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Resumo

Temos visto, por meio dos dados do Censo da Educacdo Superior, 0 au-
mento significativo dos cursos a distancia e do nimero de alunos nessa
modalidade. Este artigo consiste num relato de experiéncia que teve como
objetivo descrever como ocorre o processo de gestdo de pessoas num Cen-
tro de Educacdo a Distancia, considerando a necessidade de organizagdo de
uma equipe multidisciplinar. A experiéncia das autoras como gestores da
EAD demonstra que é imprescindivel que sejam identificados os iniUmeros
profissionais necessarios para o funcionamento adequado do setor, pensa-
das algumas estratégias para um trabalho em equipe integrado e que haja
suporte na estrutura organizacional através de um sistema informacional
que auxilie na logistica dos processos. Como consideracdes finais, ressalta-
mos a observacdo a trés fatores essenciais que precisam estar alinhados,
quais sejam: a escolha do profissional, a valorizagdo do trabalho desenvol-
vido pela equipe e o desenvolvimento do sistema de produgdo. Esses sao
elementos representativos do comportamento organizacional que poderdo
garantir maior eficiéncia e eficacia no resultado do trabalho.
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Contributions to People Management in a Distance
Education Center - CEAD

Abstract

We have seen, through data from the Higher Education Census (INEP, 2020), a
significant increase in distance courses and in the number of students in this
modality. This article, precisely, consists of an experience report that aimed
to ponder and describe the process of managing people in a Online Learning
Center, considering the need to organize a multidisciplinary team. The authors’
experience as online learning managers demonstrates that it is essential to
identify the countless necessary professionals, compose strategies for an
integrated teamwork and that there is support in the organizational structure
through an informational system that helps in the logistics of the processes. As
final considerations, we emphasize the observation of three essential factors
that need to be aligned, namely: the choice of the professional, the valorization
of the work developed by the team and the development of the production
system. They are representative elements of organizational behavior that can
ensure greater efficiency and effectiveness in the result of the work.

Keywords: Team work. Multidisciplinary team. On-line learning.

1. Introducao

Dados do Censo da Educag¢do Superior (INEP, 2020) mostram o aumento significativo dos cursos e do
numero de alunos na modalidade a distancia (EAD). O nimero de ingressantes em cursos de graduag¢do
a distancia passou de 332.469 em 2009, para 1.592.184 em 2019, enquanto na modalidade presencial,
no mesmo periodo, o crescimento foi de aproximadamente 308 mil. Em 2019, as matriculas em cursos
de graduacdo a distancia (EAD) representavam uma participacdo de 28% sobre o total de matriculas na
educagdo superior.

Portanto, a oferta de cursos na modalidade EAD é uma realidade no Brasil, cobrindo uma parte impor-
tante do territorio nacional, que, de outra forma, poderia ndo ter uma Instituicdo de Ensino Superior (IES).
Deste modo, oportunizamos o acesso a educagao superior para milhares de trabalhadores-estudantes
ou, simplesmente, para quem busca maior flexibilidade nos horarios de estudos. E, finalmente, quando
analisamos os dados do Censo EAD.BR (2021), percebemos o quanto a EAD pode ser uma modalidade
de ensino para quem almeja ascensdo social por meio da educagdo (sobretudo, em um pais tdo desigual
como 0 nosso), na medida em que “[...] nos cursos a distancia particulares, a soma dos alunos das classes
C, D e E é de 93,5% dos alunos” (ABED, 2021, p. 29).

Obviamente, a qualidade de tempo que um trabalhador-estudante dedica aos estudos precisa ser le-
vado em conta. Este é um ponto importante, que foi destacado pelo relatério da ABED (2021). Entretanto,
ao refletir como ofertantes de educagdo superior na modalidade a distancia, ha diversas questdes que
requerem atenc¢do e que configuram a qualidade de um curso EAD. Podemos citar, como exemplos, a
profundidade do conteldo, a interacdo e o relacionamento com o estudante e a organizacdo da sala de
aula virtual.

