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Resumo

O presente artigo aborda a gestdo de pessoas alinhada a estratégia, com
enfoque no planejamento estratégico e desenvolvimento de recursos
humanos. Algumas caracteristicas da gestdo de pessoas com foco no
comprometimento sao: o trabalho enriquecido, gerando desafios; o foco no
emprego a longo prazo; o trabalho intensivo em tecnologia; decisdes
tomadas em grupo; e o treinamento visando preparar o empregado para
futuras funcdes. Este trabalho foi baseado em um estudo de caso da
Universidade Metodista de Sao Paulo que, em 1998, em funcao das
mudancas e competitividade no ambiente, planejou estrategicamente um
avanco tecnoldégico e uma expansao futura na direcdo da educacao a
distancia mediada pelas novas tecnologias de informacao e comunicacao. O
objetivo é relatar as acles da instituicao para adquirir e disseminar o
conhecimento, desenvolver professores e obter comprometimento a longo
prazo. Em 2005, a universidade recebeu o credenciamento do MEC para
graduacdao totalmente a distancia.

Palavras chave: Gestao de pessoas; educacao a distancia; estratégia.

People strategic management toward
introduction of distance education in
Methodist University

Abstract

The present article approaches the management of people aligned to the
strategy, with the focus on strategic planning and human resources
development. Some characteristics of people management with the focus
on commitment are: enriched work, generating challenges; the long term
focus on employment; the intensive work on technology; decisions made in
group; and training aiming to prepare the employee for future functions.
This work was based on a case study of the Methodist University of Sao
Paulo which, since 1998, due to the changes and competitiveness of the
environment, strategically planned a technological advance and a future
expansion in the direction of distance education mediated by the new
information and communication technologies. The objective is to give an
account of the institution’s actions to acquire and disseminate the
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knowledge, develop professors and obtain long term commitment. In 2005,
the university received the credentials from the MEC to offer graduation
courses totally by distance education.

Keywords: People management; distance education; strategy.

A chegada das novas tecnologias de informagao ¢ comunicagao no cenario
educacional esta provocando uma série de desafios na gestdo das institui¢des de
ensino. Representadas prioritariamente pela convergéncia digital e a Internet,
essas tecnologias estio mudando o perfil do alunado, além de introduzir no
ambiente instituigoes estrangeiras, grandes grupos educacionais privados,
empresas buscando novos nichos e redes de universidades.

A Universidade Metodista de Sao Paulo ¢ uma instituicdo educacional de
carater comunitario, confessional, situada no Grande ABC paulista desde 1938.
Com a consolidagdo do projeto pedagogico e a exceléncia alcancada ao longo
dos anos, conquistou o status de universidade, em 1997, ampliando 0 nimero de
faculdades e cursos oferecidos. Atualmente oferece 35 cursos de graduagao, seis
programas de pos-graduagio stricto sensu € mais de 60 cursos de especializacao
lato sensu. Sua mantenedora, o Instituto Metodista de Ensino Superior (IMS),
abrange a gestao de mais de 18 mil alunos, desde a educacdo infantil até o
doutorado, em uma comunidade que cresce a cada dia. Este conglomerado ¢
conhecido popularmente como Metodista.

Apesar do crescimento, ainstituigao teve muitos desafios nos tltimos anos,
em funcdo das mudangas no ambiente, € a educagdo a distancia foi inserida no
Plano de Desenvolvimento Institucional de 1999 a 2003 (IMS, 1999), pela
primeiravez, como uma das estratégias de expansdo da area de ensino.

Para aproveitar as oportunidades da mudanga ambiental e inserirem-Se na
modalidade de educagido a distancia (EAD), muitas universidades investiram
rapidamente em tecnol ogia de ponta, como a Pontificia Universidade Catolica do
Rio Grande do Sul (PUC-RS) que, em 1998, montou rapidamente um sistema de
teleconferéncia ¢ de videoconferéncia via satélite. Percebendo o custo
tecnologico do investimento, muitas instituigdes procuraram unir-Se em rede e
surgiu, em 2000, a UNIREDE, um consorcio de 70 instituigdes publicas de
ensino superior; em 2002, o consorcio CEDERJ, entre varias universidades do
Rio de Janeiro; dentre outras.

Com uma estratégia diferenciada, a Universidade Metodista optou por
investir primeiro nas pessoas e depois Nos recursos tecnologicos. O seu sistema
de teleconferéncia por satélite foi adquirido somente em 2006, quando a
instituicdo ja estava credenciada para oferecer cursos de graduagdo e pOs-
graduagdo a distancia, sobretudo pelo numero de professores capacitados,
publicacdes reconhecidas e pela cultura de educagao a distancia ja incorporada
pelainstituicao.

Este trabalho tem o objetivo de apresentar como a Universidade Metodista
alinhou a gestio de pessoas com a estratégia de inser¢do na modalidade de
educagio a distancia e os resultados obtidos em fungao desta escolha.
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O problema: as mudancas tecnologicas e o crescimento da competitividade
no setor educacional

Crescimento de demanda deveria ser um sina de oportunidade. O século
XXI comegou com muita énfase no conhecimento e nas oportunidades do
mercado educacional, aliadas ao avan¢o das novas tecnologias de informagao ¢
comunicagdo, sobretudo a Internet, a cada dia mais popular. Porém, o mercado
educacional comegou a atrair novos concorrentes, COmMO empresas privadas com
grande poder de investimento e ata capacidade de adaptagio, devido a
experiéncia no mundo competitivo dos negdcios, além dos grandes grupos
educacionais privados, que passaram a agir de forma mais agressiva sobre as
regidoes de maior potencial do pais.

