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Resumo

Boechat, Cid Moreira; Mont'Alvédo, Claudia Renata Bastos Rodrigues. O
designer como agente organizacional na produc¢do multidisciplinar de
material didatico para EAD. Rio de Janeiro, 2018. 215p. Dissertacdo de
Mestrado - Departamento de Artes e Design, Pontificia Universidade Cato-
lica do Rio de Janeiro.

A graduacao a distancia cresceu no Brasil 2.200% entre 2003 e 2013. Neste
mesmo periodo, mudancas tecnoldgicas quebraram paradigmas e exigiram a for-
macao de equipes multidisciplinares para a producdo de material didatico. Talvez,
este quadro ajude a explicar porque os desafios organizacionais sdéo um problema
apontado por instituicdes de ensino que passam a oferecer Educacdo a Distancia
(EAD). Esta dissertacdo se baseia na predi¢do de que o uso de metodologias do
Design e da Ergonomia na gestdo de ambientes de trabalho na EAD, juntamente
com a participacdo efetiva dos profissionais envolvidos, podem trazer resultados
diferenciados na resolucao de problemas organizacionais. Ao pesquisar esta ques-
téo, este trabalho contextualizou o cenario atual da EAD brasileira e suas dificul-
dades frente a legislacdo, aos aspectos culturais e a adequacéo as novas ferramen-
tas tecnoldgicas. Na sequéncia, abordou os diferentes sistemas de trabalho e as
questdes que envolvem a relacdo entre as organizacfes e seus funcionarios. Des-
tacou, ainda, as particularidades que devem ser observadas ao se montar equipes
multidisciplinares no ambito da EAD. Em seguida, detalhou as metodologias que
enxergam o Design e a Ergonomia como ferramentas de mudanca, gestdo e cria-
cdo de cultura de trabalho e a importancia da participacdo e envolvimento dos
profissionais na busca por melhorias no seu ambiente produtivo. Por fim, para
aferir a aplicabilidade dos conceitos levantados, realizou um estudo de caso na
equipe do Departamento de Material Didatico da Fundacdo Cecierj. Através de
entrevistas estruturadas e de um questionario online, o estudo chegou a uma série
de sugestbes de melhoria e mudancas para o objeto abordado, baseadas na partici-

pacdo dos envolvidos e nos conceitos organizacionais do Ergodesign.

Palavras-chave
Educacgdo a Distancia; Metodologias colaborativas do Design; Ergonomia;

Trabalho; Multidisciplinaridade; Gestao
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Abstract

Boechat, Cid Moreira; Mont'Alvao, Claudia Renata Bastos Rodrigues (Ad-
visor). The designer as an organizational agent in the multidisciplinary
production of distance education courseware. Rio de Janeiro, 2018. 215p.
Dissertacdo de mestrado - Departamento de Artes, Pontificia Universidade
Catolica do Rio de Janeiro.

The brazilian distance graduation grew 2,200% between 2003 and 2013, ex-
actly when technological changes broke paradigms and required the assembly of
multidisciplinary teams for the production of didactic material. Perhaps, this helps
to explain why organizational challenges are a problem pointed out by educational
institutions that started to offer Distance Education. This dissertation is based on
the prediction that the use of Design and Ergonomics methodologies in the man-
agement of work environments in ODL, together with the effective participation
of the stakeholders, can bring different results in the resolution of organizational
problems. For this, this dissertation contextualized the current scenario of the Bra-
zilian ODL and its difficulties regarding legislation, cultural aspects and adapta-
tion to the new technological tools. In the sequence, it discussed the different
work systems and the issues that involve the relationship between organizations
and their employees. It was also highlighted the particularities that should be ob-
served when setting up multidisciplinary teams within ODL. Next, was detailed
the methodologies that see Design and Ergonomics as tools of change, manage-
ment and work culture creation, besides the importance of the professionals’ par-
ticipation and involvement when searching for improvements in their work envi-
ronment. Finally, to verify the applicability of the concepts raised, a case study
was conducted in the didactic material department of the Cecierj Foundation.
Through structured interviews and an online questionnaire, the study reached a
series of suggestions for improvement and changes to the object addressed, based

on the stakeholders’ participation and the organizational concepts of Ergodesign.

Keywords
Distance Education; Collaborative methodologies of Design; Ergonomics;

Work; Multidisciplinarity; Management
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(...) design is fundamentally an affirmation of human dignity.
It is an ongoing search for what can be done to support and
strengthen the dignity of human beings as they act out their
lives in variety social, economic, political, and cultural cir-
cumstances.

Richard Buchanan, Human Dignity and Human Rights:
Thoughts on the Principles of Human-Centered Design
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1
Introducéao

O Brasil é um pais de dimensfes continentais. A possibilidade de vencer
distancias e aumentar o nimero de vagas fora dos grandes centros urbanos d& a
Educacdo a Distancia um papel importante, mas que deve se preocupar com a
qualidade e as particularidades que a modalidade demanda. “A EAD precisa de
orientacOes claras quanto as dimensBes de qualidade e do reconhecimento das
especificidades de seus alunos” (ARRUDA; ARRUDA, 2015, p. 334).

A Educacdo a Distancia pode apresentar, gracas as suas caracteristicas in-
trinsecas e questdes culturais, dificuldades de adocdo e implementacdo por parte
de alunos e profissionais. Segundo Moran, Valente e Arantes (2011), muitos se
sentem desconfortaveis nos ambientes virtuais, demoram a se adaptar e sentem
falta da turma presencial. O ambiente digital, para quem nao esta acostumado,
pode ser confuso e distante. Ndo fossem estas questdes complicadoras por si s0, a
velocidade do surgimento de novas tecnologias e a necessidade de sua adocdo
pelas instituicGes tornou o ensino superior a distancia de larga escala um desafio
ainda maior e mais complexo. Ao mesmo tempo, observando-se 0s himeros ofici-
ais do Ministério da Educacdo, constata-se que, entre 2003 e 2013, a EAD superi-
or registrou impressionantes 2.200% de aumento (BRASIL, 2015), passando de
menos de 50.000 matriculas para mais de 1,1 milh&o.

E importante relacionar que essa explosdo da modalidade a distancia no
Brasil ocorreu num periodo onde avancos como smartphones, e-books e tablets
causaram mudancas de paradigmas sociais e educacionais. Aumentou-se, além
dos custos, a necessidade de formacao de equipes multidisciplinares. Para confec-
cionar esse novo material didatico, podem ser envolvidos profissionais de forma-
cOes dispares como conteudistas de varias areas do conhecimento, desenhistas
instrucionais, designers gréaficos, ilustradores, web designers, programadores, tu-

tores, revisores, entre outros.
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N&o causaria surpresa se todos esses fatores impactassem 0s processos in-
ternos de producdo do material didatico, trazendo problemas de gestéo e organiza-
cdo. Dificuldades que ndo sdo exclusividade dos que praticam EAD, mas que na
Educacao a Distancia caracterizam um problema consideravel: segundo os Censos
EAD.br de 2013 e de 2014 da ABED, os desafios organizacionais das instituicdes
que comecam a oferecer a modalidade representam o segundo maior obstaculo
reportado, atrds apenas da evasao de alunos.

Esta dissertacdo se baseia na predicdo de que o uso de metodologias de De-
sign e Ergonomia, aplicadas em gestdo de Educacdo a Distancia, podem trazer
resultados diferenciados para a questdo organizacional das equipes de material
didatico. Isso ocorreria, pois essas metodologias projetam sistemas produtivos
com uma visdo mais centrada no ser humano do que a Gestdo tradicional (BU-
CHANAN, 2015), com participacéo efetiva dos profissionais envolvidos.

Para aferir a aplicabilidade desses conceitos na pratica, este trabalho optou
por um estudo de caso na Fundacdo Cecierj, 6rgdo que faz parte da Secretaria de
Ciéncia e Tecnologia do Estado do Rio de Janeiro e oferece graduacdo EAD se-
mipresencial. A Fundacgdo possui as caracteristicas multidisciplinares e particula-
ridades necessérias ao desenvolvimento da pesquisa. O estudo de caso foi 0 méto-
do escolhido, pois, conforme Yin (2001), tem a “capacidade de lidar com uma
ampla variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observa-
¢coes”.

Neste cenario, para construir a base da pesquisa, primeiramente sera contex-
tualizada a EAD no Brasil até 0 momento atual. Serdo abordadas caracteristicas
gerais, dados levantados, obrigacGes legais e problemas encontrados. O foco da
analise sdo os cursos de graduacao, mais dependentes das equipes multidisciplina-
res. Além disso, esses cursos possuem obrigacdes semipresenciais, mais processos
internos e maiores exigéncias da legislagéo.

Em seguida, serdo abordadas questdes internas ao ambiente de trabalho. Por
exemplo, a evolugdo dos sistemas produtivos - da linha de montagem repetitiva
até as equipes de trabalho colaborativas. Outros tdpicos serdo analisados: a rela-
cdo entre as organizagOes e seus funcionarios; a importancia das politicas de ges-
tdo e de pessoas; e quais caracteristicas devem ser levadas em conta na montagem
de equipes multidisciplinares de EAD. Na sequéncia, serdo elencadas as metodo-

logias do Design que se propdem como ferramentas de mudanga, gestéo e criagdo
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de cultura de trabalho. Essas abordagens adotam uma visao como a que Boland Jr.
e Collopy (2004) chamam de “atitude do Design” para a resolucdo de problemas.
Nelas, posiciona-se o designer como um facilitador de processos colaborativos.
Nesse sentido, este trabalho reforcara a importancia de se considerar que a experi-
éncia cotidiana e tacita dos envolvidos nos sistemas de trabalho é fundamental
para o encontro de solucgdes e melhorias.

Também serdo relacionadas a visdo da Ergonomia aplicada na andlise, ava-
liacdo e projeto dos sistemas sociotécnicos de trabalho, como a chamada Macro-
ergonomia. Segundo Hendrick e Kleiner (2002), a Macroergonomia, enquanto
subdisciplina, foca na interface entre homem e organizagdo e nos fatores huma-
nos, tecnoldgicos e contextuais (internos e externos a organizagdo) que influem na
hora de projetar sistemas de trabalho.

Por fim, com toda a base teorica e contextual levantada, sera feito o estudo
de caso. Em campo, serdo levantados dados para a identificagdo dos processos e
atores envolvidos na producdo de material didatico. Também serdo identificados
o0s principais problemas e dificuldades que os profissionais sentem no seu cotidia-
no. Com base nessas informacdes, e levando-se em conta o perfil dos atores en-
volvidos no processo e o contexto onde atuam, se escolhera os melhores métodos,
técnicas e ferramentas de Design e/ou Ergonomia para que sejam tragadas, cola-
borativamente, propostas de melhoria, mudancas processuais e de cultura de tra-
balho.

1.1.
Delineamento da pesquisa

1.1.1
Tema

Uso de metodologias do Design e da Ergonomia como ferramentas organi-
zacionais em ambientes multidisciplinares de EAD, aplicando-as em sistemas de

trabalho para a resolugéo de problemas e melhoria de processos.
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1.1.2.
Objeto de estudo

A aplicacdo de metodologias de Design e Ergonomia em ambientes multi-

disciplinares de EAD da Fundacéo Cecierj.

1.1.3.
Problema

Segundo livros, artigos e pesquisas, a EAD encontra algumas questdes pro-
bleméticas causadas pela sua natureza. Entre elas: dificuldade de adaptacdo de
professores, alunos e profissionais; e crescimento muito rapido da Educacdo a
Distancia brasileira, num momento de grande necessidade de uso de ferramentas
tecnoldgicas. Esta segunda questdo tornou a EAD muito dependente de equipes
multidisciplinares (desenhistas instrucionais, docentes, designers web, tutores,
etc.).

As particularidades da EAD podem causar o estranhamento de atores fun-
damentais, gargalos de producdo, erros processuais e estruturais. Motivos plausi-
veis para a evasao de alunos e fim de cursos.

Considerando os problemas citados, como utilizar o Design e a Ergonomia
para elaborar, colaborativamente, propostas de mudancas na cultura de trabalho e

na gestdo de pessoas e de processos, em ambientes multidisciplinares de EAD?

1.1.4.
Predicdes

Ao projetar em equipe, o Design deve atuar na interacdo entre pessoas tanto
guanto na interacdo entre pessoas e produtos/objetos/interfaces;

Os usuérios intermediarios (os profissionais que constroem os produtos) tém
a mesma importancia que o usuario final, e também devem ser envolvidos nos
processos. Ndo basta projetar com foco apenas no cliente, é preciso projetar tam-
bém para (e com) o projetista;

Pesquisas e aplicacfes mercadologicas obtiveram sucesso no uso de meto-

dologias do Design e da Ergonomia na gestdo e estratégia de Organizagdes. Essas
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metodologias podem ser uma ferramenta importante e diferenciada no combate

aos problemas inerentes a multidisciplinaridade da EAD.

1.1.5.
Objetivo geral

Elaborar, colaborativamente com os atores envolvidos, propostas de gestéo
e de aperfeicoamento de processos de producdo de material didatico da graduacéo
EAD da Fundacao Cecierj.

1.1.6.
Objetivos especificos

e Contextualizar a EAD no Brasil, apontando suas particularidades e desafi-
0S;

e Relacionar a multidisciplinaridade da EAD com as novas tecnologias e as
questdes organizacionais;

e Contextualizar os diferentes sistemas produtivos e sua relagdo com a for-
macao de equipes de trabalho;

e Relacionar as politicas organizacionais de gestdo de pessoas e ambientes
de trabalho e o seu efeito sobre a produc¢édo dos funcionarios;

e Descrever as particularidades da montagem de equipes multidisciplinares
em EAD;

e Demonstrar o papel do Design e da Ergonomia como ferramentas de mu-
danca aplicaveis em gestdo organizacional e sistemas de trabalho;

e Descrever as metodologias do Design a da Ergonomia que buscam atuar
nos campos da estratégia, gestao de equipes e interdisciplinaridade, e quais
seus diferenciais em relacdo a Gestdo tradicional;

e Demonstrar a importancia da participacdo dos atores envolvidos na cons-
trucdo de modelos organizacionais e melhoria do sistema de trabalho;

e Aferir num estudo de caso, na Fundacdo Cecierj, a aplicagcdo de metodolo-
gias de Design e Ergonomia para melhoria da gestdo de equipes multidis-
ciplinares de EAD;
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e Esbocar colaborativamente propostas de melhoria do fluxo de trabalho e
de correcdo de problemas para o contexto do caso estudado, baseadas nos

resultados obtidos;

1.1.7.
Justificativa

Num pais com demanda por educacgédo tanto académica quanto profissional
como o Brasil, a possibilidade de vencer distancias e inadequacéo de horarios da a
EAD um papel importante e estratégico. Porém, apesar do crescimento exponen-
cial recente, ainda aquém da sua demanda e do seu potencial.

Cursos de EAD mais extensos apresentam especificidades que dificultam
sua implementacdo. Além disso, parte dos alunos e professores ndo familiarizados
com a Educacdo a Distancia apresentam problemas de adaptacao.

Muitas das dificuldades organizacionais relatadas em pesquisas pelas insti-
tuicdes de ensino podem ser minimizadas com a aplicacdo de técnicas para a cons-
trucdo de uma cultura de trabalho interna e uma melhor interacdo entre os atores
envolvidos.

O Design e a Ergonomia, atraves de métodos participativos e centrados no
ser humano, podem auxiliar as instituicbes EAD a descobrir suas particularidades,
superar desafios organizacionais, melhorar a gestdo de pessoas e preparar as equi-
pes multidisciplinares para as exigéncias tecnoldgicas e da legislacdo. Isso poderia
reverter a aversdo de alguns educadores e educandos, diminuir a evasao de alunos
e melhorar a qualidade dos produtos e processos.

O autor desta dissertacao trabalha com Educacdo a Distancia ha treze anos,
sendo dez deles na Fundacdo Cecierj. A Fundacdo é uma autarquia estadual res-
ponsavel pelo Cederj, um consércio de EAD formado por CEFET, UENF, UERJ,
UFF, UFRJ, UFRRJ e UNIRIO que, através de polos espalhados pelo estado, de-
mocratiza o acesso a graduacao.

Alocado no setor de Midias Impressas e Digitais, 0 autor tem acesso ao de-
senrolar do processo de construcdo do material didatico. O setor engloba desde a
adaptacdo das aulas escritas pelos conteudistas até a entrega do material final em

diferentes formatos. Nesta posicdo, a pesquisa tera como entrevistar as pessoas
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envolvidas e tracar junto a elas um panorama dos processos de elaboracdo desse
material e quais 0s gargalos de producao.

Atualmente, na Fundagéo, busca-se aprimorar a producdo e a qualidade des-
se material, melhorando o funcionamento dos processos e do servico prestado aos
30 mil graduandos atendidos. Logo, uma pesquisa como essa serd muito bem re-
cebida e teréd apoio de chefias e funcionérios.

Esta dissertagdo é realizada com a crenca no potencial da EAD como uma
ferramenta de democratizacdo do ensino e na contribuicdo social que ela pode

prover.

1.1.8.
Metodologia adotada

Para realizacdo desta pesquisa foram escolhidos os seguintes métodos e téc-

nicas:

e Levantamento bibliografico, especialmente nas areas de EAD, Design e
Ergonomia, passando por sistemas de trabalho, Gestdo e Cultura Organi-
zacional, entre outros. Isto é feito para a construcdo de contexto histdrico,
levantamento do Estado da Arte de conceitos abordados e embasamento

tedrico para a realizacdo da pesquisa de campo.

e Estudo de caso numa equipe multidisciplinar de material didatico para a
EAD, que possua as caracteristicas e particularidades necessarias ao de-
senvolvimento da pesquisa. Neste estudo serdo adotados 0s seguintes pas-
S0S:

e Identificacdo mais profunda de todos os processos e atores envolvidos e do

contexto de trabalho;

e Entrevistas estruturadas com os profissionais para obtencdo de dados qua-
litativos sobre o cotidiano de trabalho, relagfes interpessoais e 0s princi-

pais problemas e dificuldades que essas pessoas sentem no seu cotidiano.
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e Baseado na analise de contetido das entrevistas e no contexto encontrado

pelo pesquisador, foi realizado um questionario online para validagédo de

opinides e sugestdes surgidas nas entrevistas. Embasando, assim, as pro-

postas colaborativas de melhora no sistema de trabalho abordado.

1.2.

Estrutura da dissertacéo: objetivos e resumo de cada capitulo

A Tabela 1.1 (abaixo) mostra a organizacdo desta pesquisa em capitulos, se-

gundo o formato recomendado para dissertacao.

Capitulo | Titulo Objetivos

1 Introducdo Apresentar uma visao geral da pesquisa e o tema por ela abor-

dado.

2 Graduacao a distancia no Contextualizar a EAD no Brasil; Relacionar a EAD com as
Brasil: desenvolvimento, novas tecnologias e as necessidades das instituicdes de ensino.
contexto e desafios

& A relagdo entre 0 Contextualizar as caracteristicas dos diferentes modelos de
trabalho, as organizacdes e producéo e o surgimento das equipes multidisciplinares; Rela-
as pessoas cionar estrutura organizacional, gestdo de pessoas e politicas

internas com a qualidade do trabalho e dos resultados; Apontar
as especificidades da multidisciplinaridade, da gestdo de pesso-
as e da estrutura organizacional no ambito da produgdo de
material didatico de EAD.

4 O uso do Design e da Ergo- | Demonstrar o papel do Design e da Ergonomia como ferramen-
nomia como tas de mudanga e melhoria em questdes organizacionais; Des-
ferramentas crever as metodologias do Design e da Ergonomia que buscam
organizacionais atuar nos campos da estratégia, gestdo de equipes e interdisci-

plinaridade, e quais seus diferenciais em relagdo a Gestéo
tradicional; Demonstrar a importancia da participacdo dos
atores envolvidos na construcdo de modelos de gestdo e melho-
ria do sistema de trabalho;

5 A producéo Apresentar as razdes para a realizagdo de um estudo de um caso
multidisciplinar de em equipes multidisciplinares de material didatico para EAD;
material didatico na Funda- | Contextualizar a escolha do local de pesquisa; Aferir através de
¢ao Cecierj: um estudo de entrevistas estruturadas quais os principais problemas e ques-
caso toes vivenciados no local; Apresentar e contextualizar os resul-

tados obtidos na andlise de contetido das entrevistas;

6 Elaboracdo colaborativa de | Descrever a metodologia escolhida e os procedimentos adota-
uma proposta de melhoria | dos na etapa final do estudo de caso, ap6s a analise de conteu-
para um sistema de trabalho | do. Apresentar e contextualizar os resultados obtidos nesta
multidisciplinar de EAD etapa;

7 Conclusoes e desdobramen- | Apresentar as propostas de melhoria surgidas apds estudo de
tos futuros caso; Relacionar os resultados encontrados e seus possiveis

desdobramentos futuros; Relatar as experiéncias vivenciadas
pelo autor durante todo o processo e refletir sobre como outras
pesquisas podem seguir a partir daqui.

8 Referéncias Bibliograficas Relacionar as obras e autores consultados na elaboragdo desta

dissertacgdo.

9 Anexos Apresentar documentos complementares ndo elaborados pelo

autor.

10 Apéndices Apresentar conteudo adicional, do autor, que auxilie na funda-

mentacdo da dissertacdo.

Tabela 1.1 — Capitulos da dissertacéo e seus objetivos (Fonte: o autor)
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1.2.1.
Resumo dos capitulos

Capitulo 2 - Graduacao a distancia no Brasil: desenvolvimento, contex-
to e desafios: aqui, € feito um levantamento historico e contextual da EAD, de
suas origens até sua chegada ao Brasil. Também sdo tragados o cenario e o cami-
nho percorrido até o estagio atual da modalidade no pais. O capitulo aborda ainda
0 impacto das mudancas tecnoldgicas e das tecnologias de informacéo e comuni-
cagédo no ensino a distancia, na necessidade da formacéao de equipes multidiscipli-
nares e na producdo de material didatico. Também sdo apontadas as principais
dificuldades encontradas pelas instituicdes de ensino e como a soma desses fatores

se transforma em desafios organizacionais.

Capitulo 3 - A relagdo entre o trabalho, as organizacgdes e as pessoas:
Fez-se uma contextualizacdo dos diferentes modelos de producédo, do Taylorismo
até a Producdo Flexivel, e como se chegou aos modelos atuais de trabalho e mon-
tagem de equipes. Em seguida, mostra-se como as politicas organizacionais inter-
nas (estruturacdo, cultura, gestdo de pessoas e método de lideranga, entre outras),
podem interferir na qualidade do trabalho e dos servicos prestados. A seguir, con-
siderando o contexto levantado, é ressaltada a importancia que se deve dar a mon-
tagem de equipes multidisciplinares, especialmente no dmbito da producdo de
material didatico de EAD.

Capitulo 4 - O uso do Design e da Ergonomia como ferramentas orga-
nizacionais: sao abordadas as metodologias que versam sobre o Design enquanto
ferramenta de mudanca, gestao e criacdo de cultura organizacional. Elas enxergam
as organizac0es e sistemas de trabalho como um projeto de Design. Posteriormen-
te, sera abordada a visdo e atuacdo da Ergonomia no ambito dos sistemas de traba-
Iho e na interface entre homem e organizagdo. Também € feita relacdo com as
metodologias participativas do Design centradas no ser humano, para reafirmar a
importancia da participacdo dos profissionais na busca por melhorias no sistema

de trabalho multidisciplinar.

Capitulo 5 - A producédo multidisciplinar de material didatico na Fun-
dacdo Cecierj: um estudo de caso: aqui, a base tedrica e contextual levantada


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612252/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612252/CA

Capitulo 1 - Introducéo 29

nos capitulos anteriores serve como subsidio para um estudo de caso numa insti-
tuicdo que possui producdo multidisciplinar de material didatico de graduacéo. A
pesquisa préatica é importante como oportunidade de avaliar quais métodos, pro-
postas e ferramentas podem funcionar melhor no cenario multidisciplinar de EAD
encontrado pelo autor deste trabalho. Neste capitulo, aborda-se a primeira etapa
do estudo de caso: entrevistas estruturadas - e posterior analise do seu conteudo -
com alguns profissionais que compdem o sistema de trabalho estudado. Os resul-
tados obtidos sdo analisados e alimentam a etapa seguinte da pesquisa, exposta no

préximo capitulo.

Capitulo 6 - Elaboragdo colaborativa de uma proposta de melhoria pa-
ra um sistema de trabalho multidisciplinar de EAD: aqui, explica-se a escolha
pela metodologia utilizada para etapa final da pesquisa ho campo — um questiona-
rio online para obtengé@o de respostas e validagdo de propostas baseadas no con-
texto encontrado pelo pesquisador e pelos resultados da analise de contelido. As
respostas aos questionamentos sdo expostas e avaliadas, subsidiando as propostas

de melhoria para a equipe estudada.

Capitulo 7 - ConclusGes e desdobramentos futuros: com os resultados ob-
tidos e analisados, sdo apresentadas as propostas de mudanca processual e de cul-
tura de trabalho sugeridas para o Departamento de Material Didatico do Cecierj.
Também se faz uma breve relacdo entre o que foi encontrado no estudo de caso e
0s conceitos tedricos levantados ao longo da pesquisa. Por fim, o autor reflete
sobre os possiveis desdobramentos futuros da pesquisa e do objeto estudado, rela-

tando suas experiéncias e impressdes surgidas ao longo da pesquisa.
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2
Graduacao a distancia no Brasil: desenvolvimento, contex-
to e desafios

Nesta parte da dissertacdo, sera tracado um panorama da EAD: seus primor-
dios e as mudancas pelas quais passou, paralelamente ao desenvolvimento tecno-
I6gico e as politicas publicas. Também sera mostrado como sua evolucao, somada
as mudancas nos cendrios educacional e social, resultaram nas especificidades

intrinsecas da EAD que sdo observadas atualmente.

2.1.
EAD no Século XX: da carta ao e-mail

As origens da EAD remontam a cursos por correspondéncia, que visavam
ampliar, para a populacdo mais pobre, a oferta de educacdo bésica e preparacdo
para o trabalho. Segundo Mugnol (2009, p.337), a Educacdo a Distancia era entédo
vista preconceituosamente como inferior e de nivel baixo, voltada apenas para
pessoas marginalizadas e com educacdo atrasada. Estigmas que, para ele, persis-
tem até hoje.

Andrade e Lopes (2012) também destacam que um dos primeiros exem-

plos brasileiros de EAD que se tem registro envolveu cursos por correspondéncia:

A modalidade de EaD surgiu timidamente através de andncios de jornais no Rio
de Janeiro, por volta do ano de 1900. Em seu primeiro momento, a oferta era por
cursos profissionalizantes por correspondéncia, sendo ministrados exclusivamen-
te por professores particulares. Tinha como principal objetivo ampliar as oportu-
nidades educacionais, desenvolvendo alguns cursos voltados para setores de co-
mércio e servicgos, permitindo maior acessibilidade ao ensino (...) (ANDRADE;
LOPES, 2012, p.3).

Uma das mais antigas instituicdes a oferecer Educacao a Distancia no Bra-
sil, o Instituto Universal Brasileiro, foi fundada em 1941 e até hoje oferece cursos
técnicos, profissionalizantes e supletivos utilizando a correspondéncia como prin-

cipal ferramenta.
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Ao longo do século XX, a Educacdo a Disténcia foi se consolidando gra-
cas a avangos como o telefone e o radio. O crescimento da EAD sempre esteve
intimamente ligado ao desenvolvimento tecnoldgico. Mugnol (2009, p.337) afir-
ma que, ainda no fim século XIX, o avanco da tecnologia ja tornava mais claro o
potencial de desenvolvimento da EAD e ajudava a multiplicar iniciativas em va-

rios paises da Europa, América e Africa. Segundo Saraiva (1996):

O aperfeigcoamento dos servicos de correio, a agilizagdo dos meios de transporte
e, sobretudo, o desenvolvimento tecnoldgico aplicado ao campo da comunicagdo
e da informacdo influiram decisivamente nos destinos da educacdo a distancia
(SARAIVA, 1996, p.19).

No Brasil, um dos marcos do inicio da EAD se deu na década de 1920,
através da Radio Sociedade do Rio de Janeiro. Comandada na época por Roquet-
te-Pinto, a emissora utilizou um plano sistematico educacional de radiodifusao
como forma de ampliar o acesso a educacao (OLIVEIRA, 2013, p.3). Andrade e
Lopes (2012, p.4), lembram ainda da Universidade no Ar (1946), vinculada ao
SENAC, e do MOBRAL (1959), ligado ao Governo Federal. Ambos foram im-
portantes exemplos do uso do radio como distribuidor de conteudo educativo.
Permitia-se, através dessas iniciativas, o compartilhamento de material educacio-
nal e cultural para todas as classes sociais e etarias. Isso foi essencial para a con-
solidacdo da participacdo Brasileira na EAD (MUGNOL, 2009). E importante
ressaltar que, em alguns casos, ja se utilizava o material impresso concomitante-
mente ao conteddo via radio, como forma de enriquecer e organizar a EAD atra-

vés de midias complementares:

Depois da primeira metade do século XX, observam-se programas com base na
propagacéo da construcdo de conhecimentos, fazendo uso de sistemas de radiodi-
fusdo e uma articulacdo entre o radio e o material impresso na organizacdo do
curriculo escolar (ANDRADE; LOPES, 2012, p.4).

Outras iniciativas que utilizavam o radio, como o Projeto Minerva e o
MEB (Movimento de Educacgéo de Base), tiveram curta duragdo e pouco sucesso
nas décadas de 1960 e 1970. Esses projetos sofreram com alta evasao e problemas
de formatacdo do conteudo. Nas decadas seguintes, houve uma mudanca de para-

digma, e as producbes passam a oferecer conteldos menos instrucionais e mais


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612252/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612252/CA

Capitulo 2 - Graduacgéao a distancia no Brasil: desenvolvimento, contexto e desafios 32

reflexivos, onde o ouvinte era levado a pensar sobre a sua condicdo de cidadao
(ANDRADE; LOPES, 2012, p.4).

A partir da década de 1970, na Europa, surgem institui¢cbes focadas em
EAD que levaram os estudos sobre ferramentas e metodologias a um novo pata-

mar, como a Open University da Inglaterra e a UNED, na Espanha:

Um dos marcos histdricos da Educacdo a distancia foi a criagdo da Universidade
Aberta de Londres em 1970, a Open University, que contribuiu decisivamente pa-
ra o desenvolvimento de métodos e técnicas que serviram para caracterizar os di-
ferentes modelos de EAD existentes. Além disso, contribuiu também para o de-
senvolvimento de tecnologias que deram mais solidez aos processos educacionais
a distancia e para a utilizagdo massiva da midia (MUGNOL, 2009, p.338).

Andrade e Lopes (2012), também frisam a importancia da Open University
no desenvolvimento da Educagéo a Distancia:

Uma das mais importantes universidades criadas é a Open University, do Reino
Unido. A experiéncia dessa universidade em EaD passou a ser referéncia para o
mundo, tanto por sua qualidade quanto pela metodologia de desenvolvimento de
seus cursos, articulando as tecnologias de comunicacao e preocupando-se com as
acOes pedagogicas (ANDRADE; LOPES, 2012, p.11).

Na mesma época, a teleducacéo, aliada ao material impresso, passa a arti-
cular e integrar o audio, o videocassete, a transmissdo de radio e a televisdo (SA-
RAIVA, 1996, p.19 e 22). No ambito do Brasil, Barreto (2009, p.451 e 452) des-
taca a série Telecurso, da Fundacdo Roberto Marinho, o Salto para o Futuro, da
TVE Brasil, e a TV Escola, do MEC. A integragédo desses fatores potencializou a

evolucdo que a EAD ja experimentava ao longo do século XX:

Observa-se um notavel crescimento quantitativo. Aumenta o nimero de paises, de
instituicdes, de cursos, de alunos, de estudos. Em segundo lugar, had uma significa-
tiva alteracdo qualitativa: novas metodologias e técnicas sdo incorporadas, novos e
mais complexos cursos sdo desenvolvidos, novos horizontes abrem-se para a utili-
zacdo da educacdo a distancia (SARAIVA, 1996, p.19).

A EAD brasileira recebeu maior impulso ao ser encampada pelo poder pu-
blico, no inicio dos anos 1990. Isso ocorreu através de programas a distancia de
formagéo continuada de professores nas redes municipais e estaduais (MUGNOL,
2009, p.344).
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Para Saraiva (1996, p.24), com a criagdo do Sistema Nacional de Educacéo
a Distancia, através do decreto n° 1.237, de 1994, o governo brasileiro tomava as
primeiras medidas para a formulacdo de uma politica nacional para o setor.

Em 1996, com a publicacédo de Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Brasi-
leira (LDB), a Educacdo a Distancia se torna efetivamente uma politica pablica.
Arruda e Arruda (2015, p.323) afirmam que se, historicamente, a EAD brasileira
comega no século XIX, seu marco regulatério s6 acontece efetivamente com a
promulgacéo da LDB, pela lei n® 9.394 de 1996.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo versa que € obrigacdo do Estado
incentivar o desenvolvimento e veiculacdo de programas de EAD em todos 0s
niveis e modalidades de ensino e de educacdo continuada. Além disso, cabe ao
Estado também regular, controlar e credenciar instituicdes provedoras de Educa-
cao a Distancia (BRASIL, 1996). No mesmo ano, criou-se no Ministério da Edu-
cacdo a SEED (Secretaria de Educacdo a Distancia), que seria responsavel, nos
anos seguintes, por criar e manter programas e iniciativas fomentadores da EAD
brasileira: Prolnfo, TV Escola, Banco Internacional de Objetos Educacionais e
Portal do Professor, entre outros (GOMES, 2013, p.14).

Além da redacgdo original da LDB, a EAD também teve destaque no PNE
(Plano Nacional da Educacdo) aprovado através da Lei n°® 10.172, de 2001. O
PNE tem duracdo de dez anos e deve servir de parametro para Estados, Munici-
pios e Sociedade Civil construirem seus planos decenais (BRASIL, 2001). No
PNE 2001-2010, o Governo Federal deixava claro que considerava a EAD uma

solucdo para 0s baixos indices de acesso aos cursos superiores:

No processo de universalizagdo e democratizagdo do ensino, especialmente no Bra-
sil, onde os déficits educativos e as desigualdades regionais sao tdo elevados, 0s
desafios educacionais existentes podem ter, na educagéo a distancia, um meio auxi-
liar de indiscutivel eficacia (BRASIL, 2001).

Arruda e Arruda (2012) também apontam a importancia dada a EAD no tex-
to da PNE 2001-2010:

A interpretacdo de que a EaD permite uma ampliacdo de vagas e ofertas em menor
tempo pode ser observada no PNE 2001- 2010, uma vez que o termo Educagdo a
Distancia aparece nada menos que 29 vezes (...) a EaD, sob essa perspectiva do
PNE 2001-2010, parece ser a resposta para os males que acometeram a educacdo
brasileira ao longo dos ultimos séculos (ARRUDA; ARRUDA, 2015, p.324 e 325).
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Gomes (2009) destaca que uma intervencdo digna de nota foi a portaria do
MEC n° 4.059, de 2004. Ela atualizou normas anteriores e passou a permitir a
oferta de disciplinas semipresenciais em cursos superiores reconhecidos. A tutoria
dessas disciplinas passaria a exigir docentes qualificados com carga horéria espe-
cifica para os momentos presenciais e a distancia. A portaria também determinava
que as avaliagdes seriam obrigatoriamente presenciais.

Outra iniciativa governamental de fomento da EAD foi a criagdo do Sistema
UAB (Universidade Aberta do Brasil), através do decreto n° 5.800, de 8 de junho
de 2006. Segundo Gomes (2013, p.14 e 15), a criagdo da UAB se deu baseada na
experiéncia dos consércios nacionais formados por Universidades Publicas. Os
consorcios oferecem cursos superiores e de formacdo continuada. Como exem-
plos, o autor cita a UNIREDE (que possui setenta instituicGes publicas de ensino
participantes) e o Projeto Veredas, da UFMG. O Consorcio CEDERJ, gerido pela
Fundacédo Cecierj, também funciona da mesma maneira, no &mbito do Estado do
Rio de Janeiro.

Para Gomes (2009), os objetivos do decreto que cria a UAB:

(...) envolvem, em particular, o oferecimento prioritario de cursos de licenciatura e
formac&o inicial de professores da educacgdo bésica, de capacitacdo de dirigentes,
gestores e trabalhadores em educagéo basica a oferta de cursos superiores nas dife-
rentes areas do conhecimento (...) em coeréncia com o que regulamentou o artigo
80 da LDB, enfatiza a articulacdo das instituicdes publicas de ensino superior com
0s polos de apoio presencial, destinados a apoiar de modo descentralizado as ativi-
dades pedagdgicas e administrativas relativas aos cursos e programas (GOMES,
2009, p.23).

Apesar do fomento a EAD, o trecho da LDB de 1996 referente ao funcio-
namento da Educacéo a Distancia no pais so6 foi feito no decreto n° 5.622 do Poder
Executivo Federal, datado de 2005. Neste decreto estdo as regras em vigéncia até
0 presente momento. A importancia dessa publicacdo foi ressaltada por Mugnol
(2009):

O Decreto n. 5.622, de 19 de dezembro de 2005, estabeleceu o reconhecimento no
sistema oficial de ensino dos cursos ofertados na modalidade por InstituicGes cre-
denciadas pelo MEC. Com isso expande-se o processo de producdo de conheci-
mento acerca da EAD no Brasil e novos projetos de cursos comegam a ser desen-
volvidos, propondo-se inicialmente a atender interesses e necessidades especificas
de formacdo de professores da Educacdo Basica e da Educacdo Superior (MUG-
NOL, 2009, p.345).
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Andrade e Lopes (2012, p.10) sublinham que a LDB direcionou um novo
olhar para a EAD, que passou a contar com 0s requisitos para a realizagdo de
exames pela Unido e registros de diplomas relativos a cursos de Educacéo a Dis-
tancia.

No que tange 0s cursos superiores, a legislacdo passou a permitir o ofereci-
mento a distancia de formacgdes profissionais tecnoldgicas, programas e cursos de
educacdo superior sequenciais e de graduacdo. Também foram permitidos na pos-
graduacdo: especializacdo, mestrado e doutorado. Na prética, a lei exige que 0s
cursos superiores, mesmo os ditos 100% a distancia, sejam semipresenciais. 1sso
ocorre, pois € compulsoria a presenca do aluno na sede da IES ou nos polos de
apoio presencial (que também sdo obrigatorios) credenciados. Os momentos pre-
senciais ocorrem nas provas de avaliacdo e, quando previstos, em estagios obriga-
torios, defesas de trabalhos de concluséo de curso e atividades relacionadas a la-
boratorios (BRASIL, 2005).

Ja os cursos livres, que nao dependem de autorizacdo de um 6rgéo legal para
serem oferecidos, se constituem numa modalidade mais simples de ser ofertada,
muitas vezes ndo exigindo apoio presencial de tutores, polos e nem integracdo
com material impresso. Segundo o Censo EAD.br de 2014, os cursos livres repre-
sentam 80% das formaces oferecidas e 77% do total de vagas a distancia do pais
(ABED, 2015, p.8).

Varios estudiosos da EAD, inclusive alguns citados neste trabalho, demons-
tram preocupacéo sobre a legislacdo vigente e a atuacdo governamental no Brasil.
H& questionamentos sobre influéncias politicas e mercadoldgicas e sobre o seu
efeito pedagogico na expansdo da EAD nacional. Alguns autores defendem que o
Governo é muito permissivo, enquanto outros afirmam que ele € muito restritivo.
Como este ndo é o foco desta dissertacdo, preferiu-se ndo abordar essas questdes.
A legislacdo é citada nesta pesquisa apenas para contextualizar as caracteristicas
do trabalho e das demandas na producdo de material didatico de educacéo a dis-
tancia.

A ABED (2015, p.18) divide as a¢Oes diretas em EAD em trés categorias:
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Categoria Caracteristicas

Mais de 70% do contetido desenvolvido para disciplinas a distancia.
Cursos totalmente a distancia Estudo por meio de materiais impressos, audio, video; contetido
emitido via satélite ou por tecnologias digitais, como computador,
tablets e celulares

Cursos blended, hibridos ou Combinam atividades presenciais e a distancia, com proporcéo varia-

semipresenciais da de 30% a 70% de uma forma em relacéo a outra.

Disciplinas realizadas a Cursos de graduagéo autorizados e presenciais, correspondendo a até

distancia 20% do curriculo na modalidade EAD, de acordo com a legislacéo
nacional.

Tabela 2.1 - Categorias de oferecimento de ensino a distancia. (Fonte: Censo ABED,
2015)

Assim, os cursos de graduacdo EAD, mais extensos, podem exigir estrutura
e processos de funcionamento mais complexos. Por exemplo, precisam de polos
presenciais e de tutoria. Seu funcionamento depende de uma cadeia maior de
eventos e de pessoas interagindo. E com base nisso, também, que a producéo de
material didatico de graduacdo por equipes multidisciplinares é o recorte desta
pesquisa.

E todos esses desafios s6 aumentaram no Século XXI, gracas a fatores que

Serdo expostos a sequir.

2.2.
Século XXI: o salto da modalidade a distancia

Do fim do Seculo XX até hoje, a EAD brasileira viveu uma explosdo, am-
plificada pelas politicas publicas ja relatadas e por uma série de mudangas tecno-
I6gicas.

Segundo Censo da Educacdo Superior de 2014, a graduacdo a distancia é
responsavel por apenas 3,9% dos cursos superiores do Brasil. Apesar disso, a gra-
duacdo EAD cresceu 35,3% no nimero de cursos oferecidos entre 2010 e 2013.
Nesse mesmo periodo, registrou aumento de 24% nas matriculas e de 35,5% no
ingresso de alunos (BRASIL, 2015, p.18).
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Figura 2.1 - Evolugdo do Numero de Cursos de Graduacdo, segundo a Modalidade de
Ensino, entre 2010 e 2013 (Fonte: Censo da Educacédo Superior - Inep/Deed)

Voltando o olhar para a década passada, percebe-se que, entre 2003 e
2013, a EAD superior registrou 2.200% de aumento (BRASIL, 2015), passando
de menos de 50.000 matriculas para mais de 1,1 milh&o.
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838.125
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49.911 59.611 114.642
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Figura 2.2 - Matriculas na graduacéo a distancia, em termos absolutos (Fonte: Censo da
Educacao Superior- Inep/Mec)

Na avaliagcéo governamental do Balango Social SESu 2003-2014, esse cres-
cimento é fruto da demanda reprimida e do fomento publico a Educacdo a Distan-

cia:
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Outra medida com alto potencial de variedade da oferta é o fomento a educacdo a
distancia, que apresenta ainda outras vantagens como o baixo custo, a flexibilidade
de horérios e o alcance praticamente universal. (...) esse extraordinario crescimento
(da ordem de 2200%) comprova, de um lado, a existéncia de uma forte demanda
reprimida por modelos alternativos de oferta de educacdo superior, €, de outro, a
superacdo do preconceito histérico com a modalidade, fruto das politicas do MEC
nesse sentido (BRASIL, 2015, p.21).

Esse rapido crescimento exponencial pode ter impactado a formacdo das
equipes que produzem material didatico. Litto (2009, p.14) acredita que essa ex-
panséo pode significar que muitos dos profissionais que trabalham com EAD néo
tiveram um aprendizado “formal” (aspas do proprio autor) na area. De qualquer
maneira, as politicas publicas ndo sdo a Unica explicacdo para esse crescimento
expressivo. E preciso abordar também a relagdo entre EAD e o desenvolvimento
das TICs (Tecnologias da Informacdo e Comunicacao) e a popularizacdo da inter-

net. Nas palavras de Mugnol (2009):

Paralelo as iniciativas no campo da normatizacdo legal, aprofunda-se o desenvol-
vimento e a utilizacdo das tecnologias de comunicacéo e informacao, inclusive com
0 desenvolvimento de equipamentos tecnoldgicos e softwares especialmente volta-
dos para a educacdo a distdncia (MUGNOL, 2009, p.345 e 346).

No préximo subcapitulo (2.3), serdo abordadas as caracteristicas e deman-
das da relacdo entre as TICs, as novas tecnologias e a EAD no trabalho e na for-

macao de equipes multidisciplinares de producdo de material didatico.

2.3.
EAD, TICs e inovacdes tecnoldgicas

A popularizagdo da internet, a inclusdo digital e as inovagdes tecnoldgicas
mudaram os paradigmas da Educacdo em geral. Andrade e Lopes (2012, p.7),
citando a visdo de Litto (2009), afirmam que a internet permitiu o crescimento dos
veiculos que norteiam a educacdo. Isso fez que os limites entre disciplinas, insti-
tuicOes e locais geogréaficos se tornem cada vez menos perceptivos. Para Saraiva
(1996, p.19), a utilizacdo de novas tecnologias propicia a ampliacéo e diversifica-
cdo dos programas, numa interacdo quase presencial entre professores e alunos.
Formiga (2009, p. 43) diz que, através das TICs, os modelos de aprendizagem

“ultrapassaram o universo limitado dos educadores e invadem todas as células da
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vida social ¢ econdmica”. J& Mugnol (2009) sublinha a relacdo da EAD com a

multimidia e o computador:

O surgimento do computador como meio mais rapido para transportar a palavra es-
crita mudou ndo s6 o veiculo de distribui¢do do ensino, mas a forma de mediacao.
A multimidia, que trabalha com as mdltiplas linguagens (sonora, audiovisual e ico-
nografica), amplia as possibilidades de ensino aprendizagem e pode, desde que
adequadamente projetada, atender a uma demanda social por educacdo (MUG-
NOL, 2009, p.346).

A Educacdo a Distancia se caracteriza, desde seus primordios, pelo uso de
tecnologias de informacdo e comunicagdo para vencer o hiato entre professor e
aluno. Partindo de aulas por correspondéncia, livros didaticos e radiodifusdo, hoje
a EAD conta com tecnologias como streaming de video, Realidade Aumentada,
TV Digital interativa e Ambientes Virtuais de Aprendizagem. Segundo Behar
(2009, p.16), a EAD pode ser definida como uma aprendizagem organizada, em
que ha separacdo fisica entre professores e alunos e a interacdo entre eles se reali-
za atraves de alguma tecnologia de midiatizagéo.

A propria definicdo governamental sobre a EAD, presente no decreto 5.622,

segue pelo mesmo caminho:

Para os fins deste Decreto, caracteriza-se a educacdo a distancia como modalidade
educacional na qual a mediacdo didatico-pedagdgica nos processos de ensino e
aprendizagem ocorre com a utilizagdo de meios e tecnologias de informacéo e co-
municagdo, com estudantes e professores desenvolvendo atividades educativas em
lugares ou tempos diversos (BRASIL, 2005).

Outros autores, ao definirem a Educacdo a Distancia, também citam o papel
intrinseco dos recursos de midia como ponte entre professores e alunos. Andrade
e Lopes (2012, p.2), analisando as definicbes de Moran (2007) e Freitas (2005),
comentam que a terminologia EAD é utilizada em programas e processos de ensi-
no e aprendizagem onde professores e alunos ndo estdo unidos fisicamente, mas
interligados por diferentes tipos de tecnologias. E também uma modalidade de
ensino independente, em que o estudante tem alguma autonomia em relagdo ao
tempo e local de estudo.

Farias (2013, p.16) define a EAD como um sistema de aprendizagem cen-

trado no aluno, onde o acesso as fontes de ensino ocorre através de dispositivos
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eletronicos e multimidia, os quais fornecem independéncia de tempo e/ou espago,
assim como uma maior interacao entre os alunos, professores e/ou tutores.

Mugnol (2009, p.337 e 338) lembra que o desenvolvimento das telecomuni-
cacOGes com meios interativos e a popularizagdo do computador e da internet trou-
xeram novas perspectivas. Além disso, tornaram-se ferramentas fundamentais
para a continua evolucdo da EAD. O crescimento da internet também se deu, se-
gundo Formiga (2009), por ser uma plataforma facilitadora representada pelas
TICs. Ainda no final do século XX, ja era possivel medir o impacto dessas mu-

dancas no campo da Educacdo a Distancia, como frisou Saraiva (1996):

As tecnologias da informacao aplicadas a EAD proporcionam maior flexibilidade e
acessibilidade a oferta educativa, fazendo-as avancar na diregdo de redes de distri-
buicdo de conhecimentos e de métodos de aprendizagem inovadores, revolucio-
nando conceitos tradicionais e contribuindo para a criagcdo dos sistemas educacio-
nais do futuro (SARAIVA, 1996, p.27).

Formiga (2009, p.39) reafirma que a EAD esta intrinsecamente ligada as
TICs pelo seu dinamismo e a capacidade de inovacdo. Segundo ele, a sociedade
da informagao “reflete-se na EAD pela apropriacdo célere dos conceitos e inova-
¢oes, que moldam a midia e se refletem na propria EAD”. Mugnol (2009, p. 340),
diz que os materiais didaticos de qualidade e a mediagdo tecnoldgica dos meios de
comunicacdo e informacdo colaboram para o bom desempenho do professor na
educacdo a distancia. Teixeira e Weschenfelder (2013) afirmam que se pode falar

de uma EAD antes e outra depois da internet e das tecnologias ligadas a ela:

A aplicacdo de novas tecnologias na educacdo a distancia (EAD), especialmente
aquelas ligadas a internet, vem modificando o panorama dentro deste campo de tal
modo que, seguramente, pode-se falar de uma EAD antes e depois da internet. An-
tes da internet tinha-se uma EAD que utilizava apenas tecnologias de comunicacao
de “um-para-muitos” (radio, TV) ou de “um-para-um” (ensino por correspondén-
cia). Via internet ha as trés possibilidades de comunicacéao reunidas numa s6 midia:

“um-para-muitos”, “um-para-um” e, sobretudo, “muitos-para-muitos” (TEIXEIRA;
WESCHENFELDER, 2013, p.7 e 8).

Para Formiga (2009, p.43), os novos conceitos de aprendizagem coincidem
com a inovacgéo presente em todos os aspectos da vida humana. EAD e TICs estéo
unidas, uma vez que se tornam indispensaveis para as praticas concretas e eficazes
de aprendizagem. Estamos saindo de uma EAD massiva, de produto pronto, igual

para todos, para modelos flexiveis, que combinam o individual com momentos
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coletivos e colaborativos. As tecnologias WEB 2.0 facilitam a aprendizagem entre
colegas e torna o processo mais aberto, agil e intuitivo (MORAN, 2012).

Nunes (2009, p.2) lembra que para maximizar as vantagens da educacédo a
distancia, é preciso utilizar um arsenal especifico, como meios de comunicacéo,
técnicas de ensino, metodologias de aprendizagem e processos de tutoria. O uso
de multimeios, mais do que um diferencial ou atrativo, é fundamental na constru-
cdo da interacdo em EAD. Como frisaram Oliveira (2013) e Andrade e Lopes
(2012):

Para Carneiro (2001), quando se utilizam varias midias, conseguem-se abordagens
diferentes, representacdes diferentes e focos diferentes, potencializando a aprendi-
zagem. Multimidia significa muitos meios (KAMPFF; DIAS, 2003). Na educacao,
a multimidia passa a ser uma estratégia na utilizacdo de multiplos recursos que
contemplam diferentes percepgdes (OLIVEIRA, 2013, p.7).

Nas Ultimas duas décadas, diante da enorme evolugdo das TIC, gerando uma gran-
de diversidade em relagdo aos programas de formacéo a distancia, principalmente
aqueles monitorados por computadores ou satélites, constatou-se um grande alar-
gamento na interatividade, no que se refere a relacdo entre professores e alunos na
EaD. Observou-se a possibilidade de acesso a todos os tipos de informacéo digita-
lizada, tais como, texto, sons, graficos, imagens fixas e sintéticas, além da autoges-
tdo do acesso ao conhecimento pelo educando(ANDRADE; LOPES, 2012, p.10).

Considerando-se essas Vvisdes, € inegavel a relacdo entre EAD e as TICs. No
mesmo periodo do crescimento de 2200% da educacdo superior brasileira, varios
paradigmas sociais e educacionais foram quebrados por uma série de inovacGes
tecnoldgicas, como smartphones, tablets, e-books, e-readers, redes sociais, video

chat, sistemas de gestdo de ensino, entre outros (Tabela 2.2).

Mudanga tecnoldgica Ano de surgimento
Moodle 1.0 2002
Skype 2003
Orkut e Facebook 2004
Youtube 2005
Iphone e Kindle e-reader 2007
Android OS e Internet 3G (no Brasil) 2008
Ipad 2010
Internet 4G (no Brasil) 2012

Tabela 2.2 - Algumas mudancas tecnolégicas surgidas no periodo de forte crescimento
da EAD brasileira. (Fonte: o autor, com base na pesquisa realizada)
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Como medir no nosso cotidiano, por exemplo, as mudancas que as redes so-
ciais trouxeram? Segundo matéria publicada no site do jornal O Globo, datada de
20 de maio de 2015, os brasileiros gastam em média 650 horas por més em redes
sociais. Este numero nos faz lideres mundiais nesse quesito e € 60% maior que a
média mundial (OTONI, 2015). E claro que uma inovacéo tdo popular também

teria o seu reflexo e seria aplicada na Educacéo a Distancia:

O advento na Web de atividades denominadas social networking tem sido visto
como de grande importancia para a aprendizagem. Oferecendo mais possibilidades
para a colaboracdo e o compartilhamento de conhecimentos entre alunos e docen-
tes, a Web 2.0 representa a segunda geragdo da Web, com interatividade aumenta-
da, oferecimento de servicos de hospedagem on-line de conteudos, além de pro-
gramas e ‘suites’ que aumentam a produtividade. Esses ‘softwares sociais’, as ve-
zes em forma de multimidia, fornecem ferramentas Uteis para a aprendizagem, co-
mo agendas online e organizadores pessoais, ambientes para colaboracdo, gerenci-
amento de projetos e recursos em video (como YouTube e TeacherTube) (LITTO,
2009, p.17).

Outro recurso a ser destacado no campo da EaD séo as redes sociais. Barcelos, Pas-
serino e Behar (2011), em um estudo envolvendo a formagao de professores, focam
a possibilidade do uso das redes sociais, enquanto ambiente pessoal de aprendiza-
gem e, possui um grande potencial para apoiar processos de formacdo dos profes-
sores, possibilitando cooperacéo, interagdo entre seus pares, representando um im-
portante recurso para apoiar atividades educacionais na EaD (ANDRADE; LOPES,
2012, p.9).

Citando outro exemplo, a maioria das IES usa macicamente os AVAs (Am-
bientes Virtuais de Aprendizagem) para entrega de conteudo e comunicacao com
os alunos (ABED, 2015). O Moodle, citado na Tabela 2.2, é um LMS (Learning
Management System) gratuito, livre e aberto, que permite a criacdo de ambientes
com varias funcionalidades para o semipresencial e a distancia. Segundo a ABED
(2015), o AVA ¢ a principal ferramenta da EAD brasileira para compartilhamento
de material e comunicacdo com os alunos (Figura 2.3). E interessante notar que
outras inovacdes surgidas no periodo, como o Facebook e 0 Google+ sdo citados,
apesar desta nédo ser a sua atividade-fim.

Segundo Andrade e Lopes (2012, p.8) educar em AVAS requer maior dedi-
cacdo do professor e apoio da equipe técnica-pedagogica. O curso precisa de mais
tempo de elaboracdo e de um acompanhamento mais sélido de todo o processo.

Os autores, analisando as afirmacdes de Silva (2003), justificam o uso do AVA
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pelo ganho dos alunos com a personalizacdo da aprendizagem, adaptando-a ao seu
ritmo de vida. Além disso, a grade curricular e os tipos de atividades se tornam

mais flexiveis.

Opgdes Respostas

Ambiente virtual de aprendizagem | 244
(AVA) gratuito (Moodle, Teleduc, Sakai

etc.), locado (Blackboard, Webaula,

Aulanet, WEBCT etc.) ou préprio
(desenvolvido pela institui¢do)

E-mail ou listas/grupos de e-mail 78

Grupos em redes sociais (Facebook®, ‘ 49
Google + etc.)

Grupos de chat (WhatsApp, Telegram 27
etc.) ‘

Blogs 22

Opgoes Respostas

Canais da Wikimedia Foundation 3
(Wikiversidade, Wikipédia Commons

etc.)