Mas, para que isso se torne realidade, é necessario o trabalho de uma equipe multidisciplinar em um
Centro de Educacdo a Distancia - CEAD, que pode envolver orientador pedagégico, designer grafico, pro-
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gramador, revisor e outros diversos profissionais, a depender da escala de producdo institucional. Essa
equipe realiza o acompanhamento da criacao de conteudo, gravacao, edi¢do, diagramacdo e revisao de
roteiros produzidos pelo professor autor. Mas, ao falar da equipe, ndo podemos deixar de citar o papel do
gestor, que necessita ter visdo sistémica da modalidade EAD e conhecimento de estratégias para a gestao
de pessoas, o que pode trazer resultados positivos e capilarizados ao setor, que chegardo ao estudante.

A importancia deste assunto se amplia, ao lembrarmos que ndo sé os cursos de graduac¢do EAD estdo
em crescimento no pais, mas também o ensino semipresencial, amparado pela Portaria 2.117, de 6 de
dezembro de 2019 (BRASIL, 2019). De acordo com o Censo EAD.BR 2019-2020 (ABED, 2021, p. 11), “entre
0S CuUrsos presenciais, estad se ampliando a oferta de cursos com 20% e 40% de carga horaria on-line, bem
como de cursos que usam a tecnologia que ndo contabiliza carga horaria”. Em muitas IES, o CEAD tem um
importante papel no planejamento e producdo de cursos semipresenciais.

O objetivo deste trabalho é abordar a tematica de gestdo de pessoas na EAD, por meio de referencial
tedrico e a experiéncia institucional das autoras. Desta forma, faremos uma reflexdo sobre o assunto,
procurando contribuir ao descrevermos quais profissionais sdo necessarios para a produgao de conteu-
dos na modalidade EAD, a organizacdo do processo e fluxos de informacédo e producédo. Salientamos que,
a depender do tamanho da instituicdo e dos objetivos tracados para a modalidade a distancia, o nimero
de profissionais ou de areas necessarias no setor pode variar. Vamos nos deter em uma abordagem
mais geral, refletindo quais profissionais sdo minimamente necessarios para produzir e ofertar cursos
a distancia. Também gostariamos de esclarecer que optamos por utilizar o termo “Centro de Educacdo
a Distancia” (CEAD), assim como Silva (2010). Mas, sabemos que as denominagdes e siglas para o setor
responsavel pela EAD podem variar significativamente entre as institui¢des.

2. Formacdo de equipes e gestao de pessoas

A globalizagdo mudou a concep¢do que as organiza¢es possuiam sobre mercado, sobre a concorrén-
cia e a gestdo dos colaboradores. Interligados, mercado e concorréncia tém acirrado a disputa na busca
de um publico que, cada vez mais, cria autonomia para a decisdo de compra frente a uma oferta ampla e
com poucas diferencia¢8es técnicas e financeiras para embasar a tomada de decisao.

Para aléem da conquista do publico, as organiza¢des passaram a se preocupar com a manutengdo de re-
lacionamentos, os quais sao resultado direto de a¢8es pensadas, planejadas e executadas pelos colabora-
dores das diferentes areas de atuagdo organizacional. Para Knapik (2008, p. 37), “pessoas comprometidas,
focadas em resultados, capacitadas, resistentes a pressdo e com habilidades de relacionamentos sdo os
alicerces e a engrenagem que conferem a organiza¢do uma vantagem competitiva”.

A valorizacdo dos colaboradores, a partir de suas habilidades e competéncias (ou potencial de desen-
volvé-las) amplia a agdo do setor de Recursos Humanos das organiza¢des para um olhar mais abrangente
da Gestdo de Pessoas (ou num trabalho compartilhado), que busca oportunizar a aproximacdo do fun-
cionario com os objetivos e cultura organizacional e pelo desenvolvimento da organiza¢do. Para Knapik
(2008, p. 38), “os colaboradores sao estimulados a assumirem junto com a dire¢do, a responsabilidade de
levar a empresa a atingir seus resultados”.