A Universidade Metodista de Sao Paulo, situada na regido do Grande ABC
paulista, uma das maiores economias do pais, percebeu seu ambiente
relativamente estivel e seguro comegar a sofrer a invasdo de muitas
universidades privadas e, com a competitividade acirrada, surgia a necessidade
de rever sua estratégia para sobreviver neste mercado.

Paralelamente, as novas tecnologias de informagdo e comunicagdo
comegavam a aumentar a polarizagdo social entre os que tinham e os que nao
tinham acesso a tecnologia, fator que passava a ser importante diante das
mudancas economicas da regido, tradicionalmente industrial, mas em crescente
mutagao para o setor de servigos.

A natureza confessional e a formagao ética e cidada permeando as agdes da
institui¢do dificultavam ainda mais a estratégia, pois esta deveria ser baseada em
principios e valores sociais, o que nem sempre ¢ percebido pelo alunado e, as
vezes, também nao ¢ preocupagdo dos concorrentes.

Um texto extraido do Planejamento Estratégico 2003-2004 reflete a
discussiao destas questdes:

A universidade se condtituiu, historicamente, como o [..] espago cujo
pressuposto ¢ a pluralidade e o investimento de longo prazo, mas cuja agao deve
visar, no contexto de uma sociedade que busca sua democratizagéo e opde-se a
exclusio, a constante preocupacdo em integrar-se a0 debate do momento
particular em que se Situa e abrir-se a conjuntos cada vez mais amplos da
comunidade, atendendo as suas expectativas e abrindo-lhe novas perspectivas
de conhecimento, autoconsciéncia e interagio. [...] Esta tarefa tem-se mostrado
tanto mais dificil nesse momento em que, por um lado, o conhecimento,
associado a tecnologia, tem em grande medida transitado por fora dos limites do
saber escolar, da pesguisa académica e das universidades, e, por outro, a
privatizagao do ensino superior tem-lhe impedido colocar-se perspectivas que
transcendam o imediatisno da formagdo profissional daqueles que se
apresentam como individuos em busca de inser¢ao no mercado de trabalho. [...]
Neste quadro turbulento [...] faz-se necessario rever toda a estrutura de ensino,
pesquisa e extensio sobre a qual o IMS tem constituido seu trabalho, flexibilizar
e integrar as formas de relacionamento com a comunidade e com o
conhecimento, agilizar os mecanismos de informagao e institucionalizagdo do
conhecimento, enfim, buscar formas aternativas, ageis e inclusivas, de
relacionamento com a comunidade que subvertam a logica da formagdo
individual para o mercado de trabalho, indo aém disso e inserindo seus alunos
em uma perspectivamais amplade agio social. (IMS, 2003, p. 7-8).

Revista Eletronica Gestio e Servigos, v. 1, n. 1, Jan-Jul, pp.37-51, 2010



LUCIANO VENELLI COSTA 40

Como a Metodista poderia manter a qualidade e a sustentabilidade neste
novo ambiente? Das discussdes do planejamento estratégico foi definida a
seguinte missio: “Ser referéncia educacional na construgdo de uma comunidade
aprendente, reconhecida nacional e internacionalmente por servigos de qualidade
e relevancia social, com praticas flexiveis, criativas e inovadoras.” (IMS, 2003, p.
2).

O cumprimento da missio com respeito ao reconhecimento no ambito
nacional e internacional perpassava pela estratégia de implantar a educacdo a
distancia como uma das modalidades de ensino.

E dai surgia outro problema: a instituigdo ndo teria como superar os altos
investimentos em tecnologia aparentemente necessarios para a implantagdo da
educacio a distancia, no mesmo nivel dos concorrentes privados.

Ao mesmo tempo em que dispor da tecnologia de ponta poderia ser uma
estratégia competitiva, ela ndo se sustentava a longo prazo, uma vez que a
tecnologia estaria disponivel e poderia ser comprada por qualquer concorrente.

A hipotese para a solugdo deste problema foi investir naquilo que ndo ¢é
facilmente imitavel, ou seja, investir nas pessoas.

Gestao do conhecimento

No final do século XX, varios autores (STEWART, 1998; DAVENPORT e
PRUSAK, 1998; SVEIBY, 1998, NONAKA e TAKEUCHI, 1997) ja
destacavam a importancia da gestdo de pessoas, sobretudo com énfase no
conhecimento como fonte de vantagens competitivas sustentaveis e como
instrumento de resposta aos desafios do ambiente empresarial.

Fleury e Oliveira Jr. (2002) resumem, em trés momentos, o processo de gestdo
do conhecimento em uma organizagao:

e Aquisicdo e desenvolvimento de conhecimentos;

e Disseminacdo do conhecimento;

e Construcao da memoria.

