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Resumo

Este trabalho busca reflexdo critica a respeito da importancia da gestdo da educacdo a
distdncia no processo de ensino aprendizagem, de maneira que diferentes praticas de
gestdo possam ser levadas em consideracdo na perspectiva de se alcancar exitosos
resultados correlacionado com a prética de uma gestdo proficua. Deste modo o presente
trabalho possui por objetivo geral examinar e discutir o processo de gestdo académica de
um Curso a Distancia e/ou Semipresencial, visando oferecer servigos de qualidade que
atenda satisfatoriamente o seu publico alvo, e para tal 0 mesmo se estrutura inicialmente
em uma abordagem com 0s pressupostos tedricos, que esta subdividido gestdo de projetos,
gestdo de infraestrutura, gestdo de equipe, gestdo de processos, gestdo de infraestrutura em
TI, gestdo de cursos a distancia, e concluindo os pressupostos tedricos a anélise sobre a
gestdo financeira das organizacbes EAD. Na sequencia ha o resultado e discussdes
estabelecendo uma visdo geral sobre os aspectos pesquisados e por fim as consideragdes
finais subsidiadas pelas referéncias bibliogréficas.
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1. Introducéo

Diante de diferentes evolugbes em que o ser humano precisou se adequar a
educacéo teve participacdo e transformacdes peculiares e em fungédo de nova formas e foco
na abordagem do ensino e da aprendizagem abriu espaco para uma nova metodologia no
processo de ensino aprendizagem e entdo a concepgdo de uma nova educagdo a distancia.
E neste contexto, de educacdo a distancia, exigiu uma nova infra e info-estrutura que
pudesse ser capaz de gestar de forma adequada esta nova realidade na educacéo.

Neste sentido, possuindo por objetivos especificos a Identificagdo os elementos que
constituem um modelo educacional de EAD de modo a implantar uma gestdo continuada
eficaz, garantindo seu desenvolvimento, conhecer e compreender os modelos de Gestéo
Académica de Curso a Distancia e/ou Semipresencial, averiguar de forma sistémica o
funcionamento, a estrutura e a gestdo académica de curso a distancia e semipresencial, de
modo a identificar o modelo ideal de gestdo para esta modalidade de ensino e compreender
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as estruturas gestoras de um curso em EAD, para que sejam analisadas as possibilidades de
uma educacdo autbnoma e participativa, visando a qualidade da educacéo.

A Gestdo Académica conduzida em consonancia com as normas de maturidade
induzem ao éxito projetos no contexto EAD e a satisfagdo de seu publico alvo, o aluno.
Dessa forma € importante destacar o documento norteador dessa modalidade educativa, 0s
Referenciais de Qualidade para Educagdo Superior a Distancia. Ndo obstante desse
referencial ndo deter forca de lei, ele subvenciona atividades especificas de regulagdo,
supervisio e avaliacdo de cursos na modalidade a distancia e/ou semipresencial. E
oportuno salientar que esse documento delineia a proposi¢édo da Lei de Diretrizes e Base
9.394/96, em seu artigo 80, dos Decretos 5.622/2005 e 5.773/2006 e das Portarias
Normativas 1 e 2 de janeiro de 2007 no que diz respeito a modalidade EAD.

Diferentes autores afirmam que a gestdo académica necessita de uma equipe
multidisciplinar com pressupostos com amparo em referenciais cientificos e tecnolégicos
em consonancia com a legislacéo vigente, sendo imprescindivel a contextualizagéo social e
educacional colaborando desse modo com o apoio da tecnologia para construir a
aprendizagem do estudante e, por conseguinte a democratizagdo e socializagdo da
educacéo.

E fato que a gestdo académica em ambientes EAD ¢é diretamente influenciada pelas
Tecnologias da Informagdo e Comunicacdo (TIC), e requer métodos e técnicas de
implementacgdo, gestdo e manutencdo distintas dos utilizados nos ambientes presencias, em
que muitas atividades laborais ocorrerem remotamente localizadas. Deste modo a
dependéncia de recursos é marcante, e ndo ha o fendbmeno da interacéo face a face. Para
tanto o uso da tecnologia da informacdo na educagdo a distancia torna o processo de
gerenciamento académico mais eficaz, aumentando a produtividade e reduzindo custos.

Silva (2007, p.2) aponta que essa equipe formada por profissionais de diferentes
areas para participarem desde o planejamento, execucéo e avaliagdo: Diretor, Coordenador
Pedagogico, Pedagogo, Especialistas na &rea especifica, Web designer, Analista de
Sistemas, Secretario, Coordenador Administrativo-Financeiro, Especialista em Marketing,
Atendente e Professores/ Tutores amparados pelo equipamento tecnoldgico adequado. E
esta equipe atua de diferentes modos tanto presencial como remotamente entre os mesmos,
provendo suporte a alunos, tutores e professores.

O sucesso de um curso na modalidade & distancia tem sido um grande desafio para
as organizagBes. A gestdo estratégica, por sua vez, pode contribuir, positivamente, para
que algumas situagdes possam ser identificadas, antes que acontecam e sejam minimizadas
ao ponto de ndo interferirem nos resultados esperados.Autores, como LENZI (2010), por
exemplo, apontam o planejamento estratégico com potencial para atingir os objetivos, por
abarcar a empresa como um todo, capaz de projetar o futuro para orientar agdes no
presente. THIESSEN (2009), por sua vez, em seus estudos, propde a construcdo de
cenérios prospectivos no planejamento da educago.

Da mesma forma, a gestdo financeira, que também envolve toda a estrutura e
recursos de uma organizacdo, precisa ocupar-se do planejamento para garantir resultados
positivos. RETAMAL (2009) ressalta que o investimento da EAD é alto, dai, a importancia
de se verificar quais os melhores caminhos a seguir para que o desenvolvimento de um
curso ndo fique comprometido e garantam a qualidade do curso e a satisfacéo da clientela.



O estudo da Gestdo académica de cursos a distancia e/ou semipresencial faz-se
relevante em funcdo da crescente demanda desta modalidade gragas ao seu favorecimento
funcional e geogréfico aos que necessitam continuar ou aperfeicoar seus estudos em um
processo proficuo e sustentdvel. Ao buscar novas informagBes no campo teorico,
combinando as tendéncias da modalidade e analisa-las sob a pratica atual, devera
corroborar para uma Gestdo eficiente e eficaz.

E possivel perceber que a partir da insergio das novas tecnologias na educagio,
ampliam-se as demandas pela EAD e por profissionais qualificados, capacitados a adotar
novas metodologias, que os permitam planejar, implantar e gerir esse modelo, de forma
mais democratica e acessivel, especialmente, em locais que ainda ndo possuam instituicdes
de ensino ou que sejam insuficientes para oportunizar de forma igualitaria 0 acesso ao
conhecimento.

Desta forma, este estudo tem por objetivo Examinar e discutir o processo de gestéo
académica de um Curso a Distancia e/ou Semipresencial, visando oferecer servigos de
qualidade que atenda satisfatoriamente o seu publico alvo. Posto que a divulgagdo sobre
préticas e estratégias significativas na Gestdo Académica da EAD, tanto Administrativa
quanto Pedagogica ainda sdo bastante escassas ou pouco acessiveis para pesquisas. Os
resultados obtidos, ap0s esse processo, servirdo para direcionar novas praticas aos gestores
em formacdo e ainda auxiliar, enquanto referencial tedrico, na elaboragdo de futuros
projetos sobre o tema, aqui abordado.

O presente estudo para atingir os objetivos propostos, debrucar-se-4 na analise
tedrica sobre a revisdo bibliogréfica jA elencada e em fontes como: periddicos,
monografias, dissertacdes, teses, artigos cientificos, livros, paginas e sites da internet, a fim
de observar os aspectos gerenciais mais relevantes, capazes de elevar o nivel de
conhecimento sobre a gestdo da EAD, bem como uma geracéo de novas ideias, descobertas
e estratégias, de maneira que todo o sistema seja beneficiado com eles. Sera utilizado o
método indutivo com bases empiricas, em que o conhecimento provém da experimentag&o,
partindo de observagOes particulares dos modelos de gestdo adotados por universidades
que seguem a modalidade de EAD.

Epistemologicamente, tendo em vista 0s objetivos descritos e dos problemas
elencados sobre gestdo, a abordagem iniciara pelos referenciais teoricos, seguida da
investigacdo sobre os modelos adotados por universidades como a UNIRIO (Universidade
Federal do Estado do Rio de Janeiro) e UFF (Universidade Federal Fluminense), ambas
participantes do Consorcio CEDERJ.

