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Resumo:

Este trabalho tem como objetivo apresentar um panorama sobre os conceitos e as
prdticas administrativas utilizados na gestGo dos recursos humanos para a Educa¢éo a
Distdncia. Aborda conceitos necessdrios ao trabalho dos gestores, como a gestdo de
pessoas, PDCA e treinamentos, além de abordar suas capacidades e habilidades para o
desenvolvimento de suas atividades. A partir da revisdo bibliogrdfica identificou-se que
ndo é possivel o uso de um método unico para gerir a modalidade de ensino a distdncia,
uma vez que as transformagbes ocorrem de forma constante. Percebe-se ainda a
preocupagdo do gestor, em especial da EaD, quanto a gestdo dos recursos humanos e o
seu bom relacionamento interpessoal para com todos que fazem parte do processo de
ensino e aprendizagem. Torna-se necessdrio levar em consideragdo os aspectos
pedagdgicos, os aspectos administrativos e, essencialmente, os aspectos humanos para
que a EaD possa manter-se com qualidade na prestagdo dos servigos oferecidos. Define,
ainda, como func¢@o do gestor propiciar condigcbes profissionais para que haja um bom
desempenho durante o processo de ensino a distdncia.

Palavras-chaves: GESTAO. EDUCACAO A DISTANCIA. PRATICAS ADMINISTRATIVAS.
RECURSOS HUMANOS.

Abstract

This aims of work is to show an overview of the concepts and management practices
used in the management of human resources for Distance Education. These concepts are
necessary to the work of managers, such as people management, PDCA and training, in
addition to addressing their skills and abilities to develop their activities. From the
literature review identified that it is not possible to use a single method to manage the
type of education the distance, as the changes occur constantly. You can see also the
concern of the manager, especially in distance education, as the management of human
resources and its good interpersonal relationship to all who are part of the teaching and
learning process. It is necessary to take into account the pedagogical aspects,
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administrative aspects and essentially human aspects so that distance education can
keep up with quality in the services offered. Also defines as manager function provides
professional conditions to ensure good performance during the teaching process in the

distance.
Keywords: MANAGEMENT. DISTANCE EDUCATION. ADMINISTRATIVE PRACTICES.
HUMAN RESOURCES.

1. Introdugao

Nos ultimos anos, o ambiente organizacional brasileiro vem passando por grandes
transformacdes. Observam-se privatizacdes, aquisicdes de empresas nacionais, fusdes e
incorporagdes, além da concorréncia acirrada do mercado internacional. Nota-se também
gue as empresas estdo diante de um rdpido desenvolvimento tecnolégico com o aumento
do poder de negociacdo tanto de fornecedores quanto de clientes. A analise de Bresser
Pereira (1991) nos auxiliar a compreender o contexto:

O Estado crescera demais, e a estratégia de industrializacdo por
substituicdo de importacGes se esgotara. Era preciso, portanto, reduzir o
Estado, privatizar as empresas estatais e, principalmente, liberalizar o
comércio internacional, eliminar grande parte das barreiras nao tarifarias e
reduzir as tarifdrias (BRESSER 1991, p.10 apud. ALMEIDA. 2010, p.55)

Nesse ambiente destacam-se o uso macico do capital estrangeiro, o desenvolvimento
e o0 emprego crescente das tecnologias relacionadas a informacdo e a comunicacdo e, ainda,
ao aumento considerdvel da automagao industrial e de servigos.

Observa-se ainda que, de acordo com Goncalves e Rabelo (2004), foi por meio deste
avanco que as empresas puderam disponibilizar mais produtos no mercado em um menor
intervalo de tempo. Assim, vimos uma explosio da oferta por meio de inumeros
langamentos de produtos no mercado que culminou em um aumento considerdvel da
concorréncia entre as empresas.

Neste novo cendrio de extrema competitividade é preciso desenvolver solucdes
gerenciais e de produtividade para se conseguir alcancar espaco e continuidade:

(...) as empresas conseguiram trabalhar de maneira eficaz com o fator
tempo colocando rapidamente produtos no mercado e respondendo as
expectativas de seus clientes. Assim também serdo eficientes em outras
areas, tais como, na qualidade de seus produtos, na percep¢do das
necessidades do cliente, na capacidade de explorar mercados emergentes,
de entrar em novos negdcios ou de gerar novas ideias e incorpora-las em
inovacgdes. (ULRICH, 2000, p.79)

Como resultado vé-se que as estruturas e as praticas organizacionais tém sido
revistas, e a partir da década de 1990, as organiza¢cGes brasileiras deram um salto
consideravel em relacdo a qualidade de seus produtos, reflexo do processo de globalizacdo
mundial e do processo de privatizacdo da Telebras, que popularizou o acesso a rede de
computadores (internet). Isto porque implementaram os sistemas de qualidade com vistas a
certificacBes internacionais além da racionalizacdo de custos e da inovagdo tecnoldgica.
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O avango acelerado das tecnologias desencadeou uma busca crescente do saber e,
consequentemente, uma luta contra o tempo, que torna-se cada vez menor. A Educagao a
Distancia (EaD) tornou-se uma das principais alternativas no processo de ensino, refletindo
as necessidades decorrentes das constantes mudangas sociais. Essas, também refletem na
mudanca de conceitos e na cultura organizacional em relagdo a gestao.

