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RESUMO

Programas de T&D que desenvolvam competéncias sdo necessarios para obter um
desempenho elevado, j& que este € o balizador das a¢Bes organizacionais. Nesse sentido,
0 objetivo deste estudo é identificar as competéncias necessarias para a proposicdo de
um programa de T&D para os tutores do Curso de Administracdo na Modalidade a
Distancia da UFSC. A pesquisa caracterizou-se como: estudo de caso, exploratério,
descritivo, documental, bibliografico e predominantemente qualitativo. O cargo tutor
passou por um redesenho, assim, para o desempenho das atividades o tutor deve possuir
diversas competéncias, como, por exemplo: organizacdo e planejamento, pré-atividade,
automotivacao, flexibilidade, comprometimento, lideranca, e outras. Por fim, criou-se
um programa de T&D com base na identificacdo das competéncias exigidas pelo cargo.
Palavras-chaves: Treinamento e Desenvolvimento. Competéncias. Educacdo a
Distancia. Tutor.

TRAINING AND DEVELOPMENT IN DISTANCE EDUCATION

ABSTRACT

T&D programs that develop competences are necessary for the obtaining of a high
acting, since this is the marked of the actions in the organizational extent. The objective
of this study to identify the competencies required for the proposition of a T&D
program for tutors of the Management Course in distance education modality of the
UFSC. The methodology was characterized as: case study, exploratory, descriptive,
documental, bibliographical, applied and predominantly qualitative. The position tutor
passed for a redraw, like this, for the acting of the activities the tutor should possess
several competences: organization and planning, for-activity, solemnity-motivation,
flexibility, compromising, leadership, and others. Finally, was created a T&D program
based on the identification of the competencies required for the position.

Keywords: Training and Development. Competences. Distance Education. Tutor.

1 INTRODUCAO

Nos Ultimos anos as organizacbes conscientes de que seu sucesso € determinado
pelas habilidades, aptidGes, talentos e experiéncias de seus empregados, passaram a
atribuir maior relevancia a gestdo de pessoas, principalmente no que diz respeito ao
desenvolvimento de competéncias, ou seja, desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes inter-relacionadas necesséarias a consecucdo de
determinado trabalho (Branddo; Guimardes, 2001). Dessa maneira, torna-se necessario
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oferecer a forca de trabalho oportunidades de formacdo continua, atualizacéo,
treinamento e desenvolvimento visando a obtencdo de um desempenho superior por
parte da organizagdo (Belloni, 2001).

O processo de treinamento e desenvolvimento de pessoas surge como 0pgao para
atualizacdo da forca de trabalho e para o desenvolvimento de competéncias necessarias
a consecucdo dos objetivos organizacionais. Em programas de Educacdo a Distancia
(EaD), a exemplo do que ocorre nas organizacOes, torna-se necessario que 0s atores
envolvidos com o processo possuam uma ampla quantidade de competéncias para que
0S oObjetivos do curso sejam alcancados, portanto, deve-se elaborar programas de
treinamento e desenvolvimento que atendam tal demanda. No processo de EaD um ator
que merece especial atencdo é o tutor. No Curso de Graduacdo em Administracdo na
Modalidade a Distancia da Universidade Federal de Santa Catarina — presente nos
estados de Roraima, Bahia, Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul — isto ndo é
diferente, tendo em vista que, (Malvestiti 2005), a tutoria € uma necessidade dos
sistemas de educacdo a distancia, principalmente porque a existéncia de contato humano
é uma exigéncia do processo de ensino-aprendizagem.

O referido curso, para auxiliar os alunos dispde de um sistema de tutoria,
composto entre outros profissionais, por aproximadamente 40 tutores, responsaveis por
fazerem a intermediacdo do conhecimento entre o professor e o aluno, acompanhar 0s
alunos no decorrer do curso, avalia-los e fornecer feedback as suas possiveis dividas,
tornando-se assim, responsavel direto pelo desempenho de seus tutorados. Torna-se
necessario, dessa maneira, ter tutores com alto nivel de competéncias e altamente
capacitados para corresponderem as expectativas dos alunos.

Mediante o contexto apresentado, identificar as competéncias necessarias para a
proposicdo de um programa de treinamento e desenvolvimento para os tutores do Curso
de Administragdo na Modalidade a Distancia da Universidade Federal de Santa
Catarina, constitui-se no objetivo deste artigo.

2 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO (T&D)

Treinamento e desenvolvimento pode ser definido como um processo de
educacdo, onde os empregados sdo convidados a desenvolver competéncias que
proporcionem seu desenvolvimento profissional, possibilitando-o  assumir  novas
posicOes dentro da organizagdo e realizar um trabalho com desempenho superior. O
processo de treinamento geralmente é iniciado apds a definicdo dos objetivos de
educacdo profissional, sendo composto, por quatro etapas: levantamento das
necessidades de treinamento, planejamento e programacgdo, execucdo dos programas e
avaliacdo, além do feedback, importante em todas as etapas do processo de treinamento
(Marras, 2000; Hanashiro et al., 2008; Gil, 2007).