Pretende-se que a fundamentacdo tedrica e a pesquisa ndo ultrapassem o periodo de
60 dias, para que os resultados possam ser analisados e apresentados de maneira a
contribuir com as expectativas iniciais deste estudo e também aos vindouros. Néo se
pretende, aqui, apresentar certezas nem esgotar possibilidades, mas coletar dados que
permitam refletir e elaborar instrumentos indicativos que contribuam para provaveis
conclusdes que permitam atingir os objetivos deste trabalho.

2. Revisdo Bibliogréfica

2.1 Gestdo de Projetos para a EAD



O aumento crescente da demanda pela modalidade EAD desperta a atengdo de
gestores, jA que a mesma proporciona novas possibilidades de formagdo profissional e
continuada.

Em EAD uma gestdo eficiente possibilita alcangar resultados educacionais, que
estdo intimamente relacionados com a qualidade do ensino e formagdo académica dos
educandos. N&o se pode aplicar o modelo de gestdo empresarial cujo objetivo € o lucro da
instituicdo, ja que na EAD, procura-se o desenvolvimento do educando e sua formagéo
integral.

Nas palavras de Rumble (2003, p.32), a gestdo € vista como “um processo que
permite o desenvolvimento de atividades com eficiéncia e eficacia, a tomada de decisdes
com respeito as acdes que se fizerem necessérias, na escolha e a verificacdo da melhor
forma de executé-las”. Entretanto,

[...] implantar — e gerir — um sistema de educacdo a distancia nao € tarefa
simples, principalmente quando se observam a complexidade e o elevado
nimero de componentes envolvidos: estudantes, professores, tutores, gestores,
equipe técnica, infraestrutura e a prdpria instituicdo de ensino, entre outros
(RUMBLE, 2003, p.15).

Deste modo Rumble afirma que,

[...] a gestdo é o processo que permite conduzir, com apoio do pessoal envolvido,
uma atividade com eficiéncia e eficacia. A gestdo é um exercicio comum a todas
as organizacOes, quer tenham finalidade lucrativa ou ndo. O ensino ndo é uma
excecdo. E fundamental, para os diferentes atores do processo, que a gestdo do
ensino seja eficiente e eficaz (2003, p.13).

Com isto, as competéncias bésicas para a construgdo, formagdo e manutencéo de
equipes comprometidas, devem ser prioritariamente multidisciplinar, sendo fundamental a
interacdo entre esses colaboradores, levando em conta a diversidade. E importante que esta
equipe trabalhe com seriedade de propdsitos, responsabilidade, capacidade técnica,
comprometimento, autonomia e envolvimento. Atuando de modo dial6gico, democratico e
participativo para que esta educacdo se dé de forma efetiva.

Conforme pronuncia SILVA e SANTO, destacam-se:

[...] lideranga; disposicdo para enfrentar mudancas; valorizagdo do trabalho em
equipe (também, por isso, as reunifes em grupos); comprometimento da equipe;
aceito de feedback e criticas; espirito empreendedor e prd-atividade (2007, p. 3).

Deve-se ter o didlogo como uma ferramenta importante na condugdo desse
processo. O gestor deve analisar as competéncias de cada elemento da equipe profissional
tais como: espirito empreendedor e proativo, valorizagdo do trabalho em equipe, aceitacdo
de opinido e criticas. Outras qualidades que corroboram para equipes de qualidade
profissional elevada:

[...] comunicacédo interpessoal; habilidade de colaboracédo; habilidade de escrita
(ja que é EAD, e a comunicacdo é quase 100% escrita); proficiéncia em
linguagem (ENAP, 2006, p. 70).



Para apresentar todas essas qualidades é necessario que tais posturas partam do
gestor, acreditar em seu potencial e no da equipe, estar pronto & mudanca, proporcionar um
ambiente de harmonia e de comprometimento, e que seja um lider democrético. Posto que
0 gestor é apontado como lider e representante da equipe. Neste caso SILVA e SANTO
afirma que,

[...] um lider democratico deve preocupar-se a influenciar positivamente e a
estimular o seu grupo/equipe a estarem prontos (e fazerem parte) para a
mudanca; em acreditar em seu potencial e no de seus colegas da equipe; em
acreditarem-se como potenciais colaboradores (e ai, falamos da cooperacgdo); a
comprometerem-se com a equipe, proporcionando um ambiente de harmonia e
comprometimento (2007, p. 3).

Sendo que esses profissionais além do conhecimento das atividades que executam
possuem atribui¢Oes definidas, e trocam informagdes entre si com o intuito de construir
caminhos, reconhecendo falhas e desvios. A base da construcdo dessa proposta
educacional se fundamenta, portanto, no trabalho cooperativo e na investigacdo o que
possibilita na consolidagéo dos trabalhos e novas experiéncias.

Todos esses fatores contribuem para manter um ambiente de trabalho
comprometido e acolhedor, implantando uma gestdo compartilhada com sensibilizagdo
para o beneficio da equipe e principalmente para o aluno que € o principal motivo para a
implantagdo dessa modalidade de ensino.

Vieira et al destaca como fundamental a lideranca do gestor, onde:

O exercicio da lideranca é fundamental para a realizacdo de um trabalho coletivo
articulado, capaz de despertar envolvimento e o compromisso de todos o0s
membros da comunidade escolar com reflexos na comunidade externa (2003,
p.14).

Para o pleno atendimento dos minimos requisitos técnicos, didaticos e legais, o
gestor ter4 que criar uma equipe de EAD constituida por uma equipe de especialistas
multidisciplinar de forma a participar desde o planejamento até a conclusdo do curso.
Corréa alega que:

[..] os cursos de EAD convivem com alguns desafios em relagdo ao
desenvolvimento e a gestdo dos sistemas de EAD. Incluem-se ai a formacéo e o
acompanhamento da tutoria, a defini¢do de estratégias adequadas para o servi¢o
de apoio, a avaliagdo da qualidade do ensino, a convivéncia com instituigdes
mistas e a escolha pela manutencdo de centros locais ou pela centralizacdo do
apoio (2007, p.12).

Neste sentido, as reunides dever ser realizadas em grupos para assuntos gerais, e
tratar 0s assuntos por grupos menores para assuntos mais especificos a determinada equipe,
dependendo do setor envolvido.Para o planejamento e implantacdo de uma instituicdo na
modalidade a distancia, de acordo com Garbin (2011, p.1), exige da equipe gestora 0s
mesmos procedimentos para o modelo presencial: concepgdo pedagdgica, conteido
especifico, metodologia e avaliacéo, infraestrutura fisica, tecnoldgica e de pessoal.

O modelo de gestdo académica descrito por Garbin (2011, p.5) esta disposto em
dois niveis distintos, sendo que no primeiro, na estrutura de gestdo temos trés grupos:
coordenacdo administrativa, coordenacdo pedagogica e coordenacdo de tecnologia. J& no



segundo esta presente a coordenacdo de curso e coordenacdo de tutoria. Compondo assim
uma estrutura de Gestdo Académica.

Para Souza a gestéo de sistemas de EAD

[...] envolve aspectos contingenciais, de modo que sua eficicia e eficiéncia
dependem da defini¢do de objetivos claros, do dimensionamento do sistema, dos
meios de comunicagdo selecionados, dos recursos (tecnoldgicos, financeiros,
materiais etc.) alocados, das caracteristicas dos alunos e do meio social em que a
instituicdo opera, entre outros aspectos (2012, p.17).

Para Rumble (2003, p. 108) séo fatores decisivos para o éxito da Gestdo em EAD:
custo, recursos tecnolégicos, caracteristicas dos alunos, modalidade educativa, meio social
da instituicdo. O fator chave para o éxito é a Gestdo, através de projetos eficientes e
eficazes. Segundo RUMBLE (2003, p. 108), “a maior parte dos sistemas compreende trés
subsistemas: Material pedag6gico, estudantes e administracdo”. Sendo que estes s&o
afetados diretamente pela filosofia e cultura da instituicéo.

O ponto principal de uma gestdo eficiente é o foco, pois sdo consideradas as
necessidades e caracteristicas dos clientes, o que torna decisivo para definir o
planejamento, e a0 mesmo tempo reduz os riscos de erro no foco.Para Silva (2007, p.1) a
composicdo de uma equipe gestora de EAD deve ser eficaz, de modo a efetivar a mediagao
e interacdo entre alunos/professores e alunos/alunos, sob pena da aprendizagem néo se
efetivar.

Na visdo de Moreira (2010, p. 5) um curso na modalidade a distancia, utiliza cinco
fundamentos de gestdo assim relacionados: Gestdo estratégica, Gestéo de projetos, Gestéo
da infraestrutura, Gestéo de equipe, Gestéo de processos, Gestdo de projetos.

