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Resumo

Este estudo procurou analisar o processo de mudanga organizacional relacionado a fase
inicial de implanta¢do da Educagao a Distiancia (EaD) em uma Instituicdo de Ensino

Superior (IES) situada na regido oeste do Estado do Parana, que ja atua ha 15 (quinze) anos

no ensino presencial e, em 2014, iniciou a implanta¢do da EaD. Foi desenvolvido, a partir

das categorias de analise propostas pelo estudo de Schroeder (2009), um estudo de caso

com triangulacao de fontes de dados (observagao participante, documentos institucionais e
entrevistas). Os resultados foram categorizados em termos de valores, conteudos, tecnologia,
gestdo, institucionalizagdo e interagdo. Embora a EaD ainda se encontre em fase inicial de
implementagao na IES, a pesquisa aponta elementos significativos a andlise, destacando-se nos
resultados, principalmente, o nivel de impacto cultural que a implantacao promove até o ponto
estudado, bem como a necessidade de criagdo de ferramentas estratégicas para o processo de
gestao da EaD.

Palavras-chave: Mudanga Organizacional, Ensino Superior, Educagdo a Distancia

Abstract

This study aimed to analyze the process of organizational change related to the initial
implementation of distance education process in a higher education institution located in

the western region of Parana, Brazil, which has been already operating for fifteen (15) years

in traditional education and in 2014 started the implementation of distance education.

From the categories of analysis proposed by Schroeder (2009), it was developed a case study
with triangulation of data sources (participant observation, institutional documents and
interviews). The results were categorized in terms of values, content, technology, management,
institutionalization and interaction. Although distance education is still in the initial stage

of implementation in the institution, the research shows significant elements to the analysis,
especially the level of cultural impact that the implementation promotes, as well as the need to
create strategic tools for the management process of distance education.

Keywords: Organizational Change, Higher Education, Distance Education
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1 Introdugao

Alves (2009) traz que o perfil do mercado profissional sofreu uma profunda
transformacao, devido a uma demanda especifica do sistema educacional. Este veio
se moldando, no decorrer das ultimas décadas, acelerando, desse modo, a busca pela
educac¢do a distancia (EaD) em todo o Brasil. Com a LDB - Lei de Diretrizes e Bases
da Educagao (Lei n° 9.394, 1996), a EaD comega a ser difundida, sobretudo, pelas
instituicoes de ensino que tinham a inten¢ao de atender ao publico de locais para quem
0 acesso a educacao era bastante restrito. Porém, a ideia foi amadurecida e, atualmente,
a modalidade de ensino permite a formacao inicial ou continuada, em nivel superior,
as pessoas que nao dispdem dos horarios convencionais, ou que, por variaveis distintas,
nao podem contar com o ensino tradicional, nos moldes presenciais.

Neste cenario, Ramos (2007) ressalta a necessidade de as Instituicoes de Ensino
Superior (IES) desenvolverem mudangas significativas em seus modelos estratégicos,
no sentido de organizarem seus curriculos e estruturas tanto para atender ao publico
presencial quanto ao publico da EaD. Ainda, para este autor, é preciso aprimorar os
aspectos de complexidade do modelo pedagdgico que esse novo mercado exige, para
atingir o maior nimero de profissionais qualificados no menor tempo possivel, pois
essa ¢ justamente a demanda do crescimento acelerado do segmento.

A partir de dados obtidos junto ao Censo EaD BR da Associagao Brasileira
de Educacio a Distancia (ABED), observa-se um avanc¢o na quantidade de cursos
regulamentados oferecidos totalmente a distancia, em diversos niveis educacionais
(ABED, 2014, 2015): de 1.772, em 2013, para 1.840, em 2014. Particularmente, na
educac¢do superior, os numeros se mantiveram expressivos: de 1.550, em 2013, para
1.554, em 2014.

E exatamente neste contexto que se insere este estudo. A pesquisa realizada
tem como objeto uma IES privada, situada no municipio brasileiro de Cascavel, na
regido oeste do Estado do Parana. A IES em estudo possui apenas 15 (quinze) anos
de existéncia, desde o seu inicio mantendo cursos presenciais, e apenas recentemente
inserindo-se na EaD.

A partir da implantac¢ao da EaD na IES, processo, portanto, em fase ainda inicial,
surge a preocupagdo em se analisar a mudanca organizacional decorrente de tal
processo. Destarte, entende-se que esta pesquisa intenta contribuir, a partir de um caso
especifico, para o aperfeicoamento das praticas de gestdo em processos de mudanga
organizacional, especificamente as mudangas no segmento educacional, e ainda mais
especificamente no ensino superior, com a implantagdo da modalidade de EaD, e a
compreensdo mais ampla acerca do fendomeno.

Como objetivos especificos da pesquisa, intencionou-se: a) caracterizar as agoes
ligadas a implementagdo do processo de EaD na IES; e b) considerando as categorias de:
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valores, conteudos, tecnologias, gestdo, institucionalizagdo e interagdo, que emergem
da teoria substantiva desenvolvida por Schroeder (2009), caracterizar e analisar a
mudanga organizacional decorrente do processo de implementagao da EaD na IES.
Tais categorias sdo melhor descritas a seguir neste artigo, cujo referencial encontra-se
estruturado sob os seguintes temas: mudanca organizacional, educa¢ao a distancia

e categorias de andlise de Schréeder (2009) como proposta para a compreensao da
mudanca organizacional ligada a implantagdo da EaD no ensino superior.

2 Mudanga organizacional

Para Motta (2001), num quadro de mudancas globais, as organizagoes
tendem a processos de fragmentacao, localizagao, descentralizagdo, flexibilizagao
e multiplicidade de configuragées, como, por exemplo, terceirizagdes, modulagdes
e downsizings. A gestdao da tecnologia, neste sentido, envolve o maior desafio,
quando persiste a necessidade de, também, definir novos modelos organizacionais e
desenvolver praticas direcionadas a satisfacao de individuos e grupos.