Vale destacar, dentre 0s processos de aquisicdo ¢ desenvolvimento de
conhecimentos: a experimentagdo e a inovagao, criando novos produtos ou
servicos com base em situagcdes ndo rotineiras; a resolugdo sistematica de
problemas; as experiéncias realizadas por outros; e a contratagdo de pessoal,
como fonte de renovagcdo dos conhecimentos da organizagao.

A disseminagdao dos conhecimentos pode ocorrer por: comunicagdo e
circulagio de conhecimentos; treinamento, visando disseminar novas
competéncias; e rotagdo de pessoas, de forma a vivenciar novas Situagdes de
trabalho e compreender melhor a contribuigao de cada area.

A constru¢do da memoria refere-se a0 processo de armazenagem e
recuperacdo das informagdes para auxiliar na tomada de decisdes. Sua
importancia esta no fato de que a organizagdo precisa existir independentemente
deste ou daguele individuo.

Apesar de 0 conhecimento estar com as pessoas e elas continuarem com ele
guando se forem, ndao ¢ um bem material que passa de um para o outro, mas que
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aumenta para ambos quando compartilhado. Porém, ¢é importante que a
organizagao crie mecanismos para se apropriar disto.

Gestao estratégica de pessoas

Albuquerque (2002) compara as definicdes de varios autores sobre
estratégia — Silsnik e Andrews, Ansoff, Porter, Schumpeter, March e Simon,
Lindblom, Cyert e March, Quinn, Prahalad e Hamel, Allison, Pfeffer e Solancick,
Astley, Rhenman e Norman, Hannan e Freeman, Chandler, Miles e Snow e
Mintzberg —, e conclui que as decisdes estratégicas sdo principalmente de
natureza qualitativa, interferem no todo da organizagdo e buscam eficacia a longo
prazo.

Albuquerque (2002) apresenta algumas caracteristicas da administragdo
estratégica de recursos humanos: reconhece os impactos do ambiente externo e
da competi¢ao e dindmica do mercado de trabalho; apresenta foco no longo
prazo; enfatiza a escolha e a tomada de decisio; considera todas as pessoas da
empresa, ndo s6 os executivos; e deve estar integrada com a estratégia

corporativa.

Quadro 1 - Caracteristicas distintivas entre a estratégia de controle e de comprometimento

Modelo

Caracteristicas distintivas

Estratégia de controle

Estratégia de
comprometimento

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Organizagao do trabalho

Realizagdo do trabalho

Sistema de controle

RELAGOES DE TRABALHO

Politica de emprego

Nivel de educacgdo e formagdo
requerido

Relagdes empregador-empre-
gado

Relagdes com sindicatos
Participagdo dos empregados nas
decisbes

POLITICA DE RECURSOS
HUMANOS

Contratagao

Treinamento

Carreira

Salarial

Incentivos

Altamente hierarquizada

Trabalho muito especializado, gerando
monotonia e frustragdes

Individual

Enfase em controles explicitos do
trabalho

Foco no cargo, emprego a curto prazo

Baixo, trabalho automatizado e
especializado

Independéncia

Confronto baseado na divergéncia de
interesses

Baixa, decisGes tomadas de cima para
baixo

Contrata para um cargo ou para um
conjunto especializado de cargos

Visa ao aumento do desempenho na
fungdo atual

Carreiras rigidas e especializadas, de
pequeno horizonte e amarradas na
estrutura de cargos

Focada na estrutura de cargos, com
alto grau de diferenciagao salarial entre
eles

Uso de incentivos individuais

Reducdo de niveis hierarquicos e de
chefias intermediarias, jungdo do fazer
e do pensar - empowerment

Trabalho enriquecido, gerando desafios

Em grupo

Enfase no controle implicito pelo grupo

Foco no encarreiramento flexivel,
emprego a longo prazo

Alto, trabalho enriquecido e intensivo
em tecnologia

Interdependéncia, confianga muitua

Dialogo, busca da convergéncia de
interesses

Alta, decisGes tomadas em grupo

Contrata para uma carreira longa na
empresa

Visa preparar o empregado para futuras
fungdes

Carreiras flexiveis, de longo alcance,
com permeabilidade entre diferentes
carreiras

Focada na posigdo da carreira e no
desempenho, com baixa diferenciagdo
entre niveis

Foco nos incentivos grupais vinculados a
resultados empresariais

Fonte: ALBUQUERQUE, L. G. Estratégias de recursos humanos e competitividade (1999).
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Albuquerque (2002) enfatiza a importancia da estratégia de recursos
humanos ser baseada no comprometimento, ao invés do controle, considerando
as pessoas como parceiras no trabalho, como um investimento para conseguir
melhores resultados empresariais. Além disso, afirma que a participagdo no
processo de formulagdao estratégica ¢ condigdo crucial para a obtengdo do
comprometimento das pessoas sobre 0s objetivos organizacionais. Quando o foco
esta no processo, ressaltam-se as decisdes ligadas ao aprendizado, a participacao
e ao comprometimento das pessoas com 0s objetivos. O quadro 1 apresenta
algumas diferencas entre a estratégia de controle e de comprometimento.

