

uso de redes de comunicagio e de midias eletronicas.

Este grupo foi estruturado com profissionais das 4reas da psicologia, pedagogia,

comunicagdes e engenharia, para planejamento conjunto e cooperado dos cursos, de forma a

adequé-los ao perfil dos potenciais usudrios considerando, em especial:

Identifica¢do de necessidades de aprendizagem,;

Identificacdo do perfil cultural dos alunos e das metéaforas e linguagem com maior

potencial de eficiéncia na comunicagfo pretendida;

Verificagdo do repertorio técnico e das condigdes de acesso tecnoldgico dos
ambientes a serem utilizados pelos atores do processo para as trocas de

aprendizagem,;

Avaliacdo da necessidade de implantagdo ou da expansdio de sistemas de
comunicagiio e de informagfo para os alunos como requisito para o inicio ou a

continuidade dos cursos oferecidos;

Identificacdio das necessidades de aquisi¢Bio de habilidades pelos usuérios para o
uso educacional das midias e materiais didaticos utilizados em cada curso, € a
conseqiiente oferta de programas de sensibilizagdo para a educacfo a distdncia e de

capacitagfio para ouso das tecnologias e ferramentas de cognigo disponibilizadas;
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¢ Planejamento dos cursos considerando os objetivos em aquisigdo de conhecimento
e melhoria de desempenho individual ou corporativo quando no atendimento a
programas de capacitagfo, treinamento, formagéo ou aperfeicoamento de méo-de-

obra para empresas ¢ institui¢des contratantes ou conveniadas; e,

e Anélise customizada para definigdo de conteudos, de abordagem pedagogica,

planejamento instrucional, projetos de materiais e utilizagdo de midias interativas.

Segundo a coordenadora pedagogica, foi deliberado pelo grupo de pedagogia uma
proposta educacional para uso no desenvolvimento de programas na modalidade a distancia, e
também em programas de apoio & educagfio presencial, deve ser baseada no estimulo ao
aprendizado interativo, cooperativo/colaborativo e na auto-aprendizagem, utilizando um

conjunto de midias combinadas, principalmente a Internet.

As estratégias pedagogicas desenvolvidas tém como objetivo promover, por meio da
comunidade virtual de aprendizado a autonomia do aluno, a fim de tornar possivel o ato
educativo dentro do horizonte de uma educagio concebida com participagio, criatividade,
expressividade e relacionalidade.

Sistema de Atividades

Segundo o coordenador pedagdgico, a coordenagdo e acompanhamento de avaliagdo
dos trabalhos da equipe de desenvolvimento da empresa, em articulagio com os nucleos de
educacfo & distdncia e a coordenagio pedagogica das instituicdes que formam a rede, ocorrem
sob a supervisdo do Conselho Académico.

Além disso, também tem as seguintes atribuigdes:
e Estabelecer modelos que otimizem e facilitem a elaboragdo, produgdo e
implementag#o de sites, cursos, disciplinas e derivadas, tanto do ponto de vista do

processo como também do ponto de vista do produto;

o Identificar e definir o melhor mix de ferramentas e ambientes dentro das

necessidades do cliente/usudrio;

e Definicio de estratégias de apoio e desenvolvimento Internet quais sejam
softwares, linguagens de programagdo, plataformas de sistemas, redes
colaborativas e aspectos de portabilidade e integragio com sistemas e bases de

dados remotos.
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Prover a melhor integragio entre os aspectos pedagogicos e de atendimento aos
aspectos de sistemas.

Demonstramos, através da figura a seguir, a organizagfio do departamento de

pedagogia:
Coordenador
Pedagogico
Instructional Instructional Instructional
Designer Designer Designer

Figura 17 - Organograma Area Pedagégica.
Fonte — O Autor

Sistema de Autoridade

Segundo o coordenador pedagdgico a coordenagdo e acompanhamento de avaliagéo
dos trabalhos da equipe de desenvolvimento da empresa, em articulagio com os nticleos de
educacfo a distincia e a coordenagdo pedagogica das institui¢Ses que formam a rede, ocorrem
sob a supervisdo do Conselho Académico.

Conforme observado em uma empresa de educagio a distancia o fluxo de produgdo de
um curso comega com a entrega, pelo conteudista ou autor, do texto basico do curso aos
instructional designers. Estes, responsaveis pela estratégia pedagogica do curso, interagem
com o autor até a formatacfio final do material. Isso feito, entra em ago o web designer que

transforma o contetdo em aplicativo para incorporagfo ao ambiente virtual de aprendizado.
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Na figura a seguir, demonstramos o modelo esquematico do fluxo de produgdo.