Neste contexto, 0 mesmo autor enuncia a emergéncia de paradigmas (ou pré-
teorias) de mudanca, a saber: a mudanca enquanto compromisso ideolégico; a mudanga
como um imperativo ambiental; a mudan¢a como forma de reinterpretagao critica da
realidade; a mudanga como uma intenc¢ao social; e a mudanca enquanto forma de se
obter a transformacao individual, podendo o fendmeno manifestar-se sob diferentes
aspectos: o estratégico, o humano, o cultural, o tecnoldgico, o estrutural e, finalmente,
o politico. Essencialmente, também, como abordam Blau e Scott (1970), a mudanga
pode ser percebida como um processo dialético, correspondendo a um conjunto de
altera¢des na situacdo de uma determinada organizag¢ao, sendo este ambiente técnico,
social e cultural.

Para Vergara e Pinto (1998), a mudanga organizacional estd diretamente ligada
com o conceito de cultura organizacional, o que torna o desafio ainda maior. O
fendmeno da pés-modernidade (Motta, 2001) acentua-se enquanto estopim para uma
crise nas institui¢cdes de ensino que praticam a modalidade presencial, e passam a
conviver com novos processos paradigmaticos, os quais seriam, propriamente, relativos
a compreensao de que a EaD requer, por si s, uma estrutura ideoldgica, metodologica
e humana diferente dos moldes convencionais.

3 Educacao a distancia

De acordo com Moran (2007), pode-se afirmar que a EaD estimula a
funcionalidade cognitiva imagindria e autdbnoma, criando um ambiente de maturidade

intelectual do estudante, no qual este podera desenvolver habilidades e competéncias
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para integrar todas as dimensdes da vida, sendo também levado a participar, criar,
inovar e pensar.

Segundo Maia e Mattar (2008), a EaD que, no seu inicio, enfrentou preconceitos,
tem sido vista com um novo olhar, devido a vida agitada das grandes capitais e as
constantes mudangas da sociedade, gragas aos avangos tecnoldgicos ocasionados pela
globalizacdo. Tais adventos conquistaram visibilidade na drea da educagao, fazendo
com que essa modalidade de ensino tivesse um significativo crescimento no Brasil e
no mundo. Certamente, hoje, nas grandes cidades, ndo sdo somente as dificuldades
logisticas de mobilidade urbana e a distancia que impedem a participagdo de alunos
no ensino presencial, mas também a dindmica do cotidiano de fluidez de horarios e
atribuigdes de diferentes individuos em suas respectivas vidas.

Conforme destaca Landin (2008), a EaD pode ser definida por um meio
organizacional determinado e sistematico, situado entre a disciplina do aluno e
a clareza do material para suprir a falta da presenca do professor - presencial nos
moldes tradicionais - acompanhado por uma equipe multidisciplinar, pela utilizagdo
de recursos e ferramentas tecnoldgicas que possibilitam levar o ensino até longas
distancias, permitindo, assim, a autoaprendizagem.

Segundo Keegan (2014), citando Otto Peters, a EaD é um modelo de
aprendizagem auténoma e autocontrolada, isto ¢, orientada de acordo com o modelo da
descoberta, fruto da interagdo do aprendiz com os recursos tecnoldgicos. Evidencia-se
que a mudanga no método de ensino e de aprendizagem foi radical, pois a produ¢ao
do material didatico pode padronizar o ensino, de modo quantitativo, mas a relagao
de aprendizagem nao é padronizada e, sim, individualizada, pela perspectiva
sociointeracionista. Ndo havendo um espaco fisico para a reuniao dos estudantes, cada

um tem sua constru¢do de conhecimento a partir de seus parametros individuais.

4 Uma proposta de categorias de analise para a
mudanca organizacional relacionada a EaD no
ensino superior: o estudo de Schroeder (2009)

Considerando a existéncia de possiveis relagcdes entre a educacao a distancia e a
mudangca organizacional em instituicdes de ensino, buscou-se um ponto de partida
para analisar o fendmeno da mudanca organizacional em uma IES. Parte-se de
um estudo que envolveu o desenvolvimento de uma Teoria Substantiva (ou Teoria
Fundamentada nos Dados) acerca da mudanca organizacional no contexto da Escola de
Administra¢ao (EA) da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), a partir
da implementac¢ao da Educacao a Distancia (Schroeder, 2009).

A Teoria Substantiva foi construida como possibilidade de explicagao do referido
fendmeno de mudanga organizacional, no contexto da EA/UFRGS. Com base nas
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mesmas seis categorias identificadas e construidas pelo estudo, buscou-se suporte
também para a anadlise pretendida na IES a que se refere o presente artigo. Foram
analisadas 06 (seis) categorias, sendo elas: valores, conteudos, tecnologia, gestao,
institucionalizac¢ao e interacao.

4.1 Valores

A primeira categoria ¢ denominada de categoria de valores, na qual é possivel
identificar os valores esperados, atendidos, percebidos, negativados e as expectativas.
Esta categoria compreende as subcategorias acesso (criagdo de oportunidades para
utilizagdo da modalidade, por meio da virtualizagao, da alfabetizacao digital, do acesso
a cursos que permitam interacao e sociabilidade entre diferentes pessoas, acesso a
diferentes recursos e conteudos, bem como por outros processos), conceito da EaD
(impressoes e uma ideia geral sobre EaD, numa visdo que varia entre os extremos
“modismo” e “oportunidade”) e qualidade da proposta da EaD (compreendendo as
relagdes percebidas de custo-beneficio para aluno, custo-beneficio para outros atores e
conceito/prestigio da instituicao).

4.2 Conteudo

Outra categoria de analise da Teoria Substantiva é o contetudo. Neste sentido, ha
duas subcategorias, a saber: o conteudo produzido pelos diferentes sujeitos no contexto
do uso da EaD, por meio de processos de aprendizagem a distancia em um contexto
especifico (novos conhecimentos sobre um assunto qualquer em si, por exemplo, em
consequéncia da aprendizagem na modalidade EaD) e o contetido produzido acerca
da propria EaD, a partir das expertises e da didatica decorrentes da utilizagdo da EaD.
Como propriedades para ambos os tipos de contetido, sdo valorizadas a memoria, a
interdisciplinaridade e a reflexao.