Com a revisdo das praticas organizacionais consolidou-se a ideia de que a gestdo de
pessoas se tornou uma atividade estratégica, ja que sdo as responsaveis, pela geracdo de
conhecimentos e inovagdes, tanto em relagdo aos seus processos quanto aos produtos e
servigos, as empresas passaram a investir em pessoas, viso que sdo pegas chaves e
responsaveis pelo sucesso (Chiavenato-2011). Percebe-se assim, grande énfase no processo
de gerir pessoas como um recurso determinante para o sucesso das organizagoes.

E Luck (1997) que melhor expressa a relacdo entre gestdo e a educagdo:

Gestdo é uma expressao que ganhou corpo no contexto educacional
acompanhando uma mudanca de paradigma no encaminhamento das
questoes desta drea. Em linhas gerais, é caracterizada pelo reconhecimento
da importancia da participacdo consciente e esclarecida das pessoas nas
decisbes sobre a orientacdo e planejamento de seu trabalho. O conceito de
gestdo estd associado ao fortalecimento da democratizacdo do processo
pedagdgico, a participacdo responsavel de todos nas decisdes necessdrias e
na sua efetivagdo mediante um compromisso coletivo com resultados
educacionais cada vez mais efetivos e significativos. (LUCK, 1997, p.1)

Segundo Wekerlin (2004), a escola deve ficar atenta ao seu papel e precisa ser vista
como um local de luta e desenvolvimento, no qual as pessoas possam, ndo somente obter
conhecimento, mas também despertar em seus alunos inquietacdes e desenvolver sua
percepcao critica frente ao universo da informacao.

Para garantir tal autonomia é necessaria a participacdo de diversos profissionais
como tutores, professores, conteudistas, técnicos administrativos, design instrucional,
dentre outros. Em relacdao, ao gestor cabe-lhe fornecer subsidios necessarios e nortear a
pratica do trabalho dos profissionais na instituicao.

Sendo assim, é necessario realizar uma maior reflexdo sobre a gestdao de recursos
humanos, praticas e conceitos abordados nas instituicdes de educac¢dao a distancia. O
propdsito desta pesquisa visa prover subsidios para tal gestao.

2. Metodologia

A metodologia utilizada para este trabalho é a pesquisa bibliografica. Pois, tal
pesquisa busca atender as caracteristicas de um trabalho teérico. Segundo GIL (1996, p.48),
“a pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de material j& elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos”.

Esse método possui como fontes secunddrias uma variedade de material como
revistas, jornais, livros, publicacbes, pesquisas monograficas, sites dentre outros. Essa gama
de fontes de pesquisa apresenta conceitos e praticas administrativas utilizados na gestdo de
recursos humanos na educacdo a distancia. A finalidade principal é, de acordo com Marconi
e Lakatos (2002, p.71):
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(...) colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito,
dito ou filmado sobre determinado assunto, inclusive conferéncias seguidas
de debates que tenham sido transcritos por alguma forma, quer publicadas,
quer gravadas.

Realizar-se-4 uma investigacdo conceitual através da exploracdo de fontes
bibliograficas que apresentam o desenvolvimento de praticas administrativas no ambiente
empresarial, sempre, relacionando-a ao de Educacdo a Distancia.

Como toda linha de pesquisa, a tedrica possui vantagens e limitacdes. Como
vantagem principal, a possibilidade de investigagao ampla acerca do tema, pois 0 acesso as
fontes permite uma variedade de dados sem a necessidade de deslocamento por parte do
pesquisador. Os dados, porém, possuem uma limitagdo ao passo que a possibilidade de
informacgdes equivocadas, incoerentes ou contraditdrias podera comprometer a esséncia da
pesquisa.

3. Resultados e discussoes

A educacdo a distancia atingiu seu auge entre os anos 1990 e 2000. Foi pensada
como uma metodologia de ensino diferenciada, apresentando flexibilizacdo de hordrios além
do uso de tecnologias especificas de aprendizagem. Essa evolu¢dao comegou com o uso da
correspondéncia, perpassando pelo radio e televisdo até chegar a era da internet.

