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Introducao

Cada vez mais a formacdo estd a emergir como facilitador critico para a melhoria do
desempenho global do negdcio das empresas ao permitir obter as competéncias e

comportamentos necessarios para alcancar os objectivos de negécio.

Este é tdo mais evidente quando numa sociedade de informacdo e conhecimento actual
vemos a substituicdo gradual do capital econémico / fisico pelo capital humano como fonte
de vantagem competitiva.

As novas tecnologias e modelos de negdcios forcam as empresas a reconhecerem que a
aprendizagem se estende para além das suas fronteiras, devendo abarcar todo o
ecossistema da organizacao.

As melhores praticas em termos de formagdo ou aprendizagem no contexto empresarial
estdo intimamente ligadas as necessidades de negdcio, procuram aproveitar a0 maximo as
tecnologias de informacdo e promover de forma consistente a melhoria continua e a

exceléncia procurando alcancgar niveis de desempenho e de competitividade crescentes.

O e-learning surge neste contexto como uma das respostas formativas que permite

optimizar e melhorar a eficacia e a efectividade da formacgéo através de:

Ubiquidade da formacéao
- Disponivel em qualguer momento e em qualquer lugar

- Orientada por contexto

Processo de aprendizagem continuo

- Transparente do ponto de vista formal ou informal em que é disponibilizada
- Durante toda a vida

Aprendizagem relevante
- “Justin time” em vez de “just in case”

- Atractiva e personalizada
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Potenciar a partilha de conhecimento
- Acesso a especialistas

- Colaboragéo entre empregados/parceiros

Importa desde ja referir que o ellearning implica para além das questdes de relativas ao
papel da formacdo nas organizacfes, ao redesenho dos processo formativos e as opgoes
em termos de infra-estrutura tecnoldgica, uma importante alteracdo de paradigma cultural
nas organizacdes na medida em que normalmente ele tem implicita uma alteracao relevante
na forma habitual de aprender (do “push” para o “pull”), ou seja cada elemento da
organizacdo deve ele proprio assumir um papel de lideranca no seu desenvolvimento

profissional.

A Abordagem IBM

A abordagem IBM engloba 3 dimensbes essenciais da formacdo / aprendizagem, a
transformacédo da aprendizagem, as intervencgdes especificas e a Infra-estrutura tecnologica
de suporte ao ambiente formativo, sendo como se procura ilustrar na figura seguinte, a

primeira a base de sustentabilidade das restantes duas.

/ \ (A) Transformacdo da aprendizagem, ou seja a
Transformagao da identificacdo do papel da formacdo no seio da
aprendizagem

organizacdo para a partir dai definir a estratégia

( ~ \ formativa mais adequada a organizacdo em causa,
Intervencdes L : A .
incluindo a sua internalizagédo ou externalizacéo.

especificas

(B) Intervencdes especificas na area da formagao,

nfra-estrutura concebidas de modo a melhorar o rendimento da
tecnologica

empresa no seu todo.

(C) Infra-estrutura tecnolégica de formacéao,

\ / sistemas de gestao de formacao, classes virtuais, infra-
\ / estrutura de rede, e sua integracdo com o0s sistemas

empresariais.
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Em seguida iremos detalhar cada uma destas dimensdes bem como identificar quais os
principais instrumentos de trabalho que podem ser utilizados para nos suportar em cada

uma destas vertentes.

Transformacgéo da Aprendizagem

No que diz respeito a transformacdo da formacdo a abordagem que propomos visa
promover a assumpcao nas organizacdes de uma estreita ligacdo entre a formacéo e as
prioridades de negdcio, e os requisitos de desempenho de modo a criar beneficios para a
empresa e para os colaboradores. Dito de outra forma criar as condicbes que permitam
colocar a formacao no centro das organizagdes, numa 6ptica de desenvolvimento integrado

e consistente e como “pedra angular’ da estratégia de desenvolvimento profissional dos

colaboradores.

Ou seja ajudar as organizagdes a progredir na sua jornada de transformacao no papel a

desempenhar pela formacéo, como se ilustra na figura 1 abaixo:

4\

Case g e
. ~N — N

L XY ® @09

e

Multiplas estratégias de

formacéo desenvolvidas a

varios niveis na
organizacao

Viséo e estratégia global que
captura as necessidades de
formacéo estratégicas dos
seus colaboradores, parceiros
e clientes

Forte ligacéo entre as
prioridades do negécio, os
requisitos de desempenho a a
estratégia de formacéao para
criar beneficios reais para o
negécio

>

mento da importancia estratégica da for

macao

Fig. 1: Estadios de evolucao da formacéo
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A forma de o conseguir passa essencialmente por efectuar de forma adequada a
transposicéo dos objectivos de negdcio para os objectivos de formacao / aprendizagem e a

partir destes desenvolver a sua estruturacdo préatica nas diferentes ac¢des formativas, ou
seja:

- Definicéo clara dos objectivos da formacéo:
- Aabordagem a formacéo é feita como sendo ela propria uma ferramenta que permite
a melhoria do negdcio, ndo apenas uma ferramenta de suporte ou treino;
- Os programas de formacado e cada intervencao formativa devem estar sustentados
numa proposta de valor que demonstre claramente a relagdo custo - beneficio para a
organizagao.