Dependendo do grau de complexidade do curso, o processo de produgdo pode levar de 1 a 3

meses na empresa pesquisada.

Processo de cria¢do do curso ON-LINE

Pode levar até 3 meses »

. Converte todo o
Professor entrega o Equlp B enitegHo material em
cursoparen Bauipe roteiro do curso que
2 serd convertido para curso para WEB
Pedagégica.
Professor Web
y .
» Equipe cria cddigo do ) 8
Ferramentas utilizadas: curso; disciplina; s
. 4 w
I\éx.lcrosoft Osf‘;cli tutor;coordenador. Ferramentas utilizadas: S
1stema na We
Dreamweaver "’é
Photoshop &
Flash =
Suporta todo o Abre classe
processo. Inscreve alunos
Suporta IES. Cria monitor.
Monitoria
- % A J
Y
Ferramentas utilizadas: Ferramentas utilizadas:
Sistema na Web Sistema na Web

GdPro; Rwin; Jbuilder

Figura 18 — Processo de Criag¢@o do Curso On-line

Fonte — O Autor

Ao professor autor reserva-se os papéis de avaliagdo da adequagdo pedagodgica
proposta, na interagdo deste com as equipes de pedagogos e psicologos responsiveis pelo
desenho instrucional dos cursos, e da avaliagdo de apresentagdo final apds as etapas de

editorago para publicagdo em sistemas Internet, impressos, video ou outras midias.
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Sistema de Comunicacio
Os contatos sfo feitos via correio eletrdnico (e-mail) ou via telefone. O

encaminhamento para as outras areas pode ocorrer de duas formas: via e-mail ou

pessoalmente, para os quais séo utilizados CDs com grandes arquivos.

O sistema de comunicagdo esta diretamente ligado & area de web designer, uma vez

que estes dois departamentos sfio as reas de produgdio dos cursos, conforme demonstra o

fluxogrma abaixo:
Professor autor Pedagoglla Professor autor Pedagogia faz Web Studio
entrega material gese.znvo veo N\ faz revisio e revisdo do . produz o curso
para criagdo do design envia modelo e envia e coloca no ar
CUrso institucional novamente pra Web Studio

p/pedagogia

Figura 19 - Comunicagdo Area Web Designer e Area de Pedagogia

Fonte — O Autor
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4. CONCLUSOES

A inovacdo tecnoldgica exige esforco cada vez maior em formacgdo, treinamento e
reciclagem profissional. Neste sentido, o uso de tecnologias de ensino a distancia apresenta-se
como uma alternativa viavel para a melhoria em qualidade e aumento na quantidade de
atendimento em educacio no pais, com a busca de oportunidades de melhoria de performance
a partir de programas de formagdo, especializagdo, atualizacfo e re-qualificagdo de mio-de-

obra com o uso de modernas tecnologias de comunicagdo aplicadas & educagio.

Existe, desta forma, a necessidade de adotar modelos de ensino que atendam as
modificacdes que a sociedade do inicio do novo século passam a exigir, cuja crescente

perspectiva de diversificar os espagos educacionais revela um aprendizado sem fronteiras.

O ambiente de modernizagio tecnoldgica e de novas conquistas cientificas no setor
produtivo tem provocado, no ambito das institui¢Ses publicas/privadas, a necessidade de
recursos humanos com maiores conhecimentos e habilidades para atuar nos novos processos

organizacionais e para compreender e operar tecnologias com alta agregacio de informatica.

O ensino & distdncia surge como alternativa para esse novo paradigma. Pode-se
atender uma grande quantidade de pessoas dispersas geograficamente e permite atualizacio

constante das informagdes, como € o caso da Infernet.

A empresa estudada se utiliza das estratégias emergentes, no processo de criagéo de
redes de cooperagdo, sinalizando uma quarta geragdo de educacfio a distdncia no Brasil, no

qual o conceito de universidade virtual operacionaliza-se no ciberespago.

Consolidando a oferta de produtos de qualidade em educag@io & distdncia, com a
apropriacio de tecnologias de comunicagéo e informagio, e desenvolvendo aplicagdes para o
seu uso, os resultados podem vir a produzir no Brasil um novo cendrio de caracteristicas de

processo e de resultados educacionais.
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A empresa est4 se organizando para atender essa nova demanda, criando uma estrutura
organizacional, nfio distinta do modelo classico de organizagdo, mas com caracteristicas bem

particulares.

Desta forma, a empresa estudada caracteriza-se por ser uma organizagdo educacional,
cujo arranjo formal apresenta poucos niveis hierdrquicos em fungdo da gestdo apresentar-se

de forma centralizada, restando aos demais niveis pouca autonomia.

