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GESTAO DA EDUCACAO ADISTANCIA
DISTANCE EDUCATION MANAGEMENT
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RESUMO

Este trabalho analisa a gestdo do ensino a distancia no contexto atual, seus desafios e
perspectivas, identifica as fungdes do gestor, caracteriza os principais modelos de gestéo
historicamente adotados na educacao a distancia e expde os fatores criticos para o sucesso dos
modelos vigentes. Adotou-se como procedimentos metodoldgicos a revisao bibliogréfica
atraves da base de dados da CAPES. Foram selecionados 16 artigos entre os 120 documentos
encontrados por conterem no titulo as palavras “gestdao” e “EAD”. A pesquisa revelou a
complexidade da gestdo da EAD evidenciada pelas funcdes de planejar, organizar, dirigir e
controlar atribuidas ao gestor. Os modelos historicamente adotados foram regidos pelas
tecnologias disponiveis e compuseram trés geragdes: dos cursos por correspondéncias,
daqueles realizados através das midias como o radio e a televis&o e, por fim, a geragdo vigente
que utiliza o computador. Sdo apontados como fatores criticos do sucesso na gestdo da EAD
dez dimensdes, a saber: teoria do aprendizado, orientacdo dos objetivos, orientacdo das
tarefas, fonte de motivacdo, papel do professor, suporte metacognitivo, aprendizado
colaborativo, sensibilidade cultural e flexibilidade estrutural. Verificou-se neste estudo a
importancia do trabalho realizado pelo gestor, demonstrada pela sua responsabilidade de
planejamento, direcdo e controle dos fatores criticos de sucesso na educacao a distancia.

Palavras-chave: Gestdo da EAD. Educacdo a distancia. Gestéo.
ABSTRACT

This work analyzes the management of distance education in the current context, its
challenges and perspectives, identifies the functions of the manager, characterizes the main
management models historically adopted in distance education and exposes the critical factors
for the success of the current models. The bibliographic review was adopted as
methodological procedures through the CAPES database. 16 articles were selected from the
120 documents found because they contained the words "management™ and "EAD" in the
title. The research revealed the complexity of the EAD management evidenced by the
functions of planning, organizing, directing and controlling attributed to the manager.
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Historically adopted models were governed by the available technologies and comprised three
generations: correspondence courses, those made through the media such as radio and
television and, lastly, the current generation that uses the computer. Ten dimensions, such as
learning theory, goal orientation, task orientation, source of motivation, teacher role,
metacognitive support, collaborative learning, cultural sensitivity and structural flexibility, are
identified as critical factors for success in EAD management. The importance of the work
carried out by the manager, demonstrated by his responsibility for planning, directing and
controlling critical success factors in distance education, was verified in this study.

Keywords: EAD Management. Distance education. Management.

INTRODUCAO

A educacdo a distancia tem se expandido por todo o pais desde 1904 (FERREIRA,
2015, apud MAIA; MATTAR, 2007), quando surgiram 0S primeiros cursos por
correspondéncia no Brasil. Atualmente, universidades publicas e privadas oferecem cursos em
nivel de aperfeicoamento, técnico, de graduacdo e pds-graduacdo democratizando 0 acesso ao
ensino. A EAD permite que o individuo tenha, dentro do contexto socioecondmico no qual
estd inserido, a oportunidade de ascensdo intelectual, profissional e social usufruindo da
flexibilidade inerente a essa modalidade de ensino. Alcancar esse ideal implica instituir um
ensino de qualidade cuja gestdo seja capaz de assegurar uma formacéo sélida aos educandos,
oferecendo a eles meios para que o0s objetivos pedagogicos propostos sejam alcancados. O
trabalho desenvolvido pelo gestor nesse processo o influencia decisivamente a eficacia ou

insucesso do processo de ensino aprendizagem que é o foco principal da EaD.

Apesar da importancia do gestor em todo o processo, pouca atencdo tem sido
dispensada a esse grupo nas publicacdes cientificas. Ha poucos trabalhos publicados que
fornecam subsidio tedrico para a atuacdo do gestor. (NUNES; NAKAYAMA, 2015 apud
ZAWACKI-RICHTER; BACKER; VOGT, 2009).