4.3 Tecnologia

A categoria da tecnologia refere-se aos meios de producao da EaD, tanto em
seu processo, bem como em sua estrutura. Envolve as subcategorias processo e
ferramental-instrumental, apresentando, como propriedade comum, a inovagdo, que
¢ observavel, por exemplo, tanto nas formas de propiciar o aprendizado dos contetdos,
quanto nas iniciativas de divulga¢do da EaD, quanto na concepg¢ao e nos recursos da
propria plataforma virtual de aprendizagem.
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4.4 Gestao

A categoria gestao demanda maior énfase, por parte dos gestores, no aspecto
humano da organiza¢do, num contexto em que novos papéis, perfis e motivagdes sao
necessarios (Schroeder & Klering, 2007). Esta categoria compreende as subcategorias
papéis, poder e estratégia. A subcategoria papéis apresenta variagdes nos graus
de responsabilidade dos diferentes atores na EaD; a categoria poder refere-se as
relagdes entre os diferentes atores, como aluno-tutor, aluno-professor, tutor-professor,
professor-professor, aluno-aluno, professor-gestor, dentre outras possiveis no contexto
da EaD; e a categoria estratégia refere-se tanto a aspectos pedagdgicos quanto de
gestdo estratégica da IES, integrando diferentes fatores institucionais da EaD numa
perspectiva sistémica.

4.5 Institucionaliza¢iao

A institucionalizac¢do é compreendida como a efetiva assimilagédo, ou
incorporagdo, da EaD pelas pessoas, sob os mais diferentes aspectos. Abrange, assim,
as subcategorias comunicagio e oportunidades e iniciativas. A comunicagdo varia
entre comunicac¢ao interna na instituicdo e comunicacao externa das atividades de EaD
a comunidade, num processo em que se infere que as caracteristicas da comunica¢do
institucional trazem consequéncias a forma como se estabelecem a comunicagdo e
a interagdo entre os diferentes atores na EaD na instituicdo. Ja a percep¢ao da EaD
enquanto oportunidade varia em fun¢ao de como essa oportunidade é vivenciada por
cada diferente ator no processo.

4.6 Interacao

Finalmente, a ultima categoria, e considerada como categoria central do
estudo, é a interagdo, cujas subcategorias sdo cultura e posturas. A intera¢do pode
ocorrer em multiplas dimensées: aluno-aluno, aluno-tutor, aluno-professor, aluno-
gestor/administrativo/técnico, tutor-professor, tutor-gestor/administrativo/técnico,
professor-gestor/administrativo/técnico, dentre outras possiveis. Este processo,
por sua vez, é dependente da cultura e das posturas adotadas. A cultura tem a ver
com o embasamento em ideias pré-concebidas como, por exemplo, a de que “a
EaD diminui a interacdo em vez de potencializa-la” e a de que “a modalidade exige
menos dos envolvidos do que a educagdo presencial”. As posturas podem envolver,
essencialmente, resisténcia a mudanga, ou, de forma contraria, adaptagdo, maturidade,
comprometimento e cooperagao.

Com base nesta fundamentagdo, sdo apresentados os aspectos metodologicos da
pesquisa.
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5 Metodologia

Realizou-se uma pesquisa qualitativa, exploratoria e de estudo de caso. Conforme
Roesch (1999, p. 155), a pesquisa qualitativa “é apropriada para a avaliagdo formativa,
quando se trata de melhorar a efetividade de um programa ou plano, ou mesmo
quando é o caso da proposicdo de planos [...]” (Roesch, 1999, p. 155). Ainda, segundo
Richardson (1999), a pesquisa exploratéria parte de um objeto de pesquisa definido e
dindmico, possibilitando o conhecimento gradativo do objeto pesquisado, e podendo
estar atrelada a um estudo de caso. Segundo Yin (2005), a realizacao de estudo de caso
permite delimitar um objeto de pesquisa, contextualizando-o com o cenario em que ele
estiver inserido.

O estudo foi, ainda, de carater longitudinal, considerando documentos e relatos
referentes a agdes realizadas na IES entre 2012 e 2014, tendo em vista que a EaD esta
em implantagdo. Realizando uma triangulacao de fontes de dados, utilizou-se de
entrevistas, observagdo participante, uma vez que uma das pesquisadoras autoras deste
artigo é, também, gestora da IES (Chizzotti, 2003), e analise documental (considerando
documentos institucionais como, por exemplo, os Projetos Pedagogicos dos Cursos de
Administra¢ao e Pedagogia em EaD da IES, o Plano de Desenvolvimento Institucional
- PD], o Projeto Institucional de EaD e o Manual para Elaboragido de Materiais
Didatico-Pedagdgicos). As notas de observagdo foram registradas de forma sistematica
para que, durante os procedimentos de analise, fosse possivel a incorporacao das
mesmas a analise dos documentos e das entrevistas.

As entrevistas foram semiestruturadas, e realizadas individualmente entre janeiro
e fevereiro de 2015. Estdo envolvidos os setores de CPD - Centro de Processamento
de Dados, EaD propriamente, P6s-Graduag¢ao, Secretaria Académica, Departamento
Financeiro, Departamento de Marketing, Diretoria Geral, Colegiados dos Cursos
de Administracdo e Pedagogia. Foram entrevistados 24 (vinte e quatro) individuos,
escolhidos por intencionalidade, sendo 08 (oito) docentes da modalidade EaD e 16
(dezesseis) individuos envolvidos com o processo administrativo para implantagao
desta modalidade, tendo sido todas as entrevistas gravadas com a anuéncia dos
pesquisados. A dura¢iao média de cada entrevista foi de 30 (trinta) minutos. Separou-
se o material por questdo e identificou-se os respondentes por P (Professor) e A
(Administrativo), numerados pela sua sequéncia, sendo os individuos codificados pela
letra “P” numerados de 1 (um) a 8 (oito), e os individuos codificados por “A” numerados
de 1 (um) a 16 (dezesseis). A maioria dos entrevistados esta ha mais de 05 (cinco) anos
na [ES. A entrevistada A 02 tem 01 (um) ano de trabalho na IES, enquanto a P 12 tem
15 (quinze) anos de tempo de servico na referida Instituicao.