Nessa perspectiva, as qualidades emocionais tém ganhado destaque nos processos de selecdo, as
vezes com valorizagdo maior do que o conhecimento técnico ou pratico da vaga. A inteligéncia emocio-
nal, conforme Goleman (2012), relne 4 habilidades necessarias para as pessoas gerenciarem da melhor
forma suas emocdes, resumidas em consciéncia de si mesmo (conhecer suas préprias emocdes); gestao
de si mesmo (autocontrole); consciéncia social (reconhecer as emoc¢des dos outros) e gestao de relaciona-
mentos (capacidade de induzir atitudes desejaveis em outras pessoas).
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O desenvolvimento dessas habilidades da inteligéncia emocional, o conhecimento técnico da area de
atuacdo de cada colaborador reunidos em equipes e as oportunidades oferecidas pela organiza¢do sdo a
base para a eficacia organizacional. Esse olhar ao individuo, as equipes e a estrutura da organizagdo, sao
fontes de estudo da area do comportamento organizacional, que analisa a inter-relagdo desses elemen-
tos de forma integrada.

Conforme Griffin e Moorhead (2015), ao considerar que é preciso que a organiza¢do contrate e retenha
pessoas com a qualidade necessaria para o desempenho da fun¢do (conhecimento e capacidades emocio-
nais), é preciso que sejam formadas diferentes equipes de trabalho, conforme a necessidade e que haja
condicdes estruturais e ambientais necessarias para o melhor desempenho das diferentes atividades.

Nesse sentido, o contexto de formag¢do das equipes de trabalho esta totalmente vinculado a capaci-
dade de cada membro individualmente, visto que uma equipe, diferente dos grupos de trabalho que se
formam com a juncdo de diferentes pessoas num mesmo setor, exige dos integrantes uma identificacdo
com os objetivos do trabalho especifico, de forma que obtenham o melhor resultado. Assim, podemos
definir equipes, conforme Griffin e Moorhead (2015, p. 285), como “um pequeno grupo de pessoas com
habilidades complementares que estdo comprometidas com um propdésito em comum, com metas de
desempenho em comum e adotam uma abordagem que se responsabilizam mutuamente”.

Assim, liderar e realizar a gestao de equipes na area educacional é um desafio, visto que os colaborado-
res e professores sdo, em sua maioria, mestres e doutores, ou seja, profissionais qualificados e engajados
nas suas multiplas formac&es - o que faz com que os pontos de vista possam ser muito antagdnicos. O
gestor educacional precisa exercer a consciéncia social e gestao de relacionamentos, de forma fundamen-
tal neste caso. E esta é uma habilidade que podera ser adquirida pelo gestor, com reflexdo e desenvolvi-
mento pessoal.

Deste modo, institui¢des de ensino superior ndo sdo um mundo a parte, no que se refere a gestdo or-
ganizacional (embora, com suas especificidades, é claro), sendo necessario definir estratégias especificas
considerando o contexto do ensino, no ambiente virtual, o publico de interesse e a diversidade de pro-
fissionais envolvidos. Nesse sentido, os responsaveis devem ser estimulados e reconhecidos, sobretudo
tendo em vista a qualidade que se deseja para os cursos oferecidos.

O perfil necessario ao gestor educacional modificou-se ao longo dos anos e exige o papel de verda-
deiro lider de uma equipe, na medida em que sobreviver em um mercado educacional tdo competitivo
é desafiador.

Essa sobrevivéncia requer lideranga, sabedoria, determinagdo e cora-
gem dos gestores. Lideranca para indicar o rumo a seguir e incentivar
o envolvimento e a participagdo de toda comunidade académica. Sabe-
doria para reconhecer a necessidade de mudar. Determinag¢do para se
manter com constancia de propdsitos na direcdo escolhida, buscando
atingir os objetivos. Coragem para reconhecer a necessidade de efeti-
var a mudanga requerida vencendo barreiras e desafios (TOFIK, 2013,

p. 104-105).

Algo que percebemos no dia a dia em uma IES é o quanto os profissionais sdo qualificados e o quanto
o fato de estarem engajados e motivados em um projeto institucional, impacta os resultados. Goldchleger
et al (2013, p. 198) complementam afirmando que “uma IES é fundamentalmente uma organizacao de pes-
soas, profissionais que devem estar devidamente capacitados e satisfeitos em suas fun¢des, uma vez que
sdo os principais responsaveis pelo desenvolvimento e crescimento da instituicdo”. Os autores explicam
que é essencial que a IES tenha um “[...] clima harmonioso e produtivo, em que o respeito, a confianga, a
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autoestima e a satisfagdo no trabalho sejam priorizados” (p. 202). Comportamentos esses que refletem no
relacionamento do aluno com a IES, visto que tera atendimento de qualidade, tanto na sala de aula, como
na busca dos demais servicos administrativos que se fazem necessarios no ambiente académico.