Para a Universidade Metodista de Sao Paulo em particular, algumas das
caracteristicas que merecem destaque na estratégia de comprometimento, com
relagdo a estrutura organizacional, sdo a geragdo de desafios na organizagdo do
trabalho e a realizagdo do trabalho em grupo, ao invés de individual. Casado
(2002) afirma que “construir times de trabalho ¢ a saida que as organizagdes
encontram para lidar com os desafios que surgem na luta por sobrevivéncia,
crescimento e perpetuagao”. Nas relagdes de trabalho, vale destacar a politica no
emprego a longo prazo, o trabalho intensivo em tecnologia e a alta participagio
dos empregados nas decisdes. Dentre as politicas de recursos humanos, merecem
atencdo a contratacdo para uma carreira longa na empresa e a preparagdo do
funcionario para futuras fungdes.

Treinamento, desenvolvimento e educacio corporativa

As pesquisas dos ultimos anos publicadas pela revista Exame no guia “As
melhores empresas para se trabalhar no Brasil - 2005” tém demonstrado que as
melhores empresas para se trabahar, ou sga, as que tém melhor gestio dos
recursos humanos (RH) sio as que obtém mais sucesso ¢ mais lucros. Segundo
Eboli (2002), as pesquisas dos ultimos anos tém demonstrado que a questio de
treinamento, desenvolvimento e educagdo ganhou forga em relagdo as outras
praticas de RH. Nas 10 melhores empresas do guia, o desenvolvimento
profissional ¢ a razdo principal pela qual as pessoas ficam na empresa, com
indice de respostas muito Superior a remuneragdo e beneficios. O quadro 2
apresenta as principais diferencas entre treinamento, desenvolvimento e
educagio.

A autora enfatiza que o principal motivo da implantagdo de um sistema de
educacdo corporativa ¢ elevar o patamar de competitividade empresarial através
do desenvolvimento, da instalagdo e da consolidacdo das competéncias criticas
empresariais e humanas. E uma das praticas de sucesso ¢ a intensiva utiliza¢do de
tecnologia aplicada a educagao, ou seja, que a aprendizagem seja a qualquer hora
e em qualquer lugar.

Método

A pesqguisa para 0 estudo do caso da Universidade Metodista, com relagio a
gestao estratégica de pessoas, sobretudo com énfase na implantagdo da
modalidade a distancia, foi documental e por observacdo, ja que o autor
acompanhou o processo de 1999 a 2006.
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Os principais documentos analisados foram:

e Visio estratégica da Diretoria de Tecnologia ¢ Informagdo 1998-2002;

e Plano de Desenvolvimento Institucional do IMS 1999-2003;

¢ Plangiamento Estratégico do IMS 2003-2004;

e Projeto de criagdo do Centro de Educagdo Continuada e a Distancia (CEAD)
em 2000;

¢ Dados do programa de desenvolvimento docente;

e Livro: Novas Tecnologias no Contexto Educacional: reflexdes e relatos de
experiéncia. Publicado em 2003 por varios professores ¢ funcionarios da
instituicao, relatando o inicio do processo de implantacdo da educagdo a
distancia na instituicao;

e Livro: Sala de aula e Tecnologias. Publicado em 2005 por varios professores
e funcionarios da institui¢do, relatando o inicio do processo de
desenvolvimento da educagao a distancia na instituigao.

Quadro 2 - Comparacio: treinamento, desenvolvimento e educagio

Treinamento Desenvolvimento Educacio
OBJETIVO Desempenho Capacitacao Formagao
FOCO Tarefa Carreira Vida
ALCANCE Curto prazo Médio prazo Longo prazo
ORIENTACAO Instrugdes Politicas de gestao Vaores
A Conhecimento Habilidade Atitude
COMPETENCIAS (saber fazer) (poder fazer) (querer fazer)

. . . Cognitivo- Cognitivo-
DOMINIO Psicomotor-cognitivo comportamental comportamental
TIPO DE Muito ou pouco
PROBLEMA Bem estruturado estruturado Pouco estruturado
TIPO DE AMT - Treinamento baseado
Aprendizagem em computador (TBC) Combinagéo de TBC e Classe virtua
mediada por Sistema suporte classe virtual assincrona/sincrona
tecnologia desempenho

Fonte: EBOLI (2002). Elaborado por Marisa Eboli e Marcelo Fernandes.

O caso da Universidade Metodista de Sao Paulo

Por solicitagdo da administragdo superior da institui¢do, foi elaborado e

aprovado, em 1998, um Plano Emergencial Tecnologico, com o objetivo de

atualizar, em curto espago de tempo, a infra-estrutura tecnologica da Metodista.
Esta proposta foi elaborada pela Coordenagao do Nucleo de Informatica e pela
Geréncia de Novas Tecnologias, areas que viriam a ser unidas, compondo a
Diretoria de Tecnologia e Informagao (DTI), a partir de marg¢o de 1999.

Aquisicao de conhecimento por contratacao

Ja neste projeto ficava clara a preocupagdo com as pessoas. Até este
momento, o treinamento em informatica era terceirizado e esporadico. Antes de
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comegar a expanSio tecnoldgica, em abril de 1999, a institui¢do buscou adquirir
conhecimentos pela contratagio de um professor de informatica que
acompanhasse 0 processo, de forma a oferecer treinamentos de acordo com a
culturainstitucional, ou sgja, cursos adaptados as necessidades das areas internas
e no ritmo da implantagdo, para evitar expectativas e cursos fora de contexto. O
professor criou modulos de quatro horas que pudessem ser ministrados em uma
manha ou tarde, de forma a evitar que os funcionarios ficassem muito tempo fora
das suas areas ¢ pudessem avangar no conhecimento ao mesmo tempo em que 0s
recursos estivessem disponiveis para sua area em particular. Neste momento,
eram bem poucos 0s professores que compareciam aos Cursos, ja que a inscrigdo
era voluntaria e gratuita, mas nao era permitida para quem estivesse em sala de
aula. Ja os funcionarios eram liberados do servigo para comparecer ao curso, mas
nao obrigados.