O levantamento das necessidades de treinamento deve levar em consideracdo trés
categorias de andlise: a organizagdo, a tarefa e os recursos humanos (Tachizawa et al.,
2006). A analise organizacional possibilita a organizacdo identificar como ocorre seu
crescimento, a que se deve e quais os fatores que o dificultam, permitindo, ainda,
identificar qual o nivel de contribuicdo dos recursos humanos no alcance dos objetivos
organizacionais (Gil, 1994). Na andlise das tarefas identificam-se quais sdo suas
atividades componentes, além de elencar quais conhecimentos, habilidades e atitudes
s80 necessarios para a execucdo do trabalho (Gil, 1994). A analise dos recursos
humanos consiste em verificar se as pessoas sdo adequadas as necessidades da
organizacdo. Realizada a andlise organizacional e a andlise da tarefa, identifica-se o
potencial de crescimento de cada individuo e possiveis problemas de desempenho que
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possam ser corrigidos por meio do treinamento (Tachizawa et al., 2006). Uma boa
identificacdo das necessidades faz com que o treinamento atenda aos objetivos da
organizagdo. Isto faz com que se evite 0 risco desta incorrer em custos desnecessarios e,
em cursos que nao trazem proveito, nem para a organizagdo nem para 0 empregado, ja
que ela ira nortear todo o processo de treinamento.

Na etapa de planejamento e programagdo do treinamento, objetiva-se verificar
quais mudancas organizacionais sdo almejadas e qual o nivel de desempenho deve-se
alcancar por meio do treinamento. Para tanto, deve-se ter sempre em mente quais
objetivos serdo satisfeitos com o treinamento. Nessa etapa deve-se definir métodos e
midias instrucionais, descrever e sequenciar o conteudo, buscar exemplos, exercicios e
atividades, para que, de posse dessas informacfes, se possa criar o material instrucional.
Além disso, a organizacdo deve certificar-se de que todos 0s materiais se
complementam, estdo escritos de forma clara e combinam em um treinamento unificado
e direcionado para os objetivos de aprendizagem determinados, sob pena de que,se isso
ndo for levado em consideracdo, o treinamento pode ser um fracasso, a organizacdo
somente incorrer em custos, alem da frustracdo dos treinandos quanto ao treinamento
(Dessler, 2003).

Na etapa de execucdo dos programas de treinamento este é posto em pratica. O
processo de execucdo do treinamento € essencial, € nesta etapa que se Vverifica a
viabilidade de todo o planejamento realizado. O planejamento é o norteador da
execucdo, porém, requer uma série de providéncias, uma vez que, nem sempre O
planejamento quando executado é percebido como adequado (Hanashiro et al., 2008).
Na execucdo realizam-se, também, as adaptacfes necessérias conforme a reacdo
observada dos treinandos. Na etapa de execucdo reside a ultima oportunidade para o
alcance dos objetivos tracados. Aqui, 0 professor/instrutor assume um papel de extrema
importancia, ele € o diferencial e o elemento crucial para o sucesso ou fracasso na
medida em que ele é responsavel por criar um ambiente propicio ao aprendizado
durante as sessdes do treinamento.

A avaliagdo dos resultados do treinamento € a Ultima etapa do processo de
treinamento. Ela tem por finalidade aferir os resultados conseguidos, mediante
comparacdo com o que foi planejado pela organizagdo (Marras, 2000). Assim sendo,
pode-se definir avaliagdio como “qualquer tentativa no sentido de obter informagdes
sobre os efeitos de um programa de treinamento e para determinar o valor do
treinamento a luz dessas informagdes” (Hamblin citado por Gil, 1994, p. 78). Ela pode
ocorrer por meio de diversas categorias de andlise, (Hanashiro et al., 2008; Marras,
2000). No entanto, para fins deste estudo serdo consideradas as categorias de avaliacdo
propostas por Gil (1994). Assim, tém-se como categorias de avaliacdo: as reacfes dos
empregados, a aprendizagem, o comportamento no cargo e o resultado obtido.

3 GESTAO POR COMPETENCIAS

O processo de gestdo por competéncias tem seu inicio na identificacdo do gap de
competéncias da organizacdo, ou seja, estabelece-se a lacuna entre as competéncias
internas disponiveis na organizacdo e as competéncias necessarias para o alcance dos
objetivos previamente tracados, segundo a intencdo estratégica da empresa (Brand&o;
Guimardes, 2001). Os demais passos compreendem o planejamento, captacéo,
desenvolvimento e avaliacdo de competéncias. Dessa maneira, competéncia diz respeito
ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e necessarias a
consecucdo de determinado proposito. Em complemento, Leme (2005) expde que 0s
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conhecimentos, as habilidades e as atitudes s&o os pilares das competéncias. Segundo o
autor, o conhecimento é o saber, a habilidade € o saber fazer e a atitude é o querer fazer.

Dutra (2004) classifica as competéncias em organizacionais e individuais. As
competéncias  organizacionais decorrem do processo de desenvolvimento da
organizacdo, concretizando-se em seu patriménio de conhecimentos, determinando as
vantagens competitivas da mesma. J& as competéncias individuais, podem ser definidas
como uma acdo que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo.
Ha uma relacdo intima entre competéncias individuais e organizacionais, uma vez que,
entre organizacdo e individuo existe uma troca continua de competéncias. Assim, 0
estabelecimento de competéncias individuais deve estar ligado as competéncias
organizacionais, pois hd uma influéncia mdtua entre elas.

