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RESUMO

Esta pesquisa buscou compreender e analisar a gestdo e o planejamento de cursos em instituicdes de educacdo a distancia
no Brasil. O objetivo geral foi analisar se, nas instituicGes de ensino, o trabalho de gestdao dos cursos de Educagio a
Distancia (EAD) € realizado sob o modelo de gestdo por processos € como essas instituicdes organizam e planejam seus
cursos a distincia. Para realizagdo da pesquisa, optou-se por um estudo de casos comparativos. Foram selecionadas trés
institui¢des de ensino com experiéncia em EAD e a coleta de dados foi feita por meio de entrevistas em profundidade, bem
como de documentos e arquivos. Os resultados do estudo evidenciaram em primeiro lugar que, dada a natureza do trabalho
em EAD, as institui¢des vém procurando adotar um modelo de gestdo por processos, embora ainda de forma incipiente.
Verificou-se, também, que, em linhas gerais, nem sempre essas instituicdes planejam seus cursos de forma idéntica.
Fatores como estratégias organizacionais, estratégias gerenciais, capacitagdo pedagdgica e tecnoldgica do corpo docente e
estrutura tecnoldgica disponivel influenciam de maneira direta o processo de planejamento e desenvolvimento de cursos
em EAD.

Palavras-chave: Gestdo de educacio a distancia; Planejamento de cursos a distancia; Gestdo por processos.

ABSTRACT

The present work identifies and analyses course management and planning in Brazilian institutions of long distance
education. The general objective of this study was to examine if in institutions of long distance educations course
management is carried out from the point of view of process management. It also focuses on the way long distance course
projects are structured. The research concentrated on a comparative analysis of case studies. Three brazilian institutions of
higher education with experience in the teaching of long distance courses were selected for this purpose, and data collected
through examination of documents and registers as well as through interviews. The results of the study have revealed that,
due to the nature of the work required in the planning and structuring of long distance courses, the institutions investigated
have been trying to adopt the process management model in the administration of such courses. It was also observed that
planning have specific characteristics in each of these institutions and it is directly influenced by factors such as
organizational strategies, management strategies, pedagogical and technological qualifying programs for faculty, and
technological support and facilities available.

Key-words: Management of long distance courses; Planning of long distance courses; Management process.
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1 INTRODUCAO

A incorporagdo de tecnologias de informacdo e de comunicag@o virtual como a internet, teleconferéncia e
videoconferéncia pelas universidades vém se mostrando como uma alternativa vidvel para dinamizar o processo de
ensino/aprendizagem no Brasil por conectar pessoas que, em termos presenciais, se encontram distantes. Nesse
contexto, a Educac@o a Distincia (EAD) vem se consolidando e ganhando espaco em universidades e institui¢des,
dado o seu potencial para atender com rapidez as demandas da sociedade por atualizacdes constantes de
conhecimentos.

Além desse potencial reconhecido, outros fatores vém contribuindo para que a EAD se estabeleca de vez
como uma estratégia de ensino/aprendizagem, dentre os quais: a) a percepcdo, por parte do governo federal, de que a
educacdo a distincia pode ser uma alternativa para a ampla demanda social por democratizacdo do ensino, preceito
estampado na LDBE - Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo - Lei 9394 (BRASIL, 1996); b) a necessidade das
organizagdes de capacitarem seus profissionais de forma continua com vistas a otimizagdo de processos e ganhos de
produtividade; e, c) a demanda crescente do mercado de trabalho por profissionais cada vez mais qualificados, com
dominios especificos em diferentes dreas do conhecimento.

Por se tratar de uma modalidade de ensino/aprendizagem ainda em desenvolvimento no Brasil, muitos
aspectos ainda estdo sendo discutidos ou em fase de constru¢do, tais como a organizacio e estrutura das institui¢cdes
de educacdo a distancia, os novos papéis e responsabilidades de professores e alunos, bem como a melhor forma de
utilizar as tecnologias de comunicagao.

No entanto, boa parte das pesquisas nesse campo de estudos tem enfatizado questdes relativas ao modelo
pedagégico (MORAN, 1994; PIMENTEL, 1995; PRETI, 1996) ou questdes relativas a performance das diferentes
plataformas tecnolégicas disponiveis para o gerenciamento do ensino a distancia (MAURER, 1997; HORTON,
2000, LEE; OWENS, 2000) e pouco tem sido pesquisado a respeito do planejamento e da gestdo de cursos nas
instituicdes de educacdo a distancia.

Por exemplo, do ponto de vista organizacional, o surgimento de instituicdes ou unidades de EAD nas
universidades implicardo no alinhamento das estratégias organizacionais aos modos particulares de organizacdo
requeridos pelo modelo de ensino/aprendizagem a distincia. A conseqiiéncia pode ser a necessidade de adogdo de
um modelo de gestdo que considere a necessidade de gerir equipes que trabalhem com alto grau de
interfuncionalidade e com uma intensa dindmica de interacdo entre seus membros. Tais consideracdes refletem as
caracteristicas predominantes do trabalho desenvolvido nas instituicdes de EAD E nesse contexto que vem ganhando
espago a gestdo das organizacdes sob o modelo de processos.

Posto isso, o objetivo desse estudo foi analisar o planejamento e a gestdo de cursos a distdncia com o intuito
de avaliar como essas organizagdes vém planejando, desenvolvendo e gerenciando a oferta de seus cursos e, em que
intensidade pode-se observar nessas instituicdes a predominancia de uma ldgica de gestdo por processos.

Além dessa introdugdo, esse artigo se compde de outras quatro partes. No referencial tedrico, discute-se a
diversidade de conceitos e classificagdes sobre gestdo de processos em organizagdes, as possiveis estruturas
organizacionais a serem desenvolvidas para se trabalhar sob o modelo de processos e, finalmente, a relevancia desses

aspectos em relacio ao planejamento a gestdo de cursos em instituicdes de ensino a distancia. Em seguida, apresenta-

Revista Gestdo e Planejamento Salvador | V. 10 |N°.2 |p. 229-247, jul./dez. 2009



GESTAO E PLANEJAMENTO DE CURSOS A DISTANCIA (EAD) NO BRASIL: UM ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS EM TRES 231
INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

se a metodologia da pesquisa, feita a partir do estudo de casos. Na quarta parte discutem-se os dados da pesquisa,

dando especial aten¢do a comparacio dos casos estudados. Por tltimo, apresentam-se as conclusdes da pesquisa.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Processos: conceitos, classificactes e gestio.

A Fungao do gerente do século XXI ndo se resume mais a supervisionar e controlar, mas essencialmente em
orientar e projetar e os colaboradores devem ter uma ampla compreensdo da empresa e dos seus processos. Os
objetivos principais sdo o dinamismo e a flexibilidade da organizacdo, orientados para as necessidades dos clientes
(HAMMER, 1997). Nessa perspectiva, a relevancia da gestdo por processos vem assumindo tal preponderincia a
ponto de explicar o sucesso das empresas japonesas sobre as americanas, nas décadas de 80 e 90. (DAVENPORT,
1994).

Destarte essa constatagc@o, os ganhos com a implantacao da gestdo por processos nas organiza¢des vao além
da criagdo de eficiéncias, uma vez que trazem rdpidas inovagdes que conduzem a capacitagdes organizacionais
melhoradas, permitindo, por exemplo, o surgimento de novos produtos mais rapidamente. Os processos constituem,
por assim dizer, a fonte de competéncias especificas da organizacdo, que fazem diferenca em termos de
concorréncia. (KEEN, 1997).