Google Drive | 31
Dropbox 16
Scribd 1
flicki 2
YouTube*® | 58
Vimeo™ 10
Outro(s) |10

Figura 2.3 - Ferramentas utilizadas para o compartilhamento de materiais com os alunos

(Fonte: ABED, 2015)

Como forma de ilustrar a complexidade técnica que envolve a construcdo de

um curso de graduacdo em EAD, a Tabela 2.3 lista algumas das opcGes e caracte-

risticas de LMS a serem consideradas pelas IES:

Opc¢des de LMS para cursos via Web

Caracteristicas

1) desenvolver, com recursos humanos locais, 0
software apropriado para gerenciar o contetido
instrucional e as atividades de aprendizagem

* garantir a manutencao, 24 horas por dia, sete dias
por semana (24/7) da tecnologia necessaria para o
acesso ininterrupto ao portal por parte de alunos,
professores e administradores;

2) construir, com uma equipe local, um sistema de
gerenciamento de aprendizagem baseado em sof-
tware de fonte aberta (Moodle e TelEduc, etc.)

* muito material e referencial fornecido gratuita-
mente por comunidades de praticantes voluntérios;
* desafio de manutencdo do portal 24/7;

3) aproveitar o software de fonte aberta oferecido
por empresas que ndo cobram pela licenca de uso,
mas pelo suporte (MoodleRooms, Sun e IBM);

* O suporte tecnoldgico, caso solicitado pela insti-
tuicdo, tera que ser pago;

4) contratar empresas que oferecam servigos de uso
de sua ‘plataforma’ (sistema de gerenciamento de
aprendizagem)

* A “hospedagem” dessa plataforma e de todo o
contetdo dos cursos se dara nos servidores da
empresa, acessiveis via Web de qualquer parte do
mundo.

Tabela 2.3 - Op¢des para o uso de LMS em cursos via Web (Fonte: O autor, baseado em

LITTO, 2009)

A velocidade do desenvolvimento tecnolégico e da sua adogdo por parte dos

alunos explica a visdo de Litto (2009, p.18), quando afirma que, no passado, 0s
dirigentes das institui¢cdes de ensino determinavam as tecnologias com as quais 0s
alunos aprenderiam. Nos dias atuais, segundo ele, os dirigentes buscam se adaptar

as tecnologias que os alunos ja possuem.
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Isso pode ficar mais explicito se olharmos o caso do uso educacional dos
dispositivos méveis. Segundo matéria publicada no sitio eletrénico do jornal O
Globo em 2016, 38,3 milhGes de brasileiros acessam a internet através de celula-
res ou tablets, sendo que 8,7 milhdes deles utilizam apenas dispositivos moveis
para se conectar. Além disso, os brasileiros sdo lideres no uso de smartphones na
América Latina e ocupam o sexto lugar no ranking mundial, segundo matéria pu-
blicada pelo jornal Diario do Nordeste. Ainda assim, no Censo 2014 da ABED
(2015, p.9), entre 254 instituicOes pesquisadas, 174 (68,5%) ainda ndo haviam
incorporado dispositivos moveis nos cursos de EAD que ofereciam. Este cenario
exemplifica a necessidade continua de investimento das IES em inovacdo. A mai-
oria das institui¢cbes consultadas pelo mesmo censo declarou gque investia em tec-
nologia, inovacao e na producdo de novos cursos ou modulos (ABED, 2015, p.8).

Mas, além das dificuldades e demandas tecnoldgicas, é preciso lembrar que
a EAD também tem questbes pedagdgicas inerentes que influem na producéo de

seu material didatico. Essa questdo sera abordada a seguir.

2.4.
A tecnologia e as questdes pedagogicas na EAD

Coutinho (2009), considerando as experiéncias na capacitacdo de professo-
res para cursos online, diz que a maior dificuldade dos docentes ndo esta na utili-
zacdo das ferramentas, mas na elaboracdo pedagdgica, que demanda mais tempo
de preparo e traz dificuldades na criacdo das estratégias diversificadas que a EAD
exige.

Moran (2013) lembra que as tecnologias trazem muitas possibilidades, mas
sem um trabalho paralelo solido e constante de formacdo, passa a ser subutilizada
pelos professores apds a empolgacao inicial.

Segundo Mattar (2009, p.112), a interatividade é um conceito complexo,
ainda mais no contexto da educacdo. Em termos de EAD, € ainda mais complica-
do, ja que “diversos agentes interagem de diferentes maneiras, utilizando inime-
ras ferramentas e com expectativas e objetivos bastante distintos”. O desenvolvi-
mento constante da tecnologia traz cotidianamente novas formas de interagdo.
Isso obriga os profissionais e estudiosos da area a revisitar o conceito com fre-

quéncia.
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Um curso de graduacdo a distancia, por sua complexidade, talvez néo possa
abrir mao de ser dialdgico. Palange (2009, p.379 e 380), citando as defini¢cbes de
Porto (2006), lembra que a educacdo € um processo comunicacional em que alu-
nos e professores estabelecem uma relacao educativa dialogica e plural. Ao prepa-
rar um curso, o educador organiza o desenho pedagogico a partir de sua visdo de
educacdo e comunicagdo. Assim, € necessario construir a possibilidade de que o
outro fale, se expresse, tenha voz.

Segundo Formiga (2009, p.43), o papel das TICs e a valorizacdo da inova-
¢do criam um novo paradigma de aprendizagem flexivel. Para os professores, ca-
bera ndo mais a simples transmissao de conhecimento, mas deslocar sua compe-
téncia para o incentivo a aprendizagem, para raciocinar, pensar, falar e escrever
melhor. O professor passa a ser um eterno aprendiz ao dividir e compartilhar seus

conhecimentos e, sobretudo, suas davidas.

Da educagdo a aprendizagem
Antigo paradigma Novo paradigma
Instalagdes fisicas (prédios escolares) Ciberespago
Frequéncia obrigatéria e hordrio rigido Conveniéncia de local e hora
Ensinar Aprender o aprender
Curriculo minimo, disciplinas obrigatérias e pré-requisitos | Conteldos significativos e flexiveis
Unidisciplinaridade Inter, multi e tronsdisciplinares
Pedagogio Andragogio
Transmiss@o do conhecimento Aprendizagem coletiva
Educagdo formol Educagdo ndo formal
Formago com duragdo prefixada Formagéo oo longo da vida
Educago a disténcia Aprendizagem aberio e flexivel
Economia de bens e servicos Economia do conhecimento
Professor Orientador de oprendizagem
Avaliagao quantitafiva Avalioggo qualitativa
Diploma/certificado Satisfaggo de aprender

Figura 2.4 - Combinacao entre os novos paradigmas e as TICs (Fonte: FORMIGA, 2009,
p.43. Adaptado de MEISTER, 1999)

Na Educacdo a Distancia, ndo basta incorporar a tecnologia em sua atua-

cdo. Ela exige que o professor tenha uma responsabilidade maior perante os cro-
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nogramas e pleno dominio do conteldo, porque ndo existe a possibilidade de im-
provisar (BENTES, 2009).

Saraiva (1996) lembra que a EAD s0 se realiza quando ha uma verdadeira
comunicacdo bilateral nitidamente educativa. Ela precisa necessariamente ultra-
passar a simples disponibilizacdo de material instrucional. A EAD exige atendi-
mento pedagdgico que promova a relagdo professor-aluno através de estratégias
institucionais. A necessidade do uso de cada vez mais recursos acaba exigindo
mais dos desenhistas instrucionais, tutores e conteudistas. Para Nunes (2009), a
intensidade da utilizacdo de tecnologias torna o ensino mais complexo. Assim, 0
papel do docente na EAD superior se transforma, pois passa a criar contetdos que
serdo entregues em diferentes midias (livros, video e podcasts, entre outros). 1sso
exige processos que precisam ser pensados e adaptados. Enquanto isso, a tutoria
passa a ser a distancia, individualizada e “mediatizada através de diversos meios
acessiveis” (NUNES, 2009).

A disténcia fisica entre alunos e professores da EAD, somada a comunica-
cdo através do uso de midias, sdo um desafio para as IES. Exigem investimentos
ndo s6 tem tecnologia para mediacdo, como também representam uma mudanca
na cultura de professores e alunos que tém como parédmetro a educacédo presencial
(MUGNOL, 2009). Burigo et al. (2016) reforcam que as a¢bes pedagdgicas ocu-
pam lugar central no processo de gestdo da educacédo a distancia porque atendem
as necessidades de ensino e de aprendizagem. O processo pedagogico, assim, é
guem escolhe a definicdo dos meios, da producdo dos materiais e do sistema de
comunicacéo, integrando as equipes no objetivo de fomentar o processo de apren-
dizagem dos alunos.

Esse novo papel dos professores e do material didatico na EAD, aliado as
necessidades pedagdgicas do uso das TICs, trouxeram uma nova demanda para as
IES: a formacéo de equipes técnicas de apoio aos conteudistas, formadas por pro-

fissionais de varias especialidades.

2.5.
A multidisciplinaridade na producéo de material didatico para EAD

Segundo Moore e Kearsley (2007), a EAD exige técnicas especiais de cria-

cao de curso e de instrucdo. Isso é feito através ndo so de tecnologias, mas de dis-
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posi¢cdo organizacionais e administrativas especiais. Porém, Moran (2011) afirma
que muitas IES banalizam a EAD; pensam que € f4cil, barata e que pode ser fun-
cional com recursos minimos e pouca especializacdo dos funcionarios. Para o au-
tor, muitos cursos sdo previsiveis, simplificados, com poucas atividades estimu-
lantes e em ambientes virtuais pobres. Essas IES contratam profissionais com
pouca experiéncia, mal remunerados e, no caso dos tutores, sobrecarregados de
atividades e alunos. Em muitas institui¢cdes superiores, as equipes de EAD sofrem,
pois os curriculos ndo estdo integrados, 0s investimentos maiores estdo no presen-
cial e falta visdo estratégica a muitos gestores.

A maioria das IES produz seu préprio material textual e audiovisual (Figura
2.5), sem a terceirizacdo de nenhuma parte da producdo. Assim, esses estabeleci-
mentos dispdem de infraestrutura necessaria e de profissionais capacitados
(ABED, 2015, p.9). Essa informacdo reforca a importancia da formagéo e do bom
funcionamento de equipes para producdo do material didatico.

160 . e
W Producao prépria e autdbnoma da institui¢do, sem

140428 terceirizagdo de etapas de produgao

B Producao prépria da instituicdo, mas com terceirizacao de
etapas de produgdo

100 B Produ¢do encomendada e supervisionada pela instituicao

® Compra de material de fornecedores externos
espécializados

120]

80

60 49 B Materiais obtidos gratuitamente e adaptados pela
Wl instituicao
23 Materiais obtidos gratuitamente e utiilzados como foram
2 12 8 ITJ.ZHQ 9 encontrados
L. R | Outra

Figura 2.5 - Modo de producédo dos materiais audiovisuais para EAD em 2014. (Fonte:
ABED, 2015)

Como pode ser visto na Figura 2.6, ainda segundo o Censo da ABED (2015,
p.47), 11% dos cursos a distancia regulamentados ofereciam conteudo exclusiva-
mente fisico aos alunos. Mas a maioria ja oferece apenas materiais digitais on-line
(63%) ou materiais digitais combinados com fisicos (23%). Isso demonstra que as
IES tém a necessidade de producdo e combinagdo pedagdgica de diferentes mi-
dias.
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B Materiais em formato fisico distribuidos por
correspondéncia ou diretamente aos alunos

W Materiais digitais disponibilizados on-line

m Materiais fisicos e digitais disponibilizados por
correspondéncia e on-line
Distribuicdo via satélite

Figura 2.6 - Distribuicdo dos cursos regulamentados totalmente a distancia oferecidos
em 2014, de acordo com os materiais e a disponibilizacao (Fonte: ABED, 2015)

Nesse contexto, é plausivel que um curso de graduacao precise de professo-
res conteudistas, desenhistas instrucionais, especialistas em filmagem e edicéo de
video e/ou &udio e profissionais de programacdo e/ou web design apenas para a
construcdo de seu material didéatico.

Teixeira e Weschenfelder (2013, p.18) reforcam essa visdo. Segundo eles, a
apresentacdo final do trabalho envolvera varias pessoas: o professor que seleciona
0 conteldo e preparar seus programas, o editor que dara legibilidade e o desenhis-
ta educacional que o organizard pedagogicamente. Além disso, o artista grafico
trabalhard sobre a aparéncia visual e arte final do texto.

Para Moreira (2009, p.372), num projeto EAD de pequena escala, profissio-
nais ainda conseguem acumular fungdes. Por outro lado, projetos mais amplos,
envolvendo a producdo de materiais didaticos e a gestdo de diferentes midias, de-
mandam a composicao de uma equipe mais numerosa e com papéis diferenciados.

A interdisciplinaridade da equipe, segundo Longo (2009), é fundamental:

A interdisciplinaridade no processo de reconstrugdo do conhecimento e seu capital
humano, em um programa de EAD, sdo fatores fundamentais para o sucesso. Por-
tanto, a equipe envolvida nesse processo deve ser constituida por uma grande di-
versidade de profissionais com formacéo académica solida: Ph.Ds, doutores, mes-
tres, especialistas, graduados e trainees — contando com gestores, advogados, pe-
dagogos, linguistas, artistas plasticos, analistas de sistemas, programadores, profis-
sionais da area de marketing, de operaces e de tecnologia (LONGO, 2009, p.219).

Formiga (2009) afirma que o trabalho na produg&o e construcdo de conteudo

EAD requer um perfil de inovagdo préprio:

Trabalhar com a EAD requer profissionais e atores sensiveis e dispostos & inova-
cao, porque atuam em um setor de transitoriedade, no qual a Unica certeza é a per-
manente mudanca, cujas influéncias chegam pelos diferentes idiomas dos paises
que produzem conhecimento exponencial para a area. O profissional de EAD muito
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se assemelha ao conceito schumpeteriano de empresario inovador. N&o ha espago
para conservadores ou acomodados, exigem-se atividades ousadas e celeridade nas
decisbes, que obrigatoriamente envolvem riscos nas opgbes com as quais se defron-
ta. Estar sempre de cabeca aberta as novidades e ser flexivel para mudar a qualquer
momento. Nao é um territorio para dogmas ou verdades absolutas (FORMIGA,
2009, p.39).

Para Moreira (2009, p. 370 e 371), a conexao, na EAD, néo é s6 dos compu-
tadores formando redes, mas entre pessoas. 1sso demanda estratégias pedagogicas
diferenciadas e um processo eficaz de gestdo de processos e de pessoas gque consi-
dere as novas formas de aprender em uma sociedade conectada. Para a IES, uma
gestdo dos componentes “pode favorecer a aprendizagem colaborativa e perma-
nente da equipe, retroalimentando os processos de aprendizagem da propria insti-
tuicdo e a recontextualizacdo de seus conceitos e praticas”.

Mas a montagem e o bom funcionamento de uma equipe multidisciplinar

ndo é simples. Citando Brown (2010):

(...) é necessario paciéncia para alocar a um projeto pessoas com diversas forma-
cOes e vindas de uma multidisciplinaridade de areas. Isso requer a identificagdo de
pessoas confiantes o suficiente em suas especialidades para se dispor a ir além dela
(BROWN, 2010, p.26).

A composicdo e funcionamento da equipe deve levar em conta o perfil dos
alunos e professores, as caracteristicas do processo de ensino-aprendizagem e as
midias utilizadas. Além disso, devem ser consideradas as institui¢@es, as politicas,
a comunidade e a formacdo dos integrantes envolvidos (MOREIRA, 2009, p.377).
Além das demandas técnicas e pedagdgicas, os produtores de material didatico
também levam em conta um cenéario cheio de especificidades. A EAD possui obs-
taculos e particularidades, como a alta taxa de evasdo e o perfil diferenciado dos

seus alunos. Esses temas serdo abordados abaixo.

2.6.
Evasédo e obstaculos na EAD

Segundo Nunes (2009, p.2), a Educacéo a Distancia é voltada especialmente
(mas ndo de forma exclusiva) para adultos que ja estdo no mercado de trabalho.
Eles teriam tempo suficiente para estudar e completar sua formacéo ou fazer um
novo curso. Segundo o autor, a clientela tende a ser ndo convencional, incluindo

trabalhadores, deficientes fisicos, populacdes em area de povoamento disperso ou
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simplesmente pessoas que residem longe das IES. O Censo da Educagdo Superior
de 2013 (BRASIL, 2015, p.43) confirma a idade mais elevada dos estudantes na
graduacdo a distancia do que na presencial, bem como uma maior amplitude da

distribuicdo das idades atendidas nessa modalidade:

(...) em média, o vinculo discente na condi¢do de matricula em um curso de gradu-
acdo presencial tem 25,8 anos e, no curso a distancia, 32,9 anos. Os ingressos na
graduacdo presencial tém 24,6 anos em média, e, no curso a distancia, 31,3 anos.
Importa destacar que, nos cursos a distancia (...) a idade mais frequente dos ingres-
sos na modalidade a distancia diminuiu de 30 para 28 anos. Finalmente, os conclu-
intes na graduacdo presencial possuem, em média, 28,1 anos, e, na graduacao a dis-
tancia, 35,7 anos (BRASIL, 2015, p.42).

Essa caracteristica faz com que o curso de EAD tenha um perfil diferente do
presencial. Ele devera considerar as caracteristicas do seu publico e a relacdo des-
sas pessoas com tempo, disponibilidade, cansaco cognitivo, etc.

Outra questdo de suma importancia na EAD ¢ a evasédo de alunos. Este, in-
clusive, é o obstaculo mais reportado pelas organizagdes que oferecem a modali-
dade. Longo (2009, p.219) lembra que a evasdo é um problema existente também
NS cursos presenciais, mas que na EAD, pelas caracteristicas do publico, costuma
ser maior. A falta de vinculos afetivos com a turma e as dificuldades geradas pela
mediacdo tecnoldgica seriam outros fatores determinantes, de acordo com o autor.

Segundo o Censo 2014 da ABED, os motivos mais reportados pelos alunos
de cursos regulamentados semipresenciais para a evasdo sdo a falta de tempo para
estudar e a falta de adaptacdo a metodologia (ABED, 2015, p.77). Causa espanto
gue a maioria das instituicdes pesquisadas, no entanto, ndo possuia ou nao forne-

ceu 0s motivos para evasdo de seus alunos (Figura 2.7).
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Figura 2.7 - Causas mais citadas para a evasdo em cursos regulamentados semipresen-
ciais em 2014 (Fonte: ABED, 2015)
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Se a evasdo e a resisténcia dos educandos a EAD séo obstaculos muito cita-
dos no Censo de 2014 (ABED, 2015, p.144) como utilizar o material e as ferra-
mentas de comunicacdo como o AVA para diminuir esses problemas?

Se, ainda segundo a ABED, a resisténcia dos educadores a EAD é um obs-
taculo maior que a dos educandos (Figura 2.8), como as IES podem dialogar com
essas pessoas e diminuir essa aversdo? Os profissionais estdo sendo ouvidos? Par-

ticipam das decisOes e da construgdo educacional?

Opgoes Respostas (%)

Resisténcia dos educadores a modalidade EAD I 80 33
Resisténcia dos educandos a modalidade EAD 52 22
Custos de producdo dos cursos 77 32
Obtengao de lucros com 0s cursos 34 14
Suporte em tecnologia da informacgdo (TI) para docentes 41 17
Suporte pedagdgico e de TI para estudantes 38 16
Acordos sindicais que definem cargas horarias de trabalho docente i 15 6
Desafios organizacionais de uma instituicdo presencial que passa a oferecer EAD ! 80 33
Evasdo de educandos . 16 48
Avaliacdo dos cursos | 14 6
Demanda de educandos interessados nos cursos ! 41 17
Integragdoe das novas tecnologias aos cursos | 50 21
Adequacao dos cursos para educandos com necessidades educacionais especiais para ‘ 39 16
atender a legislacdo vigente

Atender aos parametros de qualidades estabelecidos pelos 6rgaos de governo 15 | 6
Qutro(s) 19 8

Figura 2.8 - Obstéaculos enfrentados pelas instituicdes formadoras na oferta de cursos
EAD em 2014 (Fonte: ABED, 2015)

Assim, este capitulo buscou contextualizar a EAD no Brasil, relacionando
suas particularidades e desafios com as novas tecnologias e as questdes politicas,
educacionais e sociais. Buscou mostrar um cenario pressionado por mudancas
rapidas e profundas. Mudancas que demandaram a formacao de equipes especiali-
zadas e multidisciplinares de trabalho. Mudancas que trouxeram novas necessida-
des organizacionais para as IES. Diante do quadro aqui exposto, viu-se que a pro-
ducdo de material didatico para a graduagdo em EAD € uma atividade interdisci-
plinar complexa, com especificidades técnicas, socioculturais e pedagogicas.
Também foi mostrado que, neste novo cenario, a producdo de midias e ferramen-
tas séo ainda mais fundamentais na comunicacao e transmisséo de conhecimento
entre professores e alunos. Desta forma, a escolha e gestdo dos profissionais res-

ponsaveis pelo material didatico é fundamental para a EAD.
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O diélogo que o material precisa ter com o aluno talvez comece no didlogo
que os profissionais da equipe multidisciplinar devem ter com as IES e entre si.
As organizacgdes dialogam com seus profissionais? Os profissionais estdo dispos-
tos a ouvir? Brown (2010, p.114), ao analisar a relacdo entre o Design Thinking e
a exigéncia cada vez maior de se projetar experiéncias e nao s6 produtos, tem uma
frase que pode ajudar a responder algumas dessas questdes: “Uma experiéncia
excepcional comeca com seu proprio pessoal”.

No proximo capitulo, esta dissertacdo comeca a abordar esses questiona-
mentos, através do estudo de diferentes formas tradicionais de gestao de pessoas e
de organizacdes. O que o campo da Administracdo pode trazer para avaliar o con-

texto multidisciplinar da EAD? E o que sera apresentado a seguir.
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A relacao entre o trabalho, as organizacdes e as pessoas

No capitulo anterior, foram abordadas questdes essencialmente externas ao
trabalho multidisciplinar em EAD (legislacdo, crescimento das matriculas, tecno-
logia, entre outras). Agora, parte-se para questdes de ambito interno, como a rela-
cao das organizagfes com seus funcionarios. Como ela é construida? Primeira-
mente, o capitulo foca nos sistemas de producdo: como mudaram ao longo dos
anos e como chegamos aos modelos atuais. Posteriormente, sao analisadas algu-
mas ferramentas e praticas organizacionais utilizadas pelas empresas e o seu im-
pacto sobre os trabalhadores e sobre o produto final. Por fim, fala-se especifica-
mente sobre a montagem de equipes multidisciplinares de EAD e quais caracteris-

ticas devem ser observadas neste processo.

3.1
O trabalho e os diferentes sistemas de producao

As mudancas na sociedade, o desenvolvimento tecnolégico e a evolucéo dos
métodos produtivos criaram diferentes sistemas de trabalho, além de contextuali-
zar 0s conceitos de gestdo e formacéo de equipes que encontramos hoje.

Para um melhor entendimento desse cenario, € importante fazer uma recons-
tituicdo historica do trabalho na producdo em massa. Assim, ficam mais claros os
diferentes momentos e modelos que a produgéo industrial capitalista adotou, e
como eles sdo replicados até hoje, mesmo fora das fabricas.

O trabalho é uma atividade central para a sociedade. E essencial para a iden-
tidade individual e coletiva. E reveladora sobre a ordem social e sobre as mudan-
cas pelas quais essa ordem passa. Também ajuda a revelar os tipos de problemas e
questdes que pessoas e governos devem abordar (KALLEBERG, 2009).

Muitas transformagdes na organizagéo social e nas condic¢des de vida e tra-
balho surgiram através de eventos como a Revolucdo Industrial e a saida dos tra-

balhadores do campo. Com 0 avanco da técnica e as transformacdes das relagdes
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sociais, ocorreram processos acelerados de industrializacao e urbanizacéo (LEAO,
2012, p.294).

A necessidade de producdo e sistematizacdo dos processos trouxe a busca
por gestdo e organizacdo do trabalho. Com isso, ha uma transformacéo no para-
digma da vida humana. Wood Jr. (1992, p.7) lembra que, com a troca da producéo
manual pela de massa, o humanismo da lugar ao racionalismo. Constroi-se o
mundo de acordo com principios mecanicos: rigidez, predefinicdo, repeticdo e
controle. Todo o sistema de valores e crencas foi afetado.

O reflexo desse sistema na vida humana se torna um objeto de estudo de va-
rios campos do conhecimento. Pode-se citar, entre outras, a Sociologia, a Psicolo-
gia e a Administracdo (NAGUEL; DENCK, 2007, p.17).

Em meados do século XIX e nas primeiras décadas do século XX, ja existiam pra-
ticas, investigacdes e experimentos no que tange aos problemas humanos no con-
texto industrial, em varios setores, como demonstra o0 nascimento da medicina do
trabalho, bem como a obra de Max Weber (...) e as andlises da psiquiatria de Emil
Kraepelin, também na Alemanha, que, em 1902 ja trabalhava com a no¢do mecéni-
ca da doenga mental e com nogdes de pausas 6timas no trabalho e curva do traba-
Iho (LEAO, 2012, p.294).

Na Sociologia, segundo Kalleberg (2009, p.2), o trabalho é um tema central,
que vem desde autores classicos como Durkheim (divisao de trabalho), Marx (tra-
balho e alienacdo), e Weber (burocracia e fechamento social).

Nos estudos da Administracdo, Moraes Neto (1986) relaciona a obra de
Marx (O Capital), como a base tedrica do estudo do trabalho no contexto capita-
lista:

(...) a leitura de outros autores sobre processo de trabalho permite verificar que é
bastante difundida a opinido de que o processo de trabalho capitalista no nosso sé-
culo vai sendo, cada vez mais, um aprofundamento das coisas que Marx tinha co-
locado (MORAES NETO, 1986, p.31).

Coriat (1976, p.107) reafirma que as caracteristicas apontadas por Marx do
trabalho no capitalismo (parcelamento de tarefas, incorporacdo do saber técnico
no maquinismo, carater despotico da direcdo) foram aprofundadas posteriormente
por Frederick Taylor, num sistema de producdo que ficou conhecido por Taylo-
rismo. Sao sistemas como o Taylorismo que serdo abordados a seguir, para con-

textualizar os modelos produtivos surgidos através dos anos. Além disso, sera
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mostrado como 0s sistemas deram origem aos conceitos de trabalho utilizados

atualmente.

3.1.1.
O sistema taylorista/fordista

Segundo Moraes Neto (1986), o Taylorismo buscou controlar todos os pas-
s0s, movimentos e o tempo do trabalhador. Ou seja, controlar o “trabalho vivo”,
transformando o homem em maquina. Taylor e seus seguidores queriam imple-
mentar uma visdo mais cientifica (e menos empirica) nos processos industriais.
Para isso, investigavam a execucdo das tarefas, desenvolvendo o que veio a ser
chamado de “estudo do tempo e movimento” (NAGUEL; DENK, 2007, p.17).
Ledo (2012) também lembra que o taylorismo buscava controle ao retirar do tra-

balhador - e passar para a geréncia - qualquer decisao sobre o seu fazer.

A preocupagdo de Taylor também era o desperdicio. As normas, principios e leis
“cientificas” da administracdo do trabalho taylorista visaram, sobretudo, a explora-
¢do do trabalho em seu limite maximo, dai o estudo minucioso do tempo e movi-
mentos, sendo um dos pontos fundamentais a separacao entre os momentos de pla-
nejamento e execugdo do trabalho (BATISTA, 2008, p.5).

Algum tempo depois, na inddstria automobilistica de Henry Ford, a adogéo
da esteira de montagem da origem a um novo modelo, o chamado Fordismo. Nele,
houve a sistematizacdo do trabalho mecanizado na fabrica. Com base nos métodos
de Taylor e a padroniza¢do de poucos modelos, Ford produziu carros em série que
puderam abastecer o consumo de massa (BATISTA, 2008). Antes da introducédo
da linha continua, Ford ja havia otimizado os processos ao ponto de reduzir o ci-
clo da tarefa de 514 minutos para apenas dois. Apos implementar a producgdo line-
ar, diminuiu este namero a metade (WOOD JR., 1992).

O Fordismo utiliza elementos objetivos do processo (“trabalho morto™) para
objetivar a parte subjetiva do processo (“trabalho vivo). O trabalhador € fixado
no seu posto, enquanto o objeto de trabalho é transportado pelas esteiras, sem in-
terferéncia do “trabalho vivo”. Se possivel, o trabalhador deve realizar apenas um
mesmo movimento, continuamente, no seu processo de trabalho. Assim, o For-
dismo, a linha de montagem, seria uma evolucdo do parcelamento de tarefas ca-
racteristico da manufatura (MORAES NETO, 1986, p.32 e 33).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612252/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612252/CA

Capitulo 3 — A relacdo entre o trabalho, as organiza¢cfes e as pessoas 56

Figura 3.1 — Linha de montagem fordista

A intensa mecanizacgdo e a repeticdo quase robotica das tarefas no trabalho
eram caracteristicas completamente alheias ao comportamento humano. Por isso,
essas modalidades de producéo industrial logo apresentaram problemas: trabalho
mal executado, absenteismo, sabotagem e abandono de emprego. A limitacdo do
modelo taylorista viria da destituicdo de contetido do trabalho realizado pelo fun-
cionario, a0 mesmo tempo em que sua a¢do manual sobre o objeto fabricado con-
tinuava necessaria (MORAES NETO, 1986, p.33).

Navarro e Padilha (2007, p.17) confirmam o descontentamento dos opera-
rios. Foi registrada, segundo os autores, uma grande resisténcia dos trabalhadores
ao Fordismo, causada pela forte mecanizagdo. Batista (2008, p.7) diz que Grams-
ci, na década de 1930, e Friedmann, na de 1950, vislumbraram que 0 processo
fordista/taylorista necessitaria ser reestruturado, e que surgiria um tipo superior de
trabalhador, moldado pelo desenvolvimento do modo de producao.

Segundo Wood Jr. (1992, p.10), o modo taylorista/fordista comegou a mos-
trar sinais de esgotamento em meados da decada de 1950, com o aumento das
reivindicagdes dos operarios em questdes de salarios e jornadas de trabalho. Duas
décadas depois, 0 modelo foi posto em cheque. Isso ocorreu, principalmente, pela
crise do petréleo e a ascensdo das empresas japonesas, em especial a Toyota (que

propds uma nova metodologia de producdo em massa). Essas montadoras niponi-
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cas inundaram o mercado com modelos mais baratos que consumiam menos com-
bustivel.

O desenvolvimento tecnoldgico e a internacionalizacdo dos mercados pro-
dutor e consumidor forcaram as empresas a adaptacdo. A década de 1980 teste-
munha uma onda de reestruturages produtivas, num cenario de mais competicéo.
Reduz-se os custos de produgéo, busca-se maior qualidade e produtividade. Inves-
te-se em tecnologia e em arranjos organizacionais (NAVARRO; PADILHA,
2007, p.17).

A competitividade entre as empresas, a pressdo por resultados e eficacia produtiva,
a fim de garantir sobrevivéncia e destaque, levou-as a reduzir custos, efetuar em-
powerment (delegacdo do poder de decisdo) e downsizing (enxugamento das estru-
turas organizacionais, reduzindo niveis hierarquicos) em sua estrutura. Objetivando
crescente marketshare (participacdo no mercado), aponta para a tendéncia de equi-
pes multidisciplinares, com formacdo generalista e continua, além de jobrotation
(revezamento de fungdes) intradepartamental para flexibilizar comportamentos
(NAGUEL,; DENCK, 2007, p.15 e 16).

Nesse sentido, os métodos da Toyota, juntamente com o cenario de globali-
zacdo e as inovacdes tecnoldgicas, modificam os paradigmas de producédo através
de estratégias corporativas inovadoras. Um dos focos dessas mudancas foi o papel

dos operarios nas fabricas. E este recorte que seréa analisado a seguir.

3.1.2.
O sistema toyotista (flexivel)

O modelo Toyotista (também conhecido como Producédo Flexivel) foi uma
adaptacdo do fordismo para o ambito do empregado japonés. Aqui, o funcionério
necessita de mais treinamento e motivacdo. Os trabalhadores eram agrupados em
torno de um lider e tinham responsabilidade sobre uma série de tarefas. Com o
tempo, passaram a ser marcados encontros para discussdo de melhorias nos pro-
cessos de producdo. O funcionario também ganhava autonomia de parar, ele
mesmo, a linha de producdo assim que detectasse um problema, desburocratizan-
do os processos (WOOD JR., 1992, p.13).

No toyotismo, o saber tacito do trabalhador é utilizado no sistema de padro-
nizacdo das operacBes. Adota-se 0 principio de combinar trabalho em equipe e
habilidade individual. As aptidfes pessoais sdo desenvolvidas até a plenitude.

Busca-se iniciativa e comprometimento dos trabalhadores, juntamente com o en-
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volvimento da geréncia. A logica da Toyota impds um sistema de gestdo total,
advindo da padronizacgdo de tarefas, que somava o trabalho repetitivo e 0 multi-
funcional (BATISTA, 2008, p.10). Ou seja, nesse modelo abandona-se o empre-
gado quase “robotico”, fixado exclusivamente em sua tarefa e alienado das outras
fases de producdo. Adota-se um padrdo mais colaborativo e participativo, e o
agrupamento de funcionérios em equipes menores foi um embrido do que hoje se
utiliza em equipes multidisciplinares e em sistemas de gestdo de projetos, especi-
almente no caso das metodologias ageis.

Esse modelo teve grande impacto sobre a produtividade, qualidade e veloci-
dade de resposta as demandas do mercado. O sistema flexivel da Toyota soube
capitalizar as necessidades do consumidor e se adaptar as mudancas tecnoldgicas
(WOOD JR., 1992, p.14).

Boltanski e Chiapello (2009, p.111 e 112) lembram que esses dispositivos
foram, também, uma forma de passar o controle, antes exercido por executivos de
alta remuneracéo, para os proprios assalariados. Assim, os trabalhadores passari-
am a se autocontrolar. O Taylorismo pressupde a separagao entre concepgao, con-
trole e execucdo. No modelo da Toyota, 0s operarios, agora chamados de operado-
res, aos poucos foram encarregados pelo controle de qualidade e até pela manu-
tencdo. Era preciso formar os operadores, para que pudessem garantir reparos de
emergéncia. O nivel de qualificacdo, assim, € comparativamente mais elevado do
que nos modelos anteriores.

O formato toyotista também tem seus problemas. Navarro e Padilha (2007,
p.19) sublinham que a flexibilizacdo produtiva teve grande exigéncia sobre os
trabalhadores. Demandas de agilidade, adaptacdo a mudancas de curto prazo, ado-
cdo de riscos e independéncia de leis e procedimentos formais. A empresa enxuta
trouxe sobrecarga de trabalho para aqueles que sobreviveram ao corte de postos
funcionais. Houve um aumento de tarefas e responsabilidades que ndo foi acom-
panhado pelas politicas salariais. Ou seja, era preciso trabalhar e estudar mais para
receber o mesmo pagamento.

Apesar de terem surgido em sequéncia, nenhum desses modelos acabou com
0 outro. Os modelos classicos, mecanicos, que alienam o trabalhador de sua tare-
fa, ndo acabaram. Todos sdo adotados até hoje ao redor do mundo. Os diferentes
sistemas de trabalho s&o utilizados, em maior ou menor escala, dependendo do

setor produtivo, tipo de organizacao e area de atuacéo.
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Mesmo originados no ambito industrial, os sistemas de producdo tiveram a
sua ldgica aplicada nas organizagdes em geral. Para Batista (2008, p.8), as carac-
teristicas das diferentes formas de gerenciamento de producdo foram ampliadas
“para fora” da esfera economica. Partindo de Taylor, Ford e sofisticadas pelo To-
yotismo, elas abrangem as relagcdes pessoais nos planos politico, ideoldgico e cul-
tural. A relacdo trabalho-organizacdo é compreendida além da esfera industrial,
envolvendo também variados tipos de ambientes (LEAO, 2012, p.296).

Apds abordar a questdo das pessoas e o trabalho, esta pesquisa se volta para
o0 terreno onde esta relagdo ocorre: as organizacées. Como suas decisdes e Vvisao
influenciam o trabalhador? Como abordam a gestéo de pessoas? Como constroem

sua cultura de trabalho e funcionamento?

3.2.
As organizagdes e suas relacfes com os funcionarios

Assim como o estudo do trabalho, a gestdo das organizacdes se tornou um
campo interdisciplinar, com foco acentuado em muitas areas além da Administra-
cdo classica: Psicologia, Estatistica, Sociologia e até a Biologia (DIAS, 2002, p.8
e 9). Neste subcapitulo, serdo expostos alguns conceitos sobre esses estudos no
que se refere as pessoas nas organizag¢des. Como o capital humano é tratado e vis-
to no &mbito organizacional e qual a dimens&o da sua importancia.

De forma geral, o Modelo de Gestdo € a ferramenta utilizada pela organiza-
cdo para esquematizar suas atividades. Para isso, constroem-se procedimentos,
normas, ferramentas e regras. Essas construgdes, bem como os gestores, devem se
referenciar a missdo, visdo, crencas e valores da empresa. Enfim, a pratica deve se
relacionar ao discurso (MEDEIROS et al., 2011). N&o adianta a adocdo de diretri-
zes, se as mesmas ndo forem seguidas no cotidiano da organizacao.

Santos et al. (2014, p. 109) citam a perspectiva de Hammer (1996), na qual a
organizacao é configurada por meio de quatro elementos principais: processos de
negocio; atividades e estrutura organizacional; gestdo e sistemas de mensuracao;
valores e crengas de seus funcionarios. Esses elementos sdo interdependentes e se
influenciam mutuamente.

Esta pesquisa, apds revisao bibliografica, escolheu destacar trés desses ele-

mentos: a cultura organizacional, a gestdo de pessoas e a estrutura organizacional.
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Esta opcdo foi tomada por entender que esses fatores sdo os mais proximos da
relacdo empresa-funcionario; e que os processos de negocios pertencem a um

campo mais administrativo, que foge do recorte desta dissertagéo.

3.2.1.
A cultura organizacional

Uma das ferramentas de construcdo da relacdo entre as organizacOes e seus
funcionarios, através da definicdo de missdo, visdo e valores, é a chamada cultura

organizacional:

Cultura refere-se ao “padrdo de desenvolvimento refletido nos sistemas sociais de
conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais quotidianos” (MORGAN, 2002, p.
115). Ao especificar a visdo geral de cultura no &mbito das organizagGes, Martin
(1992) afirma ser a cultura organizacional constituida por diversos elementos, os
quais incluem normas informais, historias que pessoas contam sobre o que esta
acontecendo, procedimentos e normas formais da organizacdo, seus codigos de
comportamento informal, rituais, tarefas, sistemas de pagamento e jargdes entendi-
dos apenas por aqueles inseridos na organizagdo, dentre outros. Esse conjunto de
elementos representa algumas das muitas manifesta¢des da cultura organizacional e
constitui a cultura os padrbes ou configuragdes das interpretacGes, bem como as
formas como elas sdo cumpridas (SANTOS et al., 2014, p.111).

Segundo Barreto et al., (2013, p.35), O estudo da cultura organizacional é
baseado na Psicologia, Antropologia, Sociologia e nas Ciéncias Politicas. Além
disso, entre as muitas visdes sobre a influéncia desses paradigmas, citam Allaire e
Firsirotu (1984) ao defender que elas podem ser agrupadas em dois blocos. Um,
entende a cultura organizacional de forma sociocultural, influenciada pelos niveis
nacionais, regionais e sociais. Ela determina a identidade de um grupo assim co-
mo a personalidade determina a identidade de um individuo. Outro bloco identifi-
ca a cultura organizacional como um sistema de ideias, onde ela ndo so representa
0 comportamento, mas também um conjunto de mecanismos de controle do mes-
mo.

Compartilhando a visdo de Smircich (1983), Barreto et al. (2013, p.35 e 36)
também consideram a cultura organizacional uma variavel que se utiliza enquanto
ferramenta. Ela tanto dita o rumo das empresas quanto aplica estratégias. Assim, a
organizacdo é um resultado coletivo de valores, crencas e de um compromisso

assumido.
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Santos et al. (2014, p.112) reforcam a necessidade de os gestores tornarem
clara a visdo da organizagdo como “um conjunto de processos interligados que
trabalham de maneira alinhada aos objetivos estratégicos”. Os objetivos de cada
equipe e departamento, mesmo particulares, devem ser harmoniosos com 0s obje-
tivos gerais da empresa.

Barreto et al. (2013, p.36) citam o modelo de valores competitivos de Quinn
e Rorbaugh (1981) como uma ferramenta de analise da cultura organizacional
aplicada por Cameron e Quinn (2006). Segundo os autores, 0 modelo pressupde
que as organizacOes podem se caracterizar pelos seus tracos comuns. Assim, po-
de-se “definir os tipos de cultura, interpretar seus atributos e estudar a cultura em
termos comparativos”. Os valores organizacionais preponderantes significariam a
adocdo de um estilo cultural, e este define 0 comportamento competitivo da orga-
nizacdo em Varios niveis: desenvolvimento humano e corporativo, estrutura orga-
nizacional (controle, estabilidade, flexibilidade), planejamento, resultados e pro-
dutividade. Essa tipologia propde quatro modelos de cultura (Tabela 3.1 e Figura
3.2):

Tipo de cultura Caracteristicas
- Desenvolvimento das pessoas e participa¢do nas decisoes;
Culturacla - A autoridade flui quando emana de membros comprometidos com o sistema ha muito
tempo;

- Os lideres tendem a uma postura participativa, oferecendo suporte e facilitando a
interacéo, a confianca e a lealdade.

-Pressupostos de mudanca e flexibilidade;

_Cultu_ra - Motivacdo calcada em crescimento, estimulo, diversificagdo e criatividade;
Inovativa - Lideres tendem a ser empreendedores e idealistas; apreciam riscos e previsdo do
futuro;

- Se preocupam em obter recursos, suporte e imagem externa;
- Enfase na aquisi¢do de conhecimentos em produtos e/ou servigos.

- Orientado para tendéncias de mercado e bases seguras de clientes;
Cultura de - Motivagdo baseada em competigdo e consecucdo de resultados;
mercado - Lideres tendem a ser diretivos, realizadores, competidores, orientados para o objetivo
e encorajam a produtividade. S&o severos e exigentes.
- O elemento que fundamenta a organizagdo é a énfase no vencedor.

- Pressupostos de estabilidade;
Cultura - Reflete os valores e normas associados a burocracia;
hierarquica - Empregados aceitam bem a autoridade que emana de papéis formalmente estabeleci-
dos, de regras e regulamentos impostos;
- Motivag&o inclui seguranca e ordem;
- Os lideres tendem a ser conservadores em relagdo aos problemas de natureza técnica.

Tabela 3.1 - Caracteristicas dos tipos de cultura propostos por Cameron e Quinn (2006)
(Fonte: Baseado em Barreto et al., 2013)
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Figura 3.2 - Tipologia cultural proposta por Cameron e Quinn, 2006 (Fonte: Barreto et al.,
2013)

Um elemento fundamental na construcao dessa cultura é a lideranca exerci-
da dentro das empresas. Bastos (2009, p.101), citando Davel e Vasconcelos
(2006), lembra que a ideia de tratar a empresa como uma familia, e o patrdo como
uma figura paterna, pode causar problemas. Em muitas dessas organizacoes, pes-
soas sdo alcadas a cargos de lideranca ndo por competéncia, mas por boa adapta-
cdo, docilidade a direcdo e fidelidade. A falta de preparo das liderancas atinge
diretamente os funcionarios, que sentem insatisfacéo, falta de cooperagdo e difi-
culdade de relacionamento interpessoal.

A escolha dos lideres €, por si s6, um pilar de sustentacdo da organizacdo. O
perfil da lideranca é correlato a montagem da cultura. Sdo os lideres que escolhem
e criam as ferramentas para o desenvolvimento e o reforco de normas e compor-
tamentos internos. Diretrizes culturais surgem e mudam de acordo com o foco de
sua atencdo. Além disso, também séo relevantes 0 modo como a lideranca reage a
crises, se comporta e constroi o capital humano da empresa (BARRETO et al.,
2013, p.39 e 40).

A relacdo de poder entre individuos também é um tema estudado no ambito
organizacional e da psicologia do trabalho. A forma como lideres exercem seu
poder sobre os funcionarios é uma variavel fundamental no funcionamento de
uma empresa. Lana et al. (2016, p. 515), citam a visao de Spector (2006) e Fresch

e Raven (1959), onde essa influéncia é baseada em cinco fatores calcados em ca-
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racteristicas individuais e organizacionais (Tabela 3.2). Os autores afirmam que as
bases desse poder ndo séo uma relacédo direta, vinda apenas do sujeito em posigéo
de comando. O poder se configura da interaco entre os atores. E o comportamen-

to do subordinado que determina a influéncia do poder do comandante.

Base Utilizagédo Caracteristicas

Experiéncia Fornecer informagGes | Baseada no conhecimento e pericia do superior. Subordinado
seguiria as diretrizes de uma pessoa que ele acredita ter conhe-
cimento ou pericia especial sobre 0 assunto em questdo.

Referéncia Fazer com que 0s Os subordinados gostam ou se identificam com o superior.
subordinados gostem | Pode ser desenvolvida por meio de relacionamentos pessoais
de vocé com outras pessoas ou ser aumentada elevando-se o status do

supervisor.

Legitimidade Obter um alto cargo Inerente ao titulo do superior. Deriva da crenca dos funciona-
ou escaldo rios de que o supervisor tem o direito legitimo ou a autoridade

para estar no comando. Resultado dos valores do subordinado
a respeito dos direitos do supervisor. Se o subordinado se
recusa a reconhecer a autoridade, ndo havera nenhum poder no

titulo.
Recompensa Dar recompensas pela | Habilidade de recompensar subordinados com bénus, atribui-
conformidade ¢Oes desejadas, promocdes ou aumentos de salario.
Coercéo Punir e ndo- Habilidade de punir os subordinados com ages disciplinares,
conformidade multas, demissdo ou redugdes de salario.

Tabela 3.2 - As cinco bases da influéncia e poder interpessoais (Fonte: LANA et al.,
2016, p.515. Baseado em SPECTOR, 2006, p.331)

O uso do poder € uma ferramenta que pode ser ou ndo benéfica. Se bem
aplicada, melhora a organizacdo como um todo. Pode criar um ambiente positivo
entre individuos e ter efeito sobre a producéo do trabalhador. Por outro lado, pes-
soas em posicdo de chefia podem usa-la para maltratar subordinados. Em casos
mais leves, iSso ocorre por caracteristicas pessoais do superior, ou seja, isolada-
mente. Mas, onde é sistematica, se configura em sintoma de uma cultura calcada

na puni¢cdo como incentivo a produtividade (LANA et al., 2016).

3.2.2.
A gestao de pessoas

A gestdo de pessoas é um dos grandes pilares da construcdo de uma organi-
zacdo. Chiavenato (1999) afirma que ela € situacional, pois depende da cultura, da
estrutura organizacional, do ambiente, da atividade produtiva e da tecnologia ado-
tada, entre outras variaveis.

Segundo Corréa, Gongalves e Santos (2016, p.82) a gestdo de pessoas tem
como fungdo “desenvolver politicas, processos e praticas estrategicamente dese-

nhadas para a realidade do seu contingente de recursos humanos”. Ainda segundo
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0s autores, essa area vem evoluindo ao romper com a visao tradicional, que con-
cebia o ser humano como uma fonte de custos, e abordar o desenvolvimento do
trabalhador como um parceiro estratégico. Chiavenato (1999, p.4 e 7) corrobora
essa visdo. Ele afirma que, para maximizar a mobilizacdo dos funcionarios, as
organizagOes trocam o investimento direto nos clientes, produtos e servicos pelo
investimento nas pessoas que os entendem e melhoram sua relagdo com as organi-
zagOes. O corpo de funcionarios € visto como um ativo, e sua gestdo é um diferen-
cial para manter ou conquistar vantagens competitivas no mercado. O autor tam-
bém lembra que a organizacdo pode escolher entre tratar as pessoas como recursos
ou como parceiros. Como recursos, as pessoas precisardo ser administradas e ter
suas atividades controladas. A elas é dado o papel de sujeito passivo na relagdo. Ja
como parceiros, as pessoas fornecem suas habilidades, capacidades e inteligéncia,

construindo o capital intelectual da empresa.

Pessoas vistas como recursos Pessoas vistas como parceiros

- Empregados isolados nos cargos

- Horario rigidamente estabelecido

- Preocupacédo com normas e regras

- Subordinagdo ao chefe

- Fidelidade a organizagdo

- Dependéncia da chefia

- Alienacdo em relagdo a organizacéo
- Enfase na especializagio

- Executoras de tarefas

- Enfase nas destrezas manuais

- Méo-de-obra

- Parte do patrimdnio fisico da organizagdo

- Colaboradores agrupados em equipes

- Metas negociadas e compartilhadas

- Preocupacdo com resultados

- Atendimento e satisfagdo do cliente

- Vinculagdo & misséo e a visdo

- Interdependéncia entre colegas e equipes
- Participagdo e comprometimento

- Enfase na ética e na responsabilidade

- Fornecedoras de atividade

- Enfase no conhecimento

- Inteligéncia e talento

- Parte do patrimdnio intelectual da organizagéo

Tabela 3.3 - Diferencgas entre os funciondrios vistos como recursos e vistos como parcei-

ros (Fonte: Chiavenato, 1999, p.7)

Wood Jr. (1992, p.9) sublinha que sdo as organizacdes que devem se mobi-
lizar ao redor das pessoas. O inverso disso causa uma limitacdo da capacidade
humana que prejudica a propria empresa. Para alcancar a eficiéncia, € preciso
buscar a conciliacdo entre o que trabalhadores precisam e o0 que a empresa neces-
sita (LEAO, 2012). Uma maneira da empresa se mobilizar em torno das pessoas
pode ser a descentralizacdo das atividades de RH. Nesse cenario, a administracao
da area de recursos humanos deixa, aos poucos, suas func¢des burocraticas de lado
e orienta os gestores a cuidarem das pessoas. Assim, 0S gerentes passam a Ser 0s
corresponsaveis, junto com o setor de RH, pelo pessoal. Os beneficios podem ser

vistos na Figura 3.3:
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Modelo Modelo
: continuum -
centralizado o descentralizado
O o6rgao de RH monopoliza Os gerentes assumem todas
todas as funcdes de RH: as responsabilidades sobre
recruta, seleciona, treina, seus subordinados: recrutam,
remunera, avalia, promove, selecionam, treinam, remuneram,
desliga ou aposenta avaliam, promovem, desligam
ou aposentam

' I

Tratamento genérico e igual Tratamento individual e sob
para todos os funcionarios: medida para cada funcionario:
horarios, salarios, tarefas, horarios, salarios, tarefas e

regras iguais para todos. metas especificas e individuais.
Regras estabelecidas pela Solucdes sob medida para cada
média ou mediana para todos pessoa de acordo com suas

diferencas individuais

¥ ¥

Pessoas Pessoas

Figura 3.3 - Os modelos centralizado e descentralizado de gestdo de pessoas (Fonte:
Grupo Editorial Campus/Instituto Chiavenato. Baseado em Chiavenato, 1999, p.24)

Santos et al. (2014, p.111), citando Huselid (2005), lembram que praticas e
politicas de gestdo de pessoas podem afetar o desempenho do funcionario, seja
atingindo as habilidades ou a motivacdo do individuo. Chiavenato (1999, p.9)
destaca que pessoas podem “ampliar ou limitar as forcas e fraquezas de uma orga-
nizacdo, dependendo da maneira como elas sdo tratadas”. Ainda segundo ele, para
alcancar os objetivos é preciso que 0s gerentes tratem as pessoas como elementos
bésicos para a eficécia organizacional.

As empresas, em geral, percebem com facilidade a desmotivagéo do traba-
Ihador, pois a chefia relaciona a falta de motivacdo ao desempenho. Porém, como
afirma Bastos (2009, p.115), muitas vezes nao ha uma autocritica: o que a organi-
zagio estd fazendo para acabar com o prazer no trabalho? E importante destacar
que uma das atribuicdes da administracdo de recursos humanos nas empresas, na
visdo de Chiavenato (1999, p.9), é a manutencdo da Qualidade de Vida no Traba-
Iho. A QVT engloba a experiéncia do trabalho de forma geral: estilo de gerencia,
liberdade e autonomia, ambiente de trabalho, seguranca no emprego e tarefas sig-

nificativas.
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Chiavenato (1999, p.14) também esquematizou 0s processos de gestdo de
pessoas num diagrama chamado Modelo de Diagnostico de RH, que explicita di-

daticamente todas as etapas, a importancia e a estrutura desse setor na organiza-

cao:

Influéncias ambientais
externas

- Leis e regulamentos legais

- Sindicatos

- Condigdes econdmicas

- Competitividade

- Condigdes sociais e culturais

[

Processos de RH

Influéncias organizacionais
internas

- Missdo organizacional

- Visdo, objetivos e estratégia
- Cultura organizacional

- Natureza das tarefas

- Estilo de gestdo

|

Processos Processos Processos Processos Processos Processos
de de de de de de
agregar aplicar recompensar desenvolver manter monitorar
pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas
- Recrut it - Model do - Remuneragio - Treinamento - Higiene, - Banco de dados
- Selegdo trabalho - Beneficios - Desenvolvimento seguranga e - Sistemas de
- Avaliagio de - Incentivos - Aprendizag qualidad: informagdes
desempenho - Gestdo do de vida gerenciais
conhecimento - Relagdes com
empregados e
sindicatos

A A l y ‘ i
v

Resultados finais desejaveis

Praticas éticas e socialmente
responsaveis

Qualidade de vida
no trabalho

Produtos e servigos competitivos
e de alta qualidade

Figura 3.4 - Modelo de Diagnéstico de RH (Fonte: Grupo Editorial Campus/Instituto Chia-
venato. Baseado em Chiavenato, 1999, p.14)

3.2.3.
A estrutura organizacional

Outra questdo importante nesta equacdo é o desenho da estrutura da institui-
cdo, cujas caracteristicas podem ajudar (ou ndo) a melhoria do trabalho do empre-
gado. A estrutura organizacional é a forma como a empresa € montada para de-
senvolver suas atividades. Ela nunca pode ser considerada pronta ou perfeita, pois
ndo pode ser inflexivel. Deve ter capacidade de adaptacdo aos diferentes momen-
tos vividos pela organizacdo em sua existéncia (MEDEIROS et al., 2011).

Para Santos et al. (2014), a empresa pode ser vista como uma sequéncia de
processos funcionais conectados, onde os altos funcionarios escolhem as politicas
e o direcionamento. Ja o papel de gerir os métodos de trabalho é feito pelas equi-

pes interfuncionais:
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A preocupacdo com a estrutura organizacional volta-se para a facilitacdo da inte-
gracao dos fluxos de atividades entre as diferentes areas, o que demanda e imple-
menta mudancas nas politicas de recursos humanos, fazendo com que os funciona-
rios passem a ter maior participacdo no resultado final (DeTORO; MCCABE,
1997; GONCALVES, 2000b) (SANTOS et al., 2014, p113).

Nesse aspecto, as organizacfes se dividem em dois tipos, Mecanicas e Or-

ganicas:
Tipo Caracteristicas Estruturas
Organizacdo | - Atividades divididas em tarefas - Cargos estreitos em conteldo;
Mecanica separadas por especialidades; - Regras e procedimentos;

- Centralizacéo, hierarquia;

- Regras, regulamentos, controles;
- Variabilidade humana vista como
inconsisténcia;

- Organizagdo conservadora;

- Claras responsabilidades;

- Sistemas objetivos de recompensas;

- Critérios objetivos de selecdo, informal e im-
pessoal;

- Tarefas e metas conhecidas;

- Tarefas divisorias;

- Desempenho por medidas objetivas;

- Empregados responsivos;

- Recompensas monetérias;

- Autoridade aceita como legitima.

Organizacao
Organica

- Trabalho desenvolvido em equipes,
menos ordens;

- Comunicacéo ocorrendo em todos
0s niveis da organizagdo;

- Variabilidade humana utilizada
para tomada de decisdes;

- Supervisao direta e quantidade de
regras menores;

- Trabalho em equipe = aprendizado
continuo;

- Organizagdo do tipo flexivel.