Observando as alegagBes e a figura abaixo, constatamos que a empresa utiliza um
modelo matricial por projetos. Segundo Vasconcellos (1972), para a plena utilizagdo do
modelo matricial por projeto é necessério a observéncia de algumas condig¢des que favoregam
a sua utilizagdo, dentre as quais: pesquisa aplicada, projeto contratado externamente,
pesquisas realizadas em equipe, existéncia de pesquisas interdisciplinares, existéncia de
capacidade para gerar projetos interdisciplinares, existéncia de pesquisadores com habilidades
humanas para gerenciar projetos interdisciplinares, existéncia de projetos interdisciplinares
prioritarios, o que justifica o nivel hierdrquico de seus gerentes ser superior ao nivel dos

gerentes funcionais.

Porém a utilizacdo deste modelo reflete algumas conseqiiéncias: formagio de
capacitagio técnica, formacgdo de capacitagdo em geréncia interdisciplinares, condugdo
eficiente e integracio entre as 4reas, boa utilizagdo de recursos humanos e materiais,
eficiéncia no atingimento de prazos de projetos, orgamento e qualidade e aumento do nivel de

conflito.
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A figura a seguir mostra os processos envolvidos e as 4reas de responsabilidades
correspondentes com modelo de fluxo de informagdes que seguem independentes de sentidos.
Os processos sdo divididos por area e coordenagfo, e sio acompanhadas pelas institui¢des da

rede em féruns especificos par pedagogia, tecnologia e pesquisa.

Responsabilidade, Comunicacio das Areas

Supervisdo e
Avaliagdo
A 4
A 3 F A . 3
Y h 4 A 4 Y Y
Pedagogia I Tecnologia * Projetos Logistica l Produgio Atendimento l
Multimidia
Elaboragio -—l Estrutura Contato com Disponibil. ——I Design do Site ] ST“?"“e .
" . — Administrativo
Estratégica Cliente Espago
Estrutura - E:;;‘:l;::; Acompanh. do Alocagdo Magq. b1 Ose‘:'g:ir;enal
] Apoio Cliente e Periféricos P
Criagdo Efeitos
| e
Coordenador Apoio e Fidelizagdo do Alocagio de Apoio 20 Aluno
[ Desenvolv. Cliente "] Rec.Humanos .
Cx d0
| Professor Visual -—i Apoio ao Aluno
Autor Integragdo Relatérios N
| Sistema/Aluno Estatisticos Pr od.ug;a'o © :
Distribuigdo Edigdo do L Aspectos de
1 Portal Atendimento
L{ Professor
Tutor
Designer
7]  Instrucional
Formagdo de
Contetdo
Ll Sistemas de
Avaliagdo

Figura 20 — Responsabilidade e Comunicagdo das Areas

Fonte — O Autor

Todos os departamentos se agrupam em unidades administrativas orientadas por
funcdio e por processos. Desta forma, podemos dizer a empresa apresenta uma organizagio

departamentalizada.

Verificou-se, também, que o controle sistematico das atividades centra-se,
principalmente, nos coordenadores. Os integrantes da institui¢io pouco influenciavam nas

decisdes da dire¢do, denotando uma gestfio de carater centralizada.
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Estes aspectos indicam uma contradi¢io existente entre o tipo de organizagio em
analise, a organizacio profissional e o seu modelo de gestdo, que requer a preponderancia da
autoridade do especialista sobre a autoridade administrativa, em que os membros da

organiza¢do demandam por maior autonomia.

O correio eletronico (e-mail) é a ferramenta de comunicagfo mais utilizada entre os
departamentos. Observa-se que o sistema de comunicagio entre as areas percorre um caminho
{inico, convergindo para os coordenadores que, portanto ficam sobrecarregados, tornando o
processo de resposta as solicitagdes demorada. Isso pode ser considerado como efeito
atribuido & pouca descentralizagio e delegago atribuida aos subordinados, comprometendo o
que deveria ser uma caracteristica deste tipo de empresa com grande uso da tecnologia: a

rapidez do fluxo de informagdes.

As éareas de produgio multimidia e pedagogia, que sdo as responsaveis pela produgio
dos cursos, estio pouco integradas, o que dificulta o processo de criagdo e disponibilizagdo
dos materiais didaticos. Também a drea de logistica deve ter uma maior integragdo ao

processo, de forma a evitar atrasos na entrega dos materiais didéticos aos alunos.