2.1. Equipe multidisciplinar na EAD

O CEAD ¢ composto por profissionais das mais diversas areas, que devem trabalhar em sinergia para
ofertar cursos a distancia. Cada profissional faz parte de uma engrenagem que deve funcionar correta-
mente; caso contrario, havera atrasos que comprometem o planejamento do setor, e consequentemente,
a oferta dos cursos ou disciplinas.

Rumble (2003) explica que as estruturas institucionais para a modalidade EAD podem ser bastante se-
melhantes entre as universidades e devem compreender, pelo menos, as unidades que sdo responsaveis
pelo planejamento dos cursos, o atendimento ao estudante e tutoria, a producdo de materiais, o depar-
tamento de difusdo e os setores administrativos. A seguir, utilizando a organizacdo proposta por Rumble
(2003), explicamos como entendemos que estes servicos podem ser realizados:

+ Unidades responsaveis pela elaboragdo dos projetos, programas e materiais: em nosso
fluxo, estas ac¢Bes sao realizadas entre as proé-reitorias, coordenagdes de curso a distancia
e CEAD;

« Departamento encarregado pela tutoria e outros servicos de atendimento ao estudante
(orientagdo e aconselhamento): propomos que estes servicos sejam descentralizados e en-
volvam o CEAD, central de atendimento ao estudante e coordenagdo de curso;

+ Departamento de produc¢do de material impresso ou multimidia: esses servicos podem
ser distribuidos entre editora institucional (se houver) e CEAD;

« Departamento de difusdo: atualmente, em quase todas as IES, os materiais sdo distribui-
dos digitalmente no AVA; entretanto, os cursos a distancia podem usar a mesma estrutura
institucional, se necessario;

« Unidade administrativa (financas, pessoal, T, etc.): recomendamos que, dentro do possi-
vel, esses servicos sejam integrados na instituicdo, ou seja, que atendam tanto a modalidade
presencial quanto a modalidade a distancia.

O coordenador ou diretor geral estara a frente do CEAD. Nesse caso, independentemente da formacgao
desse profissional, é fundamental que tenha conhecimentos técnicos e pedagdgicos sobre ambiente vir-
tual e outras tecnologias educacionais, para acompanhar as discussdes da equipe, além de conhecimen-
tos sobre gestdo educacional. Motta (2013, p. 132) nos explica que:

Toda estrutura para que um curso a distancia ocorra é prepa-
rado muito antes da matricula do aluno, sendo uma tarefa em
varias maos, que dispde de muito tempo para que tudo saia de forma
satisfatéria. Em EAD, é preciso investimento para assegurar produtos
midiaticos que atendam as necessidades educativas. O corpo docente e
pessoal administrativo devem ser treinados para as suas funcdes, e o
gestor deve criar condicOes e prever procedimentos operacionais
que avaliem seus desempenhos mesmos nos polos a distancia.

Neste contexto, a equipe do CEAD deve estar atualizada quanto as pesquisas e inova¢des na area da
educacdo a distancia, para que possa dinamizar o setor e sempre levar propostas de aprimoramento,
além da otimizacdo da producdo de materiais, porque é necessario pensar na sustentabilidade financeira
do setor e da modalidade. Como afirma Tofik (2013, p. 105), “hoje, as organiza¢des buscam aprimorar
seus processos para produzir o melhor, no menor tempo e no mais baixo custo possivel. Esses trés fato-
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res sao primordiais para as organiza¢des que querem sobreviver no mercado”.

A Figura 1 mostra os profissionais que podem estar envolvidos em um setor de EAD, principalmente
quando a IES produz os materiais didaticos internamente. Esses profissionais podem ser ampliados, ou
seja, 0 numero de profissionais ird variar conforme o volume de producdo do setor. Neste contexto, lem-
bramos que “ndo ha uma maneira Unica de organizar um sistema de ensino a distancia. A estrutura que
convém a um pequeno sistema centrado no individuo ndo serd a mesma para um grande sistema centra-
do na instituicdo”, conforme Rumble (2003).