4 TUTORIA EM EDUCACAO A DISTANCIA (EaD)

E essencial as instituicdes que promovem cursos a distancia dispor de 6rgdos
especfificos para acompanhamento, atendimento e apoio aos alunos, proporcionando-
lhes a aquisicdo de habitos e técnicas de estudo, interagdo com tutores e com outros
alunos, afim de, motiva-los a permanecer no processo de ensino-aprendizagem
(Landim, 1997). “A tutoria € uma necessidade dos sistemas de educacdo a distancia,
principalmente porque a existéncia de contato humano é uma exigéncia do processo
ensino-aprendizagem” (Gomes citado por Malvestiti, 2005, p. 3). O apoio ao aluno é
primordial na educacdo a distancia. Dentro do sistema de apoio, algumas funcdes s&o
fundamentais como 0 apoio ao desenvolvimento pessoal, motivacdo e estimulo ao
aluno, sendo estas, funcdes do tutor. Para Emerenciano et al. (2001) o tutor é sempre
alguém que possui duas caracteristicas essenciais: dominio do conteldo técnico-
cientifico e, ao mesmo tempo, habilidade para estimular a busca de respostas pelo
participante.

As tarefas basicas e imprescindiveis que um tutor devera desempenhar podem ser
unidas em trés grandes grupos: orientacdo, que se refere a uma orientacdo continuada ao
aluno; académica, onde o tutor exerce um papel de facilitador de aprendizagem; e
institucional e de conexdo, que diz respeito a ligacdo que 0 mesmo estabelece entre
alunos e instituicbes e as de carater institucional e burocratico. O tutor deve possuir
algumas qualidades, como: autenticidade, maturidade emocional, capacidade empatica,
inteligncia e agilidade mental, capacidade de escutar, cultura social, estabilidade
emocional, lideranca, entre outras (Aretio, 2002). Portanto, “o grande desafio do processo
de tutoria € como construir e manter uma interacdo que realmente suporte a
aprendizagem”, pois, as grandes questdes com as quais as instituicoes de educacdo a
distincia se deparam, no que se refere as estruturas de suporte e tutoria, estdo
relacionadas com a “construgdo de um ambiente adequado, tempo de dedicacdo dos
tutores, promo¢ao de uma relagdo empatica e informal entre alunos e tutores” (Moraes,
2004, p. 105).

5 METODO

A pesquisa caracterizou-se como sendo um estudo exploratorio, pois, buscou-se
integrar praticas de recursos humanos, como é o caso do treinamento e desenvolvimento
de pessoal, com o sistema de educacdo a distancia. A pesquisa também é classificada
como descritiva, uma vez que foram descritas quais as atividades devem ser
desenvolvidas pelo tutor, bem como quais as competéncias necessarias para que ocorra
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um bom desempenho por parte do mesmo e que deverdo ser desenvolvidas, caso
estejam ausentes. Com relacdo aos procedimentos técnicos utilizados, conforme
Trivifios (2006), o presente estudo caracteriza-se como estudo de caso, pois aprofunda-
se na realidade de um caso em particular. Analisa-se apenas a tutoria do curso de
Graduacdo em Administracdo a Distancia, com o intuito de obter informacgdes
pertinentes que permitam a solucdo de um problema restrito, no caso a falta de um
processo de treinamento e desenvolvimento de tutores que atenda a realidade do curso
em questdo. Cabe ressaltar que a pesquisa caracteriza-se ainda como sendo
predominantemente qualitativa. Conforme Trivifios (2006), uma das caracteristicas da
pesquisa qualitativa é a atuacdo do pesquisador no meio onde a pesquisa se desenvolve,
0 que fica caracterizado por serem 0s pesquisadores participantes do projeto onde a
pesquisa foi desenvolvida.

Em relacdo aos sujeitos de pesquisa, a mesma foi composta por trés Tutores
Supervisores e pelo Coordenador da Tutoria. Entende-se que estas pessoas, por serem
de nivel de supervisdo e coordenagdo, influenciam diretamente o desempenho dos
tutores, bem como possuem amplo conhecimento a respeito das competéncias
necessarias para o desenvolvimento do trabalho de tutoria. Em relacdo & fonte de dados
secundérios, foi realizada uma pesquisa documental, utilizando-se principalmente o
projeto pedagdgico do curso, artigos e pesquisas na area. Além disso, foi aplicado um
formulario (“Gosto” - “Néo Gosto” - “O Ideal Seria”) aos Tutores Supervisores, onde 0s
mesmos elencaram as competéncias que consideram necessarias ao tutor. Ainda para
coleta de dados primarios, foi realizada entrevista com o Coordenador da Tutoria. Por
fim, com os dados coletados passou-se a descrevé-los. Por ser uma pesquisa
predominantemente qualitativa, os dados obtidos foram descritos pelos autores e
validados pela Coordenacdo de Tutoria, evitando que fossem expostos apenas com base
na percepgao dos autores.