- Cargos amplamente definidos;

- Poucas regras e procedimentos;

- Responsabilidades ambiguas;

- Sistemas subjetivos de recompensas;

- Sistemas subjetivos de selecéo;

- Tarefas e metas vagas;

- Tarefas divisiveis;

- Desempenho por medidas subjetivas;

- Empregados motivados por necessidades com-
plexas e autoridade desafiada.

Tabela 3.4 - Tipos de organizacdes, suas caracteristicas e estruturas (Fonte: baseado

em MEDEIROS et al., 2011)

Segundo Wood Jr. (1992, p.15), as organizacdes ndo sdo totalmente racio-
nais, pois seus integrantes tém acesso a redes limitadas de informacdes. Os planos,
procedimentos e normas criadas tentam driblar essa limitacdo, simplificando as
questdes organizacionais. A visdo mecanica o faz através de sistemas de decisdo

rigidos, enquanto a organica usa processos mais flexiveis.

Numa organizag¢do mecanicista, ou burocrética, a fragmentacdo do trabalho e da es-
trutura desencoraja a autonomia. Adicionalmente, os sistemas de avaliagdo, recom-
pensa e punicdo representam um empecilho ao ciclo de melhoria. Certas a¢des po-
dem, entretanto, levar ao desenvolvimento dessas caracteristicas. Por exemplo: en-
corajar posturas abertas, novas visdes e riscos; evitar estruturas rigidas; descentra-
lizar a tomada de decisdo e dar autonomia aos grupos ou departamentos (WOOD
JR., 1992, p.15).
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E importante frisar que dependendo da area de atuagdo, do setor da empresa,
do perfil dos funcionérios e do contexto social, a escolha de uma abordagem me-
canica ou organica é crucial para o bom funcionamento do sistema de trabalho.

Medeiros et al. (2011), citando Burns e Stalker (1960), lembram que as or-
ganizagdes mecénicas funcionam melhor em ambientes estaveis, enquanto as or-
ganicas se adaptam a ambientes turbulentos. No caso de cenarios em transforma-
¢do - como é o caso da EAD - é recomendavel um misto de ambas.

Considerando todo o levantamento feito neste subcapitulo, percebe-se que a
gestdo dos funcionarios de uma organizacdo envolve mais do que simplesmente a
utilizacdo de ferramentas e processos. S&o escolhas cruciais de politicas, perfil,
estilo de geréncia e de relacionamento, que podem ter peso fundamental no suces-
so ou fracasso de um setor ou até de uma instituicdo. E um trabalho complexo,
que precisa analisar questBes internas (pessoal, modelo de negdcio) e externas
(legislacdo, economia, politica, mercado, cultura). De toda forma, pode-se dizer
gue o sucesso organizacional passara por conhecer seus funcionarios e conhecer
as caracteristicas do seu trabalho. Com base nessas informacdes, deve-se escolher
o estilo de geréncia que una esses dois fatores da melhor forma possivel.

A seguir, serd abordada a escolha das estratégias e do perfil gerencial que
atuem melhor na construcdo do material didatico na EAD. Como visto no Capitu-
lo 2, essa construcdo € um trabalho calcado na criatividade necessaria para a adap-
tacio do contetdo. E, também, atividade que demanda dialogo entre os pares e
com a organizacao. Que exige conhecimento especializado e presteza para acom-
panhar a tecnologia e as mudancas sociais.

Quais ferramentas e qual estilo gerencial levantados neste capitulo melhor
se encaixam na producdo multidisciplinar de material didatico? Quais as especifi-

cidades da montagem e gestéo dessas equipes?

3.3.
A montagem e o gerenciamento de equipes multidisciplinares em
EAD

Como visto até aqui nesta pesquisa, a evolucéo tecnoldgica e as TICs muda-
ram a educacdo, os materiais didaticos e a forma como eles s&o produzidos. Trou-
xeram a necessidade de formacdo de equipes multidisciplinares, compostas por

profissionais variados que podem se agrupar em subequipes menores. Como lem-
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bram Mallmann e Catapan (2007, p. 64), a multidisciplinaridade permeia toda a
concepgdo e desenvolvimento da EAD, pois a relacdo entre os atores é multidi-

mensional.

necessidade
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Figura 3.5 - Metodologia para concepc¢éo de cursos online (Fonte: GAMEZ, 2012, basea-
do em ROBERT et al., 2003)
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Para ilustrar os diferentes elementos que compdem a montagem de um curso
a distancia, pode-se usar como exemplo o quadro de Gamez (2012, p.79) baseado
na metodologia de Robert et al. (2003). O quadro identifica as etapas de um pro-
cesso de concepcgdo de cursos online, considerando a reutilizacdo de materiais
presenciais ja existentes (Figura 3.5). Nele, percebe-se a quantidade de procedi-
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mentos e de conhecimentos especificos necessarios na montagem de disciplinas
EAD apresentadas pela internet.

Utilizando os conceitos de formacédo grupos de trabalho na EAD de Moreira
(2009), pode-se também fazer um quadro que ilustra quais cargos e perfis sdo ne-
cessarios, em geral, para a formacdo das subequipes que compdem o time multi-
disciplinar. E claro que a organizacio e o tamanho das instituicdes podem modifi-
car essa estrutura, mas esta pesquisa exibird o quadro como uma forma de exem-
plificar a complexidade desse arranjo organizacional.

E importante também ressaltar que um curso de EAD possui outros ndcleos
que dialogam com Departamento de Material Didatico, como a Diretoria/Gestao,
0 Suporte Tecnoldgico e a Tutoria. Porém, por ja estarem fora do escopo desta

pesquisa, ndo serdo incluidos no quadro abaixo (Tabela 3.5).

SUBEQUIPE PROFISSIONAL PERFIL
Autores ou conteudistas Desenvolvem os contetdos, selecionando e reunindo os materiais,
organizando e propondo dindmicas, estratégias e recursos pedag6-
gicos.

O autor pode ou ndo acompanhar a tutoria da atividade ou estar
envolvido nos demais processos de desenvolvimento dos materiais.
Né&o é incomum que os contetdos de um curso sejam elaborados
por diversos autores. Os profissionais envolvidos na autoria usual-
mente séo professores universitarios.

Pedagdgica Possui diferentes papéis no processo de EAD.

Pode coordenar os subsistemas de concepg¢do, producéo e avaliagéo
dos cursos; desenvolver pesquisas; promover discussdes pedagogi-
cas; formar e acompanhar os tutores; dinamizar a comunicagao;
assessorar a redacdo, a selecdo e compilacdo de materiais didaticos,
entre outros.

Desenho (design) instrucional Profissionais interdisciplinares, em especial nas areas de educagao,
comunicacéo e tecnologia. Acompanham o processo desde o plane-
jamento até a etapa de avaliagdo.

Em geral, fazem: levantamento e analise de necessidades de instru-
¢ao; levantamento do perfil dos alunos ou usuarios; concepgdo e
planejamento do projeto; conversdo ou adaptacdo dos conteddos,
adequando-os a midia a ser utilizada; definicdo de estratégias peda-
gogicas; colaboracdo com a autoria na programacdo de estratégias
de aprendizagem e avaliacdes e desenvolvimento de storyboards.

Arte Responsavel pela direcdo de arte, desenho gréfico, animagdes,
ilustracBes, bem como outras caracteristicas como a navegabilidade,
usabilidade e conformidade com os padr6es internacionais.

Pode contar com diferentes profissionais, como web designers,
designers de interfaces, artistas graficos, programadores, desenhis-
tas em 3-D, ilustradores ou outros.

Tabela 3.5 — Caracteristicas de subequipes envolvidas na produ¢é@o de material didatico
em EAD (Fonte: Baseado em MOREIRA, 2009, p.373 e 374)

Qual seria a melhor forma de gerir essa equipe que se divide em varias, mas

precisa ser uma s0? Qual perfil de geréncia fara com que apresente resultados
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consistentes com as caracteristicas necessarias para a aprendizagem? A gestao

correta do processo de producdo do material é crucial para a EAD:

Em EaD o conceito de Gestdo assume forca central e singular no processo de ela-
boracdo dos materiais que contemplam todas as possibilidades didatico-
pedagogicas do curso. Pois, na concepgao de uma proposta de curso na modalidade
a distancia a preparacdo do material € uma etapa de extrema importancia. (...) A
previsdo das alternativas de interacdo € imprescindivel para cada momento de
aprendizagem que se fard autbnomo, individual ou em grupos de estudantes
(MALLMANN; CATAPAN, 2007, p.65).

Considerando-se o contexto da EAD, altamente impactado pela tecnologia,
pode-se buscar a gestdo de pessoas e de processos mais modernas e proximas a
este tipo de cenario. Chiavenato (1999, p.40), ainda no fim do Século XX, ja pre-
via que as mudancas na sociedade demandariam dos gestores novas aptidées nao
sO conceituais e técnicas, mas também novas habilidades humanas para lidar com
suas equipes. Com isso, a gestéo dos talentos e do capital intelectual numa organi-

zacdo também mudariam (Tabela 3.6):

» Uma nova visdo do homem, do trabalho e da empresa.

* Estrutura plana, horizontalizada, enxuta, de poucos niveis hierarquicos.

* Organizagdo voltada para processos e ndo para fungdes especializadas e isoladas.
* Necessidade de atender ao usudrio - interno ou externo - e, se possivel, encanté-lo.
* Sintonia com o ritmo e a natureza das mudancas ambientais.

* Visdo voltada para o futuro e para o destino da empresa e das pessoas.

* Necessidade de criar valor e de agregar valor as pessoas, a empresa e ao cliente.

* Criagdo de condigdes para uma administracdo participativa e baseada em equipes.
* Agilidade, flexibilidade, dinamismo e proagao.

» Compromisso com a qualidade e com a exceléncia de servigos.

* Busca da inovagao e da criatividade.

Tabela 3.6 — As novas necessidades da administracdo de recursos humanos (Fonte:
Chiavenato, 1999, p.41)

Moreira (2009, p.371) concorda que os processos de producdo se alteraram
com as mudancas tecnoldgicas, politicas, econdmicas, cientificas e culturais. Ci-
tando Beloni (1999), a autora afirma que o sistema fordista ndo serve mais como
parametro de funcionamento para a constru¢do do material da EAD. A inovacao
demanda uma gestéo de processos e pessoas mais integrada, como uma rede, que
reflita “as novas formas de aprender em uma sociedade conectada”.

Nesse contexto, Bdrigo et al. (2016) também apontam que modelos proxi-
mos ao Fordismo ndo podem mais ser utilizados no campo multidisciplinar da
EAD:
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Comumente os modelos de educacéo a distancia sdo identificados com os modelos
fordistas de producéo industrial por apresentarem caracteristicas semelhantes a este
processo de producdo. Exemplo dessa realidade é o enfoque de producdo industrial
proposto por Peters (2001), fundador e primeiro reitor da Fernuniversitat, impor-
tante universidade aberta na Alemanha. A proposta é transpor para a educagdo a
distancia um ensino massificado, com divisdo de tarefas e unidades estanques de
producdo. Nesta perspectiva, a EaD é concebida a partir de uma intensa racionali-
zacdo do processo de ensino (PRETTO, 2005). Esta proposta apresenta pouca ou
nenhuma comunicacgdo entre as equipes, especialmente entre aqueles que produzem
e aqueles que administram (BURIGO et al., 2016, p.167).

Como visto neste capitulo, o processo Fordista pressupde a separacdo dos
trabalhadores, fixando-os as suas tarefas especificas e alienando-os ndo sé de uma
visdo em larga escala do processo, mas também das atividades dos colegas de
trabalho. Para Burigo et al. (2016, p. 167 e 168), a ado¢do desse tipo de modelo no
ambito da EAD ndo forma equipes, apenas relne profissionais isolados que ndo
compartilham ideias. Citando Almeida (2004), os autores sublinham que € preciso
uma acao colaborativa corresponsavel na construcdo de planos, propostas e mate-
rial.

Moreira (2009, p.372) cita Asanome (2001) ao considerar que o que dife-
rencia pessoas apenas trabalhando em conjunto de uma equipe propriamente dita é
participacdo global de cada individuo, olhando sua atividade na perspectiva geral
do processo e do resultado a ser entregue ao seu final. E 0o empenho e a satisfacao.
Ainda segundo a autora:

Stewart (1998) analisa a evolucéo da organizacgdo, afirmando que “onde antes havia
pirdmides, patrdes, departamentos, tropas, agora ha redes, nds, agrupamentos, ban-
dos. Nas empresas cuja riqueza é o capital intelectual, as redes, ndo as hierarquias,
sdo o desenho organizacional mais adequado” (p.163-164). Essa visdo fornece dire-
trizes claras para a criacdo de organizacOes capazes de aprender e considerar as
TICs como ferramentas importantes para essa evolucdo, evitando as patologias do
aprendizado do circuito Unico. Para Nonaka e Takeuchi (apud Basso, 2003), o pro-
cesso por meio do qual o novo conhecimento € criado dentro das organizagbes —
sob a gestdo de novos produtos, servicos ou sistemas — torna-se a pedra funda-
mental das atividades inovadoras (MOREIRA, 2009, p. 372).

Deve-se atacar a hierarquizacédo e a fragmentacdo que acometem, muitas ve-
zes, 0 processo de construgdo da equipe e 0 modelo de produgdo. Com isso, bus-
car “espagos que promovam a decisdo e o compartilhamento das informagdes”
(BURIGO et al., 2016, p.169).
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Assim, a multidisciplinaridade ndo precisaria ser encarada como uma de-
manda ou uma dificuldade para o processo, mas como um bonus. Silva e Santos
(2012, p.156) citam Pinho (2006) ao lembrarem que a diversidade de uma equipe
pode, também, ser uma ferramenta de promocao de novas visdes e abordagens de
trabalho. E o material didatico para ensino a distancia - que deve cumprir estraté-
gias pedagdgicas e ser capaz de potencializar a educacao - precisa desse tipo de
acao coletiva. Moreira (2009, p. 370 e 371) corrobora essa visdo, ao afirmar que
“a gestdo dos componentes pode favorecer a aprendizagem colaborativa e perma-
nente da equipe, retroalimentando os processos de aprendizagem da prépria insti-
tuicdo e a recontextualizacdo de seus conceitos ¢ praticas”.

Ainda segundo Moreira (2009), pode-se considerar quatro enfoques para a
composicdo de equipes, quando se fala em elaboracdo de EAD. Citando Stone
(apud Rumble, 2003), a autora diz que a interacédo entre os especialistas fica com-
prometida, na organizacdo das equipes, quando se escolhe o Enfoque por especia-

lidades ou por cadeia de montagem (Tabela 3.7).

ENFOQUE CARACTERISTICAS
Enfoque por especialidades Diferentes perfis de especialistas separados entre si, como
numa linha de montagem.
Enfoque por cadeia de montagem Igual ao anterior, mas aqui cada especialista trabalha com
aquele que constitui o elo da cadeia produtiva.
Enfoque por equipes interdisciplinares Diferentes perfis de especialistas se reinem, assumindo a

elaboracao e producéao do projeto ou do curso conjuntamen-
te.

Enfoque por equipes de especialistas soba | Todos atuam em conjunto em uma instituicéo.
coordenagédo de um diretor do projeto

Tabela 3.7 — Quatro enfoques para a organizacao e gestédo da elaboracdo de cursos a
distancia relacionados a composicdo das equipes (Fonte: Baseado em Moreira, 2009,
citando Stone apud Rumble, 2003)

Para Burigo et al. (2016, p.169) é essencial que os profissionais troquem ex-
periéncias e conhecimento sobre os processos de EAD. Especialmente entre os
profissionais de perfil pedagogico e tecnoldgico. Conhecer as ferramentas permite
aos pedagogos construir e demandar melhores veiculos de aprendizagem. Do ou-
tro lado, identificar e entender as necessidades educacionais permite um melhor
desenvolvimento tecnoldgico de ferramentas e de produtos hipermidia.

Além das questbes profissionais, a experiéncia tacita e pessoal de cada pes-
soa também pode agregar valor ao grupo multidisciplinar. Moreira (2009, p.372)
ressalta que cada componente traz consigo um universo particular: personalidade,

vivéncias culturais, experiéncias de trabalho. Ainda segundo a autora:



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612252/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612252/CA

Capitulo 3 — A relacdo entre o trabalho, as organiza¢cfes e as pessoas 74

Caldwell (apud Parker, 1995) afirma que as equipes bem-sucedidas combinam con-
juntos de habilidades que nenhum individuo isolado possui, participam do desen-
volvimento de produtos nos quais os integrantes de diferentes departamentos e es-
pecialidades se relinem sob a supervisdo de um gerente e tém a responsabilidade de
tomar decisGes relativas ao desenvolvimento e de angariar o apoio de toda a em-
presa a essas decisdes. (MOREIRA, 2009, p. 372)

E importante relembrar que os ganhos da multidisciplinaridade dependem
da forma como a organizacdo constrdi e gerencia a equipe. Excelentes profissio-
nais podem produzir resultados abaixo de seu potencial, se trabalharem num am-
biente ou modelo inadequados. Considerando-se esses conceitos, pode-se concor-
dar com Mallmann e Catapan (2007, p.65) quando afirmam que a organizacao
deve escolher metodologias de gestdo que construam um campo de atuacao flexi-
vel. Esse campo deve estar de acordo com as competéncias profissionais dos en-
volvidos. Pois, como lembra Moreira (2009, p. 374), o conceito pedagdgico e o
modelo de gestdo partem das organizacdes. E eles influem na definicdo dos papéis
e na distribuicdo e funcionamento de equipes.

Por isso, a equipe multidisciplinar deve ser gerida e produzir num contexto e
modelo onde o respeito e a cumplicidade entre os profissionais floresgam. Onde o
dialogo entre as pessoas (e a organizacao) possa se refletir no didlogo do material
didatico com o mundo e com os alunos. Para que se atinja esse objetivo, é neces-
sario conhecer o perfil pessoal e profissional de cada elemento. E preciso entendé-
los, e construir um cenéario onde possam render e dialogar, trazendo ganhos para
toda a equipe. Essa questdo passa por uma das predicdes desta pesquisa, na qual
conhecer 0s atores e suas interacdes no processo multidisciplinar é tdo importante
quanto se debrucar sobre a interacdo e o perfil do usuério final. Mallman e Cata-
pan (2007, p.66) corroboram essa importancia, ao dizerem que “numa equipe mul-
tidisciplinar, em EaD, atributos como o didlogo e a participacdo ativa de todos os
envolvidos sdo essenciais”.

Em resumo, este capitulo buscou contextualizar os diferentes sistemas pro-
dutivos e sua relacdo com a formacdo de equipes de trabalho. Também buscou
mostrar algumas politicas e perfis organizacionais e como eles podem influir no
desempenho dos funcionarios. Considerando as particularidades do trabalho mul-
tidisciplinar em EAD, foi mostrado que a producdo do material didatico perde ao
ser abordada como uma linha de montagem fordista. Mesmo quando feita em

larga escala, as especificidades contextuais, pedagdgicas, o perfil dos profissionais
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e a necessidade de integracdo entre os atores envolvidos demandam uma gestéo
mais flexivel da producéo do material.

Neste processo, serdo necessarias ferramentas para conhecer esses funciona-
rios e para escolher o método de gestdo que melhor se encaixe a eles. Ferramentas
que levem em conta os perfis, 0 cenério externo e as caracteristicas da organiza-
cdo. Ferramentas que incluam os profissionais, que abordem suas dificuldades
cotidianas, que perguntem a eles como 0s processos podem melhorar. E essas res-
postas podem vir através da aplicacdo de metodologias colaborativas do Design e
da Ergonomia Organizacional, como a Macroergonomia.

No préximo capitulo, essas metodologias serdo abordadas e suas caracteris-
ticas e ferramentas serdo descritas. Também serd abordado qual o diferencial que
seu uso pode trazer em relacdo aos métodos tradicionais de Gestdo, especialmente
no contexto multidisciplinar e dialégico da EAD, que pressupde interacdo e cola-

boracdo entre os atores envolvidos.
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4
O Design e a Ergonomia aplicados em questdes organiza-
cionais

Neste capitulo serdo expostas as abordagens de metodologias como o De-
sign Participativo, o Design Thinking e a Macroergonomia e qual o seu diferencial
quando aplicadas no campo organizacional. A pesquisa buscara mostrar que essas
metodologias, apesar de suas particularidades, ttm uma visdo comum centrada no
ser humano e nos ambientes internos e externos que o cercam. Essa visdo sera
comparada aos modelos organizacionais da Administracdo e contextualizada no
trabalho multidisciplinar em EAD. Com isso, a pesquisa buscara o embasamento
tedrico para responder a sua questdo norteadora: como utilizar o Design e a Ergo-
nomia para construir, colaborativamente, uma proposta de mudanca de cultura
organizacional, de gestdo de pessoas e de processos em ambientes multidisciplina-

res em Educacdo a Distancia?

4.1.
O Design e a Ergonomia como ferramentas de mudang¢a organizacio-
nal

O uso do Design e da Ergonomia na gestdo de organizac6es foi e € um pro-
cesso evolutivo natural. As mudancgas sociais, econdmicas e tecnoldgicas deman-
daram desses dois campos perspectivas de abordagem e de acdo mais amplas, se
debrucando sobre questfes cada vez mais complexas — inclusive no campo orga-
nizacional. Buchanan (2004, p.54) avalia que gerenciar uma organizacdo através
dos conceitos do Design ainda pode parecer confuso para muitas pessoas. Até
hoje, o Design é visto popularmente como uma atividade artistica e associada a
simbolos graficos, produtos industriais, espacos interiores e edificios. Porém, o
autor defende que o Design é na verdade uma atividade intelectual e humanista,
que busca criar solucdes préaticas e efetivas na melhora da vida humana em todos

0s seus aspectos. Inclusive, como veremos, 0s organizacionais.
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O Design é humanista porque se concentra na experiéncia humana dos produtos. E
intelectual porque exige o conhecimento direto ou indireto de todos os fatores que
devem ser integrados em um produto bem-sucedido, seja o produto como uma co-
municacdo, um artefato, um servico ou uma atividade de gerenciamento ou um
ambiente. O Design oferece busca e resolucdo de problemas na vida pratica através
da criacdo de produtos que tenham integridade intelectual e satisfacdo emocional e
estetica (BUCHANAN, 2004, p.54, traduzido pelo autor).

4.1.1.
O Design aplicado em questdes organizacionais

Para Brown (2010, p.7), o Design teve o seu papel aumentado e passou a
despertar mais interesse da sociedade gracas as mudancgas no eixo econémico do
mundo, que se moveu da producdo industrial para a criacdo de conhecimento e a
prestacdo de servicos. Buchanan (2015, p.16) lembra que o Design, no principio,
abordava problemas surgidos no projeto de produtos e servicos. Depois, passou a
se relacionar mais profundamente com as questdes operacionais das organizacoes.
Por fim, os preceitos do Design foram utilizados para projetar o amago das orga-
nizacBes e sua principal ponte com o mundo exterior: a visao e estratégia.

O mesmo Buchanan (2015, p.11 e 12) ilustrou esse processo gradual de evo-
lucdo através do conceito das Quatro Ordens do Design. Nele, o autor divide a
pratica do Design em quatro areas de “problemas de design” que seriam: comuni-
cacdo; construcdo; interacdo; e integracdo. Cada uma dessas areas se relaciona as
diferentes questbes abordadas pelos designers ao longo do tempo. As Quatro Or-
dens seriam, entdo, uma matriz que mostra a acao e atuacdo do Design sobre cada
um desses problemas (Figura 4.1).

A primeira ordem seria o Design grafico, surgido das questdes de comuni-
cacdo em massa do inicio do século XX, com textos e imagens para publicacdes
impressas, cartazes e comunicagdo visual. A segunda ordem seria 0 Design indus-
trial, uma consequéncia dos processos de producdo massificada que necessitavam
de solugdes para os padrbes, formas e mecanismos para o seu melhor funciona-
mento. A terceira ordem seria 0 Design de interagdo, uma demanda causada pela
necessidade cada vez maior dos seres humanos de interagir com maquinas, inter-
faces e servicos. Por fim, a quarta ordem seria o Design de sistemas, e sua abor-
dagem buscaria uma visdo ainda mais ampla de tudo aquilo que o ser humano cria
e com 0 que precisa interagir: os sistemas, o ambiente, as organizacdes (BU-

CHANAN, 2015, p.11 e 12). Se a evolucdo da presenca do Design pode ser justi-
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ficada pelas mudancas do mundo, Cavalcanti (2015, p.64) enxerga também na
trajetoria explicitada pelas Quatro Ordens um aumento gradual da preocupagdo

com 0s aspectos humanos e sociais.

Ordem do Design: Problema de Design: Relaciona-se a:

1- Design gréfico Comunicagéo (simbolos) Palavras e Imagens

2- Design industrial Construcdo (objetos) Objetos fisicos

3- Design de interacdo Interacdo (a¢bes) Atividades, servigos e processos
4- Design de sistemas Integracdo (pensamentos) Sistemas, organizagdes, ambientes

Tabela 4.1 — As Ordens do Design e os problemas de Design abordados por elas (Fonte:
baseado em BUCHANAN, 2015)

Grafico Industrial Interagcdo  Sistemas

Signos Produtos | Servigos Negobcios
Simbolos Experiéncias| Organizactes
Impressos Interfaces Educagéao

Informacdo | Governos

Figura 4.1 — As Quatro Ordens do Design e suas areas de atuacao (Fonte: baseado em
BUCHANAN, 2015)

Por essa Gtica, o Design de sistemas seria 0 ambito principal da aplicacéo
dos conceitos do Design na questdo organizacional. Ele busca compreender as
ideias por trds da comunicagdo, da construgdo e da interacdo. Ou seja, as ideias
por trés das outras trés ordens. O seu foco é no estudo da interdependéncia entre
varias partes independentes. A visdo do papel do designer defendida na Quarta
Ordem ¢é a base, o0 ponto de partida, da abordagem do Design sobre a questdo or-
ganizacional (BUCHANAN, 2015, p.11 e 12).
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O design de hoje se dedica a evoluir seus métodos para lidar com problemas em
nivel de sistema. Problemas que ndo existiam antes e que sdo, em muitos casos,
fruto do design em seus moldes tradicionais. (...) O design hoje enfrenta complexi-
dades que o impede de manter-se focado somente no produto e seu meio de produ-
c¢do. (...) A conducdo de um projeto de design que hoje envolve a solucdo de pro-
blemas dessa ordem de complexidade exige, por consequéncia, a aplicacdo de meé-
todos atuais, baseados na visdo do design como transformador de situagdes (SIL-
VA, 2012, p.15).

E preciso enxergar o ato de “fazer design” como o ato de projetar. Demar-
chi, Fornasier e Martins (2011) lembram que o Design representa tanto 0 processo

de fazer alguma coisa, como o produto desse processo.

Niemeyer (1997) diz que a palavra inglesa design deriva do verbo latino designo,
cujo sentido é designar, indicar, representar, marcar, ordenar, regular. Design signi-
fica projeto, configuragéo, distinguindo-se da palavra drawing — desenho, represen-
tacdo de formas por meio de linha e sombra. Essa distin¢do também ocorre no es-
panhol, porém, ndo no portugués (DEMARCHI; FORNASIER; MARTINS, 2011,
p.26).

Mozota (2011) enfatiza que o Design ndo pode ser visto apenas pela Otica
do resultado estético, pois ele também se debruca sobre questbes de consisténcia,
qualidade, forma e criatividade. O desenvolvimento de conceitos e especificacdes
feito pelo designer traz também ganhos de funcéo e valor, beneficiando usuérios e
organizagoes.

Assim, teoricamente, tudo passivel de ser projetado pode ser abordado pelo
designer e pelos seus preceitos: um cartaz, uma cadeira, uma interface, uma expe-
riéncia de servigo ou 0 organograma de uma empresa.

Brown (2010, p.7) entende que, atualmente, temos grande necessidade de
novos tipos de processos, servicos, interacdes e meios de comunicagdo e colabo-
racdo. E, segundo o autor, sdo exatamente esses 0s campos abordados pelo desig-
ner no seu cotidiano. Por essa l6gica, a inovagdo se torna uma estratégia de sobre-
vivéncia, e o designer, um personagem fundamental para esse processo. Com essa
visdo em mente, percebeu-se que as organizacbes, em si, também poderiam ser
tratadas como um projeto de design, se beneficiando de suas metodologias e pre-
ceitos. Para Demarchi, Fornasier e Martins (2011, p.28), por exemplo, o designer
compatibiliza ndo so as tecnicas, mas principalmente o planejamento e os fatores
humanos para a resolugdo de problemas e verificagcdo de oportunidades, caracteri-

zando uma distinta forma de pensar o Design como ferramenta estratégica.
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Na mesma linha, Mozota (2011) diz que a natureza do Design muda: ndo
mais envolvido num projeto ou produto, passa a atuar ajudando a coordenar fun-
cOes, motivar e melhorar a comunicacdo em uma equipe de projeto, ligando-se a
gestdo de processos da organizacgdo e a gestao da inovacao.

Pode-se relacionar essa concepgdo com a visdo de design thinking de Brown
(2010). Segundo ele, o Design deixa de ser apenas operacional para se tornar es-
tratégico, conseguindo prover formas de integrar equipes, transformando o que é
multidisciplinaridade em interdisciplinaridade.

Senge (apud BUCHANAN, 2015) considera que o novo papel dos lideres
pode ser o de um gestor que é também pesquisador e designer. Pesquisador no
sentido de entender a organizacdo como um sistema que possui forcas de mudanca
internas e externas, e designer enquanto projetista do processo de ensino que leva-
rd os demais gestores a entender essas forcas. Buchanan (2015, p.12) corrobora
essa visdo, ao defender que a gestdo é uma extensdo natural desse novo Design.
Isso ocorreria, pois gerir uma organizacdo € buscar a sua unidade e coeréncia. O
papel do gestor é criar ambientes - tanto conceituais quanto fisicos - favoraveis,
que facilitem a todos alcancarem seus objetivos. O gestor, assim como um desig-
ner, seria o responsavel nao so por projetar o mundo que existe dentro da organi-
zacdo, mas também o mundo que existe para os outros além dela - a vida social ao
redor de todos.

Todas essas questdes sdo bastante abordadas pelos pesquisadores da Gestao
do Design (Design Management). Holland e Lam (2014, p.21 e 22) citam Cooper
e Press (1995) ao dizerem que gestdo do design é sobre definir objetivos e propos-
tas que tornem a abordagem do Design parte do gerenciamento, da estratégia, da
tatica e da operacdo da organizacdo. Em seguida, os processos de gestdo (plane-
jamento, organizagéo, implementacdo, monitoramento e avaliagdo) seriam aplica-
dos para garantir que os objetivos e propostas vindos do Design sejam atingidos.
Ainda segundo os autores, ocorrendo a convergéncia entre os dois campos, o0 De-
sign deixa de ser exclusividade do projetista para se tornar um modo de vida da
organizacdo. Do outro lado, os gestores envolvidos devem tomar parte desse novo
processo, e ndo simplesmente aceita-lo. Para desempenhar esse novo papel, 0s
designers devem compreender as necessidades gerenciais dos negocios e organi-

zagOes, e devem dar suporte aos gestores estratégicos (Tabela 4.2).
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Atitudes e a¢Oes do designer no campo estratégico
Entender as questdes envolvidas na tomada de deciséo gerencial: olhar além do design; trazer ideias
e melhorias, mas sem esquecer o contexto e a realidade ao redor;
Encontrar a posi¢do onde pode agregar mais valor: o designer ndo deve se portar como um artista,
uma “diva”, e sim ter uma atitude madura onde possa agregar mais valor ao usuario;
Saber se comunicar na linguagem gerencial: gestores e designers precisam se comunicar e tentar se
compreender. Designers podem usar recursos visuais para facilitar o processo;
Usar as ferramentas do Design para trazer ideias e inovacdes: desenvolver habilidades e metodolo-
gias que tragam insights profundos e ajudem a organizacdo a se diferenciar;
Usar o “pensamento de design” para ajudar os gestores: a abordagem do Design pode ajudar a plane-
jar e aprimorar produtos, de acordo com as necessidades e desejos dos usuarios;
Usar 0 engajamento com o usuario para identificar prioridades: designers precisam entender os
usudrios, e seus perfis, para avaliar as “questdes-chave” de um produto ou servigo;
Usar o “pensamento de design” para ajudar os gestores no projeto dos seus sistemas: trazendo,
assim, coeréncia, consisténcia e alta qualidade para todos 0s processos;
Tabela 4.2 — Atitudes e a¢Ges do designer inserido no campo do Design estratégico e de
Gestéo (Fonte: baseado em HOLLAND; LAM, 2014)

O grande diferencial desse novo papel do Design seria fazer com que ele-
mentos pouco notados pelas analises tradicionais de gestdo sobressaissem, geran-
do resultados diferenciados. Brown (2010, p.17), por exemplo, sublinha que um
processo pensado pela I6gica do Design, por ser neutro e iterativo, atinge resulta-

dos que visivelmente diferem dos processos lineares tradicionais.

Quando um problema tipico de uma &rea é visto pela Otica de outra acontece um
reposicionamento conceitual que levanta questdes realmente novas e que apontam
para uma solugdo inovadora (SILVA, 2012, p.17).

Para Boland Jr. e Collopy (2004, p.4), os estudos tradicionais de gestéo e
administracdo sdo voltados a construcdo de atitudes decisorias para a resolucdo de
problemas. Parte-se do principio que o gestor sera colocado diante de varias pos-
sibilidades de acdo e tera a dificil missdo de decidir qual é a melhor. J4 uma abor-
dagem com “atitude de design” defenderia que é complexo, sim, projetar uma boa

alternativa, mas, uma vez que esta € desenvolvida, a decisdo torna-se corriqueira.

Por atitude de design, nos referimos as expectativas e orientacdes trazidas para um
projeto de design. Uma atitude de design vé cada projeto como uma oportunidade
para a inovagao que inclui um questionamento de suposi¢cdes basicas e uma
determinagdo em tornar 0 mundo um lugar melhor do que o encontramos
(BOLAND JR.; COLLOPY, 2004, p.9, traduzido pelo autor).

Ainda segundos os autores, a atitude decisoria tradicional supde que as pos-
sibilidades de acdo j& estdo prontas, disponiveis, ou que sdo de facil obtencdo.
Assim, o gestor desempenharia um papel passivo, pois consideraria que as alterna-

tivas ja existentes, ou as primeiramente pensadas, estdo entre as melhores possi-
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veis. Essa perspectiva levaria a resultados organizacionais “condenados & medio-
cridade” (aspas deste autor), pois ndo seria realistico pensar que as melhores op-
cOes, invariavelmente, ja estdo disponiveis (BOLAND JR.; COLLOPY, 2004,

p.6).

Numa atitude de design, o custo de ndo conceber um curso de acdo melhor do que
0s que ja estdo sendo considerados é muitas vezes bem maior do que fazer a esco-
Iha "errada" entre eles (BOLAND JR; COLLOPY, 2004, p.4, traduzido pelo autor).

Portanto, numa “atitude de design” organizacional, invariavelmente novas
alternativas deverdo ser projetadas (BOLAND JR; COLLOPY, 2004, p.6). O pa-
pel da criagdo, da inovagéo e da criatividade nessa nova abordagem do Design séo
também bastante destacados pelos tedricos do Design Thinking. Cavalcanti (2015,
p.71 e 72), cita Welsh e Dehler (2012) na definicdo do Design Thinking como
uma abordagem que busca solucionar problemas complexos e que coloca o ser
humano no centro do processo. Isso se daria através de catalisacdo da inovacao e
da busca por solugbes inovadoras através de observagdo e colaboragdo. O autor
faz referéncia a Lloyd (2013) ao afirmar que o Design Thinking permite que equi-
pes multidisciplinares usem os métodos de design como ferramentas para busca de
solugdes de problemas complexos em diferentes niveis - sociedade, educagédo e
trabalho, por exemplo (CAVALCANTI, 2015, p.64). Alguns atributos que per-
meiam o Design Thinking foram compilados por Baeck e Gremett (2011) e resu-
midos por Cavalcanti (2015, p.74). Eles podem ser interessantes na busca por uma
guideline para a abordagem e o pensamento em comum das diversas metodologias

do Design aplicaveis no espectro organizacional (Tabela 4.3).

Atributo Descricéo

Ambiguidade Capacidade de lidar com situagGes complexas e cuja solucgéo ndo é clara.

Colaboracédo Trabalho em equipe durante o desenvolvimento de projeto que busca por solugoes.

Construcdo Criacdo de novas e melhores ideias que sdo construidas a partir de ideias existentes.
No Design Thinking, as solucdes concebidas podem ser novas ou incrementais.

Curiosidade Aproximacéo de situagdes e temas, a partir de uma visdo curiosa, que muitas vezes sdo
desconhecidos.

Empatia Capacidade de ver e entender um problema a partir do ponto de vista do outro.

Holistico Precisa-se enxergar o contexto que esta sendo estudado de forma integral e holistica.

Iterativo Adocéo de um processo ciclico e ndo linear que visa a concepgao de solugdes ou ideias
inovadoras.

Naéo critico Criacdo de um ambiente onde as pessoas possam conceber e propor novas ideias sem
serem criticadas por outros membros da equipe de trabalho.

Flexivel Abordagem adotavel em praticamente qualquer contexto, ja que seu processo, min-
dsets, métodos e ferramentas sdo aplicaveis a diversas situagoes.

Tabela 4.3 — Atributos do Design Thinking. (Fonte: CAVALCANTI, 2015, adaptado de
BAECK; GREMETT, 2011)
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Brown (2010, p. 16) afirma que o que diferencia um “pensamento de de-
sign” da visdo presente na Administracdo Cientifica é o pressuposto de que ndo
ha, para os designers, uma “melhor” forma, um caminho totalmente linear, fixo,
de percorrer 0 processo. As descobertas que surgem num cenario de inovacgao po-
dem leva-los a inserir novas varidveis ao processo ou até a reverem suas premis-
sas. Ainda segundo Brown, um processo pensado pela 6tica do designer ndo segue
necessariamente passos ordenados, mas pontos de apoio que se sobrepdem e po-
dem ser percorridos mais de uma vez, a medida que ideias e direcionamentos vao
surgindo. Esses pontos seriam: Inspiracdo (o problema ou oportunidade que moti-
va a busca por solucdes); Idealizacdo (o processo de gerar, desenvolver e testar
ideias); e Implementacdo (o caminho que é percorrido até a colocacdo em pratica).

Buchanan (2015, p.14) compartilha dessa visdo ao dizer que o “pensamento
de design” pode ser também uma inquiri¢ao criativa (no inglés, Creative Inquiry):
a disciplina e pratica de “perguntar e responder questdes centrais sobre a proposta,
a forma, os materiais e a eficiéncia de um resultado desejado numa situacdo espe-
cifica” (traduzido por este autor). Mas o que seria, nesse sentido, criatividade?
Cavalcanti (2015, p.73), cita Reimann e Schiike (2011) ao lembrar que a criativi-
dade envolve novidade (algo inesperado) e usabilidade (algo que é adaptéavel e
adequado para resolver um problema em um determinado contexto). Por esse
prisma, pode-se definir criatividade como “a capacidade de pensar de forma origi-
nal para conceber produtos, processos, servicos e solugdes de problemas™.

No entanto, a criatividade, por si s6, ndo é suficiente. Pew e Mavor (2007,
p.189) afirmam que o Design é um processo inovador que nao substitui a criativi-
dade, mas que, de fato, fornece uma estrutura e um contexto em que a inovagao
pode ocorrer.

Essa estrutura e contexto poderiam vir das fronteiras e limitacbes que os
projetos possuem. Brown (2010, p. 17 e 18) defende que ndo € possivel criar de-
sign sem que haja restri¢cbes. O autor lembra que o primeiro estagio do processo
de design é a identificacdo das restricGes mais importantes e a defini¢do dos crité-
rios para sua avaliacdo. Para ele, essas restricdes podem ser melhor visualizadas
de acordo com trés critérios: praticabilidade (o que é possivel funcionalmente num
futuro préximo); viabilidade (o que podera se tornar parte de um modelo sustenta-

vel); e desejabilidade (o0 que faz sentido para as pessoas). Assim, o papel do de-
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signer € ndo sé o de solucionar essas restri¢des, mas também o de colocar as solu-
¢Oes em equilibrio harmonioso.

Em resumo, a criatividade precisa ser guiada, precisa de uma base e de um
contexto. E a orientacdo dada pelo Design que torna isso possivel, que leva a re-
sultados inovadores e a solucdes organizacionais duradouras e voltadas para a
satisfacdo humana (BOLAND JR.; COLLOPY, 2004, p. 15).

Esta citada preocupacdo com a satisfacdo humana é a base conceitual do
Design. A partir dela, diversas metodologias colocardo o usuario, o ser humano,
ndo s6 como foco principal do processo, mas também como um agente de mudan-
ca e uma fonte de solugdes para os problemas organizacionais. Pode-se, aqui, fa-
zer referéncia aos conceitos do Design Centrado no Ser Humano (DCSH) e do
Design Centrado no Usuario (DCU):

Oviatt (2006) e Chaves, Bittencourt e Taralli (2013) indicam que o DCSH esta em-
basado em métodos e modelos que enfatizam, comunicam, estimulam e explicitam
as caracteristicas, capacidades e comportamentos inerentes ao ser humano permi-
tindo que seus desejos, necessidades e experiéncias sejam o ponto de partida para a
projecdo de solugBes, produtos e servicos (CAVALCANTI, 2015, p.65).

Garret (2011, p. 17) foi outro autor que propde o Design Centrado no Usuério
(DCU), definindo-o como uma préatica que leva em consideragdo o usuéario a cada
passo do caminho de desenvolvimento de um produto (...). Também se encontra
nessa abordagem a utilizacdo de técnicas de pesquisa de usuario e observacdo de
seu comportamento. Para coletar opiniGes sobre atitudes gerais e percepcdes, séo
propostos questionarios, entrevistas e grupos focais (MOURA, 2015, p.77).

Segundo Buchanan (2015, p.5), o diferencial que esse pensamento pode tra-
zer para 0 campo organizacional vem de um principio intrinseco do Design: o
foco na qualidade da experiéncia de todos os servidos por uma organizagao. Se-
gundo ele, a preocupacdo ndo deve ser apenas com a lucratividade, mas, também,
com a melhora significativa da vida das pessoas. Esse principio traz consigo uma
grande dificuldade: como o Design pode influenciar as organizacGes para que
busquem ndo somente a mudanga do pensamento e do comportamento dos indivi-
duos, mas também um efeito positivo na vida das pessoas, num mundo cada vez
mais complexo?

Brown (2010, p.19) segue a mesma linha, ao afirmar que o que diferencia e
orienta a forma de pensar do Design é o foco nas necessidades humanas funda-

mentais, € nao em “desejos efémeros ou artificialmente manipulados™.
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Segundo Carayon, Hoonakker e Smith (2012, p.536), pessoas de todos 0s
niveis hierarquicos sdo recursos essenciais para 0 sucesso da organizacdo. Além
disso, os melhores sistemas de trabalho séo aqueles projetados usando as necessi-

dades e conhecimentos dos trabalhadores na sua gestéo.

A gestdo através do Design é um processo colaborativo, ndo o trabalho de um ma-
estro Unico e heroico. Métodos inovadores de colaboragéo entre fronteiras discipli-
nares, funcionais e organizacionais sao essenciais para a concepcao de novos pro-
dutos e processos de sucesso. Um bom didlogo e uma argumentacdo persuasiva,
juntamente com a manipulagéo fisica de artefatos, contribuem para a qualidade das
ideias de design (BOLLAND Jr; COLLOPY, 2004, p.17, traduzido pelo autor).

Dul e Ceylan (2010, p.14) compartilham dessa visdo ao analisarem o tra-
balho de Shalley et al. (2004). Segundo os autores, todos os funcionérios em uma
organizagdo podem produzir ideias novas e potencialmente Uteis ndo s para pro-
dutos ou servicos, mas também procedimentos de trabalho e solucGes para os pro-
blemas do dia-a-dia. O envolvimento dos usuarios no processo é fundamental nas
novas teorias de Gestdo baseadas no Design (BUCHANAN, 2015).

A partir da participacdo, as pessoas assumem responsabilidades nas atividades de
seu grupo. Assim, podem-se criar condi¢Oes favoraveis a motivacao das pessoas, a
medida que Ihes sdo dadas oportunidades, o que as faz contribuir com sua iniciativa
e criatividade, visando aos objetivos organizacionais. (RAUPP; BEUREN, 2003,

p.4)

A compreensdo das caracteristicas dos usuarios, incluindo suas motivagdes, metas
e estratégias e o contexto do trabalho, devem ser forgas centrais para a especifica-
cao de todo o design do sistema e ndo apenas a interface do usuario. A vantagem
de abordar o sistema como um todo é o reconhecimento de que uma organizag&o é,
por si sO, um sistema e alguns projetos organizacionais podem apoiar melhor a
missdo e a visdo da organizagdo (Lytle, 1998) do que outras (PEW; MAVOR,
2007, p.139, traduzido pelo autor).

Pode-se explicar a importancia da inclusdo dos usuarios através da visdo do
Design Participativo, que se caracteriza por projetar com o0 usuario ao inves de
para o usuario (LIVARI apud SILVA, 2012), por considerar que este é a melhor
fonte de informacdes e respostas sobre a questdo a ser abordada pelo designer.
Isso ocorreria, pois 0 usuario vivencia o objeto de estudo cotidianamente, tornan-

do-o, assim, o grande conhecedor da situagdo (SILVA, 2012).
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Camargo e Fazani (2014, p. 145) afirmam que o Design Participativo pode ser con-
siderado como uma complementacao do Design Centrado no Usuario, que segundo
Dervin (1986 apud CAMARGO; FAZANI, 2014, p. 145) aborda o estudo com o
foco direcionado as formas de interacéo e ao perfil do usuério. Enquanto o Design
Centrado no Usuario envolve o estudo dos usuérios e o desenvolvimento de um sis-
tema para o usuério, o Design Participativo envolve a participacdo dos usuarios e o
desenvolvimento de um sistema com o usuario (MOURA, 2015, p.79).

Segundo Pew e Mavor (2007, p. 169), o aspecto crucial do Design Participa-
tivo é o compartilhamento completo de conhecimentos diversos, bem como uma
orientacdo para o aprendizado mutuo. A anélise participativa ajuda a entender o
contexto de trabalho, incluindo tecnologias e praticas. O Design Participativo,
assim, fornece métodos para melhorar o estado do trabalho de vérias maneiras.
Todos os métodos sdo pensados para serem realizados em colaboracdo com o0s
usudrios, que irdo correlatar o seu atual estado de atuacéo, co-analisar o andamen-
to do trabalho e co-projetar as melhores praticas de trabalho e tecnologia para seu
sistema.

Silva (2012) afirma que um projeto de Design Participativo deve se apoiar
na valorizacdo do conhecimento tacito. Designers devem interagir com 0S USU&-
rios até que eles externalizem este conhecimento, e, de posse dessas informacdes,

utiliza-las como base para idealizar e avaliar possiveis soluces.

O conhecimento tacito é o dominio do artesdo. E o saber fazer, dificil de ser forma-
lizado ou descrito e por isso mesmo normalmente subvalorizado por métodos ad-
ministrativos que tendem a substituir o dominio holistico do trabalhador sobre o
processo por uma série de tarefas formalizadas, mensuraveis e de facil aprendizado
(...) (SILVA, 2012, p.24).

Silva (2012, p.24 e 25) também faz referéncia ao trabalho de Sanders
(2002), onde a empatia com o usuario é resultado da apreensao do que ele comu-
nica nos niveis explicito, observavel, tacito e latente (Figura 4.2). Para isso, é pre-
ciso perceber os desejos e necessidades expressados nesses diferentes niveis. A
verbalizacdo ndo é suficiente, pois mostraria somente 0 que 0 usuario quer e con-
segue expressar. A observacdo do que o usuério faz — e de que forma — permite a
percepcao do seu conhecimento tacito. E para conhecer os seus desejos latentes, é

preciso ter acesso aos sonhos e aspiragdes desse usuario para o seu futuro.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612252/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612252/CA

Capitulo 4 - O Design e a Ergonomia aplicados em questdes organizacionais 87

O QUE AS PESSOAS:

U - X
Ob avel
Y o

SAREM PRODUZEM (make)

SENTEM
SONHAM

Figura 4.2 — Niveis de conhecimento e formas de expressa-los. (Fonte: SILVA, 2012,
baseado em SANDERS, 2002)

Para atingir esse objetivo, os métodos de analise participativa deverdo ser
ferramentas diversificadas e criativas que ajudem o0s usuarios a descrever seu tra-
balho, as organizacdes onde atuam, as tecnologias que utilizam no cotidiano pro-
fissional e seus contextos de trabalho (PEW; MAVOR, 2007, p.170). Entre essas
ferramentas, pode-se citar mapas mentais, digramas, composicdes, colagens e es-
culturas, entre outras (SILVA, 2012).

Del Gaudio (2014), analisando as defini¢gdes de Rizzo (2004) sobre o De-
sign Colaborativo, também aborda o papel do designer como facilitador e condu-
tor de um processo de criacdo coletiva e como responsavel pela escolha das me-
Ihores ferramentas para o0 sucesso de um projeto colaborativo. Ainda segundo Del

Gaudio:

Uma vez que se trata de uma colaboragdo constante, continua e paritaria entre de-
signer e usuario, a atividade é transparente; finalmente, neste processo o designer
se coloca como facilitador, estimulador da criatividade, da capacidade de visdo e da
explicitacdo das necessidades inesperadas das pessoas. Ele faz isso projetando as
ferramentas que ajudem o usuério a dar visibilidade e forma as ideias, muitas vezes
usando e adaptando ferramentas das ciéncias sociais (DEL GAUDIO, 2014, p.44).

Na mesma linha, Pew e Mavor (2007, p. 173) sublinham que as metodologi-
as participativas buscam métodos que ndo requerem habilidades ou conhecimento
de tecnologia. O importante é ajudar 0s usuarios a expressar 0 seu conhecimento
exclusivo. Préticas que traduzam o mundo informal, contextual, concreto e rico
dos usuérios e do uso. As representacdes mais descontextualizadas, abstratas, “um
pouco empobrecidas, mas poderosas”, que podem ser utilizadas para analise de

sistemas.
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Outro ganho da participacdo é a construcdo de uma relagdo de confianca
com o usudrio. Burigo et al. (2016, p. 167 e 168), analisando as defini¢bes de Al-
meida (2005), dizem que a acdo colaborativa vai além de compartilhar informa-
¢Bes. E também uma elaborac&o conjunta de planos e proposta de aco. Isso traria
confianga mutua, cumplicidade e comprometimento.

O perfil de cada organizacgéo, a cultura organizacional adotada e tipo de tra-
balho realizado podem demandar um maior ou menor nivel de participacdo dos
usuarios num processo colaborativo. Por isso, € importante que o designer, ao
abordar um sistema de trabalho, conhecga a fundo as caracteristicas da empresa,
das tarefas e do ambiente interno e externo a organizacgdo. Assim, podera escolher
as melhores ferramentas e o nivel adequado de envolvimento dos usuarios no pro-
cesso de design. Nesse sentido, vale ressaltar a categorizacdo da progressdo do
nivel de envolvimento do usuério de Cybis, Betiol e Faust (apud MOURA, 2015,
p.80), detalhada na Tabela 4.4:

Categoria Nivel de envolvimento do usuario
Informativa Usuério como fonte de informagdes — usa entrevistas, questionarios e observagéo.
Consultiva Usuario verifica e opina sobre as solugdes projetadas pelo designer com base nos
dados informativos coletados — usa protétipos, maquetes.
Participativa Organizagdo transfere ao usuario o poder sobre as decisdes de projeto — nivel mais
elevado de participagdo.

Tabela 4.4 — Progressao do nivel de envolvimento do usudario num projeto. (Fonte:
CYBIS; BETIOL; FAUST, 2007)

Boland Jr. e Collopy (2004, p.18) lembram que uma solucdo de design so é
realmente funcional se satisfizer os critérios de projeto de todos os que sdo afeta-
dos por ela. Isso incluiria “clientes, funcionarios, vizinhos, publicos e futuras ge-
racGes”. Ainda segundo os autores, essa é uma busca sem fim, pois as demandas

nunca conseguirdo ser totalmente atendidas.

(...) qualquer esquema de otimizagdo pode vir a ser de curta duracdo, porque as
condi¢bes que foram consideradas na elaboracdo da otimizacdo podem mudar
(PEW; MAVOR, 2007, p. 140, traduzido pelo autor).

Por essa Gtica, 0 envolvimento iterativo dos atores envolvidos é fundamental
em qualquer processo organizacional baseado no Design. Moura (2015, p. 61),
citando Vasconcelos et al., (2010), enxerga que os métodos de design foram apri-

morados e se tornaram mais flexiveis, em adequacdo com os problemas e cenarios
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atuais. Precisa-se de fluxos com mais retornos, fases mais detalhadas e novas téc-
nicas diversas e multidisciplinares. Por isso, os métodos de design se tornaram
mais iterativos, ciclicos e com varias fases de testes.

Assim, pode-se definir as caracteristicas de uma abordagem sobre o pensa-
mento, a atitude do Design aplicado sobre organizagcOes. Nesta parte da pesquisa,
foram referenciadas varias metodologias que, apesar de suas particularidades, tra-
zem em comum uma Vvisdo sobre esse novo papel do Design. Na tabela abaixo, a
pesquisa lista algumas caracteristicas dessa visdo, para depois serem comparadas e

somadas a visdo da Ergonomia organizacional.

Organizag0es vistas como um projeto que pode ser pensado e trabalhado através da ética do Design;

Foco nas questdes humanas, nos atores envolvidos nos processos e em toda e qualquer pessoa atingida
pela organizacéo; Busca da empatia com o usudrio; Valorizagdo da experiéncia, do conhecimento tacito
das pessoas que interagem com a organizagao;

Um projeto € visto como uma oportunidade de trazer solugdes inovadoras que obtém resultados dife-
renciados. A criatividade é contextualizada pelos métodos de design;

Participacao e colaboragéo dos atores envolvidos no processo (steakholders) na busca por solucgdes
organizacionais. O designer pode atuar como um facilitador dessa participagdo, como um criador de fer-
ramentas que dao voz aos UsSUarios.

O processo de design pode ser ciclico, iterativo e flexivel, adaptado para a realidade atual, para a com-
plexidade dos problemas e dos sistemas que aborda.

Tabela 4.5 — Caracteristicas das metodologias de Design aplicaveis no campo organiza-
cional (Fonte: o autor, com base na pesquisa realizada.)

Enfim, os conceitos compilados neste capitulo, no @mbito do Design, talvez
possam ser resumidos na definicdo de Brown (2010) sobre a necessidade de uma

nova préatica do Design:

As mudancas sismicas que ocorrem em todos os setores demandam uma nova pré-
tica de design: colaborativa, mas de uma forma que intensifica, em vez de enfra-
quecer, 0s poderes criativos das pessoas; focada, mas ao mesmo tempo flexivel e
reativa a oportunidades inesperadas; concentrada ndo apenas na otimizacdo dos
componentes sociais, técnicos e de negécios de um produto, mas também em atin-
gir equilibrio harmonioso (BROWN, 2010, p. 35 e 36).

A seqguir, a pesquisa abordara as caracteristicas das metodologias organiza-
cionais no campo da Ergonomia, e como elas podem ser reunidas com as do cam-
po do Design. O objetivo desse levantamento é construir uma abordagem onde
essas duas visdes se complementem e possam trazer resultados diferenciados ao

abordar equipes de trabalho multidisciplinares.
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4.1.2.
A Ergonomia aplicada em questdes organizacionais

A Cultura Organizacional e a Gestéo estdo presentes no escopo da Ergono-
mia h& algum tempo. Kleiner (2008) contextualiza que a abordagem dos sistemas
de trabalho através da ergonomia comecou na Europa pos-Segunda Guerra, ad-
vinda da necessidade de reconstrucdo do continente.

No entanto, a formalizagdo de uma subdisciplina especifica da Ergonomia
voltada para a questdo organizacional so viria anos depois. Na década de 1980, a
Human Factors Ergonomics Society criou um comité para analisar as tendéncias
industriais dos préximos vinte anos, até 2000. Um dos focos do comité foi a ges-
tdo dos sistemas de trabalho (HENDRICK; KLEINER, 2001) e o Design Organi-
zacional. Além de previsdes sobre o desenvolvimento da tecnologia do trabalho e
das telecomunicacdes, 0 Comité também avaliou as mudancas demogréaficas e de
valores sociais. A conclusdo do Comité foi que a complexidade das mudangas,
apos vinte anos, exigiria uma presenca maior da Ciéncia Ergonémica no Design
Organizacional e na Gestdo (em inglés, ODAM — Organizational Design and Ma-
nagement). Ao mesmo tempo, identificaram a necessidade da Ergonomia de ab-
sorver conceitos da ODAM, adotando uma visdo mais ampla sobre sua atuacédo
(KLEINER; HENDRICK, 2008).