Salor
Pedagdgico

Gestao
do

CEAD

Setor de
Tutoria Produgio

Figura 1: Representacdo de uma equipe multidisciplinar do CEAD

Quando estamos considerando os profissionais para um setor de EAD em uma IES que possui produ-
¢do interna de materiais didaticos, estamos falando da necessidade de contar com colaboradores que
tenham formacdo especifica para atuar como orientador pedagogico, designer instrucional e revisor de
linguagem (Setor Pedagogico), além de designer grafico, programador e editor (Setor de Produgdo). Por-
tanto, ap6s a aprovacdo do projeto pedagégico do curso no ambito institucional, a gestdo do CEAD indica
a sua equipe os professores autores que irdo produzir os materiais didaticos digitais e, desta forma, o
fluxo de produgdo tem inicio.

Nesse contexto, entendemos ser importante que os professores autores passem primeiro por orienta-
cdo pedagogica. O orientador realiza o planejamento e acompanhamento da produgdo do livro didatico
(se houver), da elaboracdo de roteiros para video e audioaulas, objetos de aprendizagem, além de acom-
panhar a producdo de questdes dissertativas e/ou objetivas e outras formas de avalia¢des.

Em nossa representacdo, o Setor de Tutoria (tutor presencial e a distancia) também esta no CEAD, em-
bora, em algumas institui¢cdes, possa estar ligado a gestdo dos cursos a distancia. A Figura 2 ilustra os pro-
fissionais que atuam, normalmente em um CEAD de uma IES, que possui produgdo interna de materiais.

Y,
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- Tuwlor presendcial o Pm%:;mwadm
- Tulor a distancia Selor de Satar da Lo i

Tutoria Producio - Apoio operacional
(insergio de contaldos no
\ ambisnta virlual)

Figura 2: Profissionais que atuam em um CEAD com producdo interna de materiais

Na Figura 2, temos a representacdo de trés setores que compdem o CEAD: Setor Pedagdgico, Setor
de Producdo e Setor de Tutoria. No Setor Pedagégico, ha profissionais como o orientador pedagogico, o
revisor de linguagem, o professor autor e o validador de contetidos. E nesse setor que 0s textos e roteiros
sdo produzidos.

O Setor de Producdo conta com designer e webdesigner, designer instrucional, programador, editor e
apoio operacional. Os profissionais alocados nesse setor recebem os roteiros produzidos no Pedagégico
e criam ilustragdes, gravagdes de video, dudio e outros objetos de aprendizagem. Na Produc¢do também
pode estar inserido um colaborador que ira colocar os contedidos no ambiente virtual de aprendizagem.

No Setor de Tutoria, temos os profissionais que atendem aos estudantes (tutor a distancia e presen-
cial). O CEAD também conta com uma secretaria, que apoiara o trabalho de todos os setores.

Ainda, em todos os setores descritos, ha necessidade de uma coordenadoria responsavel pela gestdo,
que deve ndo so6 resolver quest8es diarias de trabalho, mas também precisa inovar nas solu¢des para
aprimoramento do trabalho em equipe. Também é preciso que seja planejado um fluxo para a validacdo
dos conteldos, de forma a ndo atrasar a producgdo. Elaborar esse fluxo é um desafio para o gestor do
CEAD, na medida em que a qualidade dos materiais € um item obrigatério (e ndo um diferencial), mas, ao
mesmo tempo, é necessaria a validagdo em um tempo apropriado, de forma a ndo engessar o processo
de criagdo do professor autor ou atrasar a oferta do curso ou disciplina. Nesse contexto, a disponibilidade
de recurso tecnoldégico para a deteccdo de plagio se faz imprescindivel.

O apoio operacional com o profissional que seja responsavel por inserir os conteddos produzidos no
ambiente virtual também se faz fundamental. Ha trés motivos para isso: (1) o professor autor pode preo-
cupar-se exclusivamente com o contetdido que estd em producdo, podendo colocar energia e criatividade
neste processo; (2) maior eficiéncia e produtividade na insercao dos contetdos no AVA, na medida em que
ha uma curva de aprendizagem a ser trilhada, quando falamos em configuracdo de ambientes virtuais; (3)
padronizagao (ou organizagdo) da sala de aula virtual, tendo em vista os templates utilizados para a aula.