- Caracterizacéo da populagao alvo:
- Em termos de conhecimentos pré-existentes;
- Quais os estilos de aprendizagem (usando por exemplo MBTI);
- Cultura na forma de encarar a formacao;

- Motivacao e expectativas.

- ldentificacdo e analise dos constrangimentos da formacéo
- Qual o papel que a formacéo desempenha nas organizacoes;

- Limitagdes de ordem econdmica-financeira e de recursos humanos, tecnolégicos e
logisticos.

- Avaliacado constante e consistente:

- As iniciativas de formacdo sdo bem definidas e tém objectivos de avaliacdo
claramente definidos a partida;

- O desempenho relativo aos objectivos a que se propdem € continuamente
monitorizado de modo a avaliar a eficacia e efectividade da formacao bem como a
identificacdo de eventuais desvios em relagcdo ao planeado.

Alcangar, assim um ambiente de formacdo e desempenho integrado, exige que o0s
programas de formacao sejam claramente articulados com as prioridades de negécio, sejam
pedagogicamente coerentes e promovam a difusdo / criacéo de niveis de conhecimento e o0s
comportamentos e cultura desejados, ou seja como se ilustra na figura 2, enderecar de
forma consistente todas as 5 dimensdes:

2
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- Estratégia de formacdo decorrente das prioridades de negdcio no sentido de
promover a aquisi¢éo e/ou o desenvolvimento das capacidades consideradas criticas
para a organizacdo como designio Ultimo e necessidade imperiosa com vista a sua
competitiva no seu ambiente de negocio. Alinhar a formacdo com as prioridades da
organizagao.

- O desenho pedagdégico e a sua implementacdo, crescentemente personalizada a
cada um dos individuos alvos do processo de formacédo aprendizagem de forma a
obter o maximo retorno de cada accéo de formacao.

- A gestdo de desenvolvimento de conteldos adequados ao que se pretende com 0s
varios programas de formacdo e numa forma que promova a sua reutilizacao e a
criagdo de capital intelectual da organizacdo, promovendo em simultdneo a
colaboracéo e a partilha de conhecimentos.

- Quais os processos de gestdo dos distintos programas de formacao e infra-estrutura
tecnoldgica que os suporta e simultaneamente promova as interac¢des formais e
informais.

- Por ultimo promover a formacdo como o veiculo da mudanca organizazional e de
cultura, através de uma reconhecimento da formacgdo / aprendizagem @mo um

catalizar fundamental do sucesso organizacional.

Desenho Pedagodgico e Implementacao
Como e quando a formagéao é realizada

_— >
Modelo unico Blended Personalizada
Prioridades do Comportamento /
Negécio Cultura

Ligac&o entre as Gestéo e Desenvolvimento de Contetdos Como as pessoas
prioridades do Que conhecimento é utilizado e partilhado adoptam novas

negc’)_c?o e os formas de
requisitos de _— > aprendizagem
desempenho Disperso Agregado Integrado

Informal
Estratégias de Ligadas a9 Processos e Gestdo de Programa (KM)
formagao prioridades Como a formagéo é suportada e gerida

independentes de neg6cig
das prioridades

o —_—_—
de negacio Acesso/ Transaccional Integrado AGETIEE]
Publicagdo

Fig. 2: “Framework” para a Transformacdo da Formacao
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Quanto as opgdes de internalizacao vs. Extrenalizacdo no que respeita a implementagdo da
estratégia de formacgéo, a matriz apresentada na figura 3, fornece uma abstrac¢do possivel

e pode servir de base a tomada de decisao.

INTERNALIZAR

©
Forte Ligagdo entre as < Optimizar Diferenciar
prlpr_ldades de negocio, os @© Gerir e coordenar as Gerir toda a infra-
requisitos de desempenho e/ © accdes de formagéo estrutura de formag&o
a estratégia de formacao de 8 que satisfazem os (abordagem pedagégica.
modo a criar beneficios S dominios ou areas de contetidos, tecnologia)
. . ~ D elevada importancia como forma de criar
reais para as organizagoes *c—U' o estratégica para o vantagem competitiva
= WO negocio
5 &
W e
® 5 EXTERNALIZAR
&)
L -
« Mdltiplas estratégias de | Utilizar Outsource
-9 A H 7, N + oy .
formagd&o a varios niveis da S Usar parceiros de Utilizar parcerias de
organizacéo o formag&o para as formaf;at_c?hcom_entldacti_es
. i i = e necessidades add- que partilhem imperativos
Fra~ca mterllg_a(;a_o entre - hoc da formag&o de formac&o semelhantes
formacé&o e os objectivos de © bEsERE e cUED G e que percebam a
negéCiO g sua oferta especificidade da

organizagdo em causa

Especificidade

Baixa da Organizacéao Alta
vs. Industria

Fig. 3: Matriz de Decisd@o quanto a Internalizacdo vs. Externalizacdo da Formagédo