O conceito de processo, embora tradicionalmente vinculado a drea industrial é de fundamental importancia
para a drea de servigos, como educacdo, jad que a seqiiéncia de atividades é desconhecida tanto por quem oferece
como por quem os recebe. Para Ramaswamy apud Gongalves (2000), a importancia da definicdo de processos para
organizagdes de servigcos aumenta posto que cada vez mais se lida com conteidos mais intelectuais. Para Keen
(1997), essa defini¢do de processos pode fornecer um satisfatério nivel de andlise que permitird uma melhor visao do
comportamento gerencial e uma andlise mais acurada dos processos administrativos e gerenciais.

Atualmente, tem sido recorrente nas organizacdes a busca por sistemas de gestdo integrados, o que, em
principio, indicaria uma légica de gestdo por processos, mas o que se tem constatado € que as empresas nao estao
eficientemente estruturadas para usufruir satisfatoriamente desses sistemas. (GONCALVES, 2000).

Gongalves (2000) aponta cinco modelos bdsicos de processos empresariais, a saber: i) Processos como
fluxos de material, cujos inputs e outputs sdo claros, com uma seqiiéncia de atividades bem definida e
desenvolvimento linear. Nesse tipo se encaixam os processos de fabricacdo industrial; ii) Processos como fluxos de
trabalho. Tém inicio e final claro, com atividades discretas e seqiienciadas. Um exemplo tipico seria o processo de
desenvolvimento de um produto; iii) Processos como série de etapas. Caracterizam-se por terem um objetivo final a
ser alcangado, mas sem uma rigidez no fluxo de trabalho. A atividade pode ser conduzida por muitos caminhos
alternativos. O redesenho de um processo gerencial exemplifica bem esse padrio; iv) Processos como atividades
coordenadas. Caracterizam-se por ndo apresentarem seqiiéncias obrigatérias ou fluxos perceptiveis. Um bom
exemplo seria uma negociacio salarial; e, v) Processos como mudancas de estados. As atividades apresentam fracas
conexdes. Nesse caso, o controle ndo € exercido e a evolucao € percebida por meio de indicios. A mudanga cultural

de uma organizagdo se encaixa bem nesse modelo.
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As definicdes sobre processos embora bastante abrangentes apontam, principalmente, para duas
caracteristicas fundamentais. A primeira delas é a interfuncionalidade. A compreensdo dessa caracteristica é
fundamental posto que os processos mais importantes atravessam as fronteiras das dreas funcionais das empresas.
Por isso a denominagdo de transversais, interfuncionais ou horizontais. A origem do termo faz um contraponto com a
verticalidade tipica das estruturas tradicionais, uma vez que os processos horizontais se desenvolvem ortogonalmente
a estrutura vertical. (GONCALVES, 2000).

Ressaltando essa mesma caracterfstica Galbraith (1995) salienta que os processos empresariais podem ser
verticais ou horizontais. Os verticais referem-se, por exemplo, ao planejamento e ao orcamento empresarial e se
relacionam, na maioria das vezes, com a alocac¢do de recursos. J4 processos horizontais sdo desenhados tendo por
base o fluxo de trabalho e sdo criados para a coordenacdo de atividades que se espalham por vérias unidades
organizacionais.

A segunda caracteristica fundamental de um processo é o atendimento aos clientes. O processo empresarial
traz inerente uma idéia de cadeia de valor, ou uma colecdo de atividades que envolvem a empresa de ponta a ponta
com o propdsito de entregar um resultado a um cliente ou usudrio final, que pode ser interno ou externo a
organizagdo. (DAVENPORT, 1994).

Embora o conceito de processo tenha surgido e se desenvolvido predominantemente em ambientes fabris,
Gongcalves (2000) destaca que, nos dias de hoje, hd uma intensa utilizagdo do conceito de processo na modernizacio
das empresas de servigos. Trata-se, pois, da tentativa de aplicacdo, em ambiente de escritdrio, das técnicas de
aperfeicoamento do trabalho que foram desenvolvidas em dmbito industrial.

No entanto, os processos em escritdrios nio sdo tido facilmente observaveis e, na maioria das vezes, o fluxo
de atividades vem ocorrendo em redes informatizadas, o que ndo garante o efetivo trabalho, pois processos
empresariais sdo atividades coordenadas que envolvem, além da tecnologia, pessoas e procedimentos.
(GONCALVES, 2000). Em relagdo ao envolvimento de pessoas, procedimentos e tecnologia o importante é pensar
em processos ndo industriais em termos de coordenagdo, em vez de fluxos de trabalho ou fluxos fisicos de materiais,
pois, assim, serd possivel identificd-los e tratd-los como importantes ativos de negécio. Dessa forma, sob a ética da
coordenacio, a definicdo de processo pode incluir ndo apenas as tarefas a serem executadas, mas também o nimero
de operadores, a distribuicdo do trabalho entre eles e a tecnologia empregada. (KEEN, 1997). O autor salienta ainda
que a relacdio entre pessoas, tarefas e tecnologia constréi uma série de atividades essenciais ou processos essenciais
com 0s quais a empresa atinge seus objetivos. Esses processos ou atividades sdo procedimentos e préticas
organizacionais em diversos niveis da estrutura.

Todavia, Lowenthal (1994) acrescenta que a defini¢do de processos como transformacdo de inputs em
outputs € insuficiente, uma vez que processos envolvem uma série de outros fatores como propriedade, fronteiras,
pontos de controle e acdes corretivas. Nesses termos, Lowenthal (1994), relaciona distingdes importantes, como por
exemplo, em relagdo a propriedade ou responsabilidade por um processo. Enquanto nos processos industriais essa
defini¢do ¢é clara, ambigiiidades de papéis podem surgir quando se tratar de processos em servigos. Em relacdo a
fronteira (inicio e fim do processo), na manufatura isso é bem definido, mas na area de servicos ndo € tdo nitido. No

tocante aos pontos de controle e medicdo que sdo claros em processos industriais, em servigos geralmente sequer
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existem e, por ultimo, em relagdo as agdes corretivas que ocorrem com freqii€éncia no campo industrial, nos
processos na drea de servicos tais acdes ocorrem de forma reativa.

A amplitude dos conceitos apresentados acima, certamente poderd influenciar na defini¢do das diferentes
classificagdes e abordagens sobre processos em organizagdes. Numa visdo mais sintética, apresentamos abaixo
distintas classificacdes sobre processos, sugeridas por Gongalves (2000), que permite entender de forma mais clara
0s processos existentes nas organizacoes.

Segundo Gongalves (2000), os processos organizacionais podem ser: i) Processos de negdcios. Diz respeito
a atuacdo da empresa e s@o apoiados por outros processos internos. O resultado é um produto recebido por um cliente
externo a organizagdo; ii) Processos organizacionais. S3o responsdveis pelo funcionamento coordenado de vérios
subsistemas da organiza¢do com vistas ao bom desempenho e suporte ao negdcio; e, iii) Processos gerenciais. Sdo
enderecados aos gerentes e incluem agdes de medigdo e ajuste do desempenho organizacional.

Em relacdo a gestdo das organizacdes sob a 6tica de processos, Hammer (1997) salienta que a efetividade
dessa gestdo pode ser alcangada desde que sejam observados pelo menos quatro pontos importantes. O primeiro
deles, diz respeito a identificacdo e nominag¢do do processo, tomando-se o cuidado para garantir a identificacdo dos
processos essenciais. Posteriormente, € necessario garantir que todos os envolvidos em um determinado processo
tenham plena consciéncia da importincia do mesmo no contexto da empresa. O terceiro ponto importante é garantir
um sistema de avaliacdo no sentido de verificar se os objetivos pretendidos ao final do processo estdo sendo
cumpridos e, por dltimo, a gestdo do processo, isto é, manté-lo sempre afinado com as necessidades do ambiente de
negdécio.