A medida que as organizagdes se tornavam mais complexas, formaram varios seto-
res ou departamentos de especializacdo. Isso refletia a crescente complexidade da
sociedade (...) as organizagdes de trabalho desenvolveram uma composicdo seme-
Ihante, com gerenciamento, finangas, seguranga, fabricagdo, marketing, vendas,
servicos ao cliente, transporte e recursos humanos. Essa complexidade levou a uma
necessidade de estrutura, regras e procedimentos para fornecer operacdes efetivas e
eficientes (CARAYON; HOONAKKER; SMITH, 2012, p.535).

Pela 6tica da ODAM, deve-se construir uma cultura de processo de design e
gestdo organizacional onde se permita que as pessoas sejam motivadas, produtivas
e eficazes, com qualidade de vida profissional e seguranca. Para isso, é necessario
ir de encontro as expectativas e necessidades das pessoas em uma organizagédo. Os
funcionérios sdo a base de construgdo de uma organizacdo sustentavel, bem-
sucedida e saudavel (CARAYON; HOONAKKER; SMITH, 2012, p.534).
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Medicdo do trabalho, eficiéncia, produtividade, qualidade, qualidade da vida pro-
fissional, demandas de emprego, gerenciamento de estresse fisico e psicossocial,
seguranca e salde dos trabalhadores formam um pacote completo para projetar e
gerenciar o local de trabalho. No centro das abordagens da ODAM esta o conceito
de que os trabalhadores felizes, satisfeitos e ndo estressados serdo trabalhadores
saudaveis e produtivos (CARAYON; HOONAKKER; SMITH, 2012, p.537).

Os pesquisadores buscaram, constantemente, avaliar e projetar o trabalho
através de métodos com bases cientificas. Esse sistema foi bem recebido pelos
funcionarios, que viam nessa avaliagdo um método justo e sem vies. Isso permitiu
a ampliacdo do escopo das questdes humanas abordadas pelos gestores, a melhora
no ambiente e nos padrdes de trabalho e uma percepcdo mais nitida dos emprega-
dos sobre sua atividade profissional. Além disso, os aspectos sociais e informais
também foram considerados. Liderancas e hierarquias informais podem influir no
comportamento dos funcionarios em assuntos como coesao entre as equipes e per-
cepcdo dos trabalhadores sobre a organizacdo (CARAYON; HOONAKKER,;
SMITH, 2012, p.536).

Desta forma, se aproximando mais desses conceitos da ODAM, a Ergono-
mia iria além do paradigma do operador interagindo com uma interface (KLEI-
NER; HENDRICK, 2008).

Historicamente, a disciplina da ergonomia se concentrou no empregado individual
no nivel do local de trabalho. Embora algumas pesquisas e praticas de fatores ergo-
ndémicos tenham levado em consideragdo as questdes sociais e econdmicas, eles ge-
ralmente ndo prestaram muita atencdo ao meio ambiente (Steimle e Zink, 2006).
Recentemente, abordagens macroergonémicas adotaram o sistema mais amplo no
qual as pessoas trabalham, incluindo o meio ambiente (Hendrick e Kleiner, 2002)
(CARAYON; HOONAKKER; SMITH, 2012, p.545 e 546, traduzido pelo autor).

Segundo Hendrick e Kleiner (2002, p.3), a Macroergonomia foca na interfa-
ce entre Homem e Organizacdo (no inglés, HOI — Human-Organization Interface)
e nos fatores humanos, tecnoldgicos e contextuais (internos e externos a organiza-

¢do) que influem na hora de projetar e analisar sistemas de trabalho.

Pensar o projeto de interface das estagOes de trabalho individuais isoladamente ja
ndo é suficiente. Os sistemas complexos de hoje sdo operados por equipes de indi-
viduos cujas interacdes devem ser levadas em consideracdo. Mesmo pensar em sis-
temas Unicos ndo é suficiente. Atualmente, existem requisitos para operar sistemas
maltiplos - sistemas de sistemas - em interacdo uns com os outros (PEW; MAVOR,
2007, p.12, traduzido pelo autor).
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Assim, a Macroergonomia é o dominio que atua no projeto de sistemas de
trabalho, e é reconhecida, desde a década de 1980, como a subdisciplina que foca
na relacdo entre a Ergonomia e o Design Organizacional e a Gestdo (HENDRICK,
2005, p.75-1).

A Macroergonomia produziu resultados bem-sucedidos ao projetar sistemas de tra-
balho em &reas como salde e manufatura. Este sucesso surge, em parte, através de
eficazes métodos analiticos e de uma perspectiva que identificam e resolvem in-
compatibilidades de interface entre as capacidades humanas, o projeto de trabalho e
as tecnologias e ferramentas (Hendrick, 2002) (WATSON et al. 2009, p.1042, tra-
duzido pelo autor).

Segundo Kleiner (2008, p.461) o trabalho do Comité e artigos cientificos
subsequentes resultaram em um conjunto de métodos, ferramentas e técnicas que
visavam ir além dos 10% a 20% de melhora de performance atingidos pela ergo-
nomia tradicional. A expectativa dos pesquisadores era que, se atendo corretamen-
te aos fatores da ODAM, esse ganho poderia subir para de 60% a 80%. Citando
Bailey (1989), Hendrick e Kleiner (2008, p. 115) lembram que, tradicionalmente,
a estrutura das organizacdes é direcionada pela tecnologia. Nesses casos, as ma-
quinas recebem as tarefas que sdo capazes de fazer, e o que é "sobra™ é atribuido
aos trabalhadores. Essa situacdo pode acarretar em falta de motivacdo intrinseca
dos individuos e em tarefas muito acima ou muito abaixo das habilidades huma-
nas. Um sistema de trabalho planejado dessa forma né&o leva em consideragéo as
caracteristicas do Subsistema de Pessoal, nem do ambiente externo relevante que

0 permeia.

Existem muitos exemplos de sistemas que falharam completamente ou foram ado-
tados apesar das suas inadequacdes (...) Muitas vezes, as razdes pelas quais esses
sistemas adotados foram considerados infrutiferos sdo porque eles ndo consegui-
ram atender aos requisitos dos usuarios humanos - eles exigiam carga de trabalho
ndo razoavel, estresse psicologico e fisico ou resultaram em erros humanos. Eles
falharam porque seus desenvolvedores tinham uma compreensdo inadequada ou
negligenciaram a considera¢do das capacidades e limitagdes Unicas das pessoas
(PEW; MAVOR, 2007, p.12, traduzido pelo autor).

Desta forma, a Macroergonomia utiliza e adapta ferramentas e metodologias
para 0 Seu escopo: questionarios, entrevistas semiestruturadas, pesquisa de campo,
grupos de foco, entre outros. Também é possivel simular sistemas de trabalho em

laboratdrio, onde o ergonomista manipula variaveis sociotécnicas, ou o0 sistema
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em si, em busca de respostas (HENDRICK, 2005, p.75-2). Quando sistemas de
larga escala precisam ser abordados, um framework macroergonémico pode orga-
nizar e triangular resultados de estudos em laboratério com dados de pesquisas de
campo. Para isso, utiliza dados qualitativos e quantitativos e busca manter o foco

tanto no contexto macro quanto no micro (KLEINER, 2008, p.465).

Base tedrica: Teoria dos sistemas sociotécnicos

Foco principal: Organizacdo dos sistemas de trabalho

Focos secundarios: Ambiente, pessoal, tecnologia

Principal impacto na performance: Produtividade, salde e seguranca, satisfacdo, cultura

Valores adicionais e caracteristicas agregaveis: Ponte entre o macro e o micro; melhor aplicada para
profissionais de ergonomia

Tabela 4.6 — Caracteristicas gerais da Macroergonomia (Fonte: baseado em KLEINER,
2008)

Mas o que seriam sistemas de trabalho? Na definicdo do Conselho Interna-
cional de Engenharia de Sistemas (no inglés, INCOSE), um sistema ¢ uma “cole-
cdo de elementos diferentes que, em conjunto, produzem resultados que nédo po-
dem ser obtidos pelos elementos isoladamente”. Os elementos que formam os
sistemas podem ser pessoas, hardware, softwares, instalac@es, politicas: todas as
coisas necessarias para o sistema produzir qualidades, propriedades, caracteristi-
cas, funcgbes, comportamento e desempenho. Ainda segundo o Conselho, o valor
gerado por um sistema é resultado ndo sé do que essas partes produzem isolada-
mente, mas, principalmente, do que é gerado pelo relacionamento entre essas par-
tes (PEW; MAVOR, 2007, p.15).

As mudancas ocorridas nos Gltimos anos levaram cada uma dessas partes do
sistema a serem consideradas sistemas por si s6. Ou seja, dentro de um sistema
existem outros (sub) sistemas, que devem ser encarados como tal (PEW; MA-
VOR, 2007, p.15). Os autores defendem, ainda, que a causa do mal funcionamen-
to e insuficiéncia de muitos sistemas € que eles ndo sao vistos como ‘“‘sistemas de
sistemas”.

Para Walket et al. (2008, p.10), o grande problema ao se projetar e analisar
sistemas de trabalho é que ndo se pode impor um comportamento determinista em
uma organizagao e seu ambiente. As entidades interligadas em um sistema rara-
mente mantém-se em um estado fixo (como um "sistema fechado"). Esse compor-
tamento mutével do sistema ocorre ainda mais em cenarios de distdrbios externos.

Quanto mais o determinismo é imposto, pior o problema se torna.
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Por isso, Kleiner (2008, p.462) lembra que a necessidade de enxergar um
espectro maior dentro de sua area e de aumentar o ganho de produtividade levou a
Macroergonomia a abordar os sistemas onde ela atua de forma mais ampla. Ela
adotou, assim, conceitos da perspectiva dos sistemas sociotécnicos, especifica-
mente a relagdo entre os subsistemas de Pessoal, Tecnoldgico, de Ambiente rele-
vante e Organizacional. Ainda segundo Kleiner (2008), o ergonomista ndo precisa
ser especializado nessas areas, mas deve conhecer o suficiente para entendé-las e
enxergar os fatores dentro do sistema que poderdo contribuir, ou ndo, nas imple-

mentagdes e intervengdes necessarias.

Subsistema Elementos do subsistema
Subsistema tecnoldgico Ferramentas, métodos, equipamento, softwares
Subsistema de pessoal Pessoas necessarias para realizar o trabalho
Subsistema de ambiente externo Elementos relevantes, externos a organizacdo, aos quais ela
deve ter atengdo
Subsistema de ambiente interno Caracteristicas fisicas e culturais da organizagéo
Subsistema organizacional Estrutura organizacional e processos

Tabela 4.7 — Subsistemas presentes em um sistema sociotécnico de trabalho (Fonte:
baseado em HENDRICK; KLEINER, 2008)

Para Walker et al. (2008, p.3), na teoria sociotécnica entende-se que a inte-
racdo de fatores sociais e técnicos cria condi¢fes para o desempenho (bom ou
ruim) do sistema. Parte dessas interagdes vem de relacdes lineares (e, em geral,
projetadas) de causa e efeito; e parte de relacbes "ndo-lineares”, complexas, im-

previsiveis e até inesperadas.

Uma consequéncia inevitavel de misturar "sécio” com "técnico™ é que o socio ndo
se comporta necessariamente como o técnico, as pessoas ndo sdo maquinas, para-
doxalmente, com crescente complexidade e interdependéncia, mesmo os "técnicos"
podem comecar a exibir comportamentos nao lineares. Inevitavelmente, ambos os
tipos de interagdo ocorrem quando um sistema sociotécnico é posto em pratica
(WALKER et al., 2008, p.3, traduzido pelo autor).

Um dos principios dos sistemas sociotécnicos € que a otimizagdo tanto dos
aspectos sociais quanto dos técnicos (especialmente estes) em geral aumentam a
quantidade de relagcdes imprevisiveis, ndo-projetadas e ndo lineares. Além disso,
aumentam as relacdes realmente prejudiciais ao desempenho do sistema. A teoria
sociotécnica, portanto, buscaria uma "otimizac¢do conjunta” (no inglés, joint opti-

mization) desses dois aspectos. Seu foco €, ao mesmo tempo, 0 melhor desempe-
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nho do sistema e a melhor experiéncia humana dentro dele. A teoria vé os dois

aspectos como isomorficos (WALKER et al., 2008).

Os sistemas sociotécnicos tomam os conceitos e metaforas da teoria geral dos sis-
temas, em particular a nocdo de "sistemas abertos" (por exemplo, Bertalanffy,
1950), como uma forma de descrever, analisar e projetar sistemas com otimizacao
conjunta em mente, particularmente aqueles que incorporam algum grau de néo-
linearidade dentro de si, bem como no ambiente em que se encontram (WALKER
et al., 2008, p.4, traduzido pelo autor).

Ainda segundo Walker et al. (2008, p. 20 e 21) um “sistema aberto” ¢ aque-
le que faz fronteira com outros sistemas e realiza alguma forma de troca com eles.
Citando Morgan (1986), os autores defendem que, se os sistemas sociotécnicos
poderiam ser analogos a uma entidade viva, e “capazes de se adaptar e evoluir em
mudancas ambientais e comportar-se mais como uma ecologia do que uma ma-
quina”.

Kleiner (2008, p. 465) expde que muitos conceitos da teoria dos sistemas
sociotécnicos, da joint optimization e da prépria Macroergonomia ndo encontra-
vam comprovagOes nem prescri¢des praticas na literatura. Por isso, estudos empi-
ricos foram realizados em firmas americanas para quantificar e validar aspectos
dessas teorias. Os resultados dessas pesquisas formam o corpo da base, o fra-
mework macroergondmico no qual se sustentam as metodologias especificas da
subdisciplina. Entre essas metodologias, pode-se citar a Analise Macroergondmi-
ca de Estrutura (no inglés, MAS), a Anélise e Design Macroergonémicos (no in-
glés, MEAD) e o Questionario Macroergondmico Organizacional (no inglés, Ma-
croergonomic Organizational Questionnaire Survey - MOQS).

Nessas metodologias, 0s pesquisadores analisam as caracteristicas dos sub-
sistemas que compdem o conjunto sociotécnico, estudam as relacfes entre eles, 0s
efeitos sobre o sistema de trabalho e, com esses dados, desenvolvem projetos que
corrijam e otimizem a estrutura de funcionamento (KLEINER, 2008, p.463).

Para melhor entendimento da forma macroergonémica de trabalhar a relagcéo
entre os subsistemas, pode-se analisar os métodos da MAS. Nela, a estrutura de
um sistema de trabalho possui trés dimensdes principais, explicitadas na Tabela
4.8: a complexidade; a formalizagéo; e centralizacdo (Bedeian & Zammuto, 1991;
Robbins, 1983; Stevenenson, 1993). Os subsistemas do sistema de trabalho (Figu-

ra 4.3) séo, assim, estudados em seus efeitos sobre essas trés dimensdes. O MAS
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busca integrar modelos selecionados como ferramentas para avaliar, modificar, ou
mesmo desenvolver o projeto de um determinado sistema de trabalho (KLEINER,
2008, p.463).

Dimensoes do sistema de Caracteristicas da dimensédo
trabalho
Complexidade - Foca na diferenciagéo (grau em que o sistema de trabalho esta segmenta-

do em partes) e integracdo (mecanismos que sdo utilizados para integrar as
pecas segmentadas para fins de comunicacdo, coordenacéo e controle) do
sistema de trabalho.

- A diferenciaco pode ser vertical (mede a estrutura hierdrquica da orga-
nizagdo); horizontal (mede a especializagdo e a divisdo departamental
dentro do sistema estudado) e espacial (mede se as atividades sao realiza-
das em diferentes lugares).

- A integracdo mede o nimero de mecanismos projetados para um sistema
de trabalho assegurar comunicagao, coordenagdo e controle entre os ele-
mentos diferenciados. Em geral, quanto mais um sistema de trabalho au-
menta em diferenciacdo, aumenta a sua necessidade de mecanismos de
integracao.

Formalizagédo Foca na padronizacéo dos empregos dentro do sistema de trabalho.
Sistemas de trabalho altamente formalizados ddo pouco espaco de decisdo
aos funcionarios sobre suas tarefas e tém descri¢oes de trabalho explicitas,
regras extensas e claramente definidas e procedimentos padronizados. Em
geral, quanto mais simples e repetitivo o trabalho, maior seré o nivel de
formalizagdo. Quanto mais as tarefas e as tomadas de deciséo forem néo
rotineiras ou imprevisiveis, menos formalizado serd o sistema de trabalho.

Centralizacéo Analisa onde a tomada de decisdes formal ocorre. Em sistemas de trabalho
altamente centralizados, a tomada de decisoes formais é concentrada em
poucos individuos, grupos ou niveis, geralmente altos na organizagéo.

Em sistemas de trabalho muito descentralizados, as decisdes sdo delegadas
para baixo ao nivel mais baixo a ter os conhecimentos necessarios. A des-
centralizagéo exige funcionarios de nivel inferior com um nivel relativa-
mente maior de educacéo e treinamento ou profissionalismo.

Tabela 4.8 — Dimensdes principais de um sistema de trabalho (Fonte: baseado em
KLEINER, 2008, e em HENDRICK; KLEINER, 2008)

Ambientes externos
Sub-ambientes

Subsistema

Subsistema
de pessoal

tecnolégico

Como o
trabalho é
realizado

Quem realiza
o trabalho

Como a organizagao
€ projetada

Ambiente interno
Organizacgao e gerenciamento Fisico e psicosocial

Figura 4.3 — Representacao basica do conceito de sistemas de trabalho. (Fonte: basea-
do em KLEINER, 2008)
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Pode-se entender melhor os efeitos dessas dimensdes sobre os subsistemas
de trabalho observando-se a descricéo das analises da MAS de Hendrick e Kleiner
(2008). Na analise do subsistema tecnoldgico, por exemplo, a MAS usa o0 modelo
de Perrow (1967) que relaciona a tecnologia (que o autor define como “a agao
executada sobre um objeto para alteré-lo e que requer alguma forma de conheci-
mento técnico”) com a estrutura do sistema de trabalho, numa classificagdo base-
ada no nivel de conhecimento. Assim, Perrow identificou duas dimensdes subja-
centes: a variabilidade (0 nimero de excecbes encontradas no trabalho) e a anali-
sabilidade (quais os procedimentos disponiveis para se pesquisar as respostas as
excecoes) da tarefa. Os procedimentos podem variar de “bem definidos” (no in-
glés, well-defined) - resolvidos com raciocinio racional, quantitativo e analitico —
a “mal definidos” (ill-defined) - sem procedimentos de pesquisa formal disponi-
veis e que demandam mais experiéncia, julgamento e intuicdo (HENDRICK;
KLEINER, 2008, p.117).

Fazendo uma dicotomia entre as dimensdes, Perrow (1967) chegou a uma
matriz (Tabela 4.9) de quatro células que representam, cada uma, um tipo de tec-
nologia (Rotineira, N&o-rotineira, de Engenharia e Artesanal) classificadas de

acordo com o nivel de conhecimento:

Variabilidade da tarefa

Rotineira com poucas | Muita variagdo e muitas
excecdes excecdes
Analisabilidade | Bem definido e analisavel Rotineira Engenharia
do problema Mal definido e ndo analisavel Artesanal N&o-rotineira

Tabela 4.9 — Matriz do esquema de classificacdo de tecnologias de Perrow (Fonte:
HENDRICK; KLEINER, 2008, baseado em PERROW, 1967)

Tipo de tecnologia

Caracteristicas do tipo de tecnologia

Tecnologias rotineiras
(Routine Technologies)

Tém problemas bem definidos com poucas excecdes (por exemplo, a pro-
ducdo em massa). A manutencdo € bastante repetitiva. As tecnologias
rotineiras se prestam a uma coordenagdo padronizada e procedimentos de
controle. Associadas a alta formalizagéo e centralizacéo.

Tecnologias
nao-rotineiras (Non-
routine Technologies)

Tém muitas excecles e problemas dificeis de se analisar (por exemplo,
combate aeroespacial). Precisam de muita flexibilidade.
S&o altamente descentralizadas e com baixa formalizaco.

Tecnologias de
Engenharia (Engineering
Techologies)

Tém muitas excec¢des, mas podem ser tratadas usando processos racionais.
Se prestam a centralizagdo moderada e precisam da flexibilidade que é
possivel através da baixa formalizag&o.

Tecnologias
Artesanais (Craft Techno-
logies)

Envolvem tarefas bastante rotineiras, mas a resolugdo de problemas depen-
de fortemente da experiéncia, julgamento e intuicdo do artesdo individual.
Assim, aqueles com a especializacdo necessaria devem tomar decisdes.
Requer descentralizagéo e baixa formalizag&o.

Tabela 4.10 — Tipos de tecnologia de um sistema sociotécnico (Fonte: HENDRICK;
KLEINER, 2008, baseado em PERROW, 1967)
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Ja a analise do subsistema de pessoal leva em consideragdo trés fatores que
devem ser considerados em um projeto de sistema de trabalho (Tabela 4.11): Ni-
vel profissional; Fatores culturais; e Aspectos psicossociais da forca de trabalho
(HENDRICK; KLEINER, 2008, p.117).

Por fim, a MAS analisa o subsistema do ambiente externo que é relevante
para a organizacao. O sucesso das organizacOes é fortemente ligado a sua capaci-

dade de adaptacdo ao ambiente externo.

A empresa e 0 meio ambiente terdo um grande impacto sobre se um sistema é bem-
sucedido em cumprir a missdo pretendida e é bem recebido. Hendrick e Kleiner
(2001) afirmam que o ambiente € quatro vezes mais poderoso do que outros subsis-
temas como determinante do sucesso. Ao avaliar 0s contextos empresariais e ambi-
entais no projeto inicial, a probabilidade de um resultado bem-sucedido sera apri-
morada (...). Um desafio é que o contexto inteiro ndo pode ser conhecido e, portan-
to, ¢ dificil decidir quanto conhecimento contextual é suficiente (PEW; MAVOR,
2007, p.149).

Como sistemas abertos, as organizacGes exigem monitoramento para detec-
tar mudancas externas e capacidade de se ajustar as necessidades (HENDRICK;
KLEINER, 2008, p.118).

Fatores relevantes do Caracteristicas dos fatores

subsistema de pessoal
Nivel de formacéo Onde o sistema de trabalho é projetado para permitir uma baixa formalizagéo
profissional (e o papel do empregado é maior), os trabalhos devem ser projetados para

exigir pessoas com um nivel profissional relativamente alto. Na maioria das
vezes, é a necessidade de ter funcionarios que possam lidar com coisas Unicas,
ndo-rotineiras ou imprevistas que demandam baixa formalizacdo e empregos
com mais exigéncia profissional.

Fatores culturais E importante considerar os valores, percepces, costumes e atitudes culturais
do local e do ambiente de onde vem a forca de trabalho.

Aspectos psicossociais | Aqui, utiliza-se 0 modelo da complexidade cognitiva (Harvey, Hunt & Schro-
der, 1961; Harvey, 1966). Segundo ele, em geral, a medida que as pessoas sao
encorajadas a explorar e pensar por si mesmas, e vivenciam uma diversidade
de experiéncias através da educacdo, midia, viagens e etc., se tornam mais
complexas cognitivamente.

- Pessoas cognitivamente “concretas”, com menos desenvolvimento, tendem
a ter necessidade de estrutura e ordem, baixa tolerancia a ambiguidade e confi-
am em regras e tradicdes nas suas decisdes. Tendem a ver o mundo como
relativamente estatico e imutavel, ndo gostam de mudangas.

- Pessoas cognitivamente complexas tém pouca necessidade de estrutura e
ordem, toleram a ambiguidade, tem um sistema de crengas aberto, ndo sao
altamente autoritérios e sdo flexiveis.

Tabela 4.11 — Fatores relevantes a serem considerados em um subsistema de pessoal
(Fonte: HENDRICK; KLEINER, 2008, baseado em PERROW, 1967)

Citando os estudos de campo de Neghandi (1977) em empresas de diferen-

tes paises, Hendrick e Kleiner (2008, p.119) lembram que existem cinco tipos de
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ambientes externos que afetam o funcionamento organizacional: o Socioecond-
mico (grau de estabilidade, a natureza da concorréncia e a disponibilidade de ma-
teriais e trabalhadores qualificados); a Educacdo (disponibilidade de instalacfes e
programas, e o nivel educacional dos trabalhadores); Politico (postura governa-
mental, controle de precos, etc.); o Cultural (estado social e sistema de castas,
valores e atitudes em relacdo ao trabalho, gestdo, natureza dos sindicatos); e o
Legal (controles legais, restri¢des e requisitos de conformidade).

Referenciando os estudos de Duncan (1972), Hendrick e Kleiner (2008,
p.119) apontam que o ambiente externo ¢ estudado de acordo com duas variaveis
importantes: o seu nivel de mudanca (grau de estabilidade e previsibilidade) e o
seu nivel de complexidade (o nimero de componentes externos com 0s quais a
organizacdo lida: agéncias do governo, concorrentes, fornecedores. Quantos mais
componentes, maior a complexidade). Combinadas, essas variaveis definem o

grau de incerteza do ambiente:

Nivel de mudanca
Estavel Dinémica
Nivel de complexidade Simples Pouca incerteza Moderada incerteza
Complexo Moderada incerteza Muita incerteza

Tabela 4.12 — Matriz do esquema de classificagdo do nivel de incerteza do ambiente
externo (Fonte: HENDRICK; KLEINER, 2008)

A partir dai, Burns e Stalker (1961) compararam, através de estudos empiri-
cos em industrias britanicas e escocesas, que o nivel de incerteza, de mudancas e
complexidade exigiam diferentes tipos de estruturas organizacionais (Tabela
4.13), voltadas para os tipos organicas e mecanicas (HENDRICK; KLEINER,
2008, p. 119).

Tipo de estrutura Cenario em que funciona melhor

Mecéanica Funciona melhor em ambientes estaveis e simples;

Diferenciagdo vertical e horizontal moderadamente alta;

Formalizacéo e centralizacéo;

Tarefas de rotina, comportamentos programados, resposta lenta as mudancas;
Forte énfase na estabilidade e controle.

Orgénica Ambientes que precisam de flexibilidade e rapida adaptabilidade;

Comunicacdo lateral no lugar da vertical,

Comunicacdo baseada em conhecimentos e expertise e ndo posicdo e autoridade;
Troca de informagGes no lugar de diretrizes de superiores;

Definicdo das funcdes e tarefas menos rigida;

Baixa diferenciacéo vertical e formalizacéo;

Tomada de deciséo descentralizada;

Alto nivel de formag&o e experiéncia profissional,

Tabela 4.13 — Tipos de estrutura organizacional e os cenarios em que funcionam melhor
(Fonte: HENDRICK; KLEINER, 2008, baseado em BURNS; STALKER, 1961)



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612252/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612252/CA

Capitulo 4 - O Design e a Ergonomia aplicados em questdes organizacionais 100

Outra abordagem organizacional do campo ergonémico é a Ergonomia Par-
ticipativa (no inglés, PE). Ela foca na participacdo ativa dos atores envolvidos no
processo de trabalho ao implementar procedimentos, mudancas e conhecimento
organizacional, objetivando a melhora da performance, do ambiente de trabalho,
da cultura da empresa e das atitudes (KLEINER, 2008, p.463). Essa abordagem
pode ser adotada em conjunto com o MEAD, por exemplo, pois também é cons-
truida de acordo com a perspectiva dos sistemas sociotécnicos.

Brown Jr. (2005), que diz que a participacao e as praticas participativas sdo
as metodologias principais para o projeto e analise de sistemas de trabalho. Ao
mesmo tempo, Kleiner (2008, p.461) faz referéncia a Pew (1983) ao lembrar que a
perspectiva dos ergonomistas ao projetar sistemas de trabalho comeca em enten-
der o papel dos usuéarios na performance do sistema como um todo. Além disso,
deve-se sempre partir do pressuposto que 0s sistemas existem para servir 0s Usuéa-
rios. Pew e Mavor (2007) relacionaram algumas questdes que conduzem um pro-

jeto centrado no ser humano de construcdo de um sistema:

Questdes que conduzem um projeto centrado no ser humano de um sistema

Quem sdo as partes interessadas (steakholders) do sistema?

Como ouvir as vozes de todas as partes interessadas?

Como resolver os conflitos entre as necessidades das partes interessadas?

Quais séo as metas e restri¢ces?

Quais padrdes sociais e interativos ocorrem no local da pratica?

Qual é o contexto mais amplo organizacional / sociopolitico no local onde trabalho ocorre?

Tabela 4.14 — Questdes que conduzem um projeto centrado no ser humano de constru-
¢éo de um sistema (Fonte: baseado em PEW; MAVOR, 2007)

Citando Hendrick e Kleiner (2001), Brown Jr. observa que a ergonomia par-
ticipativa se d& quando os trabalhadores sdo envolvidos no processo de anélise e
projeto ergondmicos. Assim, a PE é encontrada, em algum grau, “em praticamente
todos os outros métodos ergonémicos, e suas aplicacdes no projeto e analise ergo-
ndmicos sdo infinitas” (BROWN JR, 2005, p.81-2, traduzido pelo autor). Pew e
Mavor (2007, p.149) lembram que andlises, projetos e implementacGes que des-
considerem as perspectivas dos steakholders podem resultar em problemas funci-
onais, organizacionais ou econdmicos dentro do sistema.

Numa abordagem participativa, o papel do ergonomista pode variar, mas em
todos os casos ele serd um agente de mudanga nos processos que, invariavelmen-

te, necessitardo do envolvimento das equipes de trabalho (BROWN Jr., 2005,
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p.81-3). Na Tabela 4.15 estdo descritos 0s papéis que o ergonomista pode desem-

penhar em abordagens participativas:

Papéis que o ergonomista Descrigdo dos papéis
pode desempenhar
Treinador Os membros de comités de ergonomia ou grupos de resolucéo de pro-

blemas devem receber treinamento em trabalho em equipe e habilidades
interpessoais. Gestores podem precisar de instru¢des sobre como se
relacionar com os trabalhadores que agora podem tomar decisdes (Wil-
son e Haines, 1997).

Consultor; Recurso O ergonomista é familiarizado com a tecnologia em uso e disponibiliza
(“Resource Person”) suas habilidades e conhecimentos para ajudar a resolver um problema ou
contribuir para a andlise e o projeto de uma intervengdo ergonémica.
Facilitador da mudanca O facilitador pode ser o "proprietario” de um projeto ou a pessoa que
quer a intervencdo; pode ser alguém dentro ou fora da organizagao.
Tabela 4.15 — Papéis que o ergonomista pode desempenhar em abordagens participati-
vas (Fonte: BROWN Jr., 2005, traduzido pelo autor)

O principal ganho com a participagdo dos funcionarios numa analise do sis-
tema de trabalho, segundo Hendrick (2005, p.75-2), é que eles conhecem 0s sin-
tomas dos problemas. Além disso, podem ajudar na escolha da ferramenta de mu-

danca que melhor se encaixe ao seu perfil e contexto.

Os funcionarios gostam de se sentir importantes, respeitados e apreciados. As ex-
periéncias de participacdo positiva abordam as necessidades sociais e do ego de um
funcionario. Processos de gestdo organizacional com a participacdo dos funciona-
rios corporativos na producéo, resolucdo de problemas, projeto ou atividades de
compartilhamento de opinido proporcionam beneficios tanto para a organizagdo
quanto para o empregado (CARAYON; HOONAKKER; SMITH, 2012, p.537, tra-
duzido pelo autor).

A participacdo dos atores envolvidos € positiva até em cenarios onde a fer-

ramenta de mudanca proposta ndo passa pela preferéncia dos funcionarios:

(...) tendo participado do processo, os funcionarios sdo mais propensos a apoiar as
alteracdes do sistema de trabalho, mesmo que a sua prépria abordagem preferida
nado for a adotada (HENDRICK, 2005, p.75-3, traduzido pelo autor).

A implementacdo da participacdo dos steakholders numa organizacao é di-
vidida por Brown Jr. em trés abordagens que se diferenciam no grau em que 0S
quatro pontos-chave de uma organizacdo (Informagéo sobre o conhecimento dos
trabalhadores; Sistema de recompensa/remuneracgéo; Performance organizacional,
e Poder de acdo e decisdo que influenciem préticas e politicas organizacionais)

podem ser movidos para o menor nivel hierarquico possivel (Tabela 4.16). Essa
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divisdo lembra bastante a progressao do nivel de participacdo do usuario de Cybis,
Betiol e Faust (2007) ja abordada neste capitulo. De qualquer forma, ao imple-
mentar processos de envolvimento e participacdo dos trabalhadores, as organiza-
¢oes devem atentar para qual dessas abordagens tem melhor “ajuste” (fit) com o

perfil da empresa (BROWN JR, 2005, p.81-2).

Nivel de participagédo de Descricéo das abordagens
steakholders numa
organizacgdo

Envolvimento Paralalelo Pede aos trabalhadores para resolverem problemas e produzir ideias
(participacéo consultiva); que influenciem a operacéo de rotina da organizacdo, paralelamente as
atividades normais. Nao tém autoridade formal; recompensas diretas
ndo sdo dadas; ndo tém o poder de implementar suas proprias decisoes.
Envolvimento no Trabalho Foco em projetar o trabalho, para aumentar a motivacéo e redesenhar
(participacéo substantiva); melhor o projeto e a estacdo de trabalho. Equipes apresentam um sis-
tema formal de envolvimento; participacéo direta e alto grau de contro-
le. Nao é s6 uma atividade especial, como na abordagem de sugestéo
paralela. E a forma como a organizagdo conduz o seu negocio.

Alto Envolvimento Estrutura a organizacdo para que 0s niveis mais baixos tenham um
senso de envolvimento, ndo apenas na eficacia, mas no desempenho
total de toda a organizagdo. Move informac@es, conhecimento, recom-
pensas e poder para o nivel organizacional mais baixo. Os trabalhado-
res se preocupam com o desempenho organizacional porque sabem
sobre isso, sdo capazes de influencia-lo, sdo recompensados por fazé-lo
e possuem o conhecimento e habilidades para contribuirem. Requer
mudangas consistentes e continuas.

Tabela 4.16 — Tipos de abordagem na participacdo de steakholders numa organizacao.

(Fonte: BROWN Jr., 2005)

O conceito de fit € muito importante no design organizacional. A teoria dos sis-
temas sociotécnicos sustenta que nenhuma parte de uma organizagdo deve ser al-
terada sem uma consciéncia e consideracdo de seu papel em todo o sistema. Os
principais elementos que precisam se adequar Sdo as pessoas, 0s processos de in-
formacdo, a tecnologia, o sistema de recompensas e a estrutura organizacional
(LAWLER, 1992 apud BROWN Jr., 2005, p. 81-2, traduzido pelo autor).

Assim como no Design, as metodologias ergonémicas organizacionais en-
xergam a importancia da analise e estudo continuo dos elementos e interacdes

presentes nos sistemas de trabalho.

Profissionais e pesquisadores da ODAM h& muito reconhecem a importancia do
processo de melhoria continua: o projeto dos sistemas de trabalho deve ser um
processo continuo. Por exemplo, ao revisar os principios do design do sistema
sociotécnico (SST), Clegg (2000) enfatiza que o processo de projetar SST se es-
tende ao longo do tempo. Novas necessidades de neg6cios e funcionarios podem
surgir, exigindo que o projeto do sistema de trabalho seja reavaliado e adaptado
(CARAYON; HOONAKKER; SMITH, 2012, p.548, traduzido pelo autor).
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Pew e Mavor (2007, p.149) lembram que é preciso sempre atentar para a
Organizagdo e o ambiente em que ela se encontra, mesmo apds o sistema estar
projetado. Citando Carayon (2006), os autores sublinham que os sistemas socio-
técnicos necessitam de adaptacdo, melhorias e participacdo dos empregados e cli-

entes de forma continua (Tabela 4.17).

Principios para adaptacéo Descrigdo dos principios

e melhoria de um sistema

Participagdo Participacéo ativa dos steakholders nas atividades de projeto do sistema
(Ex: Ergonomia participativa).

InteracOes Interagdo continua entre os multiplos sistemas de trabalho e entre os
sistemas e 0 ambiente.

Design (projeto) O sistema de trabalho deve ser continuamente desenhado e redesenhado.

Adaptacéo O sistema deve ser adaptado para prover saude, produtividade e sustenta-
bilidade no longo prazo.

Aprendizagem Apoio a aprendizagem individual e organizacional (defini¢do, andlise e
modelagem de problemas de forma colaborativa).

Construgdo de sentido Todas as mudangas que ocorrem — e 0S impactos que possam causar —

(sense making) devem fazer sentido e serem entendidas.

Tabela 4.17 — Principios para adaptacao e melhoria macroergonémicos de um sistema
(Fonte: PEW; Mavor, 2007, baseado em CARAYON, 2006)

Desta forma, considerando todas as metodologias e praticas expostas, po-

demos resumir a visdo da ergonomia organizacional na Tabela 4.18:

OrganizagOes enquanto sistemas — as organizacdes sdo sistemas abertos, formados por varios sistemas
internos interligados e que estdo contidos e cercados por outros sistemas externos. Analisa-se todos esses
sistemas e as interagdes entre eles, na busca pelo equilibrio entre essas relages.

Os sistemas de trabalho séo vistos pela 6tica sociotécnica — deve-se focar na relacdo entre os subsiste-
mas de Pessoal, Tecnoldgico, de Ambiente relevante e Organizacional.

Foco nas questfes humanas — o ser humano é o centro do processo; a analise do sistema de trabalho
mede, identifica e resolve incompatibilidades de interface entre as capacidades humanas, o projeto de
trabalho e as tecnologias e ferramentas utilizadas. A busca pela melhora na produtividade e eficacia se
baseia na motivacao, na qualidade de vida profissional e na seguranca. Busca atender as expectativas e
necessidades das pessoas em uma organizagao.

O ambiente tem importancia fundamental — as caracteristicas, contingéncias e influéncia dos ambientes
externos e internos da organizagdo devem ser cuidadosamente observadas e consideradas.

Anélise ¢ feita através de métodos cientificos testados e validados — as metodologias aplicadas na ergo-
nomia organizacional - e os modelos que ela utiliza - foram formalmente validados e testados empirica-
mente em varias organizacgdes.

Participacao e colaboragéo dos atores envolvidos no processo — envolver os steakholders é fundamen-
tal na busca por solugdes organizacionais. O ergonomista pode atuar como um facilitador dessa participa-
¢do, como um consultor para a organizagdo ou ainda como um treinador.

O processo de andlise macroergondmica pode ser ciclico, iterativo e flexivel — adaptado para a realida-
de atual, para a complexidade dos problemas e dos sistemas que aborda.

Tabela 4.18 — Caracteristicas das metodologias ergondmicas aplicaveis no campo orga-
nizacional (Fonte: o autor, com base na pesquisa realizada)

Como visto, o Design propde uma abordagem com foco no ser humano,
com metodologias colaborativas que valorizam o conhecimento tacito e a interpre-
tacdo da subjetividade humana. Ao mesmo tempo, a Ergonomia, apesar de tam-

bém ser centrada no ser humano, da muita importancia a fatores contingenciais do
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ambiente que cerca o0s atores envolvidos nos processos, através da abordagem da
Teoria dos Sistemas. A seguir, a pesquisa propde reunir caracteristicas dessas duas
correntes num ‘“pensamento” de ergodesign organizacional, por entender que a
soma das suas semelhancas e diferencas talvez sejam exatamente o que 0 cenario

da gestdo da producdo multidisciplinar de material didatico em EAD precisa.

4.2.
O Ergodesign Organizacional: uma visdo humanista, participativa,
sistémica e contextual

Ao se relacionar as metodologias do Design e da Ergonomia que sdo aplica-
veis no campo organizacional e nos sistemas de trabalho, talvez possa-se chegar a
denominadores comuns que definam uma visdo organizacional do Ergodesign. Ela
envolveria metodologias que incluam ndo sé a participacdo os atores envolvidos
no processo, mas também a andlise dos ambientes ao seu redor. Uma visdo que
pense tanto as questdes subjetivas do ser humano quanto as questdes objetivas do
trabalho e da organizacdo. Um pensamento organizacional que busque colocar
todas essas questdes em equilibrio, proporcionando a melhor experiéncia possivel
para todos os envolvidos.

Fazer essa relagéo talvez ajude a explicar melhor a aplicagcdo dos conceitos
do Design e da Ergonomia no d&mbito organizacional. Além disso, caracterizaria
gue ndo se esta falando apenas de um conjunto de técnicas e ferramentas, mas sim
de uma abordagem como um todo, uma visao diferenciada de como as pessoas e

0s ambientes de trabalho devem pensados na sua relagdo com as organizagdes.

Para Yap et al. (1997), ergodesign é um conceito novo. Significa a fusdo dos focos
tedricos e praticos das duas disciplinas: Ergonomia e Design. A medida que 0s sis-
temas se tornam mais complexos, torna-se cada vez mais dificil estabelecer as dife-
rencgas entre as duas disciplinas. Ao contrério dos enfoques mais conhecidos (...)
gue buscam garantir uma 6tima compatibilidade ergonémica dos componentes do
sistema com as metas globais do sistema, ergodesign garante a otimizacdo do de-
senvolvimento das tecnologias da ergonomia e do design no processo criativo
(MORAES, 2013, p.3).

Ainda segundo Moraes (2013), o ergodesign possui um enfoque macroer-
gondmico e criativo. Desta forma, busca focar nos “atributos humanos e do siste-

ma simultaneamente com a conceituacédo e desenvolvimento do design”. Essa pos-
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tura tornaria o ergodesign uma ferramenta importante na implementacao e desen-
volvimento de produtos, equipamentos e sistemas.

Citando Wilcox (1998), Moraes lembra que com o aumento da complexida-
de dos problemas de design, as metodologias tiveram que se modificar e se torna-
rem mais vastas. Com isso, a integracdo de ergonomistas e designers no desen-
volvimento de produtos e sistemas aumentou (MORAES, 2013, p.6).

Colocando esse conceito na perspectiva levantada nesse capitulo, esta pes-
quisa se questiona se ndo seria possivel agrupar as intersecdes e particularidades
dessas metodologias num “Ergodesign Organizacional” que buscaria unir as vi-
sOes complementares do Design e da Ergonomia. O Ergodesign Organizacional
seria a fusdo de conceitos de metodologias como Design Thinking e Macroergo-
nomia, por exemplo, numa abordagem a ser aplicada em organizac@es e ambiente
de trabalho.

Reunindo as varias vertentes do Design e da Ergonomia listados neste capi-
tulo, podemos comecar a tracar essa visdo organizacional do ergodesign, agrupan-

do-as visualmente (Figura 4.4):

Design

3 colaborativo
Ergonomia

organizacional . Sy
Design Thinking

Macipsrdonaina ERGONOMIA DESIGN Hoalgn Gentrats
. no usuario
Ergonomia
participativa Design
participativo

Gestéao do Design

ERGODESIGN ORGANIZACIONAL

Figura 4.4 — Metodologias do Design e da Ergonomia aplicaveis na gestao de equipes de
trabalho (Fonte: o autor, com base na pesquisa realizada)

Considerando autores como Buchanan (2005), Silva (2012) e Hendrick e Kleiner
(2002), entre outros citados neste capitulo, pode-se apontar quais seriam as vanta-
gens e o diferencial da abordagem organizacional do ergodesign. Ela seria centra-
da no ser humano (busca conhecer os envolvidos, focar na qualidade da experién-
cia que a organizacao oferece a eles); colaborativa (a vivéncia cotidiana e o co-
nhecimento tacito dos envolvidos é excelente fonte de resolucdo de problemas,

ideias e melhorias); e sociotécnica e contextual (considera o impacto de fatores
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como tipo de tarefa, politicas da empresa, tecnologias envolvidas e questdes cultu-
rais internas e externas). Mas ja que a proposta desta parte da pesquisa € reunir
visdes particulares e comuns, e ndo apenas um conjunto de métodos e técnicas, na
Figura 4.5 sdo agrupadas as caracteristicas do Design e da Ergonomia organizaci-
onais, independentemente da (s) metodologia (s) onde sejam mais citadas e consi-
deradas.

Design
colaborativo

Ergonomia

organizacional Design Thinking

Macrosegonomiy ERGONOMIA DESIGN Design contrado
no usuario
Ergonomia Design
participativa participativo

Gestao do Design

ERGODESIGN ORGANIZACIONAL
* Organizacoes abordadas como um conjunto de sistemas que se interrelacionam;
* Organizacoes podem ser pensadas e projetadas através da ética do Ergodesign;
* Os sistemas de trabalho sao vistos pela o6tica sociotécnica;
* Foco nas questées humanas — o ser humano é o centro do processo;
* O ambiente interno e externo tem importancia fundamental;
* Pode atuar como um facilitador de processos, criador de ferramentas, consultor;
* A participacdo - em alguma escala - dos stakeholders é fundamental;
* E importante buscar e considerar o conhecimento tacito dos stakeholders;
* O processo de analise e correcdo de problemas pode ser ciclico, iterativo e flexivel;

* E uma oportunidade de trazer solugdes inovadoras que obtém resultados diferenciados.

Figura 4.5 — Caracteristicas basicas da abordagem do Ergodesign no campo organizaci-
onal (Fonte: o autor, com base na pesquisa realizada)

Por limitagdes préprias de uma dissertacdo de mestrado, futuras pesquisas
académicas poderdo se aprofundar melhor no conceito do Ergodesign Organizaci-
onal e nas inter-relac6es entre as diferentes metodologias aqui explicitadas. Outro
desdobramento possivel é comparar a unido do Design e da Ergonomia com duas
visGes antagonicas do estudo da Administragdo: as metodologias subjetivistas,
interpretativas; e as metodologias objetivistas, funcionais. Autores como Astley e
Van de Ven (2007) e Caldas e Fachin (2005) abordam essa dicotomia e a necessi-
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dade da Administracdo em chegar a um meio-termo entre elas. O ergodesign po-
deria ser uma resposta interessante, pois agrupa criatividade, conhecimento tacito,
contingéncias ambientais e correlacdo sistematica. Desta forma, coloca o ser hu-
mano e sua subjetividade no centro do processo, mas nao se esquece das necessi-
dades préticas e funcionais.

A seguir, o conceito do ergodesign sera aplicado no recorte pesquisado nesta
dissertacdo. Por que ele pode ser uma opcao interessante para a resolucdo de pro-

blemas no campo multidisciplinar da EAD?

4.3.
O Ergodesign Organizacional aplicado na producao de material dida-
tico em EAD

Como vimos no Capitulo 2, a producdo de material didatico para EAD é
uma atividade complexa, onde o conhecimento de cada membro da equipe e a
criatividade na adaptacdo dos materiais sdo fundamentais. E uma atividade profis-
sional ainda recente, com muitas incertezas e em constante evolugdo. Além disso,
se depara com varias demandas externas como leis, busca crescente por cursos e
vagas, questdes pedagdgicas, mudancas tecnoldgicas e necessidade de dialogo
entre equipes multidisciplinares.

Com base em tudo visto neste capitulo, esta pesquisa acredita que a aborda-
gem do Design e da Ergonomia podem servir, no cenario da EAD, para o encontro
de novas e melhores solugfes organizacionais. Pois, se 0 ser humano precisa ser
abordado e ouvido, a0 mesmo tempo as questdes ambientais, as demandas exter-
nas e as inter-relacdes sistematicas ao redor do usuario também precisam ser con-
sideradas.

A multidisciplinaridade da equipe de producéo influi nas questdes subjetivas
de relacionamento entre os profissionais e nas negociacdes politicas cotidianas
com a organizagdo. Ao se contextualizar, no capitulo 3, as diferencas entre os sis-
temas fordista e toyotista, pode-se perceber que a participacdo dos funcionarios e
a abordagem da atividade profissional, neste campo, deveriam se aproximar dos
preceitos da producao mais flexivel. O perfil especializado dos funcionarios, a co-
dependéncia multidisciplinar e as especificidades das tarefas ndo permitem um
ambiente de producdo mecénico, com funcionarios isolados e sem espaco para

opinido e didlogo. Por isso, os profissionais envolvidos precisam ser conhecidos,
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entendidos e receber da organizagdo 0s insumos e incentivo para produzirem e se
relacionarem de forma melhor. Boltanski e Chiapello (2009, p.38) lembram que a
motivacdo material ndo é suficiente, mesmo para os assalariados, para provocar o
empenho e agucar o entusiasmo na realizacdo das tarefas. O salario se constitui
num motivo para se permanecer no trabalho, mas ndo para se esforgar. Ai, entrari-
am a busca pelo conhecimento tacito, pelo pensamento dos envolvidos, pelos sen-
timentos com relacdo ao trabalho e a organizacdo. Esses fatores seriam abordados
pela visdo humanistica do Design.

J& questBes inescapaveis para o funcionamento da equipe, como a legislacdo
educacional, a corrida tecnoldgica, as opg¢Bes politicas, as necessidades organiza-
cionais e a economia seriam abordadas pela Otica sociotécnica e sisttmica da Ma-

croergonomia.

Novas tecnologias oferecem novas capacidades, e estas geralmente geram novas
expectativas, papéis e formas de fazer coisas que nem sempre foram antecipadas
(Woods e Dekker, 2000). As complexidades ndo antecipadas podem surgir através
do aumento da interconectividade e interdependéncia do sistema, que criam novas
fontes de carga de trabalho, desafios para a resolucéo de problemas e requisitos de
coordenacdo (PEW; MAVOR, 2007, p. 26, traduzido pelo autor).

Assim, uma abordagem de Ergodesign Organizacional questionaria: os seres
humanos envolvidos estdo no centro do processo? A organizagao conhece e escuta
essas pessoas? Elas participam das decisdes que afetam seu trabalho? As politicas
de gestdo e centralizacdo de decisfes sdo as mais indicadas para o perfil altamente
especializado dos profissionais? A forma de producdo adotada € a que funcionaria
melhor para aqueles profissionais e cenario? As especificidades de suas tarefas
sdo levadas em conta no projeto do seu sistema de trabalho? As demandas ambi-
entais gque impactam no trabalho e nos sistemas tém sua importancia reconhecida?
SolucBes organizacionais ja existentes funcionam em uma atividade tdo nova e
especifica, num cenério de tantas mudancas?

Adaptando o modelo de sistema de trabalho de Smith e Carayon-Sainfort
(1989) para o contexto multidisciplinar da EAD, pode-se explicitar como os ele-
mentos ao redor dos profissionais da area podem ser abordados pelo Ergodesign

Organizacional (Figura 4.6).
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Figura 4.6 — Modelo de sistema de trabalho adaptado para a produgédo multidisciplinar de
material para a EAD (Fonte: o autor, adaptado de SMITH; CARAYON-SAINFORT, 1989)

Boland Jr. E Collopy (2004, p.4) nos lembram que a atitude tradicional de
decisdo pode ser a maneira mais eficiente e efetiva de abordar a resolucéo de pro-
blemas numa situacdo claramente definida e estavel, quando as alternativas via-
veis sdo bem conhecidas. Mas, quando essas condi¢Ges ndo se mantém, como no
cenario atual da EAD, é necessaria uma “atitude de design”.

Da mesma forma, no campo macroergondmico, Watson et al. (2009, p.
1042) afirmam que apesar da Educagéo ser um sistema complexo de trabalho, foi
pouco explorada pelos métodos e teorias da Macroergonomia. Segundo os auto-
res, o foco da Ergonomia no campo educacional ainda se concentra nas questdes
biomecénicas.

Assim, resumindo o levantamento teérico feito nos capitulos 2, 3 e 4, pdde-
se observar que a EAD possui uma série de demandas e caracteristicas contextuais
e externas as IES (legislacdo, desenvolvimento tecnoldgico, questdes sociocultu-
rais) — abordadas no capitulo 2. Ao mesmo tempo, devem ser observadas questdes
internas e mais voltadas ao trato com os steakholders detalhadas no capitulo 3:
modo de producdo adotado, politicas da organizacdo, gestdo dos funcionarios,
perfil de chefia. Neste capitulo 4, procurou-se mostrar que a reunido do humanis-

mo do Design com a visdo mais sistematica e contextual da Ergonomia talvez
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possam trazer o equilibro necessario entre as questdes subjetivas e tacitas dos se-
res humanos e as questdes mercadoldgicas, pragmaticas e contextuais que caracte-
rizam a gestdo da EAD multidisciplinar. Pode-se ter educacdo e material didatico
de qualidade, se a ponte entre o conteudista e o aluno € negligenciada? Se as pes-
soas que produzem o material ndo sdo ouvidas? Se as politicas de gestdo e produ-
¢ao ndo se enquadram nas caracteristicas e demandas das pessoas, das tarefas e do
contexto interno e externo?

Levando isso em conta, ndo poderia a Educacdo a Distancia se beneficiar de
uma visdo como a apontada por Brown (2009), baseada na inovacdo e aplicada na
gestdo, com foco em organizagBes que precisam se adaptar a novas circunstan-
cias? E esta questdo que se tentara responder no proximo capitulo, quando seréa
realizada uma pesquisa de campo numa equipe de producdo de material para
EAD. A abordagem prética serd baseada nos preceitos organizacionais do ergode-
sign e as ferramentas escolhidas e aplicadas estardo contidas no escopo das meto-

dologias aqui descritas.
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5
A producao multidisciplinar de material didatico na Funda-
cdo Cecierj: um estudo de caso

Nesta parte da dissertacdo, a base teorica e contextual levantada nos capitu-
los anteriores serve como subsidio para um estudo de caso numa instituicdo que
possua producdo de material didatico de graduacéo a distancia. Abordar a realida-
de de trabalho dessas equipes multidisciplinares € uma oportunidade de avaliar a
aplicacdo dos métodos, propostas e ferramentas de Ergodesign no cenario organi-
zacional da Educacéo a Distancia. Através do estudo de caso, se tentara relacionar
o trabalho de producédo de material didatico de EAD com os parametros pedagogi-
COS € organizacionais levantados, respectivamente, nos Capitulos 2 e 3. Para isso,
a proposta da dissertagéo foi colher e analisar os resultados obtidos no campo e,
sob a visdo dos conceitos tedricos levantados, tracar uma proposta de mudanca
processual e de cultura de trabalho para a equipe multidisciplinar estudada.

Neste capitulo, sdo listados os métodos e técnicas utilizados pela dissertacdo
no estudo de caso e o delineamento da pesquisa. Também serdo apresentadas as
razdes e a contextualizacdo das escolhas metodoldgicas e os resultados encontra-

dos na etapa de entrevista com os alguns profissionais da equipe.

5.1.
A opcéo pelo estudo de caso

Baseando-se nos temas abordados nos capitulos anteriores, ndo seria possi-
vel testar a aplicabilidade dos conceitos organizacionais do Ergodesign longe do
ambiente onde a producdo do material didatico para EAD efetivamente ocorre.
Como visto no Capitulo 4, a contextualizacdo das interacBes entre os profissionais
envolvidos e entre os subsistemas sociotécnicos é fundamental para a afericdo e
analise organizacional de um sistema de trabalho.

Para a obtencéo de resultados mais fidedignos, esta pesquisa procurou anali-
sar o sistema de trabalho ao natural. Nesse sentido, uma pesquisa de campo é fun-

damental, pois permite observar os fatos sociais em seu contexto, sem alteragdes
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impostas pelo pesquisador (FACHIN, 2003). Optou-se pelo estudo de caso, pois
ele é considerado o melhor procedimento para a investigagdo de um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto efetivo (YIN, 2001). Gil (2002, p.54) defi-
ne o estudo de caso como uma modalidade de pesquisa onde se pode conhecer, de
forma profunda e exaustiva, um ou poucos objetos. Gil (2002) e Yin (2001) afir-
mam que o estudo de caso permite a exploracdo de situacdes indefinidas e a des-
cricdo do contexto ao redor do objeto investigado. Essas caracteristicas sdo impor-
tantes para esta pesquisa, pois a coleta de dados das entrevistas, além da escolha
da subsequente metodologia aplicada, precisava ser subsidiada pelas caracteristi-
cas contextuais encontradas pelo pesquisador em campo. Segundo Yin (2001), o
estudo de caso € também uma estratégia muito utilizada em estudos organizacio-
nais e gerenciais, além de permitir lidar com uma gama maior de evidéncias, co-
mo documentos, entrevistas e observagdes - duas caracteristicas presentes nesta

pesquisa.