Intervencdes Especificas

Ao nivel das intervencbes especificas de formacdo, a nossa aproximacdo assenta no
desenvolvimento integrado de ac¢bes formativas de modo a obter 0 maximo impacto (leia-se

beneficio) das diferentes ac¢des formativas.

z

Para adquirir e dominar uma competéncia, ndo € suficiente que simplesmente se ouca
alguém a explicar a mesma. E necessario praticar, experimentar. Adquirir competéncias
pode ser um processo de gestdo individual, mas, como qualquer estudo educacional

mostrard, as pessoas tendem a aprender melhor em equipa.
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O mesmo acontece num ambiente de elLearning. Modelos centrados no formador, por
exemplo, web-lectures, sdo adequados para transferir conhecimentos. No entanto, para
realmente adquirir uma competéncia, 0 modelo deve permitir que o formando tenha controlo
e pratique.

A verdadeira aprendizagem de como aplicar competéncias requer interaccdo. A simples
interaccdo com um computador ira permitir ao formando adquirir competéncias basicas, no
entanto, para progredir, sdo necessarios niveis mais elevados de interac¢éo e colaboracgéo.

Isto pode acontecer entre varios formandos, entre formando e formador, ou ambos.

Finalmente, para dominar uma competéncia, o formando necessita de transpor a mesma
para uma situacdo da vida real. A medida que vamos progredindo na cadeia de

aprendizagem, o nivel de colaboracéo tem que ir aumentando.

Ou seja a partir de uma definicdo clara dos objectivos da formacéo e do que com ela se
pretende alcancar em termos de resultados pretendidos, seleccionar qual aproximac¢ao mais
adequada de modo a permitir optimizar o bindmio custo do desenvolvimento da accgao vs.
Beneficio dela decorrente para o formando e para a organizagcdo, como se ilustra na figura 4

seguinte:

Reunir, criar comunidades e Laboratérios de aprendizagem, classes presenciais, tutoria, jogos =z =
lagos, viver e fazer de representagéo, Estudos de caso, apresentac des de ' -) '
especialista, conferéncias motivacionais

. . 8 Classes virtuais em directo. E-Labs, Sessdes
Discutir, Praticar com outros colaborativas, Informag &0 em tempo real, ' - =) '

Conferéncias em directo, Trabalho de grupos

. ) ) Médulos CBT/WBT, Objectos de aprendizagem auto-
Examinar, Experimentar e jogar direccionados, Jogos interactivos, Simulagdes e ' -)
Tutoria (“Coaching’)

Conferéncias Web, Livros na WEB, P aginas

Ler, Ver e Ouvir WEB, Videos ' |

- Eficacia e Efectividade da formagao

« Custos com a formagéo

« Complexidade dos conteudos

Fig. 4 — 4 Tier Model™ da IBM
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Em detalhe temos:

Nivel 1: Aprender através da informacéo

Ler, ver e ouvir. Esta é a transferéncia basica do conhecimento, ideal para o lancamento de
novos produtos, estratégia corporativa, ou anuncios organizacionais. Sao materiais ou
contetidos nos quais os formandos obtém de forma simples e rapida a informacéo de que

necessitam.

Exemplos de material / contetdos usados no Nivel 1 de e-learning séo:
- Informagéo nas paginas Web

- Ajuda OnLine

- Audio

- Videos

- GravacgoOes de sessdes em sala

- Web books

- Web Lectures

Nivel 2: Aprender através da Interaccao

Experimentar, praticar. A interaccdo neste nivel acontece entre o formando e um
computador (tecnologia) — ndo com outros formandos ou formadores. Esta actividade
acontece a um ritmo individual. O material utilizado neste nivel € normalmente desenhado
especialmente para fins de aprendizagem. Sendo que a organizacdo podera recorrendo a
ferramentas de autor desenvolver os seus préprios conteudos.

Exemplos de ferramentas / contetdos de e-learning no Nivel 2 sdo:
CBTs/WBTs

- Jogos Interactivos

- Programas de Simulagéo
- Objectivos de aprendizagem individual

- Testes, trabalhos corrigidos pelo programa
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Nivel 3: Aprender através da colaboracao

Discutir, praticar com outros. A comunicacao é facilitada pela tecnologia, o que significa
gue os formandos e os formadores podem estar em locais fisicos distintos. Neste nivel ja se
faz uso de ferramentas colaborativas que facilitem a comunicacdo formando - formando,

aprendizagem de grupo ou comunicac¢ao formando - formador.

A combinacao de tudo isto podera constituir uma comunidade de aprendizagem. Podem ser

usadas ferramentas de colaboracgéo tanto sincronas como assincronas.