A analise partiu de categorias a priori apresentadas por Schroeder (2009):
valores, conteudos, tecnologia, gestao, institucionalizacao e interagdo, a partir das
quais também foi elaborado o roteiro de entrevista semiestruturada. Adicionalmente,
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os documentos foram analisados por analise documental, de forma a complementar

a analise de contetido das entrevistas, que foi realizada com inspiragdo parcial em
Bardin (2009). Notas de observag¢ao participante, por seu turno, foram utilizadas para
complementacdo da analise, indicando pontos para contraposi¢io ou refor¢o das falas
dos pesquisados e das informagoes disponibilizadas pelos documentos institucionais.

6 EaD e mudanca organizacional na IES analisada: valores,
conteudos, tecnologia, gestao, institucionaliza¢ao e interacao

A implantagao da EaD na IES estudada delineou-se entre os anos de 2012 e 2014.
No segundo semestre de 2011, um grupo de docentes e técnicos da area de Tecnologia
de Informagao (TI) iniciou um didlogo com a Dire¢ao, acerca do desenvolvimento, no
Pais, dos cursos na modalidade a distancia. A partir de 2012, profissionais selecionados
iniciaram cursos e participaram de congressos, eventos e feiras da area, bem como se
aproximaram de empresas que trabalham com ambientes virtuais de aprendizagem
(AVAs). Neste sentido, deu-se inicio, no ambiente da equipe de gestdo da IES
pesquisada, a discussoes e esclarecimentos envolvendo a EaD. Em 2013, efetivamente,
a IES pesquisada iniciou o processo de construgio da proposta da EaD, contando
com consultorias externas especializadas, bem como com a equipe de docentes e
profissionais de TT que até entdo estavam buscando informagdes.

Ainda em 2013, a dire¢do disponibilizou um curso de especializacao em “Gestao
e Docéncia na EaD”, a todos os envolvidos, ou seja, os futuros docentes e tutores. O
referido ano foi marcado pela construcido da proposta de EaD da IES pesquisada,
bem como da elaboragdo dos projetos dos cursos de graduagao em Administragao
e Pedagogia, em paralelo com cursos de aperfeicoamento, conhecimento de AVAs e
discussoes sobre o tema. No mesmo ano, protocolou-se o pedido de autorizagao de
cursos e de funcionamento da IES em EaD.

No segundo semestre de 2014, a IES pesquisada recebeu uma comissao do
Ministério da Educagdo (MEC) para a autorizacao dos cursos, ficando para 2015
o recebimento da comissdo para o credenciamento da IES. Em razao do momento
analisado por esta pesquisa, ou seja, do recorte tedrico, histérico e temporal do estudo,
a analise apresentada estd embasada no processo de implantagao até o momento da
elaboragao deste artigo.

6.1 A categoria “valores” (acesso, conceito da EaD, qualidade da proposta
da EaD)

A respeito do acesso a EaD, ha uma percepcao, por parte dos pesquisados, de
que a referida modalidade é mais acessivel, de uma forma geral, por dois motivos: o
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primeiro deles refere-se ao aspecto financeiro, pois os cursos a distancia sao oferecidos
por valores bem inferiores se comparados com os dos cursos presenciais. Hd um ganho
de escala que permite a Instituicao de Ensino trabalhar com valores menores. Contudo,
a diferenc¢a maior, que também propiciou o acesso das pessoas a EaD, ¢ a facilidade de
o aluno inserir uma rotina de estudo sem alterar muito a sua vida laboral, pelo fato de
se ter a disposi¢do uma série de outras tecnologias.

Nestes aspectos, foi possivel perceber que o grupo de entrevistados acredita que
as diferencgas entre as modalidades de ensino concentram-se muito mais na figura do
aluno do que propriamente no curso. Para eles, o aluno que normalmente procura a
educacdo a distdncia é mais disciplinado, maduro, consciente de suas escolhas. Para os
entrevistados, na modalidade presencial, nem sempre essa realidade se repete. Todavia,
por outro lado, destaca-se que o aluno mais jovem, menos experiente, ¢ um individuo
que, além do conhecimento, esta em busca também de relacionamento social, inclusive
na instituicao de ensino que frequenta. Sob esse aspecto, a modalidade presencial
ofereceria, aparentemente, uma vantagem maior, pois propiciaria o encontro fisico com
mais pessoas. Diante de tais caracteristicas, o grupo de entrevistados sinaliza que as
pessoas mais maduras acabam tendo mais facilidade de se adaptar a disciplina que a
educacdo a distincia requer:

[...] eu ndo tenho dados concretos sobre isso, mas a gente tem
percebido, em algumas instituicdes que lidam com a EaD ha mais
tempo, a presenca desse perfil de alunos bem diferentes no modelo
presencial e na educagao a distincia (Entrevistado A 01).

Todavia, essa reflexdo nao pode se transformar em segregacdo, a ponto de ocupar
papel central na proposi¢do da EaD. Isso porque a dinamica da modalidade, o material
didatico, o suporte tutorial e as linguagens utilizadas foram pensados segundo a
proposta institucional, independentemente da faixa etaria dos alunos.

De um modo amplo, o grupo compreende que existem varias formas de
operacionalizar a educacio a distancia, o que difere é a questdo cultural, regional e de
logistica. Em algumas regides do Pais, por exemplo, sabe-se que ha maior dificuldade
para se ter acesso a internet. A falta de acesso as midias, segundo o parecer dos
entrevistados, pode constituir um entrave a propagacdo e a democratizag¢ao da EaD,
mas isso ndo impactaria a sua valoracao de qualidade.

O acesso geralmente ¢ feito em ambiente virtual, mas como

no nosso pais ainda a internet nao chega em algumas regioes,
complica, né? (Entrevistado A 05).