Entretanto, quando pensamos em “equipe multidisciplinar da EAD”, podemos ampliar nossa analise
para além dos profissionais citados e que fazem parte do CEAD, ao contar também com os colaboradores
lotados nos polos de apoio presencial, coordenag¢des de cursos a distancia (extensdo, graduacdo e espe-
cializagdo), professores mediadores (acompanhados pela coordenagao do curso), além do Nucleo Docen-
te Estruturante (NDE) e colegiado dos cursos de graduagao (diretamente ligados a coordenagdo de curso).
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Adicionalmente, quando levamos em conta a complexidade da oferta de educacdo superior, podemos
afirmar que o setor de EAD deve se comunicar de forma clara e objetiva com todos os setores institucio-
nais, para evitar os “guetos”, como nos diria Silva (2010). Neste contexto, cada vez mais, temos visto que
algumas IES, dada a transversalidade da modalidade EAD, tém reduzido a equipe do setor para o aten-
dimento da producdo de materiais, e o restante dos servi¢os € prestado de forma integrada por outros
setores. Este parece ser um caminho interessante, no que diz respeito a viabilidade financeira da EAD,
principalmente para instituicdes que ofertam cursos a distancia com abrangéncia regional ou local.

E importante salientar que, junto ao corpo técnico da EAD (profissionais do Setor Pedagdgico, de Pro-
ducdo e de Tutoria), ha os professores que sdo responsaveis pelas coordenag¢des de cursos a distancia
e que compdem o NDE e colegiado (equipe multidisciplinar ampliada). E, nesse sentido, deve haver um
alinhamento no trabalho desses diferentes times. Os coordenadores de curso devem conhecer profun-
damente a proposta para cursos EAD da IES e o NDE e colegiado sdo parceiros no aprimoramento dos
cursos, na medida em que realizam ndo sé suas atividades rotineiras, descritas nas resolucées de cada
IES, mas podem trabalhar na valida¢do de materiais e indicar melhorias para os materiais produzidos
(principalmente, tratando-se de NDE).

Em IES que ofertam a modalidade presencial, certamente o CEAD se beneficia com o know-how de seto-
res como a secretaria académica, tecnologia da informacdo, central de atendimento ao estudante, entre
outros. Ou seja, ofertar a modalidade EAD ndo necessariamente significa criar uma universidade a parte.
Os estudantes dos cursos EAD podem se beneficiar de toda a infraestrutura tecnolégica e de servigos
existentes para a modalidade presencial. Obviamente, ha necessidade de trabalhar as especificidades dos
servi¢cos on-line para o estudante EAD, mas nada que seja muito distante das necessidades dos discentes
para a modalidade presencial.

A equipe multidisciplinar da EAD é um dos indicadores analisados pelas comissdes de avaliagdo do
Ministério da Educacdo (MEC). No que se refere a autoriza¢do, reconhecimento e renovagao de reconhe-
cimento de cursos de graduacdo, na Dimensdo 2 (corpo docente e tutorial), o indicador 2.2 deve ser ava-
liado para cursos a distancia ou presenciais que tenham parte da carga horaria em EAD. Nesse indicador,
para obtencdo de conceito 5, a |IES precisa provar que:

A equipe multidisciplinar, estabelecida em consonancia com o PPC, é
constituida por profissionais de diferentes areas do conhecimento, é
responsavel pela concepcao, producdo e disseminacdo de tecnologias,
metodologias e os recursos educacionais para a educag¢do a distancia
e possui plano de acdo documentado e implementado e processos de
trabalho formalizados (BRASIL, 2018, p. 22, destaques nosso).

Além do que ja citamos referente a equipe multidisciplinar, vemos que é preciso um plano de agdo,
em que devem constar as atividades dos membros, além dessa equipe ser institucionalizada, o que pode
ocorrer a partir da publicacdo de portaria assinada pelo gestor geral da IES.

3. Gestao de pessoas no CEAD

Este relato de experiéncia é baseado em referenciais tedricos importantes para a gestdo da EAD, como
Rumble (2003) e Silva (2013), além de outros autores citados ao longo do texto.