Assim é necessdrio compreender esse conceito, e para isso recorremos a Moore e
Kearsley (2007), que destacam que a Educacgdo a Distancia é:

(...) o aprendizado planejado que ocorre normalmente em um lugar
diferente do local de ensino, exigindo técnicas especiais de criacdo do curso
e de instru¢do, comunicagdo por meio de varias tecnologias e disposi¢des
organizacionais e administrativas especiais. (MOORE; KEARSLEY, 2007, p. 2)

Ainda no campo conceitual, Peters (1973) apud Alves (2011), especialista em EaD,

classifica a educagao a distancia como uma forma industrializada de ensinar e aprender:

Educagdo/ensino a distdncia é um método racional de partilhar
conhecimento, habilidades e atitudes, através da aplicacdo da divisdo do
trabalho e de principios organizacionais, tanto quanto pelo uso extensivo
de meios de comunicacdo, especialmente para o propésito de reproduzir
materiais técnicos de alta qualidade, os quais tornam possivel instruir um
grande nimero de estudantes ao mesmo tempo, enquanto esses materiais
durarem. E uma forma industrializada de ensinar e aprender. (PETERS, 1973
apud. ALVES, 2011, p. 85)

Ao trabalhar as nog¢bes de materialidade e qualidade de produtos, Peters (1973)
compreende que a educacdo, em especial a EaD, se apoia em conceitos usados em grandes
instituicoes ndo educacionais.

O conceito de EaD é melhor expresso por Moran (2002) que a classificou como uma
pratica que permite um equilibrio entre as necessidades e habilidades individuais e as do
grupo. Guarezi (2009) também destacou um conceito para a educacdo a distancia:

Modalidade educacional na qual a mediacdo didatico-pedagdgica nos
processos de ensino e aprendizagem ocorre com a utilizacdo de meios e
tecnologias de informacdo e comunicacdo, com estudantes e professores
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desenvolvendo atividades educativas em lugares ou tempos diversos.
(GUAREZI, 2009, p.20)

Com maiores possibilidades de acesso ao ensino, baseados nas novas oportunidades,
o ambiente empresarial também passou por transformag¢ées. Com maquinas cada vez mais
modernas, ambientes de trabalho mais diversificados e exigéncia de produtos mais baratos e
com melhor qualidade, as empresas precisavam de profissionais mais bem capacitados e
com melhor formacgao, e aproveitaram desse novo cenario educacional.

As grandes organizacBes, percebendo essa demanda de profissionais melhor
capacitados, realizaram investimentos em seu maior patrimoénio: as pessoas. Apesar do
romantismo da afirmagao, cabe ressaltar que as pessoas representam para as empresas um
tipo de patrimonio considerado intangivel, pois se diferencia dos bens que podem ser
avaliados e calculados. A EaD representou uma forma rdpida e adequada para qualificar esse
patriménio.

Com toda certeza, as organizagdes jamais existiriam sem as pessoas que lhes ddo
vida, dinamica, energia, inteligéncia, criatividade e racionalidade. Na verdade, cada
uma das partes depende da outra. Uma relagdo de mutua dependéncia na qual ha

beneficios reciprocos. Uma relagdo de duradoura simbiose entre pessoas e
organizagdes. (CHIAVENATO, 2009, p.5)

Assim os setores, educacional e empresarial, vivenciaram um processo de mudancas
concomitantes, rdpidas e necessdrias a prospec¢cdo das organizagGes. Nas empresas, 0
amadurecimento da funcdo de chefia desencadeou no surgimento da fung¢do de gestor, no
ambiente educacional ndo foi diferente, os diretores tradicionais deram lugar ao gestor
educacional, que passou a coordenar as acOes administrativas e pedagdgicas das
instituicdes.

As instituicdes de ensino se apropriaram cada vez mais das estruturas funcionais das
empresas e industrias. As estruturas organizacionais, que antes serviam apenas ao mundo
empresarial, foram sendo adaptadas aos ambientes escolares que se tornaram empresas ou
organizagdes de ensino. A EaD, com sua organizac¢do especifica, ja surge em um momento de
transformacdes.

Ao trabalhar as nog¢des de materialidade e qualidade de produtos, Peters (1973)
compreende que a educac¢do, em especial a EaD, se apoia em conceitos usados em grandes
instituicdes ndo educacionais.

E importante também considerar pensamentos contrarios aos que acreditam que a
educacdo se apropriou das praticas administrativas de grandes empresas. Teixeira (1964),
por exemplo, rejeita a aplicacdo das teorias administrativas utilizadas nas empresas no
campo da educacdo:

Embora alguma coisa possa ser aprendida pelo administrador escolar de
toda a complexa ciéncia do administrador de empresa de bens materiais de
consumo, o espirito de uma e de outra administragdo sdo de certo modo
até opostos. Em educac¢do, o alvo supremo é o educando a que tudo mais
estd subordinado; na empresa, o alvo supremo é o produto material, a que
tudo mais estd subordinado. Nesta, a humanizagao do trabalho é a corre¢do
do processo de trabalho, na educag¢do o processo é absolutamente humano
e a corre¢dao um certo esforco relativo pela aceitacdo de condig¢Ges
organizatdrias e coletivas aceitaveis. S3o assim, as duas administracGes
polarmente opostas (TEIXEIRA, 1964, p. 150)
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Embora, Teixeira (1964) faca consideracGes de oposicdo sobre as duas
administracdes, empresarial e escolar, alguns estudiosos acreditam na utilizacdo das praticas
administrativas empresariais em ambientes educacionais:

(...) as teorias da administracdao de empresas ndo sdo apenas resultados de
seu desenvolvimento tedrico ao ponto de elaborar uma teoria integral
capaz de abarcar toda a realidade da pratica administrativa de qualquer
tipo de organizagdo. Nem a tentativa da administragao escolar em adotar
os principios de organizacdo e administracao das empresas capitalistas e os
critérios de eficiéncia e produtividade resulta, apenas, da sua evolucao
tedrica em relacdo as teorias modernas da administracdo de empresas.
(FELIX, 1985, p, 76)

Foi partir do inicio do século XX, que a administracao da educagdo passou a buscar na
organizacao das empresas, sejam elas associa¢des industriais ou comerciais bem sucedidas,
um tipo de administracdo mais moderna para dirigir a educacdo. Isto ocorreu porque a
tarefa de gerir a educagao se tornou demasiadamente complexa em virtude da expansdo da
oferta educativa.

Nesse sentido, a grande contribui¢do veio da administra¢cao geral com base em Henry
Fayoll. Para Fayol administrar significava basicamente planejar e organizar a estrutura de
orgdos e cargos que compdem a empresa, dirigir, gerir e controlar cada uma das atividades
empresariais.

Assim, a forma de gerir pessoas também mudou. Com a evolucdo das teorias
administrativas as organizacdes passaram a adotar praticas diferenciadas de gestdo e pensar
em perfis de profissionais especificos para gerenciar seus negdcios, ja que era evidente a
importancia do gestor. O conceito de Gestdo de Pessoas surgiu com o impacto da Revolucdo
Industrial? (século XVIIl) e foi entendido como:

Conjunto de politicas e praticas necessarias para conduzir os aspectos da posi¢do
gerencial relacionados com as pessoas ou recursos humanos, incluindo
recrutamento, sele¢do, treinamento, recompensas e avaliagdo de desempenho. A
gestdo de pessoas € a fungdo na organizacdo que esta relacionada com provisdo,
treinamento, desenvolvimento, motivagdo e manutencdo dos empregados.
(CHIAVENATO, 2009, p.5)

As empresas comecgaram a pensar mais nas pessoas, afinal de contas a sobrevivéncia
no mercado, deve-se ndo sé a estrutura fisica (materiais, tecnologias e madaquinas

1 Engenheiro de Minas, Francés, que contribuiu para a origem da Teoria Classica da Administra¢do, tendo como base a
empresa capitalista, no século XIX. Sua maior contribui¢do foi a de identificar as fungGes bdsicas da Administragdo: prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar, as quais atribuiu certa universalidade (CHIAVENATO, 1983).

2 0 novo e importante papel da gestdo de pessoas para as organizacdes contemporaneas destaca que: “A Gestdo de
Pessoas é uma especialidade relativamente nova, que surgiu a partir do crescimento e do alto grau de complexidade das
tarefas organizacionais. Suas origens remontam ao inicio do século XX, apds o forte impacto da Revolugao Industrial, com a
denominagdo RelagGes Industriais, atuando com a principal finalidade de buscar o equilibrio entre o capital e o trabalho
(organizagdo e pessoas), evitando-se ou diminuindo-se desta forma, os conflitos entre os interesses das organizacGes e os
interesses individuais das pessoas que trabalham nestas organizagdes, interesses estes até entdo considerados totalmente
incompativeis e impossiveis de serem conciliados pelas partes. No ano de 1950 passou a ser denominada de Administragao
de Pessoal. Totalmente burocratica, ndo tinha mais sé por finalidade intermediar os desentendimentos e reduzir os
conflitos entre o capital e trabalho, mas acima de tudo administrar as pessoas de acordo com a legislagdo trabalhista. Em
1960, as pessoas passaram a ser consideradas os recursos fundamentais para o sucesso organizacional, alids, os Unicos
recursos vivos e inteligentes que as organizagdes possuem para enfrentar e ultrapassar os desafios pela frente.” Vieira

(2008).
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disponiveis), mas, principalmente, ao seu capital humano e intelectual (inteligéncias,
competéncias e habilidades), maior diferencial dessas organiza¢des, que sdao as pessoas
responsaveis por operar as maquinas e conhecer os materiais.
As pessoas passam a significar o diferencial competitivo que mantém e
promove o sucesso organizacional: elas passam a constituir a competéncia
basica da organizacdo, a sua principal vantagem competitiva em um mundo
globalizado, instavel, mutdvel e fortemente concorrencial. (CHIAVENATO,
2009, p.4)

As grandes organizacdes tém buscado o aumento da qualidade e da produtividade
como forma de sobreviver no mercado, a educacdo a distancia também se adaptou a essa
realidade conhecida como oferta e procura®. Embora, segundo Junior e Aires (2010), seja
estranho falar de sobrevivéncia em instituicdes de ensino, j& que possuem um objetivo tdo
nobre que é a educacgao, cabe destacar que elas nao estdo isentas das acdes mercadoldgicas.