Busca-se analisar a gestdo da EAD no contexto brasileiro atual, identificar as funcdes
do gestor e caracterizar os modelos historicamente adotados na educacdo a distancia expondo

os fatores criticos para o sucesso dos modelos gestores.
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Com base no exposto, o presente trabalho objetiva, através de uma revisao sistematica
da literatura, reunir pressupostos basicos e atualmente em discussao para subsidiar as praticas

dos gestores e fomentar novos debates sobre o tema.

Metodologia da pesquisa

Realizou-se uma revisdo sistematica da literatura. O portal de peridédicos da CAPES
foi a base de dados utilizada. Como critérios de pesquisa utilizou-se a data da publicacgdo,
restringindo-se os artigos aqueles publicados nos ultimos 2 anos e os termos “gestdo” e
“EAD” conectados pelo operador booleano AND. Foram encontrados 120 artigos. Excluiu-se
os artigos que nao apresentavam no titulo os termos “gestdo” e “educagdo a distancia”. Apos
aplicados os critérios de exclusdo selecionou-se 16 artigos para anélise e composicdo do

trabalho.

Resultados e discussao

A analise dos artigos evidenciou a importancia do gestor em todos 0s processos de
instituicdo da educacdo a distancia fazendo deste profissional o responsavel pela intervencao
direta nos fatores criticos de sucesso dessa modalidade de ensino. Considera-se, ainda, as
criticas tecidas na literatura acerca dos modelos mecanicistas, racionais e segmentados
baseados nos processos de producdo industrial sobre o qual a EAD foi concebida e até hoje se
mantém. Identifica-se uma proposta de gestdo dialogada que busca minimizar a
automatizacdo dos processos de trabalho atualmente vigentes. Existe uma claro julgamento
dos modelos atuais como inadequados e certa descrenca quanto as possibilidades de inovacédo

dadas as dificuldades de reforma estrutural das instituicbes de ensino.

O papel do gestor e a gestdo da EAD

A palavra gestdo “tem sua raiz etimoldgica em gerir, que significa fazer brotar,
germinar, fazer nascer” (BURIGO et al., 2015, apud CURY, 2006). O gestor da EAD, devido
a complexidade e dinamismo atual de seu objeto de trabalho, precisa apropriar-se desse

conceito e, além de ter amplo conhecimento dos diversos aspectos e elementos envolvidos
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nessa modalidade, manter-se orientado pelas novas tendéncias do ensino a distancia. Outro
conceito importante, dentro da abordagem proposta, é o de educacéo a distancia proposta pela
MEC, compreendendo-a como atividade educativa que tem em Seu processo ensino-
aprendizagem a utilizacdo de diferentes recursos midiaticos que podem ser usados isolados,
combinados e ou concomitantemente, aos estudantes e professores ndo hd cobranca da

presenca fisica em um mesmo estabelecimento confirmando o artigo 47, § 3° da LDB.

No Brasil e no mundo, o objetivo do ensino a distancia é compartilhado:
promover a democratizacdo do acesso ao ensino. Nessa perspectiva, NASS (2013 apud
Moraes, 2010), afirma que “a EAD teria se desenvolvido induzida pela existéncia de uma
demanda advinda de pessoas, localidades ou grupos sociais em confinamento ou em
isolamento fisico ou temporal”. Isto €, muitos, dos inseridos nesse publico, precisam estudar,
mas as dificuldades ora encontradas seja devido a distancia, problemas de deslocamento, ou
ainda, falta de tempo em horarios comuns a maioria das pessoas, acabam afastando essa

demanda do ensino presencial, por isso se faz necessario a EAD.