Na obra A Gestao dos Sistemas de Ensino a Distancia, Rumble (2003) discute questdes relacionadas ao
planejamento estratégico, organizacdo e controle, evasao, eficacia e eficiéncia, entre outros. Apesar de ter sido
publicada na década de 1990, este texto possui orientagdes relevantes para a gestdo de cursos a distancia.
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O livro de Silva (2013) intitulado Gestdo de EAD aborda aspectos como legislagdo, modelos e fundamentos
pedagdgicos, atendimento ao estudante, material didatico, organizacao do CEAD, etc. Portanto, ao conjugar as
leituras realizadas e a nossa experiéncia como gestoras de Educagdo a Distancia de uma Instituicdo de Ensino
Superior privada, propomos sugestdes para a gestao de pessoas na EAD por meio deste relato de experiéncia.

A rotina da gestdao de pessoas de uma IES apresenta naturalmente muitos desafios que podem ser
ampliados quando ha processos de mudanga, como o inicio da oferta de EAD. Instituicdes com tradicao
na oferta da modalidade presencial enfrentam grandes desafios no processo de credenciamento institu-
cional para a EAD, considerando as especificidades da legislagcdo e documentacdo e as transformacdes
necessarias nos processos de ofertas das disciplinas e produc¢do dos materiais didaticos.

Conforme Motta (2013, p. 136), a oferta da modalidade EAD ndo deve ser algo imposto a comunidade
académica. O autor recomenda que se trabalhe a sensibilidade dos docentes e estudantes, para que haja
um entendimento e uso adequado da modalidade na educag¢do. Para a autora “os individuos percebem
as oportunidades que essa modalidade de ensino proporciona, tornando uma forma prazerosa e agrada-
vel de aprender”. Somente assim havera engajamento dos envolvidos, sejam técnicos administrativos ou
professores, o que contribuird com o trabalho do gestor, que enfrentara uma multiplicidade de situagdes,
como o acompanhamento da equipe multidisciplinar e os processos e fluxos especificos.

3.1. A gestdao de uma equipe em um CEAD

Certamente, é um desafio realizar a gestdo de uma equipe multidisciplinar. Sao profissionais das mais
diversas areas do conhecimento, trabalhando para ofertar cursos ou disciplinas com qualidade e prezan-
do pela sustentabilidade financeira do setor.

A depender do nimero de cursos a ser ofertado na IES e da existéncia de disciplinas presenciais com até
40% da carga hordria a distancia, a equipe da EAD pode chegar a centenas de pessoas. Dessa forma, sinte-
tizamos trés pontos que consideramos ser importantes para a estratégia de gestdo de pessoas, a partir da
nossa experiéncia como gestores de CEAD, apresentados na Figura 3, que sdo: a escolha do profissional, a
valorizacao do trabalho desenvolvido pela equipe e o desenvolvimento do sistema de producao.

- Flexivel

Escolha de R - Dindmico
perfil do - Apreciador de tecnologias
colaborador educacionais e de trabalho

multidisciplinar (em equipe)

- Canal de didlogo e
sugestées sempre abertos

pelo gestor
Gestdo de Pessoas Valorizagdo — — _ .| - Definigéo clara de cargos e
do trabalho atribuigbes

no CEAD - Conhecimento da misso,

visdo, plano e estratégias
institucionais pela equipe

- Producao em etapas, na
“nuvem” e com templates
Sistema de -~ - Produgao e comunicagio
produgéo realizada com sisterna
automatizado de controle
- Métricas da produgdo

Figura 3: Estratégias para gestdo de pessoas no CEAD
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Na Figura 3, chamamos a ateng¢do para o fato de a gestdo de pessoas e a da producdo estarem interli-
gadas, porque, se ndo houver um sistema automatizado no setor, tanto a comunicag¢do interna quanto a
producdo dos materiais estardo prejudicadas. Por isso, em nosso tripé, como estratégias para a gestao de
pessoas no CEAD, esta incluida a implementagdo de um sistema automatizado de produgdo.

3.1.1 Escolha do perfil do colaborador

Nossa experiéncia mostrou que o profissional que atua na educac¢do a distancia deve ser flexivel, dinamico,
apreciar o trabalho em equipe e acreditar na EAD como uma importante modalidade para democratizacdo
do acesso a educacdo superior. E ainda gostar de tecnologias educacionais e ser curioso quanto ao uso delas.