Outra agdo que revela a preocupacdo com as pessoas foi a criacdo do
Comité de Apoio a Implantagdo das Tecnologias de Informagdo. Este comité era
composto pela gerente de Desenvolvimento Organizacional, pelo professor de
informatica recém-contratado, pelo gerente de Recursos Humanos e uma
funcionaria, por dois professores das faculdades de Ciéncias Administrativas e
Ciéncias Exatas e por um membro da Pastoral Escolar. Este comité criou, junto
com a DTI e forte apoio do vice-reitor administrativo, um plano de divulgagao ¢
esclarecimento das agoes do Plano Emergencial Tecnoldgico, para apresentar a
visio da institui¢@o para os proximos anos, o treinamento e 0 comité como 6rgao
de apoio. Uma das preocupagdes era mostrar que a institui¢do precisava crescer e
gue a tecnologia nao estava sendo implantada para diminuir os postos de
trabalho, mas para promover 0 crescimento com pessoas preparadas para 0s
desafios dele oriundos.

O plano visava, em longo prazo, a inser¢ao na modalidade de Educagédo a
Distancia (EAD). E, mais uma vez, a institui¢do adquiriu o conhecimento pela
contratagdo de uma professora doutora da USP, especialista em EAD com as
novas tecnologias, para compor um grupo de trabalho que criasse um projeto de
EAD paraainstituigio (GT-EAD). Deste grupo fizeram parte: da DTI, o diretor,
0 professor de informatica e o funcionario responsavel pela Internet; da
Faculdade de Educacdo, a professora recém-contratada e trés professoras com
trabalhos na area; um professor doutor da Faculdade de Comunicagdo, na linha
de pesquisa em Educomidia, que ja participava de congressos de EAD desde
1988, e mais uma professora de L etras.

O GT-EAD, criado em setembro de 1999, buscou, antes de qualquer
investimento, identificar onde estavam os talentos que poderiam auxiliar na
implantagao do projeto. E promoveu, em margo de 2000, o I Encontro de EAD
da Metodista, convidando todos os docentes e funcionarios interessados no tema.
Deste encontro, surgiu a proposta de criar uma area que operacionalizasse as

acoes.
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Lideranca estratégica

Em decorréncia do trabalho desenvolvido por este GT, foi criado, em
agosto de 2000, o Centro de Educagdo Continuada e a Distancia (CEAD), que
passou a abranger nao sé o nicleo de EAD, mas também os cursos presenciais de
Pos-Graduagio Lato Sensu, 0 Centro de Linguas e a Editora Metodista. Para que
as agoes do CEAD estivessem integradas a estratégia, assumiu sua coordenagao
um profissional indicado pela reitoria, ex-assessor de Comunicagido ¢ Marketing
da instituigao, assessorado pelo professor de informatica e pelo funcionario
responsavel pela Internet, que neste momento ja havia preparado outras pessoas
para sua antiga fungdo. O treinamento de informatica continua até hoje sob a
responsabilidade do CEAD, porém em ambito de cursos de Extensao, ligados a
Po6s-Graduagio Lato Sensu, proximidade esta que possibilitaacriagdo de projetos
de educagio continuada de professores até hoje.

Aquisi¢ao, disseminaciao do conhecimento e construcao da memoria

Apos a criagdo do CEAD, o GT-EAD passou a ser um comité de discussao
de estratégias que foram sendo operacionalizadas pelo Nucleo de EAD (NEAD).
A primeira delas foi o curso de “Introdugdo a docéncia em EAD”, de margo a
junho de 2001, coordenado pela professora doutora da USP, visando disseminar
o conhecimento que o grupo adquiriu desde a criagdo do GT-EAD, ha um ano ¢
meio. Foram convidados 40 professores das diversas faculdades, mas somente
aqueles que tinham um vinculo forte com a institui¢do, acima de 12 horas-aula
semanais e com alguns bons anos de casa. A idéia era envolver primeiramente os
professores comprometidos e formadores de opiniao.

Este curso foi ministrado com unidades semanais, sendo uma semana
presencial e a seguinte via sala de aula virtual na Internet. O objetivo era fazer o
professor experimentar o curso a distancia na posi¢do de aluno enquanto adquiria
conhecimento tedrico. O sistema tecnologico utilizado foi o AulaNet, que era
gratuito e distribuido pela PUC-RIio, demonstrando que o foco nao estava nos
sistemas, mas nas pessoas.

Em novembro de 2001, a professora contratada desligou-se da institui¢ao ¢
0 CEAD prosseguiu os trabalhos, oferecendo a segunda turma de “Introdugao a
docéncia em EAD”, em abril de 2002, sob a coordenagdo do professor doutor da
Faculdade de Comunicagao, responsavel pelo curso até hoje.