2.1.1 Gestéo estratégica

A gestdo estratégica é fundamental na IES no sentido aumentar a eficécia através de
objetivos e metas a serem alcancados. Neste sentido CHIAVENATO aponta que

Gestdo estratégica é “um processo de formulacdo de estratégias organizacionais,
no qual se busca a insercdo da organizacdo e de sua missdo no ambiente em que
ela esta atuando”. (2000, p. 58)

Estratégia relaciona-se a qualquer processo que exija tomada de decises,
mobilizando recursos de modo atingir seus objetivos. Por conseguinte, a gestdo estratégica
que aponta para melhoria da eficiéncia. Moreira (2010, p. 5) aponta que através da gestdo
estratégica se elaboram as estratégias e os planos de agdo em prol de se alcancar os
objetivos estabelecidos, e observar de forma integral os aspectos propostos.

2.1.2 Gestéo de projetos
Segundo o Project Management Institute (PMI), todo o projeto envolve um esforco

temporario para criar um produto ou servico Unico. Uma boa pratica em gestdo de projetos
envolve normas que foram desenvolvidas e contidas no PMBOK? um guia que retine um

2 0 PMBOK é um modelo de maturidade compilado pela expertise do Project Management Institute (PMI),
sendo uma linha mestra que pode conduzir ao conhecimento organizado da Geréncia de Projetos.



conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos. Reunindo um conjunto de
processos que envolvem: Conhecimento, Habilidades, Ferramentas e Técnicas as
atividades do projeto com o prop6sito em atender aos seus requisitos.

E realizado através da aplicacio e integracio apropriadas dos 42 processos
agrupados logicamente abrangendo 0s 5 grupos de processos” como demonstra a figura 1:
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Figura 1 — Principais processos contido no quia PMBOK?

O Gestor de uma IES com certificagcdo e experiéncia conduz ao sucesso do
empreendimento. Sendo caracteristicas de um bom gestor em projetos segundo o PMI: a
lideranca, habilidade de comunicacdo com a equipe, negociador, solucionador de
problemas, e capacidade em influenciar a equipe.

2.1.3 Gestdo da infraestrutura

A infraestrutura envolve tanto a parte fisica, arquitetdnica no caso, bem como o0s
equipamentos que sdo diversos, principalmente a que envolve a tecnologia que é bem
diversificada, por envolver os recursos de TIC. Necessitando do gestor conhecimentos
diversificados, que propiciem o bom funcionamento dos mesmos. Cabendo a este gestor o
mapeamento, a organizacao e a alocacao dos recursos disponiveis.

® Fonte: PMBOK: Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos —42 Edicdo (Guia
PMBOK 2008) — Project Management Institute



2.1.4 Gestéo de equipe

Emprega uma equipe multidisciplinar devido a complexidade de estrutura de um
curso na modalidade EAD. Localizados na IES, nos polos de apoio presencial. S&o
profissionais administrativos e pedagdgicos, na sua maioria. Possuindo diferentes tipos de
formacéo e necessitam de uma interacdo para o bom andamento do processo. Garantindo
melhor comunicacéo entre as partes e a realizagdo dos trabalhos.

2.1.5 Gestédo de processos

A gestdo de processos melhora as praticas da IES e a infraestrutura de TI, trazendo
retorno aos investimentos da IES, com reducdes de custo, tempo e erros em Sseus processos
fundamentais. Melhorando a capacidade da equipe gestora em modificar e adaptar as novas
necessidades. Com reducéo de diversos ciclos, aumentando a eficiéncia da equipe gestora.
Podendo com isto eliminar processos ndo automatizados, com o emprego de TI.

2.1.6 Gestdo da infraestrutura em TI

Atualmente quase a totalidade das atividades das organizagdes é suportada pelos
recursos da TI, e esta evolui rapidamente. E sua utilizacdo vai além dos profissionais
especializados, onde o conhecimento passou a ser dominio da maior parte dos
colaboradores. No contexto da EAD a TI é uma ferramenta fundamental para a existéncia
de uma instituicdo de ensino na modalidade EAD. A Gestdo Académica faz uso da Tl tanto
para gerenciar processos, infraestrutura e equipes. Santos (2010, p. 15) define que a
“Tecnologia da Informagao apoia e capacita a execucdo dos controles do nivel estratégico
ao operacional”. E também afirma que a gestéo de projetos é fundamentada na gestdo dos
recursos de TI. Portanto a gestdo da EAD depende da existéncia desses recursos paro o
éxito dos mesmos.

Com isto, os modelos de maturidade em consonancia com as praticas gerenciais
adequadas, proporcionam subsidios que forgosamente levardo ao éxito e a conclusdo dos
mesmos. Alguns modelos se destacam como: os modelos orientados para 0s negdcios
como o: Project Management Institute (PMI), SIX SIGMA, International Organization for
Standardization (ISO 9.000). E na éarea de TI destacam-se os padrfes de governanca:
Information Technology Infrastructure Library (ITIL), Control Objectives for Information
and Related Technology (COBIT), Capability Maturity Model Integration for software
(CMMI), eSourcing Capability Model (eSCM) e o ISO 20.000. O que exige do gestor de
Tl a adocdo de vérios padrfes. E uma escolha pouco adequada compromete todo o
processo de gerenciamento desses recursos e consequentemente a qualidade de todo o
processo educativo.

Duas propostas se consagraram como melhores praticas no universo da Tl: o ITIL e
0 COBIT e no meio corporativo 0 PMI. Sendo que o PMI possui o Guia PMBOK 2004*

* Project Management Body of Knowledge (PMBOK)

O PMBOK é um termo abrangente e que descreve a soma de conhecimentos inerentes a profissdo de
gerenciamento de projetos. O corpo de conhecimento completo abrange préaticas ja aprovadas e de uso
comum, além de outras inovadoras e avangadas, que possam até ter sido menos utilizadas. (PMBOK p 3).

* E uma organizacdo sem fins lucrativos de profissionais da area de gerenciamento de projetos. O PMI visa
promover e ampliar o conhecimento existente sobre gerenciamento de projetos assim como melhorar o
desempenho dos profissionais e organizagdes da area.



Enguanto que os modelos de maturidade ITIL e COBIT, procuram o alinhamento
estratégico entre os objetivos da IES, focados na administragdo académica e o perfeito
andamento das atividades pedagdgicas dos cursos. Que sdo 0s objetivos dos gestores da
infraestrutura de TI, sendo tais servicos crucial, estratégico e principal responsavel pelo
bom andamento dessas atividades, devido & natureza dessa modalidade educativa.

O COBIT é um guia para gestdo de Tl indicado pelo ISACF (Information Systems
Audit and Control Foundation, wwwe.isaca.org). Sendo um modelo orientado aos negécios,
e projetado para ser utilizado em conjunto com outros padrdes de governanga como o ITIL,
por exemplo. Bem como sua base originaria de outros modelos de maturidade em
consonancia com as melhores praticas.

Seu conjunto de ferramentas (framework) agregando 34 processos distribuidos em
quatro dominios distintos (Planejamento e Organizacdo, Aquisi¢des e Implantacéo,
Entrega e Suporte e Monitoragdo) descritos na figura seguinte:
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Figura 2 — O conjunto de ferramentas (quatro dominios de processos) do COBIT>

O ITIL possui como objetivo principal, o gerenciamento e a operagdo da
infraestrutura de T1 na IES. Considerando neste sentido, servi¢co de TI como a descricdo de
um conjunto de recursos de TI. Os servicos de suporte deste modelo contribuem para o
atendimento das necessidades da IES, o que apoia aos seus objetivos principais que é a
gestdo académica (administrativa e pedagogica). Sendo o seu fundamento baseado no
fornecimento de qualidade em servicos de TI, relacionados com 0s custos destes servicos,
agregando com isto valor estratégico ao neg6cio da instituicdo.

Com isto os processos do ITIL séo divididos em: Gerenciamento de Aplicacdes,
Gerenciamento de Servicos e Gerenciamento de Infraestrutura de TIC, conforme apresenta
a figura 3:
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Figura 3 — Os processos do ITIL®

Esses dois modelos (ITIL e COBIT) contribuem para a boa pratica na gestdo de
infraestrutura de T1 numa IES, contribuindo deste modo para a melhoria dos processos de
gestdo académica (administrativa e pedagodgica), bem como para a qualidade da educacao.
O que permite ao gestor definir melhor quais recursos de TIC que devem ser empregados
com a melhor relagdo custo/beneficio. Otimizando seus processos operacionais e a
consequente automag&o dos mesmos.

® Fonte: ITGI, IT Governance Institute. COBIT 4.0: Control Objectives, Management Guidelines, Maturity
Models. IT Governance Institute. Rolling Meadows, IL, EUA.2005.

® Fonte: http://www.trainning.com.br/download/Apostila_ITIL_Cobit.pdf

[OGC 2002a] IT Infraestructure Library - Planning to Implement Service Management. OGC, London, 2002.