Todavia, muitas criticas sdo tecidas em relacdo a forma como essa modalidade de
ensino vem sendo gerenciada no Brasil. O estudo publicado por Nass (2013), defende que ha
“a adesdo acritica a implementa¢do da modalidade EAD, quando entendida como solucao dos
problemas relativos a formacdo universitaria em um pais vasto como o nosso”’, argumenta
ainda, as acep¢des que menosprezam a EAD, apontando-a como uma modalidade que serve
apenas para agilizar a formacdo inicial e continuada. Para autor supracitado, o foco da
discussdo sobre esse modelo de ensino esta na presencialidade ou a distancia, desviando assim
0 centro para o que de fato importa, o que produz bons resultados como por exemplo: as
circunstancias reais do ensino-aprendizagem, projeto politico pedagdgico e sua gestdo, entre
outros fatores. Faz-se necessario, portanto, concentrar-se na qualidade do processo

educacional, considerando todos os elementos responsaveis pela eficacia do todo.

O ensino e a aprendizagem devem ser enaltecidos na EaD. O gestor da instituicdo deve
atentar-se para que esses processos nao sejam suprimidos por outros interesses, como 0S
financeiros, por exemplo. Vieira (2013 apud Moreira et al., 2007), a implementacdo de um
curso a distancia exige ndo apenas uma discussdo acerca do projeto pedagdgico, mas um

gerenciamento eficiente para que a o funcionamento do curso seja satisfatorio. Sua gestéo
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engloba planejamento, instituicdo e manutencdo: da proposta pedagdgica, dos sistemas
utilizados e da plataforma de aprendizagem, da avaliacdo da institucional e ensino-
aprendizagem, do curriculo, dos cursos, das fun¢des desempenhadas por professores e tutores,
do financiamento, da infraestrutura, dos polos de apoio, producdo dos materiais didaticos,
enfim, a formagé&o e capacitacdo da equipe multidisciplinar.

Vieira (2013 apud Rumble, 2003), afirma que compete ao gestor dirigir a equipe
institucional de trabalho através do “planejamento, da organizagdo, direcdo e controle”
utilizando-se de estratégias, objetivos e planejamento da coordenacédo das atividades, além de
resolver os conflitos e identificar as falhas no planejamento gestor.

Existe uma diversidade de desafios que devem ser enfrentados pelo gestor em busca
de uma gestao cooperativa e inovadora empenhando-se na utilizacdo de estratégias e modelos

de gestdo adequadas para o alcance de padrdes superiores de qualidade no ensino a distancia.

Fica clara, entdo, a diversidade de desafios enfrentados pelo gestor e a importancia da
utilizacdo de estratégias e modelos de gestdo adequados para o alcance de padrdes superiores

de qualidade no ensino a distancia.

Porto, Oliveira e Oliveira (2014 apud KOTLARSKY; FENEMA; WILLCOCKS,
2008), enfatizam que coordenar do trabalho da equipe do conhecimento compreende
harmonizar, adaptar e aperfeigoar “os processos de compartilhamento, integragdo, criacdo,
transformagdo e transferéncia de conhecimento”. Portanto, observa-se que as funcdes da véo
aléem do simples entendimento do que seu trabalho realmente representa, ou seja, é preciso
compreender que todo o trabalho é conjunto e que na gestdo tem de haver didlogo, elucidacédo

de conflitos com eficiéncia e superacdo dos desafios.

Modelos gestores historicamente adotados

Maia e Mattar (2013), em o ABC da EAD, definem que a EaD passou por trés
geracbes de modelos de gestdo, a primeira se caracteriza pela formagdo por cursos por
correspondéncia e ou ensino por correspondéncia, surgida por volta dos meados do século
XIX, aproveitando o progresso dos meios de transporte e comunicagdo (trens e correios). A
segunda geracdo vem marcada com a utilizacdo das novas midias, como a televisao, radio,

telefones, fitas de audio e videos. E nessa geracdo que nascem as Universidades abertas de
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ensino a distancia que usavam muito o radio, videos, fitas, televisdo e centros de estudos. J&
na terceira geracdo temos acrescidos como mecanismos de ensino o videotexto, o
computador, redes de computadores, 0 hipertexto enfim, as tecnologias de multimidias, que é
a geracdo em que vivemos nesse contexto de EaD.

Apesar de seguir os modelos internacionais, o Brasil alcangou grande sucesso na EAD
utilizando midias como o radio e a televisdo antes da introducdo da internet. As experiéncias
da educacdo aberta foram retardadas por muito tempo, tendo criado a UAB ha pouco tempo.