Colaboracdo Assincrona

As ferramentas de colaboracéo assincrona ndo requerem que os formandos ou formadores
estejam online a0 mesmo tempo para que comuniquem entre si. Mensagens, questdes, ou

atribuicdes podem ser enviadas e respondidas a qualquer momento.

Outros poderéo Ié-las e responder quando se encontrarem online.

Os exemplos seguintes sdo ferramentas assincronas que podem ser usadas em qualquer
ambiente de e-learning:

- Foruns de discusséo

- Foruns de perguntas e respostas

- Trabalhos individuais ou de grupo, corrigidos pelos formadores

- TeamRooms

- E-malil

Colaboracado Sincrona

A colaboracgéo sincrona providencia uma comunicacao online em tempo real. Formadores e
formandos rednem-se electronicamente a um determinado momento, sem que para iSso
deixem o seu espaco de trabalho ou a sua casa; usam ferramentas tais como, audio, video,
e “whiteboards”.

Os seguintes sdo exemplos de ferramentas sincronizadas para propostas de aprendizagem:
- Sala virtual

- Mensagens instantaneas

- e-Meetings
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Nivel 4. Aprender por partilhar experiéncias

Vivé-la, Experimentar. Finalmente a sala de aulas e a mentorizacdo. Este nivel representa

actividades de aprendizagem que nao sao totalmente suportadas pela tecnologia.

As principais vantagens desta abordagem diz respeito a ser um modelo para a concepcao
de accbes formativas x-learning, e a acomodar gradientes de interac¢do / colaboragdo que

potenciem niveis superiores de aprendizagem, ou seja:

- Acomodar gradientes de interaccdo e colaboragdo e diferentes abordagens
pedagoégicas como forma de potenciar niveis superiores de aprendizagem;

- Potenciar o bindmio beneficio e custos;

- Complexidade dos conteudos e utilizacdo de tecnologia articulada com objectivos da

formacéo e populacéo alvo.

Em dltima instancia esta abordagem permitira criar as condicdes que permitem abrir 0
caminho para uma gestdo de conhecimento efectiva, onde a criacdo de taxonomias de
conhecimento se vé enriquecida com a ligacdo de quem sabe o qué, quem teve ja a

formagcdo em qué, promovendo desta forma niveis crescentes de partilha de

conhecimento e a colaboragéao.
Apresentam-se em seguida duas tabelas que permitem:
- Sistematizar as diferentes solu¢des de formacao / op¢des pedagdogicos em cada um

destes niveis do modelo de 4 Tier Mbdel™ da IBM com a indicacdo de quais as

situacdes em que eles sdo adequados ou inadequados.

Solucéo Adequada para... Inadequada para...
Nivel 1: Aprender através da informagé&o
Paginas Web Estaticas | - Formacé&o “Just-in-time” - Colaboracéo

- Broadcasting - “Coaching”

Ritmo pessoal de estudo
Formacéo distribuida
Conteudos dinamicos
Tempo e custos de
desenvolvimento baixos
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Video e Audio Clips

Formacé&o intuitiva
Instrugcbes passo-a-passo

Conteudos dinamicos

Nivel 2: Aprender através da Interaccao

CD-ROM Interactivos
(CBT)

Conteudos standard
Conteudos multimédia
Distribuicdo massiva de
contetdo

Conteudo estatico

Ritmo pessoal de estudo
Formacéo Distribuida
Auto-avaliacao

Desenvolvimento de baixo
custo

Desenvolvimento rapido
Colaboracao

Conteudo dinamico
Avaliacdo dos formandos
feita pelos formadores

Formagé&o Baseada na
Web (WBT)

Ritmo pessoal de estudo
Conteudo dinamico
Contelidos standard

Colaboracéao

Avaliagéo dos formandos
feita pelos formadores Auto-
avaliacéo

Nivel 3: Aprender através da colaboragao

Discussoes Orientadas

Ritmo de estudo pessoal
Formacao distribuida
Conteudos dinamicos
Colaboracédo

Obtencéo de feedback
instanténeo
Broadcasting

Avaliacdo dos formadores
feita pelos formandos

Auto-avaliagao

e-Meeting

Broadcasting

Obtencao de feedback
instantaneo
Desenvolvimento baixo em
termos de tempo/custos
Formacéo Distribuida

Monitorizagéo de “take-up”
Avaliacdo

Distribuicdo de muito
contetdo

Sessdes longas

Ritmo pessoal de estudo

- Colaboracao
- Sessdes ndo estruturadas
Classes virtuais - Broadcasting - Distribuicdo de muito
- Obtencéo de feedback contetdo
instantaneo - Sessoes longas

Motivacao das pessoas
Desenvolvimento baixo em
termos de tempo/custos
Formacao distribuida
Colaboracédo

Avaliacéo dos estudantes
pelos formadores
Auto-avaliacao

SessoOes estruturadas

Ritmo pessoal de estudo

“Instant Messaging”