2.2 Gestdo Académica de Curso a Distancia

De acordo com o estudo dos fatores criticos de sucesso na Gestdo de cursos, o
conceito de organizacdo e gestdo da educagdo, proposto por Duarte, estabelece ser “o
conjunto das condi¢Oes e dos meios utilizados para assegurar o bom funcionamento de
cursos oferecidos, de modo que alcance os objetivos educacionais esperados”.

Na prética gestora € que serdo mobilizados os recursos e métodos para que 0S
objetivos qualitativos educacionais de um curso sejam alcangados, para tanto, a escolha
desses fatores é fundamental, pois, serdo eles 0s responséveis pelo sucesso ou insucesso de
todo o processo educacional.

Para Libaneo (2003, op. cit. Duarte, 2011), a gestdo esta para além desses fatores,
“a gestdo refere-se ao conjunto de normas, diretrizes, estrutura organizacional, acoes e
procedimentos que asseguram a racionalizagdo do uso de recursos humanos, materiais,
financeiros e intelectuais, assim como a coordenagéo e o acompanhamento do trabalho das
pessoas”, isto €, inserem-se a coordenagdo e o acompanhamento dos procedimentos
individuais dos participantes do processo, a fim de alinhar num mesmo sentido todas as
acdes do coletivo na obtencdo dos objetivos.

Para Rockart (1979, citado por Duarte, 2011, p. 31-32) existem os Fatores Criticos
de Sucesso (FCS), ou seja, “fatores essenciais, fundamentais para alcangar objetivos
executivos, estratégicos ou taticos de uma organizagdo, que garantem o seu desempenho
competitivo, mesmo que outros fatores sejam negligenciados.”. S&o fatores que se
traduzem em competitividade para as instituicdes, quando considerados, enquanto
variaveis, como possiveis interferentes nos resultados, dentre eles, os que se referem ao
planejamento estratégico, tanto de longo quanto de curto prazo.

Na definicdo de Grunert e Ellegard (1992, citados por Duarte, 2011) “Fatores
criticos de sucesso sao as habilidades e recursos que explicam os valores percebidos pelos
clientes”. Significa dizer que sdo esses fatores que diferem organiza¢cbes de um mesmo
segmento, pois transcendem aos pré-requisitos para se estar no mercado, justificando o
diferencial dos valores, segundo Duarte. J& para Shultz (1994, op. cit. Duarte, 2011), “Para
0 consumidor, a percepcdo é a verdade. A percepcdo pode ndo estar correta, mas é o que
ele conhece, e 0 que ele conhece é tudo o que ele precisa conhecer.”, ou seja, ndo é
exatamente o valor do produto, mas o que este produto representa para o cliente que sera
fator decisivo por sua escolha e, por consequéncia, do seu sucesso.

E necessario planejar estrategicamente para obter sucesso em uma organizagio de
qualquer natureza. Chiavenato (2004, citado por Lenzi, 2010, p.4) afirma que

[...] o planejamento estratégico abarca a empresa como um todo; envolve todos
0s recursos e areas de atividade; preocupa-se em atingir objetivos em nivel
organizacional; é definido pela clpula da organizacdo e corresponde ao plano
maior. Sendo assim, gestdo e planejamento estdo atrelados de maneira a
assegurar todo o processo funcional da EAD e com isso 0 éxito desejado em
todos os &mbitos.

Para LENZI (2010, p.5), na EAD, em que as relag@es e interagdes sdo maiores, é
preciso reconhecer as necessidades para que as bases do planejamento sejam tracadas, a
fim de alcangar maiores abrangéncias, tanto em nivel de instituicdo quanto de sociedade.



A autora aponta os estudos prospectivos e a construgéo de cenarios como formas de
superacdo das dificuldades do planejamento e da gestdo da EAD. Segundo a autora,
embora a metodologia prospectiva seja uma abordagem recente, conhecer o futuro j4 fazia
parte da prética antiga, realizada por profetas presentes nas religiGes judaica, cristd e
islimica e também nos oraculos, onde era realizada a predi¢do (discurso sobre uma
condicao futura) por sacerdotes, na Grécia. Mas foi pelas exigéncias desencadeadas pelas
grandes guerras do seculo XX que instrumentos e técnicas de planejamentos foram criados,
assim como a propria historia da prospectiva e a construgao de cenarios.

Como o nome ja evidencia, uma pesquisa prospectiva ocupa-se de estudar o futuro
e sdo importantes no planejamento em longo prazo, pois, como afirma LENZI (2010, p. 6),
“oferecem orientagdo para as tomadas de decisOes sobre iniciativas e agbes para a
construgdo de um futuro almejado pelas instituicdes e consequentemente pela sociedade”.

A construcdo de cendrios € um dentre outros conjuntos de métodos e técnicas
utilizados em organizagdes privadas nos setores de servigos e tecnologia, especialmente,
no setor econdémico. Para Lenzi, “Planejar por meio de métodos e técnicas de cenarios
prospectivos implica em definir estratégias que definirdo a vida futura da organizacéo...”.

Lenzi (2010, p. 7), apresenta em sua tese de mestrado o quadro tedrico proposto por
Thiesen (2009) para a construcdo e andlise de cenérios prospectivos em planejamento da
educacéo. O modelo tem como bases a Gestdo do Conhecimento e 0s estudos prospectivos
de outras &reas da economia e sua metodologia sistematiza as fases e as técnicas do
processo de construcdo dos cendrios, considerando 0s conhecimentos compartilhados,
conceituais, operacionais e sistémicos propostos por Nonaka (1997).

Neste sentido, Thiesen confirma que o método

[...] vem se tornando uma potencial ferramenta no campo da gestdo estratégica,
sobretudo no ambito das organizacdes contemporaneas que, frente a horizontes
de incertezas e de alta competitividade, precisam tomar decisdes considerando as
multiplas alternativas de futuro no médio e longo prazo (2009, p.94).

Sendo assim, ao que se refere ao perfil diferenciado da EAD e do seu publico, esta
ferramenta demonstra ser significativa para minimizar possiveis dificuldades.

Thiesen cita Moritz (2004, p.49) para explicar o uso da expressdo — cenario —
“deriva do termo teatral grego “cenario”, que quer dizer o roteiro de uma peca de teatro.”
E evidencia ainda que, para compreender a técnica é necessario pensar a partir dos
elementos trabalhados no teatro moderno, pois sdo0 0S mesmos: cenarios, cenas, trajetorias

e atores.

Embora existam outras definicdes de cendrios prospectivos, de acordo com
THIESEN (2009, p.94), todas se aproximam com esta adotada por Michel Godet (1993),
“a técnica de cenarios é um conjunto formado pela descricdo coerente de uma situacdo
futura e pelo encaminhamento imaginado e criado dos acontecimentos que permitem
passar da situagdo de origem a situacéo futura”.

Thiesen adota, a partir das pesquisas, a definicdo de cenarios prospectivos como
sendo



[...] um modo sistematizado e tecnicamente coerente de representagdo de futuros
imaginaveis, possiveis e ou desejaveis em horizontes temporais de médio e longo
prazo caracterizados pela descrigdo essencial de estratégias que potencializem
sua consecucdo. E, portanto uma ferramenta que permite a antecipagdo simbolica
do futuro, construida por intermédio da aplicacdo de um conjunto de técnicas
associadas ao exercicio da intuicdo, da criatividade, da inovagdo e do uso
intensivo do conhecimento (2009).

Sobre o aspecto metodoldgico, Thiesen considera que 0s aspectos internos
garantem, ao método mais coeréncia no momento da analise e que

[...] constituindo-se como uma ferramenta técnica situada no campo da estratégia
prospectiva, ela necessita de bases tedricas para assegurar a coeréncia e a
plausibilidade das hipéteses sobre o futuro e analisar a consisténcia das
combinagdes dessas incertezas, de modo que a representacdo da realidade futura
tenha fundamentacéo (2009, p, 97).

De acordo com a classificacdo, os cenarios prospectivos estdo divididos em
exploratérios e normativos, utilizados de acordo com as necessidades e propdsitos
diferenciados. Thiesen afirma que

Quando os interesses dos formuladores e decisores sdo estratégicos e, portanto,
parte-se da ideia de uma utopia plausivel, a aplicacdo da ferramenta torna-se um
elemento importante tanto como alternativa de aprendizagem organizacional
guanto de possibilidade de antecipacdo (2009, p. 101).

Desta maneira, ter claro os objetivos a ser alcancados € tdo importante quanto a
escolha do tipo do método a ser desenvolvido.