Uma universidade pode diferenciar de uma empresa nas suas finalidades.
Mas os seus meios devem ser, tém que ser, iguais as ferramentas usadas
nas companhias. As instituices que estdo adotando estas praticas estdo
obtendo resultados melhores ndo sé na gestdao, mas também na qualidade
académica e que, normalmente, ndo entendia nada de gestdo. Isso ndo
cabe mais hoje. O dirigente precisa saber acompanhar as finangas.
Infelizmente, muitas instituicGes ndo perceberam que a situagdo mudou.
(MARQUES, 2006, p. 2 apud. ABREU, 2007, p.63)

Ao se apropriar das estruturas administrativas empresariais, as instituicdes
educacionais se apegaram a diversas praticas como, por exemplo, o PDCA (Plan, Do, Check,
Action — sigla em inglés que significa Planejamento, Execucdo, Verificacdo, Ac3o)*, a gestdo
por competéncias e os treinamentos. Praticas como as mencionadas sdo implementadas
visando o alcance de metas e objetivos organizacionais, diante de um mercado cada vez
mais exigente.

A responsabilidade pelo sucesso da instituicdo no mercado é atribuida, quase que
exclusivamente, ao gestor. Essa atribuicio deve-se principalmente ao perfil exigido para a
funcdo: capacidade de empreender, planejar estrategicamente, tomar decisbes e de
solucionar conflitos dentre outros que podem variar de acordo com a area de atuacdo da
instituicdo. Igualmente, é o gestor quem possui as fungdes administrativas e muitas vezes as
pedagdgicas e, ainda, é responsavel por contratar, gerir e capacitar os profissionais de sua
instituicdo, além de garantir a estrutura dos polos e as ferramentas tecnoldgicas necessarias
para o processo de ensino aprendizagem.

No que diz respeito as funcdes pedagdgicas o gestor precisa seguir uma série de
normativas e orientagées do Ministério da Educacdo (MEC), assegurando espacos como
bibliotecas, secretarias, equipes de professores e tutores, curriculo bdsico de cursos,
material didatico adequado e tecnologias de informag¢ao e comunicagao.

3A oferta é a quantidade do produto disponivel em mercado, enquanto “procura” é o interesse existente em relagdo a
oferta. A oferta depende do precgo, da quantidade, da tecnologia utilizada entre outras coisas relacionadas aos produtos e
servicos. E importante destacar que na oferta de cursos via EaD diversos fatores sdo considerados para que haja interesse,
por exemplo, a estrutura dos pdlos, a titulagdo dos tutores e professores, o tipo de tecnologia empregado nos cursos,
precos de mensalidade e autorizagdo para emissdo de diplomas.

4De acordo com Mariani, Pizzinatto e Farah (2005) o PDCA é um método utilizado pelas organizag8es para gerenciar os seus
processos internos de forma a garantir o alcance de metas estabelecidas, tomando as informagSes como fator de

direcionamento das decisdes.
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Ja em relagao as fungdes administrativas, de acordo com Neto (2008) as fun¢des dos
gestores sdo constituidas por quatro grandes eixos essenciais: o planejamento, a
organizagao, a direcao e o controle. Dentro das organizagbes essas praticas sdo abordadas
com énfase nas tarefas, pessoas, tecnologia, ambiente e estrutura. Neto (2008) ainda
identifica uma nova fung¢do administrativa dentro das praticas atuais: a avaliagao.

[...] A pratica administrativa, entendida como a aplicacdo dos
conhecimentos da Ciéncia Administrativa para o eficaz exercicio do
Administrador na descoberta e resolucao dos problemas organizacionais, é
um processo de diagndstico e intervencdo organizacional que compreende
cinco fungdes basicas interligadas e se complementam: planejamento,
organizacdo, execucdo, controle e avaliagdo. Portanto, a pratica
administrativa é um processo ciclico, pois o processo se repete
continuamente, tendo por finalidade fazer com que os objetivos
organizacionais sejam alcancados da melhor maneira possivel, de forma a
maximizar os recursos disponiveis (pessoas, dinheiro, equipamentos,
matérias-primas e tecnologia) e minimizar os custos organizacionais. (NETO,
2008, p.87)

Esses eixos citados podem ser resumidos na supracitada expressao PDCA e consistem
em uma importante ferramenta de gestdo, que visa planejar as ac¢bdes, executar o que foi
planejado, verificar as necessidades e ajustar as inconsisténcias. Ferramentas como essas
devem ser utilizadas na previsao e, sobretudo, no provisionamento da praxis intrinseca a
gestdo de recursos humanos na EaD.