6 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Conforme seu projeto pedagdgico, para o desenvolvimento do Curso estabeleceu-
se uma rede de comunicacdo que possibilita o acompanhamento por parte dos
professores, tutores e coordenacdo do desempenho e desenvolvimento de cada aluno,
fazendo com que o aluno receba um retorno individualizado sobre seu desempenho,
além de orientacbes e troca de informagBes complementares relativas aos conteldos
abordados em exercicios desenvolvidos. Para o acompanhamento da aprendizagem dos
estudantes 0 curso conta com tutores e tutores-supervisores. Os tutores supervisores
trabalham diretamente com os tutores, auxiliando nas atividades de rotina, fornecendo
feedback sobre o desenvolvimento do curso. Os tutores tém relevante papel no Curso de
Graduacdo em Administracdo a Distancia, pois, atuam como elo entre os estudantes e a
instituicdo. Cumprem o papel de facilitadores da aprendizagem, esclarecendo duavidas,
coletando informagcfes sobre o0s estudantes para a equipe e, principalmente, na
motivacdo dos alunos. Conforme exposto na fundamentacdo tedrica, o tutor €
responsdvel por auxiliar o aluno a sanar suas ddvidas, bem como fornecer-lhes
orientacbes. Os contatos sdo realizados por e-mail, ambiente virtual de ensino-
aprendizagem, chat e telefone.

Ao analisar as atividades desempenhadas pelos tutores do Curso de Graduagdo em
Administracdo a Distancia, percebeu-se que o cargo tutor € restrito em relacdo ao que a
literatura especializada apresenta a respeito das atividades que o ocupante do cargo deve
desempenhar, principalmente, se for considerado o exposto por Aretio (2002). Assim,
faz-se necessario uma reformulacdo do desenho do cargo tutor, no que tange ao
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conteldo do cargo. Esta ampliagdo do cargo ocorre de forma horizontal, ou seja,
adicionam-se novas responsabilidades de mesmo nivel. Nesse sentido, o cargo tutor
passa a contemplar as seguintes atividades conforme quadro a seguir.

- conhecer os fundamentos, estruturas, possibilidades e metodologias da educacgdo a distancia;

- participar de atividades de formacdo e promover estudos sobre educagdo a distancia com o intuito de
manter-se constantemente atualizado;

- informar o aluno sobre os diversos aspectos que compdem o sistema de educacdo a distancia,
possibilitando a integracéo e a identificacdo do aluno com o mesmo;

- familiarizar o aluno com a metodologia, as ferramentas e os materiais dispostos para o estudo;

- conhecer e operacionalizar o ambiente virtual de ensino-aprendizagem;

- informar aos alunos, os objetivos e contetdos do curso ou da disciplina, destacando a relevancia dos
mesmos;

- auxiliar os alunos na realizagdo das atividades, responder a dlvidas, através de e-mail, chat ou telefone;

- realizara a avaliacdo das atividades desenvolvidas pelos alunos e fornecer feedback das mesmas;

- estar com as atividades burocraticas em dia, (correcdo de provas, atividades de aprendizagem, entre
outras);

- manter contatos com professores e demais envolvidos como processo de educacdo a distancia;

- conhecer e avaliar 0s materiais de estudo, possibilitando a melhoria dos mesmos;

- conhecer os alunos, entendendo as diferencas individuais como condicionantes do ritmo de
aprendizagem;

- estimular a interacdo entre os alunos, favorecendo a comunicacdo entre os mesmos, sugerindo a
organizacdo de circulos de estudo;

- sugerir melhorias no sistema de educacgdo a distancia, seja por observacéo de falhas ou mediante criticas
feitas pelos alunos;

- motivar e estimular o aluno, em torno dos objetivos tracados, fomentando um sentimento de auto-
responsabilidade, proporcionando a permanéncia do aluno no curso;

- controlar a participacdo dos estudantes, mediante monitoramento no ambiente virtual de ensino-
aprendizagem;

- detectar com antecedéncia as possiveis dificuldades e problemas de aprendizagem que poderdo surgir,
possibilitando a busca de soluges;

- comunicar-se pessoalmente com o aluno, afim de, criar uma relagdo compreensiva entre ambos,
evitando atitudes autoritarias, como também atitudes extremamente permissivas;

- incentivar o uso de bibliotecas, a busca de material de apoio, estimulando a pesquisa e outras formas de
trabalho intelectual;

- participar das videoconferéncias, bemcomo de outras atividades;

- oferecer vias de contato entre aluno e instituicdo, animando e orientando o aluno nas possiveis
dificuldades;

- tirar dlvidas quanto a informacGes relacionadas ao curso em questdo;

- reforgar os materiais de estudo, enviando aos alunos, matérias complementares que preencham possiveis
lacunas do livro texto.