A modalidade vem crescendo anualmente, e com ela, os desafios de gestdo. Otto
Petters, reconhecido internacionalmente por seus estudos em EAD, afirma que especialmente
nas décadas de 60 e 70, a EAD possuia caracteristicas dos processos industriais, como no
fordismo, com divisdo de trabalho, economia de escala e processos de producao tipicos das
industrias. O interesse pela educacdo a distancia nasceu nos empresarios que buscavam
dinheiro, e ndo, necessariamente, ensinar. (MAIA E MATTAR, 2007 apud PETTERS, 2011).
Para ele, os modelos classicos de ensino e aprendizagem na EAD (cursos padronizados,
assisténcia padronizada) deveriam ser substituidos ou complementados por formas mais
flexiveis quanto ao curriculo, tempo e lugar (variabilidade dos processos).

Para Maia e Mattar (2007 apud PETTERS, 2011):

Conceitos como estudo autbnomao, trabalho autbnomo no ambiente de aprendizagem
digital, teleconferéncia, aconselhamento pessoal intensivo, estudo por contrato e
combinacdo e a integracdo de formas do ensino com presenca, indicam em que
direcdo poderia ir o desenvolvimento, o que equivaleria a uma revolugdo. O
fordismo em EAD é um sistema formalizado de producéo, monitorado, mantido e
controlado como em uma fabrica; ja os modelos posteriores estdo associados a ideia
de uma administracdo descentralizada, democrética e participativa. O modelo
vislumbrado por Peters questiona praticamente todos os pressupostos atuais da
educagdo a distdncia e, provavelmente, possivel apenas em novas instituicoes,
flexiveis e inovadoras desde o inicio.

Bdrigo et al., (2010), afirmam que nos modelos vigentes, as equipes multidisciplinares
da EAD devem se comprometer com uma ideologia integra, com principios que se objetiva
alcancar. Portanto é indispensavel um projeto de trabalho integrado, evitando a divisdo do
mesmo por partes e de forma isolada, pois nesse processo se obtém melhores resultados com
um trabalho em equipe. Nessa acep¢do, Burigo et al., (2010 apud Coicaud, 2001), declara

que a competéncia dificil de ser alcancada é criar maneiras eficazes para um sistema de
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trabalho que ultrapasse a burocracia dos espacos curriculares. A producdo de materiais e
capacitagcdo de equipes “requer o trabalho em comum acordo de um grupo de profissionais
conhecedores das caracteristicas da modalidade e comprometidos axiologicamente com ela”.
Ambos os autores indicam que o ideal é abandonar os modelos tradicionais, uma vez que a
EaD tem suas especificidades e necessita superar 0s processos de formacdo de equipe de
forma isolada, ou seja, sem pensar no todo.

Quanto aos desafios operacionais e de gestdo, envolvendo a dimensdo humana e o

modo de organizagéo, Porto, Oliveira e Oliveira (2014) destacam:

» competéncia do aluno: é necessario possuir e¢/ou desenvolver conhecimentos,
habilidades e atitudes relacionadas a aspectos de autorregulacdo, organizacéo
pessoal, planejamento, aprendizado autodidata, cooperacdo e colaboracdo nas
atividades de ensino;

» acompanhamento e avaliagdo da aprendizagem: ocorre com base em resultados de
atividades remotas e presenciais, sendo fundamental nas praticas do ensino a
distancia;

* evasdo: alunos que se ausentam da comunidade por periodo prolongado ou ndo
interagem e ndo participam das atividades propostas na comunidade;

» fraudes e conduta: alunos que buscam alternativas para realizacdo das atividades
remotas na comunidade virtual com uso de terceiros ou mecanismos diferentes dos
indicados nos cursos, 0 que exige que as avaliacbes presenciais sejam mais
valorizadas;

» perfil do aluno: turmas com diferentes faixas etarias, nivel de experiéncia, cultura,
valores, crencas, comportamentos e conhecimentos adquiridos ao longo da vida.

Faz-se necessario conhecer o0 modelo onde se esta inserido e as metas que se deseja
alcancar, refletindo se tal pratica é capaz de contornar de modo eficiente os desafios que a
coordenacdo desse modelo de ensino impde aos gestores que buscam alcancar altos padrdes
de qualidade na formacao de seus alunos.