Aprendizagem Informal
Horas Online no escritorio
Coaching

Acompanhamento e rastreio
Distribuicédo de conteudos
de aprendizagem

SessoOes de formacéao
organizadas
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Aprendizagem Informal
Comunicacao

Conteudos multimédia
Distribuicdo de grandes
guantidades de conteudos

Auto-avaliacao
Conteado dinamico
Obtencao de feedback
instantaneo
Broadcasting

Ritmo pessoal de estudo

Nivel 4: Aprender por partilhar experiéncias

Presencial

Formacéo de skills
Formacgéo experimental tipo
“Hands on”

Coaching

Motivacao das pessoas
Obtencéo de feedback
instantaneo

Colaboracéo

Sessoes longas

Avaliagéo dos estudantes
por parte dos formadores

Formacao distribuida
Auto-avaliacao

Ritmo pessoal de estudo
Conteado dinamico

- Sistematizar em funcdo dos objectivos/critérios de formacdo pretendidos qual ou

quais os niveis do modelo 4 Tier Model™ da IBM que permite acomodar esses

objectivos/critérios.

. Nivel | Nivel Nivel 3 Nivel
Criterios 1 2 Assinc. | Sinc. 4
Formacao a distancia X X X X
Formacao “just-in-time” X X X
Desenvolvimento “just-in-time” X X X
Baixos custos de desenvolvimento X X X
Baixos custos de implementacéao X X X X
Formac&o colaborativa X X X
Formacdao ao ritmo pessoal X X X
Programas estruturados X X X X
Formacéao conduzida pelo formador X X X
Auto-avaliacao X X X
Avaliacédo dos alunos pelos formadores X X X
Conteudos standard X X X
Broadcasting X X X
Topicos complexos X X X X
Acompanhamento do progresso dos X X X X
formandos
Mentorizacéo X X X
Experiéncia pratica X
Distribuicdo a grandes grupos X X X X

10
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Em adicdo e conjugando as variaveis “dispersdo geografica” e “dimensdo” das
organizagdes, podemos em linha com o modelo 4-Tier da IBM aqui descrito advogar que
critérios e opcdes de “e”-learning (formacdo puramente a distancia), “blended”-learning
(formacdo que combina a distancia com presencial) ou “presencial’-learning (formacéo

presencial ou tradicional), a matriz seguinte ilustrada na figura 5 fornece-nos alguns

elementos de decisao.

« PMEs Grandes Empresas
< Decis&o e-learning vs. e-learning / b-learning,
blended-learning vs. ditado pelos objectivos da
presencial-learning ditada formacao, pelos
8 pelos objectivos da contetdos, pelo nivel de
= formacéo, custos, maior colaboracédo em linha
“E ou menor massificadas da com o modelo 4-Tier da
(@) formacéo e complexidade IBM
8 dos contetidos — Modelo 4
O) Tier da IBM
O .
i Micro/PMEs PMEs
_8 Decis&o de (x)-learning Decis&o e-learning vs.
= acgéo de formagédo a blended-learning vs.
n accéo de formagéo e presenciaktlearning ditada
[a) muito orientada pelo pelos objectivos da
custo da formagéo formacéo, custos, maior
- ou menor massificadas da
X formacgé&o e complexidade
8 dos contetidos — Modelo 4
Tier da IBM

Baixa

Dimensao

Alta

Fig. 5 — Matriz de Decisédo Dispersédo Geogréfica vs. Dimensao

Infra-estrutura Tecnologica

Ao nivel da infra-estrutura tecnoldgica, na qual as plataformas de gestdo de formacdo séo
apenas uma componente, temos vindo a assistir a uma evolucdo no sentido de termos
ambientes corporativos de formagdo dinamicos em funcdo das necessidades, ou seja uma

evolugdo desde:
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- llhas de formacdao: sistema de gestdo de formacdo a nivel departamental ou de

linhas de negdcio, isolados dos demais

- Integracé&o corporativa da formacéo: sistemas de gestdo de formacgéo integrados

com os demais sistemas a nivel corporativo;

- Ambiente formativo dindmico: um ambiente “end-to-end” integrado, aberto e

virtual.

Um dos exemplos dos de plataforma tecnologicas que permitem enderecar multiplas formas
de aprendizagem através do computador, e/ou presencial, corporizando desta forma e em
termos tecnoldgicos o modelo 4 Tier Model™ da IBM é o IBM Lotus Learning Management

System que integra com o LVC — Live Virtual Classroom e permite:

- Criar universidades corporativas integradas com o portal do conhecimento.
- Proporciona relatérios para suporte a gestdo do capital humano.

- Desenvolver solugbes de formacdo baseadas em competéncias para incrementar o

rendimento e reduzir custos de formagao.

- Desenvolver solu¢des de formagdo mistas que integrem cursos online e presenciais.

Algumas Ferramentas de Trabalho

Importancia da formacao nas organizacoes

Particularmente importante com vista a transformacédo a formacdo € possuir mecanismos
gue nos permitam identificar, classificar a importancia que a formagdo assume nas

organizagoes.