Quadro 1: Atividades contempladas no cargo de Tutor

Houve uma ampliagcdo significativa do cargo, principalmente no que tange ao que
€ exposto no projeto pedagdgico do curso. Diversas atividades foram inseridas,
possibilitando a identificacdo e inclusdo no perfil do cargo de diversas competéncias
gue antes ndo eram abarcadas pelo conteldo que o cargo possuia. Partindo-se das
atividades desempenhadas pelo tutor e das respostas obtidas com a aplicacdo do
formulario (“Gosto” - “Nao Gosto” - “O Ideal Seria”) aos tutores-supervisores, pode-se
elencar quais as competéncias que o tutor deve possuir para ocupar o cargo. Obtém-se
com isso, subsidios para definir qual o perfil do cargo. O perfil do cargo foi definido
levando-se em consideracdo o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que o
mesmo exige, Ou Seja, as competéncias que o cargo requer.

Para facilitar o desenvolvimento e a enumeracdo de indicadores de competéncias,
classificaram-se as competéncias em comportamentais e técnicas. As competéncias
comportamentais  (atitudes) elencadas foram: organizacdo e planejamento, proé-
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atividade, automotivacdo, capacidade de sintese e andlise, empatia, equilibrio
emocional, flexibilidade, assiduidade, comprometimento, lideranca e criatividade. Ja as
competéncias técnicas (conhecimentos e habilidades) definidas foram: conhecimento
das rotinas de trabalho, conhecimento em informatica basica/ambiente virtual de ensino-
aprendizagem, conhecimento sobre educacdo a distancia/sobre o curso, relacionamentos
interpessoais, comunicagdo (oral/escrita) e trabalho em equipe. Com 0 objetivo do curso
elencado anteriormente, o perfl do cargo definido, as competéncias exigidas
devidamente elencadas e com os indicadores definidos, conforme instrumento de
levantamento de necessidades, chega-se ao final do processo de mapeamento de
competéncias exigidas pelo cargo tutor. Conforme exposto por Rabaglio (2004) o
mapeamento de competéncias oferece subsidios para todo o processo de gestdo por
competéncias. Assim sendo, sera exposto o processo de treinamento e desenvolvimento
definido para os tutores.

6.1 O processo de Treinamento e Desenvolvimento na Tutoria

O processo de treinamento e desenvolvimento proposto para a tutoria do Curso
em questdo esta baseado no conceito de gestdo por competéncias exposto quando da
fundamentacdo tedrica. O mesmo tem como objetivo alinhar a lacuna entre o nivel de
competéncia desejado e o nivel real de competéncia possuido por cada tutor, com o
intuito de atingir 0s objetivos determinados para o Curso. N&o obstante, seréo
apresentadas todas as etapas do processo de treinamento definido para os tutores.

O levantamento das necessidades de treinamento, definido, neste caso especifico,
como avaliagdo do nivel de competéncia de cada tutor, serd realizado de forma ciclica,
durante o0 semestre letivo. Ele serd feito pelas seguintes pessoas: tutores supervisores,
alunos, colegas tutores e o proprio tutor. O mesmo possui instrumento préprio (apéndice
1) elaborado a partir da definicdo dos indicadores de competéncias. Este instrumento
esta baseado no medidor de competéncias proposto por Rabaglio (2004). O instrumento
de avaliacdo do nivel de competéncia do tutor € composto por blocos, contendo a
competéncia a ser avaliada, com seu respectivo conceito e seus indicadores. Cada
indicador sera caracterizado em uma escala de 1 a 5, onde 0 5 representa uma evidéncia
muito forte do indicador em questdo, sendo classificado como excelente, o 4
corresponde a um indicio significativo do indicador, o qual significa bom, o 3 tem
cardter mediano, ou seja, existe alguma evidéncia do indicador, o 2 significa
insatisfatorio e corresponde a pouca evidéncia do indicador investigado, por fim, o 1
representa a total auséncia de evidéncia do indicador em questdo, tanto que tem como
significado inaceitavel. Isto posto, passa-se expor o instrumento que serd utilizado para
mensuracdo do nivel de competéncias dos tutores e identificacdo das necessidades de
treinamento. A ficha de avaliagdo a ser preenchida (Apéndice 1) abrange todas as
competéncias abordadas anteriormente e seus respectivos indicadores.

Para facilitar o célculo e a compreensdo, adotou-se peso 1 (um) para todos oS
indicadores de competéncia existentes no instrumento de avaliacdo. ApoOs terem sido
preenchidos os formuldrios de avaliagdo, deve-se fazer o célculo do nivel de
competéncia. Sugere-se que 0 mesmo seja feito pela coordenacdo do curso. Para cada
competéncia constante no instrumento de avaliacdo, deverd ser feito o somatdrio de
todos os seus indicadores e dividir o total pelo nimero de indicadores da competéncia
em questdo. Apos isso, deve-se somar esse indice ao indice da competéncia seguinte e
assim, sucessivamente. Ao final divide-se o somatorio dos indices de cada competéncia,
pelo total de competéncias constantes nos instrumentos, obtendo-se o indice final de
cada avaliado. Com relacdo aos resultados obtidos nesta avaliagdo considera-se como
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nivel de competéncia regular, indices acima de 6,0 e bom acima de 8,0, valores abaixo
desses, sdo considerados como refletindo um nivel de competéncia ruim, ou seja, 0s
tutores devem realizar os treinamentos com o intuito de alinhar as competéncias ao
nivel desejado. Portanto, com o instrumento de levantamento de necessidade definido e
estruturado, chega-se ao final da primeira etapa do processo de treinamento. Dessa
maneira, passa-se a etapa seguinte, o planejamento do processo de T&D.