Desse modo, pode-se afirmar que a metodologia constitui um instrumento que
auxilia as organizagdes e as instituigdes, em funcdo de seus objetivos, na
antecipacdo de pelo menos trés grandes possibilidades de visdo de futuro: aquele
“que deve acontecer” (normativo ou desejado), aquele “que vai acontecer”
(extrapolativa) ou aquele “que pode acontecer” (exploratorio). (Thiesen, 2009, p.
102)

Ao que se refere a educacéo, Thiesen considera que essa ferramenta exige:

Compreensdo sobre a base tedrico-conceitual que orienta essa metodologia;
compreensdo sobre o conjunto de técnicas que subsidiam a aplicacdo da
ferramenta visando torna-la consistente, coerente e plausivel; compreensdo sobre
sua importancia técnica e politica da metodologia na area da educagdo; definicdo
da tipologia em funcdo de seus objetivos, defini¢cdo do nivel de abrangéncia dos
cenarios dado a caracteristica do sistema-objeto (no caso da educagdo pode ser
um sistema municipal, estadual ou federal); definicdo de um horizonte temporal
para o estudo que pode ser de médio ou longo prazo (2009, p. 102).



A tabela proposta por Thiesen demonstra a construcéo de cendrios por fases

— Técnicas que serao utilizadas
Fase Descricéo da Fase Foco Central na construcao dos cenérios
01 Construcdo da base para | Preparacéo da equipe | e Workshop/Oficina de
o trabalho. de trabalho. Trabalho.
e Mapeamento de processos;
Construindo o Delimitagéo do e Arvore de competéncias;
diaanéstico do sistema de sistema-objeto: e Diagrama de inter-relagdo e
02 g . selecdo das varidveis- de afinidade;
ensino e definindo o chave que influenciam | e Entrevistas;
problema central. Ve g ntrevistas,
0 sistema. e Brainstorming;
e Analise estrutural de Godet.
Compreendendo o iodo Identificacdo dos o Anélise estrutural de Godet;
03 P 199 atores e seus jogos de | e Matriz autor/autor proposta
dos atores externos alores ¢ seus Jog prop
influéncias. por Godet.
e Matriz SWOT;
¢ Anélise de documentos;
- Identificando forgas ¢ Entre\_/|s_ta cc?m
Identificando os fatos . A especialistas;
04 motrizes, tendéncias e s .
portadores de futuro. incertezas do sistema. | ® Aplicagdo do método
' Delphi ou entrevistas;
¢ Brainstorming;
o Analise estrutural de Godet.
e Meétodo de estruturacéo
dedutiva;
e SMIC2;
¢ Investigacdo morfoldgica,
Gerar cenarios que procura cruzar todas as
provisorios, testar possibilidades de
05 Gerando cenérios e consisténcia e articulacdo de incertezas
testando sua consisténcia | plausibilidade e criticas com suas hipoteses;
elaboracéo de cada e Método SWOT;
enredo. e Analise estrutural: matriz de
impactos cruzados;
e Estruturacéo dedutiva
conforme Kees Van Der
Heijden.
Avaliando os cenarios Ava/llggao dos
. . cenarios prospectados
como deciséo estratégica decisi .
para a elaboracio do como decisao e Modelo Delphi - para
06 lano de estratégica para a selecdo dos cenarios
P . construgdo do normativos.
desenvolvimento da .
x planejamento
educacéo o
estratégico.

Tabela 1 — Resumo da metodologia proposta por Thiesen (2009)

Fonte: Adaptado de Thiesen



2.3 Gestdo Financeira

Para garantir uma gestdo financeira eficiente, ocupar-se do planejamento e da
organizagdo ajuda a gerir 0s recursos da escola, garantindo economia de tempo e bons
resultados. Neste sentido, a gestdo financeira é uma atividade que exige organizagéo,
responsabilidade e transparéncia, em especial, nas escolas publicas, pois a gestdo de
recursos publicos é regulada por leis federais e de responsabilidade fiscal, como aponta
Almeida (2009).

Na constituicdo de 1988, também ha descritos os percentuais a serem aplicados
pelos estados e municipios na educagdo, uma vez que a verba tem procedéncia federal.
Desta forma, o gestor financeiro precisara planejar antecipadamente 0s gastos e as
prioridades para que as verbas destinadas sejam bem aplicadas e de maneira clara.

Uma abordagem teérica dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS), utilizada para
empresas foi adaptada para a academia e educacgdo. A partir dela é necessario que sejam
estabelecidos pelos gestores da EAD de Institui¢es de ensino superior um plano de gestéo,
que defina “objetivos, etapas e atividades, mecanismo de apoio & aprendizagem, as
tecnologias a ser utilizadas, a avaliagdo e os procedimentos formais académicos”, uma vez
que, segundo Bielschowsky (2002, citado por Retamal) exigem muitos recursos
financeiros.

A gestdo financeira gerencia os recursos financeiros, prestando contas as entidades
ou 6rgdos associados a eles, Retamal (2009, p.67) e quanto aos recursos financeiros, a
autora diz que “eles provém recursos orgcamentdrios e extra orcamentarios. O
desenvolvimento da EAD na Universidade, somente a partir dos recursos orgamentarios,
pode ficar comprometido devido ao quadro econdmico que hoje as IES estdo inseridas”.
Sob esse ponto de vista, 0s recursos extra orgamentdrios permitem maiores fontes de
recursos a partir das pesquisas que séo financiadas.

Para Danihelkova (2006, citado por Retamal 2009, p.40) “a instituicdo deve definir
estratégias de gestdo financeira para que os cursos sejam bem sucedidos, visto que a
preparacdo de um curso exige o envolvimento de varios especialistas na area de EAD.”, e
Retamal complementa “Isso significa dizer que se deve pensar que 0s recursos humanos, a
pesquisa e as tecnologias exigem atualizagBes e investimentos, devido as constantes
mudancas tecnoldgicas.”.

De acordo com Brasil (2007, p. 7, 8) dentre os referenciais de qualidade para a
EAD esta elencada a sustentabilidade financeira, que também deve estar presente no PPP
de um curso a distancia, para que se efetive enquanto diretriz do planejamento a ser
desenvolvido.

Retamal (2009, p. 58, 59) ressalta que o investimento na EAD ¢ alto, por isso ha
necessidade de ser “planejado e projetado” minuciosamente para que 0 curso ndo seja
interrompido, prejudicando a instituicdo e também os estudantes. A fim de minimizar essas
possiveis intempéries é necessario que se estabeleca uma planilha de custos de todo o
projeto, onde estejam previstos 0s recursos a serem utilizados em conformidade com os
PPP, Brasil (2007, p. 7, 8), tais como: os investimentos de curto e médio prazo: producdo
de material didatico, implantacdo do sistema de gestdo, equipamentos em geral e
implantacdo dos polos descentralizados de apoio presencial e centro de educacdo a



distancia ou salas de tutoria e de coordenagdo académico-operacionais nas institui¢des; e o
custeio da equipe docente — coordenador do curso e coordenadores de disciplinas,
coordenador de tutoria e professores conteudistas, equipe de tutorial, equipe de gestdo de
sistema, recursos de comunicagdo, distribuicdo de material didatico e sistemas de
avaliacdo, além da oferta de vagas e toda estrutura a ser oferecida ao longo do curso.

A partir desses dados pode-se depreender que a Gestdo financeira da EAD é
bastante complexa por envolver toda a estrutura da instituicdo. Para que seja eficiente,
planejar o curso em todos o0s seus aspectos considerando todos os seus elementos
formadores, certamente minimiza 0s insucessos.

3. Resultados e Discussdes

A educacdo a distancia traz uma proposta bem desafiadora de educagdo em sua
metodologia, favorecendo o aprendizado a quem quiser, e principalmente aqueles com
dificuldade no que diz respeito a distancia, sob o aspecto de seu posicionamento
geogréfico. Neste sentido, ha grandiosos esforgos para construir um sistema educacional
via Educacdo & Distancia capaz de atender todas as demandas originadas por esta
metodologia de ensino. A gestdo de um programa de educagdo & distancia, que busca
resultados proficuos em sua sistemética, que leva em consideracdo todas estas variaveis,
deve se preocupar com o0 planejamento, com a organizagdo, com a dire¢cdo e com 0
controle de todas as atividades demandadas por este sistema de educagéo.

Durante a revisdo bibliografica alguns fatores puderam ser salientados, de maneira
que alguns deles se destacaram, um deles € o fato de que a gestdo da Educacéo a Distancia
contemporanea é fundamentada em TI (Tecnologia de Informacéo) sendo considerada base
para futuras discussdes a respeito da teméatica. Comumente, as pessoas fazem, ainda hoje,
associacdo da EaD (atual) com EaD por correspondéncia, utilizada ha alguns anos, em que
as postagens nos correios eram o elo mais importante no sistema. Dentro da nova
roupagem da EaD existe uma grande necessidade de usar a Tecnologia de ponta, demanda
da gestdo que busca um posicionamento mais dindmico, o que vai de encontro com a
definicdo de Santos (2010, p. 15) que diz que a “Tecnologia da Informagdo apoia e
capacita a execucdo dos controles do nivel estratégico ao operacional”, ou seja, por todos
os niveis hierarquicos esté a figura da tecnologia da informacéo como elemento chave para
o funcionamento de toda a estrutura.