5.2.
Delineamento metodolégico

Segundo Gil (2002, p.43) o delineamento da pesquisa € o planejamento da
mesma, de forma ampla, e deve organizar ndo s6 0s seus passos, mas também a
previsdo de analise e de coleta de dados. Durante a etapa de delineamento, consi-
dera-se 0 ambiente, as variaveis e 0s procedimentos para a obtencdo dos dados.
Seguindo os procedimentos de Marconi e Lakatos (2003, p.186) para as fases de
uma pesquisa de campo, primeiramente foi realizada um levantamento bibliogra-
fico sobre os temas abordados, para avaliacdo do seu Estado da Arte e para refe-
renciar a abordagem pratica. Posteriormente, houve a defini¢do das técnicas de
coleta de dados e, também, do perfil da amostra necessario para a obtencdo dos
resultados. Por altimo, estabeleceram-se as técnicas de registro e de andlise dos

dados. Na Tabela 5.1 s&o delineadas as etapas desta pesquisa e seus objetivos.

Etapas da pesquisa Objetivos

1 - Pesquisa bibliogréafica Construcdo de contexto historico, levantamento do Estado da Arte de
conceitos abordados e embasamento para a realizacdo da pesquisa.

2 - Escolha da unidade de anali- | Realizar o estudo de caso em um local que reflita as necessidades do

se e do local da pesquisa problema da pesquisa.

3 - Identificagdo dos processos, | Observagdo e pesquisa do ambiente estudado, para entender as re-

atores envolvidos e do contexto | gras, costumes e convengdes que regem o grupo. Com esses dados,

de trabalho subsidiar as perguntas da etapa seguinte da pesquisa.
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4 - Entrevistas com os profissi- | Obtencao de dados qualitativos e quantitativos sobre o cotidiano de
onais envolvidos e analise do trabalho, relagdes interpessoais e os principais problemas e dificulda-
contelido das respostas des que essas pessoas encontrar na sua atividade.

5 - Validacédo de propostas de Baseada na analise de contetido das entrevistas e no contexto encon-
melhora no sistema de trabalho, | trado pelo pesquisador, serdo escolhidos métodos e técnicas do De-
baseadas na participacéo dos sign e/ou da Ergonomia que melhor se adequem ao perfil e cenério
usuarios encontrados no campo. Estes, serdo utilizados para embasar e validar

as propostas surgidas atraves das entrevistas e do material tedrico
levantado pelo autor.

6 —Apresentacao de sugestdes Apos a aplicagdo das metodologias e anélise dos resultados, a pesqui-
de mudangas e melhorias parao | sa procurard atingir o objetivo principal desta dissertacdo: “Elaborar,
sistema estudado colaborativamente com os atores envolvidos, propostas de gestéo e
de aperfeicoamento de processos de producédo de material didatico da
graduacdo EAD da Fundacéo Cecierj”.

Tabela 5.1 — Delineamento das etapas do estudo de caso (Fonte: o autor)

5.3.
Pesquisa bibliogréfica

A pesquisa bibliogréafica tem como finalidade subsidiar a producéo, colecéo,
armazenamento, (re)producdo e comunicacdo das informacdes coletadas para a
realizacdo de uma pesquisa (FACHIN, 2003, p.125).

O levantamento bibliografico desta dissertacdo foi realizado de forma assis-
tematica, e focou especialmente nas areas de EAD, Design e Ergonomia, passando
também por temas como sistemas de trabalho, Gestdo, Cultura Organizacional e
gestdo de pessoas. Também foram pesquisadas as caracteristicas dos métodos e
técnicas do Design e da Ergonomia a serem aplicados no contexto cotidiano da
equipe multidisciplinar estudada.

Para a selecdo dos textos, livros e periodicos, usou-se 0 seguinte critério:
obras de referéncia e material pesquisado para construcdo de contexto histérico
ndo tiveram limitacdo de data de publicacdo. Obras sobre temas mais atuais (tec-
nologia, por exemplo), especialmente no campo da Educacdo a Distancia, foram
limitadas ao ano de publicacdo de 2000. Escolheu-se esta data pois, aproximada-
mente, € quando comeca o crescimento exponencial da EAD no Brasil e o surgi-
mento de inovacgdes tecnologicas que mudaram o paradigma da Educacdo. As
principais fontes de material foram a Biblioteca da PUC Rio, o Portal CAPES, o0s
sitios eletrénicos Google Scholar e Academia.edu, além de textos académicos e

leituras realizadas nas disciplinas cursadas.
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5.4.
Escolha da unidade de analise e do local da pesquisa

A escolha da unidade de analise € um componente fundamental em um pro-
jeto de pesquisa, pois define o que ¢ um “caso”. As unidades de andlise escolhidas
definem as preposic6es de um estudo e delimitam a pesquisa em um escopo exe-
quivel (YIN, 2001).

Em sua acepcdo cléssica, a unidade-caso refere-se a um individuo num contexto
definido. (...) O conceito de caso, no entanto, ampliou-se, a ponto de poder ser en-
tendido como uma familia ou qualquer outro grupo social um pequeno grupo, uma
organizagdo, um conjunto de relacfes, um papel social, um processo social, uma
comunidade, uma nagdo ou mesmo toda uma cultura (GIL, 2002, p.138).

Nesta dissertacdo, o recorte foi feito procurando uma equipe multidisciplinar
de producédo de material didatico, em uma institui¢cdo de educacdo majoritariamen-
te a distancia. O processo de EAD tem outros atores fundamentais, como o0s tuto-
res, mas o tempo disponivel para a finalizacdo de um mestrado ndo permitiria a
sua inclusdo no estudo. Além disso, a dindmica de trabalho desses profissionais é
mais individual do que multidisciplinar, e os parametros seriam diferentes da
abordagem aos responsaveis pelo material didatico. Assim, a unidade de analise
do estudo foi a equipe de producdo de material didatico da Fundacdo Cecierj, res-
ponsavel pelo Consércio Cederj. Esse local foi escolhido por se adequar ao recorte
da pesquisa: oferece todas as disciplinas de graduacgéo a distancia e produz seu
préprio material. Essas caracteristicas trazem o contexto necessario para a pesqui-
sa: 0S CUrsos exigem processos € arranjos organizacionais mais complexos; a IES
deve observar mais exigéncias governamentais; € necessaria a formacdo de uma
equipe multidisciplinar propria; e as inovagfes tecnoldgicas impactam nas deci-
sbes e na producdo do contetido multimidia e nas formas de comunica¢do com 0s
alunos.

Além disso, o autor faz parte da equipe que produz o material didatico do
Consorcio, tendo acesso aos processos e atores envolvidos. Isso trouxe mais
“abertura” da instituicdo a ser pesquisada e mais oportunidades de abordagem aos
profissionais - facilitando, assim, a observagdo de situacGes cotidianas e a elabo-
racdo coletiva de propostas de melhorias. A seguir, sera detalhado o local escolhi-

do para este estudo de caso: a Fundacdo Cecierj.
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5.4.1.
Fundacdo Cecierj: caracteristicas e cenéario

A Fundagdo Cecierj é uma autarquia fluminense, ligada a Secretaria de Es-
tado de Ciéncia, Tecnologia e Desenvolvimento Social. Suas origens vém da anti-
ga CECIGUA (Centro de Ciéncias da Guanabara), um dos seis centros de ciéncia
criados nas principais capitais do Brasil (Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizon-
te, Porto Alegre, Salvador e Recife) nos anos de 1960. Segundo Valla e Ferreira
(2007), o CECIGUA produziu ideias que influenciaram as disciplinas escolares de
Ciéncias e Biologia, atraves de iniciativas curriculares inovadoras.

No inicio do século XXI, refletindo as atribui¢cGes advindas do Consorcio
Cederj, o Centro de Ciéncias do Rio de Janeiro passa e se chamar Fundacao Ceci-
erj (Centro de Ciéncias e Educacgdo Superior a Distancia do Estado do Rio de Ja-

neiro):

O Cederj é administrado pela Fundacdo Cecierj, criada pela Lei Complementar es-
tadual n. 103/2002. A referida Lei transformou o Centro de Ciéncias do Estado do
Rio de Janeiro, autarquia com personalidade juridica de direito publico, na Funda-
¢do Centro de Ciéncias e Educacdo Superior a Distancia do Estado do Rio de Janei-
ro - Fundagdo Cecierj, pessoa juridica de direito pablico, sem fins lucrativos, vin-
culada a Secretaria de Estado de Ciéncia e Tecnologia e integrada a Administracéo
Estadual indireta (FIRMINO; VIEIRA, 2013, p.263).

Segundo a Lei Complementar citada acima, o objetivo social da Fundacao é
“oferecer educacao superior gratuita e de qualidade, na modalidade a distancia”,
além de realizar divulgacéo cientifica e formacao continuada de professores dos
ensinos fundamental, médio e superior. Com isso, promoveria a expansao e interi-
orizacdo do ensino gratuito no Estado, através de “cursos de extensdo, graduacdo
e pbés-graduacao, atividades curriculares e extracurriculares, presenciais ou a dis-
tancia” (RIO DE JANEIRO, 2002).

Atualmente, o Cecierj mantém atividades como Caravana da Ciéncia, Pré-
Vestibular Social, cursos de extensdo e Ensino de Jovens e Adultos. A Fundacao
administra ainda o Museu Ciéncia e Vida, no municipio de Duque de Caxias. Po-
rém, sua principal atividade, no que tange recursos humanos e financeiros, é a

administracdo do Consorcio Cederj, que sera abordado a seguir.
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5.4.2.
Consoércio Cederj: educacdo superior a distancia publica e gratuita
para o Estado do Rio de Janeiro

O Cederj (Centro de Educacgdo Superior a Distancia do Estado do Rio de Ja-
neiro) é um programa de EAD superior a distancia, formado pelo consércio de
sete instituicGes publicas do Rio de Janeiro (CEFET, UENF, UERJ, UFF, UFRJ,
UFRRJ e UNIRIO), e administrado pela Fundacéo Cecierj desde o seu inicio, no
ano de 2000.

Para a criacdo do Consorcio, foi assinado um termo de cooperacao técnica entre o
Governo do estado do Rio de Janeiro, através da Secretaria de Ciéncia e Tecnolo-
gia, a Uenf, Uerj, UFRJ, UFRRJ e a Unirio. Como seria preciso um ente para ad-
ministrar a organizacao, € instituida entdo uma fundacéo para fazé-lo, que é a Fun-
dacdo Cecierj (...) (FIRMINO; VIEIRA, 2013, p.266)

O consorciamento de institui¢cGes publicas de ensino foi uma estratégia ado-
tada para vencer adversidades da EAD, como falta de pessoal qualificado e de
financiamento especifico, além de dificuldades estruturais (FIMINO; VIEIRA,
2013). O foco do Cederj sdo os moradores do interior, que vivem longe das sedes
e campi das universidades publicas. Para isso, 0 Consorcio conta com 32 polos
presenciais em 31 municipios (Figura 5.1), equipados com bibliotecas, laboraté-
rios, computadores e salas. Nos polos, os alunos podem realizar, além da tutoria
presencial (opcional), os momentos obrigatorios de comparecimento, como provas
e aulas laboratoriais.

Atualmente, o Cederj possui cerca de 45 mil alunos de graduacéo, divididos
em quinze cursos: Administragdo, Administracdo Publica, Engenharia de Produ-
cdo; Licenciaturas em: Ciéncias Biologicas, Fisica, Historia, Letras, Matematica,
Pedagogia, Quimica, Turismo, Geografia; e formacéo de tecndlogos em Sistemas

de Computacdo, Seguranca Publica e Turismo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612252/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612252/CA

Capitulo 5 - A produgdo multidisciplinar de mat. didatico na Fund. Cecierj 117

Natividade O Bom Jesus
Odo Itabapoana

Itaperuna
ncisco
bapoana

Itaocara

cantagaio ()

, TrésRios S.MariaMad
Rio das Fiores () g
Nova Friburgo
(C)Miguel Pereira O

() Barra do Pirai Petrépolis
O Pirai O
Volta'Redonda (7)) Paracambi. (). de Caxias
N.Iguacu (OmMagé (O Rio Bonito

Belford RoxuO S0 Gongalo
OSaquarema

Resende ()

S.Pedrd d’Aldeia

1tagual campo Grande O \rtarst

Maracana

Figura 5.1 — Localizagdo dos polos presenciais de EAD do Consoércio Cederj (Fonte: sitio
eletrdnico da Fundacgéo Cecierj)

Segundo o Consorcio, sua metodologia educacional se apoia em cinco as-
pectos, listados na Tabela 5.2:

Aspectos metodolégicos do Caracteristicas
Cederj

Material didatico proprio

- Material especialmente preparado para Educacéo a Distancia, incluindo
impressos, videoaulas e recursos multimeios;

Sistema de apoio a aprendi- | - Tutoria presencial, disponibilizada para os alunos dos periodos iniciais,
zagem através de um encontro semanal de duas horas por disciplina no Polo regi-
onal a que o aluno esté vinculado;

- Tutoria a distancia, alocada nas Universidades, acessivel através da plata-
forma CEDERJ e de telefone gratuito, para todas as disciplinas;

Processo de avaliacdo pre-
sencial

- Provas séo realizadas nos Polos Regionais, e séo similares aquelas utili-
zadas para avaliar os alunos nos cursos presenciais das Universidades;

Sistema de Universidade
virtual

- Plataforma com ambiente virtual de aprendizagem e ferramentas que
garantem interatividade;

Laboratérios didaticos e de
apoio nos polos

- Laboratérios didaticos de Biologia, Computacéo, Fisica e Quimica nos
polos que oferecem esses cursos;

- Polos com estrutura para atender o aluno: laboratérios de informatica com
Internet, biblioteca e salas de estudo com pessoal técnico-administrativo,
além dos tutores presenciais.

Tabela 5.2 — Aspectos metodol6gicos dos cursos oferecidos pelo Consoércio Cederj (Fon-
te: Fundacéo Cecierj)

Apesar do vestibular Gnico, cada consorciada tem seu préprio quadro de va-
gas e mantém particularidades, como sistemas de cotas. O aluno aprovado no ves-
tibular é matriculado regularmente como aluno da IES responsavel pelo curso
escolhido.

No que se refere ao conteudo académico, as disciplinas e aulas sdo forneci-
das e coordenadas pela instituicdo responsavel por cada curso. Assim, por exem-
plo, em um curso de Licenciatura em Pedagogia oferecido pela UERJ, a mesma

indicara o coordenador do curso, o curriculo, os conteudistas e 0s professores res-
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ponsaveis pelas salas de aula virtuais. O aluno, ao fim do curso, recebera um di-
ploma da UERJ, idéntico ao dos estudantes presenciais. A parte administrativa do
consorcio, a producdo de material didatico, a selecdo de tutores, o pagamento de
bolsas para tutores e docentes, 0s sistemas académicos e a organizacdo do vestibu-
lar, entre outras atribuicdes, sdo feitos pelo Cecierj, através de recursos estaduais e
verbas federais da Universidade Aberta do Brasil (UAB). A divisdo de atribuicdes
no consorcio é feita entre Estado, Municipios e Governo Federal, e esta descrita
na Tabela 5.3:

Ente Federativo Funcdes no consorcio

Governo do Estado do Rio de Janeiro | - Participagdo das Institui¢des estaduais (ex: UERJ);

- Apoio financeiro, especialmente de custeio;

- Gestdo via Fundagdo Cecierj: administracdo, pagamento de
bolsas aos docentes e aos tutores; equipamento para operacio-
nalizagdo dos polos regionais, montagem do material didatico,
organizacdo do vestibular.

Municipios fluminenses - Cessdo de espaco para alocacdo dos polos presenciais.

Governo Federal - Participacgdo das Institui¢cBes federais (ex: UFRJ);
- Apoio financeiro através da UAB.

Tabela 5.3 — Atribui¢cdes dos entes no Consércio Cederj (Fonte: o autor, com base na
pesquisa realizada; e FIRMINO; VIEIRA, 2013)

5.4.3.
A crise econémica do Estado do Rio de Janeiro a partir de 2015

Um fator importante que deve ser contextualizado nesta pesquisa € o0 cenario
de crise econémica enfrentado pelo Governo do Estado do Rio de Janeiro, a partir
de 2015. Esta questdo foi amplamente coberta pelos veiculos de imprensa e ficou
explicitada como decreto de Estado de Calamidade Pudblica, realizado pela admi-
nistracdo fluminense em 17 de junho de 2016. Segundo matéria publicada no sitio
eletrénico do jornal O Globo, a causa principal desse decreto foi a incapacidade
financeira do Estado honrar seus compromissos, especialmente os referentes aos
Jogos Olimpicos de 2016 (O GLOBO, 2017).

No que tange esta pesquisa, no decorrer da realizacdo das entrevistas, os sa-
larios dos servidores do Cecierj comecaram a ser parcelados. Posteriormente, ja na
fase da anélise de conteudo, ndo havia certeza das datas de pagamento e 0s atrasos
foram constantes. Em 2017, o Governo chegou a dever trés meses de salario aos
trabalhadores.

Esta questdo influenciou o dia-a-dia do funcionamento do Cecierj. A produ-

¢do das aulas diminuiu, muitos funcionarios passaram a trabalhar de casa e a Fun-
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dacdo precisou mudar de sede (transferindo toda sua estrutura fisica) duas vezes
em um ano. O autor desta dissertacdo e sua orientadora cogitaram a possibilidade
de realizar a pesquisa em outro local. Porém, o resultado das entrevistas com 0s
funcionarios se mostrava muito rico, 0s participantes enxergavam a crise como
uma questdo temporaria e as respostas, de modo geral, ndo refletiam esse proble-
ma especificamente. Além do mais, se a visdo organizacional do Design e da Er-
gonomia podem ser adaptaveis a qualquer situacdo contextual, a questao especifi-
ca da crise do Estado do Rio de Janeiro ndo poderia ser um impeditivo para a rea-
lizagdo da pesquisa.

Assim, o estudo de caso foi mantido. Posteriormente, o agravamento da cri-
se econdmica, que acarretou em auséncia de funcionarios, pedidos de licenca e
problemas financeiros, influenciou na escolha dos métodos e técnicas aplicadas na
fase de validagdo participativa das propostas de melhoria. Mas, mesmo assim, a
participacdo dos respondentes nesse segundo momento foi acima da expectativa e
gerou bastante material para a apresentacdo das sugestdes de melhoria. A escolha
pela metodologia desse segundo momento participativo sera aprofundada no pro-

ximo capitulo.

5.5.
Identificacdo dos processos, atores envolvidos e do contexto de tra-
balho

Esta parte do processo se realizou com o consentimento da diretoria do setor
de material didatico. A principio, houve uma liberacdo informal, ap6s a proposta
da pesquisa ser explicada. Posteriormente, um dos diretores assinou um documen-
to formal, oficializando a realizacdo da pesquisa. Ndo houve, em momento algum,
interferéncia ou negativa por parte da Fundacdo CECIERJ a qualquer etapa do
processo. A pesquisa se preocupou, pelo seu lado, em abordar os profissionais em
momentos que ndo interferissem nas suas tarefas.

Primeiramente, fez-se um levantamento sobre as caracteristicas contextuais
e organizacionais da equipe de material didatico, através da experiéncia do autor
enquanto funcionario da equipe. Segundo Gil (2002, p.130), a fase exploratéria de
uma pesquisa de campo € uma etapa onde se pode realizar uma investigacdo in-
formal, onde se procura obter “entendimento dos fatores que exercem influéncia

na situacdo que constitui o objeto de pesquisa”. Citando Katz (1974), o autor lista
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alguns itens que podem auxiliar a investigacdo nesta etapa da pesquisa e que fo-
ram consideradas nesta dissertacdo (Tabela 5.4), especialmente na fase de redacgéo
da pauta das entrevistas com os profissionais. Gil (2002, p. 140 e 141) lembra
ainda que o estudo de caso se utiliza de dados provenientes da convergéncia de
mais de uma técnica, e o uso de procedimentos diversos garante a qualidade dos
resultados encontrados. Isso garantiria “validade ao estudo, evitando que ele fique

subordinado a subjetividade do pesquisador”.

Aspectos importantes a serem considerados num estudo de campo

a) estrutura social em estudo, com respeito a seus principais grupos e subgrupos;

b) sistemas de valores e objetivos basicos do sistema global e de seus subgrupos;

c) natureza e tipos de conflitos e pontos de tenséo relativos a estrutura social e a cada grupo particular;
d) estruturas formal e informal e suas inter-relaces;

€) meios aceitos para se atingirem as metas do grupo;

f) grau de autonomia do funcionamento das partes integrantes da estrutura total e natureza das interde-
pendéncias observaveis;

g) modelos de poder ou de influéncia, dentro da estrutura e de seus subgrupos;

h) natureza das sanc¢des do grupo e sua aceitacéo;

i) modelos e meios de comunicagdo.

Tabela 5.4 — Aspectos importantes a serem considerados em um estudo de campo (Fon-
te: GIL, 2002, baseado em KATZ, 1974)

Desta forma, a opcao pelo estudo de caso também seria uma maneira de de-
purar qualquer viés causado pelo fato deste autor ser membro da equipe de produ-
cdo do material. Este estudo teve dois momentos colaborativos (entrevistas e
construcdo das propostas de mudanga) também como uma maneira de passar pela
visdo dos demais funcionarios os dados vindos da observacéo exploratoria.

Foram catalogadas questbes como: perfil das subequipes e nimero de pro-
fissionais de cada uma; metodologia de trabalho utilizada; organograma do setor;
arranjos organizacionais da instituicdo; e caracteristicas do sistema de trabalho
(questdes tecnoldgicas e politicas de gestdo, por exemplo). Esse material foi divi-
dido em dois tépicos: atores envolvidos no processo e processos e fluxogramas do
setor. A partir da compilacdo desses dados, foi feita a pauta da etapa seguinte,
uma entrevista estruturada com funcionarios do setor de material didatico da Fun-

dacéo Cecierj.

5.5.1.
Atores envolvidos no processo

No Cederj, as institui¢bes consorciadas definem curriculos, coordenadores,

conteudistas e professores responsaveis pelas disciplinas e pelas salas de aula vir-
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tuais. Os profissionais que desenvolvem essas funcbes ndo tém vinculo com a
Fundacdo, sendo apenas remunerados pelo seu trabalho através de bolsas.

No caso especifico do material didatico, apesar dos autores do contetido
serem externos a Fundacao, a equipe de producdo é formada por funcionarios vin-
culados ao Cecierj, em sua grande maioria servidores estatutarios selecionados em
dois concursos, datados de 2005 e 2013,

No total, sessenta e trés pessoas trabalnam no Departamento de Material
Didatico da Fundacéo, sendo dois diretores e o autor desta dissertacdo, que nao
foram abordados por esta pesquisa. Os demais profissionais se dividiam em nove
subequipes, detalhadas na Tabela 5.5:

Subequipes de producéo | Profissionais Funcdes bésicas

Animagcdao para web 2 Desenvolver animagdes para as aulas

Desenho instrucional 24 Adaptar o contetido para as diferentes midias da EAD

Design grafico 10 Produgdo do material impresso e converséo para e-books

llustragdo 5 lustracdes e infografia para as aulas

Producdo gréfica 2 Cuidar de questdes gréaficas e de impresséo dos livros

Revisdo 8 Revisar o contetdo antes de ser adaptado para livros e web

Suporte aos professores 2 Auxiliar os professores na autoria e na publicacdo de material

(plataforma Moodle) na plataforma Moodle

Video 2 Filmagem de video-aulas e de eventos da Fundagdo

Web design 5 Producéo de ferramentas e adaptacdo do Moodle para as salas
de aula na web

Tabela 5.5 — Subequipes de produc¢édo de material didatico do Cederj, seu nimero de
profissionais e suas funcdes basicas (Fonte: o autor, com base na pesquisa realizada)

5.5.2.
Levantamento dos processos e fluxogramas de producéo do setor

Até 2015, o departamento de material didatico do Cederj era dividido em
trés grandes equipes independentes, que contavam com diretores proprios: Dese-
nho Instrucional (DI) — responsavel pela a adaptacdo das aulas originais para a
EAD; Material Impresso — que englobava toda a producdo dos livros didaticos,
producdo grafica e a revisao textual e Midias Digitais - onde trabalhavam os web
designers, a equipe de video e os animadores. A producdo, como um todo, era
linear e as equipes eram bastante isoladas entre si — inclusive fisicamente. O con-
tato dos conteudistas era maior com os DIs e com os designers graficos, e a equi-
pe web ficava responsavel, na maioria das vezes, por apenas adaptar o contetdo
impresso para a internet, sem participar do planejamento inicial das disciplinas.

Essa forma de producéo pode ser vista no fluxograma apresentado na Figura 5.2.
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O pedido de afastamento do Diretor de Midias Digitais, em 2015, coincidiu
com a vontade da Fundacéo de integrar a producdo do material e repensar o pro-

€esso como um todo.
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Figura 5.2 — Fluxograma do processo linear de produc¢édo de material didatico do Cederj,
adotado até 2015 (Fonte: Fundacgéo Cecierj)

Foram realizadas reunides entre os profissionais, suas chefias e o presidente
da Fundacdo, onde se debateu questbes e problemas do setor e a integracdo das
equipes. Foram levantados alguns problemas, sendo os mais recorrentes: a falta de
conhecimento das tarefas e processos entre as equipes e a distancia e falta de par-
ticipacdo do conteudista externo na produgéo do material.

Comecou-se, entdo, um processo de mudanca: os trés setores foram reuni-
dos como um Departamento de Material Didatico, tocado pelos dois diretores re-
manescentes. A Fundacdo também propbés uma nova forma de producdo do mate-
rial: um processo integrado, onde profissionais de todas as subequipes se juntari-
am aos conteudistas e participariam, desde o inicio, do planejamento dos materi-

ais. Esse novo fluxograma é apresentado na Figura 5.3:
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Figura 5.3 — Fluxograma do processo integrado de producéo de material didatico do Ce-
derj, adotado a partir de 2015 (Fonte: Fundacéao Cecierj)

As questdes contextuais e de fluxo de trabalho levantadas nas reunides da
Fundacao foram abordadas pela pesquisa nas entrevistas estruturadas. Também se
levou em conta as mudancas propostas pela dire¢do apds essas reunifes: a juncdo
dos trés setores e 0 novo modelo de producdo do material. A pauta da entrevista e

0s objetivos de cada pergunta serdo detalhados a seguir.

5.6.
Entrevistas estruturadas com os profissionais da equipe multidisci-
plinar

A entrevista € uma técnica de coleta de dados que envolve duas pessoas
numa situacdo "face a face", onde uma delas formula questBes e a outra responde,
e é a forma de interrogacdo que apresenta maior flexibilidade (GIL, 2003). Se-
gundo Marconi e Lakatos (2003), entrevistas podem possuir limitacbes como in-
fluéncia da presenca do entrevistador, indisposi¢do do entrevistado em dar infor-
macdes e receio dos respondentes em ter sua identidade revelada. Mesmo assim,
optou-se por essa forma de inquiri¢do, pois dividas ou discordancias sobre per-
guntas e respostas podem ser abordadas de imediato pelo entrevistador, trazendo
informacBes mais precisas. Além disso, a compreensdo das questes é maior, afi-
nal o entrevistador pode repetir, reformular ou esclarecer perguntas (MARCONI,
LAKATOS, 2003). Também se levou em conta a necessidade de que 0s respon-
dentes expressassem maior quantidade possivel de informagBes. E importante
lembrar que todas as questfes desta etapa eram abertas. Desta forma, o uso de um

questionario, por exemplo, poderia ser cansativo para o0s participantes e resultar
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em respostas curtas ou incompletas que ndo adicionariam material suficiente a
pesquisa. A presenca do entrevistador poderia ajudar a diminuir essa possibilida-
de, através do refor¢o da importancia e do sentido das perguntas e através do in-

centivo a participacdo do respondente.

5.6.1.
Organizacao da pauta da entrevista

Optou-se por uma entrevista menos extensa, dado que era abordado um te-
ma politicamente sensivel: a avalia¢do do trabalho dos respondentes. Procurou-se
abordar apenas os pontos realmente essenciais levantados na observacao do autor.
Outras questdes mais especificas, caso surgissem, poderiam ser apresentadas na
fase posterior da pesquisa.

As perguntas foram organizadas do seguinte modo: as questdes com respos-
tas factuais viriam em primeiro lugar, seguidas de questdes mais amplas, sobre
dificuldades e estrutura de forma geral. Em sequéncia, viriam questdes mais espe-
cificas sobre o fluxo de trabalho e organizacéo do setor. Essa opcéo foi feita com
base no entendimento de Gil (2002, p.115), de que perguntas sobre fatos tém ob-
tencdo mais facil de respostas, ao contrario das “perguntas referentes a sentimen-
tos, crencas, padrbes de acdo, bem como a razBes conscientes que os determi-
nam”. Dessa forma, questdes que se referiam a sentimentos, percepgdes e, princi-
palmente, a decisdes de chefia (como juncdo dos setores e mudancas no modelo
de producéo), foram posicionadas na metade final da pauta — mas ndo no seu fim.
Com isso, procurou-se abordar esses assuntos em um momento onde o responden-
te j& estivesse mais acostumado com a dindmica, mas ainda ndo cansado ou com
pressa para acabar de responder. Por esse motivo, a entrevista foi do tipo estrutu-
rada, onde as perguntas foram feitas na mesma ordem para todos os participantes,
fora alguma eventual necessidade de esclarecimento ou questionamento de uma
das partes. A montagem da pauta (Tabela 5.6) se baseou, também, nas etapas pro-
postas por Courage e Baxter (2005).

Etapa Pergunta Objetivo da pergunta
Perguntas iniciais 1. Qual sua érea de atuacéo e seu Identificar o cargo do participante e a
subsetor no Cecierj? fungdo que desempenha;
Objetivo: Identificar | 2. H4 quanto tempo vocé atua na &rea | Quantificar a experiéncia profissional do
0 cargo e o nivel de de EAD? respondente e seu nivel de conhecimento
experiéncia dos parti- acerca da Fundacao;
cipantes.
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Corpo principal da
entrevista

Objetivos: Levanta-
mento das questdes e
problemas cotidianos
do trabalho dos entre-
vistados; Buscar
opinides e sugestdes
dos respondentes
sobre o cotidiano de
trabalho do setor de
material didatico.

3. Fale um pouco sobre a estrutura
oferecida para vocé trabalhar.

Pela visdo macroergondmica, a estrutura
de trabalho é um elemento fundamental
nos sistemas sociotécnicos. Objetiva
colher informagdes sobre problemas
estruturais observados;

4. VVocé tem alguma dificuldade
cotidiana na realiza¢do do seu traba-
lho no Cecierj?

Levantamento das dificuldades mais
observadas pelos profissionais. Importan-
te para a formulagéo de melhorias e
correcéo de problemas;

5. Quais sugestdes vocé daria para
melhorar o que é produzido no seu
trabalho?

Fomentar um dos objetivos do relatério:
levantar e validar coletivamente suges-
tdes de melhoria para o setor e 0s proces-
sos de trabalho. Esta questdo é posicio-
nada aqui para ndo sofrer influéncia das
questdes especificas (6 a 10);

6. Na realizagdo do seu trabalho, com
qual frequéncia vocé tem contato
profissional com pessoas de outras
sub-areas do seu setor (por exemplo,
Dls, web designers, animadores,
material gréfico, etc.?)

Avaliar se os profissionais sentiam falta
de comunicagéo e integracdo entre as
subequipes do material didatico - um dos
motivos alegados para a mudanca estru-
tural do setor realizada em 2015;

7. O quanto vocé diria que conhece o

dia-a-dia de trabalho dos profissionais
das outras sub-areas do seu setor (por
exemplo, Dls, web designers, anima-

dores, DI de impressos, etc.?)

Também avaliar se faltava comunicacéo
e integragdo entre as subequipes, e 0
quanto os profissionais conhecem do
trabalho e das funcGes uns dos outros;

8. O que voce acharia de uma propos-
ta de ter mais conhecimento sobre 0
funcionamento do setor de produgéo
de material didatico como um todo?

Validar as medidas tomadas pela Funda-
cdo para a integragdo dos subsetores e
aferir se os funcionarios sentiam necessi-
dade de que essa questao fosse aprofun-
dada. Esta questdo foi colocada neste
ponto da pauta para ndo influir nas res-
postas anteriores, especialmente nas
questbes de 4 a 7;

9. Qual sua opinido sobre 0 novo
modelo de criagdo de disciplinas,
envolvendo profissionais de todas as
especialidades do setor desde o inicio,
comparado ao modelo anterior?

Foi proposto um sistema de producéo
integrado. Essa pergunta buscava a vali-
dacdo do mesmo pelos respondentes: o
que funcionava ou ndo? O que poderia
melhorar? A mudanca valia a pena?

10. Qual sua opinido sobre a trans-
formacdo dos 3 antigos setores (DI,
Material Impresso e Midias digitais)
em um s6?

Buscar a opinido dos funcionérios sobre a
juncdo dos trés setores. O autor observa-
va opiniGes muito variadas sobre o tema,
muitas delas negativas. Os funcionarios
achavam a mudanca valida? Os proble-
mas foram reduzidos?

Perguntas finais

Objetivos: Aferir a
opinido dos partici-
pantes sobre a EAD
em geral e comenta-
rios adicionais sobre
o0s temas abordados

11. Qual sua opinido sobre EAD?

Um problema relatado pela ABED em
seus censos e na literatura sobre EAD é a
dificuldade de adaptacéo e o preconceito
em relacdo a Educacéo a Distancia. 1sso
teria interferéncia no setor do Cecierj?
Esta pergunta foi uma forma indireta de
medir o nivel de aceitacdo e as opinides
dos funcionarios sobre a EAD;

12. Mais algum comentario?

Espaco para o respondente levantar
questdes, sugestdes e pontos que possam
ter escapado ao pesquisador, ou reforcar
algum assunto abordado na entrevista.

Tabela 5.6 — Perguntas da entrevista estruturada e seus objetivos (Fonte: o autor, base-
ado em COURAGE; BAXTER, 2005)
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5.6.2.
Metodologia da arguicéo

Duas das principais preocupagdes desta pesquisa foram garantir anonimato
aos participantes e reduzir ao maximo qualquer desconforto causado pelo fato de
responderem sobre seu trabalho. Gil (2002, p.132), citando Katz (1974) reafirma
que uma coleta de dados — por ser um processo longo e que requer momentos de
contato variados com diferentes pessoas — pode se utilizar de véarios procedimen-
tos. Entre eles: fornecer aos participantes as informacg0es obtidas; e preservar a
identidade dos respondentes. Neste sentido, foi apresentado um Termo de Consen-
timento Livre e Esclarecido a todos os entrevistados, onde lhes era garantido: o
anonimato de sua identidade e de suas respostas; acesso ao contetdo da sua entre-
vista, se assim desejassem; e o direto de suprimir, a qualquer momento, trecho ou
totalidade de sua participacao na pesquisa. Além disso, explicou-se a importancia
e 0s objetivos da pesquisa e o fato de que se tratava de um estudo académico sem
vinculo com a Fundacdo Cecierj. Esse Termo foi lido e assinado pelos participan-
tes, e estd disponivel, na integra, no Apéndice | da dissertacdo. Outra medida to-
mada foi a de realizar a entrevista fora do ambiente de trabalho, em locais como
cafés ou na residéncia do profissional. Posteriormente, atendendo aos pedidos de
respondentes, e em vista da dificuldade de agendamento das entrevistas (causada
pelo atraso de salarios e pelo desconforto de alguns profissionais), também foi
oferecida a possibilidade de entrevistas remotas, a distancia. Elas foram feitas
através da ferramenta de audio do aplicativo WhatsApp, por ser o preferido dos
respondentes. Importante destacar que, nesse caso, todas as entrevistas remotas
foram realizadas em tempo real, na ordem da pauta e com a presenca online do
pesquisador. N&o houve envio de lista de perguntas para posterior participacdo ou
interrupcdo da entrevista para que fosse concluida em outro momento. As argui-
coes foram feitas de maneira a reproduzirem a mesma dindmica da entrevista pre-
sencial.

Gil (2002, p.132) lembra que é preciso realizar pré-testes de todos 0s ins-
trumentos de pesquisa antes de sua efetiva aplicacdo. Com isso, procura-se: de-
senvolver os procedimentos; testar vocabulario; e assegurar que as questdes efeti-
vamente abordam as variaveis que se quer medir. Assim, foram realizadas duas

entrevistas-piloto do tipo remota e uma presencial, para testar a pauta e 0 modo de
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conducdo das perguntas. Em ambos os formatos ndo foram relatados problemas
ou observagOes por parte dos participantes. A obtencdo de respostas foi muito
rica, principalmente no formato remoto. Com 0 sucesso dos testes-piloto, mante-
ve-se o0 formato e a pauta, e os resultados obtidos foram considerados no montante
geral das informagGes levantadas.

Todas as entrevistas - presenciais ou nao - tiveram seu audio gravado e fo-
ram transcritas. A pedido da banca examinadora desta dissertagdo de mestrado - e
visando o anonimato dos participantes - a integra das transcri¢cbes ndo esta dispo-
nivel nos apéndices deste trabalho, mas podem ser obtidas contatando-se o autor.
Posteriormente, foi feita uma anélise de contetudo das respostas, para fomentar a

redacdo de etapa seguinte do estudo de caso.

5.6.3.
Selecao da amostra e participacao dos funcionarios

Em geral, precisa-se definir uma amostragem dos elementos que compdem
0 universo estudado, pois ndo é possivel estuda-lo em sua totalidade (GIL, 2002,
p.121). No caso desta pesquisa, 0 tempo mais exiguo de um mestrado e as ques-
tbes financeiras dos servidores ndo permitiriam conduzir entrevistas abertas e in-
dividuais com mais de cinquenta pessoas. Assim, optou-se por uma amostragem
do tipo estratificada, que ¢ definida por Gil (2002) como a “selecdo de uma amos-
tra de cada subgrupo da populacao considerada”. Buscou-Se, primeiramente, que a
amostragem refletisse a proporc¢édo da divisdo dos funcionarios pelas equipes que
compdem o setor. Neste ponto da pesquisa, porém, houve dificuldade em conven-
cer pessoas de algumas subequipes a participar das entrevistas, mesmo fora do
trabalho ou a distancia. Esse problema se refletiu principalmente nas subequipes
de revisao e design grafico. Curiosamente, duas das que mais registraram partici-
pacao na fase seguinte da pesquisa. Outro fato relevante aconteceu nas subequipes
de video e producdo grafica: ambas possuiam uma profissional em licenca mater-
nidade no momento das entrevistas, estando, entdo, restritas a um servidor cada.
Considerando que a participagdo de ambos seria mais identificavel e o anonimato
ndo poderia ser garantido, ambos preferiram ndo participar. No caso especifico
dessas subequipes, observou-se que essas auséncias ndo eram tdo problematicas

para o levantamento em questdo. Por um lado, a producdo grafica é uma funcéo
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essencialmente técnica e isolada - voltada para a impressao dos livros. Ja a equipe
de video, apesar de alocada no Departamento de Material Didatico, presta servico
para toda a Fundacéo e é bastante isolada (inclusive fisicamente) e independente.
Ambas ndo participam da formatacdo conceitual das aulas e dos outros materiais.
Mesmo assim, seus profissionais foram convidados a participar da etapa da pes-
quisa que se seguiu as entrevistas. Apesar desses problemas, os resultados obtidos
até entdo ja eram muito ricos. Como o material coletado ainda seria submetido a
um nimero maior e mais diverso de profissionais na etapa seguinte, partiu-se para
uma estratégia de entrevistar um ndmero suficiente de profissionais disponiveis
dentro do tempo possivel, mas garantindo que ao menos um representante de cada
subequipe fosse contemplado — fora os casos de licenca maternidade citados. Fez-
se, no total, doze entrevistas. Dez delas foram realizadas entre 31 de marco e 21
de julho de 2016. As duas Ultimas foram realizadas em marco de 2017. Coinciden-
temente, seis delas foram presenciais e seis a distancia. Apesar das dificuldades,
0s desenhistas instrucionais — maior equipe do setor — foram os mais abordados,
com quatro respondentes. A lista de participantes e seus cargos podem ser vistas
na Tabela 5.7.

Subequipe de producdo do material | Pessoas na subequipe Participantes entrevistados
Animacdo para web 2 1
Desenho instrucional 24 4
Design grafico 10 1
llustragdo 5 2
Produgdo grafica 1 (de 2) -
Revisdo 8 1
Suporte aos professores (Moodle) 2 1
Video 1 (de 2) -
Web design 5 2

Tabela 5.7 — Divisdo dos participantes das entrevistas, em relacao ao cargo ocupado.
(Fonte: o autor, com base na pesquisa realizada)

Para garantir maior anonimato aos participantes, daqui por diante eles seréo
referenciados pela pesquisa através das alcunhas de “Entrevistado 17 a “Entrevis-
tado 127, sem distin¢do de cargo e género. Na Tabela 5.8 séo especificadas a lista
de respondentes, o tipo de entrevista de cada profissional e o local onde a mesma
ocorreu. Por esses dados, pode-se ter uma ideia da dificuldade dos servidores em
participar: das sete primeiras entrevistas, seis foram remotas. Das seis entrevistas

presenciais, apenas trés foram na Fundagéo Cecierj.
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Participante Tipo de entrevista Local da entrevista
Entrevistado 1 (Piloto 1) Remota Residéncias dos mesmos
Entrevistado 2 (Piloto 2) Remota Residéncias dos mesmos
Entrevistado 3 (Piloto 3) Presencial Fundacéo Cecierj
Entrevistado 4 Remota Residéncias dos mesmos
Entrevistado 5 Remota Residéncias dos mesmos
Entrevistado 6 Remota Residéncias dos mesmos
Entrevistado 7 Remota Residéncias dos mesmos
Entrevistado 8 Presencial Fundacéo Cecierj
Entrevistado 9 Presencial Fundacéo Cecierj
Entrevistado 10 Presencial Residéncia do respondente
Entrevistado 11 Presencial PUC-Rio
Entrevistado 12 Presencial Escola do filho do respondente

Tabela 5.8 — Lista de respondentes, tipo de entrevista e local de realizacao (Fonte: o
autor, com base na pesquisa realizada)

Ainda no que se refere ao perfil dos respondentes, através da questdo nime-
ro 2 da entrevista foi possivel levantar o tempo de experiéncia em EAD dos parti-
cipantes. E importante notar que pelas caracteristicas da Fundacdo — de admitir
servidores apenas por concurso — nenhum membro do setor estudado possuia,
entdo, menos de dois anos de experiéncia com EAD, ja que o ultimo concurso
havia se realizado em 2013. Metade dos participantes (seis pessoas) possuiam
experiéncia de EAD em outros lugares além do Cederj. Nove dos entrevistados
tinham, até entdo, mais de cinco anos de experiéncia em EAD, sendo que quatro
deles possuiam dez ou mais anos de experiéncia. Esses dados demonstram que 0s
respondentes tinham vivéncia na area e experiéncia, o que poderia facilitar seu
entendimento sobre 0s assuntos abordados.

A sequir, sera detalhado o resultado da analise de contetido e como esse ma-
terial foi utilizado para direcionar a etapa seguinte do estudo de caso.

5.7.
Anéalise de contelido das entrevistas estruturadas

Segundo Bardin (2011, p.15), a andlise de conteudo é um conjunto de ins-
trumentos metodoldgicos que se aplicam a "discursos™ (contetdos e continentes)
diversificados. Instrumentos baseados em uma hermenéutica (arte de interpretar
0s textos sagrados ou misteriosos) controlada: a inferéncia. Em geral, seus méto-
dos objetivam superar a incerteza (a leitura do pesquisador é efetiva? E comparti-
Ihada por outros? E vélida e generalizavel?) e enriquecer a leitura (o aprofunda-

mento do olhar pode trazer mais produtividade e pertinéncia? Pode ajudar a com-
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preender filigranas e elementos mais sucintos?). A analise de contetdo tem uma
funcdo heuristica: enriquece a tentativa exploratoria e aumenta a propenséo para a
descoberta, além de ser uma técnica que descreve sistematicamente o contetdo de
mensagens (escritas, orais, sonoras), obtendo, dessa forma, indicadores para reali-
zacao de inferéncias (BARDIN, 2011, p.35 e 44).

Por essas caracteristicas, usou-se esta técnica em conjunto com as entrevis-
tas: para avaliar, entre outras coisas, quais as questdes mais relevantes, os proble-
mas mais citados, as sugestdes de melhoria propostas pelos funcionarios aborda-

dos.

5.7.1.
Pré-analise

A analise de contetdo se divide em trés fases: pré-analise, exploracdo do
material e interpretacdo (BARDIN, 2011). Na pré-analise, organizam-se as ideias
iniciais colocadas pelo referencial e definem-se os indicadores para a interpreta-
¢do das informagBes coletadas. E onde se faz uma leitura geral das entrevistas
transcritas e dos documentos relacionados ao tema (BARDIN, 2011). Também
ocorrem a leitura flutuante (primeiro contato com os documentos da coleta, que
ajuda no nascimento de hipéteses e projecdo de teorias, além de um pensamento
inicial sobre técnicas a serem utilizadas), a definicdo do corpus da anélise e a for-
mulacdo dos objetivos e indicadores que serdo utilizados para interpretar o materi-
al coletado.

Ainda segundo Bardin (2011), a definicdo do corpus deve seguir alguns cri-
térios, que foram observados por esta pesquisa: exaustividade (consideragdo de
todo o material, ndo se deixando nada de fora por qualquer razdo); representativi-
dade (analise a partir de uma amostra do universo escolhido), homogeneidade
(padronizacdo dos documentos) e pertinéncia (os documentos devem ser adequa-
dos ao objetivo pretendido).

Considerando o perfil e os objetivos deste estudo de caso, ja relatados neste
capitulo, o corpus da andlise foram doze entrevistas realizadas com profissionais
do setor de material didatico da Fundagdo Cecierj. Assim, as transcrigdes das
mesmas foram organizadas e identificadas, de E1 a E12 (referentes ao entrevista-
do abordado), formando as unidades de amostragem da anélise.
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Para que os resultados e categorias obtidos fossem mais amplos, e conside-
rando que eles iriam fomentar outra etapa da pesquisa, optou-se por uma analise
com procedimentos exploratérios, onde se parte da evidenciacdo das propriedades
dos textos para a formulacdo de hipoteses. Segundo Bardin (2011), esses proce-
dimentos permitem que se apreenda, dos textos, ligacGes entre as diferentes varia-
veis, funcionando segundo o processo dedutivo.

Em seguida, passou-se ao processo que Moraes (1999) classifica como uni-
tarizacdo — a releitura cuidadosa do material para a defini¢cdo do tipo da unidade
de anélise (também chamada de unidade de registro). No caso desta pesquisa, op-
tou-se pelas unidades teméticas. Bardin (2011, p. 135) afirma que a analise tema-
tica busca descobrir “nucleos de sentido”, onde sua presenca ou frequéncia de
aparicao podem ter significado relevante, dentro do objetivo da analise. Além dis-
so, é o formato geralmente adotado para estudar motivagdes de opinides, atitudes,
valores e crengas. A partir dessa definigdo, iniciou-se o processo de recorte do
conteddo em unidades adequadas aos objetivos e ao referencial de codificacdo da
pesquisa. Bauer e Gaskell (2015) definem o referencial de codificacdo como uma
forma sistematica de comparacdo, baseada em uma selecdo tedrica montada de
acordo com os objetivos da pesquisa. Assim, 0 pesquisador se guia por um con-
junto de questdes no momento de tratar os materiais e conseguir respostas. Se-
gundo Nunes e Mont’Alvao (2017, p.122) € o referencial de codificacdo que em-
basa a interpretacdo do texto. Para isso, a parte considerada relevante do contetdo
¢ agrupada em unidades de registro e de contexto. Seguindo este procedimento, 0s
recortes isolados foram lidos e codificados em unidades de registro. Bardin (2011,
p.134) diz que as unidades de registro sdo “a unidade de significagdo codificada”
que “corresponde ao segmento de contetdo considerado unidade de base, visando
a categorizacdo e a contagem frequencial”. Na sequéncia, essas unidades foram
agrupadas em unidades de contexto, que Moraes (1999) define como unidades
mais amplas, que servem de referéncia e de limites contextuais as unidades de
registro. Como pode se perder parte do significado das unidades de registro no seu
processo de isolamento, é necessario 0 seu agrupamento em unidades contextuais.
Ao se considerar o contexto em que o registro esta inserido, 0 seu entendimento é
facilitado — e seu significado pode ser mantido de forma mais integra. Uma unida-
de de contexto é capaz de conter varias unidades de registro (MORAES, 1999).

Assim, com o referencial de codificacdo determinado, passou-se a analise de con-
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tetdo propriamente dita: a explora¢do do material e o tratamento dos resultados e
impressdes. A pré-analise estd resumida na tabela 5.9:

Resumo da pré-andlise de contetido

Obijetivos da analise Levantamento das questdes e problemas cotidianos do traba-
Iho dos entrevistados e suas opinides e sugestdes sobre me-
Ihorias nas suas condicgdes de trabalho; Aferir a opinido dos
participantes sobre a EAD.

Corpus Entrevistas com doze profissionais do Departamento de
Material Didatico da Fundagdo Cecierj

Unidade de amostragem Transcrigdo das doze entrevistas feitas na Fundacéo Cecierj

Cadigos das entrevistas El, E2, E3, E4, E5, E6, E7, E8, E9, E10, E11, E12

Unidades de registro Total: 96

Unidades de contexto Total: 27

Tabela 5.9 — Resumo da pré-analise de conteldo das entrevistas (Fonte: o autor, com
base na pesquisa realizada)

5.7.2.
Andlise de conteudo: exploracdo do material e resultados

Definidas as unidades de registro e de contexto, a proxima fase da analise
foi o agrupamento das unidades em categorias. Bardin (2011, p.146) lembra que
as categorias sdo classes que relinem as unidades de registro, de acordo com as
suas caracteristicas comuns. No caso desta pesquisa, 0s elementos foram agrupa-
dos em categorias de acordo com semelhangas semanticas, apos a definicdo das
unidades de registro e contexto. Esse procedimento de categorizacdo é chamado
por Bardin (2011, p.149) como “acervo”, ¢ nele “0 sistema de categorias ndo é
fornecido, antes resulta da classificacdo analdgica e progressiva dos elementos”.
Numa entrevista aberta e ampla como a realizada nesta pesquisa, a categorizacéo é
uma forma de condensar as varias questes levantadas, agrupando-as com foco
nas suas origens. Facilitando, dessa maneira, a leitura e entendimento do material,
além da alimentacédo de dados para proxima etapa do estudo de caso.

Também se optou por uma exploracdo de conteddo qualitativa, apesar das
unidades também terem sido contabilizadas. Isso se deu apds a leitura do material
e a percepc¢do que apenas a quantificacdo dos elementos ndo traria o cenario sufi-
ciente das questdes e comentarios dos profissionais. Além disso, o levantamento
das sugestoes de melhoria dos profissionais era uma questdo essencialmente quali-
tativa, e poderia haver desperdicio de material levando-se em conta apenas a
quantificacdo. Segundo Bardin (2011), a analise qualitativa & mais intuitiva e mais
adaptavel a indices ndo previstos. Esse foi 0 caso nesta pesquisa, onde varios re-

gistros ndo abordados na pauta das entrevistas surgiram de forma recorrente nos
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relatos. Ainda segundo a autora, a analise qualitativa permite lancar hipéteses e
sugerir relagdes entre um indice da mensagem e variaveis do locutor (BARDIN,
2011, p.145). Mesmo assim, as unidades de registro também foram contabiliza-
das, para casos onde a hierarquizacdo por quantidade fosse relevante, e como uma
ferramenta de apoio para a anélise.

Foram, entdo, definidas sete categorias no total: (1) Opinido dos profissio-
nais sobre os colegas e sobre a proposta da Fundacéo; (2) Condigdes de trabalho;
(3) Questbes processuais do setor de material didatico; (4) Questdes gerais da
Fundacéao Cecierj; (5) Visao sobre as mudangas propostas para o setor; (6) Suges-
tdes; e (7) Relacdo dos profissionais com a EAD. Os titulos foram definidos de
acordo com as informagdes que as categorias reuniam e de acordo com a pauta e
o0s objetivos da entrevista. A seguir, serd abordado o tratamento desse material e

as caracteristicas de cada uma das categorias.

5.7.2.1.
Categoria 1 - Opinido dos profissionais sobre os colegas e sobre a
proposta da Fundacéao

Considerou-se a opinido dos funcionarios sobre a proposta da Fundagdo um
tema importante, pois permitiria avaliar se ha estranhamento dos profissionais
com a EAD (tema abordado no capitulo 2). J& no caso das opinides sobre os cole-
gas, como a propria Fundacdo identificou problemas de integracdo entre as equi-
pes, esse registro seria uma forma de medir se essas questdes vinham de deficién-
cias organizacionais ou de problemas de relacionamento entre as pessoas. A Ta-

bela 5.10 traz as unidades de registro e de contexto dessa categoria:

Categoria 1 - Opinido dos profissionais sobre os colegas e sobre a proposta da Fundacéo
Unidades de contexto Unidades de registro (ocorréncias)
1.1. Elogios aos colegas de equipe 1.1.1. Equipe de web é muito boa (1)
1.1.2. Material humano é muito bom (3)
1.1.4. Méo-de-obra muito especializada (1)
1.2. Criticas aos colegas de equipe 1.2.1. Servidor publico se acomoda com a estabilidade (1)

1.3. Elogios a proposta da Fundacéo 1.3.1. Admiram a proposta EAD da Fundag&o (4)
1.3.2. Fundacéo busca qualidade no contetido dos cursos (2)

Tabela 5.10 — Unidades de registro e de contexto da Categoria 1 da andlise de contetdo

Nesta categoria, identificou-se que, para os entrevistados, a ha qualidade no

material humano da equipe de material didatico, sendo um ponto positivo da


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612252/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612252/CA

Capitulo 5 - A produgdo multidisciplinar de mat. didatico na Fund. Cecier; 134

instituicdo que ajuda a superar 0s problemas encontrados. Todas as mencgoes a
esse fato foram esponténeas, pois ndo havia uma pergunta especifica sobre essa
questdo. Outro fato que ajuda a chegar a esta concluséo foi que houve apenas uma
mencdo de critica aos colegas em todas as doze entrevistas, e, ainda assim, mais

voltada ao perfil do funcionalismo publico em geral.

(...) o grande diferencial do Cederj é o material humano. (...) sdo os recursos huma-
nos que estdo disponiveis para troca, para a relacdo, sdo pessoas altamente compe-
tentes, inteligentes, criativas, com enorme potencial. Entdo, eu creio que esse € 0
maior diferencial. SAo pessoas que estdo dispostas a fazer um trabalho bacana. Eu
penso que esse é o maior valor da instituicdo (Entrevistado 4).

Outra unidade de registro esponténea foi a admiracéo pela proposta do
Consdrcio Cederj. VVé-se que os funcionarios entrevistados enxergam a impor-
tancia social e educacional da proposta do Consércio para o interior e para as po-

pulacdes carentes.

(...) funcionando adequadamente e tendo essa preocupacdo com integridade, que é
0 que o Consorcio Cederj tem, com certeza, eu acho que é algo maravilhoso. E uma
grande oportunidade para o estudante, e é uma grande oportunidade financeira,
também, para o Estado, de conseguir levar educagéo pro estado inteiro (Entrevista-
do 7).