Apds determinadas as necessidades de treinamento deve-se conceber um ambiente
propicio ao aprendizado. Deve-se deixar claro qual o intuito do treinamento e motivar o
treinando para que ele esteja de prontiddo para a realizacdo de treinamento. Nesse
sentido, quando do planejamento do treinamento deve-se estabelecer como sera
realizada a sensibilizacdo dos treinandos. Sugere-se que essa sensibilizacdo seja
efetuada por meio de um feedback positivo em relacdo aos resultados obtidos na
medicdo de competéncias, removendo obstaculos a aprendizagem e deixando clara a
importancia do desenvolvimento das competéncias para o bom andamento do Curso e
atingimento dos objetivos deste, bem como dos objetivos pessoais de cada tutor. Outro
ponto importante que deve-se deixar claro quando do planejamento do treinamento,
referem-se as técnicas que serdo usadas para a realizagdo do treinamento e o tipo de
treinamento que serd desenvolvido. Sugere-se que, primeiramente, sejam usadas
experiéncias positivas na realizacdo do trabalho por parte de alguns tutores, para o
treinamento dos demais. Diversos tutores adotam maneiras diferentes de desenvolverem
as atividades relativas as rotinas de trabalho e algumas dessas experiéncias fazem com
que determinada atividade seja realizada de forma mais efetiva. Essas atividades que
refletem uma possibilidade de melhoria nos processos de tutoria devem ser repassadas a
todos os demais. O treinamento assumira, assim, a forma de treinamento no proprio
local de trabalho.

Outra forma de treinamento a ser utilizada é a realizagdo de workshops, onde os
tutores elaboram artigos e apresentacdes, englobando assuntos relacionados as
competéncias necessarias ou desejaveis ao tutor elencadas anteriormente. Isso é
necessario, pois os mesmos podem ficar cientes da importdncia do conhecimento das
peculiaridades da educacdo a distancia, por exemplo, para a realizacdo das atividades de
tutoria. A realizacdo de palestras é outra técnica a ser utilizada. Deve-se realizar
palestras com pessoas externas e internas a organizacdo e que tenham amplo
conhecimento a respeito do tema a ser abordado, e também, das competéncias
fundamentais ao tutor do Curso em questdo. O desenvolvimento de manuais para a
realizacdo das atividades e rotinas da tutoria € outra estratégia e merece destaque. Os
manuais sdo de grande importancia para o treinamento, tanto de novos tutores, quanto
dos tutores em atividade, além de servir como fonte permanente de consulta. Por fim,
acredita-se que essas trés técnicas, treinamento no local de trabalho, workshops e
realizacdo de palestras sdo adequadas a realidade do curso e devem ser implementadas.
Desta forma, passa-se a explicitar como deve ser a execugdo do treinamento.

A execucdo do programa de treinamento deve ocorrer de forma constante,
principalmente apds o levantamento das necessidades de treinamento, onde estardo
salientes as competéncias que deverdo ser desenvolvidas. Nesse treinamento, oS tutores
com mais experiéncia e que conseguiram solucbes efetivas para problemas e rotinas de
trabalho, demonstram aos demais como o trabalho deve ser realizado, buscando com
isso, um melhor desempenho nas atividades realizadas pelos tutores. J& os workshops
serdo realizados durante o expediente de trabalho, ou tambem em finais de semana.
Sugere-se que seja realizado um workshop a cada dois meses. Com esta iniciativa, cria-
se um clima de cooperagéo entre os colegas de trabalhos, uma vez que todos deverdo se
aprofundar nos temas relacionados as competéncias elencadas anteriormente,
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apresentando-os aos demais. Em paralelo aos workshops ocorrerdo palestras com
pessoas que possuem profundo conhecimento a respeito dos temas relacionados as
rotinas de trabalho, a EAD e demais temas pertinentes ao ambiente de tutoria de um
curso a distancia. Serdo realizadas em finais de semana, o chamado “falando com o
mestre”, ja que 0S expositores S0 pessoas com expressivo conhecimento a respeito do
tema a ser abordado. O uso do material impresso, conforme ja exposto, restringe-se aos
manuais contendo as rotinas e demais informacfes pertinentes e necessarias ao bom
andamento das atividades, tornando-se fonte permanente de consulta, podendo ser usado
sempre que O tutor estiver com duvida em relagcdo a alguma rotina ou procedimento de
trabalho. Assim, todas as técnicas definidas no planejamento serdo executadas,
bastando, somente, fazer a avaliacdo dos resultados do treinamento.