As dificuldades encontradas refletem uma estrutura influenciada fortemente pelas
condicionantes, Por ser uma atividade baseada em tecnologia, estd sujeita a constantes
mudangas, fortes concorrentes e a possibilidade de produtos substitutos com custo menor e
maior eficiéncia, além de forte dependéncia de recursos humanos. Estas evidéncias sdo
confirmadas pelas dificuldades observadas e confirmadas pelos coordenadores das areas em

entrevistas.
O coordenador pedagdgico relata as suas dificuldades dentre as quais:

e Os autores tém um custo muito alto para a organiza¢fo em determinadas areas do
conhecimento e a procura por autores sdo crescentes em razdo da reduzida

quantidade de profissionais na érea.

e Um problema detectado também ¢ a ameaga a posse os cursos ensinados como
parte de um programa de distdncia sempre podem néio contar para consideragdes
de posse, causando um desincentivo.

e Os tutores também tem um custo muito alto e a procura por este profissional €
grande, pois existem poucos profissionais qualificados além de requerer um

investimento na formacfio do corpo docente pois a atualizacio deve ser
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permanente em conhecimentos e habilidades por educagdo continuada para

enfrentar os desafios e exigéncias do mercado de trabalho.

e A qualidade pedagbgica do material é uma barreira, e problemas de experiéncia de
corpo docente como falta de pessoal que treina em desenvolvimento de curso e
tecnologia, falta de apoio para aprendizagem de distincia em geral, e selegdo de

corpo docente inadequada para o curso de aprendizagem a distancia.

e Professor virtual deve dominar as técnicas de ensino a distincia, uma forma de
garantir o aprendizado do aluno por meio das informagdes transmitidas e uma
preocupacdo pois os estudantes acreditam que tendo um tutor bom ¢ vitalmente
importante para que eles concluam o curso e os tutores necessitam precisam de
apoio organizacional, administrativo da institui¢do, apoio e servigos concernentes
ajuda técnica. Apesar da manuteng¢do do pessoal técnico representa um custo

muito alto.
O coordenador de monitoria confirma suas dificuldades dentre as quais:

e O aluno faz o seu proprio ritmo e horario de estudo. Isso implica um atendimento

vinte quatro horas dia, representa uma elevagéio dos custos e muitos atendentes.

e Algumas avaliagdes podem exigir a presenga do aluno na instituicio de forma
agendada. Fazer com que o aluno realize ao menos uma avaliagdo ou aulas
praticas em laboratério na presenga de um representante da institui¢do, sendo que,
muitas vezes, o aluno nfo presencial escolheu o ensino a distancia justamente por

residir a muito longe da institui¢do de ensino ?

e A solucgio reside na capacidade que a institui¢do de ensino a distancia tem de
firmar convénios com outras institui¢Ges localizadas em grandes centros em todo
o pais. Desta forma, o aluno escolheria e agendaria uma avaliagio pratica ou
teoria em um destes centros conveniados a instituicdo situada perto de sua

residéncia.

e A tecnologia utilizada deve ser eficiente e confidvel. Problemas organizacionais,
especialmente de infra-estrutura e problemas de tecnologia também sdo desafios
presentes. Custo de atendimento também ¢ alto um fator que contribui para este
alto custo € o horario que o aluno entra no sistema por néo ser determinado requer

em tempo integral um atendente.
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O coordenador de produgfio multimidia relata as suas dificuldades dentre as quais:

e O custo de um designer instrucional é muito em decorréncia da existéncia de
poucos profissionais no mercado e poucos cursos de especializagdo inexistente na

area.

e A necessidade que o profissional tenha conhecimento pedagégico e esteja
familiarizado com as midias existentes e suas potencialidades educacionais; €
crucial o processo de inovagdo, pois se refere ao terreno da criatividade onde as
idéias sio geradas e onde se realiza a unifio entre possibilidades técnicas e as

exigéncias / oportunidades de mercado (produgdo e consumo).

e Produzir design significa atuar com uma intengio destinada a ser real, portanto
significa trabalhar com o cenario futuro executando a concepgéo e o planejamento

daquilo que vird a existir, de forma a anunciar novos caminhos e possibilidades.
O coordenador de tecnologia confirma algumas dificuldades:

e Os sistemas de telecomunicagdes existentes s3o ineficientes e caros e de certa
forma as institui¢des educacionais ndo colocam muita confianca nestes sistemas

para ensinar.

e Custo com os profissionais competentes . Este pessoal deve ser mantido em dia
com a nova tecnologia, mais rapida, mais barata disponivel, assim devem ser

considerados custos de treinamento continuos.