Para construgao da memoria, os professores envolvidos no GT-EAD e 0s
funcionarios do NUTAE publicaram um livro, em 2003, intitulado “Novas
tecnologias no contexto educacional: reflexdes e relatos de experiéncia”,
publicado pela Editora Metodista, onde relatavam boa parte do trabalho
desenvolvido até entdo. Este livro foi fonte para muitas descri¢des aqui relatadas.

Posteriormente, percebeu-se que o nome NEAD (Ntucleo de Educagdo a
Distancia) era limitador face as agdes que o ntcleo desenvolvia de capacitagdo de
funcionarios para o uso das novas tecnologias disponiveis, capacitagdo técnica
dos professores e disseminagio das praticas de uso de tecnologia em sala de aula,
mesmo nao envolvendo educacdo a distdncia. E o nome foi alterado para
NUTAE (Nucleo de Tecnologias Aplicadas a Educacdo). Aos poucos, as outras
areas foram sendo desligadas do CEAD, ficando hoje somente o NUTAE e a
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Po6s-graduagao Lato Sensu, enquanto o CEAD foi elevado estrategicamente ao
nivel de diretoria e ligando-se a vice-reitoria académica. Outras acdes de
disseminagao de conhecimento e constru¢do de memoria foram o II, Il e IV
Encontros de EAD nos anos de 2003, 2004 e 2005, e o langamento do livro “Sala
de Aula e Tecnologias’, em 2005, pelos membros do NUTAE e novos
professores envolvidos.

Participacdo na tomada de decisao

Os fatos relatados até aqui mostram como a institui¢do preza a participagdo
por meio de GTs e comités, mas vale destacar aqui a criagdo de mais alguns
grupos estratégicos. Com o crescimento, surgiu a necessidade de compartilhar os
espagos e, com os treinamentos, a demanda por recursos tecnologicos inverteu-
se. Se, anteriormente, era preciso divulgar o que a instituigdo tinha e promover
treinamentos para comegar o uso, apos algum tempo as unidades, representadas
pelas faculdades, disputavam os laboratérios e salas multimidia. Para evitar
conflitos, foram criados mais dois comités estratégicos, o Comité de Espaco
Fisico e o Comité Gestor de Tecnologia, ambos, com membros docentes das
varias faculdades e técnico-administrativos das areas envolvidas nestas decisoes.

Um fato marcante na vida da institui¢ao foi a elaboragdo do Planejamento
Estratégico de 2004, quando foram criadas nove comissdes sendo seis
operacionais e trés conceituais, envolvendo a participagdo de muitos docentes,
coordenadores, diretores e funcionarios das varias areas e faculdades. Neste
momento, todos puderam reconhecer os impactos do ambiente externo e da
competicdo, e participar do processo de formulagdo estratégica, aumentando o
comprometimento das pessoas sobre 0s objetivos organizacionais.

Capacitacio estratégica

As acdes de capacitagdo merecem um destaque especial neste periodo,
desde a criagdo do Plano Emergencial Tecnologico, em 1998, ao credenciamento
da universidade para oferta de graduagio a distancia, em 2005. Estas agdes eram
conhecidas na instituigdo como capacitacdo docente — para professores —, e
capacitagao tecnoldgica — parafuncionarios técnico-administrativos. No livro que
relata as experiéncias do Nucleo de Educacdo a Distancia (PERROTTI e
VIGNERON, 2003), a capacitagao docente ¢ citada em quase todos os artigos de
forma positiva e como apoio a estratégia. Segundo as palavras do vice-reitor
académico, o professor Clovis Pinto de Castro, logo no inicio do livro:

Criou-sg, inclusive, em 2000, um Centro de Educagio Continuada € a
Distancia (CEAD), [...] que oferece cursosS de capacitacao docente em
educagdo a distancia (CAPDOC) e assessora os docentes no uso de
sistemas de gestio de aulas [...]. Ja existe na Umesp um grupo
expressivo de docentes que passou pela capacitagdo docente em EAD e
que, agora, estda desenvolvendo projetos experimentais em EAD ou
envolvido no oferecimento de Dependéncias (DPs) na modalidade
semipresencial. Estes docentes podem ser chamados de ‘desbravadores’
de novos mundos. (CASTRO, p. 10 apud PERROTTI e VIGNERON,
2003).
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Até 1998, os treinamentos em Tecnologia da Informagio eram terceirizados
e esporadicos, atingindo especificamente alguns funciondrios técnico-
administrativos. A énfase estava no “aumento do desempenho para a fungdo
atual”, refletindo uma estratégia de controle em termos de gestdo de pessoas,
conforme visto no quadro 1.

A partir de abril de 1999, a medida que a instituigdo planejava
estrategicamente entrar na modalidade de Educagio a Distancia e desenvolveu o
Plano Emergencial Tecnologico, pode-se dizer que houve uma mudanga de
treinamento para desenvolvimento e educagdo corporativa, conforme as
defini¢des de Eboli (2002) expostas previamente no quadro 2, pois o alcance ndo
era mais a curto prazo, mas a médio e longo prazos; o objetivo ndo era o
desempenho, mas a capacitagdo ¢ a formagdo para 0 futuro que a instituicao
vislumbrava para os proximos dez anos; e o foco nao estava na tarefa atual, mas
na carreira, principalmente para os docentes. Pode-se observar também a
mudanga para uma estratégia de comprometimento, pois a politica de emprego
visava 0 emprego a longo prazo, com 0 “trabalho enriquecido e intensivo em
tecnologia” e o “preparo do empregado para futuras fungdes”
(ALBUQUERQUE, 2002).