Com este objectivo apresentamos em seguida 7 Atributos chave que nos permitem

identificar a capacidade das organiza¢cdes em implementar a sua visao quanto a formagéo.

- Atributo: Uma caracteristica de alto nivel identificada como critica para a

organizacao implementar a sua viséo de formagéo
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- Sub-atributo: Aquelas caracteristicas que sao os melhores indicadores de

desempenho para um atributo particular

Atributo Sub-atributo

_ - Patrocino Executivo
Alinhamento da o
; - Desenho Organizacional
Aprendizagem com o
- - Desenvolvimento stratégico
Negocio

- Orcamento

) L - Globalizagao/Localizacao
Operacionalizagéo _
- Comunicacao

- Cadeia de valor estendida

- Melhoria Continua

L ) - Gestao de Desempenho / Avaliacéao
Optimizacéo do Capital
- Analise da Forca de Trabalho

Humano
. - ldentificar divergéncias de Competéncias
Gestéo de _ _
. - Desenvolvimento Curricular
Competéncias

5 - Acesso
Acesso e Gestéo da _
. - Gestdo de Contetdos de Aprendizagem
Informacgéo

- Captura de Conhecimento

- Personalizagéo da Informacao

. - e-Learning
Facilitar Processos e as|

i - Comunidades Profissionais e Especialistas
Tecnologias

. 5 - Retorno do Investimento
Sistema de Gestao e

Reporting

Analisando para cada um destes 7 atributos chave as boas praticas poderemos usar a
tabela seguinte como um instrumento que nos permita efectuar um posicionamento da

organizagao particular vs. estas boas praticas para cada atributo e desta forma identificar
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areas de maior atengdo e/ou a potenciar com vista a transformacao do papel da formacgéo
no seio das organizagoes.

Sendo que o sistema semaférico indicara se a organizagao particular se encontra aquém,
em linha ou além da boa pratica correspondente a cada um dos atributos.

Atributo Melhores Praticas Posicionamento
Alinhamento da Integrar os programas de formacéao
Aprendizagem com o | com as necessidades de negocio
Negdcio através da definicdo de uma

estratégia de formacao rigorosa.

Operacionalizacao Promover frequentemente,
mensagens claras acerca dos
impactos da aprendizagem /
formacado nos resultados do negécio.

Optimizacéo do Iniciativas de “Coaching” e

Capital Humano “Mentoring” com processos formais
relativos a seleccéo, formacéo,
responsabilizacdo e reconhecimento.

Gestao de Ligar os programas de gestéo de
Competéncias competéncias aos perfis profissionais
e as iniciativas de aprendizagem
como forma de optimizar o
desempenho dos colaboradores e
prever necessidades futuras.

Acesso e Gestdo da | Tirar partidos dos processos,
Informagéo pessoas e tecnologia como forma
aproveitar o acesso as oportunidades
de aprendizagem e conhecimento.

Facilitar Processos e | Uso de tecnologia para aumentar o
as Tecnologias acesso, reduzir custos de
distribuicdo, optimizar a
administragdo, personalizar a
aprendizagem e melhorar as
capacidades de avaliacao.

Sistema de Gestéo e | Calcular o ROI da aprendizagem,
Reporting através da medicao dos custos, do
desempenho dos colaboradores (e
da sua melhoria), bem como dos
principais KPI (Key Performance
Indicators).
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Estilos de Aprendizagem & MBTI

Um dos instrumentos que poderemos usar, entre outros, para a identificagdo dos estilos de
aprendizagem da populagéo alvo dos programas de formacéo € o questionario desenvolvido
por Myers & Briggs, denominado Myers Briggs Type Index que pode ser encontrado no site

http://skepdic.com/myersb.html
Este instrumento composto por 93 questfes com respostas dicotomicas procura classificar a

nossa personalidade segundo 4 dimensoes:

- Onde obtemos energia? Extrovertido ou Introvertido (E ou I)
- Como obtemos factos? Sensitivo ou Intuitivo (S ou N)
- Como tomamos decisdes? Racional ou Emocional (T ou F)

- Como abordamos o mundo exterior? Julgador ou Compreensivo (J ou P)

Sabendo desde logo, que todos temos caracteristicas nos dois lados de cada dimenséao,
mas todos também temos preferéncia por um lado sobre o outro. Por outro lado também é

certo que todos temos um estilo de aprender preferido.

E t&o mais importante compreender isto, quanto mais efectiva se queira tornar a experiéncia
formativa, na medida em que cada uma ter4 aspectos que apelam ou ndo as nossas

preferéncias.

Mas se estivermos preparados para o que se estiver a passar, teremos mais controlo e
geriremos melhor a situagcdo em oposi¢céo a nos aborrecermos e abandonarmos.