Observa-se na visdo do autor que ndo ha limitacdo de abrangéncia da utilizagéo das
diferentes possibilidades tecnoldgicas, sendo, portanto, utilizada nos niveis operacional,
tatico e estratégico. E evidente que nas diferentes frentes, a utilizagio se justifica em
funcéo da especificidade de cada nivel.

Para gestores que desconsideram a necessidade deste tipo de tecnologia (TI), sua
probabilidade de falha é facilmente previsivel, sendo mais cedo ou mais tarde, uma vez que
para Santos (2010, p.15) a Educacéo a Distancia depende deste amparo tecnoldgico.

Ter o entendimento do que é “gestdo” dentro de uma organizagdo, que no final de
Sseu processo produtivo entrega ao mercado, um produto ou um servico, é mais simples, ja
o entendimento Gestdo no segmento educacional é compreender que existem diversos
fatores que as vezes seus papéis se invertem e seu entendimento pode se tornar mais
confuso. A contribuicdo de Rumble (2003, p.32), com sua definicdo do que é gestdo, se



percebe de maneira clara, que est4 ligada ao processo decisorio, e que todas as decisdes
organizacionais se baseiam em informagdes, quanto mais e de melhor qualidade, mais
assertividade se obtera no resultado. A eficiéncia e a eficicia gerada compensardo 0s
esforcos em compreender os diferentes elementos organizacionais, como os citados pelo
autor: estudantes, professores, tutores, gestores, equipe técnica, infraestrutura e a propria
instituicdo de ensino, entre outros (RUMBLE, 2003, p.15), o que em outras organizagdes
normalmente ndo se leva em consideragéo.

A linha de pensamento de Rumble (2003) vai de encontro com Silva e Santo
(2007), quando que para Rumble (2003) “A gestdo é um exercicio comum a todas as
organizagdes, quer tenham finalidade lucrativa ou ndo” (2013, p. 13) e neste sentido Silva
e Santo contribui de maneira mais especifica, dizendo que em todas estas organizacoes,
para que exista gestdo, é necessario um gestor, e para existir gestor, deve existir alguém a
ser gerido ou alguma coisa e a valorizagdo da equipe gera relevante contribuicdo para a
melhoria dos resultados de qualquer organizagdo, sejam elas pertencentes ao primeiro,
segundo ou terceiro setor.

A capacidade de possuir condigBes adequadas de gestdo € vista também por Correia
(2007) como algo primordial, devendo o gestor compor sua equipe pela
multidisciplinariedade desde o planejamento até a conclusdo do curso oferecido, levando
em consideracdo suas diferentes etapas.

Dentro dos pré-requisitos na busca de uma organizagdo ensino a distancia bem
sucedida, na visdo de Garbin (2011, p1) é necessario: a concepgao pedagdgica, conteudo
especifico, metodologia e avaliagdo, infraestrutura fisica, tecnologia e de pessoal. Observa-
se que o alcance de éxito em programas de EaD estd fundamentado, para o autor, em
diferentes pontos dentro desta organizagdo de recursos, a necessidade de suprir tais
varigveis pode ser decisivo no momento em que se aferir os resultados.

Dentro desta visdéo macro do processo, Garbin (2011) direciona a percepgao
administrativa em duas vertentes, a primeira se fundamenta na estrutura de gestdo que é
subdividida em trés subgrupos: a coordenagdo administrativa, a coordenacdo pedagogica e
a coordenacdo de tecnologia e a segunda vertente é a coordenagdo de curso e coordenagdo
de tutoria. Observe que o autor possui dentro do primeiro campo visual administrativo,
uma visdo funcional burocrética, préticas consideradas como de governanga, orientacdes
especificas de como o processo deve funcionar, bem como os elementos primordiais ao seu
funcionamento. No segundo prisma, o autor dedica atencdo a questdo propriamente dita do
foco da atuagdo do ensino, como por exemplo, a criagdo de um ambiente de co-criacdo do
saber.

A gestdo de uma unidade de Educag&o a Distancia, possuindo dois focos diferentes
na conducdo da administragéo, trata com as devidas consideracdes as diferentes realidades
e focos exigidos por cada &rea, desenvolvendo as melhores decisdes e aperfeicoando as
diferentes habilidades necessarias para a execugdo das atividades realizadas. Diferenciar o
aprendizado, ou aqueles envolvidos neste processo com aqueles envolvidos em questdes
burocraticas é valorizar e especializar os diferentes assuntos dentro das organizagdes, ainda
que integrado, mas tratado com abordagem diferenciada, de maneira que no final os
resultados apresentados sejam maiores do que a soma das partes.



Dentro desta divisdo macro da gestdo, Rumble (2003, p. 108) no primeiro momento
ndo difere pela finalidade as diferentes &reas da administracdo nos programas de Educagéo
a Distancia, mas pontua de maneira clara os fatores que acredita merecer maior atengéo,
que sao os custos, recursos tecnoldgicos, caracteristicas dos alunos, modalidade educativa,
meio social da instituicdo. Para o autor ha trés subsistemas que envolvem estas
organizagdes chamando o primeiro deles de Material Pedagdgico o segundo de Estudantes
e 0 segundo de Administragéo.

Em uma comparacéo do posicionamento de Rumble (2003) e Garbin (2011) existe
similaridade, pois a primeira divisdo feita por Rumble (2003) sendo a Coordenagéo
Administrativa, Coordenacdo Pedagdgica e Coordenacdo de Tecnologia esta alinhada com
0 que Garbin chama de Administracdo e a segunda divisdo de Rumble é a Coordenacéo de
curso e Coordenacdo de Tutoria, que para Garbin é chamado de Material Pedagdgico e
Estudantes, na sua classificagdo. O que é chamado de Administragdo com foco em
questdes burocréticas da unidade pode também ser entendido como Coordenacdo dos
cursos e nesta interpretacdo haveria uma sobreposicdo de idéias nas diferentes
classificagdes, mas que ndo interfere ou prejudica a performance do entendimento.

Fica claro mais uma vez, nesta comparagéo, independentemente de existir consenso
na classificacéo, é que um fator preponderante que novamente aparece na discussdo, sdo as
Pessoas, ou seja, os profissionais envolvidos. As divisdes acontecem por uma necessidade
de organizagéo e predisposi¢do dos recursos, mas Sdo as pessoas que estardo ocupando 0s
cargos, executando as diferentes tarefas neles, e, portanto, o entendimento de ter um
cuidado especial com estes atores educacionais é de extrema importdncia para sua
manutencdo. Um bom exemplo que registra de maneira clara a maneira com a qual estes
profissionais devem ser tratados é a sua remuneragdo, condi¢des de trabalho, os fatores que
geram a satisfacdo no ambiente de trabalho, os fatores que geram a insatisfacdo, dentre
outros.

Dentro desta linha de pensamento, fazendo alusdo aquilo que é importante, ou mais
importante para a contribuigdo dos resultados, existem os “fatores essenciais, fundamentais
para alcancar objetivos executivos, estratégicos ou téticos de uma organizagdo, que
garantem o seu desempenho competitivo, mesmo que outros fatores sejam negligenciados.
Chamados de “Fatores Criticos de Sucesso”, por Rockart (1979, citado por Duarte, 2011,
p. 31-32), dentro desta percepgdo pode se entender num primeiro momento que se fala de
uma organizagédo inserida no segundo setor, aquelas que possuem proposta de lucro, no
entanto o foco esta em organizagBes de ensino do primeiro setor que prioritariamente busca
levar a educacdo sem custo na ponta para seus usuarios. Independentemente de possuir
lucro ou superavit, estas organizacdes buscam eficiéncia e eficacia em suas operagdes, pois
de alguma forma este ou aquele programa gerara custo e o importante € que ele tenha a
melhor performance possivel. Considerar uma organizagdo de educacdo a distancia,
levando em consideracdo seus FCS (Fatores Criticos de Sucesso) é estar preocupado com
sua sustentabilidade, ou seja, 0s processos devem ser minimamente consolidados, ao passo,
que seus resultados se tornem perenes.

Analisar aquilo que € considerado essencial & organizacéo, é olhar a organizacéo
por inteiro e destacar todos seus processos, olhar o que é significativo parar seu
crescimento e aquilo que de repente ndo tenha tanto significado, mas é necesséario, para se
achar o importante, que se conheca tudo e s depois possa dizer o que é agregador de valor

e 0 que estd demais, que na maioria das vezes sobra.