Observa-se que o papel do gestor diante das praticas administrativas serve para
maximizar os recursos disponiveis e minimizar custos, isso acontece devido a uma
caracteristica primordial ao gestor para EaD, como debatido em Tavares e Gongalves (2012)
é a gestdo de pessoas. Assim, essa caracteristica representou um salto para a eficdcia dos
processos, além da preocupacdo em atingir objetivos e resultados (Chiavenato, 2009).

Como as pessoas representam o grande diferencial nas organizacdes, o mercado
também exige delas e por consequéncia de seus funciondrios, posturas e praticas mais
adequadas a necessidade de producdo da organizacao. O papel do gestor é essencial a
medida que cabe a ele a func¢ao de gerir processos, pessoas e seus resultados.

No mercado educacional ndo é diferente, as instituicdes de ensino, em especial as de
EaD, dependem quase que exclusivamente das pessoas para alcangar os resultados, uma vez
gue a tecnologia precisa de media¢dao para promover o conhecimento. Com caracteristicas
bem definidas a gestdo de pessoas na EaD visa equilibrar as relagdes entre funcionarios
prestadores de servigos e alunos-clientes.

Nesse processo muitos gestores tém utilizado o modelo conhecido como gestao por
competéncias. Esse modelo orienta os esforcos do gestor, segundo Brandao e Babry (2005),
na légica de Planejar, Captar, Desenvolver e Avaliar, conceitos aproximados dos envolvidos
no PDCA e assim valorizar as habilidades individuais de cada profissional.

De acordo com Chiavenato (1983) a gestdo de pessoas nas organizagdes representa o
alcance dos objetivos organizacionais e individuais através de algumas politicas e praticas.
Das acdes em comum, previstas na ferramenta PDCA e no modelo de Gestdo por
Competéncias, se destacam duas caracteristicas: planejamento e avalia¢3do.

Essas caracteristicas s3dao essenciais, tanto no mundo empresarial, quanto
educacional. Ainda, cabe ao gestor de pessoas compreender a necessidade de planejar de
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forma estratégica as suas agOes e realizar constantes avaliagGes. Nas instituicdes de ensino
essas caracteristicas sdo tdo essenciais que se torna uma tarefa dificil tratar de assuntos
como qualidade nos servigos educacionais oferecidos, crescimento e expansao dos cursos
sem que o planejamento, desenvolvimento, controle e a avaliagao estejam presentes.

3.1. Treinamentos como prdtica administrativa

O treinamento é uma das praticas administrativas que pode mudar a realidade da
gestdo e das acles desenvolvidas na instituicdo durante o curso. Com a correcdo de
procedimentos em tempo habil, uma instituicdo de EaD pode melhorar sua oferta de cursos,
aumentar o numero de matriculas, atrair financiamentos além de manter seus clientes-
alunos atendidos a contento e satisfeitos.

Investir em gestdo do conhecimento, segundo Rosini (2007), s6 vale a pena para as
empresas que almejam resultados em longo prazo. Afirmagdes como essa devem ser
compreendidas de forma cuidadosa, uma vez que para estar no mercado durante mais
tempo é preciso capacitar e avaliar os funciondrios. Nao significa dizer que os treinamentos
sé apresentardo resultados em longo prazo, muitas vezes os treinamentos podem oferecer
reflexos imediatos, embora, por certo que a formacado deva ocorrer de forma continuada.

Apds a etapa de identificacdo de necessidades, o gestor precisa definir o tipo de
treinamento necessario a sua equipe. Na EaD os dois tipos podem ser utilizados, porém em
situacOes diferentes. O treinamento baseado em cargos é mais bem aproveitado quando
novos tutores ou professores conteudistas entram na instituicdo, uma vez que possui um
foco na atuagdo do profissional. J& o treinamento baseado em competéncias pode ser
utilizado apds pesquisas de satisfacdo, enquetes ou mesmo mudancas de procedimentos. A
figura 1 representa estes dois tipos de treinamento.

Figura 1 — Treinamento baseado em cargos x treinamento baseado em competéncias.
CHIAVENATO (2007)

‘i‘L Treinamento Eﬁ
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Chiavenato (2007) define treinamento, em geral, como sendo o processo educacional
de curto prazo, ou seja, aplicado de maneira sistematica e organizado pode corrigir erros
momentaneos. Ele classifica como uma ferramenta, dentro da pratica administrativa,
dividida em quatro etapas:

1. transmissao de informacgdes;

2. desenvolvimento de habilidades;
3. desenvolvimento de atitudes;

4. desenvolvimento de conceitos.