Assim e conforme se ilustra na tabela seguinte, em funcdo da nossa personalidade temos

uma forma de aprender preferida, descrita por algumas das caracteristicas e/ou
comportamentos que evidenciamos em ambiente de ensino/aprendizagem.
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Energia

Extrovertido

- Interagir com grupos

- Falar sobre as ligbes com um
colega ou com um grupo

- Demonstrar o uso das
competéncias aprendidas a

outros

[introvertido

Trabalhar sozinho

Estudar muito bem as licbes antes
de as discutir

Pensar antes de participar

Fazer perguntas antes de concluir

0s exercicios ou tarefas

Obter Factos

Sensitivo

Seguir as instru¢des passo a
passo

Ver filmes, audio, ter exercicios

praticos e questionarios

Pedir factos

Visualizar exemplos praticos
(aplicabilidade)

Intuitivo

Ver padrdes globais

Perspectivar

Ter independéncia e autonomia na
concluséo das tarefas, descobrir a
sua prépria maneira

Incorporar novas abordagem e

novas ideias

Racional

Preparar fluxo e reafirmar
objectivos em primeiro lugar

Emocional

Identificar os mais importantes
valores em cada licdo

Tomar - Desenvolver critérios loégicos - Reduzir a competicéo
Decisdes - Receber feedback rapido - Responder pessoalmente

- Ter materiais de “experts” para | - Aprender da relacdo pessoal

estudar
Julgador Compreensivo

- Cumprir a rotina - Demonstrar originalidade
Mundo - Seguir linhas temporais - Mover-se e estar fisicamente activo
Exterior especificas -

Usar orientagdes especificas

Orientado para a conclusao,
fecho

Permitir espontaneidade e seguir
impulsos
Aprender através da descoberta
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Igualmente interessante é a partir das conclusdes e da nossa personalidade nos sentirmos

mais ou menos atraidos pelo e-learning, como um todo ou por formas e abordagem distintas

ao e-learning, como se ilustra na tabela seguinte:

Preferéncia

Porque o e-learning nos sera

apelativo

Porque o e-learning ndo nos sera

apelativo & O que fazer

Extrovertido

- Poder gerar uma discusséo a
gualquer momento que
desejarmos e tal ndo ser visto
COmo uma interrupgao

- Ter de manter os comentarios
curtos e focalizados

- As discussdes ndo serem verbais e
frente a frente

- As respostas serem diferidas

- Estar numa sala e sentirmo-nos sos

- Poder requerer uma “conference

call” a qualguer momento

Introvertido

- Ter muito tempo para reflectir,
antes de responder ou de discutir

Desenvolver critérios l6gicos

- Em alguns exercicios, a todos sera
pedido uma opinido, pelo que ndo

podera permanecer silencioso ou

- Escrever vs. falar privado
. - O objectivo é ser preciso em - Poder ter de activamente
Sensitivo
todas as direc¢des (proactivamente) procurar exemplos
- Tudo “hand-ons” usando anedoticos das suas experiéncias
tecnologia e/ou de outros colegas
- Curso de acordo com 0
calendario e passo a passo
Intuitivo - Poder trabalhar na plataforma de | - Saltar para outras tarefas

e-learning quando lhe for
conveniente (dentro das datas
planeadas)

- Poder retroceder para ter a viséo
global

- Poder saltar de assunto a vontade
(desde que cumprindo com as
datas limite)

(conclusbes) sem ter todos os
factos. Sera importante ler todas as
instrucdes

- Poder ter de trabalhar em posicionan
a tarefa concreta na viséo global

- Porque tudo €é escrito, existe a
necessidade de ser especifico vs.
Genérico e global
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- Os objectivos estarem claramente

O feedback nao ser imediato.

Racional
definidos no inicio de cada Poderéa ser no dia seguinte ou
unidade depender de como 0s outros estao
a concluir o trabalho
, - Estarem outros a fazer o mesmo Poder sentir-se muito impessoal
Emocional
curso ao mesmo tempo, ainda Nao ter o beneficio da linguagem
gue em diferentes locais corporal, entoacdo da voz —
- A competicdo ndo ser tdo severa “emotivos”
devido ao ambiente remoto O focus ser muito mais orientado
para o contetido do curso vs. As
pessoas da classe
Estar livre para chamar o instruoir
ou outros colegas em qualquer
momento
Julgador - O planeamento aponta para uma Quando a trabalhar em equipa, ndo

ordem sequencial do curso
- Todas as tarefas terem uma data

limite

ter o controlo sobre a concluséo das|
tarefas dos outros como desejado
Ter de planear tempo no dia de
trabalho para concluir as tarefas vs.

Tempo dedicado para a classe

Compreensivo

- Ter a possibilidade de
movimentar-se em qualquer
momento

- Aprendizagem JIT(“just in time”)

O planeamento n&o ser um menu
de itens a serem seleccionados,
mas sim uma lista ordenada de
tarefas a ser concluidas.