Na minha percepgao, vejo que a qualidade entre modalidade
EaD e a presencial é a mesma. Porém, na EaD, o aluno deve ser
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mais disciplinado e dedicado. Hoje, tanto na educagdo a distancia
quanto na presencial existem normas estabelecidas pelo MEC que
devem ser seguidas, a fim de garantir a qualidade do ensino e a
aprendizagem (Entrevistado A 10).

Neste sentido, parece haver uma releitura do viés original da EaD, pois, outrora
era considerada uma modalidade voltada aos que residiam em lugares de dificil acesso;
agora, essa modalidade direciona-se ao publico que ndo consegue estar nos horarios
convencionais de aulas, parametrizados em turnos matutinos, vespertinos ou noturnos.
A EaD, segundo a visdao do grupo de pesquisados, estaria voltada para a inclusao
de todos no processo de educagdo continuada, no sentido de renova¢ao das bases

tradicionais do ensino.

6.2 A categoria “contetidos” (contetdo no contexto da EaD e acerca da
propria EaD)

Para melhor entendimento sobre esta categoria, é necessario primeiramente
destacar que esta se divide em duas subcategorias: ela pode se referir a conteudos
didaticos elaborados e geradores de conhecimento entre os alunos sobre temas
especificos, utilizando-se a EaD, mas pode também se referir a EaD de modo “macro”,
ou seja, o conteudo (qualidade) sobre o projeto como um todo, e sobre as praticas de
educacio a distancia. Contudo, uma vez que o processo se encontra em implantacao,

a analise da primeira subcategoria resta um tanto prejudicada, pois ainda nao se
consegue dimensionar, nos cursos da IES, o quanto e como a EaD interfere na gera¢ao
de novos conteudos e conhecimentos em uma area especifica de estudo, a partir do uso
da modalidade nos processos de ensino-aprendizagem. O que hd, por ora, sdo apenas
percepgdes quanto a possiveis diferencas entre a EaD e o ensino presencial neste aspecto.

Para os entrevistados, o curso presencial e o curso a distdncia possuem a mesma
estruturacdo das diretrizes curriculares, e 0o mesmo embasamento teérico. Segundo o
grupo, ha diferencas metodologicas entre uma e a outra modalidade. Desse modo, em
termos de qualidade e de aprendizado do aluno, os dois métodos seriam equivalentes.
Para a entrevistada A 02, a EaD permite ao aluno aprender através de mecanismos
diferentes, tais como os chats de bate-papo e os féruns de interagdo. A entrevistada
lembra que existe um tutor que respondera as duvidas, e isso também é aprendizagem.
Desse modo, para ela: “ele (aluno de EaD) pode aprender sim, ou até muito mais do que
o aluno que esta em sala (convencional), entao, se ele for um aluno empenhado, com
certeza ele vai aprender sim, da mesma forma ou até mais”.

Com relagao aos conteudos acerca da propria EaD, o grupo de individuos
entrevistados ressaltou a relevancia dos cursos preparatorios e de especializagdo sobre
a modalidade, e que ha uma grande expectativa com relagdo a vivéncia pratica da
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implantacao da referida modalidade do ensino. Ficou evidente, nesta entrevista, que
os conteudos estudados nas disciplinas sdo ministrados com o mesmo formato e no
mesmo teor, e a rigidez académica permanece inalterada, porque existem diretrizes
curriculares e legislagdes que asseguram a qualidade do ensino e, por consequéncia, do
profissional que sera o “produto” daquele processo de ensino e aprendizagem.
Percebeu-se, assim, que o grupo ainda se sente fragilizado, porque possui estudos
€ cursos na area, mas nao vivenciou na pratica, efetivamente, a experiéncia com a EaD.
Os convites foram surgindo para os individuos formarem a equipe para trabalharem
na EaD, conforme suas atribui¢des no ensino presencial, em que cada um recebe a
informacdo de uma maneira e constrdi seu entendimento individualizado. Destaca-se
o que relata o entrevistado A 07: “Quando recebi o convite, fiquei curioso: como vou
contribuir com o meu setor administrativo para bem receber o aluno da EaD?”. No
grupo entrevistado, existem dois profissionais com experiéncia tedrica e pratica em
EaD. Os entrevistados A 08 e A 09 compartilham experiéncias praticas de outras IES e
teoricas na IES pesquisada. Em seus relatos, destacam:

Eu possuo conhecimento tedrico e pratico na educagdo a distancia.
A parte tedrica, eu aprendi a partir de cursos de especializagdo que
eu realizei aqui durante um periodo. O conhecimento pratico veio
através de atividades, trabalhos realizados em outras instituicdes de
ensino que possuem educagdo a distancia (Entrevistado A 08).

De um modo geral, existem oscilagdes entre nivel de conhecimento e
compreensdes sobre a EaD. Todavia, isso faz parte do processo de mudanca de
paradigma, pois, segundo Motta (2001), os individuos partem das concep¢des internas
que possuem de sua organizagdo. Como a IES pesquisada vivencia pela primeira vez
este processo, o grupo constroi gradativamente sua experiéncia sobre a EaD.

6.3 A categoria “tecnologia” (processo e ferramental-instrumental)

A IES pesquisada, no que se refere a preparagdo da equipe até o recebimento da
comissdo avaliadora do MEC para a aprova¢ao dos cursos de Administragao e Pedagogia,
utilizou como base os produtos da empresa TOTVS em um primeiro momento, e, em
seguida, passou a utilizar o AVA (Ambiente Virtual de Aprendizagem) WEB ENSINO.
Sobretudo, houve a inser¢ao e os treinamentos com os livros produzidos pelos professores
conteudistas. Entretanto, nem todos os entrevistados estavam cientes deste movimento,
somente os docentes dos colegiados dos cursos em questdo e os tutores.