Por outro lado, embora os administradores entendam bem o posicionamento de seus produtos e seus
concorrentes no mercado, poucos sao os que entendem, em nivel satisfatério, como as organiza¢des captam insumos,
processam e os distribuem ao longo da sua cadeia de valores. Uma razio fundamental dessa incompreensio € que a
maioria dos gestores e administradores tem uma visdo deficiente de suas organizacdes. (TACHIZAWA; SCAICI,
1997). Poder-se ia dizer que nesses casos hd certo predominio da visdo funcional de toda a estrutura e que tal visdo,
pela sua verticalidade, afeta o nivel de competitividade dessas organizacdes. Isto ocorre porque a tradicional
hierarquia vertical estabelece relacdes de subordinag@o e identifica agrupamento de individuos em departamentos
como um todo. Entretanto, numa visdo horizontal, tal estrutura exige a necessidade de um projeto de sistemas que
assegure a comunicagdo, a coordenagdo e a integracdo entre os diversos setores, sendo o foco principal a interacdo
entre os funciondrios. (DAFT, 2002).

Em razdo disso, as empresas atualmente estdo abandonando sua estrutura por fungdes, redistribuindo seus
recursos humanos e técnicos ao longo de processos, bem como ampliando sua rede de parcerias externas, adquirindo
assim uma gama de competéncias e recursos essenciais a sua existéncia. Agindo assim, acompanha os processos
basicos das operagdes e redefine toda a sua estrutura e seu funcionamento. (HAMMER, 1994; GONCALVES, 2000).

A estrutura horizontal € a que mais facilita a execug@o da gestdo por processos em uma organiza¢do, uma
vez que permite aos funciondrios melhores condi¢cdes de comunicacdo, coordenagdo e integracdo de atividades
criando as condigdes para oferecer valor ao cliente dado que as fronteiras departamentais sdo reduzidas e institui-se
um servico mais eficiente e diferenciado, que corresponde rapidamente as necessidades de mudanca do mercado.

(DAFT, 2002).
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A mudanga de uma estrutura funcional para uma estrutura por processos em uma organizacao tem
implicagdes como: i) a criacdo de responsabilidade pelo andamento dos processos; ii) a minimizacdo das
transferéncias visando diminuir esperas, erros e fronteiras; e, iii) a maximizagdo do agrupamento de tarefas e iv) a
diminui¢do dos gastos de energia nas fungdes. (GONCALVES, 2000). Ainda a esse respeito, Gongalves (2000)
destaca que a defini¢do do “dono do processo” é fundamental para empregar a légica da gestdo de processos na
estruturacdo da empresa. Pois € necessdrio que se garanta o andamento adequado ao fluxo de processo, facilitando o
relacionamento de recursos aplicados ao processo e avaliando seu funcionamento, sob a perspectiva de
aperfeicoamento e contribui¢do do mesmo para a empresa. Finalizando, Gongalves (2000) destaca, também, que
outro passo fundamental para a efetivacdo do modelo horizontal € a gestdo dos processos, posto que, embora esteja
estruturada por processos nio € necessariamente gerida por processos. Em muitos casos, as empresas sdo gerenciadas
de acordo com as idéias e os procedimentos antigos, tipicos das organizacdes funcionais, mesmo quando estdo

querendo se organizar por processos.

2.2 O Planejamento e a Gestao de Cursos em Instituicdes de EAD

O processo de planejamento de cursos a distincia € muito mais do que traduzir aulas presenciais para um
ambiente web. O desenvolvimento de um ambiente para suporte ao processo ensino/aprendizagem apoiado pelas
novas tecnologias de informagdo e de comunicagdo pressupde um cuidadoso planejamento. (FRANCIOSI et al.,
2001). A esse respeito, Arnold (2002) salienta para a necessidade de um enfoque sist€émico na produgdo de cursos,
envolvendo uma equipe multidisciplinar, com habilidades e conhecimentos especializados. Esse enfoque sistémico
refere-se a um tratamento interligado de processos vinculados a concepg¢do, producdo e implementagdo de programas
a distancia e inclui desde a escolha do modelo conceitual de ensino/aprendizagem até procedimentos gerenciais que
garantam a realizacdo do projeto. “(...) existe uma grande interdependéncia entre os componentes de um curso de
educacdo a distincia e entre o fazer dos membros da equipe de especialistas que o concebe e produz, a qual deve ser
levada em consideracdo na etapa de planejamento (...)”. (ARNOLD, 2002, p. 10).

Discutindo perspectivas de planejamento em EAD, Franciosi et al. (2001), por exemplo, sugerem que a
modelagem de cursos é constituida pelo design educativo e pelo design computacional do ambiente de aprendizagem
e, para execucdo desse trabalho, é necessdria a constituicdo de uma equipe interdisciplinar em diversos dominios
especialistas. A estrutura do modelo pode entdo ser dividida nas etapas de definicdo do contexto do ambiente, das
estratégias pedagdgicas, das tdticas pedagdgicas, da estrutura de recursos do ambiente e implementacdo do design
educativo.

Para Arnold (2002), o planejamento presume uma estrutura de apoio especifica que pode apresentar
conformacgdes diversas, em decorréncia do contexto em que foi criada ou se desenvolve. Independentemente da
configuracdo da estrutura, ela serd responsdvel pela determina¢do de uma linha de agfo, entendida como o
planejamento do curso. Dessa forma, o planejamento € constituido por: i) defini¢cdo da natureza, nivel e alcance do
curso; ii) estruturacdo da equipe de EAD, responsavel pelo curso; iii) elaborac¢do do projeto didatico-pedagégico do
curso; iv) produgdo do curso; e, €) implementacio do curso.

O processo de planejamento também € destacado por Santos (2002) como fator fundamental para o

desenvolvimento de um curso em EAD ao salientar que o projeto de implantacdo deverd considerar etapas essenciais
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como diagndstico, design (forma), abordagem pedagégica, midias, distribui¢do, pré-implantagcdo, implantacdo e pos-
curso (avaliacdes/alteracdes).

Modelos para o desenvolvimento de um sistema de educacdo a distancia, em geral, sdo estruturados a partir
de algumas condi¢des como prospecg@o das necessidades dos alunos, prospec¢do de fontes de contetido, formulacio
de um projeto instrucional, formas de entrega do conteido, formas de interacdo e da criagdo de ambientes de
aprendizagem. (MOORE; KEARLEY, 1996). De modo semelhante Lee e Owens (2000) também observam que o
planejamento de cursos em EAD demanda a elaboragdo de um projeto, o desenvolvimento, implementacdo e
avaliacdo. Ou seja, de um modo geral, o planejamento e a gestio de um programa a distdncia deve ser visto
preliminarmente sob a Gtica de processos organizacionais, destacando-se especial aten¢do & coordenacdo de
atividades interdependentes, executadas por equipes multidisciplinares, e desenvolvido através das seguintes etapas:
1) diagndstico e andlises preliminares; ii) projeto; iii) produ¢do; iv) implementagdo; e, v) avaliagdo.

A primeira etapa, ou seja, os diagndsticos e andlises preliminares t€ém como objetivos principais delinear o
perfil do publico-alvo, suas necessidades de capacitacdo, suas expectativas e identificar o contexto sécio-empresarial,
geogrifico e tecnoldgico deste publico (LEE; OWENS, 2000; MOORE; KEARSLEY, 1996; HANNA et al., 2000;
SANTOS, 2002; ARNOLD, 2002). A esse respeito, Rodrigues (1998) salienta a necessidade de levantar alguns
aspectos, tais como, a dispersdo geogréfica, o tipo de tecnologia que os alunos t€m acesso, a faixa etdria dos alunos,
o grau de escolaridade/conhecimento do tema, a situacdo motivacional, os contextos envolvidos e as informacdes
culturais. As informagdes resultantes dessa atividade serdo de grande valia para subsidiar as etapas seguintes do
planejamento, pois certamente irdo nortear o projeto pedagdgico assim como a produgdo e implementagdo do
programa.