5.7.2.2.
Categoria 2 — Condic0es de trabalho

Aqui, reuniu-se opinides sobre a estrutura oferecida para os profissionais.
Esta questédo foi abordada na Pergunta 3, mas também surgiram mengdes ao longo
das outras respostas. Autores como Kleiner (2008) e Smith e Carayon-Sainfort
(1989) falam da importancia do ambiente fisico no desempenho dos profissionais.
Esta categoria busca medir se as condi¢cdes oferecidas pela Fundacao interferem

no cotidiano do setor. Resultados na Tabela 5.11;

Categoria 2 - CondicGes de trabalho
Unidades de contexto Unidades de registro (ocorréncias)

2.1. Estrutura fisica, de trabalho ou 2.1.1. Estrutura fisica da Sede é ruim (8)
maquinario deficiente 2.1.2. Problemas de hardware e software (10)

2.1.3. Ergonomia ruim (mobiliario) (3)
2.2. Elogio as condi¢des de trabalho 2.2.1. Hardware e softwares adequados (3)

2.2.2. N&o encontra problemas para trabalhar (1)
2.3. Problemas com a plataforma Mo- 2.3.1. Acesso a plataforma fica muito lento e dificultado (1)
odle
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2.4. Dificuldades causadas por limita- 2.4.1. Néo existe um sistema proprio de atendimento aos
¢Oes técnicas professores que procuram o suporte (1)

Tabela 5.11- Unidades de registro e de contexto da Categoria 2 da analise de contetdo

Nesta categoria, destacam-se 0s problemas com os computadores e/ou 0s
softwares utilizados pelas pessoas. Mesmo assim, foram encontrados, em menor
namero, relatos de que 0 equipamento e programas eram adequados. Cabe lembrar
que alguns cargos, como 0s revisores, necessitam apenas de computador e inter-
net, enquanto outros, como animadores, web designers e DIs que trabalham com a
plataforma, precisam de maquinas com mais processamento e softwares especifi-

cos. Ha reclamac6es de programas desatualizados e computadores lentos.

(...) o equipamento, se fosse de melhor qualidade, facilitaria, porque a gente usa
coisas muito pesadas, a gente assiste video, usa a plataforma, a gente as vezes pre-
cisa ficar com vérias abas abertas, e a lentidao as vezes atrapalha, compromete o
nosso trabalho, ndo rende muito (Entrevistado 6).

As condicdes fisicas ruins do local de trabalho também foram bastante ci-
tadas. Problemas de sujeira, elevadores quebrados, ar-condicionado deficiente,
falta de agua, entre outros. Cabe ressaltar que com a piora da situacdo econémica
do Estado do Rio de Janeiro, houve deterioragdo de servigos como limpeza e ma-
nutencdo predial, e isso afetou muito a sede da Fundacéo Cecierj, localizada num
prédio antigo. Outra questdo relevante é que, ao longo das entrevistas, a Fundacgéo
se mudou para um prédio temporéario na Gloria de qualidade bem superior. Entéo,

pode ter havido uma diminuicéo desse tipo de relato nas entrevistas.

(...) eu tenho dificuldade sim, em relacéo & falta de um bebedouro adequado, as ve-
zes tem falta de 4gua na cozinha e nos banheiros, as vezes falta papel higiénico (...)
N&o sei se a agua ali realmente é limpa, tenho essas preocupacfes. Com a sujeira
também do ambiente, que é tudo muito sujo, tem que estar limpando a minha mesa
se nao quiser trabalhar na poeira. (...)Além do elevador quebrado, também, agora.
O medo também da seguranca do prédio. Entdo, sdo os fatores que dificultam sim
(Entrevistado 5).

5.7.2.3.
Categoria 3 — Questdes processuais do setor de material didatico

Pew e Mavor (2007) lembram que muitos sistemas falhnam por negligenciarem
ou nédo atenderem os requisitos dos seus usuarios. Abordar as questdes processuais é

fundamental para uma pesquisa com énfase contextual, como esta. Para que fos-
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sem abordadas de forma mais focada, optou-se por dividi-las em duas categorias:
as questdes especificas do setor e as questdes da Fundagcdo como um todo. A Ta-

bela 5.12 traz as unidades de registro e de contexto da Categoria 3, os relatos es-

pecificos do setor:

Categoria 3 — Questdes processuais do setor de material didatico

Unidades de contexto

Unidades de registro (ocorréncias)

3.1. Dificuldades nos processos entre
subequipes

3.1.1. Estrutura de processos entre as subequipes é confusa (14)
3.1.2. Falta um fluxo de trabalho constante (4)
3.1.3. Centralizag8o de processos nos Dls (3)

3.2. Pouca integracdo com outra(s)
subequipe(s)

3.2.1. Subequipes ainda estdo muito isoladas e se comunicam
pouco (48)
3.2.2. Falta de comunicacdo em geral (5)

3.3. Pouco conhecimento sobre os
alunos

3.3.1. Os dados sobre os alunos nao séo disponibilizados (3)
3.3.2. Ndo ha pesquisa sobre opinido dos alunos (1)

3.3.3. Né&o se sabe o perfil dos alunos (2)

3.3.4. N&o h& comunicagdo com os alunos (1)

3.4. Dificuldade nos processos com
outros setores ou com os conteudistas
externos

3.4.1. Dificuldade nos processos com outros setores da Funda-
Géo (5)

3.4.2. Demora dos conteudistas externos em responder questdes
sobre as aulas (7)

3.4.3. Distanciamento entre o setor e o conteudista externo (13)

3.5. Integracao positiva com outra(s)
subequipe(s)

3.5.1. Troca de informagdes e experiéncia com outras subequi-
pes enriqueceu o trabalho (13)
3.5.2. Acha que existe integragéo entre as subequipes (1)

3.6. Criticas aos conteudistas externos

3.6.1. Professores antigos ndo aceitam mudancas (1)

PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612252/CA

3.6.2. Académicos enxergam os técnicos como inferiores (1)
3.6.3. Conteudistas as vezes ndo sabem o que é EAD (1)
3.6.4. Muitas vezes falta engajamento aos conteudistas (1)

Tabela 5.12 — Unidades de registro e de contexto da Categoria 3 da andlise de contetdo

Apesar das mudancas implementadas pela Fundacdo Cecierj no sentido de
integrar os subsetores, houve um grande nimero de mengdes (53) ao fato dos
profissionais se relacionarem pouco e ndo conhecerem o trabalho das outras
subequipes. Cabe lembrar que esse tdpico foi explorado nas Perguntas 6 e 7 da
entrevista. Muitos relatos ddo conta de desconhecimento sobre o trabalho coti-
diano dos colegas (e dos colegas para o seu trabalho), o que causaria fragmen-
tacdo e entraves no processo de construcdo do material. Ha relatos de profis-
sionais que acabam realizando, eles mesmos, etapas que deveriam ser com-

partilhadas com outras equipes.

Nas disciplinas em que eu estou que nédo sao integradas, nao estdo sendo desenvol-
vidas nessa modalidade integrada, eu realmente ndo tenho contato com os demais
perfis. O Gnico contato que eu tenho é com o Fluxo, que redireciona a linha de pro-
ducdo, a disciplina, para quem vai revisar, pra quem vai diagramar, mas eu real-
mente sequer vejo o que foi produzido e nem quando ele é finalizado (Entrevistado
4).
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A falta de integracdo entre as equipes se relaciona diretamente com outra
questdo muito citada: dificuldades processuais no trabalho do setor. Essas difi-
culdades seriam geradas, segundo as entrevistas, por fragmentacédo e pouca co-
municacao entre as equipes. Também foi dito que ainda ha uma produc¢do mui-
to isolada, fordista, em que cada um executa sua tarefa e passa adiante. Assim, a
producéo, ao passar de uma equipe para outra, ainda ocorre de forma confu-
sa e ndo padronizada.

Houve, ainda, depoimentos onde se reclama de auséncia de um fluxo de
trabalho mais definido, que ha demora nas respostas quando se precisa de
uma demanda de outra subequipe. Também se relatou que ndo ha respeito aos
prazos estipulados nos cronogramas. Como veremos na categoria que trata da
Fundacao como um todo, h& questionamentos sobre a auséncia de planejamen-
to na instituicdo, o que se reflete no trabalho das pessoas. Ha varias mencgoes
sobre processos que sdo atropelados por demandas urgentes e inesperadas.
Ainda assim, ha registros (14) sobre integracdo positiva com o0s outros subseto-
res, quando necessario. Ha relatos de que essa experiéncia melhora o trabalho
e de que h& boa vontade dos outros profissionais em ajudar em davidas e
atendimento de demandas. Foi dito que profissionais tém relagdo boa com os sub-

setores mais proximos da sua atividade, mas desconhecem outros.

(...) como a gente ndo tém um fluxo muito bem desenhado, eu acho, ou uma gestéo
pra esse tipo de coisa, pra encaminhar as demandas, solicitagdes da gente pro web
designer. Ou entdo o fluxo de producgdo dos cursos, por que a gente nao tem uma li-
nearidade pra poder organizar isso de uma forma que eu entre no curso e eu vou
produzir sala de aula, e vou mandando demanda pro web designer e ele me devolve
na semana seguinte, é uma coisa demorada... eu acho que seria demorado se a gente
fizesse assim, e geralmente a gente ndo tem tempo. Uma coisa de uma hora pra ou-
tra, e é complicado eu chegar pro web designer e falar "olha, eu quero pra daqui a
pouco essas vinte imagens” (Entrevistado 6).

Outra questdo com muitos registros (25), e que apareceu de forma esponta-
nea, foi a dificuldade processual no que tange os conteudistas externos das
Universidades. Os principais problemas apontados foram o distanciamento deles
para com o setor, em como, as vezes, é dificil o contato com esses profissionais
para refinamento de material ja escrito. Outra questdo muito apontada foi a
demora dos conteudistas em dar respostas ou prosseguimento ao processo de

construcdo do material, apos participarem de consultas ou reunides. Essas
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questdes atrapalhariam o fluxo de trabalho, o cronograma e também trariam um

desconhecimento do conteudista sobre a capacidade de trabalho de cada equipe.

5.7.2.4.
Categoria 4 — Questdes gerais da Fundacao Cecier]j

Nesta categoria, agrupou-se as questdes de influéncia no trabalho que pas-
savam pela Fundacdo como um todo, e ndo apenas ao setor pesquisado. A Tabela
5.13 traz as suas unidades de registro e de contexto:

Categoria 4 — Questdes gerais da Fundac&o Cecierj
Unidades de contexto Unidades de registro (ocorréncias)

4.1. Falta de planejamento 4.1.1. Falta de metodologia e fluxo definido de trabalho (11)

4.1.2. Desorganizacao de processos/funcgdes (10)

4.1.3. As demandas chegam de repente, sem aviso e sem planejamen-
to (9)

4.1.4. Néo ha planejamento interno da Fundagéo (8)

4.1.5. Faltam dados concretos para tomada de decisdes (3)

4.1.6. Retrabalho causado por falta de planejamento (3)

4.1.7. N&o hé a tentativa de antecipar problemas/gargalos (1)

4.1.8. A gestdo dos processos é deficiente (1)

4.1.9. Os prazos exigidos ndo correspondem ao tempo de preparagdo

do trabalho (1)
4.2. Sentimento de subutiliza- 4.2.1. Falta de espago para inovagdo e/ou proposta de ideias (5)
¢ao / desvalorizagéo 4.2.2. Os outros desconhecem o trabalho que exergo (2)

4.2.3. Néo se sente reconhecido (a) (2)

4.2.4. Passa por desvio de fungdo (2)

4.2.5. Desmotivagao causada pelos problemas recorrentes (2)
4.2.6. Falta de dominio sobre o préprio trabalho (1)

4.3. Centralizacéo de decisGes 4.3.1. A centralizagdo de decisBes atrasa o trabalho (5)

4.3.2. A centralizag3o tira a liberdade do funcionério resolver pro-
blemas (1)

4.3.3. As decis0es técnicas sdo centralizadas em quem néao tem co-
nhecimento técnico (1)

4.4. Burocracia 4.4.1. Questdes burocraticas atrasam o0s processos (4)

4.4.2. Os processos sdo muito atravessados por outras pessoas (1)
4.4.3. Toda decisdo tem que passar por varias instancias (2)

4.5. Falta de pessoal / excesso 4.5.1. Poucas pessoas para lidar com muito trabalho (1)
de trabalho 4.5.2. Aumento das demandas sem aumento de pessoal (1)
4.5.3. Falta de pessoal ndo permite repensar processos (1)
4.5.4. Equipes sdo boas, mas muito peguenas (1)

4.6. Problemas de gestéo de 4.6.1.Ndo héa gestao de pessoas na Fundagdo (1)
pessoas 4.6.2. Falta mobilizar e incentivar as equipes e conteudistas (1)
4.7. Falta de investimento da 4.7.1. Néo hé incentivo ao estudo e atualizacdo dos profissionais (2)

Fundacdo nos seus profissionais | 4.7.2. Fundagdo ndo patrocina cursos para os profissionais (1)

Tabela 5.13 — Unidades de registro e de contexto da Categoria 4 da analise de contetdo

Aqui, percebeu-se que os entrevistados enxergam problemas com a orga-
nizacéao e o planejamento da Fundacéo. Quarenta e sete vezes houve mencao a
questdes de falta de planejamento que se relacionam e impactam o trabalho reali-
zado por eles. O que torna esse numero mais significativo € que essas mengoes

foram totalmente espontaneas, sem uma pergunta especifica sobre planejamento.
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A principal queixa foi sobre a falta de um fluxo de trabalho definido. N&o ha,
segundo essas observacgOes, uma metodologia fixa de trabalho, um cronogra-
ma que permita a eles se organizarem. O conteudo ndo chega, muitas vezes,
de forma padronizada e com o tempo necessario para adaptacdo para a EAD.
Segundo os relatos, demandas chegam repentinamente ao setor, geralmente
urgentes e atrasadas, e atrapalham os processos correntes (que, talvez, ja so-
fram com os problemas levantados na unidade de registro anterior). Mais de um
entrevistado usou o termo “apagar incéndio” para ilustrar a situacdo onde estdo
sempre resolvendo algo emergencial e ndo planejado ao invés de se dedicarem aos
processos em andamento. Onze vezes houve mengdo a uma falta de organizacao
nos processos e fungdes da Fundacdo que impacta diretamente o trabalho

deles.

(...) auséncia de processos bem estabelecidos. De processos de trabalho. Entdo, as
tomadas de decisdes, em nivel de Gestdo, ndo séo claras, elas ndo sdo padrdo, e va-
riam de acordo com o contexto (...) a gente ndo tem um planejamento, surgem pro-
jetos do nada com prazos urgentes e que atropelam os projetos que ja estdo em an-
damento (Entrevistado 4).

Outra questdo surgida espontaneamente foi um sentimento de desvaloriza-
cao e subutilizacédo. Segundo as entrevistas, a principal razdo seria 0 pouco espa-
¢o para inovacdo e proposicao de ideias (5), além de falta de reconhecimento,
desvio funcional, desconhecimento sobre o trabalho realizado e desmotivacdo,
entre outras. Também tiveram numero de citacGes relevante (sete, cada): a centra-
lizacdo de tomada de decisbes na Fundacgéo e a burocracia. Segundo depoi-
mentos, essas questdes se inter-relacionariam, pois a centralizacao cria uma demo-
ra burocratica nas respostas que a equipe necessita e nas definicdes de projetos e
fluxos. Além disso, ela também tiraria dos profissionais uma maior autonomia na
tomada de decisOes e na sugestédo de ideias, 0 que, como visto acima, incomoda as

pessoas.

(...) qualquer pequena diferenca (...) vai passar por uma série de perguntas que ndo
sdo referentes ao servico porque a pessoa ndo conhece exatamente o que que vocé
t4 fazendo. Entdo, acaba virando um processo muito longo. E isso, de certa forma,
prejudica o funcionamento da Fundacdo, porque no final das contas vocé acaba ou
passando por todo esse processo e vendo aquilo ndo acontecer, ou vocé acaba fa-
zendo a revelia, e arriscando, depois, receber reclamagdo ou ndo. Entdo, essa des-
centralizacdo da demanda, de tudo ter que ir pra uma pessoa s0, porque é uma pes-
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soa s6 que tem uma arvore gigantesca abaixo dela. Porque nédo existe definicdo de
nada, tudo ta abaixo de uma pessoa sé, e sempre essa pessoa, € uma pessoa que ndo
entende do que vocé ta fazendo. Isso seria muito bom. (Entrevistado 7)

5.7.2.5.
Categoria 5 — Visao sobre as mudancas propostas para o setor

Reuniu-se, nesta parte, inferéncias sobre as mudancas propostas e iniciadas
para o setor de material didatico e se os profissionais percebiam se elas ja modifi-
cavam (ou ndo) seu trabalho. Foi especificamente perguntado (nas Questdes 9 e
10 da entrevista) sobre a juncdo dos trés antigos setores (Desenho instrucional,
Design Gréfico e Midias Digitais) num grande setor integrado, e sobre 0 novo
modelo de construcdo das aulas, onde profissionais de todos 0s subsetores partici-
pam do processo desde o inicio, ao invés da forma anterior, mais “linear”. A Ta-

bela 5.14 traz as unidades de registro e contexto dessa categoria:

Categoria 5 - Visao sobre as mudancgas propostas para o setor
Unidades de contexto Unidades de registro (ocorréncias)
5.1. Elogio as mudancas propos- 5.1.1. Elogio a unido das 3 equipes huma sé (12)
tas 5.1.2. Vé a importancia das mudangcas e as acha positivas (23)
5.1.3. Elogio ao processo integrado de produgdo do material (27)
5.2. Criticas ou duvidas sobre 5.2.1. Ainda néo viu a integracdo da producdo funcionando bem (4)
novas mudangas propostas ou ja 5.2.2. Tem davidas sobre a viabilidade da unido das trés equipes na
executadas prética (17)
5.2.3. Tem davidas sobre o novo processo integrado de produgao
do material na pratica (21)

Tabela 5.14 — Unidades de registro e de contexto da Categoria 5 da analise de contetdo

Considerando-se uma visdo quantitativa da analise de conteido, o nimero
de mencdes positivas (61) foi superior as negativas (42). Ainda assim, em al-
guns depoimentos, mesmo com uma avaliagdo de que as mudancas séo positi-
vas, registrou-se ressalvas e davidas sobre se 0s processos serdo exitosos na
pratica. No campo da visdo positiva, apesar de ressalvas, 0s entrevistados pare-
cem inclinados a elogiar 0 novo modelo de producdo e afirmam que a integracéo

melhoraria o nivel das aulas e o trabalho em geral.

Entdo, quando vocé tem uma reunido integrada (...) apresenta, por exemplo, um in-
fogréfico (...) ai vem o pessoal (...) explica como é que vocé tem que montar o seu
contetido, explicando sobre os objetivos, e tem que ter cobranga do objetivo em
meio a aula, sabe, toda essa coisa que amarra, amarra 0 que Vocé escreveu la em
cima nos objetivos com o teu conteudo desenvolvido na parte de baixo, né? E ai a
gente vem também e apresenta 0 ambiente, 0 Moodle com suas especificacles, a
possibilidade de interacdo entre aluno, entre tutor, as ferramentas (...) ele fica assim
espantado, vamos dizer assim, com a gama de recursos que ele pode usar na Edu-
cacdo a distancia (Entrevistado 1).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612252/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612252/CA

Capitulo 5 - A produgdo multidisciplinar de mat. didatico na Fund. Cecierj 141

Ja a juncéo dos trés setores, comparativamente, levantou mais duvidas
(17) do que elogios (12):

(...) ¢ uma iniciativa inovadora, dentro da instituicdo. (...) mais integrativa, colabo-
rativa, e com indicativo de que a gente possa comegar a trabalhar de uma maneira
mais sistémica e propondo solugdes diferenciadas, de acordo com o0 contexto e a
necessidade do curso ou da disciplina que esta sendo desenvolvida nesse modelo. E
gue me parece muito mais ao encontro do que a gente entende que seria um modelo
mais adequado pro desenvolvimento das disciplinas e dos cursos a distancia (En-
trevistado 4).

Na verdade, eu acho que sdo setores diferentes, com especialidades diferentes. Eu
acho que esse é 0 maior entrave que estd acontecendo no DI integrado. Por que
tem... pra ter um chefe sd, ou dois, no caso, de um setor desse inteiro, os dois che-
fes teriam que conhecer as utilidades dos dois setores. Assim que eu acho. E € 0
gue ndo acontece (Entrevistado 5).

No que tange a visdo das criticas e davidas que os profissionais possuem,
percebeu-se muitas ressalvas sobre a colocacdo em pratica das mudancas pro-
postas (42 registros). Vinte e uma vezes detectou-se davidas sobre 0s processos
de construcdo das aulas e dezessete vezes sobre a viabilidade da reunido das trés
equipes em uma s6. Também houve, quatro vezes, registros de que o profissional

participou de uma disciplina formatada no modelo integrado e ndo achou positivo.

Termina que esse modelo de criacdo de disciplina tenta colocar a coisa toda numa
forma, sé que cada disciplina tem sua propria personalidade, o contetdo da disci-
plina tem sua prépria forma de lidar. (...) vocé envolver catorze pessoas numa sala
pra pensar uma disciplina no inicio, quando as vezes nem o conteudista ainda sabe
direito como ele vai conduzir, é muito complicado. (...) as vezes termina sendo um
ruido muito maior, porgue vao vir um monte de ideias que podem ser aproveitadas,
podem ser descartadas, e isso prolonga mais as reunides (...) € é bem menos produ-
tivo do que se, talvez, tivesse uma coesédo maior entre os designers instrucionais
antes de fazer o resumo e passar pros webs, e animadores e ilustradores pra pode-
rem ter um briefing melhor (Entrevistado 2).

5.7.2.6.
Categoria 6 — Sugestdes de melhoria dos profissionais

Aqui séo compiladas as sugestdes de melhoria expressas pelos profissionais
ao longo das entrevistas, ndo s6 na pergunta especifica sobre o0 assunto (Questao
5). O objetivo principal dessa questdo foi fomentar propostas a serem validadas

com um maior de nimero de profissionais na proxima etapa da pesquisa.
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Percebeu-se que as sugestdes de melhoria mais comuns foram uma mai-
or integracéo entre as equipes (17 registros) e melhor planejamento dos pro-
cessos de trabalho (9 mencGes). Ambas se relacionam com o que ja havia surgi-
do nas questdes sobre dificuldades cotidianas. Um ponto bastante interessante foi
a sugestdo de subcoordenacdes dentro Departamento de Material Didatico,
uma para cada antigo setor independente, que pode se relacionar, também, com
a questdo apontada de centralizacdo das decisfes e processos. A Tabela 5.15 traz

as unidades de registro e contexto desta categoria:

Categoria 6 — Sugestdes de melhoria dos profissionais

Unidades de contexto Unidades de registro (ocorréncias)
6.1. Sugestdes para processos 6.1.1. Mais integracéo entre as equipes (17)
do setor de material didatico 6.1.2. Melhor planejamento do processo de trabalho da construcdo

das aulas (9)

6.1.3. Criagdo de subcoordenacdes dentro do Departamento / descen-
tralizacdo (7)

6.1.4. Ter equipes "fixas" (um DI, um web, um ilustrador, etc.) por
disciplina (5)

6.1.5. Um sistema gerenciador de andamento das aulas, acessivel
pelos profissionais (3)

6.1.6. Mais autonomia dos técnicos em relacdo aos conteudistas (2)
6.1.7. Mapear as opinides e problemas dos usudrios (2)

6.1.8. Melhorar o setor de suporte a alunos e professores (2)

6.1.9. A primeira reunido com o conteudista ndo precisaria ser com
todas as equipes, e sim com os DIs (2)

6.1.10. Aproveitamento maior de midias de impresso em digital e
vice-versa (1)

6.1.11. Criar/contratar um banco de imagens (1)

6.2. Sugestdes para a Fundacdo | 6.2.1. Mais capacitagdo de técnicos e conteudistas (3)

Cecierj como um todo 6.2.2. A Fundacéo deve escutar mais os profissionais (2)

6.2.3. Valorizar os tutores (2)

6.2.4. Estimular os conteudistas a escreverem pensando em EAD (1)
6.2.5. Dar mais autonomia aos professores e conteudistas (2)

6.2.6. Criar um setor de video-tutoria (1)

6.2.7. Técnicos serem tdo respeitados quanto os académicos (1)

Tabela 5.15 — Unidades de registro e de contexto da Categoria 6 da andlise de contetdo

Esta categoria foi a principal razdo da andlise de conteddo ter sido
qualitativa e ndo apenas quantitativa. Desta forma, ideias interessantes que se
relacionam com os problemas encontrados e que ndo tiveram tantas mencdes, co-
mo a do sistema gerenciador do andamento da producéo de aulas, por exemplo,
podem ser incluidas na etapa seguinte de validagdo dos profissionais.

5.7.2.7.
Categoria 7 — Relacao dos entrevistados com a EAD

Pesquisas (ABED, 2014 e 2015) e autores como Moran, Valente e Arantes

(2011) apontam possiveis problemas de adaptacdo de docentes e profissionais a
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EAD. O proprio Governo Federal (BRASIL, 2015) e autores como Mugnol
(2009) apontam ainda uma viséo historicamente preconceituosa sobre essa moda-
lidade de ensino. Esta parte do levantamento buscou averiguar se essa aversdo e
preconceito estavam presentes nos profissionais do setor.

Ao menos no grupo entrevistado, ndo se pdde identificar esse preconceito.
N&o houve critica direta a modalidade, apenas preocupacdo com a qualidade dos
cursos oferecidos pelo mercado em geral (nove mencdes), e a observagdo que a
EAD ndo funciona para todo tipo de estudante (trés registros). Mesmo nesses ca-
sos, eram mais uma ressalva do que exatamente uma critica. A Tabela 5.16 traz as

unidades de registro e contexto dessa categoria:

Categoria 7-Relacao dos entrevistados com a EAD
Unidades de contexto Unidades de registro (ocorréncias)

7.1. Elogios a EAD 7.1.1. EAD é democrética (11)

7.1.2. EAD é importante (4)

7.1.3. Teve uma experiéncia pessoal positiva com EAD (3)
7.1.4. E uma forma flexivel de estudar (2)

7.1.5. E pedagogicamente rica (1)

7.1.6. A EAD evoluiu muito (1)

7.2. Preocupacdes ou criticas a 7.2.1. EAD muitas vezes néo € feita com o cuidado preciso (9)
EAD 7.2.2. EAD nao funciona com todo tipo de aluno (3)

7.2.3. Teve experiéncia pessoal negativa estudando a distancia (2)
7.3. Percepcéo de preconceito 7.3.1. Preconceito de professores com a EAD (2)
coma EAD 7.3.2. Preconceito de alunos com a EAD (1)

7.3.3. Preconceito em geral com a EAD (1)

Tabela 5.16 — Unidades de registro e de contexto da Categoria 7 da andalise de contetdo

(...) muitas vezes eu tenho a sensacdo que ela é feita na tentativa e erro, como é o
caso nas universidades publicas, ou como uma forma de vocé massificar a quanti-
dade de alunos pra poucos professores, como é o0 caso de uma universidade particu-
lar, que universidade particular ta visando o lucro. (...) nesse aspecto, eu acho as-
sim que a EAD € necessaria, porém ela tem que ser mais pensada (Entrevistado 3).

Sobre a questdo da aversdo de alunos e profissionais a EAD, em quatro
oportunidades os entrevistados citaram a percep¢éo de preconceito de outras pes-
soas em relacdo a EAD. Mas, no geral, A maior parte das mengoes (vinte e duas)
foram de elogios para a EAD, principalmente no aspecto de democratizacdo do

ensino.

Preconceito que algumas pessoas mais conservadoras, principalmente professores,
nas instituicGes mais conservadoras, ainda tém, um pouco, com a EAD. Mas acho
que isso é um problema temporario, acho que as préximas geracdes realmente ndo
vao ter problema nenhum com isso. As proximas geracdes de alunos, né? As de
professores, eu ainda ndo sei (Entrevistado 6).
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Entdo, como ferramenta de democratizagdo de acesso, é fundamental, porque néo
vao ser construidas universidades em todos os, né, em todo o interior do Rio, entdo,
é, o ideal seria isso, mas, nesse sentido, j4 € um primeiro passo pra que haja essa
possibilidade de autonomia e de democratizagdo do ensino. Eu acho fundamental,
sabe, ensino a distancia (Entrevistado 8).

Concluindo, este capitulo apresentou a proposta e a fundamentacéo do estu-
do de caso realizado por esta dissertagdo no departamento de material didatico do
Cecierj. Também foi exposta a primeira etapa do estudo: as entrevistas estrutura-
das e sua posterior analise de contetdo. As dificuldades enfrentadas pelo Estado
do Rio de Janeiro tornaram o processo mais trabalhoso e extenso, mas possivel
gracas ao uso de ferramentas como as entrevistas remotas. Nao se conseguiu atin-
gir o numero de pessoas na exata proporcao dos subsetores do departamento, mas,
ainda assim, os resultados foram submetidos, avaliados e validados por um nume-
ro maior e mais proporcional de pessoas na etapa seguinte da pesquisa, reduzindo
a chance de viés nos resultados.

As técnicas utilizadas (entrevistas e analise de contetido) trouxeram um ma-
terial muito rico e que foi além dos assuntos diretamente abordados nas perguntas.
Dentre os tdpicos espontaneos, destacaram-se a necessidade de mais organizacao
e planejamento da Fundacdo como um todo e as questdes que envolvem a partici-
pacdo dos conteudistas externos das universidades. Ofereceram, assim, 0s insu-
MOS necessarios para a etapa seguinte da pesquisa, onde se buscou saber: as opi-
nides levantadas neste capitulo sdo compartilhadas pelos demais funcionarios?
Qual o grau de impacto dos problemas apontados no funcionamento do setor? As
sugestes de melhoria aqui colhidas seriam aceitas pela maioria dos funcionarios?
Este material poderia embasar propostas de mudancas no modelo de producao de
material e no organograma do setor? Sao essas questdes o0 que a dissertacdo abor-
daré a seguir.

No capitulo 6, serd explicitado o contexto que levou a escolha dos métodos
e técnicas colaborativas da proxima etapa e como o material da analise fomentou

as questdes apresentadas aos profissionais.
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6
Elaboracao colaborativa de uma proposta de melhoria para
um sistema de trabalho multidisciplinar de EAD

Como dito anteriormente, ndo houve definicdo prévia de um método ou
técnica especifico para a realizacdo do levantamento e validacdo das propostas de
mudanca para o setor estudado. Partiu-se do principio levantado no Capitulo 4, de
que as ferramentas utilizadas e o nivel de participacdo dos stakeholders dependem
do contexto e cendrio encontrados. Desta forma, o processo aqui descrito foi
definido apos as etapas anteriores do estudo de caso e, principalmente, apds uma
analise do contexto de trabalho da equipe de material didatico do Cecierj. Esta

escolha é explicada a seguir.

6.1.
Contexto encontrado e escolha do método de pesquisa

No momento de finalizacdo da andlise de contetdo, o cenario de crise
financeira do Estado do Rio havia piorado ainda mais. Ndo havia certeza nem
previsdo das datas de pagamento e os atrasos de salario eram ainda maiores. Os
servidores, para economizar, passaram a trabalhar remotamente na maior parte da
semana. O clima entre os funcionarios, por esses motivos, também ndo era dos
mais favoraveis. Assim, qualquer técnica que exigisse uma reunido presencial dos
envolvidos foi descartada. Passou-se a analisar qual metodologia funcionaria bem,
remotamente, para a obtengdo dos melhores resultados objetivados pela pesquisa.

Através do levantamento tedrico realizado, identificou-se que o método
Delphi seria muito interessante para validar as propostas com um ndmero maior
de participantes. Everling ¢ Mont’Alvdo (2011) definem a Delphi como uma
técnica que permite a minimizacdo de incertezas e a resolugdo de problemas,
através do consenso de especialistas — neste caso, os profissionais do setor
estudado. Segundo Céndido et al. (2007, p.161), a aplicagdo da Delphi acontece
através da apresentacdo de questionarios especificos aos participantes. Ocorre da

seguinte forma: 1) os resultados do questionario sdo agregados e tratados; 2) as
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questbes onde o pesquisador detecta consenso entre os respondentes séo retiradas
da pauta; 3) os topicos ndo consensuais sdo reformulados e reapresentados aos
participantes. Esse processo é repetido até que se atinja, em todos 0s assuntos
abordados, 0 grau de consenso necessario. Desta forma, a técnica pode apresentar
varias “rodadas” de participacdo (preferencialmente quatro, no maximo),
dependendo do grau de consenso dos especialistas. O processo da Delphi esta

resumido na Figura 6.1:

i Elaboragéo do questionario ; 12 Rodada: Respostas
4 % P e, 0
INICIO e selecao dos painelistas : e Devolugao :
Tabulagéo e analise dos < E necessario sim Elaboragao das
questionarios recebidos 1 introduzir questdes P novas questoes
nao T
s ||| s O RO EPEE
Elaboragao do nvo 2 Nova rodada: respostas H Tabulagao e andlise de
questionario e envio ”y e devolugao : dados recebidos
nao ¢ I
A convergéncia das sim 2 £ Relatdrio para
respostas é satisfatdria » LoHclusdes gerae » respondentes

|

«

Relatério final
- FIM-

Figura 6.1 — Sequéncia de execucéo de uma pesquisa Delphi (Fonte: CANDIDO et. al,
2007, baseado em WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000)

A vantagem da técnica Delphi é permitir a estruturacdo da comunicacgédo
num grupo de pessoas, facilitando a abordagem coletiva de um problema
complexo. Além disso, € um método especialmente voltado para a analise de
dados qualitativos (CANDIDO et al., 2007, p.161). Essas caracteristicas sdo
particularmente interessantes para uma pesquisa como a aqui proposta, que visa
refinar, com um grupo de profissionais, melhorias para o cotidiano profissional.

Porém, com a piora do cenario econdmico dos funcionarios, seria arriscado
optar por uma técnica que, provavelmente, necessitaria de duas ou trés etapas de
participacdo. Os servidores teriam a iniciativa de participar até o final, mesmo se
os salarios continuassem atrasando? Haveria tempo habil para iniciar outro
processo, caso esse desse errado? De qualquer forma, corria-se 0 risco de
“queimar cartuchos” com pessoas ja com pouca disposicao.

Desta forma, optou-se por um questionario online, onde as sugestdes e

impressGes surgidas nas observacfes do autor e na andlise de conteddo das
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entrevistas seriam validadas com um maior nimero de funcionarios. Fez-se essa
escolha, pois questionarios permitem coletar informacdes de forma eficaz e reunir
uma infinidade de informacdes que ajudam a projetar produtos (COURAGE;
BAXTER, 2005, p.313). Para isso, é necessario que 0 questionario seja bem
planejado e formulado, e que a analise das respostas seja feita de forma adequada.
A formatacdo das perguntas e objetivos do questionério utilizado nesta pesquisa

serdao abordados a seguir.

6.2.
Questionario online para validacado das propostas e sugestdes de
melhoria

O questionario é uma ferramenta de coleta de dados acessivel que pode ser
respondida pelo participante sem a presenca do pesquisador (FACHIN, 2003).
Courage e Baxter (2005) lembram que o questionario € uma maneira de alcancar
um numero maior de pessoas, e que pode ser usado como uma atividade autbnoma
ou — como nesta pesquisa — um complemento a outras técnicas e métodos. No
caso em estudo, o uso do questionario online deu maior autonomia aos
participantes, que tiveram liberdade para responder anonimamente e fora do
ambiente do trabalho. Segundo Fachin (2003), por prescindir da presenca do
pesquisador, o questionario da aos respondentes mais anonimato e, muitas vezes,
mais seguranca. Isso pode se refletir, segundo a autora, em respostas mais
verdadeiras. Estas sdo varidveis importantes nesta pesquisa, onde os funcionarios
avaliavam seu proprio ambiente de trabalho. O questionario online também
permitiu uma pesquisa sem custos, ja que foi usada a ferramenta gratuita Google
Forms.

Courage e Baxter (2005, p. 316) listam algumas medidas que podem ser
tomadas pelo pesquisador na montagem de questionarios com maior indice de
participacdo. Entre elas: uso de um texto ou carta de apresentacdo com
informac@es sobre a finalidade do estudo e o tempo necessario para a conclusao
do mesmo; reduzir o numero de perguntas abertas; manter o questionario curto,
atrativo e facil de responder; e enviar lembretes educados, incentivando a
participacdo, apés o langcamento do questionario. Todas essas medidas foram

seguidas nesta pesquisa.
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O questionario elaborado nesta pesquisa contou com um texto introdutério
sobre o trabalho em andamento, explicou a etapa anterior das entrevistas e o
objetivo das perguntas. Esse texto pode ser visto no Apéndice 111 da dissertacdo. A
sequir, serdo detalhadas as etapas de preparacdo das perguntas, envio do

questionério e anélise dos resultados obtidos.

6.2.1.
Redacéo das perguntas do questionario

O modelo de Courage e Baxter (2005) diz que se deve evitar o acumulo de
questdes abertas, para que 0 questiondrio ndo fique cansativo para oS
respondentes. Como a proposta deste questionario era medir o grau de
concordancia com as opinides e sugestdes advindas das entrevistas, optou-se que
as respostas seguissem, em sua maioria, uma escala do tipo Likert, com espaco
para comentarios abertos opcionais. A exce¢do ficou a cargo de trés perguntas-
chave, que abordavam propostas de mudanca estrutural, validacdo de
organogramas e processos de trabalho. Nessas trés questbes, o respondente
obrigatoriamente deveria efetivar um comentario aberto para prosseguir.

Segundo Trojan e Sipraki (2015), a escala Likert surgiu em 1932, criada
pelo psicdlogo Rensis Likert. Nela, faz-se referéncia a uma serie de afirmacoes
relacionadas com o objeto pesquisado, e 0 respondente ndo s6 exprime sua
concordancia ou discordancia, mas também declara em que grau ela se da. Na
escala de Likert, os respondentes escolhnem em um sistema de cinco categorias de
resposta, partindo de “aprovo fortemente” até “desaprovo fortemente”. Além
disso, a escala também introduzia o carater bidimensional da escala e um ponto
neutro no meio (DALMORO; VIEIRA, 2013). Isso permite identificar “a diregdo
da atitude do respondente em relacdo a cada afirmacdo, sendo ela positiva ou
negativa” (TROJAN; SIPRAKI, 2015). Citando Lima et al. (2012), os autores
lembram que a Likert é a escala mais utilizada em questionarios e pesquisas de

opinido.

Inicialmente, sdo coletadas as varias informagfes sobre determinadas afirmacdes,
em relagdo as quais sdo oferecidas op¢Bes com graus de intensidade ou importancia
(...) a avaliacdo das frases pode ser feita de acordo com as seguintes opces:
concordo totalmente, concordo parcialmente, neutra, discordo parcialmente e
concordo totalmente (TROJAN; SIPRAKI, 2015, p.281).
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Para Brandalise (2005), as principais vantagens dessa escala sdo: a sua
simplicidade; a possibilidade de incluir qualquer item que seja empiricamente
coerente com o resultado; e uma coleta de opinido mais precisa sobre cada
afirmacdo, resultante da amplitude das respostas permitidas. No caso deste
questionario, essas afirmacdes foram retiradas das sugestdes e declaragdes das
entrevistas. Alguns desses trechos, muito coloquiais, foram adaptados para 0s
enunciados das questdes, mas tiveram seu sentido mantido.

Optou-se pelo formato classico da escala Likert, com cinco opc¢des de
resposta, sendo a intermedidria uma opg¢do neutra. Escolheu-se esse modelo por
dois motivos: uma escala com mais opg¢des poderia ficar muito cansativa para 0s
respondentes; e uma escala sem opcao de neutralidade poderia distorcer a opinido
de participantes que ndo tivessem familiaridade, informacGes ou conhecimento
sobre um determinado assunto, ja que eles seriam obrigados a concordar ou nao.
Citando Campbell (1988) e Tourangeau e Rasinski (1988), Dalmoro e Vieira
(2013, p.163) sublinham que o tamanho da escala pode aumentar a complexidade
na escolha do respondente e a discriminacdo entre as opgOes de resposta. 1sso
ocorreria, pois responder a uma escala envolve um processo mental de quatro
estagios, entre interpretacdo, julgamento e sele¢cdo. Ao mesmo tempo, escalas com
poucas respostas podem ndo discriminar a opinido dos respondentes da melhor
forma.

O modelo classico da Likert apresenta as respostas em formato de linha.
Como a ferramenta Google Forms permitia apenas a apresentacdo das respostas
em lista, optou-se por nao repetir a mesma ordem de respostas em questdes
sequenciais. Desta forma, se uma questdo trazia como primeira resposta
“Concordo totalmente”, a questdo seguinte comecaria pela opc¢do “Discordo
totalmente ”. Com isso, buscou-se evitar que o questionario ficasse tedioso e que
os participantes respondessem as perguntas de forma “automatica”.

Sobre o nimero de perguntas, seguiu-se 0 modelo de Courage e Baxter
(2005), onde questionarios online devem ter, preferencialmente, por volta de 20 a
25 perguntas, contendo apenas as questdes essenciais e relacionadas com o0s
objetivos da pesquisa (COURAGE; BAXTER, 2005, p. 321). Assim,
primeiramente montou-se uma lista de perguntas que abordassem todos os topicos
levantados pelos entrevistados na etapa anterior do estudo de caso. A partir dali,

foi feita uma depuracdo, mantendo-se apenas as questdes mais importantes e de
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maior relevancia, de acordo com 0s objetivos da pesquisa e os resultados da
andlise de contetdo. Desta forma, a pauta final deste questionario conteve vinte e
quatro perguntas sobre o cotidiano de trabalho do setor e mais trés questfes sobre
o perfil dos respondentes, totalizando vinte e sete. Das vinte e quatro perguntas
sobre trabalho, oito (Questbes 1, 5, 6, 14, 15, 16, 17 e 18) nédo seguiram 0 modelo
Likert, sendo perguntas de validacdo efetiva de propostas ou comparacdo de
cenarios.

Assim como na etapa anterior, aqui também houve preocupacdo com a
ordem das questdes na pauta, de acordo com os preceitos de Gil (2002) e Courage
e Baxter (2005), ja citados. Desta forma, as questBes iniciais abordavam assuntos
mais familiares aos respondentes, ja discutidas nas reunides internas da Fundacéo,
como juncdo dos setores e relacdo entre as subequipes, por exemplo. Perguntas
sobre a organizacdo do trabalho e propostas de mudanca mais profundas foram
introduzidas ao longo da pauta. Questdes mais pessoais, como idade e género do
participante, foram deslocadas para o final. A lista de perguntas é disponibilizada,

neste capitulo, no item 6.2.3, onde se analisa as respostas submetidas.

6.2.2.
Aplicacdo do questionério

Antes da sua aplicacdo propriamente dita, o questionario foi submetido a um
pré-teste, como ja ocorrera nas entrevistas na etapa anterior do estudo de caso.
Quatro funcionarios do setor responderam as questdes, e depois discutiram com o
pesquisador acerca de suas impressdes sobre as perguntas, a linguagem utilizada,
a compreensdo da proposta e dos objetivos da pergunta, entre outros. Por conta
dos problemas enfrentados pelos servidores, trés dos quatro participantes eram da
equipe de Desenho Instrucional e, o outro, da equipe de suporte. Houve a
preocupacao de realizar o piloto tanto com funcionarios que ja haviam participado
da entrevista (um), quanto com pessoas tendo o0 primeiro contato com a pesquisa
(trés). Dos pré-testes, surgiram algumas modifica¢des, como deixar mais claros o0s
objetivos do questionario e da pesquisa de mestrado e uma barra informativa do
namero de paginas do questionario.

Ap0s 0s ajustes, no dia 14 de julho de 2017 o questionério foi enviado aos

demais cinquenta e seis servidores do setor, através de correio eletrénico. A
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mensagem continha um texto explicativo e link para o questionério online. O
periodo de aplicacdo do questionario se estendeu até 1° de agosto de 2017, quando
a submissdo de respostas foi suspensa. Nesse interim, foram enviados lembretes
por e-mail, incentivando a participacao, nos dias 21 e 31 de julho. Ao fim, trinta e
quatro participantes responderam as questfes, dando origem ao material que sera
exibido e analisado a seguir.

6.2.3.
Resultados do questionario

Abaixo, as vinte e sete perguntas do questionario sdo detalhadas e os

resultados obtidos em cada pergunta séo listados e analisados.

Questdo 1- Em 2015, os antigos setores (DI, Impressos e Midias Digitais) foram reunidos no mesmo
espaco fisico. Qual sua opinido sobre essa mudanca?

Opcoes de resposta Numero de optantes
Era melhor antes, com salas separadas 10 pessoas;
E melhor agora, com todos juntos 11 pessoas;
E indiferente 13 pessoas.

Objetivo da pergunta: validar a questdo da juncdo dos profissionais no mesmo espaco, ja abordada nas
entrevistas, com um nimero maior de funcionarios.

Tabela 6.1 — Resultados da pergunta 1 do questionario (Fonte: o autor)

Anélise: Apesar do equilibrio das respostas, dos dez participantes que
comentaram voluntariamente, sete disseram ser irrelevante a questdo do mesmo
espaco fisico. E importante notar que ap6s a aplicacdo dos questionarios, durante
a analise das respostas, a Fundacdo mudou de endereco e as equipes voltaram a
ficar em salas separadas - uma com revisores, ilustradores e profissionais gréaficos;

e outra com desenhistas instrucionais, web designers e equipe de video.

Questdo 2- ""As equipes do Material Didatico sabem muito pouco da rotina umas das outras. Nédo
sabem quem faz o qué, como faz, quanto tempo leva." Sobre essa afirmacao, vocé:

Opcoes de resposta NuUmero de optantes
Discorda totalmente 1 pessoa
Discorda parcialmente 2 pessoas;
N&o concorda, nem discorda 0 pessoas;
Concorda parcialmente 12 pessoas;
Concorda totalmente 19 pessoas;

Objetivo da pergunta: validar, com mais funcionarios, as observacdes sobre o pouco entrosamento entre
as subequipes e o desconhecimento da rotina de trabalho umas das outras.

Tabela 6.2 — Resultados da pergunta 2 do questionario (Fonte: o autor)

Analise: Dos seis comentarios efetuados, trés afirmaram que o problema ja

melhorara, com a tentativa de implementagdo de uma maior integracdo das
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equipes. Um participante disse que existem planilhas, publicas, de controle de
producdo que explicitam todas as tarefas e duracdo dos processos, além de

documentacao sobre o fluxo de trabalho. Sendo o caso, deveriam ser melhor

divulgadas ou utilizadas para abastecer um sistema interno de gerenciamento.

dificultam o nosso trabalho." VVocé:

Questao 3 - ""A falta de comunicacéo e de integracdo entre as equipes no setor de Material Didatico

Opcoes de resposta

NiUmero de optantes

Concorda totalmente 13 pessoas;
Concorda parcialmente 12 pessoas;
Né&o concorda, nem discorda 3 pessoas;
Discorda parcialmente 5 pessoas;
Discorda totalmente 1 pessoa;

Objetivo da pergunta: identificar se os problemas
trabalho dos respondentes.

internos de integracdo interferem no cotidiano de

Tabela 6.3 — Resultados da pergunta 3 do questionario (Fonte: o autor)

Anélise: Esse dado é importante, pois explicita que a falta de comunicacdo tem

efeito negativo sobre o trabalho.

dois diretores gerirem sozinhos"'. VVocé:

Questdo 4- ""Com a fusdo dos setores de DI, de Impressos e de Midias Digitais, ficou muita coisa para

Opc0es de resposta

Numero de optantes

Discorda totalmente 4 pessoas
Discorda parcialmente 6 pessoas;
Né&o concorda, nem discorda 8 pessoas;
Concorda parcialmente 6 pessoas;
Concorda totalmente 10 pessoas;

acumulo de fungdes dos diretores de material didatico.

Objetivo da pergunta: validar com mais participantes se 0s problemas do setor se devem, em parte, ao

Tabela 6.4 — Resultados da pergunta 4 do questionario (Fonte: o autor)

Anélise: A maioria concordou em algum

grau com a afirmativa. Nos comentarios

opcionais, dois dos quatro respondentes ressaltaram que enxergam mais um

problema geral de gestdo e organiza¢do como raiz dessa sobrecarga.

Questdo 5- ""O Material Didatico poderia ter subcoordenagdes de DI, de Impressos e de Midias
Digitais. Assim, as demandas ficariam menos centralizadas nos diretores'. Para vocé, essa ¢ uma boa

proposta?
Opc0es de resposta NuUmero de optantes
Sim 22 pessoas;
Né&o 6 pessoas;
Acho indiferente 6 pessoas.

através de subcoordenacdes internas.

Objetivo da pergunta: validar uma sugestdo originada nas entrevistas: a de descentralizar 0os processos

Tabela 6.5 — Resultados da pergunta 5 do questionario (Fonte: o autor)

Analise: Trés pessoas comentaram que |

a existiam as coordenacfes de Material

impresso e Desenho Instrucional — informacdo que, aparentemente, ndo é do
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conhecimento de todos os profissionais. De qualquer forma, essa organizagdo do
setor ndo € replicada nas outras equipes do setor (notadamente Midias Digitais).

Questdo 6 - Com base nas entrevistas, a pesquisa propde um novo organograma para o setor de
Material Didatico (ver figura abaixo). Vocé acha que esta proposta melhoraria o fluxo de trabalho
no setor?

Opcdes de resposta Numero de optantes
Sim 19 pessoas;
Né&o 5 pessoas;
Acho indiferente 10 pessoas.

Objetivo da pergunta: propor e validar um novo organograma para o0 setor, com subcoordenagdes e
agrupando algumas subequipes com afinidade de processos e tipo de trabalho. Para obtencdo de mais
elementos qualitativos, esta questdo possuia comentarios abertos obrigatorios.

Tabela 6.6 — Resultados da pergunta 6 do questionario (Fonte: o autor)

Analise: A maioria dos respondentes achou que as subcoordenacGes podem
auxiliar na descentralizacdo dos processos. Houve alguma preocupacdo nos
comentarios sobre isso acarretar mais burocracia. Alguns acharam que o problema
€ mais de gestdo de pessoas do que de processos. Muitos concordaram com a
ideia, mas deram outras sugestdes de configuracdo, como equipe de Video
subordinado a de Midias Digitais e equipe de Animacdo ligada a de Video. A
figura ilustrativa utilizada na pergunta esta no Apéndice VI da pesquisa.

Questéo 7 -""O Material Didatico precisa de um processo de trabalho definido: quando comeca a
producdo, quando deve terminar, quem participa de qual etapa. E com cronogramas que sejam
respeitados.” Vocé:

Opcoes de resposta Numero de optantes
Discorda totalmente 0 pessoas;
Discorda parcialmente 3 pessoas;
Né&o concorda, nem discorda 3 pessoas;
Concorda parcialmente 9 pessoas;
Concorda totalmente 19 pessoas.

Objetivo da pergunta: validar com os participantes a necessidade de um processo de trabalho mais
definido e rigido, com um cronograma que seja efetivo, pois essas foram algumas das principais questdes
levantadas nas entrevistas.

Tabela 6.7 — Resultados da pergunta 7 do questionario (Fonte: o autor)

Andlise: Uma expressiva maioria dos respondentes concordou totalmente com
essa necessidade. Dez pessoas comentaram a pergunta, e mostraram preocupagao
com as particularidades do processo. Disseram que existem muitas variaveis, que
as tarefas (ilustracdo, DI, animacdo, etc.) sdo dispares e isso dificulta a estimativa
de um cronograma. Que ndo se pode estipular um prazo que diminua a qualidade
do material. Que os conteudistas externos sdo uma variavel complicada no

processo, pois se depende muito deles, e 0s mesmos ndo estdo sempre disponiveis.
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Questao 8 - ""Uma ferramenta interna de acompanhamento da producao - onde se possa ver e
atualizar o andamento do material - traria um fluxo de trabalho mais organizado e preciso". Vocé:

Opcoes de resposta

NiUmero de optantes

Concorda totalmente 25 pessoas;
Concorda parcialmente 4 pessoas;
Né&o concorda, nem discorda 1 pessoa;
Discorda parcialmente 3 pessoas;
Discorda totalmente 1 pessoa;

Objetivo da pergunta: uma sugestdo interessante nas entrevistas foi a do desenvolvimento (ou compra) de
um sistema interno de controle e informacdo do andamento das diferentes etapas de producdo do material.
Esta pergunta visa validar essa sugestdo com os funcionarios.

Tabela 6.8 — Resultados da pergunta 8 do questionario (Fonte: o autor)

Andlise: A maioria (29 pessoas) sente falta de uma ferramenta, de um sistema de
gerenciamento para acompanhar o andamento das aulas e materiais. Nos
comentarios opcionais, houve a preocupacdo com a complexidade do sistema,
sobre qual ele seria. Além disso, ressaltou-se que algumas ferramentas ja foram

tentadas sem sucesso.

Questéo 9 - ""Deveriamos ter acesso claro e facil ao perfil dos alunos e a avaliagdo institucional do
Cecierj. Ajudaria a pensar melhor nosso trabalho." Vocé:

OpcOes de resposta

Numero de optantes

Discorda totalmente 0 pessoas;
Discorda parcialmente 0 pessoas;
Né&o concorda, nem discorda 2 pessoas;
Concorda parcialmente 3 pessoas;
Concorda totalmente 29 pessoas.

Objetivo da pergunta: validar a preocupagdo de alguns depoentes sobre o desconhecimento do perfil dos
alunos e a pouca participacdo dos mesmos na constru¢do do material.

Tabela 6.9 — Resultados da pergunta 9 do questionario (Fonte: o autor)

Analise: Outro resultado que mostra uma maioria absoluta de concordancia com a
necessidade de ter acesso facilitado ao perfil dos alunos. Neste caso, essa
necessidade é ainda mais reforcada pelo fato de nenhum dos trinta e quatro

participantes ter discordado em maior ou menor grau da proposta.

Questdo 10 - ""Tudo que o setor de Material Didatico produz (ilustragdes, animagdes, mudancas no
Moodle, etc.) deveria ser validado com os alunos antes de ir para a web e para os livros". Vocé:

Opc0es de resposta NuUmero de optantes
Concorda totalmente 4 pessoas;
Concorda parcialmente 12 pessoas;
N&o concorda, nem discorda 3 pessoas;
Discorda parcialmente 6 pessoas;
Discorda totalmente 9 pessoas;

material didatico.

Objetivo da pergunta: validar uma sugestdo de aumento de participacdo dos alunos na montagem do

Tabela 6.10 — Resultados da pergunta 10 do questionario (Fonte: o autor)

Analise: uma das questdes com resultados mais antagonicos. Sdo dezesseis

pessoas que concordam em algum grau contra quinze que discordam. Através dos
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comentarios espontaneos (13), ficou mais claro que h& preocupagdo com o
aumento do tempo do processo, que poderia se tornar “interminavel”. Ha,
também, ressalvas de que a pesquisa com o aluno deveria ser apenas do perfil e da
metodologia, e ndo de todo o material, todas as ferramentas. Sugeriu-se testes
apenas em mudangas mais profundas, como no Moodle, por exemplo. Também se
fez referéncia a recolher a opinido do aluno ao fim do curso e ndo antes do
material ir para o ar. Comentou-se também que apenas uma pesquisa bem feita

sobre o perfil do aluno ja traria uma constru¢do melhor e mais rapida do material.

Questdo 11 -"Animadores, designers e ilustradores poderiam participar da capacitacao dos
conteudistas, para mostrar os recursos que o Material Didatico produz." VVocé:

Opcoes de resposta NuUmero de optantes
Discorda totalmente 3 pessoas;
Discorda parcialmente 1 pessoas;
Nao concorda, nem discorda 3 pessoas;
Concorda parcialmente 4 pessoas;
Concorda totalmente 23 pessoas.

Objetivo da pergunta: validar uma sugestdo que permita
conhecimento sobre o trabalho e o potencial do setor de material didatico.

aos conteudistas externos obter mais

Tabela 6.11 — Resultados da pergunta 11 do questionéario (Fonte: o autor)

Analise: Nos comentarios,

surgiram sugestdes interessantes para essa

participacdo: capacitacdes, workshops, imersdo dos conteudistas. Essas sugestdes

serdo citadas na conclusdo da pesquisa.

Questdo 12 - ""Os conteudistas das aulas em producao deveriam comparecer periodicamente ao setor
(a cada 30 dias, por exemplo) para validar o material e tirar dividas". Vocé:

Opc0es de resposta NuUmero de optantes
Concorda totalmente 8 pessoas;
Concorda parcialmente 13 pessoas;
N&o concorda, nem discorda 3 pessoas;
Discorda parcialmente 4 pessoas;
Discorda totalmente 6 pessoas;

Objetivo da pergunta: validar mais uma sugestdo de aumento de participagdo dos conteudistas na
montagem do material didatico.