Os individuos entrevistados A06, A07, A12 e P03 compuseram um grupo de
interessados em pesquisar os AVAs, pois sdo profissionais da area. No inicio do
projeto EaD, houve a necessidade de mapear as propostas comerciais e também de
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testar os produtos disponiveis para o segmento. Este grupo de 04 (quatro) individuos
da pesquisa conhece diversos ambientes e testou tanto AVAs gratuitos quanto AVAs
pagos, no intuito de identificar os que melhor pudessem suprir as necessidades
organizacionais.

Este grupo, em especial, infere juizos de valor sobre as tecnologias disponiveis,
ressaltando que algumas sao de dificil acesso a pessoas comuns, pois exigem um pouco
de conhecimento em informatica. Os entrevistados mencionam também que ha outras
que sdo ineficientes em recursos para os alunos, que estao em seus redutos de estudo,
deslocados da equipe de apoio da IES em que estdo matriculados na EaD.

No grupo de pesquisados, existem dois tutores com experiéncias em AVAs. Sdo os
individuos codificados como A 08 e A 09. Tais colaboradores da pesquisa relatam que
o AVA utilizado foi de elevada qualidade e de grande facilidade, tanto para o professor
como para o aluno. Os demais individuos integrantes da pesquisa conhecem o basico
dos ambientes de AVAs, apresentados na Especializagao ofertada ao grupo (exceto a
entrevistada A 03) e nos treinamentos com o sistema, ofertados pelo Departamento de
Informatica da IES pesquisada.

Dentre os docentes, encontra-se ainda um entrevistado P 03 que ja foi instrutor
do SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas). Ele relata
que a experiéncia foi positiva, mas que nao pode comparar esta com uma experiéncia
do Ensino Superior, porque, pelo que tem estudado e acompanhado nas reunides, isto
seria totalmente diferente. No grupo, o entrevistado A 09 ja foi aluno de graduagao
na modalidade em EaD, e o entrevistado A 07 realizou cursos técnicos pelo SENAI
(Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial). Tais experiéncias denotam a
singularidade e as diferencas dos individuos quanto a assimila¢ao dos processos de
implementacao da EaD na IES pesquisada.

6.4 A categoria “gestdao” (papéis, poder e estratégia)

O grupo compreende, em principio, que é necessario que a IES que oferta a
EaD tenha uma dinamica de atendimento, abordagem, canais de comunicacao,
contato com os alunos e acompanhamento da evasao diferenciada, porque se tratam
de “alunos virtuais”, no amplo sentido do termo. Para os entrevistados A 01 e A 06,
existem aproximagodes em relacdo a gestao, pois a dificuldade mais evidente que ha é a
proximidade do aluno. No ensino presencial, as IES tém mais facilidade para isso; na
EaD, as IES devem criar as condi¢des para que isso aconteca.

Naio se trata apenas de transmitir conhecimentos de forma eficaz; ndo se trata
apenas de produzir aprendizagem de forma eficaz. O aluno tem outras necessidades
que também precisam ser atendidas. As pessoas nao tém s6 duvidas em relagao
ao conteudo das disciplinas. Diante disso, ¢ preciso criar alguns canais para que
essas pessoas possam ter uma resposta a todas essas necessidades. E como é que as
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instituicoes estdo fazendo isso? Para os entrevistados, é necessaria uma pesquisa em
outras IES, para estabelecer parametros para esta relagao.

Segundo o grupo, em especial os entrevistados A 01, A 05, A 08 e A 09, na maioria
dos casos, prepara-se muito bem o tutor, que é a pessoa que esta mais diretamente
ligada ao aluno. A preparagao satisfatdria desse profissional e a promogao de encontros
presenciais, além de darem conta das atividades pedagdgicas académicas, também
propiciam o encontro humano. Por isso, na proposta pedagogica dos cursos da
IES pesquisada, existem espagos para féruns de debates e encontros online para a
composicao desta importante rede de relacionamento.

Com certeza, ¢ um posicionamento estratégico importante, porque
¢ uma forma de vocé atrair aquele aluno que muitas vezes esta
excluido desse ciclo, desse desejo de estudar, e que diz: “mas eu

ndo tenho tempo de frequentar a faculdade, ou eu estou ha muito
tempo sem, né, terminei o ensino médio e eu estou ha muito tempo
ali parado, acho que eu ndo vou me adaptar, ou eu ja me considero
velho, ndo vou conseguir dar conta de acompanhar os mais novos,
eu tenho vergonha”. Entéo, essa ¢ a forma de buscar essas pessoas
que estdo fora da universidade. Com certeza ¢ uma estratégia muito
forte das instituicdes hoje (Entrevistado A 02).

E necessario maior treinamento (capacita¢io) do corpo de colaboradores
envolvidos, para que seja construido um método de trabalho diferente do vivenciado
no ensino presencial. A socializa¢ao do método de trabalho é importante em casos
como o deste estudo. Contudo, criar os parametros de trabalho, ou seja, a forma
como a EaD da IES pesquisada se manifestara sera uma construgio a posteriori desta
pesquisa. Boas praticas, bem como a pesquisa e a teoria em EaD, dependerao de maior
capacitagdo das pessoas envolvidas, bem como de uma melhor compreenséo da teoria
de educaciao a distancia ja consolidada (Moore & Kearsley, 2007).

Segundo o entrevistado A 04, porém, a gestdo presencial seria mais dificil do que
a da EaD. Para este participante, seria muito mais facil gerenciar os alunos da EaD,
desde que seja criado um sistema integrado entre os setores, bem como uma tecnologia
de facil acesso. Em relagdo ao posicionamento estratégico da IES, salienta-se a posi¢ao
do entrevistado A 06, pois foi o tinico no grupo que nao observou a EaD como uma
tomada de decisdo estratégica. Ou seja, para o entrevistado, a IES pesquisada somente
esta se “enquadrando” no paradigma da tecnologia. Ja os demais entrevistados
relatam que, para a IES pesquisada, é estrategicamente importante adotar a EaD. O
entrevistado A 01 ressalta que “a EaD ¢ irreversivel e chegou para ficar”.