A segunda etapa do processo € a formulacdo do projeto. Tal formulacdo se faz a partir dos objetivos
educacionais, quando entdo se projeta a estrutura curricular, os conteidos e os programas do curso, especificacdo de
materiais, recursos educacionais, sistemas de apoio ao desempenho do aluno e as avaliagdes (ARNOLD, 2002). De
modo semelhante, Franciosi et al. (2001) propdem a constru¢do de um projeto de um curso em EAD a partir de duas
etapas, sendo a primeira, o design educativo que consiste na modelagem da arquitetura pedagégica do ambiente por
meio do plano de ensino das disciplinas e de pressupostos pedagdgicos e, a segunda, o design computacional que
consiste na organizacdo das atividades e dos recursos necessarios a implementacdo do conteido que propicie um
ambiente propicio a autonomia e reflexdo critica do aluno.

Complementando essa discussdo, do ponto de vista educacional é fundamental a escolha da estratégia
pedagdgica e a construg¢do de instrumentos de avaliacdes iniciais, tais como formuldrios, testes e testes com corre¢io
automdtica; e, do ponto de vista administrativo, a montagem de uma equipe multidisciplinar para cada processo,
estratégias de remuneracao dos professores e tutores e dos direitos autorais sobre o material produzido. Finalizando,
do ponto de vista computacional é necessdrio a criagdo de um story board do curso (esqueleto estrutural), a
elaboracdo do design de interface web e escolha das ferramentas de suporte. (SANTOS, 2002).

A etapa de produgdo do curso é a operacionalizagcdo daquilo que foi previsto no projeto (ARNOLD, 2002;
FRANCIOSI et al., 2001). Tais atividades vdo desde o estabelecimento de um cronograma de execugdo para
verificacdo de prazos como a elaboracido de midias (ARNOLD, 2002; SANTOS, 2002) até a avaliacdo e aprovagio

do material didético elaborado. (ARNOLD, 2002). Franciosi et al. (2001) acrescentam que a realiza¢do dessa fase

Revista Gestdo e Planejamento Salvador | V. 10 |N°.2 |p. 229-247, jul./dez. 2009



GESTAO E PLANEJAMENTO DE CURSOS A DISTANCIA (EAD) NO BRASIL: UM ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS EM TRES 236
INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

implica no levantamento dos recursos necessdrios para a implementacdo das atividades interativas e colaborativas
com a delimitacdo de atividades sincronas e assincronas, elaboragdo e organizagdo dos recursos a serem utilizados,
como também a definicdo de ferramentas de colaboragdo, de informagdo, de acompanhamento e de comunicagdo que
serdo utilizadas. Acrescentando novas atividades sobre a etapa de producdo, Santos (2002), sugere ainda que durante
a etapa da producdo haja a preocupag@o com o treinamento de professores, tutores e monitores, planejamento da
logistica de eventos presenciais, formacdo de convénios e parcerias para atividades préticas, defini¢do de
metodologia e critérios de avaliagdo, ou como sugere o autor, atividades de pré-implementacdo.

Para Franciosi et al. (2001), a etapa de implementacdo é o momento em que ¢é feita a definicdo da infra-
estrutura de software, devidamente acompanhada por profissionais de computagdo. Arnold (2002) sugere que a
implementacdo requer uma logistica prépria e inclui uma série de procedimentos didaticos, tecnoldgicos e
administrativos que devem ser monitorados constantemente.

Para dltima etapa, a avaliacdo do programa, Rodrigues (1998) sugere avaliar a aplicabilidade das atividades
propostas, o tempo de retorno das respostas as questdes académicas e administrativas, a estrutura da equipe de
suporte e da equipe administrativa, a satisfacdo do aluno quanto a equipe de EAD, isto é, professores e tutores e a

relacdo e finalmente a relagdo custo-beneficio do programa.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa ora apresentada € de natureza qualitativa e baseada em um estudo de casos miiltiplos. O método
do estudo de caso consiste no exame intensivo de um objeto de estudo, a fim de prover um profundo e completo
entendimento do objeto. (GREENWOOD, 1973; YIN, 2001; EISENHARDT, 1989) empregando-se diversas técnicas
de coleta disponiveis para isso e o emprego de procedimentos variados de andlise (GREENWOOD, 1973), com
vistas a uma compreensdo detalhada do objeto investigado, sejam eles grupos, situacdes, pessoas ou organizacdes, as
circunstincias em que elas se encontram e a natureza dos fendmenos que a compdem (YIN, 2001; EISENHARDT,
1989).

O estudo de caso deve ser entendido como uma estratégia de pesquisa que objetiva compreender o
funcionamento de determinado fendmeno inserido em um dado contexto, através da andlise de um ou mais casos.
(EISENHARDT, 1989). Nesses termos, a pesquisa foi realizada com base em um estudo de casos multiplos em trés
Instituicdes de Ensino Superior (IES). Com objetivo de estudar o planejamento e a gestdo de projetos em EAD e
considerando a ainda pouca disseminacdo dessa modalidade de ensino/aprendizagem no Brasil, a escolha das
unidades empiricas procurou dentre um conjunto de IES’s aquelas que ji4 possufam pelo menos trés anos de
experiéncia na oferta e implementacdo de cursos em EAD. Desse modo, foram selecionadas para o estudo trés IES
de natureza particular confessional, que foram aqui denominadas por A, B e C.

Com o objetivo de analisar como as institui¢des estdo se comportando em relagdo ao planejamento e a
gestdo de cursos em EAD, a opcdo pela realizagdo de um estudo de casos, como estratégia de pesquisa, parece mais
adequada considerando ainda que: i) sdo organiza¢des que ja hd algum tempo vem ofertando cursos de ensino a

distancia; ii) sdo organiza¢des que possuem claramente em sua estrutura centros ou unidades independentes para
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organizar e oferecer essa modalidade de ensino; iii) sdo organizacdes universitdrias j4 amadurecidas no contexto
nacional; iv) ja possuem uma base de graduag¢do ampla, em termos presenciais e, v) sdo organizagdes similares em
termos de missdo e objetivos relacionados com o ensino a distancia.

Em relacdo a coleta de dados, Yin (2001) destaca como as principais fontes de evidéncia de um estudo de
casos, as entrevistas, os arquivos, os documentos, a observacdo e os artefatos fisicos. Nesse estudo, os principais
instrumentos utilizados na coleta de dados, consoante com a proposta de estudo de caso, foram os documentos e
arquivos, as entrevistas em profundidade e a observacao.

Entre os arquivos e documentos incluiram-se organogramas da unidade, documentos de criagdo da unidade,
missdo, valores, credenciamento junto ao MEC/SEED, niveis de oferta de cursos, cursos desenvolvidos e em oferta,
corpo docente, pessoal administrativo e de tecnologia, indices de evasdo, dentre outros.

As entrevistas semi-estruturadas basearam-se nos seguintes eixos: a) a estratégia e estrutura organizacionais;
b) modelo de gestdo do centro de EAD e, c) o planejamento e a gestdo de programas em EAD. Na sele¢do das
unidades de observagdo, utilizaram-se os seguintes critérios: i) na sele¢do de gestores para as entrevistas, considerou-
se o seu papel e influéncia __ direta ou indireta __ no processo de estrutura e gestdo dos cursos; e, ii) foram
selecionados entre dois e trés gestores para entrevistas, em cada instituicdo; nesse caso, a escolha recaiu, na medida
do possivel, em ocupantes de cargos de coordenagdo e/ou geréncia de EAD e, detentores de informa¢des-chave sobre
processo de planejamento.