Todo treinamento ocorre a partir de um planejamento. O gestor realiza um
diagnodstico das necessidades de sua equipe, faz um levantamento de recursos que possui a
disposicdo e que estdo relacionados com a problematica diagnosticada. As etapas do
treinamento constituem em Diagndstico, Desenho, Implementacdo e Avaliagdo.
(CHIAVENATO, 2007).

Apds diagnosticar as necessidades, escolher o tipo mais eficaz de treinamento e
planejar o evento, o gestor deve avaliar o uso de tecnologias, a forma de interacdo e a
linguagem. Apds a implementacdo cabe a realizacdo de uma avaliacdo do que foi aprendido
e das acbes a partir do treinamento, a fim de prover melhorias as proximas atividades
cotidianas.

De acordo com Chiavenato (2007), os treinamentos tendem a aumentar os
conhecimentos das pessoas em relacdo a politicas e diretrizes, regras e regulamentos.
Melhorar as habilidades na execucdo das tarefas, em especial, no manejo de equipamentos
e maquinas. Desenvolver e modificar comportamentos através da mudanca de atitudes
negativas para favordveis, conscientizando os funciondrios para que haja atencdo com os
clientes internos e externos.

O treinamento representa uma forma de valorizacdo de seus funcionarios, pois busca
sanar dificuldades que interferem diretamente no seu trabalho diario. Quando bem
planejados sdo 6timas ferramentas para promover modernizacdo de procedimentos e acoes,
além de garantir melhoria na qualidade dos processos desenvolvidos pela instituicdo de
ensino.

Se pretendemos modernizar as nossas empresas, devemos comegar pelas
pessoas que nelas trabalham. A modernizagdo passa antes pela cabeca das
pessoas e pela sua competéncia para chegar posteriormente as maquinas,
equipamentos, métodos, processos, produtos e servicos. Estes sdo a
conseqiiéncia da modernizacdo. O produto final dela. Mas ndo a sua
origem. O impulso da modernizagdo esta nas pessoas, nas suas habilidades
e conhecimentos, na sua criatividade e inovagdo, na sua inteligéncia e na
sua competéncia. (CHIAVENATO, 2007, p.124).

Assim como a educacdo se apropriou de praticas industriais para sobreviver no
mercado, as industrias também se apropriaram de alguns conceitos da EaD. Utilizando essa
modalidade, algumas empresas tem superado a noc¢do de treinamento e capacitado seus
funciondrios através da modalidade e-learning®, criando um ambiente de educacdo
corporativa.

> H4 uma definicdo para o termo na Enciclopédia Eletrénica Wikipédia. O e-learning, ou ensino eletrénico, corresponde a
um modelo de ensino n3o presencial suportado por tecnologia. Atualmente, o modelo de ensino/aprendizagem assenta no
ambiente online, aproveitando as capacidades da Internet para comunicagao e distribuigdo de conteudos.
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A educagdo corporativa representa uma pratica que une a gestao de pessoas e a
gestdo do conhecimento, por possuir custo financeiro mais acessivel, j4 que ndo demanda
locagdo de espagos, alimentagao, locomog¢ao ou hospedagem. Em se tratando da EaD, a e-
learning tem facilitado o trabalho do gestor, que por estar distante geograficamente de seus
funcionarios, consegue treind-los em menos tempo e de forma, possivelmente, mais
eficiente.

Diante disso, o papel do gestor para EaD supera a simples gestdao de equipes que
trabalham sob sua responsabilidade. A ele cabe identificar as necessidades dos funcionarios,
planejar formas especificas para sanar as dificuldades, acompanhar o desenvolvimento e
avaliar constantemente suas praticas administrativas.

Os treinamentos também representam um grande diferencial competitivo no
mercado educacional. Empresas que os oferecem tendem a melhorar as relagdes entre
funcionarios e clientes, e no caso da EaD, entre profissionais e alunos

4. Consideragdes finais

Com o advento da globalizagdo, a luta e conquista de direitos dos trabalhadores e a
valorizacdo do conhecimento, diversos conceitos e praticas administrativas também tiveram
suas esséncias modificadas. Aliado a essas modificacdes a forma de se ensinar e aprender
também mudou, com o surgimento de uma nova metodologia de ensino conhecida como
EaD.

As instituicdes de EaD e suas estruturas organizacionais se adaptaram aos modelos ja
existentes nas empresas. Esse processo de apropriagdo de conceitos e praticas transformou
as instituicGes de ensino em empresas educacionais e seus alunos em clientes, além de criar
a nocdo de produto final, baseados na qualidade educacional.

As industrias passaram a utilizar mecanismos para maximizar seus resultados e
aumentar sua possibilidade de geracao de lucros, conhecidos como praticas administrativas.
As instituicoes de EaD também se apropriaram desses mecanismos para se fortalecer no
mercado, diante desse fendmeno foi possivel observar que novos papéis, antes exclusivos
das empresas, foram incorporados as instituicGes de EaD conectando-as cada vez mais ao
mercado.