Tabela 6.12— Resultados da pergunta 12 do questionario (Fonte: o autor)

Anédlise: Aqui, aconteceram muitos comentarios espontaneos (13). Neles,
mencionou-se bastante que o prazo de trinta dias e o fato de ser uma visita
presencial ndo seriam possiveis na pratica. Deu-se a ideia de que os conteudistas
acompanhariam o andamento das aulas por uma ferramenta online (talvez, a
mesma ja proposta nesta pesquisa). Comentou-se bastante que o problema real € o
pouco comprometimento dos conteudistas externos e a dificuldade de entrar em
contato com eles. Que uma participagdo mais ativa e solicita j& melhoraria a

questao.
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Questdo 13 - "As vezes, 0 conteido das aulas chega para o setor muito perto do inicio da disciplina.
N&o da tempo de preparar o material didatico adequadamente.' Vocé:

Opcoes de resposta NiUmero de optantes
Discorda totalmente 0 pessoas;
Discorda parcialmente 1 pessoas;
Né&o concorda, nem discorda 0 pessoas;
Concorda parcialmente 4 pessoas;
Concorda totalmente 29 pessoas.

Objetivo da pergunta: validar com mais participantes a questdo levantada do atraso na entrega do
contetido original das aulas e 0 pouco prazo para producdo das aulas e materiais.

Tabela 6.13 — Resultados da pergunta 13 do questionario (Fonte: o autor)

Andlise: outra pergunta onde foi reafirmada, por ampla maioria, a necessidade da
uma maior integracdo e participacdo dos conteudistas. As mudangas estruturais e
no processo de trabalho dependem do conteddo original chegar ao setor a tempo

de ser trabalhado e adaptado com qualidade.

Questdo 14 - Em 2015, o Cecierj adotou um novo modelo integrado de producdo do material
didatico. Considerando aspectos como fluxo de trabalho, resultados obtidos e qualidade do material,
qual dos modelos vocé diria que funciona melhor?

Opcdes de resposta Numero de optantes
O novo modelo funciona melhor 13 pessoas;
O modelo antigo funciona melhor 3 pessoas;
N3o participei ainda de nenhuma disciplina no novo modelo 18 pessoas.

Objetivo da pergunta: medir, com uma gama maior de participantes, a preferéncia pelo modelo novo ou
pelo antigo de producdo do material. Para a obtengdo de dados qualitativos e dos motivos pela preferéncia
dos respondentes, 0s comentarios nesta questao eram obrigatorios.

Tabela 6.14 — Resultados da pergunta 14 do questionario (Fonte: o autor)

Anédlise: Nos comentérios, a ampla maioria disse que a crise do Estado néo
permitiu avaliar a qualidade do novo modelo, mas que a principio creem ser
superior ao anterior. A dificuldade de implementacdo fica clara ao notarmos que a

maioria (18 pessoas) ndo participou ainda do novo modelo na prética.

Questdo 15 - Tendo participado de alguma disciplina "'integrada", vocé diria que o novo modelo ja
esta funcional? As equipes conseguem trabalhar bem nesse formato?

Opcdes de resposta Numero de optantes
Nao, ainda ndo funciona bem. 16 pessoas;
Sim, ja funciona bem 4 pessoas;
N3o participei ainda de nenhuma disciplina no novo modelo 16 pessoas.

Pergunta condicional nesta mesma questdo - Se vocé ja participou de alguma disciplina no novo
modelo integrado, que nota daria para o processo, de 1 (péssimo) a 5 (6timo)?

Opcdes de resposta NUmero de optantes
Nota 1 0 pessoas;
Nota 2 3 pessoas;
Nota 3 14 pessoas;
Nota 4 3 pessoas;
Nota 5 0 pessoas.

Objetivo das perguntas: nas entrevistas, citou-se que o novo modelo ainda ndo funcionava na pratica ou
de forma completa. Essa pergunta busca a opinido de mais respondentes sobre o assunto e também a
avaliacdo da experiéncia de quem ja participara do novo modelo.

Tabela 6.15 — Resultados da pergunta 15 do questionario (Fonte: o autor)
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Analise: Mais uma vez, um numero expressivo de respondentes afirmou nao ter
participado de nenhuma experiéncia no novo modelo. Nos comentarios,
novamente houve bastante referéncia ao fato da crise do Estado interferir na
avaliacdo do modelo. A pergunta condicional, por ndo ser obrigatoria, teve vinte

respondentes.

Questdo 16 - A primeira reunido com o conteudista da disciplina deveria ser com todas as equipes do
setor ou s6 com os DIs?

Opcdes de resposta Numero de optantes

Como o inicio é muito embrionario, s6 com os Dls. Eles | 13 pessoas;
depois passariam a proposta da disciplina para os outros

Com todas as equipes do Material Didatico, para agilizar a | 19 pessoas;
producdo e evitar retrabalho

Acho indiferente 2 pessoas.

Objetivo da pergunta: medir a preferéncia dos respondentes pelo melhor método de reunido inicial do
novo modelo, questionamento aferido durante as entrevistas.

Tabela 6.16 — Resultados da pergunta 16 do questionario (Fonte: o autor)

Analise: Apesar de comentarios de que reuniBes longas sdo improdutivas, 0s
respondentes afirmam ser importante a presenca de representantes de todas as

subequipes desde o inicio do processo.

Questdo 17 - Das opgles abaixo, qual vocé diria que é a melhor forma das equipes trabalharem
juntas nas disciplinas?

Opcdes de resposta Numero de optantes

Trabalho em ndcleos fixos: um DI sempre atuaria com o | 3 pessoas;
mesmo ilustrador, os mesmos designers, 0 mesmo animador,
etc. - Isso traria entrosamento e, como resultado, um produto
mais "'coeso".

Rodizio de profissionais: diferentes Dls trabalhando com | 23 pessoas;
diferentes designers, ilustradores, animadores, etc. - Permite
maior integracdo entre as equipes do setor e maior troca de
experiéncias, 0 que enriquece 0 processo.

Acho indiferente 8 pessoas.

Objetivo da pergunta: nas entrevistas, surgiu a proposta das equipes trabalharem de forma “fixa” e ndo no
rodizio proposto no novo modelo. Esta pergunta visa medir a opinido dos profissionais sobre essa proposta.

Tabela 6.17 — Resultados da pergunta 17 do questionario (Fonte: o autor)

Analise: A grande maioria prefere manter o formato atual, de rodizio.

Questdo 18 - Abaixo, propde-se uma revisdo do modelo integrado de producdo do material. Ela
inclui maior participacdo dos alunos e dos conteudistas. Comparado com o modelo atual, que nota
vocé daria para esta proposta, de 1(péssima) a 5 (6tima)?

Opcdes de resposta NuUmero de optantes
Nota 1 1 pessoa;
Nota 2 2 pessoas;
Nota 3 7 pessoas;
Nota 4 20 pessoas;
Nota 5 4 pessoas.

Objetivo das perguntas: baseado nos pontos levantados nas entrevistas, apresentou-se um novo modelo
de producdo que incluisse a participagdo e validagdo dos conteudistas e alunos, e cujo inicio se desse com
mais tempo habil para uma melhor produgdo do material. Para que os respondentes trouxessem dados
qualitativos sobre a proposta, 0s comentarios a esta questdo eram obrigatdrios.

Tabela 6.18 — Resultados da pergunta 18 do questionéario (Fonte: o autor)
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Anélise: Nos comentérios, apesar da aprovacao a proposta, houve muita duvida
sobre a participacdo dos alunos. Alguns acharam desnecessaria, outros acharam
que tornaria 0 processo muito longo e que ndo funcionaria na pratica. Houve mais
de uma vez a sugestdo de que a avaliacdo pelos alunos fosse feita apenas no final,
ou ao longo, da disciplina. Segundo eles, antes das aulas irem ao ar, os materiais
seriam construidos de acordo com o perfil dos estudantes. A imagem do modelo
proposto, que ilustrou esta pergunta no questionario, esta disponivel no Apéndice

VII da dissertacéo.

Questao 19 - ""A falta de planejamento do Cecierj desmotiva e subutiliza o potencial dos
funcionarios". Sobre essa frase, vocé:

Opcoes de resposta NuUmero de optantes
Discorda totalmente 0 pessoas;
Discorda parcialmente 0 pessoas;
Nao concorda, nem discorda 2 pessoas;
Concorda parcialmente 5 pessoas;
Concorda totalmente 27 pessoas.

Objetivo da pergunta: a falta de planejamento da Fundacdo como um fator de desmotivagdo foi muito
abordada nas entrevistas e esta questdo visa valida-lo com mais profissionais.

Tabela 6.19 — Resultados da pergunta 19 do questionéario (Fonte: o autor)

Anélise: Os entrevistados amplamente demonstraram se sentir desmotivados e

subutilizados por causa da falta de planejamento da Fundacdo Cecierj. O mais

impactante é ndo ter havido um voto sequer de discordancia parcial ou total.

Questao 20 - ""Assim como avaliam 0s cursos e os polos, poderiam nos chamar para avaliar o setor
em que trabalhamos, as aulas e o Cecierj. Dar nossa opinido sobre o que pode ser melhorado." Vocé:

Opcoes de resposta Numero de optantes
Concorda totalmente 25 pessoas;
Concorda parcialmente 3 pessoas;
Né&o concorda, nem discorda 1 pessoa;
Discorda parcialmente 2 pessoas;
Discorda totalmente 3 pessoas;

Fundacéo e do material criado.

Objetivo da pergunta: um ponto recorrente nas entrevistas foi a da falta de participagéo dos funcionarios,
que eles eram pouco ouvidos. Esta pergunta busca validar uma sugestdo de avaliagdo periddica do setor, da

Tabela 6.20 — Resultados da pergunta 20 do questionario (Fonte: o autor)

Analise: A grande maioria acha

importante essa avaliacdo interna.

Aparentemente, € mais uma demonstracdo de que 0s entrevistados querem

participar mais das decisdes e serem mais ouvidos pela Fundacao Cecierj.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612252/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612252/CA

Capitulo 6 - Elaboragéo colaborativa de uma proposta de melhoria 159

espaco para inovar." Vocé:

Questdo 21 - "Eu ja tive ideias, sugestdes de implementa¢do, mas foram "barradas’. A gente ndo tem

Opcoes de resposta

NiUmero de optantes

Discorda totalmente 2 pessoas;
Discorda parcialmente 9 pessoas;
Né&o concorda, nem discorda 5 pessoas;
Concorda parcialmente 11 pessoas;
Concorda totalmente 7 pessoas.

Objetivo da pergunta: um dos pontos levantados nas entrevistas foi a falta de espago para inovacéo e para

a sugestdo de melhorias. Esta pergunta aborda esta questdo com mais funcionarios.

Tabela 6.21 — Resultados da pergunta 21 do questionério (Fonte: o autor)

Andlise: Apesar da maioria concordar, percebe-se um numero relativamente alto
de pessoas que discordam em algum grau (onze respondentes). Nos comentarios,
citou-se que muitas vezes as sugestdes ndo sdo acatadas ou consideradas por

motivos de limitacdo técnica ou falta de tempo habil para sua realizagéo.

Questdo 22 - ""A Fundag¢do tem muita burocracia e centralizacdo. Toda pequena coisa tem que ser
levada para um diretor, para o presidente. Isso deixa 0s processos muito longos." Vocé:

Opcoes de resposta Numero de optantes
Concorda totalmente 15 pessoas;
Concorda parcialmente 9 pessoas;
N&o concorda, nem discorda 4 pessoas;
Discorda parcialmente 4 pessoas;
Discorda totalmente 2 pessoas;

Objetivo da pergunta: a burocracia excessiva nos processos de trabalho foi outro ponto levantado nas
entrevistas. Esta pergunta busca validar esta questdo com mais pessoas.

Tabela 6.22 — Resultados da pergunta 22 do questionario (Fonte: o autor)

Anédlise: Um dos comentarios desta questdo diz: “A fundagdo tem caracteristicas
de uma empresa familiar, centralizadora, em que ndo se d& autonomia aos
funcionarios”. Como visto no Capitulo 3 (HENDRICK; KLEINER, 2008), pelo
tipo de perfil profissional e de tarefa desempenhada no setor de material didatico,
é mais apropriada uma menor centralizacdo dos processos e decisées, a0 menos no

departamento abordado na pesquisa.

Questdo 23 - ""Poderiamos ser consultados periodicamente sobre a necessidade de compra ou de
atualizacdo dos softwares e dos computadores." Vocé:

Opcoes de resposta Numero de optantes
Discorda totalmente 0 pessoas;
Discorda parcialmente 1 pessoas;
Né&o concorda, nem discorda 1 pessoas;
Concorda parcialmente 6 pessoas;
Concorda totalmente 26 pessoas.

sua performance profissional.

Objetivo da pergunta: como visto no Capitulo 4, o ambiente e as ferramentas sdo fundamentais para o
funcionamento de um sistema sociotécnico de trabalho. Esta pergunta aborda uma questao surgida também
nas entrevistas: funcionarios lidando com computadores e programas desatualizados, o que atrapalharia a

Tabela 6.23 — Resultados da pergunta 23 do questionéario (Fonte: o autor)
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Analise: Nos comentarios, alguns respondentes ressaltaram que até sao
consultados sobre a questdo, mas ndo ha verba para a constante atualizacdo dos
micros e dos softwares. Apesar das dificuldades financeiras e burocraticas na
aquisicdo de produtos no servi¢o publico, € importante que a Fundacgdo tenha

atencdo para a questdo, que é fundamental para a produgéo do setor.

Questdo 24 - Qual sua equipe no setor de Material Didatico?

Opcdes de resposta Respondentes Funcionarios das equipes aptos a responder
Animacao 2 pessoas 2 pessoas
Desenho Instrucional (DI) para 7 pessoas 21 pessoas
impresso
Desenho Instrucional (DI) para Web 5 pessoas
Design gréfico 9 pessoas 10 pessoas
llustracéo 1 pessoa 5 pessoas
Producdo gréfica 0 pessoas 2 pessoas
Revisdo 5 pessoas 8 pessoas
Suporte 0 pessoas 1 pessoa
Video 1 pessoa 2 pessoas
Web design 3 pessoas 5 pessoas
Prefiro ndo responder 1 pessoa --

Objetivo da pergunta: avaliar a participagdo dos funcionarios das diferentes equipes e relacionar as
respostas com o numero de profissionais de cada subsetor.

Tabela 6.24 — Resultados da pergunta 24 do questionario (Fonte: o autor)

Analise: E importante citar que os quatro funcionarios que participaram do pré-
teste (trés DIs e um profissional de suporte) ndo foram incluidos nesta etapa da
entrevista, assim como o autor desta dissertacdo. Desta forma, cinquenta e seis
profissionais do setor de material didatico receberam os convites para preencher o
questionario. Cabe dizer que a separacdo entre DIs de impressos ou de Web néo
existe mais formalmente, mas como muitos funcionarios ainda fazem
cotidianamente esta distincdo, foi incluida desta forma no questionario. Ressalta-
se 0 caso das duas equipes que registraram nenhuma participacdo: na Producéo
Gréfica, como ja dito, um dos dois profissionais estd em licenca maternidade —
apesar de ter sido contatada a participar — e, por isso, talvez o outro servidor tenha
preferido ndo responder ou ndo se identificar. No Suporte, um dos dois
profissionais ja realizara o pré-teste. Desta forma, enviou-se apenas um convite de
participacdo para esta equipe. Aqui cabe uma consideracdo deste autor: fosse um
ambiente menos problemético e com mais disposi¢do colaborativa, todos os pré-
testes seriam realizados com profissionais de equipes mais numerosas, para ndo

reduzir o nimero de participantes aptos dos times menores.
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Ja a Questdo 25, se referia ao género dos participantes, e objetivava
comparar a participacdo por género com a divisdo do total de funcionéarios
neste quesito. Vinte pessoas se identificaram como do género feminino, dez como

do género masculino e quatro preferiram néo responder (Figura 6.2).

25
20
15

10

Feminino Masculino Prefiro ndo responder

Figura 6.2 — Divisdo do numero de respondentes do questionario, por género (Fonte: o
autor)

Levando em conta que, dos sessenta servidores do setor, tem-se 35 mulheres
e 25 homens, era esperada uma maioria feminina de respondentes. Como quatro
pessoas optaram por ndo declarar seu género, ndo se pode afirmar o qudo maior
foi a proporcéo feminina em relacdo a masculina.

A Questdo 26 perguntou a idade dos participantes, e foi uma forma,
juntamente com a Questdo 27, de verificar a vivéncia e a experiéncia
profissional dessas pessoas. As respostas estdo disponiveis na Figura 6.3.

Analisando os resultados desta pergunta, percebe-se que 0s respondentes
sdo, em sua maioria, mais jovens. Dos trinta e quatro participantes, treze tém entre
25 e 35 anos e outros treze entre 36 e 40 anos. Enquanto isso, apenas oito pessoas

tém mais de 40 anos.
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Idades declaradas

Figura 6.3 — Idades declaradas pelos respondentes (Fonte: o autor)

Por fim, a Questdo 27 perguntou o tempo de trabalho na Fundagéo
Cecierj dos participantes. O objetivo foi medir se o nivel de experiéncia e de
conhecimento da instituicdo dos participantes. As respostas foram agrupadas de
acordo com as convocacdes de aprovados em concursos publicos para cargos no
setor: Mais de dez anos (concurso de 2006), Entre quatro e dez anos
(reclassificacdo do concurso, ocorrida em 2010); e Até quatro anos (concurso de
2013). Cabe dizer que esta era uma questdo aberta, onde se podia colocar qualquer
periodo de tempo. Assim, os funciondrios mais recentes que responderam ““3 anos
e um meés” ou “3 anos e dois meses” foram agrupados na op¢do “Até quatro
anos”. Outro detalhe que merece mencdo é que o fato de um profissional ter dez
anos de Fundacdo ndo quer dizer que ele, necessariamente, entrou no concurso de
2006. Ha casos de profissionais que trabalhavam como terceirizados ou
comissionados e sO se tornaram concursados em 2010 ou 2013. Cabe dizer
também que a maior participacao de funcionarios recentes reflete o perfil do setor,
pois o concurso de 2013 teve mais vagas que o de 2006 e sua reclassificacdo, em
2010. O resultado pode ser visto na Figura 6.4. Assim, se poderia dizer que um
perfil dos respondentes foi caracterizado por mulheres, com idade entre 31 e 40

anos, e com experiéncia de trés anos no Cecierj.
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25
21
20
15
10

3

Até quatro anos Entre quatro e dez anos Mais de dez anos

Numero de pessoas
wv

Tempo de trabalho na Fundacao Cecier;j

Figura 6.4 — Tempo de trabalho na Fundacéo Cecierj declarados pelos respondentes,
agrupados pelas datas dos concursos publicos realizados (Fonte: o autor)

Apresentados e analisados os resultados do questionario online, no préximo
capitulo sera abordada a conclusdo da parte textual desta dissertagdo. Serdo
apresentadas as sugestfes de melhoria levantadas no estudo de caso, além das

reflexdes, conclusdes e desdobramentos futuros desta pesquisa.
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Conclusdes e desdobramentos futuros

Neste capitulo, o autor reflete sobre suas experiéncias vividas nesta pesquisa
e projeta os desdobramentos futuros que dela podem advir. Para finalizar o estudo
de caso, também serdo apresentadas aqui as sugestdes de melhoria e mudancas
para o setor de Material Didatico da Fundag&o Cecierj, o objetivo principal desta

dissertacdo.

7.1.
Conclusdes e reflexdes sobre a pesquisa

Esta dissertacdo nasceu de observacdes e experiéncias vividas em doze anos
de trabalho na &rea de EAD e suas midias digitais. Tendo especializacdo em De-
sign, Interagdo Humano-Computador e Arquitetura da Informacgdo, minha maior
preocupacéo era a de criar interfaces e experiéncias ajustadas ao perfil e necessi-
dades dos usuarios. Mas, com o tempo, percebi que grande parte dos problemas e
dificuldades que enfrentava no dia a dia, em diferentes empresas, eram mais pro-
fundos e de ordem estrutural. Eu, um desenvolvedor, também me sentia como um
usuario “intermediario”, também tinha necessidades e um perfil que precisavam
ser atendidos na busca pelo melhor produto possivel. Experimentava a dificuldade
de interacdo entre os diferentes profissionais que compunham as equipes multidis-
ciplinares e a pressao que o rapido desenvolvimento tecnoldgico exercia sobre
nos. Senti que era que preciso uma visdo mais global dos processos e 0 uso das
boas préaticas que aprendera na minha especializacdo. Se eu e meus colegas de
trabalho éramos usuarios, se interagiamos com a organizacdo, com o material pro-
duzido e entre nds mesmos, ndo poderiamos também ser abordados e pesquisados
pelas metodologias do Design? Se sim, no que isso seria diferente dos métodos
tradicionais de gestdo de pessoas? O QUEM FAZ ndo é tdo importante quanto o
PARA QUEM SE FAZ? Com este pensamento, a pesquisa foi submetida para o
Programa de Pds-Graduagéo da PUC-RIio.
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Algumas questdes que moveram esta dissertacdo foram: podemos utilizar
metodologias colaborativas do Design e da Ergonomia aplicadas na gestdo dessas
pessoas e processos? Como? Podemos usar o Design para pensar uma estrutura
processual comprometida com a qualidade do conteudo do material e das ferra-
mentas ofertadas? Como usar essas metodologias para ajudar os atores envolvidos
a resolver ou prevenir essas questdes? Como podemos entender e identificar me-
Ihor as pessoas que participam dessa construcdo multidisciplinar e limitar o ruido
de comunicacdo entre elas? Como podemos tornar o ambiente da EAD, que para
muitos causa estranhamento, menos indspito?

Ao longo do curso, pude estudar diversas metodologias do Design e da Ad-
ministracdo que eu ndo conhecia a fundo. Mas, sendo um aluno do LEUI (Labora-
torio de Ergodesign e Usabilidade de Interfaces), inevitavelmente tive contato
com 0s métodos e técnicas organizacionais da Ergonomia, e eles me trouxeram
uma visdo mais ampla do que - e como - eu deveria abordar na minha pesquisa.
Isso foi importante para avaliar 0 ambiente de trabalho estudado e para formular
as questdes da entrevista e do questionario. No Capitulo 4, as metodologias orga-
nizacionais do Design e da Ergonomia foram comparadas e relacionadas. 1sso as
levou a serem agrupadas em suas diferencas e semelhangas. Com base nos concei-
tos apontados por Moraes (2013), a pesquisa chamou esse agrupamento, a princi-
pio, de “Ergodesign Organizacional”. Por agregar tanto visdes subjetivas (como a
busca pela criatividade e pelo conhecimento técito), quanto objetivas (contingén-
cias contextuais e inter-relacfes entre organizacgdes e sistemas de trabalho), o Er-
godesign pode ser um contraponto interessante a dicotomia que caracteriza o estu-
do de organizagbes (ASTLEY; VAN DE VEN, 2007 e CALDAS; FACHIN,
2005). Esta possiblidade também foi abordada no Capitulo 4 e acredito que deve-
ria ser aprofundada em outros trabalhos especificos, reunindo mais metodologias
do Ergodesign e expandindo a correlagdo com o campo da Administracdo e Ges-
tdo. Esta foi uma grata surpresa desta pesquisa e um assunto que espero retomar
adiante.

Ao fim do Capitulo 4, esta dissertagdo destacou que uma abordagem de Er-
godesign Organizacional em EAD se basearia em elementos como a centralizagao
dos humanos envolvidos no processo, o cuidado em ouvir e considerar a opinido
das pessoas nas decisfes que afetem seu trabalho, as especificidades das tarefas

realizadas e as demandas e caracteristicas ambientais. Todas essas questdes deve-
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riam pautar o projeto de um sistema de trabalho. E interessante e necessario notar
que os resultados obtidos em campo responderam esses questionamentos e encon-
traram eco no levantamento teorico aqui realizado. Como, por exemplo, de que a
tecnologia na EAD demandava dos professores mais participacdo e respeito aos
cronogramas (BENTES, 2009), ou que as organizagdes modernas devem ser vol-
tadas a criacdo de processos e valorizacdo das pessoas (CHIAVENATO, 1999).
Ou, ainda, a ja citada relacdo entre tipo de tarefa executada, os perfis profissional
e cognitivo dos funcionarios e o nivel de centralizacdo das decisdes da empresa
(HENDRICK, KLEINER, 2008). Esses resultados mostram que, apesar dos pro-
blemas enfrentados pelo Estado no decorrer desta pesquisa, conseguiu-se chegar a
uma lista de sugestBes e melhorias do sistema de trabalho abordado. E também
demonstram que, a0 menos no caso estudado, o Ergodesign pode, sim, ser uma
ferramenta organizacional aplicavel no levantamento de problemas e melhorias
para um ambiente multidisciplinar da EAD.

Houve alguns momentos em que se pensou ser impossivel contar com a par-
ticipacdo dos funcionarios. Mas, se o estudo de caso foi concluido no Cecierj, isso
se deve a perseveranca da equipe de material didatico e sua colaboracdo na pes-
quisa. O contetdo das etapas participativas, por eles criado e validado, aponta
direcdes, anseios, questdes cotidianas e, principalmente, solucBes. Espera-se que
esses pontos possam ser abordados coletivamente pela organizacao no futuro.

O problema central que norteou esta pesquisa foi: “como utilizar o Design e
a Ergonomia para elaborar, colaborativamente, propostas de mudancas na cultura
de trabalho e na gestdo de pessoas e de processos, em ambientes multidisciplina-
res de EAD?” Apods todo o levantamento bibliografico e o estudo realizado, ao
menos no caso desta pesquisa, se poderia responder esta questdo da seguinte for-
ma: reunindo a abordagem humanistica do Design e a abordagem sistémica e con-
textual da Ergonomia. E encard-las ndo como um mero conjunto de métodos e
técnicas, mas como uma visdo, uma “filosofia” organizacional. Foi essa reunido
que pautou a observacdo, o0 estudo e a abordagem do sistema de trabalho, forne-
cendo um “mapa” abrangente do setor de material didatico do Cecierj. Com posse
desses dados - e considerando-se a visao organizacional do ergodesign - pode-se
escolher os métodos e técnicas que melhor se encaixassem no sistema estudado,
num processo que sempre buscou e se norteou pela participacdo dos atores envol-

vidos. Foi desta forma que esta pesquisa obteve a lista de sugestdes de melhoria
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para o setor de material didatico da Fundagdo Cecierj, que serd apresentada a se-

quir.

7.2.
Sugestdes de melhoria e mudanca para o setor de Material Didatico
da Fundacéao Cecierj

Abaixo, lista-se as sugestdes resultantes desta pesquisa, baseadas nos con-
ceitos levantados nos Capitulos 2, 3 e 4 e no material coletado nas entrevistas e

validado no questionario.

Pouca integracdo entre as subequipes do setor — esta é uma questéo téo presen-
te no ambiente estudado que a propria Fundacao buscou formas de atenua-la atra-
vés de reunibes e da juncdo dos trés antigos setores. No levantamento feito por
esta pesquisa, ficou claro que, para os servidores, a falta de integracéo e de comu-
nicacdo dificultam o exercicio de suas atividades. A Fundacao deveria intensifi-
car, assim que a situacdo financeira for normalizada, a troca de informacdes
entre as equipes e as dinamicas coletivas de integracédo entre os profissionais.
As informacges sobre as tarefas e o seu andamento poderiam, também, ser
disponibilizadas para todos. A reunido das equipes num mesmo espaco fisico foi
uma opcdo que dividiu opinides e, se for mantida na nova sede, deveria ser abor-

dada e reavaliada coletivamente pelo Cecierj e seus funcionarios.

Organograma do setor de Material Didatico — apds a jungdo dos departamentos
de Material Impresso, Desenho Instrucional e Midias Digitais em um so setor, a
coordenacao do Material Didatico ficou a cargo de dois diretores. Considerando
as respostas das perguntas 4, 5 e 6 do Questionario, propde-se que 0s setores de
Midias Digitais, Animagéo e Video também tenham alguma forma de subco-
ordenacdo, como acontece com Material Impresso e D.l. Os subcoordenado-
res poderiam ser escolhidos pelas proprias equipes, e seriam profissionais
com conhecimento técnico em suas areas e capacidade de resolver questdes
internas, aliviando, assim, o volume de trabalho dos dois diretores. Com base
nas entrevistas, um organograma foi apresentado no Questionario e validado

pela maioria dos respondentes (Figura 7.1). Como alguns participantes sugeri-
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ram modificagcdes ao modelo organizacional proposto, eventuais detalhes e ajustes

podem ser decididos coletivamente entre diretores e funcionarios.

DIRETORIA
FLUXO DE MATERIAL
DIDATICO

COORDENAGCAO

COORDENACAO
DE
DIAGRAMAGAO

. S
LI DESIGN PRODUCAO
- VIDEO GRAFICO GRAFICA

Figura 7.1 — Organograma proposto pela pesquisa para o Setor de Material Didatico do
Cecierj, validado no questionario online (Fonte: o autor)

COORDENACAO
DE
D.L

DE MipIAS
DIGITAIS

Processos de trabalho do setor — Ficou evidente, tanto na anélise de contetdo
guanto no questionario, que o setor precisa de um processo mais organizado de
trabalho. Como as disciplinas possuem muitas particularidades, o cronograma
poderia ser construido aula a aula e estimado pelos profissionais responsa-
veis, semelhante ao que ocorre em metodologias ageis como o0 SCRUM. A
questdo do conteudista externo aparece como um complicador apontado em todas
as etapas de consulta desta pesquisa. Sugere-se fortemente que a Fundacao en-
contre ferramentas que estimulem e facilitem aos conteudistas a entrega do
material sempre no prazo. Além disso, que os incentive a participar mais efe-
tivamente do processo, quando necessario. Uma sugestao dada nas entrevistas
e amplamente aceita pelos profissionais foi a de uma ferramenta interna de
gerenciamento e controle da producdo das aulas, onde os funcionarios pode-
riam acompanhar cada passo. A diretoria do setor, juntamente com os profissi-
onais, levantaria as especificidades e necessidades dessa ferramenta e a Fundacéo
pesquisaria no mercado qual produto se adequaria melhor. Outra opcéo seria criar
a prépria ferramenta internamente, ja que o Cecierj conta com uma equipe de de-

senvolvimento de sistemas.

Mais pesquisa sobre o perfil dos alunos e acesso a desses dados — Os profissio-
nais deixaram claro que gostariam de ter mais acesso ao perfil do usuario final de
seu trabalho. Quando perguntados se a producéo do setor deveria ser toda validada

com os estudantes, as opinides se dividiram, pois hd um temor de atraso no anda-
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mento do material. De qualquer forma, recomenda-se que os dados dos alunos e
da avaliacéo institucional que o Cecierj realiza anualmente sejam disponibi-
lizados de forma mais facil e clara. Poderiam ser divulgados na prépria in-
tranet da Fundacdo ou na rede interna, com destaque. Sobre a validacdo do
material com os estudantes, como ndo houve um consenso expressivo, reco-
menda-se que essa proposta seja discutida pelo setor conjuntamente. E que
sejam levados em conta fatores praticos e a necessidade de se incluir o aluno,
de alguma forma, na elaboracao dos materiais ou, a0 menos, na avaliacdo dos
mesmos ao fim do curso. J& mudancas de interface, por exemplo, deveriam ser

validadas pelos alunos desde o inicio do processo.

Maior participacédo e interacdo dos conteudistas externos — Muito se reclamou
de que alguns autores entregam o material fora do prazo e muito em cima do ini-
cio das aulas. Ficou clara a necessidade de se intensificar a participagdo do con-
teudista externo no processo de construcdo do material didatico. Como sugerido,
os professores poderiam utilizar também a ferramenta de acompanhamento do
material. Além disso, visitas presenciais ao setor, ou ao menos alguma ferra-
menta de contato em tempo real entre a equipe e o conteudista, poderiam ser
discutidas em conjunto, para encontro da melhor solucédo para a questdo. E
importante que os autores validem os materiais ainda nos estagios iniciais,
para evitar atrasos e retrabalho. Também houve expressiva aprovagao a su-
gestdo de maior participacao dos técnicos na capacitacdo dos conteudistas. Os
autores ja tém, ao seu dispor, salas de aula no Moodle onde véo interagir com alu-
nos, ferramentas e a plataforma. L4, encontrardo exemplos de materiais e tutoriais
de aplicacdo dos mesmos. Mesmo assim, uma participacdo maior dos técnicos na
capacitacdo poderia trazer mais informacdes, além de troca presencial de conhe-
cimento e esclarecimento de duvidas. O melhor formato (workshops, palestras)

poderia ser discutido entre os profissionais, coordenadores e conteudistas.

Opcao pelo modelo integrado de producéo — A maioria dos participantes decla-
rou que nao teve a chance de trabalhar no novo modelo de elaboragéo das aulas.
Ainda assim, quem ja o fez considerou 0 novo modelo superior ao antigo. Mesmo
com a crise, propde-se que a nova forma de producdo seja mantida e, com a

normalizacdo da situacdo do Governo, seja discutida e avaliada dentro do
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setor. Nesta pesquisa, mediu-se também que a maioria aprova um principio
desse modelo - a presenca de representantes de todas as subequipes desde a
primeira reunido com os autores. A maior parte dos participantes também
preferiu o rodizio de profissionais, como ¢é hoje, ao invés de equipes fixas de
trabalho. No questionéario, prop6s-se uma revisao do modelo integrado de
producéo, com maior participacdo de alunos e conteudistas. Ela foi aprovada,
mas houve ressalvas quanto a participacdo ampliada desses atores burocratizar e
alongar o processo. Considerando que a maioria acha a proposta positiva, ela
poderia ser discutida e ajustada coletivamente pelos profissionais das equipes
junto a sua coordenacdo. O modelo apresentado e validado pelos participantes
pode ser visto com mais detalhes e melhor resolucdo no Apéndice VII da disserta-
cdo. Abaixo, na Figura 7.2, um comparativo do modelo de producédo do Cecierj

adotado em 2016 e 2017 e 0 modelo proposto por esta pesquisa.

ATUAL MODELO iNTEGRADO DE PRODUGAO DO CECIERJ:

INICIO DA DISCIPLINA

Figura 7.2 — Comparativo entre o modelo de produc¢éo adotado pelo Cecierj em 2017 e o
proposto e validado pela dissertacdo (Fonte: Fundacdo Cecierj/ o autor)

Questdes da Fundacdo: burocracia, subutilizacao e centralizacdo — Uma ques-
tdo amplamente citada foi a falta de planejamento do Cecierj como um todo, e 0
guanto isso desmotivava os funcionarios. Como visto nos Capitulos 3 e 4 desta
dissertagdo, um planejamento bem feito é fundamental para que os profissionais

envolvidos trabalhem melhor. A Fundacgéo deve abordar esse tema assim que pos-
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sivel, repensando seus processos e filosofia. Deve, também, considerar o perfil
das tarefas e dos profissionais, ajustando seu estilo de gerenciamento de
acordo com esses dados. E, preferencialmente, envolvendo os steakholders
nesse processo. Sobre centralizacdo e burocracia, um dos respondentes comentou:
“A fundacdo tem caracteristicas de uma empresa familiar, centralizadora, em que
ndo se d& autonomia aos funcionarios”. Como visto no Capitulo 4, autores como
Kleiner (2008), Perrow (1967) e Hendrick e Kleiner (2008) relacionam o tipo de
tarefa e de profissionais envolvidos com o tipo de centralizacdo e formalizacdo do
sistema de trabalho. Pelo tipo de perfil profissional (altamente especializado e,
em Varios casos, com experiéncia e formacédo académica) e de tarefa desem-
penhada no setor de material didatico (ndo rotineira, criativa, multidiscipli-
nar) é mais apropriada uma menor centralizacdo dos processos e decisdes. A
Fundacdo poderia envolver mais os funcionarios e adotar métodos mais par-
ticipativos na tomada de decisdes. Nas respostas das perguntas 20, 21 e 23 do
Questionario, ficou explicito que os profissionais gostariam de ser consultados
sobre a qualidade do material, sobre os processos de trabalho e sobre a estrutura
que eles recebem para trabalhar. Também disseram que gostariam de ser ouvidos
em suas ideias e sugestdes. Mais uma vez, propde-se 0 aumento da participacéo e
colaboracdo dos steakholders na gestdo da Fundacéo ou, ao menos, do setor. Po-
deria ser criada uma (auto) avaliacdo dos setores da Fundacdo, onde os fun-
cionarios dariam sugestdes, opiniGes e notas para 0s processos e funciona-
mento do seu setor e do Cecierj, como um todo. Se isso ndo for possivel, ao
menos que fosse implementada no Departamento de Material Didatico. Os res-
ponsaveis pela Avaliacdo Institucional poderiam tocar esse projeto juntamente

com o setor.

Chiavenato (1999) lembra que a organizacdo pode escolher entre tratar as
pessoas como recursos (administrados e controlados) ou como parceiros (constru-
indo o capital intelectual da empresa). De modo geral, p6de-se perceber que no
Cecierj adota-se a primeira op¢do. Através dos resultados da pesquisa, sugere-se a
Fundagdo uma Cultura Organizacional mais colaborativa e participativa, onde
seus valores, crencas e compromissos sejam pautados pelo, talvez, Unico ativo
perene das instituicGes publicas: o quadro de funcionarios efetivos. Varios autores
abordados nesta dissertacdo (entre eles, CARAYON; HOONAKKER; SMITH,
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2012, PEW; MAVOR, 2007 e WALKER et al., 2008) focam na importancia da
construcdo de sistemas de trabalho onde haja equilibrio entre as necessidades da
empresa e o capital humano por ela empregado.

Mudar uma cultura arraigada dentro de uma organizacdo pode ser dificil,
mas, como disse Formiga (2009), no campo da EAD se deve “estar sempre de
cabeca aberta as novidades e ser flexivel para mudar a qualquer momento. N&o €
um territorio para dogmas ou verdades absolutas”. O Cecierj poderia mudar sua
Cultura Organizacional para um perfil mais inovativo (CAMERON; QUINN,
2006 apud BARRETO et al., 2013): flexivel, empreendedor, idealista; com moti-
vacgdo calcada em estimulo, diversificagdo e criatividade; e com énfase na aquisi-
cdo de conhecimentos.

Nesse processo, a Fundacao poderia utilizar a abordagem organizacional do
Ergodesign ndo sé como uma ferramenta de melhorias, mas como um parceiro de
direcionamento do gestor. Isso se daria ao ajudar o administrador a definir objeti-
VOS, propostas de gerenciamento, estratégia, tatica e operacdo (HOLLAND; LAM,
2014). O Ergodesign se tornaria, entdo, um modo de vida de uma organizacao que
se preocupa, sim, com suas obriga¢Ges, com 0 mercado e com o0 ambiente, mas

sem se esquecer que é formada, antes de tudo, por um grupo de pessoas.

7.3.
Desdobramentos futuros

Para aprofundamento dos conceitos e propostas levantadas nesta disserta-

¢do, propGe-se os seguintes desdobramentos futuros:

Aplicar as sugestfes validadas e os conceitos de gestdo do Ergodesign no coti-
diano da equipe estudada — o complemento mais interessante a dissertacao seria
ndo sé implementar as sugestdes e mudancas sugeridas no estudo de caso, mas
também gerir o setor estudado através dos conceitos organizacionais do Ergode-
sign. Assim, se poderia medir efetivamente, e na pratica, o seu grau de funciona-
mento e sucesso, além de refinar as propostas através da iteratividade do Design.
As sugestdes aqui levantadas serdo repassadas a Fundacdo Cecierj e espera-se que

possam ser colocadas em pratica.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612252/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612252/CA

Capitulo 7— Conclusdes e desdobramentos futuros 173

Aplicar, novamente, um estudo de caso no Cederj, em outro momento menos
conturbado — desta forma, comparando os novos resultados com os ja obtidos,
seria possivel aferir se a crise financeira teve algum impacto nos dados levantados

nesta pesquisa de campo;

Realizar um estudo de caso em outro ambiente EAD de perfil diferente do
Cecierj — o Cederj tem algumas particularidades, sendo a principal o fato de ser
um consorciamento publico de diferentes IES. Além disso, o0 autor desta disserta-
cdo é seu funcionario. Outro estudo de caso, nos mesmos moldes do aqui apresen-
tado, poderia ser feito numa instituicdo de ensino superior particular, ou autono-
ma, sem ligacdo com este autor, para afericdo dos resultados e comparagdo com a

experiéncia descrita nesta dissertacao.
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Anexo I — Parecer positivo do Comité de Etica da PUC-Rio para

a realizacio desta pesquisa

PDNTIFECM UNIVERSIDADE CATﬂLICh
Do Rio DE JANEIRO

Cémara de Etica em Pesquisa da PUC - Rio
PARECER DA COMISSAO DE ETICA EM PESQUISA DA PUC-RIG (2017-61)

A Cmara de Etica em Pesquisa da PUC-Rio foi constituida come uma Cimara especifica do Conselho de Ensino
e Pesquisa conforme decisdo deste érgdo colegiodo com atribuiglo de avaliar projetos de pesquisa do ponto
de vista de suas implicagies éficas.

Identificagtio:

Titulo: O designer como agente organizacional na produgio multidisciplinar de material diddtico para
EAD (Departamento de Artes & Design da PUC-Ria)

Autor: Cid Moreira Boechat (Mestrando do Departamento de Artes & Design da PUC-Ric)

Orientadora: Claudia Renata Mant'Alvéio (Professora do Departamento de Artes & Design da PUC-Ric)

Apresentaglio: A pesquisa tem a ver com o uso do Design e da Ergonomia como ferramentas de gestdo e
resolugiio de problemas em ambientes multidisciplinares de EAD (Educacdio a Distdncia), aplicades em
sistemas de trabalhe, para a rescluglio de questdes organizacionais enfrentadas pelas instituicdes de ensino
superior. Tem como objetive construir, com os atores envolvides, propostas de gestdo e de aperfeicoamento
de processos de funcionamente e produciio de multimeios de um curse de graduagio EAD do Fundagdo Cecier)
(Fundagio Centro de Educaglo a Distdncia do Fstado do Rio de Janeiro), utilizando métodes, técnicas e
ferramentas de Design e Ergonamia. A pesquisa serd desenvolvida num departamento de criaglic de material
diddtico para EAD.

Aspectos éticos: O projeto & os Termos de Consentimento Livre e Esclarecido (entrevista e questiendrie)
apresentades estdio de acorde com os principios e valores do Marce Referencial, Estatute e Regimento da
Universidade no que se referem ds responsabilidades de seu corpo doecente e discente. Os Termos de
Consentimento Livre e Esclarecide expdem com clareza os objetives da pesquisa, s precedimentos a serem
seguidos e a garantia de sigile e da confidencialidade dos dados coletados e da identidade des participantes,
Informam sebre a possibilidede de interrupgfic na pesquiso sem aplicagio de qualquer penalidade ou
constrangimento.

Parecer: Considerande os elementos expostos acima somos derpar'zczr‘ Favordvel & aprovaglio do projeto
quanta aos principios e critérios estabelecidos pela Comiss@io de Etica em Pesquisa da PUC-Ria,

Zp s
Prof, José Ricdwdo Bergmann

Presidente do Conselho de Ensino e Pesquisa da PUC-Rio

Rio de Janeiro, 11 de outubro de 2017
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Apéndice I — Termo de consentimento para entrevista

estruturada

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro

Programa de Pds-Graduagdo em Design | PPGDesign PUC-Rio

Pesquisador Responsavel: Claudia Mont’ Alvao | E-mail: cmontalvao@puc-rio.br
Assistentes de pesquisa: Cid Boechat

E-mails: cmontalvao@puc-rio.br ou ergonomiapuc@gmail.com

O Sr. (a) esta sendo convidado (a) como voluntario (a) a participar da
pesquisa “Perguntas sobre seu cotidiano de trabalho na Fundacdo Cecierj”.
Esta é uma pesquisa realizada pelo Laboratério de Ergodesign e
Usabilidade de Interfaces da PUC-Rio.

Qualquer duavida a respeito dos procedimentos, dos resultados e/ou de
assuntos relacionados a pesquisa sera esclarecida pelo aluno pesquisador
Cid Boechat e/ou por sua orientadora Claudia Mont’Alvao, no telefone
(21) 99361-0491 ou através dos e-mails: cmontalvao@puc-rio.br ou
ergonomiapuc@gmail.com.

O objetivo da pesquisa é obter um levantamento sobre o cotidiano de
trabalho da equipe multidisciplinar que produz material didatico da
Fundacao Cecier;.

Para este estudo adotaremos o seguinte procedimento em 1 (UMA etapa)
que consiste em uma entrevista estruturada onde sera utilizado um
gravador de 4udio e seu depoimento poderd ser utilizado para fins
cientificos e de estudos.

BENEFICIOS: A presente pesquisa busca contribuir para melhorar o
sistema de trabalho em equipes que produzem material didatico para EaD
através de metodologias de Design.

RISCOS: por se tratar de uma metodologia cuja técnica pauta-se em uma
entrevista ¢ levantamento de dados demograficos, a mesma ¢ considerada
com possibilidade quase nula de riscos para o entrevistado. OS
ENTREVISTADOS NAO SERAO IDENTIFICADOS NA PESQUISA
NEM TERAO SEUS NOMES LIGADOS AOS SEUS
DEPOIMENTOS.

RESSARCIMENTO: Os voluntarios dessa pesquisa nio serio
remunerados por essa participacio e nem tampouco correrao riscos.
Para participar deste estudo vocé nao tera nenhum custo, nem recebera
qualquer vantagem financeira. Vocé sera esclarecido sobre o estudo em
qualquer aspecto que desejar ¢ estara livre para participar ou recusar-se
a participar. Podera retirar seu consentimento ou interromper a
participacdo a qualquer momento. A sua participagdo ¢ voluntaria e a
recusa em participar nio acarretara qualquer penalidade ou
modificacido na forma em que é atendido pelo pesquisador.
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A PRESENTE PESQUISA NAO TEM QUALQUER LIGAc{so
COM A FUNDACAO CECIERJ] OU OUTRO ORGAO
GOVERNAMENTAL.

Depois de conhecer e entender os objetivos, procedimentos metodoldgicos,
riscos e beneficios da pesquisa, bem como de estar ciente da necessidade
do uso do meu depoimento, especificados nesse Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE), AUTORIZO, através do presente termo, os
pesquisadores Cid Boechat e sua orientadora Claudia Mont’Alvao, do
projeto de pesquisa intitulado “O_Design e a Ergonomia como
ferramentas organizacionais na produciio multidisciplinar de material
didatico para EAD” (titulo provisorio), a colher meu depoimento sem
quaisquer 6nus financeiros a nenhuma das partes.

Ao mesmo tempo, libero a utilizacdo destes depoimentos para fins
cientificos e de estudos (livros, artigos, slides e transparéncias), em favor
dos pesquisadores da pesquisa, acima especificados.

O pesquisador ira tratar a sua identidade com padrodes profissionais de
sigilo. Os resultados da pesquisa estardo a sua disposi¢do quando
finalizada. Seu nome ou o material que indique sua participacio nio
sera liberado sem a sua permissao.

O (A) Sr. (a) ndo sera identificado em nenhuma publicacdo que possa
resultar deste estudo.

Agradeco, desde ja, pela sua atengdo e valiosa colaboragéo!
Cid Boechat - cidboechat@gmail.com

De acordo,

Assinatura do participante
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Apéndice II — Contagem de ocorréncias da analise de contetdo,

divididas por categorias

187

Categoria e Unidades Contagem daz ocorréncias por questio da entrevizta Total e porcentazem
Categoria 1 U.Contexte | U.Registro | Q1 [ Q2 | Q3 [ Q4 | QF | Q6 | QT | Q8 | Q2 | Q10 | Q11 [ Q12 | Total de ocorréncias | % sobre o total de ocorréncias
11 1.1.1 0 0 1 0 0 ] 0 0 0 0 Q 0 1 833
1.1.2 0 0 3 0 0 1] 0 0 0 0 0 1] 3 25
1.1.3 ] 0 0 0 0 ] 0 0 ] 0 ] 1 1 833
1.2 1.2.1 0 0 0 0 ] 1] 0 1 0 0 1] 1] 1 8,33
13 1.3.1 ] ] ] 1 0 ] 0 ] 0 0 & 1 4 3333
1.3.2 0 0 0 0 0 ] 0 0 0 0 2 0 2 16,66
TOTAL DA CATEGORIA L 12 100%
Categoria e Unidades Contagem das ocorréncias por questio da entrevista Total e porcentagem
Categoria 2 U.Contexto | URegistro | Q1 | Q2 | Q3 | Q4 | Q5 | Q6 | Q7 | Q3 | Q9 | Q10 | Q11 | Q12 | Total de ocorréncias | % sobre o total de ocorréncias
21 211 0 ] 5 2 0 ] 0 0 0 0 0 1 2 2062
212 ] 0 5 1 2 ] 0 0 0 0 1] 2 10 37.03
213 0 0 3 0 0 ] 0 0 0 0 Q 0 3 11.11
B 221 0 0 2 0 1] 1] 0 0 0 1 ] ] 3 1111
222 0 0 0 1 0 ] 0 0 0 0 0 0 1 3.70
e 231 0 0 0 1 0 1] 0 0 0 0 { { 1 3,70
24 241 0 0 0 0 1 ] ] 0 0 0 0 0 1 3.70
TOTAL DA CATEGORIA 2 27 100%%
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Categoria e Unidades Contagem das ocorréncias por questio da entrevista Total e porcentagem
Categoria 3 U.Contexte | U Registro | Q1 | Q2 | Q3 [ Q4 | Q5 | Q6 | Q7 | Q8 | Q9 | Ql0 | Q1 Q12 | Total de ocorréncias | % sobre o total de ocorréncias

il dll ] 1] 3 1 1 2 1] 1 & ] 0 0 14 11,29

312 0 0 0 1 0 0 1 2 0 0 0 0 4 3,22

313 0 1] 0 0 1 ] ] 0 2 0 ] ] 3 241

Kl 32l 0 0 1 2 6 9 14 4 9 3 Q 0 48 387

322 ] ] 0 1 2 ] ] 1 0 1 0 ] 3 4.03

a3 331 0 ] 1 2 0 ] ] ] 0 ] ] ] 3 241

33l 0 0 ] 0 1 Q 0 0 0 0 0 Q 1 080

333 0 0 0 0 B, 0 0 0 0 0 0 0 2 1.61

3.3.4 0 ] 0 0 1 0 ] o ] ] 0 0 1 080

14 341 0 ] 0 3 0 0 0 0 0 0 0 Q 3 4,03

3.4.2 ] ] ] 2 2 Q 1 0 1 ] 0 1 4 5.64

3.4.3 0 0 0 2 4 0 0 0 5 1 0 1 13 10,48

35 351 ] 0 0 ] 0 9 4 0 0 0 0 0 13 10,48

352 0 0 0 0 0 Q 1 0 0 ] a 0 1 0.80

16 3.6.1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0,80

3.6.2 0 0 ] 0 0 ] ] 0 ] 1 0 a 1 080

3.6.3 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0,80

3.6.4 ] 1] ] ] 0 0 1] 0 1 0 0 0 1 0.80
TOTAL DA CATEGORIA 3 124 100%
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% sobre o total de ocorréncias
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Categoria e Unidades Contagem daz ocorréncias por guestio da entrevista Total e porcentagem
Categoria 5 U.Contexto | U Registro | Q1 | Q2 | Q3 | Q4 | Q5 | Q6 | Q7 | Q8 | Q% | Q10 | Q1 Q12 | Total de ocorréncias | % sobre o total de ocorréncias

5l 511 ] 0 1 ] 0 0 4 0 1] T 0 { 12 11.53

512 0 0 1 0 2 0 0 9 7 4 { { 23 22,11

513 0 ] 0 0 1 2 1 5 16 0 0 2 27 25,95

52 511 0 ] 0 ] 0 1 2 0 0 1 0 0 4 3,84

512 0 0 0 0 0 0 ] 3 1 13 Q Q 17 16.34

513 0 0 0 0 0 ] 0 0 18 3 1] 1] 21 20,19
TOTAL DA CATEGORIA & 104 100%0

Categoria e Unidades Contagem daz ocorréncias por guestio da entrevista Total e porcentagem
Categoria 6 U.Contexto | U Registro | Q1 | Q2 | Q3 | Q4 | Q5 | Q6 | Q7 | Q3 | Q8 | Q10 | Q1 Q12 | Total de ocorréncias | % sobre o total de ocorréncias

6.1 6.1.1 ] 0 ] 0 5 0 1 & 4 1 0 0 17 26,98

6.1.2 0 ] 0 0 5 ] 0 3 1 0 { { 9 1428

6.1.3 0 ] 0 0 1 0 ] 0 ] (i 0 i 7 11.11

6.1.4 0 0 0 0 4 0 1] 1 0 ] 0 0 5 793

6.1.5 0 0 0 0 0 0 ] 3 0 0 0 0 3 476

6.1.6 0 0 0 0 0 ] ] 0 0 0 0 2 2 3.17

6.1.7 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 { i 2 3.17

6.1.8 0 0 0 0 2 ] ] 0 0 0 0 1] s 3.17

6.1.9 0 0 0 0 0 0 ] 0 1 0 i 1 2 3.17

6.1.10 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 { { 1 1,58

6.1.11 0 0 0 0 0 0 ] 0 0 0 Q 1 1 158

6.2 6.2.1 0 0 0 0 1 ] 0 0 1 1 { { 3 476

6.2.2 0 ] 0 0 0 0 ] 1 0 0 0 1 2 3.17

6.2.3 0 ] i 0 1 0 0 0 ] ] ] 1 2 3.17

6.2.4 0 ] 0 0 1 1] 0 0 0 0 ] ] 1 158

6.2.5 0 ] 0 0 0 0 ] 0 2 0 { { 2 3.17

6.2.6 0 ] 0 0 0 0 ] 0 ] 1 0 0 1 1,58

6.2.7 0 ] 0 0 0 0 ] 0 0 1 0 0 1 158
TOTAL DA CATEGORIA 6 63 100%0
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Categoria e Unidades Contagem das ocorréncias por gquestio da entrevista Total e porcentagem
Categoria 7 U.Contexto | U Registro | Q1 | Q2 [ Q3 | Q4 | Q5 | Q6 [ Q7 | Q8 | Q9 | Q10 | Q11 | Q12 | Total de ocorréncias | % sobre o total de ocorréncias

11 711 ] ] ] 0 0 0 ] ] 0 ] 11 { 11 275
712 ] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 1] 4 10,0
713 ] ] 0 0 0 ] ] 0 0 0 3 ] 3 1.50
714 ] ] 0 0 0 1] 0 0 0 0 2 1] 2 5.0
115 ] 0 0 0 ] 0 0 0 0 i 1 ] 1 250
716 ] ] 0 0 0 ] 0 0 0 0 { 1 1 2,50

72 721 ] ] 0 0 0 0 ] ] 0 ] g 1 9 20
722 ] ] 0 0 0 0 0 0 0 0 2 1 3 7,50
7.2.3 ] ] 0 0 0 0 ] 0 0 0 2 ] 2 5.0

13 731 ] 0 0 0 0 ] ] 0 0 0 i ] 2 5.0
732 ] 0 0 0 0 i 0 0 0 0 1 0 1 2,50
733 ] 0 0 0 ] ] 0 0 ] 0 1 { i 2,50

TOTAL DA CATEGORIA 7 40 100%0
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Apéndice III — Texto de introduc¢io do questionario online

Ola. Meu nome ¢ Cid Boechat e estou fazendo Mestrado em Design na
PUC-Rio. Minha pesquisa ¢ sobre o uso do Design e da Ergonomia como
ferramentas organizacionais de equipes multidisciplinares de EAD. Minha
pesquisa de campo esta sendo feita no nosso setor de Material Didatico do
Cecierj.

Apoés entrevistar alguns colegas do setor, a pesquisa fez um
levantamento sobre o cotidiano de trabalho da equipe e chegou a vérias
sugestoes de melhoria, observagdes e questoes que gostaria de validar com
vocés. O Objetivo ¢ descobrir se é possivel construir, colaborativamente,
um relatorio com sugestdes de mudangas e melhorias para um setor
multidisciplinar de produgdo de EAD.

Sdo questdes rapidas, a serem respondidas com um click, e que
levam, no total, de 5 a 7 minutos. As questdes tratam de assuntos do setor,
como processos de trabalho, cronogramas, andamento das aulas, entre
outros.

Importante:

ESTA E UMA PESQUISA ACADEMICA, SEM LIGACAO OFICIAL
COM A FUNDACAO CECIERJ;

VOCE NAO SERA IDENTIFICADO EM SUAS RESPOSTAS.

MUITO obrigado pela sua participagdo, ela é fundamental!