Na andlise de dados, as mdltiplas fontes de evidéncias sdo fundamentais em um estudo de caso,
principalmente, pela necessidade de triangulacdo de dados. Esta permite alcancar “(...) a mdxima amplitude na
descricdo, explicacio e compreensio do objeto da pesquisa”. (TRIVINOS, 1997:138). Jick (1979) aponta que a
triangulacdo aumenta a confiabilidade dos dados e potencializa o que os antropdlogos chamam de “trabalho
holistico”. Assim, em varios momentos foi possivel o exercicio da triangulagcdo de dados, mormente, ao se comparar
os dados provenientes das entrevistas e documentos analisados, bem como, a triangulacdo de dados entre as préprias
entrevistas. Na andlise de conteido dos dados, como em qualquer pesquisa qualitativa, procurou-se evidenciar as
ocorréncias convergentes provendo maior confiabilidade das informagdes cruzando-se dados das diversas fontes
utilizadas, procurando-se destacar aqueles aspectos encontrados a partir da triangulag@o e a busca de padrdes entre
casos por meio da defini¢cdo de grupos com similaridades e diferencas que permitissem a identificacdo e tratamento

de questdes comuns ou obter idéias a respeito de diferencas importantes. (EISENHARDT, 1989).

4 RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 A Gestao por Processos nas Instituicoes A, B e C

As observacdes a serem feitas nessa andlise referem-se as diferencas e semelhancas entre os modelos
adotados pelas trés IES analisadas na pesquisa. Serdo feitas consideragdes relativas a adocéo de gestdo por processos
e, especificamente, sobre o processo de planejamento de cursos. Para efeitos de melhor entendimento descreveu-se

brevemente o funcionamento de cada uma das estruturas das IES em estudo.
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A IES A possui em sua estrutura uma Coordenadoria de Ensino a Distancia, criada em 2001, unidade esta
que tem por objetivo fomentar, apoiar, integrar, regulamentar e oferecer o ensino a distancia naquela IES. A
Instituicdo B tem em sua estrutura um Centro de Educacdo a Distancia, criado em 2000, tendo como missdo oferecer
condi¢des para o desenvolvimento/aperfeicoamento profissional com vistas a maior equidade de acesso e
permanéncia e a mais ampla socializagdo do conhecimento e universalizacdo do saber. J4, a Institui¢do C tem uma
unidade departamental, a Diretoria de Educacdo a Disténcia, criada em 1999, com a missdo de ser um setor de
suporte pedagdgico e tecnoldgico aos projetos em EAD da Universidade. Para tal montou uma equipe
multidisciplinar com especialistas em engenharia, comunica¢do, pedagogia e computacdo com larga e sélida
experiéncia em educagdo superior.

Em relacdo a gestdo por processos, os dados das entrevistas e documentos indicam que a IES A ja
reconhece a importancia dessa forma de trabalho, porém, ainda nfo conseguiu implementar trabalhos em grupos ou
equipes de maneira interfuncional. Diferentemente, na IES B observou-se claramente um eficaz trabalho em equipe.
As tarefas sdo executadas de modo compartilhado, por uma equipe integrada, com seus membros conscientes de suas
responsabilidades no gerenciamento dos cursos. Isso indica uma forte tendéncia para a adog¢do da gestdo por
processos.

Estendendo mais o raciocinio, observou-se ainda na IES B grupos interfuncionais organizados na forma de
pools de trabalho, com claras defini¢des de coordenadores e responsabilidades em cada pool. Em contraposi¢do na
IES A detectou-se a presenca de uma organizacio do trabalho estruturada funcionalmente, ou seja, com uma clara
definicdo de competéncias, com especialistas trabalhando por um objetivo comum, mas apenas dentro de um enfoque
sist€mico. Existem responsabilidades bem definidas em cada etapa e ou atividade sugerindo, na maioria das vezes,
elevada autonomia e pouca integracio entre 0s responsaveis.

Se a IES A tem apenas um enfoque sist€mico sobre o gerenciamento das atividades, ou seja, encontra-se
numa fase primdria de estruturacdo da gestdo por processos, a IES B, com suas equipes interfuncionais e integracao
de atividades se aproxima mais do terceiro caso, a IES C que pratica o gerenciamento de maneira sistémica, como a
IES A, mas j4 iniciou um intenso trabalho de mapeamento de todos os seus processos essenciais. Ou seja, a IES C
também ja criou alguns dos atributos de processos, dentre os quais, pontos de controle como o delineamento de
fronteiras e as possiveis acdes corretivas nas etapas que compdem o planejamento dos cursos. A tendéncia dessa
instituicdo € evoluir um pouco mais nessa dire¢do definindo de maneira mais clara os papéis e as responsabilidades e
criando a figura do coordenador do processo.

Nesses termos, estabelecendo-se uma tipologia de evolu¢do em direcdo a gestdo por processos, pode-se
dizer que a IES B encontra-se mais avancada nesse requisito uma vez que: i) j4 mapeou as etapas e as atividades
necessdrias a gestdo dos seus cursos; ii) jd trabalha com equipes interfuncionais sem muita hierarquia; iii) ja definiu
papéis e responsabilidades; iv) ja definiu os atributos dos seus processos; e, v) a integrag@o e a coordenagdo entre as
etapas concretizam-se por meio de pools de trabalho.

Ja a IES C estd no meio do caminho entre a IES B e a IES A na direcdo da gestdo por processos uma vez
que: i) j4 mapeou as etapas e as atividades necessdrias a gestdo dos seus cursos, embora mantenha ainda uma

estrutura de trabalho baseada em d4reas funcionais; ii) trabalha com equipes interfuncionais, mas ainda com
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hierarquia; iii) definiu apenas alguns atributos dos seus processos; €, iv) necessita avangar na direcdo da definicao de
papéis e responsabilidades e aumentar o nivel de integrac@o das atividades.

A IES A ¢ a que se encontra mais atrasada em relagdo a uma pratica gerencial baseada em processos uma
vez que: i) j4 mapeou as etapas e as atividades necessdrias a gestdo dos seus cursos, mas adota um enfoque sistémico
sem muita integrag@o entre as atividades; ii) baseia-se ainda em uma estrutura funcional e ndo criou atributos de

processos; iii) existe muita autonomia dos colaboradores, mas pouca integracdo; e, iv) a hierarquia ainda é muito

verticalizada.

O quadro 1 sintetiza os esfor¢os que vem sendo feitos por cada uma das institui¢des analisadas no sentido

de evoluir de uma gestdo funcional e verticalizada para uma gestdo horizontalizada, integrada e baseada em

processos.

IES A

J4 mapeou as etapas e as atividades
necessdrias para a gestdo de seus
Cursos.

IES B

J4 mapeou as etapas e as atividades
necessdrias para a gestdo de seus
Cursos.

IES C

J4 mapeou as etapas e as atividades
necessdrias para a gestdo de seus
Cursos.

Adota um enfoque sistémico para a
gestdo de seus cursos, mas sem
muita integrac@o entre as atividades.

Trabalha com equipes interfuncionais,
sem muita hierarquia.

A organizacdo da EAD ¢é estruturada
por dreas funcionais.
Trabalha com equipes interfuncionais,
mas com hierarquia.

A organizagdo da EAD tem origem
na integracdo das dreas funcionais
da Instituicdo.

A gestdo reflete a organizacdo e ¢
realizada na 6tica funcional.

Visdo ainda pouco processual.

Nao criou atributos de processos.

J& definiu papéis e responsabilidades.
J4 definiu os atributos de seus
processos.

J4 definiu alguns atributos de seus
processos (ex. fronteiras, controles, e
correcdes).

Pouca integracdo e as vezes muita
autonomia de pessoas.

A integragdo e a coordenacgdo entre as
etapas se d4 por meio da formacao de
pools de trabalho.