Entretanto, a medida que o processo vai sendo implementado, e a complexidade
dos processos de gestao de estruturas e pessoas aumenta, torna-se interessante um
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olhar mais critico sobre os processos de gestdo, e sobre a propria subcategoria poder,
ainda pouco analisada neste contexto de implantacao da EaD, considerando-se as
organizag¢des como sistemas politicos, ampliando-se o foco da andlise do ambiente
organizacional a uma dimenséo sociocultural, a partir da Teoria Institucional e da
Teoria da Contingéncia Estrutural (Carvalho & Vieira, 2002; Perrow, 1986, 1990).

6.5 A categoria “institucionalizacao” (comunicacao e oportunidades e
iniciativas)

O grupo dos individuos entrevistados percebeu diferentes momentos de
institucionalizagdo da EaD. Na verdade, este grupo foi formado na medida em que
surgiam as demandas de pessoas e de setores. Estes profissionais foram se envolvendo,
de modo que, de dois profissionais contratados, chegou-se a um grande grupo,
composto por aproximadamente 70 (setenta) pessoas envolvidas.

[...] a gente notava, assim... nao resisténcia, mas duvidas: sera que
esse é o caminho mesmo? Sera que essa “coisa” vai se consolidar?
Havia alguma preocupagdo nesse sentido, a partir do momento

em que nds come¢amos a lidar com ela, conhecé-la mais
profundamente, ver a experiéncia de outras institui¢des, ver as
tendéncias de mercado, n6s nos demos conta de que realmente era
imprescindivel. [...] O ensino a distancia provoca nas pessoas as
vezes indagag¢des: mas como que o professor conseguiu preparar
uma aula tao divertida, tao empolgante e motivadora na educagao a
distancia? Por que ele nao reproduz isso na sala de aula la com seus
alunos? (Entrevistado A 04).

O processo de institucionalizacao da EaD na IES pesquisada ndo ocorreu de
modo planejado e orientado para esta categoria propriamente dita. A equipe da
Dire¢ao, amparada pela equipe de Coordenagdo da EaD, possuia um cronograma
de agbes, que envolviam estratégias mercadoldgicas e as necessidades legais para a
submissdao a Comissdo do MEC. A medida que isso ocorreu, naturalmente, surgiu o
contato com o tema, a necessidade de aprimoramento, e os entes envolvidos, em seus
pares, iniciaram um processo de institucionaliza¢do da EaD. Dentre os pesquisados,
percebeu-se que nem eles sabem como isso ocorreu ao certo. A pesquisa evidencia que
esse ¢ um ponto a ser retomado pela IES pesquisada no processo de implantagao.

Ha, na fala de alguns entrevistados, como, por exemplo, o A 14, o medo do novo,
ou seja, é possivel encontrar na IES pesquisada aqueles que ndo compreendem a EaD
como desafio, mas como temor da mudanga. Ficou claro que as posturas diante do
novo nao sdo absolutamente positivas, e que a IES pesquisada precisa de um plano de
acdo para a construcdo da cultura da EaD e sua respectiva institucionalizacao.
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Ressalte-se, entretanto, a impossibilidade de se mudar a cultura de forma
mecanicista. Autores como Morgan (1996), Thévenet (1991) e Cavedon (2004) trazem a
cultura enquanto processo ativo, que se desenvolve durante o curso da interagdo social,
e pela qual os individuos criam e recriam os contextos nos quais vivem, ndo podendo,
portanto, ser exatamente prescrita. Destarte, a percep¢do de como a EaD vem sendo
comunicada na IES, e como (e em que grau) ela vem sendo vista como oportunidade
para diferentes atores, ¢ ainda algo em defini¢ado num momento de implantagéo.

6.6 A categoria “interacao” (cultura e posturas)

Na mesma perspectiva do processo de institucionalizacao gradual da EaD
na IES, que se compreendeu, num primeiro momento, como demandado por
estratégias mercadoldgicas e legais, o grupo manifestou que vem percebendo esta
interacdo entre os setores ligados ao projeto, podendo-se inferir que a gestdo da EaD
podera provocar uma mudanga que atingira tanto a propria EaD quanto a educagao
presencial, resultando em ganhos, especialmente, para os discentes. Especificamente
os entrevistados P 04, P 07 e P 08 ponderaram que o ensino presencial serd
beneficiado com as tecnologias da EaD, bem como que os envolvidos com a EaD
também aprenderao com as experiéncias do ensino presencial, ou seja, as equipes se
complementardo atuando com ambas as modalidades.

Os entrevistados A 05 e A 03 acreditam que a intera¢do pode ocorrer através
de cursos, treinamentos e sensibilizagdes culturais no contexto da IES pesquisada.
Estes entrevistados apostam na motivagdo de voltar aos estudos, com cursos de
aperfeicoamento para o seu trabalho como profissionais na EaD.

O entrevistado A 12 vé boas perspectivas de interagdo através do processo de
transmutac¢do das relagdes, que passam de fisicas para virtuais também entre os
setores de gestdo, e nao apenas entre professor e aluno, ou tutor e aluno. Ele acredita
que muitos procedimentos podem passar a ser eletronicos, como, por exemplo, a
comunicagdo interna entre os setores, que ainda adota memorandos caracteristicos
dos anos 1980. O entrevistado A 06, porém, ainda observa um pequeno problema
neste processo de interagdo: quando os setores ndo conseguem utilizar as ferramentas,
entram em atrito com os responsaveis por TI (Tecnologia da Informacédo) e geram
desconfortos gerais, o que se entende que tera de ser resolvido com o comportamento
proativo de cada um. Os resultados do estudo levam a concluir que, a0 menos neste
momento de implementagdo inicial, a postura de abertura a mudanca aparenta ser
predominante, ainda que permeada por incertezas quanto aos desdobramentos que
virao da pratica.
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6.7 Analise geral

Os pesquisados apresentam um juizo de valor comum em relagao a participagao
do aluno no modelo EaD, com a colocagio de que o aluno precisa estar voltado aos
seus objetivos e dedicar-se aos estudos. Essa é também uma concepgao presente na
literatura. Contudo, ¢ preciso ter muita aten¢do para canalizar esfor¢os em perceber
as diferengas entre o “aluno ideal” e o “aluno real” que ira participar da EaD. Outro
ponto importante foi a responsabilidade colocada sobre o corpo docente, no que tange
a metodologia diferenciada. Ou seja, na percepgdo dos entrevistados, a organizacao
didatica e metodoldgica da EaD é fundamentalmente diferente da do ensino presencial,
exigindo um critério de qualidade maior no desempenho das atividades, especialmente
por parte do professor.