A visdo de Grunert e Ellegard (1992, citados por Duarte, 2011) a respeito dos
“Fatores Criticos de Sucesso” € de que sdo as habilidades e recursos que explicam os
valores percebidos pelos clientes. Significa dizer que sdo esses fatores que diferem
organizagdes de um mesmo segmento, pois transcendem aos pré-requisitos para se estar no
mercado, justificando o diferencial dos valores.

Observa-se de maneira clara e inequivoca que a geracdo de valor para o
cliente/usuério/consumidor/cidaddo/aluno esta em primeiro lugar, de modo, que se esforce
para se apresentar melhores resultados, para este que estd na ponta do processo produtivo
possa usufruir de seu melhor. Geragéo de valor, prioridade na essencialidade da instituigdo
é algo a ser perseguido por ela através da analise dos Fatores Criticos de Sucesso. A
observéancia de um simples detalhe pode representar o sucesso da organizagdo, e sua
analise deve contemplé-la por inteiro, e absolutamente nada deve ser desprezado ou
deixado de lado, pois 0 nada pode representar tudo e o tudo pode virar nada.

Toda organizacdo visa alcangar resultados especificos e neste sentido Grunert e
Ellegard (1992, citados por Duarte, 2011) se posiciona de maneira alinhada com a viséo de
Chiavenato (2011, p. 10), que de acordo com a visdo do autor a compreensdo do
planejamento estratégico é sua condigdo de abarcar a empresa como um todo, de maneira
que todos os recursos e areas de atividades possam ser contemplados, com a preocupacéo
de que os objetivos organizacional sejam atingidos. A formulacdo do planejamento
estratégico fica a cargo da clpula organizacional, que no caso de uma instituicdo de EaD,
pode ser compreendido como o diretor da instituicdo, que fica a cargo de constituir tal
planejamento.

O diretor institucional, membro da cupula organizacional, no uso de suas
atribuicBes, deverd, portanto formular o referido planejamento estratégico, no entanto,
conforme sugere LENZI (2010, p.5), antes desta formulacdo, € necesséario que se tenha
conhecimento de todas as necessidades da instituicio sob o aspecto interno, e suas
consequéncias, quanto no aspecto externo e suas consequéncias.

O planejamento estratégico parte do principio, de que acdes a serem executadas no
futuro possam ser estabelecidas no presente, e neste particular, o foco no planejamento a
longo prazo é um desafio, pois a obtengdo de cem por cento de precisdo nas acdes é algo
dificil a ser alcancado, mas quanto mais informacbes forem alcangadas maiores as
probabilidades de éxito. Neste sentido a autora, LENZI (2010, p. 6) diz “oferecem
orientagdo para as tomadas de decisOes sobre iniciativas e acOes para a constru¢do de um
futuro almejado pelas instituicbes e consequentemente pela sociedade”, o desafio de se
alcancar melhores resultados esta embasado no estudo das tendéncias, construgdo de
cenarios.

O desejo de se alcancar os resultados mais assertivos, é indubitavelmente de todas
as organizacdes, no caso das instituicdes de ensino, isto ndo é diferente. Observe, que o
que se quer ainda ndo se tem, se trata de um desejo futuro, de algo que ndo aconteceu, e
pensar em algo que ndo aconteceu, é brincar com o provavel, € sentenciar uma decisdo
hoje, com vistas a alcangar um resultado amanh@, é plantar com expectativas de colher,
mas nem sempre germina, e se ndo germinou, alguma coisa faltou no plantio. Isto quer
dizer que, se pretendo colher em determinado tempo “banana” preciso entender sobre esta
cultura, sobre clima, adaptagdo, pragas, etc. Quanto mais souber a respeito de um
determinado assunto, maiores serdo as chances de se alcancar os resultados a frente.



Na educacéo a distancia que se trata de uma modalidade em crescimento, no Brasil
e fora dele, é necessario que os objetivos sejam tracados, e que haja um esforco grande na
busca de conhecimento maior a respeito do assunto, identificacéo de todas as variaveis de
influenciardo no meu resultado, sejam diretas ou indiretas, Lenzi (2010) diz que “Planejar
por meio de métodos e técnicas de cenarios prospectivos implica em definir estratégias que
definirdo a vida futura da organizacdo...”, isto implica dizer que é necessério levar em
consideragdo em um processo decisdrio no presente, possiveis fatores que possam interferir
no futuro.

Na contribuigdo inicial de Santos (2010, p.15) de que a EaD depende deste amparo
tecnoldgico, este fator deve estar em consonancia também com a visdo de Lenzi, pois se
um gestor na tomada de decisdo ndo identificar as diferentes possibilidades, cenarios
futuros a respeito da tecnologia, certamente acarretara em problemas. A EaD, nos moldes
de hoje, em que a interconectividade faz toda a diferenca e cria um marco entre a educagéo
a distancia passada, conhecida com *“por correspondéncia” para a educagdo a distancia
fazendo das diferentes possibilidades tecnoldgicas, favorecendo o processo de
aprendizagem de co-criacdo, proposto por Vygotsky, em que a interatividade produzira
resultados positivo no aprendizado.

Tais fatores devem se listado como, também importes para a criagdo de uma
estratégia, proposta por Chiavenato (2010), em que todos os stakeholders, recursos,
alternativas e etc., devem ser levados em consideragdo na construgdo de uma decisdo
compativel com o que se espera de resultado, que até o0 momento do planejamento ndo é
certo, mas sim provavel.

Tendo por base a busca de informagdes para a construgdo do planejamento
estratégico, contribui Thiesen (2009, p. 102) com uma metodologia especifica para
alcancar melhores resultados, tendo seis fases, cada qual com foco definido e com as
técnicas para se alcancar o se propdes, iniciando tal metodologia com a fase “ construcéo
da base para o trabalho”, passando para a fase “ construindo o diagndstico do sistema de
ensino e definindo o problema central”, na sequencia para a fase “ compreendendo o jogo
dos atores externos”, passando para “identificando os fatos portadores do futuro” depois
para “gerando cenario e testando sua consisténcia” e por fim a “avaliando cenério como
decisdo estratégica para a elaboracéo do plano de desenvolvimento da educacéo”.

Observe que a metodologia Trazida por Thiesen (2009, p. 102) orienta as acgdes
institucionais para tomadas de decisdes baseadas em combinacdo de informagdes, na
geracdo de conhecimento. Tal processo valoriza e fomenta a necessidade de se explorar
todos os elementos possiveis para que nada, fique de fora da analise, na busca da
construgdo de uma decisdo que possa gerar valor agregado para a organizagéo.

E importante registrar que todas as técnicas propostas por, Thiesen (2009, p. 102)
valorizam as pessoas, dando a oportunidade de todos contribuirem com seus pontos de
vista, pois tais técnicas buscam informagdes e depois as combinam com base na fala de
todos os colaboradores. A aplicacdo do Brainstorming, por exemplo, explora a percepgéo
de todos, ainda que em um primeiro momento se apresente de maneira arbitraria, mas que
depois pode ser eleita como a melhor coisa a se fazer.

Cabe também aos criadores do planejamento estratégico da organizacdo se
preocupar com a questdo financeira da organizagdo, buscando de maneira eficiente e



eficaz, fazer com que aquilo que se tem como recurso financeiro ndo seja menor daquilo
que foi gasto. Gastar menos do que se tem é a primeira regra do jogo financeiro.

Dentro do primeiro setor, as organizacgdes, diferente das organizagdes, do segundo
setor, que podem fazer tudo o que a lei ndo proibe, devem fazer somente o que a lei
determina, portanto a realizagdo ou ndo realizacdo de alguma atividade, pode ter uma
repercussdo ndo benéfica para aquele que esté investido do cargo publico. De acordo com
Almeida (2009) a gestdo de recursos publicos é regulada por leis federais e de
responsabilidade fiscal, portanto é necessario que esforcos sejam feitos neste sentido, em
manutenir tais recurso de maneira que gere o melhor resultado possivel, através de um
planejamento eficaz.

Observe a importancia do planejamento também na questdo financeira, pois um
bom planejamento também deve incluir o planejamento financeiro, pois gerard melhores
resultados, a autora LENZI (2010, p. 6), se referindo ao planejamento e construcdo de
cenério orienta que as tomas de decisdes serdo melhores se as informagdes forem
satisfatorias, gerando valor ndo s6 para a organizacdo, mas também para a sociedade.

Quando se fala em recursos financeiros de organizagdes publicas o primeiro
entendimento equivocado que se tem € pelo fato ndo existir fim lucrativo ndo ha
necessidade de dedicar tanto esfor¢co quanto em uma empresa (organizagdo com fim
lucrativo), no entanto ha um resultado desejado, tracado no planejamento estratégico que
deve ser alcangado. Alcancar o objetivo, ndo significa necessariamente, conseguir angariar
recursos, mas sim alcancar o proposito de cada organizacdo, e no caso especifico da
organizacdo publica de ensino com foco em EaD, o resultado esperado é que o aluno no
final do processo leve para casa ndo somente o diploma de concluséo de curso, mas sim
um novo olhar do mundo.