Nao adota a estrutura de processo
(estrutura horizontal)

O gerenciamento ndo € feito sob a
6tica de processo.

Adota uma estrutura de
gerenciamento préxima a Otica de
processos.

Defini¢des de papéis e
responsabilidades ainda por fazer.
Existem algumas integracdes de
pessoas e procedimentos

Busca adotar uma estrutura de

gerenciamento préxima a Otica de
processos.

Quadro 1: Sintese da gestdo por processos nas IES

Fonte: Elaborado pelos autores

4.2 O Planejamento em EAD: Producio, Implementacio e Avaliacdo de programas nas Instituicoes A, B e C

O modelo de gerenciamento de programas da IES A é concebido nas etapas de concepgdo, projeto e

implementa¢do. O modelo de gerenciamento de programas da IES B se divide em nas etapas de planificacdo, pré-
produgdo, producdo e pds-producdo, conforme figura 2. Em cada etapa existe a formagdo de um pool de
trabalho,com um coordenador responsdvel pelo mesmo, sendo que geralmente as mesmas pessoas trabalham em
diferentes pools. Além disso, o professor e um gerente de EAD da IES B sdo destacados como responsaveis diretos

pela conexdo dos pools de trabalho, o que se assemelharia segundo Daft (2002), a estrutura horizontal na gestdo de
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processos. O modelo de gerenciamento de programas da IES C se divide em nas etapas de levantamento de
demandas, produgdo académica, producdo concreta e implementacao.

Na IES A embora o modelo adotado tenha sido originalmente concebido para o planejamento de cursos de
pés-graduacdo stricto sensu, algumas atividades inerentes ao planejamento e a gestdo de cursos de EAD ja poderiam
estar sendo executadas, tais como, uma maior diversificacio de midias, melhor definicdo de papéis e
responsabilidades dos envolvidos no processo de gerenciamento e a criacdo de instrumentos de monitoramento da
evolucdo processual do aluno e para a avaliacdo sistemdtica e integrada dos cursos.

Tais atividades podem ser observadas na IES B e isso é reflexo da integracdo do trabalho que se reflete no
desenvolvimento e aplicacdo dos seus processos. Por exemplo, em relacdo ao planejamento dos cursos, o processo da
IES B ¢é mais avancado e executado com maior rigor do que na IES A, além de contemplar um nimero maior de
atividades para a execucdo do trabalho. Nesses termos, IES B tem resultados mais expressivos que decorrem da
maior flexibilidade no desenho de cursos e pela maior eficicia do modelo de desenvolvimento de cursos em
diferentes modalidades.

Em relacdo ao planejamento dos cursos de EAD as IES B e C utilizam modelos semelhantes. Em todas as
etapas do planejamento, as duas institui¢des envolvem um grande niimero de pessoas que trabalham de maneira
integrada e interfuncional. Nesse aspecto, as IES B e C sdo mais avancadas do que a IES A. A IES C j4 adota alguns
instrumentos de avaliagdo que procuram levantar as condi¢des geogréficas, tecnoldgicas e culturais dos participantes.
O objetivo deste levantamento € criar uma forte congruéncia entre o publico-alvo, os conteidos e as estratégias
pedagégicas e tecnoldgicas do programa com vistas a efetividade da aprendizagem. Tais andlises retroalimentam o
sistema com subsidios para a estruturagdo do projeto pedagdgico e tecnolégico do curso. Esses levantamentos de
contextos e necessidades do publico-alvo sinalizam um avango da IES C em relacdo as demais. Nas demais, a
estruturacao de cursos parte da premissa de que os contetdos disponibilizados deverdo ir de encontro as necessidades
do publico-alvo, em diferentes contextos e expectativas. A logica € estabelecer pré-requisitos para ingressar no
programa.

A etapa de projeto da IES A corresponde a etapa de pré-producdo na IES B e 4 etapa de producdo
académica na IES C. Tanto as IES”s B e C valorizam fortemente a estrutura do projeto pedagdgico e privilegiam o
uso de um composto de midias para suporte ao projeto. A diferenca marcante entre as IES’s B e C é que esta utiliza
preferencialmente midia impressa e web e, aquela, privilegia videos e teleconferéncias. A IES A, em contraposi¢do,
se limita, na maioria das vezes, a publica¢do dos contetidos na plataforma de ensino.

Outra diferenca importante entre as IES’s A e C € que esta oferece programas com turmas compostas por
um ndmero maior de alunos e se preocupa em definir uma equipe para atuar em todo o projeto. A equipe bdsica é
composta de um gestor do projeto, o professor, os tutores (numa relacio média de um tutor para cada quarenta
alunos), isso termina provocando a necessidade de definicdo de papéis e responsabilidades dos envolvidos com o
processo. Na IES A tais atividades nfo sdo desenvolvidas.

Ha ainda uma diferenca marcante em relacdo a capacitacdo pedagégica e tecnoldgica do professor. Nas
IES’s A e B, isto é feito fora do processo de planejamento, ou seja, antes do inicio do programa. Sendo
predominantemente presenciais, essas capacitacdes agilizam, posteriormente, o processo de planejamento de

programas. Na IES C a capacitacdo € feita ao longo do processo. Assim, o professor ji tem um primeiro contato com
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a estrutura pedagbdgica de EAD e com a plataforma tecnoldgica durante a etapa de producdo académica e o
aprofundamento vem ao longo do processo. Tal fato se explica pelo grande nimero de professores conteudistas em
seus programas, externos a instituicao.

A etapa de implementacdo dos programas do ponto de vista tecnoldgico é muito semelhante entre as IES’s
A e C. Porém, nesta, durante a implementacéio existe um intenso e sistemdtico trabalho de acompanhamento da
evolucdo do aluno ao longo do programa, sendo utilizado um sistema de informag@o para monitorar a participagao
discente nas atividades do programa, que em ultima instincia, fornece subsidios para ajustes possiveis e necessdrio
no decorrer do processo. Essa complexidade ainda ndo é observada na IES A. Na IES B a etapa de implementagao é
denominada de producdo em que a evolucdo do aluno é acompanhada pelos tutores por meio de controles
individualizados e ndo automatizados. Esse monitoramento pode, por vezes, levar 4 necessidade de ajustes durante o
programa.

Em relagdo as avaliagdes finais dos programas ofertados, denominada pds-producdo, a IES B mantém um
sistema de avaliacdes feitas pelos alunos sobre os niveis de atendimento, resposta e benéficos; os professores e toda a
equipe do projeto também contribuem criticamente sobre os pontos fortes e fracos observados durante o
desenvolvimento do curso. De forma integrada essas contribui¢des servem de subsidios para ajustes de conteddo e
estratégias para as préximas edi¢cdes. Nesse aspecto, observou-se um significativo avanco da IES B em relacdo a IES
A e C,uma vez que a IES A embora reconheca a importancia das avaliagdes ainda ndo se estruturou para isso e a IES
C ainda trabalha com informacdes e feedbacks ndo estruturados nas avaliagdes de seus cursos.

E importante ressaltar os avancos da IES B no quesito pés-produgio, pois além das avaliagdes mencionadas
acima, cria-se ainda listas de discussdes com o objetivo de esgotar todas as criticas e sugestdes para a proxima edicdo
do curso. Além disso, a IES B criou um espago interativo em seu site com uma estrutura de FAQ s (Perguntas Mais
Freqiientes) e de ouvidoria. Este espaco também é utilizado pelos alunos para avaliar de forma processual
professores, tutores, pessoal administrativo e a infra-estrutura disponibilizada.