A contratacdo de professor para o desenvolvimento docente e técnico-
administrativo, a0 invés da terceirizagdo, permitiu adaptar os horarios e
configuragao dos cursos ao tempo disponivel dos docentes, as necessidades
imediatas de treinamento e, principalmente, a formagao para o que ainda viria a
estar disponivel, uma vez que a lideranga do programa de capacitagdo participava
de decisdes nos niveis estratégicos, como o Comité de Apoio a Implantagao de
Tecnologias e Informagao, de 1999 a 2000; do GT-EAD, de 1999 a 2003; de um
dos comités do Planejamento Estratégico, em 2004; e participa até hoje da
Comissio Propria de Avaliagdo (CPA), desde 2004.

O programa consistia em cursos com enfoque no uso de ferramentas
tecnologicas (CAPTEC) e capacitagdo docente para atuar na modalidade a
distaincia (CAPDOC). Os cursos de CAPTEC eram presenciais, com aulas
praticas em laboratério de informatica, enquanto o CAPDOC tinha alguns
encontros presenciais e a maior parte — cerca de 60% a 90% da carga horaria —,
com debates utilizando as tecnologias de informagido. Retornando ao QUADRO
2, observa-se que esta ¢ uma metodologia propria da educagio corporativa.

Capacitacao docente para educacgio a distancia

O curso de capacitagdo docente para educag¢do a distancia, inicialmente
intitulado “Introdu¢@o a docéncia em EAD”, acabou sendo um marco referencial
na instituicao, pois possibilitou ndo s6 que os professores se desenvolvessem,
mas que a propria equipe organizadora do curso aprendesse na pratica o que era
produtivo em um curso a distancia.

As inscrigdes eram gratuitas e voluntarias. Conforme as pessoas percebiam
gue 0s cursos seriam re-oferecidos, comegaram a inscrever-se em todos 0S cursos
e a ir somente quando conveniente. Este fato tornou-se um empecilho para o
programa, uma vez que 0S Cursos previam mais que 20 participantes, mas
compareciam menos da metade. Para evitar a inscricdo descompromissada,
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manteve-se a gratuidade, porém o inscrito seria descontado do valor de custo do
CUrso caso nao comparecesse ou nao fosse aprovado. Embora a participacdo
fosse voluntaria, algumas politicas foram criadas para incentivar, mas nenhuma
para punir. A principal delas definia que somente professores capacitados no
curso de “Introdugdo a docéncia em EAD” poderiam atuar em cursos
semipresenciais ou a distancia.

A Tabela 1 apresenta 0 nimero de professores que se inscreveram e que
concluiram este curso, bem como as mudangas na carga horaria, no titulo e na
forma de oferecimento no decorrer dos anos, desde sua primeira oferta.

Tabela 1 - Dados do curso de capacitacio docente para EAD

Inicio Término  Titulo CH* Inscritos Aprovados
mar/01 jun/01 Introdugdo a Docéncia em EAD 60 35 33
Total 2001 60 35 33
abr/02 jun/02 Introdugdo a Docéncia em EAD 60 22 18
jul/o2 jul/o2 Introdugdo a Docéncia em EAD 60 21 11
ago/02 nov/02 Introdugdo a Docéncia em EAD 60 17 11
Total 2002 180 60 40
jan/03 fev/03 Introdugdo a Docéncia em EAD 60 28 19
mar/03 mai/03 Introdugao a Docéncia em EAD 60 10 7
abr/03 jun/03 Introdugdo a Docéncia em EAD 60 23 5
jul/o3 jul/o3 Introdugdo a Docéncia em EAD 60 27 17
ago/03 nov/03 Introdugdo a Docéncia em EAD 60 50 23
Total 2003 300 138 71
jan/04 fev/04 Introdugdo a Docéncia em EAD 60 28 10
mar/04 mai/04 Introdugdo a Docéncia em EAD 60 14 10
ago/04 out/04 Novas Tecn. E Didatica para a Educ. Superior 28 34 34
out/04 dez/04 Didatica e Educagio a Distancia 28 17 17
Total 2004 176 93 71
jan/05 fev/05 Novas Tecn. E Didatica para a Educ. Superior 28 16 14
mar/05 abr/05 Novas Tecn. E Didatica para a Educ. Superior 28 58 6
abr/05 jun/05 Didatica e Educacdo a Distancia 28 29 29
ago/05 out/05 Introdugdo a Docéncia em EAD 40 45 36
set/05 nov/05 Introdugdo a Docéncia em EAD 40 45 35
out/05 dez/05 Introdugao a Docéncia em EAD 40 33 27
Total 2005 204 226 147
jan/06 jan/06 Introdugédo a Educagdo a Distancia 20 17 16
jan/06 fev/06 Plan. e Org. de umadisciplina a distancia 20 12 12
fev/06 mar/06 Introdugdo a Educagio a Distancia 20 26 19
mar/06 abr/06 Plan. e Org. de uma disciplina a distancia 20 15 11
abr/06 mai/06 Introdugéo a Educagdo a Distancia 20 46 46
Total 1 sem 2006 100 116 104
Total de capacitacdo - 2001 a 2006 1020 668 466