Alguns autores entendem que a EAD, no Brasil, parece ter carater alternativo, vista
como modalidade de ensino compensadora de defasagens (NASS, 2013). A adocdo de uma
gestdo transparente e séria, capaz de garantir a qualidade de seu processo de trabalho podera
reverter a estigmatizacdo incorporada pela modalidade de ensino a distancia desde o seu

surgimento, colaborando com a construcdo de uma nova visdo acrescida de importante

relevancia social ja iniciada.

Fatores criticos de sucesso na gestdo da EaD (FCS)
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O termo fatores criticos de sucesso surgiu em 1979 e é utilizado com o objetivo de
designar pontos indispensaveis para que se consiga alcangar os objetivos executivos. (Seleme
et al., 2015). Em 2009, foi proposto a utilizacdo do termo na educacdo a distancia para avaliar
0 gerenciamento, o projeto pedag0dgico, 0s recursos humanos e a infraestrutura de cursos
superiores. A mensuragdo dos fatores criticos elencando-os num ranking de impactacdo na
rotina estudantil pode tornar-se ferramenta Util para que o gestor possa identificar e intervir
nos aspectos de maior relevancia para o sucesso e permanéncia do aluno no ensino a
distancia. Seleme et al., (2015), hierarquizou em sua pesquisa cinco fatores criticos de
sucesso, citados a seguir os de maior impacto e, posteriormente, os de menor impacto:
projeto curricular compativel com as necessidades de mercado; professores e tutores
qualificados, infraestrutura adequada, polo qualificado e sede organizada. Lima et al., (2012),
agruparam os fatores criticos de sucesso em categorias que envolvem as dimensdes
professor/tutor, estudante, tecnologia e suporte. Seu trabalho indicou que a atitude docente em
relacdo a tecnologia tem altos niveis de importancia e que, quando se leva em conta a
infraestrutura tecnoldgica, o fator mais importante foi a disponibilidade do laboratorio de
informatica. A infraestrutura do polo e sua eficiéncia na resolucdo de problemas também

demonstraram importante impacto.

Consideracoes finais

O debate acerca da gestdo da EAD tem suscitado criticas e despertado novas
discussdes acerca de modelos mais adequados, dindmicos e menos mecanicistas que aqueles
que evoluiram a partir dos primeiros modelos, historicamente consagrados. Portanto, cabe ao
gestor a flexibilidade no modelo de trabalho adotado de forma a atender as necessidades de
cada unidade operacional e dos individuos envolvidos. Ainda hoje os modelos gestores
trazem consigo a heranca do mecanicismo industrial de producdo em massa, necessitando,
portanto, de inovacOes gerenciais para o alcance de modelos mais humanizados e flexiveis.

Os fatores criticos de sucesso apontados como de maior impacto nas pesquisas ndo
surpreendem e deixam claro que o estudante continua sendo impactado pela competéncia
humana no ensino em primeiro lugar. Na sequéncia, ganham importancia a infraestrutura e a

competéncia dos polos em solucionar problemas de maneira eficiente. A realidade do
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educando, da comunidade em que ele esté inserido, o trabalho de cada componente da equipe
multidisciplinar e os resultados de experimentacfes anteriores precisam ser considerados nas
acOes gestoras para que haja um casamento entre objetivos, autonomia de ensino e
aprendizagem, focando na qualidade e expanséo do ensino.

Enfim, os apontamentos aqui apresentados sdo apenas uma reflexdo que ndo se finda,
pois cada dia mais essas perspectivas precisam ser analisadas, repensadas e remoldadas as
transformagdes com que se passam a EaD, lembrando que a gestdo desse modelo educacional
ndo deve ser engessada e nunca estara pronta e acabada, pois a mutacdo é recorrente e de
forma vertiginosa, cabendo assim, uma consciéncia critica e ativa para resolver os problemas,
aprender com as dificuldades encontradas e sempre que possivel levar o ensino em EaD, com

qualidade, para pessoas ndo alcangadas com o ensino presencial.
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