Os recursos financeiros bem geridos seréo capazes de levar este olhar cada vez com
mais qualidade a um numero maior de alunos, e assim perfazer um grupo de pessoas e
serdo multiplicadores, agentes de mudangas. A exceléncia de um processo educacional
bem sucedido passa pela qualificacdo de professores, arranjo fisico, ambiente agradavel,
tecnologia compativel, e s6 estes pontos de tantos que existem ja comprometem bem
qualquer orcamento. A revolta da populacdo em questes da educagdo é direcionada aos
politicos, por entender que é deles a responsabilidade de redistribuir os recursos para a
educagéo, e quando estes ndo chegam, alguma parte do processo de gestdo de uma
organizacdo de ensino é prejudicada, desencadeando uma série de consequéncias ndo
desejadas, tanto para a comunidade académica, quanto para a sociedade.

De acordo com o decreto de lei 5.622, dentre os referenciais de qualidade para a
EaD est4 elencada a sustentabilidade financeira, que também deve estar presente no PPP de
um curso a distancia, para que se efetive enquanto diretriz do planejamento a ser
desenvolvido. (Brasil, 2007, p. 7, 8), quando falamos de sustentabilidade financeira, é o
mesmo que dizer que o que é gasto, é pago.

Quando se fala em tecnologia, é considerar grandes investimentos financeiros, toda
a estrutura tecnoldgica compativel com o que a metodologia de ensino EaD, requer grande
capacidade financeira, e no planejamento isto deve ser mensurado minimamente para haja

acerto nos diferentes stakeholders. A gestdo de EaD como vista, € complexa por sua
natureza intrinseca e, portanto deve considerar que funcionard somente se houver interagéo



e boa relacdo com todos os elementos que a compde. Os esforcos em gestdo serdo indteis
se ndo houver a cooperacdo entres os diferentes atores envolvidos no processo, pois seu
resultado serd a soma de seus esforcos, e cabe ao gestor buscar com cada qual sua parcela
para evolugéo deste sistema educacional desafiador.

Conclusao

Em diferentes momentos da historia, o conhecimento gerou diferencial para seu
dominador. O tempo passou, passa e passard, e o conhecimento continua sendo importante
e promovendo divisores de &gua para aqueles que o perseguem. Diferentes politicas
publicas sdo pensadas e produzidas no sentido de fazer com que a sociedade seja mais
conhecedora e consequentemente seja mais valorizada, dentro e fora do pais.

A metodologia de ensino a distancia, que em seus primdrdios era basicamente
constituida por correspondéncia, hoje, mais livremente, é exercida através das benesses
oriundas da interconectividade. O presencial cede, as facilidades da aproximagéo, tendo em
vista o distanciamento geogréafico como o fator limitador, para o virtual, que também é
real, mas em outra dimensdo, uma nova proposta que fascina pela facilidade e pelos
encantos das diferentes ferramentas tecnologicamente inovadoras, e com promessas de
promover a interacdo e também a interatividade.

Este trabalho, dentro do que se entende como nova forma de ensinar e aprender se
limitou a abordar a gestdo deste processo, as diferentes possibilidades a serem discutidas.
Com base na literatura analisada, pode se destacar prioritariamente que a nova roupagem
da Educacdo a distancia est4d fundamentada em tecnologia de informacdo e por seu
intermédio a realidade da Educacéo a distancia pode ser mudada, e considerada, em alguns
casos, como uma modalidade de ensino mais audaciosa do que a educagéo presencial. A
tecnologia passa a ter um ponto de destaque dentro da estrutura da educagéo a distancia,
seja nos niveis estratégico, tatico e operacional.

Observou-se de maneira expressiva que gestdo em seus diferentes prismas
(financeiro, marketing, operacional e pessoal) que deve existir equilibrio na dedicacéo de
esforcos, quando a compreensdo adequada de cada um destes pontos pode significar o
diferencial ou ndo para a instituicdo, no que diz respeito aos seus resultados.

O processo decisorio nos diferentes niveis esté ligado com a performance da gestéo,
buscando-se legitimidade nos diferentes tipos de informacéo para compor uma decisdo
mais assertiva. Gestdo estd presente em todos os tipos de organizagdo, desde a padaria da
equina até a multinacional, de modo que cada organizagdo possui suas caracteristicas
especificas, mas sdo comuns no que diz respeito & necessidade de possuir Know How em
gestéo.

Dentro da especificidade de uma instituicdo de ensino, discutido neste trabalho,
diferentes autores puderam contribuir para dois pontos especificos pudessem ser
dimensionados, que € parte académica e a administrativa.

Dentro dos pré-requisitos na busca de uma organizagdo ensino a distancia bem
sucedida, na visdo de Garbin (2011, pl) é necessario: a concepgao pedagogica, conteido
especifico, metodologia e avaliagdo, infraestrutura fisica, tecnologia e de pessoal. Observa-
se que o alcance de éxito em programas de EaD estd fundamentado, para o autor, em



diferentes pontos dentro desta organizagdo de recursos, a necessidade de suprir tais
varigveis pode ser decisivo no momento em que se aferir os resultados.

Dentro desta visdéo macro do processo, Garbin (2011) direciona a percepgao
administrativa em duas vertentes, a primeira se fundamenta na estrutura de gestdo que é
dividida em trés subgrupos: a coordenacdo administrativa, a coordenacdo pedagdgica e a
coordenacdo de tecnologia e a segunda vertente é a coordenacéo de curso e coordenagédo de
tutoria.

Dentro do processo de gestdo, analisar aquilo que € considerado essencial a
organizacdo é olhar a organizac&o por inteiro e destacar todos seus processos, olhar o que é
significativo parar seu crescimento e aquilo que de repente ndo tenha tanto significado,
mas é necessario, para se achar o importante, que se conheca tudo e sé depois possa dizer o
que é agregador de valor e o que estd demais, que na maioria das vezes sobra.

A visdo de Grunert e Ellegard (1992, citados por Duarte, 2011) a respeito dos
“Fatores Criticos de Sucesso” é de que sdo as habilidades e recursos que explicam os
valores percebidos pelos clientes. Significa dizer que sdo esses fatores que diferem
organizagdes de um mesmo segmento, pois transcendem aos pré-requisitos para se estar no
mercado, justificando o diferencial dos valores.

Observa-se de maneira clara e inequivoca que a geragdo de valor para o
cliente/usuério/consumidor/cidaddo/aluno esta em primeiro lugar, de modo, que se esforce
para se apresentar melhores resultados, para este que esta na ponta do processo produtivo
possa usufruir de seu melhor. Geragéo de valor, prioridade na essencialidade da instituigdo
é algo a ser perseguido por ela através da analise dos Fatores Criticos de Sucesso. A
observéancia de um simples detalhe pode representar o sucesso da organizagdo, e sua
analise deve contemplé-la por inteiro, e absolutamente nada deve ser desprezado ou
deixado de lado, pois 0 nada pode representar tudo e o tudo pode virar nada.

O desejo de se alcancar os resultados mais assertivos, é indubitavelmente de todas
as organizacdes, no caso das instituicdes de ensino, isto ndo é diferente. Observe que o que
se quer ainda ndo se tem, trata-se de um desejo futuro, de algo que ndo aconteceu, e pensar
em algo que ndo aconteceu, é brincar com o provavel, é sentenciar uma deciséo hoje, com
vistas a alcancar um resultado amanhd, é plantar com expectativas de colher, mas nem
sempre germina, e se ndo germinou, alguma coisa faltou no plantio. Isto quer dizer que, se
pretendo colher em determinado tempo “banana” preciso entender sobre esta cultura, sobre
clima, adaptacéo, pragas, etc. Quanto mais souber a respeito de um determinado assunto,
maiores serdo as chances de se alcangar os resultados a frente.

A compreensdo do que a gestdo de uma unidade de um curso a distancia deve ser,
passa obrigatoriamente, por sua misséo, ou seja, para que se faz o que é feito? Com base
nesta resposta, quando se espera que o resultado do processo educacional é formar
profissionais capacitados, tendo nocéo de sua participacdo neste processo é fundamental
para 0 bom andamento das atividades.

A gestdo deve estar alinhada com o que se espera da organizacdo da qual ele é o
gestor e neste sentido seus esforcos devem se ser direcionados. Propde-se em outro
momento que diferentes gestores possam se expressar através de pesquisa de campo para



se ter nocdo mais realistica e atual de outras problematicas enfrentadas no dia a dia, até
mesmo para se propor mudangas e contribuir com o sistema.
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