Algumas Boas Praticas da Formacéao

1. Em qualquer interaccao instrutiva, incluindo o ellearning, sdo necessarias quatro fases

para uma aprendizagem eficaz:

a. Apresentacdo da informacgao: O autor da licdo oferece ao estudante contetdos

e informagdo ou fundamentos que o possibilitem atingir os objectivos

pedagdgicos.
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b. Orientacdo do estudante na pratica: Consiste na interacgdo necessaria para
avaliar se o formando compreendeu o0s conceitos, 0s principios e 0s

procedimentos apresentados.

c. Aplicacdo pratica: Retencdo do conhecimento adquirido e especializacdo nos

conteudos apresentados

d. Avaliacdo da aprendizagem do estudante: A formagéo foi eficaz/efectiva? Qual

a proxima etapa para o formando?

2. Objectivos baseados em desempenho - conteddo séo os fundamentos de programas
eficazes. As licdes devem ser desenvolvidas com base em objectivos claros, pois estes
séo directrizes das quatro fases da instru¢cdo. '‘Component Display Theory’ de Merril
(1994), sugere que os objectivos devem ser classificados em dois critérios: Desempenho
e conteudo. Desempenho refere-se aos trés tipos possiveis de actuacéo: recordar, usar
(aplicar) ou encontrar (criar um nova instancia). Conteudo diz respeito aos quatro tipos
de conhecimento: factos, conceitos, procedimentos e principios. Com base numa matriz
conteudo-desempenho, Merril identificou as melhores maneiras de apresentar
conteudos, de colocar em préatica competéncias e de avaliar conhecimentos. Os bons
programas de formacdo tém objectivos claros, conteiddos e desempenhos

mensuraveis.

3. Programas relevantes e centrados em problemas, sdo os melhores para adultos. As
licbes eficazes sao relevantes e focadas nos problemas. Por exemplo, os formandos nédo
querem saber usar um processador de texto. Querem aprender como criar um
documento, como escrever um resumo ou uma carta. Os bons programas oferecem

conteudos relevantes e facilmente aplicaveis no local de trabalho.

4. O controlo limitado do formando e a estrutura deliberativa realcam a
aprendizagem. A aprendizagem é melhorada quando os programas limitam, déo
sequéncia e marcam a cadéncia da formacao. Os programas bem estruturados reduzem

o esforco da memodria a curto prazo, organizando a informagdo em pequenas partes
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7.

faceis de recordar e manipular. As competéncias do formando e a complexidade do

conteudo devem ditar a estrutura e o controlo concedido aos formandos.

O ‘Feedback’ significativo e contextualizado melhora o desempenho. O ‘feedback’
durante a orientacdo pratica do estudante, deve fornecer alertas instrutivos. Os
programas eficazes usam o ‘feedback’ para desenvolver a capacidade do formando de

auto-diagnosticar os seus problemas e eventualmente corrigir 0s seus erros.

Avaliacao eficaz do que foi ensinado. Use uma matriz desempenho/contetdo para
assegurar que a avaliacio é efectuada sobre o0s objectivos definidos
(desempenho/conteado). Por exemplo, se o objectivo do curso é ensinar o calculo do
desvio padrdo, o teste deve avaliar se o estudante aplica os procedimentos necessarios
para o seu célculo. Ou seja, o teste deve evitar incidir na definicdo do desvio padréo ou
na memorizagdo das etapas, mas deve determinar se 0 estudante consegue usar 0
procedimento correcto para calcular o desvio padrédo. Os programas de aprendizagem

on-line eficazes, combinam os itens de avaliagdo com os objectivos definidos.

A pratica adequada conduz a especializacdo. A frase 'a prética faz a perfeicdo pode
parecer trivial, mas ha muita pesquisa a suportar este cliché. Tem de haver uma pratica
adequada para que os estudantes desenvolvam a fluidez e especializacdo nos
contetdos. Nao ha férmula para determinar quanta préatica € necessaria. Com base nos
contetdos e no nivel de competéncias do estudante, o programa deve oferecer um

namero adequado de itens praticos e estes devem variar de simples a complexos.

Participando activamente o estudante aumenta a aprendizagem. As interacgdes
devem ir além de perguntas simples de escolha mdltipla, que oferecem um leque linear
(correcto/incorrecto), e da abordagem 'promover uma interacgdo em cada 3 ecrans’. As
perguntas devem dar a oportunidade ao estudante de avangar para nova informacao, de
rever informacdo e de proporcionar informagédo suplementar. A participagcdo activa

resulta num aumento da apreciagéo e do envolvimento.
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9. Os multimédia podem reduzir o esforco necesséario para transmitir uma

mensagem. A escolha dos meios deve ser dirigida pelos objectivos de desempenho e

de conteudo.

10. O ensino é somente metade da transacc¢ao pedagdgica. Os programas de e-learning
requerem estudantes motivados, com conhecimentos fundamentais de informatica e com

a tenacidade necessaria para desenvolver capacidades cognitivas neste ambiente.

Documento elaborado por:
José Manuel Gongalves Elias
Consultor de Recursos Humanos na Companhia IBM Portuguesa, SA

Docente da Universidade Catdlica Portuguesa (Porto)
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