Na fase de avaliacdo dos resultados é verificado se o treinamento realmente surtiu
efeito e se de fato os treinandos assimilaram os conhecimentos a eles passados. Essa
avaliacdo devera ser realizada utilizando-se 0 mesmo instrumento para levantamento
das necessidades de treinamento, ou seja, deverd ser realizada uma nova medicdo do
nivel de competéncia de cada tutor, comparando-se com o0 anterior. Isso possibilita
verificar se o treinamento alcancou os resultados esperados e o tutor alinhou as
competéncias deficitarias ao nivel desejado. Além disso, essa avaliacdo fornece
subsidios para a realizacdo de novos treinamentos, tornando o processo de treinamento
constante. Chega-se, dessa forma, ao final do processo de treinamento proposto para a
tutoria do Curso de Graduacdo em Administracdo, modalidade a distncia. Ele esta
baseado no conceito de gestdo por competéncias e € composto, conforme pode ser
observado, pelas quatro etapas elencadas pela literatura especializada: levantamento das
necessidades, planejamento, execucdo e avaliagdo do treinamento.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Para o curso de Graduacdo em Administracdo na modalidade a Distancia se faz
necessaria a criacdo de um sistema de treinamento e desenvolvimento que reflita a real
necessidade de treinamento, bem como ofereca subsidios para que essas necessidades
sejam sanadas. Para tanto, primeiramente, identificou-se qual o objetivo do curso. Apos
esta etapa foi feita uma analise do cargo tutor, identificou-se quais as competéncias
necessarias e desejaveis ao tutor no desenvolvimento de suas atividades, bem como
guais os indicadores a serem considerados para cada competéncia. Por fim, estruturou-
se um programa de treinamento e desenvolvimento baseado em competéncias. Com
relacdo ao cargo tutor, percebeu-se que 0 cargo exposto no projeto pedagogico do curso
é restrito quando comparado a teoria, principalmente com o exposto por Aretio (2002).
O cargo foi redesenhado, sendo acrescentadas outras atividades de nivel horizontal,
portanto, houve um enriquecimento horizontal do cargo.

JA as competéncias identificadas como desejaveis e necessarias, foram
classificadas em dois grupos: comportamentais e técnicas. Para cada competéncia foram
identificados diversos indicadores, 0s quais servem de subsidio para mensurar o nivel de
competéncia possuido pelo tutor. Foram identificados ao total 97 indicadores que
representam as competéncias mencionadas, e como pode ser observado no instrumento
de levantamento de necessidades. Com relagdo ao processo de T&D desenvolvido, o
mesmo estd baseado nas competéncias exigidas pelo cargo tutor. Para o treinamento dos
tutores, utilizar-se-a o chamado treinamento no local de trabalho, workshops, palestras e
material impresso — manuais contendo informagcGes sobre rotinas e procedimentos de
trabalho. A execucdo do treinamento ocorrera durante a realizacdo do trabalho ou em
finais de semana, com a presenca de todos os tutores. A avaliacdo dos resultados do
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treinamento se dara com a aplicacdo da avaliacdo do nivel de competéncia de cada tutor
apos o treinamento realizado, comparando-a com a realizada anteriormente, assim,
pode-se verificar se 0s mesmos aumentaram o nivel da competéncia deficitaria.

Por fim, salienta-se que o T&D ¢é cada vez mais necessario e permite as
organizacbes desenvolverem 0 seu capital intelectual, portanto, para o Curso de
Graduacdo em Administracdo a Distancia a criacdo de um programa de T&D que alinhe
a lacuna existente entre o nivel de competéncia do tutor com o nivel desejavel para a
realizacdo do trabalho, é fundamental para que o tutor alcance seus objetivos.
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APENDICE 1

FICHA DE AVALIAGCAO DE DESEMPENHO - AUTOAVALIAGCAO
TUTORES E TUTORES SUPERVISORES

Avaliado:
Avaliador : Data: _ /[ {___
Excelente Bom Médio Insatisfatorio Inaceitavel
5 4 3 2 1
Muito forte evidéncia | Boa evidéncia Alguma evidéncia Pouca evidéncia Nenhuma evidéncia
do indicador do indicador do indicador do indicador do indicador

LISTA DE VERIFICACAO - COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS 5[4[3]2

1 [Cumpre 0s prazos para corregaode provas

2 |Cumpre os prazos para correcdo das atividades feitas pelos alunos

3 |Mantémseus materiais no devido local

4 [Colocaos gabaritos das atividades na devida pasta

Encontra facilmente, quandosolicitado, as provas de seus alunos (logo ap6s a
5 [correcéo)
6 |Colaboracomaorganizagdo dasala de tutoria.

Total de pontos competéncia A

1 |Oferece materiais que complementemadisciplina

Encontra falhas no material didatico e as comunica antes queos alunos

2 |questionem

Identifica possiveis problemas que poderdo surgiremrelacdo as atividades

3 |propostas

4 Compartilha comos colegas de trabalho os problemas e as solug¢des encontradas
antes que os colegas encontremos mesmos problemas

5 |E ativo, participante, ndo mero espectador

Total de pontos competéncia B

Tem motivagdo parasertutor
Procura criar sua propria identidade como tutor
Tem consciéncia daimportancia do seu papel como tutor
Aprende comseus erros
5 |Toma iniciativa na realizacdo das tarefas
Total de pontos competéncia C

BN -

1 |Envia respostas sucintas, porémsemalterar o significado

2 |E objetivo, vaidireto ao pontoexpondoa informagao de forma clara

3 Entende as tarefas realizadas e compreende aimportancia das mesmas para o
curso

Total de pontos competéncia D

Identifica-se como grupo de alunos
Identifica-se comos colegas de trabalho
Identifica-se como tutor
Respeitaas opinifes dos outros