O estudo demonstrou que as condicionantes (natureza da atividade e da tecnologia,
objetivos e estratégias, ambiente externo e fator humano), tem muita influencia na estrutura
organizacional da empresa, refletidas pelas dificuldades apuradas neste trabalho que cada area
demonstrou, também demonstrou que os componentes (sistema de atividades, sistema de
autoridade e sistema de comunicagio) sfo definidos com clareza e reconhecidos por toda a

organizagao.

O modelo de componentes e condicionantes (Vasconcellos, 1972), mostrou ser
adequada para descrever e analisar a organizagdo, possibilitando verificar com clareza e

amplitude das caracteristicas deste tipo de organizagéo, atendendo o objetivo deste trabalho.
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Limites e Recomendacdes

O modelo de estrutura organizacional proposto foi testado em apenas uma empresa de
educaciio a distancia, o que significa dizer que, em outros casos, a estrutura organizacional

utilizada possa atender de forma eficiente & proposta deste tipo de organizagéo

No entanto, fica a recomendagéo de sua validagdo em outros cursos a nivel regional e
internacional, e que também envolvam outras midias, cursos que tenham duragdo maior e que
sejam realizados tanto em parceria com outras instituigdes ou também promovidos por

iniciativa isolada de institui¢Ges de ensino.

Nem sempre é possivel obter o nivel de resposta desejado, dai a importancia da

utilizagio varios mecanismos de coleta de dados, onde um pode amenizar os limites do outro.

Embora as metodologias de coleta e analise dos dados tenham sido adequadas, existe
espago para o desenvolvimento de mais pesquisas nesta érea, otimizando os trabalhos e

consolidando préticas que viabilizem a obteng@o mais rapida dos resultados.

Sugere-se a divulgago de trabalhos desta natureza (educagfo a distancia e estrutura
organizacional), tanto em eventos cientificos e pedagégicos além da publicagdo na forma de
artigos, relatos em congressos e semindrios para colaborar principalmente na literatura

brasileira sobre a questdo do ensino a distancia.
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ANEXOS

Anexo A - Protocolo de Pesquisa para Condugdo do Estudo de Caso da Estrutura

Organizacional de uma Empresa de Educagdo A Distancia.
Protocolo
Objetivo:

Descrever as caracteristicas da estrutural organizacional de uma instituigdo de

educagéo a distancia.
Caracteristicas chave do método de estudo de caso:

O trabalho em questdo enquadra-se na estratégia de pesquisa na categoria de estudo

organizacional e gerencial, justificando a escolha pelo estudo de caso.
I - Procedimento
1.1. Agendamento da visita de campo:
Entrevistas a serem realizadas, na prépria empresa, com agendamento prévio.
1.2. Revisdo de informagdes preliminares:
Verificagdes dos dados se enquadram no objetivo do trabalho.
1.3. Escolha das pessoas que serfio entrevistadas e outras fontes de informagdes:
Foram entrevistado o diretor executivo e os coordenadores das as reas funcionais.

As entrevistas foram conduzidas em fungfo das respostas, questdes de segmento foram
inseridas com o objetivos de aprofundar o processo investigativo da pesquisa ou abordar

pontos especificos da area em questdo.

Também como dados secundarios, foram analisadas as atas de reunides de diretoria €
do conselho de administragio, publicagdes empresariais relativas ao periodo, entre elas:

informativo para geréncias e chefias, livro de empresa, relatério e outros documentos.
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II — Protocolo e questdes para estudo de caso

Identificagdo: Diretor executivo

Qual seu nome e fun¢do? E sua qualificag@o?

Objetivo: descrever as condicionantes - natureza das atividades e da tecnologia;

ambiente externo; objetivos e estratégias; fator humano.

Como a natureza da atividade e tecnologia influenciaram a modelagem da

organizacdo?
Como o ambiente externo influenciaram a modelagem da organizagéo?
Como os objetivos e estratégias influenciaram a modelagem da organizagéo?
Como o fator humano influenciaram a modelagem da organizagéo?

Identificag8o: coordenadores

Qual seu nome e fungdo? E sua qualificacdo?

Quais sdo as principais dificuldades encontradas na sua érea?

Quais sdo as atividades principais de sua drea?

Como se compdem a autoridade gerencial ?

O que a érea comunica? Como comunica ? Para quem comunica? Quando comunica?
III - O estudo e analise do caso.

O caso sera analisado e descrito, A analise dos dados foi realizada de forma descritiva
e interpretativa. Os dados secundérios foram analisados a partir da técnica de andlise
documental e de conteudo e os dados primdrios foram analisados a partir da técnica de analise

de conteudo.