Esses novos papéis representam uma mudang¢a nos paradigmas dos dirigentes
escolares tradicionais, pois criaram a funcdo de gestor para EaD que possui como atribuicdo
basica a gestdo de pessoas, processos e seus resultados no ambiente educacional. Com a
entrada dessas instituicdes no mercado foram requeridas dos gestores habilidades que os
tornassem capazes de aliar a gestao pedagdgica a gestdo administrativa, a fim de melhorar a
gestdo das instituicdes educacionais tornando-as mais responsivas as novidades e
necessidades advindas da globalizacao.

Essas qualidades requeridas dos gestores s3ao consideradas basicas e estao
intrinsecamente relacionadas com outras consideradas especificas para a fung¢ao do gestor
da EaD: saber conciliar a visdo de negdcio com a missdo de educar, ter habilidade de tomar
decisOes, realizar alocacao de recursos, possuir habilidade de empreender, saber liderar e
resolver conflitos. Sdo essas qualidades que ratificam a expressividade da tematica - objeto
de estudo — orientadora desta pesquisa.
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Ficou evidenciado que as pessoas representam o grande diferencial das instituicdes
de EaD, pois sdao elas que assumem as fungbGes e executam as tarefas para alcancar a
qualidade do produto final. Também foi possivel observar que no caso das instituicdes de
EaD, em que a qualidade da educagdo é o produto final, as pessoas assumem um papel
essencial na prestacdo de servigos, pois realizam a ponte entre o produto e o cliente, ou
seja, entre a educag¢ado e os alunos.

A concorréncia entre as instituicdes foi vista de forma bastante positiva, pois esta
relacionada com custos de mensalidades mais acessiveis, polos com estruturas mais
adequadas e qualidade na formacao, captagdo e manutencao dos profissionais. Nao
podendo culpar a concorréncia pelo fechamento de instituicdes de EaD, baixas notas em
avaliagOes, falta de estrutura e de oferta de cursos, pois caracteristicas como essas sdo
sindnimos de falta de gestao das institui¢des.

No ambito da EaD é preciso considerar que os gestores podem possuir alguns perfis
profissionais, podendo assumir caracteristicas de lideres ou gerentes, e que para garantir o
bom andamento dos processos na instituicdo deve-se aliar esses perfis em sua pratica didria,
utilizando as melhores caracteristicas de cada um deles. Mesmo com as constantes
dificuldades ficou evidente que o gestor deve ainda garantir um ambiente de trabalho
propicio a integracao entre as pessoas, uma vez que sua formagao profissional representa
uma qualidade fundamental capaz de aliar-se com a sua capacidade estratégica de gestdo de
conflitos.

A partir da revisdo das praticas educacionais e administrativas foram apresentadas
trés ferramentas que auxiliam no processo de gestdo das instituicbes de EaD: PDCA,
Treinamentos e Gestdo por Competéncias. Cabe ressaltar que pensar nessas ferramentas
sem a figura do gestor para coordenar as acdes implicard, possivelmente, no fracasso de
suas aplicagdes.

O PDCA foi classificado como uma importante ferramenta no processo de gestdo. No
caso da EaD, o gestor deve planejar as a¢des que deseja realizar, executar o que foi
planejado, verificar as necessidades de mudanca e a partir dai ajustar as inconsisténcias que
ainda existirem.

A gestdo por competéncias visa trabalhar as habilidades individuais dos
colaboradores em prol da realizacdo de suas atividades. Para realizar esse trabalho é
utilizado um método muito similar ao PDCA em que o gestor realiza as seguintes etapas:
Planejar, Captar, Desenvolver e Avaliar.

Os treinamentos mereceram destaque, pois representam uma potencial ferramenta
para o desenvolvimento de pessoas. E necessario considerar que essa ferramenta também
se conecta com as outras, PDCA e a gestdao por competéncias, no processo de gestdo de
pessoas na EaD. O gestor deve aliar a sua rotina ferramentas de gestao que possam auxilia-
lo, podendo inclusive utilizar de outros mecanismos que as empresas, ndao educacionais,
utilizam.

Com um leque de oportunidades que sdao oferecidas a partir da capacitacdo dos
funciondrios, os treinamentos tendem a produzir efeitos imediatos e em longo prazo. As
instituicdes que optam pela utilizagdo dos treinamentos podem organizar estratégias para
garanti-los de forma eficaz, por exemplo, realizando pesquisas de satisfacao.

Diante disso, é possivel concluir que as praticas administrativas e empresariais se
modificaram nos ultimos anos e essa mudanca foi acompanhada pelos processos da EaD. O
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mercado exigiu dos profissionais de gestdao algumas competéncias especificas para garantir
sua sobrevivéncia na empresa e, por consequéncia, a da empresa no mercado. Portanto,
corrobora-se que a EaD se apropriou desse novo mercado com bastante agilidade.
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