5 |Temhabilidade para trabalharemequipe
Total de pontos competéncia E

BlWOIN| -
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Temhumor e disposicéoadmiraveis e contagiantes todos os dias
Fica estressado/estressada facilmente
E atencioso/atenciosa comos alunos do curso
4 |E atencioso/atenciosa como 0s colegas tutores
Total de pontos competéncia F

WIN |-

1 [Incorporafacilmente e de forma rdpida mudancas nas rotinas de trabalho
2 |Adapta-se facilmente a novasrotinas de trabalho
3 |Consegue realizar varios trabalhos ao mesmo tempo

Total de pontos competéncia G

Temorgulho emdesempenhar as atividades dentroda equipe
Dedica-se narealizacdo do trabalho
Tem dedicagdo comas pessoas envolvidas
Preocupa-se comos trabalhos dos colegas
Da o maximo de si pararealizar o trabalho
PropOe-se aajudar, mesmo se ndo fazparte do seu trabalho
Vai além, néo fica preso somente a funcédo
Chegano horario previsto para realizagao de suas atividades
Esta sempre disponivel para auxiliar no que for preciso
Responde rapidamente aos questionamentos dos alunos
Atende ao telefone prontamente

11 |Usa o tempo disponivel para o desenvolvimentode atividades pertinentesa EAD|
Total de pontos competéncia H

O|lo(N|o|(OO[R|WIN |-

=
o

Estimula os colegas atrazeremnovas ideias

E ummodelo a serseguido, através da agio demonstra como os outros podeme
devemagir

Inspira 0s colegas através do entusiasmo pessoal
Ajudaos demais colegasase desenvolver, eliminando obstaculos
Seu comportamento influéncia os dos demais colegas
Inspira os alunos a realizarem suas tarefas
Conquista a confianca dos colegas
8 |Conquistaa confianga dos alunos
Total de pontos competéncia |

~N|o|oh~lwWw| N |

1 |Cria estratégias que motivemos alunos

Sempre tem uma alternativa para os problemas que aparecemou apresenta
sugestdes

3 |Oferece alternativas para o melhoruso dos recursos disponiveis

Total de pontos competéncia J
LISTA DE VERIFICACAO — COMPETENCIAS TECNICAS

1 | Termina tudo o que comega, nunca deixa uma atividade inacabada

2 | Conduzatutoriasemproblemas

3 | Cumpre os prazos determinados semprejuizo da qualidade

4 | Sabe onde encontrar documentos cominformages a respeito dos alunos
5 | Sabe paraquemencaminhar uma duvida técnicaarespeitodo AVEA

Total de pontos competéncia L
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1 [ Conhece as formas de acesso a internet

2 | Sabe usareditores de texto

3 Conhece os sites de busca, de pesquisa, de acessoa textos e revistas
especializadas

4 | Conhece as ferramentas de comunicacdo on-line, como MSN, etc.

5 | Oferece suporte técnicoaos participantes quando os mesmos solicitam

6 Conhece as ferramentas e possibilidades do ambiente virtual de ensino-
aprendizagem

Total de pontos competéncia M

1 | Conhece ametodologia de educagdoa distancia do curso
Conduzos debates nos féruns, estimulando os participantes
Usa os recursos disponiveis noambiente virtual de ensino-aprendizagempara
dinamizar as atividades do curso
Apresenta alternativas aos participantes visando aprofundar os conteddos do
curso
Elabora artigos sobre educacdoa distancia
Participa de eventos sobre educagdoa distancia
Realiza a¢Bes que visamsua capacitacdo e aperfeicoamentotécnico e
educacional como tutor
8 | Conhece arealidade do publico participante do curso
Total de pontos competéncia N

N

~N |0 b

Evita brigas e conflitos

Respeita os colegas de trabalho

Apoiaos demais colegas narealizagdo das atividades

Discute os problemas, mas assimque a equipe chega a uma decisao,
prontamente aadota

E admirado pelos colegas de trabalho

Tem facilidade de gerar conflitos

E um catalisador de mudancas

Total de pontos competéncia O

~N[o|o] B~ | WINE

Tem capacidade para animaracomunidade de participantes do curso
Tembomdominio dalinguagemescrita

Prende a aten¢do das pessoas comfacilidade

Pensa nautilidade, importancia e consequéncias do que vaifalar
Pensana utilidade, importancia e consequéncias do que vaiescrever
Prende a aten¢do das pessoas comfacilidade

Sabe ouvir

Sabe escrever corretamenteemportugués

Procura utilizar linguagemescrita correta, semusar girias

Total de pontos competéncia P

OlO|N|O| O (W[N] -

1 | Defende a equipe contra ataques de terceiros

2 | V& suas tarefas e atividades como elementos que sdo parte de umprocesso

3 | Seus esforcos estdo alinhados comos esforgos da equipe

4 Sabe quando e adequado e necessario se envolver comos outros colegas tutores
para executar uma tarefa

Total de pontos competéncia Q
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