Uma sintese da comparacdo entre o planejamento dos cursos nas trés institui¢des analisadas pode ser vista

no quadro 2:

CONCEPCOES TEORICAS DE PLANEJAMENTO EM EAD PRESENCA (+) /AUSENCIA (-)

ETAPAS ATIVIDADES IES A IES B IES C

DIAQNOSTICOS Levantamento de contextos: social, tecnolégico, _ _ +

EANALISES geogréfico

PRELIMINARES Levantamento de necessidades _ + +
Levantamento de expectativas _ + +
Mapeamento de nivel educacional _ _ +
Auto-avaliacdo dos professores _ _ _
Definicdo de objetivos + + +
Elaboracdo de estrutura curricular + + +

PROJETO Elaboragdo do programa e contetidos + + +
Elaboragdo da seqiiéncia de aprendizagem + + +
Elaboragdo de cronogramas + + +
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Elaboracao do diagrama estrutural

Defini¢do de midias a serem utilizadas

Defini¢do da equipe do projeto

Definicao de papéis e responsabilidades

Definicdo de estratégias de remuneragdo

Definicao das ferramentas de apoio

Estabelecimento de condi¢des para certificagdao

I o e N
O T IS S O S A

+ |+ |+

Defini¢do do preco do curso

PRODUCAO, Construcdo de midias

=+

IMPLEMENTACAO [ Envio de midias

E AVALIACAO Cadastramento e matricula

Criacdo de acesso: login e senha

Estruturacdo de apoio logistico

+ 4|+ ]|+
O I I A

Capacitacdo tecnoldgica do aluno

Capacitacao tecnoldgica do tutor

Capacitacao tecnoldgica do professor

Monitoramento da evolugdo do aluno

Ajustes de problemas

|+ |+ |||+ ]+ +

Emissdo de resultados e certificados +

Avaliacdo do curso pelo aluno

+ |+ |+ |+ |+

Avaliacdo do curso pelo professor

Avaliagdo do curso pela equipe +

Quadro 2: Semelhangas e Diferengas em Caracteristicas de Gestdo e Planejamento de Cursos em EAD
Fonte: Elaborado pelos autores

5 CONSIDERACOES FINAIS

Inicialmente a pesquisa revelou que as instituicdes de educacdo a distdncia vém procurando adotar um
modelo de gestdo sob a ética de processos, pois o planejamento e a gestdo de cursos em EAD exigem que sejam
formadas equipes, cujos membros tenham competéncias especificas e que trabalhem de forma a integrar essas
competéncias através da execucgdo de etapas e atividades. Essas exigéncias apontam para a necessidade da adogdo do
modelo, conforme menciona Arnold (2002), ao salientar a importidncia da visdo sistémica e de processos para
desenvolvimento de projetos dessa natureza.

Por meio da pesquisa, foi possivel observar que estratégias organizacionais, como as adotadas pela
Instituicdo A, no sentido de se aproveitarem as estruturas funcionais existentes, podem provocar dificuldades na
implementacdo do modelo de gestdao por processos, pois o atual desenho organizacional ndo define muito bem papéis
e responsabilidades dos envolvidos nos processos de planejamento de cursos, assim como lhes confere uma grande
autonomia de acdo. Mesmo percebendo que deverdo ser feitas mudangas no atual modelo de gestdo, pois o foco dos
esforcos ainda se encontra nas fun¢des e que os processos estdo enquadrados na estrutura atual, a instituicdo vem

trabalhando no sentido de que o gerenciamento de cursos tenha pelo menos um enfoque sist€mico. A esse respeito,
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Hammer (1994) e Gongalves (2000), destacam que as empresas que necessitam estabelecer de forma integrada a
comunicagdo, a coordenacdo e a integracdo de seus diversos setores vém buscando abandonar sua estrutura por
fun¢des e focando na integracdo de competéncias e recursos inseridos em seus processos.

Observou-se também, na Institui¢do C, a mesma preocupagdo de que o gerenciamento de cursos seja feito
adotando-se um modelo de gestdo por processos. Essa institui¢do ja avancou um pouco mais, pois jad conseguiu
mapear etapas e atividades de varios processos, inclusive o processo de planejamento de seus cursos e, além disso,
também j4 criou alguns atributos neste processo, como pontos de controle e acdes corretivas durante a execucio dos
mesmos, conforme salientado por Lowenthal (1994), quando aponta, apesar da dificuldade na drea de servigos, para
a necessidade de se definir fronteiras e pontos de controle e medi¢do nos processos, com o objetivo de promover
acdes corretivas de maneira proativa.

Na Institui¢do B, jd s@o adotadas préticas gerenciais que indicam estar ainda mais avancada a adocdo da
l6gica de processos no gerenciamento de seus cursos. A estratégia de formacdo de comunidades de aprendizagem é
executada através da formagdo de grupos interfuncionais, organizados em forma de pools, com claras defini¢cdes de
papéis e responsabilidades. Nesta institui¢do, a equipe de projeto assume uma forma organizacional matricial, muito
proxima a recomendada para a adog¢do da gestdo por processos. Mesmo considerando que a Institui¢do B jd se
encontra, nesse particular, mais estruturada do que as outras, foi possivel verificar, também, que a preocupacdo com
o alto grau de interfuncionalidade e com a integracdo dos membros das equipes de EAD é uma realidade nas
Instituicdes A e C. Nessa perspectiva, Moore e Kearley (1996) mencionam a sobre a importancia do planejamento
em EAD ser feito sob a 6tica de processos, com especial atenciio a coordenagdo de atividades interdependentes,
executadas por equipes multidisciplinares.

Mesmo considerando as similaridades entre as Instituigdes no que se refere, principalmente, ao
posicionamento da EAD como unidades (coordenadoria — centro de educacdo — diretoria) da Universidade ligadas
diretamente as suas Reitorias, a pesquisa constatou que as diferentes caracteriza¢des e organiza¢des da EAD acabam
provocando diferentes abordagens no gerenciamento de cursos. Tais abordagens, por vezes, também, podem ser
frutos da execucdo de estratégias organizacionais distintas, como a opcdo da Instituicdo A de se estruturar somente
programas de pds-graduacdo para pequenas turmas, em educacao a distancia.

Considerando-se tais colocagdes, pode-se inferir que diferentes abordagens gerenciais acarretam diferentes
niveis de evolucdo por processos. Observou-se, por exemplo, que quanto mais o gerenciamento ocorre sob a Otica
funcional, menor € a evolu¢do em processos, como no caso da Instituicdo A e que, para implementar a estratégia de
formacdo de ambientes de aprendizagem, a Instituicdo B julgou conveniente trabalhar com pools de pessoas, sob a
Otica da gestdo por processos. Nesse sentido, a pesquisa constatou as observacdes ja feitas por Daft (2002) ao
mencionar as diferencas entre estruturas verticais e horizontais e apontar que a verticalizacdo vincula-se a ao
estabelecimento de uma ldgica funcional, enquanto que a horizontalizagdo apresenta-se como estrutura mais
apropriada para a implementagdo da gestdo por processos.

Embora a pesquisa revele aspectos importantes sobre a gestdo das organizagdes de EAD nao foi constatada
em nenhuma das Instituicdes a adogdo do modelo da gestdo por processos. Observou-se, no entanto, que tais
instituicdes vém procurando adotar tal modelo sem, contudo deixar de levar em considera¢do suas estratégias

organizacionais e suas especificidades gerenciais.
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Outra constatacdo da pesquisa diz respeito especificamente ao modelo de planejamento de cursos das
institui¢des de educagdo a distancia. Através das entrevistas e dos documentos, foi possivel verificar que nem sempre
essas instituigdes planejam seus cursos de forma idéntica. Além disso, mesmo quando existem etapas de
planejamento semelhantes, necessariamente ndo existem coincidéncias entre as atividades desenvolvidas nessas
etapas. Por se tratar de um tema contextual muitos sdo os enfoques e percepgdes a respeito do desenvolvimento do
trabalho de planejamento de cursos em EAD. Assim sendo, essa pesquisa buscou refletir de maneira objetiva, as
diferentes praticas adotadas nas Institui¢cdes pesquisadas, no sentido de observar pardmetros para comparagdo e assim
criar condicdes de contribuir teoricamente na constru¢do de um modelo gerencial baseado em processos.