* Carga horaria total do curso (presencial + previsiao de tempo para atividades a distincia)

A partir do segundo semestre de 2004, optou-se pela cobranga em caso de
desisténcia. Esta medida baixou demasiadamente a falta de comprometimento.
Outra decisio foi pela divisdo do curso em duas partes: uma com o foco no uso
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das novas tecnologias em sala de aula e outra voltada especificamente para
educacdo a distancia. O objetivo desta divisdo era diminuir a carga horaria por
Curso, ja que muitos diziam que era muito longa. Esta iniciativa nao foi tao bem
sucedida, porque o0 primeiro era pré-requisito do segundo e muitos nao
respeitavam esta ordem. Por fim, optou-se, no segundo semestre de 2005, a
voltar a oferta de um tUnico curso, porém com carga horaria menor e mais
atividades sugeridas para complementacdo. Em 2006, a instituigdo ja estava
credenciada para oferecer cursos de graduacdo a distancia, e surgiu novamente a
necessidade de dividir o curso, ficando um conteido basico para todos os
envolvidos em EAD - tutores, professores, coordenadores e outros —, e outros
especificos dependendo da fun¢do que seria assumida, como o “Planejamento e
organizagdo de uma disciplina a distancia”, para os professores; ¢ o “Orientacdo
de aprendizagem em EAD”, para os tutores. Estas agdes mostram como as
ofertas de desenvolvimento foram sendo adaptadas as necessidades e estratégias
dainstituigao.

Dependéncia on-line

Os primeiros resultados para a institui¢ao ¢ também para os professores que
ja estavam capacitados foi a oferta da recuperacdo de alunos pelo regime de
dependéncia na modalidade semipresencial, chamada de “DP on-lin€”, em que
somente algumas aulas eram presenciais, mas a maior parte da carga horaria pela
Internet. A DP on-line era amparada pela Portaria do MEC ntimero 2253, de 18
de outubro de 2001, que passou a legalizar a “oferta de disciplinas que, em seu
todo ou em parte, utilizem método ndo presencial”, limitadas a 20% (vinte por
cento) da carga horaria do curso.

A oferta de DP on-line, do segundo semestre de 2002 ao segundo semestre
de 2004, possibilitou que muitos alunos regularizassem sua Situagao académica
com dedicagdo em horarios alternativos, e foi a partir deste momento que a
instituigdo comecou a colher, na graduacdo, os frutos dos investimentos na
capacitagao docente para educagao a distancia, que tinham se iniciado em margo
de 2001.

Uma das politicas que motivou a participagdo docente nos cursos foi a
decisio que somente professores que tivessem sido aprovados nos cursos de
capacitagdo poderiam ministrar estas disciplinas. Esta politica continua até hoje
para qualquer atividade semipresencial que o professor segja convidado a
desenvolver.

Disciplinas semipresenciais

A partir do primeiro semestre de 2005, comegaram a ser introduzidas
disciplinas semipresenciais nos curriculos dos cursos de graduac¢do, com base na
mesma Portaria 2253, de 2001. Agora nao eram mais dps on-line, com poucos
alunos por turma e que tinham sido reprovados anteriormente, mas classes com
até 80 alunos, fazendo cursos pela Internet previamente programados na matriz
curricular. A TABELA 2 apresenta o nimero de disciplinas, professores ¢ alunos
cursando disciplinas semipresenciais.
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Este crescimento s6 foi possivel pela quantidade de professores que ja
estavam capacitados e que puderam assumir estas disciplinas.

Credenciamento para oferta de cursos a distincia
Como conseqiiéncia deste historico, a instituigdo recebeu, em dezembro de
2003, o credenciamento para oferta de cursos de pos-graduagdo lato sensu

totalmente a distancia e, em dezembro de 2005, a extensio para a oferta também
de cursos de graduagio a distancia.

Tabela 2 - Participacio nas disciplinas semipresenciais na graduacio

1°sem05 2°sem05 1°sem06
Disciplinas 18 31 112
Professores envolvidos 15 23 51
Alunos envolvidos 679 1538 6790

Conclusao

Chiavenato (2004: 42) afirma que “na Era da Informacdo, lidar com as
pessoas deixou de ser um problema e passou a ser a solugao para as
organizagdes. Deixou de ser um desafio e passou a ser a vantagem competitiva
para as organizagoes bem sucedidas”.

Este artigo procurou demonstrar como o0 enfoque na gestdo de pessoas
possibilitou a Universidade Metodista de Sao Paulo manter-se competitiva e
ingressar na modalidade de educacio a distancia. Conforme sugerem
Albuquerque (2002) e Eboli (2002) foram caracteristicas observadas nas agoes da
Metodista: o trabalho enriquecido, gerando desafios; o foco no emprego a longo
prazo; o trabalho intensivo em tecnologia; decisdes tomadas em grupo; o
treinamento visando preparar 0 empregado para futuras fungdes; e o uso de
classes virtuais sincronas e assincronas.
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