De acordo com os entrevistados, em relacao ao contetido acerca da EaD,
percebeu-se que serd necessaria a ado¢ao de “boas praticas”, mesmo sendo estas
construidas passo a passo, com sua implantagdo, pois ainda ¢ uma incégnita o tema
para boa parte dos entrevistados, indicando que, talvez, este processo deva, neste
momento, partir de gestores em posicdo de lideranga na IES. Em relacdo a tecnologia,
ainda nao se vivenciou a aplica¢ao do modelo efetivamente. Isso reportara o grupo a
construgdo de novos olhares e saberes sobre a mudanga. O importante é sensibilizar
o grupo para encarar de forma madura e profissional os desafios. Tal sensibilizacao
parece viavel na instituicdo, ja que, a partir das entrevistas, o grupo demonstrou
confian¢a no modelo e nas praticas de gestdo preexistentes.

Por fim, em relagéo a institucionalizacio, nota-se que ela vem ocorrendo de
forma gradual. Mas, apesar de a coleta de dados ndo revelar com profundidade focos
de resisténcia, é necessario ter ciéncia de que ela existe e precisara ser gerenciada.
Depois de instituido o desejo por mudanga, Carvalho (1999) destaca que o préximo
passo é o fomento a um ambiente de educa¢io e conhecimento dentro da organizagao,
pois somente através de principios educativos norteadores da mudanca, atrelados a
conhecimentos oriundos de estudos especificos, as organiza¢des encaram, de forma
madura e consistente, os processos de mudancas e as implementacdes de novos servicos.

7 Consideracdes finais

Tendo-se caracterizado as a¢des ligadas a implementagdo do processo de
EaD na IES pesquisada e analisado a mudanga organizacional ocorrida a partir
da implementac¢ao da EaD neste estagio inicial, é conveniente apresentar algumas
consideragdes criticas a respeito dos dados coletados, evidenciando possiveis limitacoes
e/ou necessidades apontadas pela pesquisa:
+ Sobre a mudanga organizacional, ela ndo pdde ser completamente analisada,
uma vez que a EaD ainda se encontra em processo de implanta¢ao;

65



Revista de Administra¢io IMED, Passo Fundo, vol. 7, n. 1, p. 49-69, Jan.-Jun.. 2017 - ISSN 2237-7956

+ O dominio e o conhecimento das tecnologias da informagéo aplicadas ao
ambiente da EaD estdo estruturados a partir dos treinamentos e simulacdes,
e nao sobre efetiva pratica com a modalidade por parte de docentes,
discentes e outros atores na IES; assim, ainda nao é possivel atestar a efetiva
qualidade dos mesmos;

+ A avaliagdo da cultura organizacional sobre a EaD, até o momento, é
positiva. Entretanto, considerando o curto espago temporal em que estes
profissionais da IES estdo envolvidos com o tema, isso fragiliza a construcgao
de uma cultura solida;

+ Consideragdes sobre liderancas organizacionais e defini¢ao de seus
papéis na implantagdo, institucionaliza¢ao e interacdo da EaD devem ser
aprofundadas;

+ A IES pesquisada poderia promover debates com temas pontuais com
outras IES através de AVAs (Ambientes Virtuais de Aprendizagem) para
potencializar o amadurecimento das experiéncias;

+ Enfocar a gestdo do conhecimento e o0 avango no uso das TICs (Tecnologias
de Informagao e Comunicagdo), integrando sistemas de aprendizagem e de
gestao, poderia amenizar os problemas de comunicagao e conhecimento
detectados;

+ Investir na formagdo dos tutores, uma vez que estes intermediam mais
diretamente o contato entre a IES e os alunos, permitira o fortalecimento
dos valores de EaD da IES pesquisada;

+ Por fim, o fato de as entrevistas terem sido conduzidas pela gestora
institucional, enquanto pesquisadora, pode ter inibido alguns entrevistados,
ainda que manifesto, por parte daquela, o interesse puramente académico e
na melhoria das praticas da IES.

Enfim, considera-se que sdo contribui¢des gerenciais (mais diretamente para a
IES) do estudo: discutir casos reais acerca da implantacao; estudar outros modelos
de EaD ja vivenciados na pratica; redesenhar os diferenciais estratégicos da IES;
desenvolver medidas para conciliar as posturas culturais contrarias a modalidade
de ensino; criar estratégias para o envolvimento dos demais participantes da IES
pesquisada, que nao estdo diretamente vinculados a EaD, e desenvolver boas praticas
de gestao para o programa. Neste sentido, entende-se que a pesquisa apresentou
relevancia fundamental para a instituicao.

Como contribui¢do académica geral, entende-se que o estudo, mesmo envolvendo
uma IES em fase preliminar da implantacao da EaD, pode inspirar a replicagdo da
analise em outras IES brasileiras que se encontrem no mesmo estagio, especialmente

privadas, ndo como uma forma de “validagdo” propriamente, mas como possibilidade
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de analise. Vé-se no presente estudo, entdo, uma primeira contribuicdo para analises
mais abrangentes e multidimensionais da educagao a distancia, especialmente a partir
do campo de conhecimento da Administragao.

Como sugestdes para estudos futuros, sugere-se a replicacdo do estudo em um
outro momento institucional, bem como uma extensao do olhar a outras categorias,
que podem ser obtidas a partir de outros estudos exploratorios. Também pode-se
envolver a realizagdo de um estudo quantitativo, ampliando-se o alcance da pesquisa as
percepg¢des dos alunos, podendo também abranger testagens de hipdteses emergentes
deste estudo qualitativo realizado.
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