Na Instituicdo A, o modelo de planejamento de cursos estd estruturado nas etapas de concepg¢do, projeto e
implementacdo. O modelo adotado pela Institui¢do B estd estruturado nas etapas de planificacdo, pré-produgdo,
producdo e pés-produgdo, enquanto que, na Instituicdo C, o planejamento é composto pelas etapas de levantamento
de demandas, produgdo académica, producdo concreta e implementagdo.

Conforme ja mencionado, o modelo adotado pela Instituicdo A teve sua origem no desenvolvimento de
cursos de mestrado. Esse fato cria algumas restricdes quanto a aplicabilidade do mesmo para o planejamento de
outros tipos de cursos, principalmente, os cursos de extensdo, atualizaclo e/ou disciplinas de graduag@o. Nesta
instituicdo, durante a etapa de concepc¢do do curso, ndo existe nenhuma atividade formal que procure delinear o perfil
do publico alvo, em seus diversos contextos. O que pode ser observado, através dos dados, foi que as ofertas dos
cursos a distancia espelham a oferta normal de qualquer curso presencial, ou seja, sdo ofertados para publicos em
geral, sem considerar especificidades do publico. Se considerarmos que o delineamento desse publico é fator
fundamental para a estruturaciio do projeto (etapa posterior) (LEE; OWENS, 2000; MOORE; KEARSLEY, 1996;
HANNA et al., 2000; SANTOS, 2002; ARNOLD, 2002) podemos concluir que tal institui¢do necessita refletir sobre
a adocdo de tal prética, no sentido de aperfeicoar a oferta de seus cursos.

Observando-se ainda o planejamento de cursos na Instituicio A, pode-se perceber que embora a etapa de
projeto seja composta pelas atividades de estruturacdo do projeto pedagdgico, delineamento dos objetivos do
programa, estruturacdo de conteudos, elaboracdo da seqiiéncia da aprendizagem e elaboracdo das atividades
avaliativas, o modelo adotado torna-se restrito novamente pela existéncia de apenas um tipo de midia para dar
suporte ao projeto do curso; no caso, a midia internet.

Outra observagdo importante que também traz algumas implica¢des quanto a aplicabilidade do modelo da
Instituicdo A diz respeito a falta de formagdo de uma equipe para o gerenciamento do curso, pois, segundo pdde ser
observado, o professor tem total autonomia de a¢@o a partir do momento em que se implementa o curso. Em relacao
a capacitag@o do professor, nesta institui¢cdo, ela é feita durante a etapa de projeto e pudemos observar que se trata de
um ponto forte, pois, ao se executar essa atividade, tem-se como produto final a elaboracdo do projeto pedagdgico e
tecnolégico de um curso e/ou disciplina.

Finalmente, no modelo adotado pela Instituicdo A, ndo foi observada nenhuma atividade em relacdo a
avaliacdo de disciplinas, no que se refere as praticas didatico-pedagdgicas adotadas.

Para reforcar a afirmag@o de que o planejamento dos cursos vem sendo feito de forma diferenciada entre as
instituicdes de educacdo a distincia, vale destacar as atividades contempladas no modelo adotado pela Instituicdo B.

Na primeira etapa, denominada de planificacdo, sdo contempladas somente as atividades que dizem respeito ao
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levantamento de necessidades e expectativas do publico- alvo, ndo sendo objeto de apreciagdo os levantamentos de
seus contextos. Como na Instituicdo A, foi possivel observar que um ponto importante para o planejamento dos
cursos na Institui¢do B € a participagdo do professor em um curso de capacitagdo em EAD. Capacitado, o professor
podera elaborar um mapa conceitual, que servird de base para a elaboragdo do projeto pedagdgico e tecnolégico do
curso.

A etapa de pré-producio na Instituicio B contempla todas as atividades previstas na etapa de projeto dos
modelos tedricos de planejamento de cursos, assim como as etapas de produgdo e pds-producdo correspondem as
etapas de producao, implementagdo e avaliacdo desses mesmos modelos.

E interessante destacar que, dentre as institui¢des pesquisadas, a Institui¢do B foi a tnica que efetivamente
implementou sistemas de avaliag@o para seus cursos. Através de documentos, pudemos observar a existéncia de um
espago interativo, que pode ser acessado através de seu site, além da existéncia de avalia¢des formais feitas pelos
alunos, professores e equipe de EAD.

Em relacdo as atividades desenvolvidas para o planejamento de cursos na Instituicdo C, pode ser observado
que, na etapa de levantamento de necessidades, a institui¢@o ja criou instrumentos formais para o mapeamento do
publico-alvo de seus cursos, tanto em relagdo aos seus contextos, como também em relagdo as suas necessidades e
expectativas. Tais instrumentos sdo predominantemente aplicados para o planejamento de cursos de especializagao.
Também, ao analisarmos o modelo dessa institui¢do, e comparando-o como os modelos tedricos estudados,
observou-se que a Unica atividade ndo contemplada nesta etapa diz respeito a auto-avaliagdo dos professores quanto
ao trabalho com EAD. Outra constatacdo da pesquisa é que, na Instituicdo C, a etapa de produgdo académica
contempla todas as atividades previstas na etapa de projeto dos modelos teéricos estudados.

Vale ressaltar que, diferentemente das outras instituicdes pesquisadas, na Institui¢do C, a capacitacdo do
tutor e do professor de um curso ocorre de maneira processual, tendo seu inicio na etapa de elabora¢do do projeto
pedagdgico e sendo aprofundada até a etapa de implementagdo do programa.

Em relagdo a etapa de implementacdo, além do desenvolvimento das etapas previstas nos modelos tedricos,
na Instituicdo C, foi possivel observar a existéncia de um sistema para acompanhamento dos alunos ao longo do
curso, desenvolvido pela prépria instituicdo. Trata-se de um sistema que fornece informacdes importantes,
provenientes das bases de dados da plataforma de ensino e que municia o professor quanto a quantidade de
interacdes por aluno, tempos de respostas e pendéncias, por exemplo. Sdo informacgdes que servem para
gerenciamento dos cursos, principalmente no que se refere as agdes corretivas do processo.

Quanto a etapa de avaliacdo, a pesquisa constatou que, assim como na Institui¢do A, a Instituicdo C também
ndo criou ainda nenhum sistema para avaliacdo qualitativa de seus cursos.

Finalizando, uma das limitacdes do estudo é ndo permitir uma avaliacdo dos modelos estudados, mas
essencialmente uma descri¢do e comparacgdo das atividades de gestdo e planejamento de cursos a distincia e o uso da
légica de processos nestas atividades. Nestes termos, uma sugestdo de pesquisa futura seria realizar estudos
empiricos que permitissem uma comparacdo dos diversos modelos de organizagdo encontrados nas unidades de
educacdo a distancia.

Além disso, como decorréncia desta pesquisa sugere-se ainda outras linhas de pesquisas futuras, a saber: 1)

realizar estudos para determinar como poderd ser feita a articulacdo entre os projetos de cursos na modalidade a
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distancia e na modalidade presencial, dentro do plano de desenvolvimento institucional das universidades; ii) realizar
estudos mais aprofundados sobre a arquitetura organizacional das institui¢des de educagdo a distincia; e, iii) realizar
estudos sobre a definicdo e gestdo das competéncias profissionais envolvidas nas diversas etapas do processo de

planejamento.
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