192

Esta pesquisa esta de acordo com os pardmetros éticos brasileiros para
pesquisas cientificas. Para ver detalhes, acesse: https://goo.gl/8kjXB3
(arquivo .pdf)

Se quiser saber mais sobre minha pesquisa de mestrado, acesse um resumo
em: https://goo.gl/gptX3d (arquivo.pdf)
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Apéndice IV — Pauta do questionario online

O setor de Material Didatico do Cecierj ¢ formado por nove equipes:
Diagramagdo, Produgdo grafica, Design Instrucional, Revisdo, Animagao,
Tustragdo, Webdesign, Suporte e Video. Desde 2015, esse setor trabalha reunido e
num novo modelo integrado de produgdo das disciplinas. Nesse modelo, as
equipes se juntam aos conteudistas e participam, desde o inicio, do planejamento
dos materiais.

Neste questionario, trazemos algumas consideragdes coletadas nas entrevistas e
pedimos para vocé marcar seu grau de concordancia com elas. Além disso,
gostariamos da sua opinido sobre sugestdes de mudangas e melhorias para o setor
e o Cecierj. Vamos 14? )

1- Em 2015, os antigos setores (DI, Impressos e Midias Digitais) foram
reunidos no mesmo espaco fisico. Qual sua opinido sobre essa mudang¢a?

() Era melhor antes, com salas separadas
() E melhor agora, com todos juntos
() E indiferente

Se quiser deixar um comentario sobre o assunto (opcional)

193

3 - "A falta de comunicaciio e de integraciio entre as equipes no setor de
Material Didatico dificultam o nosso trabalho." Vocé:

() Concorda totalmente

() Concorda parcialmente

( ) Néo concorda, nem discorda
() Discorda parcialmente

( ) Discorda totalmente

Se quiser deixar um comentario sobre o assunto (opcional):

2 - "As equipes do Material Didatico sabem muito pouco da rotina umas das
outras. Nao sabem quem faz o qué, como faz, quanto tempo leva." Sobre essa
afirmacao, vocé:

() Discorda totalmente

() Discorda parcialmente

( ) Nao concorda, nem discorda
() Concorda parcialmente

() Concorda totalmente

Se quiser deixar um comentario sobre o assunto (opcional):

4 - "Com a fusio dos setores de DI, de Impressos e de Midias Digitais, ficou
muita coisa para dois diretores gerirem sozinhos". Vocé:

( ) Discorda totalmente

() Discorda parcialmente

( ) Nao concorda, nem discorda
( ) Concorda parcialmente

( ) Concorda totalmente

Se quiser deixar um comentario sobre o assunto (opcional):

5 - "O Material Didatico poderia ter sub coordenacgdes de DI, de Impressos e
de Midias Digitais. Assim, as demandas ficariam menos centralizadas nos
diretores'. Pra vocé, essa é uma boa proposta?

() Sim
( ) Nao
() Acho indiferente

Se quiser deixar um comentario sobre o assunto (opcional):
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6 - Com base nas entrevistas, a pesquisa propde um novo organograma para
o setor de Material Didatico (ver figura abaixo). Vocé acha que esta proposta
melhoraria o fluxo de trabalho no setor?

DIRETORIA
DE MATERIAL
DIDATICO

COORDENACAD

coorRoENACAD il COORDENACAD
of MiDIAS
0.1 DIGITAIS

DIAGRAMACAD

=
[-T—-T=1=

Para ver a imagem ampliada: https://goo.gl/GvZIzH

() Sim
( ) Nao
() Acho indiferente

Por favor, justifique sua resposta:

7 - "O Material Didatico precisa de um processo de trabalho definido:
quando comeca a produciio, quando deve terminar, quem participa de qual
etapa. E com cronogramas que sejam respeitados." Vocé:

( ) Discorda totalmente

() Discorda parcialmente

( ) Nao concorda, nem discorda

() Concorda parcialmente

() Concorda totalmente

Se quiser deixar um comentario sobre o assunto (opcional):

194

8 - "Uma ferramenta interna de acompanhamento da producio - onde se
possa ver e atualizar o andamento do material - traria um fluxo de trabalho
mais organizado e preciso". Vocé:

() Concorda totalmente

() Concorda parcialmente

( ) Nio concorda, nem discorda
() Discorda parcialmente

( ) Discorda totalmente

Se quiser deixar um comentario sobre o assunto (opcional):

9 - "Deveriamos ter acesso claro e facil ao perfil dos alunos e a avaliacido
institucional do Cecierj. Ajudaria a pensar melhor nosso trabalho." Vocé:

( ) Discorda totalmente

() Discorda parcialmente

( ) Nao concorda, nem discorda
( ) Concorda parcialmente

( ) Concorda totalmente

Se quiser deixar um comentario sobre o assunto (opcional):

10 - "Tudo que o setor de Material Didatico produz (ilustracées, animacoes,
mudanc¢as no Moodle, etc.) deveria ser validado com os alunos antes de ir
para a web e para os livros'". Vocé:

() Concorda totalmente

() Concorda parcialmente

() Nao concorda, nem discorda
() Discorda parcialmente

() Discorda totalmente


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612252/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1612252/CA

Apéndices

Se quiser deixar um comentario sobre o assunto (opcional):

11 - "Animadores, designers e ilustradores poderiam participar da
capacitacio dos conteudistas, para mostrar os recursos que o Material
Didatico produz." Vocé:

() Discorda totalmente

() Discorda parcialmente

() Néo concorda, nem discorda
() Concorda parcialmente

() Concorda totalmente

Se quiser deixar um comentario sobre o assunto (opcional):

195

() Concorda parcialmente
() Concorda totalmente

Se quiser deixar um comentario sobre o assunto (opcional):

12 - "Os conteudistas das aulas em producio deveriam comparecer
periodicamente ao setor (a cada 30 dias, por exemplo) para validar o material
e tirar davidas". Vocé:

() Concorda totalmente

() Concorda parcialmente

( ) Nao concorda, nem discorda
() Discorda parcialmente

() Discorda totalmente

Se quiser deixar um comentario sobre o assunto (opcional):

13 - "As vezes, o conteiido das aulas chega para o setor muito perto do inicio
da disciplina. Nao da tempo de preparar o material didatico
adequadamente." Vocé:

() Discorda totalmente
() Discorda parcialmente
( ) Nao concorda, nem discorda

14 - Em 2015, o Cecierj adotou um novo modelo integrado de producio do
material didatico. Considerando aspectos como fluxo de trabalho, resultados
obtidos e qualidade do material, qual dos modelos vocé diria que funciona
melhor?

ANTIGO MODELO LINEAR DE PRODUCAO:

, s .
& =] &

ATUAL MODELO INTEGRADO DE PRODUG:&D. ADOTADO DESDE 2015:
) °e
® o
Para ver os modelos ampliados: https://goo.gl/bVzwzX
() O novo modelo funciona melhor

() O modelo antigo funciona melhor
() Nao participei ainda de nenhuma disciplina no novo modelo
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Por favor, justifique sua resposta:

15 - Tendo participado de alguma disciplina "integrada", vocé diria que o
novo modelo ja esta funcional? As equipes conseguem trabalhar bem nesse
formato?

( ) Néo, ainda ndo funciona bem.
() Sim, ja funciona bem.

() Néo participei ainda de nenhuma disciplina no novo modelo

Se vocé ja participou de alguma disciplina no novo modelo integrado, que
nota daria para o processo, de 1 (péssimo) a 5 (6timo)?

(O ()2 ()3 ()4 ()5

Se quiser deixar um comentario sobre o assunto (opcional):

196

() Trabalho em nucleos fixos: um DI sempre atuaria com o mesmo
ilustrador, os mesmos designers, o mesmo animador, etc. - Isso traria
entrosamento e, como resultado, um produto mais "coeso"

() Rodizio de profissionais: diferentes DIs trabalhando com diferentes
designers, ilustradores, animadores, etc. - Permite maior integragdo entre as
equipes do setor e maior troca de experiéncias, 0 que enriquece 0 processo

( ) Acha indiferente

Se quiser deixar um comentario sobre o assunto (opcional):

16 - A primeira reunido com o conteudista da disciplina deveria ser com todas
as equipes do setor ou s6 com os DIs?

() Como o inicio é muito embrionario, s6 com os DIs. Eles depois
passariam a proposta da disciplina para os outros

() Com todas as equipes do Material Didatico, para agilizar a produgéo e
evitar retrabalho

() Acho indiferente

Se quiser deixar um comentario sobre o assunto (opcional):

17 - Das opg¢odes abaixo, qual vocé diria que ¢ a melhor forma das equipes
trabalharem juntas nas disciplinas?

18 - Abaixo, propde-se uma revisio do modelo integrado de produciao do
material. Ela inclui maior participacio dos alunos e dos conteudistas.
Comparado com o modelo atual, que nota vocé daria para esta proposta, de
1(péssima) a 5 (6tima)?

ATUAL MODELO iINTEGRADO DE PRODUGAO DO CECIERJ:

& _Ge

MODELO INTEGRADO DE PRODUGAO PROPOSTO NESTA PESQUISA- O

& - &
__ &

: O’Q’ Jaée’

®

Para ver os modelos ampliados: https://goo.gl/hGDXnx

INICIO DA DISCIPLINA
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) Discorda parcialmente

) Néo concorda, nem discorda
) Concorda parcialmente

) Concorda totalmente

(
O ()2 ()3 ()4 ()5 E
(

Por favor, justifique a nota atribuida:

Se quiser deixar um comentario sobre o assunto (opcional):

19 - "A falta de planejamento do Cecierj desmotiva e subutiliza o potencial
dos funcionarios". Sobre essa frase, vocé: 22 - "A Fundacio tem muita burocracia e centralizacdo. Toda pequena coisa
tem que ser levada para um diretor, para o presidente. Isso deixa os processos
() Discorda totalmente muito longos." Vocé:
( ) Discorda parcialmente
( ) Nao concorda, nem discorda ( ) Concorda totalmente
() Concorda parcialmente () Concorda parcialmente
() Concorda totalmente ( ) Nao concorda, nem discorda
() Discorda parcialmente
(

Se quiser deixar um comentario sobre o assunto (opcional): ) Discorda totalmente

20 - "Assim como avaliam os cursos e os polos, poderiam nos chamar para Se quiser deixar um comentario sobre o assunto (opcional):
avaliar o setor em que trabalhamos, as aulas e o Cecierj. Dar nossa opiniio
sobre o que pode ser melhorado." Vocé: 23 - "Poderiamos ser consultados periodicamente sobre a necessidade de
compra ou de atualizaciio dos softwares e dos computadores." Vocé:
() Concorda totalmente
() Concorda parcialmente () Discorda totalmente
( ) Néo concorda, nem discorda () Discorda parcialmente
() Discorda parcialmente () Néo concorda, nem discorda
() Discorda totalmente () Concorda parcialmente
() Concorda totalmente

Se quiser deixar um comentario sobre o assunto (opcional):

Se quiser deixar um comentario sobre o assunto (opcional):

21 - "Eu ja tive ideias, sugestdes de implementaciao, mas foram 'barradas’. A
gente nao tem espaco para inovar." Vocé: 24 - Qual sua equipe no setor de Material Didatico?

() Discorda totalmente ( ) Animagao
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() Desenho Instrucional (DI) para impressos
() Desenho Instrucional (DI) para Web

() Design Grafico

() Hustragdo

() Produg@o grafica

() Revisdo

() Suporte

( ) Video

() Web design

() Prefiro nao responder

25 — Género:
( ) Feminino

() Masculino
() Prefiro ndo responder

26 — Qual sua idade?

27 — Tempo de trabalho na Fundagao Cecierj:

198
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Apéndice V — Comentarios abertos dos respondentes do necessidade de interag@o entre setores, faria-se um encontro em uma sala
de reunido.
questionario online
e A proximidade fisica ao meu ver ndo influenciou nos processo de
trabalho

1- Em 2015, os antigos setores (DI, Impressos e Midias Digitais) foram

reunidos no mesmo espaco fisico. Qual sua opinidio sobre essa mudang¢a? *  Reunir todos em um espago fisico e ndo integrar, de fato, a produgao e o
pensar do material didatico, seja impresso ou virtual, € irrelevante. O

processo ndo foi repensado a fim de se estabelecer novas diretrizes de

e A unido fisica dos ambientes ndo implica em unido dos processos. X )
trabalho pra os integrantes das equipes.

e Na minha opinido o espago fisico ndo influenciou. . . ) )
e Nao acredito que os problemas de funcionamento sejam decorrentes da

L .. - . . nia na res.
e Acho que a ideia foi interessante, mas a mudanca nao refletiu em maior unido ou nio dos setores

integracdo dos setores. . . Lo . .
2 - "As equipes do Material Didatico sabem muito pouco da rotina umas das

outras. Nio sabem quem faz o qué, como faz, quanto tempo leva." Sobre essa

e O conceito de integragdo ¢ interessante (e desejavel), mas ele prescinde - "
afirmacao, vocé:

de que ocupemos uma mesma sala.

e Asequipes de material didatico possuem planilhas de controle de
producdo que explicitam todas as tarefas e duragdes. Estes documentos
sdo publicos. Além disso, no setor do DI ha documentagdo para o fluxo
de trabalho, também de acesso publico.

e Na pratica ndo fez tanta diferenca para o trabalho final, mas acho muito
valida a possibilidade de mais interagdo e dos colegas se verem, e
estarmos num mesmo espaco facilita isso.

e E bom frisar, que mesmo todos juntos, os DI ficam em um grupo, os WD,
em outro, os DG em outro e assim por diante. As antigas baias, operaram
uma divisdo interessante no "todos juntos".

e Acho que ainda ndo se conseguiu resolver essa falta de integragdo, talvez
tenha sido um dos fatores que fez com que a mudanga do espaco fisico
nao tenha, na minha opinido, sido produtiva.

e  Os setores possuem dindmicas de trabalho diferentes. Por exemplo,
alguns setores precisam de siléncio e concentragdo para fazerem revisdes
em textos ou produzirem contetidos. Outros setores precisam de muito
dialogo e troca de ideias durante os processos criativos. Neste exemplo,
um setor atrapalharia o outro estando na mesma sala. O ideal seria que os
setores ficassem cada um em sua sala e, no caso de haver uma

e Acho que, com esta tentativa de integragao, ja avangamos um pouco
neste aspecto. J& aprendemos um pouco das rotinas de nossos colegas. No
que tange ao Material Impresso, eu diria que este problema ja nao existe.

e  Agora, ap6s algum tempo trabalhando juntos, conhecemos um pouco
mais dos procedimentos efetuados pelas outras equipes. Também foi
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elaborado um manual com todos os procedimentos para se operar um
design integrado, unindo o impresso e o digital.

Apesar de ndo gostar tanto da reunido dos setores, tenho que concordar
que essa dinamica conjunta me fez ter uma visdo mais ampla do processo
de trabalho das equipes.

Muitas vezes ficavam lacunas em relagdo ao que cada parte da equipe
fazia. Acredito que seja uma falha de gestdo.

3 - "A falta de comunicaciio e de integracio entre as equipes no setor de
Material Didatico dificultam o nosso trabalho." Vocé:

Tinha costume de trabalhar em equipes médias com uma chefia que
supria as informagdes, passava as demandas e negociava prazos. Sempre
gostei desse método. No estado ndo funciona assim

Falta de comunicagdo em disciplinas de design integrado prejudica pois
algumas pessoas acabam sendo excluidas do processo

A medida que fomos conhecendo os novos colegas, ficou a cargo de cada
um buscar compreender como cada colega trabalha, mas ndo por uma
demanda especifica das chefia, e sim, por curiosidade ou necessidade.

Comunicagdo ¢é a palavra chave, era deficiente antes, continua deficiente
agora.

4 - "Com a fusao dos setores de DI, de Impressos e de Midias Digitais, ficou
muita coisa para dois diretores gerirem sozinhos'". Vocé:

Fica, eles s@o conta, mas ficam muito sobrecarregados
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Apesar da possivel sobrecarga (¢ mais uma percepg¢ao, pois nao tenho
informagdes suficientes para avaliar) acho que facilita a integragdo no
trabalho.

A gestdo, ficou um pouco maior. Mas na verdade, diminuiria muito se
houve uma melhor organizado de como sao feitas as coisas. Cria-se
muitas planilha d complexas de serem preenchidas, que levam muito
tempo e ndo controlam nada.

O processo de como fazer as coisas muda o tempo todo, deixando os Di's
confusos e dando mais trabalho aos diretores

Nao sdo tantas pessoas para gerir, desde que houvesse um plano de
gestdo claro, onde todos fossem cientes do mesmo é soubessem seu

papel.

5 - "O Material Didatico poderia ter sub coordenacgoes de DI, de Impressos e
de Midias Digitais. Assim, as demandas ficariam menos centralizadas nos
diretores'. Pra vocé, essa ¢ uma boa proposta?

Nao sei se a sub-coordenagao citada ¢ diferente das coordenagoes ja
existentes nesses setores.

Ja existem coordenagdes

Os diretores precisam de tempo para as decisdes macro, o trabalho
cotidiano fluiria melhor com sub-coordenacdes, que poderiam
acompanhar de modo mais detalhado/ proximo as pequenas questdes
cotidianas.

Acredito que os setores possam se autogerir. Na Revisdo, por exemplo,
optamos por ndo centralizar o poder na méo de uma s6. Todas temos voz,
todas nos sentimos parte, todas somos uma coisa s6. Quando necessario,
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elegemos alguma representante que leve para fora as questdes debatidas
em grupo.

Ja existem coordenadores dentro dos setores de DI e MDI (de midias
digitais ndo sei), que acredito que ddo conta do trabalho das equipes
menores (diagramacao, revisdo, ilustragdo etc.). Sou contra haver
liderangas nessas equipes ¢ a favor de que elas tenham autonomia e
iniciativa para estabelecer entre si a divisdo das tarefas por disciplinas,
cursos ou outro critério, para que possam melhorar os processos.

Seria o famoso 'muito cacique para pouco indio'.

A integragdo foi feita justamente para ndo ter mais di impresso e digital.
E para ter uma interse¢do dos dois. Um complementar o outro. Nio é
necessario ter um livro especifico em certos momentos, apenas um video,
uma atividade ou um texto complementar q o professor possa achar
interessante.

Desde que esses coordenadores trabalhassem em parceria com as equipes
em vez de focarem exclusivamente em trabalhos burocraticos que tém
outras finalidades além da gestdo do seus respectivos setores

Como disse anteriormente, acredito que um plano de gestao eficaz,
montado apos a consulta aos funcionarios seria mais eficaz.
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O organograma parece 16gico, mas ndo tenho seguranca para afirmar que
o fluxo de trabalho melhoraria, pois enfrentamos outros problemas muito
sérios inclusive em estagios hierarquicos superiores ao representado.

No meu entender, estas fungdes de coordenagdo ja sdo exercidas, ainda
que os servidores nelas alocados ndo possua cargos oficiais.

Fica mais organizado.

Sim, porque teriamos um controle melhor da distribuicao das tarefas,
prazos etc.

O problema ndo é gestdo de processos, mas de pessoas. Ndo acredito que
hierarquias resolvam a questao.

Ajudaria, mas penso que o problema maior ¢ de gestdo de pessoas e ndo
de organograma.

Creio que a gestdo compartilhada funciona de forma mais eficaz.

"Diretoria" ¢ "Coordenagio" se confundem. E preciso aglutinar os que
"geram" o conteudo e também os que "desenvolvem" o contetidos nas
diferentes midias. Video ndo pode ficar isolado. E Digital tem que estar
perto de impresso (que vai se tornar impresso-ebook)

6 - Com base nas entrevistas, a pesquisa propde um novo organograma para e Me parece uma estrutura bem coerente. Mas ndo entendo porque o video
o setor de Material Didatico (ver figura abaixo). Voc€ acha que esta proposta ndo esta subordinado a coord de midias digitais. Acho que isto cria uma
melhoraria o fluxo de trabalho no setor? falha na integracéo, ja que fica diretamente ligado a diretoria.

e Alguém coordenando ¢ a melhor forma de distribuir de forma justa o e Acho que esta proposta (e qualquer outra) s6 pode funcionar se cada
trabalho cabeca tiver direito a voz e voto. Nao acredito em que representantes que
falem pela maioria sem consulta-la previamente.
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E como ja funcionava. Talvez desmembrar mais a coord de diagramagao
e a prod. Grafica ser independente.

Acho que melhora, mas ja ndo ¢ assim que fazemos?

Coodenagdes especificas com pessoas que tenham nogdo das fungdes
especificas ajudam no gerenciamento.

Uma observacdo. A animag¢do deveria estar mais integrada ao video do
que a webdesign

O Setor de Video poderia estar ligado diretamente ao retdngulo das
Midias Digitais

O Setor de Fluxo parece estra mais ligado as Coordenacdes de DI e de
Diagramacgio

A grande questdo para melhorar o Fluxo, ndo esta representada no
Organograma. E o tempo que os professores conteudistas possuem para
construirem os ambientes virtuais e 0s materiais impressos para os
alunos. Frequentemente, este prazo de elaboracgdo é descumprido por
diversos fatores, o que gera inumeros problemas tanto para as equipes
responsaveis pelas disciplinas como para os alunos.

Me parece um fluxograma bastante semelhante ao que temos atualmente.

Como dito anteriormente, ha muitas fungdes para que apenas dois
diretores deem conta.

Creio que possa ser um teste a ser feito

Com este organograma apresentado, os setores possuem coordenadores
mais especializados em cada area de atuagfo, o que melhora o
direcionamento das equipes, descentraliza e qualifica as tomadas de
decisdo.
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Acho que a coordenagdo de DI deveria ser a mesma de midias digitais,
pois os DIs devem ter contato direto com a equipe de midias, por isso ndo
se justifica separar os dois. As propostas de aprendizagem devem ser
discutidas entre as duas equipes, que devem possuir a mesma
coordenagao.

Incompetente a responder

Acho que o antigo Setor de Midias Digitais funciona melhor com uma
chefia especifica.

Coordenagdes descentralizadas otimizam o processo.
Acho importante e mais eficiente existirem coordenagdes de cada setor.

Nao pratica ¢ isso que ja acontece. Temos coordenadores de DI,
coordenador de Midias digitais e coordenagdo de Material impresso.

No material impresso ja funciona bem parecido.

Eu agruparia as equipes de forma diferente: DI+Revisao;
Ilustragdo+animagao+video; Web+Suporte; Design Grafico+Produgdo
Grafica.

Honestamente, nao entendo como esse organograma funcionaria... Deve-
se entender que o designer instrucional deveria funcionar como um
gerente de projeto, trabalhando em conjunto com os ilustradores,
professores, animadores, etc.

Para eu dar uma opinido sobre este organograma, devo ver como vc esta
pensando na dinamica que ocorrera.
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Somente, ter ateng@o ao nome do setor de diagramacao, pois este realiza
outras fun¢des, como revisao de LP, ilustragdo. Algo como producdo
editorial, seria algo a se pensar. Outra questdo ¢ o papel do fluxo, poderia
ser usado um sistema de gerenciamento, os DIs serem responsaveis pelos
projetos, prazos e contatos com os professores, como funciona em outras
grandes empresas. Assim, ndo haveria necessidade de um fluxo entre os
setores, uma vez que estes sdo integrados atualmente, ¢ os DIs podem
gerienciar todo processo inicial de confec¢do das aulas junto ao
conteudista.

Modificagdes no organograma s6 funcionariam se gestores fossem menos
centralizadores.

E basicamente a estrutura anterior, que possuia diversas falhas.
Essa op¢do ndo contempla a real fungdo de um DI
Falta separar Di web de impresso. Ha pessoas com competéncias,

experiéncias e rendimento melhor especificos em cada area e cada area
tem suas particularidades para serem definidas como um tinico bloco.

7 - "O Material Didatico precisa de um processo de trabalho definido:
quando come¢a a producio, quando deve terminar, quem participa de qual
etapa. E com cronogramas que sejam respeitados." Vocé:

Tudo funciona melhor com cronograma, mas na pratica tem que ser
negociado, existem muitas variaveis fora do nosso controle.

A diferenga de velocidade de producdo entre as tarefas de criagao
(ilustradores, DlIs, etc) traz extrema complicag@o ao fluxo de produgdo.
Em especial por ndo haver afericdo da qualidade do produto final frente
ao tempo investido em sua produgao.
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Tem q envolver conteudistas e demais atores q participam indiretamente
do processo.

E importante que o estabelecimento de prazos nio prejudique a qualidade
do trabalho. Além disso, a celeridade ndo depende s6 dos servidores da
Cecierj, estamos muito pendurados também nos professores conteudistas.

O processo de trabalho de todas as equipes estdo sempre submetidas a um
fator externo que € o professor que se encontra fora do processo interno
de produgdo das equipes e seu comprometimento com a produgdo
material ¢ subjetiva e de dificil controle. Assim sendo, acho dificil aplicar
conograma nesse processo

Destaco que pe importante considerar as diferentes formas de trabalhar
dos setores. Por exemplo em uma planilha o cronograma deve ser
pensado de de forma a atander as diferentes demandas de cada trabalho.

Mas o cronograma ndo funcionaria pq um dos grandes problemas ¢ o
relacionamento com os conteudistas.

O material didatico ndo € uma coisa estatica que funcionara para sempre.
Muitos dos cursos tem contetudos de vida util extremamente curta. Deve-
se sempre renovar as producdes. Essa ¢ a fung@o do designer instrucional,
trabalhar junto com o professor o contetido. Porém concordo q deva
haver um cronograma, com prazo para os pequenos projetos dentro da
disciplina ou curso.

Se ndo tiver flexibilidade, a qualidade pode cair. Ha variaveis de recursos
humanos, politica e burocracia a serem consideradas.

8 - "Uma ferramenta interna de acompanhamento da producio - onde se
possa ver e atualizar o andamento do material - traria um fluxo de trabalho
mais organizado e preciso'. Vocé:
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e Temos ferramentas de controle, mas deveria ser algo facil simples e unica e  Seria interessante, desde que associado com alguma acdo ou
planejamento.
e Uma ferramenta de mercado, profissional, sem ser quebra-galho, seria
essencial. 10 - "Tudo que o setor de Material Didatico produz (ilustracées, animacoes,
mudancas no Moodle, etc.) deveria ser validado com os alunos antes de ir
e Um sistema mto complexo. Deve-se contratar empresa especializada para para a web e para os livros". Vocé:

produzir algo personalizado.

PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1612252/CA

No MDI ja fazemos isso.

Concordo se o professor estiver incluido nesse processo e seja cobrado
pela produg@o em conjunto com a equipe.

Depende da ferramenta... Algumas ferramentas so6 criam mais uma
camada de trabalho e pouca transparéncia.

Gostaria de saber que ferramenta vc pretende utilizar. Ha que essas é uma
das principais discussdes que temos entre os di's

J4& tentaram usar uma ferramenta similar e ndo deu certo. Antes de utilizar
uma ferramenta para acompanhar é necessario planejar um fluxo mais
eficaz, simples de entender, enxuto e sem grandes extravagancias para
colocar em pratica.

Se forem planilhas complexas que meia duzia de pessoas entendem, nao
adianta de nada.

e  Somos profissionais capacitados para isso

Conforme esta, o tempo de produgdo ja ¢ extremamente dilatado. Mais
um ator neste processo implica em maior tempo de producdo. Além
disso, no mundo todo os cursos sdo avaliados pelos estudantes em seu
decorrer e término. Apenas na Fundagdo Cecierj isso ndo ocorre. Bastaria
implementar.

Acho que criaria um processo interminavel devido ao volume de
trabalho, a quantidade de alunos e a subjetividade da questdo. Acho que
seria mais produtivo uma pesquisa com periodicidade regular (anual,
semestral, ndo sei), ou um canal de interagdo direto (ndo sei qual seria o
melhor: talvez um link na plataforma: "qual sua opinido sobre os
materiais didaticos? seguida de itens para o aluno opinar"), em que os
alunos pudessem enviar suas opinides, criticas e sugestdes.

A principio discordo totalmente, mas se alguém apresentar argumentos,
posso mudar de ideia.

As decisdes de cunho politico interferem diretamente no perfil criativo da
equipe, limitando a criatividade e producdo da equipe para fins nada
pedagogicos.

e Parte destes dados € publica, mas acessa-los ¢ um suplicio. e Sime ndo. Sim, porque acho que antes de se montar uma disciplina, ¢
necessario fazer uma pesquisa sobre o que o aluno gostaria de ver, ter, e
interagir dentro da plataforma. Que tipo de tecnologia e contetido ele
acha que seriam interessantes. O que ele gostou e o que ndo gostou nas

9 - "Deveriamos ter acesso claro e facil ao perfil dos alunos e a avaliacido
institucional do Cecierj. Ajudaria a pensar melhor nosso trabalho." Vocé:
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disciplinas ja cursadas, etc. Ou seja, o ideal seria fazer uma pesquisa
sobre o perfil do aluno ¢ o que ele esta achando dos cursos. Digo também
"N&o" porque nem "tudo que o setor de Material Didatico produz" deve
ser valiado pelo aluno. Ha materiais que podem ser produzidos com base
na pesquisa supracitada, o que daria agilidade na montagem das
disciplinas.

Isso seria bom, mas poderia atrasar o cronograma de produgdo. Sugiro
fazer por amostragem e nao todos os recursos produzidos passarem por
essa validagao.

Nao sei se tudo. Nao sei se seria possivel. Mas coisas grandes como
mudancas no Moodle, sem dtvida.

Pode até ocorrer uma avaliagdo dos alunos antes, mas ndo acho muito
necessaria. Acho q seria interessante uma avaliagdo durante ou apds o
curso. Para que no proximo semestre ela possa ser melhorada

Quando conseguirmos trabalhar com prazos menos apertados, sim

A validag@o dos alunos deve ser da metodologia ¢ ndo dos produtos
finais.
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Para além de mostrar, seria necessario capacitar os professores do
adequado uso de cada uma desses recursos. Isso demandaria um curso em
separado, ¢ totalmente inviavel no tempo de capacitacdo que dispomos.

Talvez um momento "workshop" ou uma pequena palestra orientadora do
que sdo estas fungdes e seus respectivos papéis no MD.

O que falta ¢ a capacitacdo ser obrigatdria e efetiva.

Isso foi feito na unido das equipes em palestras

Acho importante que consigam comunicar aos professores a poténcia
desses recursos e explicitar nossa expertise nisso. Isso poderia ser feito

por um dos profissionais do campo ou pela propria coordenagdo/diretoria.

Deveria haver uma pequena imersdo, mostrar um portifolio do que ¢
possivel fazer tb seria algo bem legal

Ja existe uma sala de apresentagdo dos potenciais destas equipes e que é
passado em treinamento. No mais, depende do perfil de conteudista para
que isso seja feito. Nem todo conteudista ¢ coordenador de disciplina.

12 - "Os conteudistas das aulas em producio deveriam comparecer
periodicamente ao setor (a cada 30 dias, por exemplo) para validar o material
e tirar duvidas". Vocé:

e Acredito que deva se entrevistar alunos, entender seu perfil, sugerir
propostas de mudanga e observar grau de satisfagdo e eficiéncia dessas
mudangas e muda-las se tiver repercussao negativa. O que funciona pra
um perfil de aluno pode nao funcionar pra outro. No processo didatico e Deve existir um canal de comunicacdo, mas que funcione de acordo com
isso ¢ muito organico e individual. a necessidade. Se a davida é agora, ndo adianta sanar em 30 dias qdo o

material ja estiver terminado
11 - "Animadores, designers e ilustradores poderiam participar da
capacitacio dos conteudistas, para mostrar os recursos que o Material e Asagendas dos conteudistas é sempre cheia, e eles encaram este trabalho
Didatico produz." Vocé: como um freela. Esta sugestdo ¢ totalmente inviavel.
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Nao sei opinar.

Nem sei se ¢ necessaria a presenga fisica, mas que os conteudistas
precisam ser mais "reais", ah, isso precisam. A pessoa que assume a
tarefa de gera contetido para as aulas precisa ser acessivel.

Caso o material esteja em dia e nao atrasado, senao esse periodo deve ser
revisto.

Nao necessariamente o comparecimento fisico do professor, mas que
houvesse uma comunicagao eficaz entre este e a equipe que o auxilia. Isto
ja resolveria a questdo. Atualmente, por vezes, a equipe faz contato com
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Acho importante o acompanhamento, mas se ndo conseguimos fazer isso
com ferramentas a distancia (Skype por exemplo), como nos intitulamos
uma institui¢do que trabalha com EaD.

Em se tratando de EAD, acredito que a melhor forma de se fazer isso é na
propria plataforma, ou pela via web sem necessidade de presenga, mas
deveria haver um controle para evitar dispersdo e demora nessas
validagdes. No caso de material impresso, acho que depende de outros
fatores e caracteristicas especificas do setor de impressos que podem
dizer melhor se a periodicidade de 30 dias ¢ uma possivel realidade ou
néo.

13 - "As vezes, o conteiido das aulas chega para o setor muito perto do inicio
da disciplina. Nao da tempo de preparar o material didatico
adequadamente." Vocé:

o professor, via e-mail e fica muito tempo sem resposta.

e Concordo que exista um documento assinado pelos professores com suas
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obrigacdes na produgdo do material para que tal comprometimento seja
oficial e ndo de boca a boca

Acho importante estes encontros mensais, mas, além destes encontros,
deveria haver um acompanhamento diario, ou seja, o conteudista deveria
poder ver online o material sendo produzido quase que "on time". Isso
seria possivel usando-se ferramentas como o Google drive. Ao final de
cada dia, o setor poderia publicar o material j& montado para que o
conteudista possa avaliar e fazer os comentarios diariamente.

Nao € necessario se o contato por email com o DI for constante.

Ha dificuldades nesse processo, ja que ha locais distantes, fora da cidade.
Mas concordo que deveriam ocorrer reunides periddicas, sendo a equipe
indo aos professores mais distantes, seja os professores indo até a equipe.
Logo que entramos isso acontecia com os professores novos.

Sou revisora e meu trabalho ou ¢ rapido ou é bom. As duas coisas ndo da.
E eu prefiro que seja bom.

Tal situagdo acontece por causa do cunho politico das decisdes tomadas
pelos gestores da fundagdo para aumentar a visibilidade da instituicao e
ndo prezando pela qualidade dos conteudos e sim pela quantidade.

Esse processo de construgdo das aulas deveria ocorrer pelo menos 1 ano
antes.

Qual setor?! Rs. Acho que ha ma distribuicdo do tempo do projeto e do
contetido nas diferentes etapas de construgio da disciplina. E acho que ha
uma subvalorizagdo - muito pelo desconhecimento da capacidade técnica
e potencial criativo - de algumas areas em detrimento de outras.

14 - Em 2015, o Cecierj adotou um novo modelo integrado de producio do
material didatico. Considerando aspectos como fluxo de trabalho, resultados
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obtidos e qualidade do material, qual dos modelos vocé diria que funciona e Infelizmente, com a crise, as disciplinas novas em cujas equipes fui
melhor? inserida ainda ndo sairam do papel. Aguardo ansiosa pela volta a
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Nao percebi a mudanga, acho tudo muito confuso

Os sucessivos atropelos de greve, duas mudangas de prédio, atrasos
salariais, demandas de trabalho de outros setores etc me impedem de
comparar os dois modelos.

O modelo integrado depende de muita estabilidade institucional para
funcionar, e a Fundagdo Cecierj ndo dispde disso. O modelo integrado ¢
superior ao antigo, mas inviavel para a institui¢ao.

Nao ¢ possivel opinar ainda.

O novo modelo ainda apresenta diversos problemas na pratica, mas
acredito que poderia funcionar melhor se fosse melhor planejado (e
cumprido).

Apesar dos pesares

porque agrega mais valor e todos participam

ndo participei

A crise atrapalha nessa constatagao

Para a plataforma, me parece mais funcional. Para o material impresso
(ou e-book), acho que o processo ainda continua como antes, a diferenga

fica apenas na construgdo da matriz instrucional. Diferenga positiva para
a construgdo da disciplina como um todo.

normalidade, pois tenho a certeza de que o novo modelo é melhor.

Me parece q o segundo funciona melhor, ate pelo q ougo falar. Mas nao
participei na pratica da construgao.

O novo modelo ¢ definitivamente melhor, mas impossivel leva-lo a frete
com essa crise e todas as interrupgdes no processo.

Houve maior integracdo das equipes e participacdo dos responsaveis
pelas diferentes ferramentas

O novo modelo "funcionaria melhor", se os prazos dados aos professores
conteudistas fossem cumpridos. 2- Com a equipe junta, pensando (DI,
WD, DG, R, 1, V) e o professor conteudista detalhando os aspectos das
aulas, fica muito mais rico o fazer sugestoes para os conteidos e para as
atividades componentes do curso. 3- Os tipos de recursos empregados
podem ser melhor trabalhados, pois o horizonte de analise é maior que
antes: 3.1- Recursos especificos para o meio impresso 3.2- Recursos
especificos para o meio digital 3.3- Recursos que podem ser desdobrados
no digital a partir do impresso

Porque hé mais profissionais de ead envolvidos no inicio do processo.
Facilita muito!

Nao participei ainda.

Nao creio que se possa criar opinido sobre qual modelo ¢ melhor pois em
2 anos houveram fatores externos que influenciaram diretamente na
produgdo do material como greves, paralisagdes, mudancas de sede e
crises financeiras do estado. Assim sendo, creio que a comparagao dos
dois modelos é impossivel no momento. Deveria ter a opgdo de ndo tenho


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612252/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1612252/CA

Apéndices

como opinar sobre essa questdo nesse item pois participo de novo modelo
mas ainda ndo chegamos no final da produgéo para opinar.

O novo modelo tem potencial para funcionar melhor que o antigo
modelo, porém o novo modelo precisa de um alto grau de gerenciamento,
pois sdo muitos cruzamentos entre setores e pessoas, o que pode deixar
confuso e dificultoso o fluxo de trabalho. O modelo antigo ¢ um mais
"duro" e "amarrado", mas ¢ mais facil de se gerenciar, pois é mais
cristalino e previsivel.

A proposta do modelo novo ¢ melhor, entretanto ndo apresentou os
resultados esperados, pois o processo ¢ muito longo. Por isso foi proposto
um terceiro modelo chamado de fluxo tnico, que tem como objetivo
acelerar o processo de produgdo das disciplinas novas, das disciplinas em
retrofit e das disciplinas em terminalidade.

Incompetente a responder

Acho que dependendo da disciplina, poderia ser escolhido o método mais
adequado.

Ainda nio pude perceber a diferenca
Nao tenho informagdes suficientes para opinar.

Na teoria esse tipo de trabalho tem potencialidades para agilizar o
processo e trazer mais organizagao ao estudante.

Porém ainda precisa de ajustes.

Nao participei. Mas me agrada a ideia de todas as midias serem pensadas
em conjunto em vez de uma linha de produgdo como uma fabrica.
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Para ser sincera, deveria ter uma op¢ao nenhum dos dois rsrs Por mais
que ndo tenha participado deste novo modelo, vejo meus colegas
trabalhando, e tem muita coisa que ndo funciona. Ainda ¢ um modelo
experimental, precisa muita coisa ser melhorada. Mas concordo que o
modelo antigo nio funciona.

Nao participei
Nao participei do processo integrado

Deveria ter uma opg¢do dizendo que nenhum dos modelos funciona.
Olhando apenas no papel o novo modelo se encaixa mais nos padroes
para onde a EaD esta indo, mas sem o planejamento adequado funciona
tdo mal quanto o anterior.

O modelo novo tem mais chances de produzir material com mais
qualidade.

O novo modelo "funciona" um pouco melhor por haver tentativas
maiores de inclusdo das diferentes areas de produgéo do setor. Porém,
ainda possui muitos vicios e travas do modelo antigo e muita ignorancia
sobre processos (ainda um rango do modelo anterior).

15 - Tendo participado de alguma disciplina "integrada", vocé diria que o
novo modelo ja esta funcional? As equipes conseguem trabalhar bem nesse
formato? / Se vocé ja participou de alguma disciplina no novo modelo
integrado, que nota daria para o processo, de 1 (péssimo) a 5 (6timo)?

Caso a institui¢do oferecesse o necessario ao pleno funcionamento do
modelo, a nota seria 4.

Nao deveria ser avaliado e comparado ao modelo anterior ja
implementado como melhor ou pior porque o novo néo foi
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completamente implementado e ainda estd em fase de testes em apenas 1
disciplina. Nao héa tempo nem amostra suficiente para tal comparagao.

As disciplinas de que participei ainda ndo voltaram para mim, e faz cerca
de 2 anos que me reuni com as equipes e o professor.

Existe muita demanda e que deve ser montada pela equipe de forma
rapida, porém voltamos ao problema do prazo dado aos professores

conteudistas ndo ser cumprido.

Apesar de achar o design integrado muito bom, nio tivemos tempo de ver
os resultados desse tipo de trabalho.

Creio que ndo possa opinar pois ainda ndo temos dados para afirmar se
funciona ou nio

O modelo até me parece bom, mas ¢ dificil de se gerenciar.
Acredito que o fluxo Unico vai apresentar melhores resultados.

Participei de ambos os tipos: disciplina que foi bem e uma que néo foi tdo
bem no inicio.

Falta de comunicacdo e pulo de processos prejudicou a disciplina que
participei

Sao poucos os dis que participam de uma disciplina com projeto
integrado. Mas ela ainda estd em fase experimental.

Nao participei mas ndo consegui desmarcar a caixa

Ainda sobrevive muitos vicios do processo anterior e o perfil pessoal e
profissional dos integrantes na delegacdo dos mesmos para cada equipe
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ainda ndo ¢ tdo levado em considerag@o, bem como o processo como esta
sendo prevé que todos tenham um mesmo perfil pessoal ¢ 0 mesmo tipo
de motivagdo e rendimento.

16 - A primeira reunifio com o conteudista da disciplina deveria ser com todas
as equipes do setor ou s6 com os DIs?

Acho reunides longas improdutivas, as coisas tem que ser mais objetivas,
dinamicas e produtivas

Com todas as equipes. Mas a principal fung@o ndo ¢ agilizar o processo.
E dar real dimenséo ao conteudista do processo no qual ele est4 inserido,
da quantidade de profissionais altamente qualificados que estaréo
analisando e melhorando seu material.

Ainda que o inicio seja embrionario, acho importante o contato com o
conteudista. Talvez ndo precise ser na primeira reunido, mas em algum
momento do processo junto ao conteudista. Sempre sera diferente de
ouvir apenas através do "filtro" do DI. Um designer ilustrador ou
diagramador, podera trazer questdes que ndo ocorreram aos DIs.

Talvez todas as equipes ndo sejam necessarias em TODAS as primeiras
reunides, mas, com certeza, discordo que seja funcional jogar para os DIs
a responsabilidade de passar a proposta para o "resto". Muitos problemas
seriam evitados se, ao longo do processo, representantes das demais
equipes puderem dialogar diretamente com o conteudista.

Reunides com muita gente sdo pouco produtivas. Seria melhor que dois
ou trés DIs com uma vis@o global das atividades do setor participassem
da reunifo. Depois disso, eles tragariam as estratégias de trabalho com
base na capacitagdo de cada area de atuagdo do setor. Numa segunda
reunido, eles transmitiriam as as estratégias para os outros profissionais.
Nesta reunio seriam acertados detalhes técnicos e prazos.
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e Novamente, acho q ter toda a equipe ¢ importante. Mas lembrando que o
designer instrucional deve ser o gerente de projeto da disciplina

¢ O momento embrionario ¢ o mais sensivel a propostas, principalmente de
pessoas envolvidas com criag@o.

17 - Das opc¢des abaixo, qual vocé diria que é a melhor forma das equipes
trabalharem juntas nas disciplinas?

e O rodizio traz agilidade ao processo. Fechar equipes impede deslocar
profissional momentaneamente 0ciosos para projetos novos.

e Na atual conjuntura, com o nimero de profissionais que temos, ndo
considero sequer possivel a primeira opgao.

e  Acho que a melhor forma de se trabalhar ¢ dividir a equipe em
"agéncias". "Agéncia" de DI, "agéncia" de webdesign e animacao,
"agéncia" de design grafico e ilustra¢do etc. Em cada "agéncia" haveria
um coordenador que escolheria o profissional a trabalhar nesta ou
naquela disciplina, de acordo com a dindmica da "agéncia".

e A segunda é melhor, mas exige muita organizagio e 6timo planejamento.
Poderia comegar com a primeira e migrar aos poucos para a segunda.

18 - Abaixo, propde-se uma revisio do modelo integrado de producio do
material. Ela inclui maior participaciao dos alunos e dos conteudistas.
Comparado com o modelo atual, que nota vocé daria para esta proposta, de 1
(péssima) a 5 (6tima)?

e Ainda acho muitas etapas, tem que fazer um metodo, testar e implantar. E
anualmente avaliar. Esse vai e vem de aprovagdo o tempo todo ¢
improdutivo
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Me parece ideal, mas sera que teremos disponibilidade de tempo e
recursos pra implantar na pratica?

Conforme dito anteriormente, o impacto no prazo de produgéo da
participacdo dos estudantes seria bastante prejudicial ao processo. Além
disso, os estudantes podem exercer o mesmo papel durante ¢ apds o
curso, como ¢é praxe em outras institui¢des e como deveria ser na
Fundagio.

Parece mais organizado.
Acredito que a participacdo dos Alunos seja importante para um feedback

A imagem do modelo integrado ¢ a conceitual e antiga e ndo representa o
fluxo de trabalho do modelo integrado, que se encontra num arquivo
textual. O modelo proposto apresenta um fluxo de trabalho. Por isso acho
dificil comparar um e outro.

Pensando melhor apds responder, entendi a proposta, por isso respondi
novamente. favor desconsiderar a primeira resposta ao questionario.

otima proposta

Naio foi possivel contemplar no momento

Tenho davidas em relacao a "validacao do aluno", talvez em forma de
testes. Tenho duvidas se poderia tornar o processo muito longo. Sao
davidas mesmo. Acho que envolve muita subjetividade. Acho muito
importante definir o perfil e fazer os testes iniciais, a valida¢ao tenho
duvidas.

Acho que o caminho ¢ esse: € preciso haver mais troca. O modelo
anterior € excessivamente engessado e leva ao alienamento das partes.
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Acho mto valida a proposta, so tem q ser testada na pratica para ver se
funciona e serem feitos ajustes no processo.

Acho que introduzir os alunos pode dificultar muito o processo, mas
posso mudar de ideia.

Nota-se uma tentativa de estabelecer uma metodologia. O projeto assim
fica menos na base da tentativa e erro e fica mais no projeto.

Realmente ¢ bem interessante a proposta nova. Eu nunca havia pensado
nisto desta maneira. No entanto, ndo ficou claro para mim, quais seriam
estes alunos. No meu entendimento, deveriam ser alunos, que ja tivessem
passado pela disciplina, pois poderiam avaliar melhor o que a equipe
elaborou. Outrossim, poderiamos usar a avaliagdo dos tutores tanto os
presenciais quanto os a distancia, sobre como melhorar aquilo que foi
feito, excluir elementos que ndo contribuiram para o aprendizado e operar
inclusdes de outros recursos, que na opinido deles, melhorariam a
compreensdo do eadista.

Nao sei avaliar. Nao acho que tenha compreendido bem a participagéo
dos alunos.

Acho muito boa a inclusdo de conteudistas e alunos no processo.

Como o cliente final do processo ¢ o aluno, este deveria estar presente no
provesso criativo com testes de usabilidade .

Acho que ndo deve haver "testes com alunos", pois sempre aparecerao
necessidades de melhoria, o que deixaria esta fase de testes muito
demorada. Acredito que apenas com a avaliagdo do perfil do aluno no
inicio do modelo ja seria possivel montar um material bem de acordo
com a expectativa do aluno. Ao final da disciplina, poderia haver um
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canal de "ouvidoria" para o aluno apontar possiveis melhorias para o
semestre seguinte.

Na verdade na proposta atual os conteudistas ja atuam no processo,
validando cada etapa. O que vi de diferente nesta proposta foi a inclusdo
dos alunos no processo de validag@o, que eu acho bom, mas sugiro ser
por amostragem para ndo atrasar ainda mais o processo de produgao.

Incompetente a comentar

Os testes com alunos sdo uma boa ideia! Afinal, eles sdo nosso "publico-
alvo"! Os conteudistas, a meu ver, ja tém suficiente acesso ao material
durante sua elaborag@o. Acho a proposta valida!

O testo com o aluno poderia ser pulado
Nao tenho certeza quanto a necessidade de validacdo final com os alunos.

E preciso avaliar o gnt trazer os estudantes pode tornar o processo mais
moroso do que ja é.

Somente a avaliagdo com os alunos, talvez devesse ocorrer no final da
disciplina, como acontece em aulas presenciais. Assim o feedback seria
com relag@o ao que efetivamente aconteceu na disciplina, ficaria mais
facil para o aluno avaliar e os ajustes deveriam acontecer para os periodos
seguintes.

Nao consigo avaliar pois o diagrama do modelo atual ndo representa um
fluxo de trabalho, apenas uma representacao dos atores envolvidos e os
produtos que se espera ao final do processo.

Dei 4 e nao 5 por um detalhe, ndo vejo necessidade do aluno "testar" o
conteudo antes. Acho q isso € um processo continuo e que deve ser feito
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ao longo do curso. Ao fim do curso, pegamos a avaliacdo dos alunos e
também do professor e tutores (faltou isso no seu organograma - onde
estdo os tutores???) e melhoramos o que for necessario

pos apresentacdo de conteudo, para possibilitar melhorias futuras, ndo
para inviabilizar a publica¢do de uma proposta.

19 - "A falta de planejamento do Cecierj desmotiva e subutiliza o potencial
e A ideia de validar com os alunos ¢ boa. Também acho importante dos funcionarios'. Sobre essa frase, vocé:
prototipar as atividades antecipadamrnte.

e Planejamento ndo significa aumento de etapas. Tem que ser algo objetivo

e A proposta em sim é boa. Mas outros fatores devem ser considerados tb ¢ claro

A nota ¢ principalmente devido a utilizacdo do perfil dos alunos no
inicio. Contudo, a validagdo e os testes sdo dispendiosos e demorados
para estarem no meio de um processo de producdo de disciplina.

Mais organizacdo para o fluxo de trabalho

Nao sei se a pergunta se refere a Fundagao como um todo ou a Diretoria
de Materiais Didaticos. Em minha opinido o primeiro sequer sabe o que
significa planejamento, enquanto o segundo s6 ndo consegue planejar-se
melhor pelas restrigdes impostas pelo primeiro.

20 - "Assim como avaliam os cursos e os polos, poderiam nos chamar para
avaliar o setor em que trabalhamos, as aulas e o Cecierj. Dar nossa opinido
sobre o que pode ser melhorado." Vocé:

e As atividades mudam de acordo com os contetdos e cada contetido tem
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complexidade especifica que possa necessitar diferentes formas de serem
apresentados. Além disso, o fator didatica, o fator ensino/turma e
novidade esta sendo esquecido nesse novo modelo. Como testar com o
aluno se essas interagdes sao produgdes a serem apresentadas e
manipuladas durante 1 semana para gerar notas e rendimentos!? Como
saber o perfil do aluno 1 ano antes de apresentar o contetido a ele?! Cada
turma pode gerar um perfil diferente. O contetido ¢é construido para uma
nova turma a conhecer esse material 1 ano depois. Faria o teste com a
possivel turma no semestre anterior ao do contetido, sem sequer saber
qual rendimento a turma tera neste semestre corrente e ja prevendo
comportamentos € modelos de aprendizado pra um conteudo futuro?
Acho inviavel e equivocado. O contetido nao € um sistema com padrdes
especificos e definidos a gerar reacdes e interagdes previsiveis. O
contetido pra ser assimilado depende de questdes extremamente
particulares de cada aluno. Dentro do processo de construgdo de material
que o setor tem ndo vejo maneira de isso ser feito. Nao vejo o aluno como
parte integrante de validacdo pra contetdo e atividades. Até porque isso
impacta na didatica do professor . O aluno pode ter um papel avaliador

Cada setor deve avaliar como trabalha melhor, sem imposi¢des de quem
ndo faz parte do dia a dia. Acaba sendo uma discussdo teorica de
problemas praticos

Alguns diretores oferecem avaliacdo de seus papéis. Mas do setor em si,
processos, objetivos, etc, ndo ha.

desde que isso seja levado em consideragdo
Quem avaliaria?
De uma certa forma ja fazemos isso, mas infelizmente ndo somos ouvidos

Avaliar o material ¢ util, avaliar um setor do qual eles estdo afastados ¢
inutil e possui a tendéncia de trazer informagdes erroneas.
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21 - "Eu ja tive ideias, sugestdes de implementa¢do, mas foram 'barradas'. A e  Muita coisa ndo ¢ levada ao presidente, muita coisa ¢ maquiada e levada
gente nio tem espaco para inovar." Vocé: ao presidente para q ele olhe e seja como ele quer. Mas no fim fazemos o
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Pessoalmente, ndo. Mas ja vi muitas ideias serem acatadas, talvez ainda
falte muito, mas ndo sinto o ambiente totalmente fechado a sugestdes.
Claro que isso ocorre em varios niveis, acho normal algumas sugestdes
serem acatadas e outras nao.

No meu setor temos bastante liberdade e somos ouvidos.

Na época q estavamos fazendo q manutencdo das disciplinas, tive uma
ideia simples q poderia nos ajudar, mas foi barrada com um sonoro nao
antes de pensarem sobre

Algumas coisas sdo barradas por limita¢Ges técnicas, outras por questdes
técnicas e tempo de construgo, outra por puro gosto pessoal. O espaco
de inovagdo precisa ser perene e ndao pontual de um projeto ou outro.
Com o tempo de processo que existe na funda¢do muito se barra por
conta da demanda, tempo de execucdo etc. Deveria se incentivar e dar
espago para o laboratorio de Inovacdo de modo a ter possibilidades
prontas para serem usadas e adaptadas quando surgir a possibilidade e
utiliza-las de modo a sempre estar se produzindo coisas novas.

que da e ndo o que ele acha q esta sendo feito.

A fundag@o tem caracteristicas de uma empresa familiar, centralizante,
em que nao se da autonomia aos funcionarios. Os conceitos de inovagao
sd0 muitas vezes atrasados e equivocados por parte de quem toma as
decisdes estratégicas.

23 - "Poderiamos ser consultados periodicamente sobre a necessidade de
compra ou de atualizaciio dos softwares e dos computadores." Vocé:

E um absurdo trabalharmos com softwares néo legalizados

Acho importantissimo atualizar os softwares, mas ndo tenho ilusdes de
que isso seria feito sempre, como gostariamos. A velocidade das
atualizacdes ¢ dificil de acompanhar, envolve disponibilidade constante
de verbas. Nem preciso comentar a situagdo atual... Algumas vezes acho
que precisamos ser mais praticos e menos criticos (no sentido de usar o
motivo da critica como impedimento para exercer as atividades).

Somos consultados mas nunca acontece a compra pois as necessidades e
direcionamento de recursos da fundacdo sdo para outras questdes. Ja

22 - "A Fundacio tem muita burocracia e centralizacido. Toda pequena coisa
tem que ser levada para um diretor, para o presidente. Isso deixa os processos
muito longos." Vocé:

houveram mais de 5 consultas de compras de software e computadores.
S6 foi posto em pratica quando projetos de professores (CNPq) foram
postos em pratica na fundagdo e a aquisi¢do de materiais era obrigatoria.

Esse ¢ um dos grandes problemas, muito papo e pouca agao

O engajamento dos gestores tem que estar presente mas com perfil
pedagodgico e ndo politico como € no momento. Os gestores s se
preocupam com suas imagens pessoais em relagdo ao estado e ndo com a
qualidade dos conteudos produzidos. Creio que a frase "faz com que tem"
seja bem o perfil da fundagao.

Aco que poderia haver um porcediento ou canal para solicitarmos isso ou
qualquer outro material de trabalho, mas ndo necesariamente que nos
consultassem periodicamente.

Quem deve opinar sdo as pessoas q usam juntamente com a equipe de
informatica
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Apéndice VI — Organograma proposto e validado no

questionario para o Setor de Material Didatico do Cecierj

DIRETORIA
DE MATERIAL
DIDATICO

COORDENAGCAD COORDEMACAD
DE DE MiDIAS
D.I. DIGITAIS

DESENHO

INSTRUCIONAL SUPORTE

COORDENAGCAO

DE

DIAGRAMACAO

REVISAOQ

ILUSTRACAD

DESIGM
GRAFICO

PRODUGAD
GRAFICA
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Apéndice VII — Modelo integrado de producdo do material

didatico proposto e validado no questionario
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