Sobre a natureza do trabalho multidisciplinar no CEAD, queremos salientar que o didlogo com profis-
sionais das mais diversas areas é essencial. E preciso que os préprios profissionais percebam a importan-
cia do trabalho individual e coletivo e que os diversos setores do CEAD funcionem como uma engrenagem
que deve estar sempre em movimento, para que nao haja atrasos ou falta de qualidade nas ofertas.

Se houver sinergia no trabalho em equipe da EAD, sera mais facil convencer profissionais de outros se-
tores da IES, como secretaria académica, central de atendimento, tecnologia da informagdo, comissdo de
selecdo para ingresso na IES, entre outros, sobre a importancia do trabalho no CEAD, j& que é preciso contar
com a parceria desses setores que até entdo, em muitas IES, atendiam apenas a modalidade presencial.

3.1.2 Avaloriza¢do do trabalho

Trabalhar em equipe, certamente, é um desafio em qualquer organizacdo, independentemente da area
de atuacdo ou servigo prestado. Por isso, os canais de didlogo sdo fundamentais. No caso do CEAD, reuni-
des dos setores internos da EAD ou reunides gerais com a equipe completa devem ser regulares.

O gestor do CEAD deve estimular a comunicacdo clara entre a equipe e sempre relembrar a impor-
tancia do trabalho de cada profissional do setor. Dar oportunidades para as pessoas se expressarem,
criticarem e darem contribui¢8es s6 tende a melhorar o produto final, bem como o clima organizacional.

A participacao da equipe no mapeamento, implementacdo ou inovagao dos processos do CEAD tam-
bém se faz necessaria. Reunir a equipe sistematicamente e estudar os processos relativos ao CEAD pode
trazer ganhos importantes em rela¢do ao tempo de producdo e qualidade dos contetdos elaborados.

A equipe precisa compreender qual a missao e a visdo institucional, e qual é o planejamento em curto, mé-
dio e longo prazo. Dessa forma, na maioria dos casos, ao perceberem a importancia do trabalho efetuado to-
dos os dias, os profissionais tendem a engajar-se na proposta da IES e contribuirem nas melhorias continuas.

Para isso, é preciso que as fun¢des de cada membro da equipe estejam claras, o que se concretiza com
a definicdo de cargos, publicacdo de portarias e a insercdo desses cargos no plano de carreira institucio-
nal. Ainda, essas a¢8es cooperam para a institucionalizacdo da modalidade EAD na IES, fazendo com que
os profissionais percebam que os cursos elaborados no CEAD tém a mesma importancia e qualidade dos
cursos da modalidade presencial.

3.1.3 Sistema de producao

Quando uma IES decide por producdo interna de materiais, o volume de textos, videos, audios, infogra-
ficos, conteldos animados e seus respectivos roteiros produzidos é muito grande, sendo necessario um
sistema de controle da producdo que, preferencialmente, deve estar informatizado.
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Esse sistema pode ser produzido pela Tl da prépria instituicdo e precisa atender as especificidades do
CEAD. Entre essas especificidades, precisa oferecer cadastro de entrada das demandas desde o Setor
Pedagogico. Nesse contexto, o proprio gestor do Setor Pedagogico pode centralizar o recebimento de de-
mandas por producdo de conteldos e inseri-las no sistema. Na sequéncia, as demandas sdo repassadas
aos profissionais responsaveis.

Em geral, apds insercao da demanda, a mesma é enviada para o orientador pedagogico que acompa-
nha o desenvolvimento do material pelo professor autor. E importante que o material possa ser produ-
zido em etapas e num ambiente on-line (com recurso de armazenamento em nuvem), para que sejam
verificados os prazos de producdo, evitando atrasos na entrega final do produto educacional.

Apos textos e roteiros serem produzidos no Setor Pedagégico, o orientador envia-os para a revisao de
linguagem, pelo préprio sistema. A importancia do material produzido em etapas serve ndo so para orga-
nizar o trabalho do professor autor, mas para o envio a revisdo de linguagem, sem picos de recebimento
de materiais. O CEAD precisa ser organizado de uma forma em que as demandas cheguem sempre aos
respectivos profissionais sem “atropelos”, evitando gerar erros e atrasos na producdo.

ApOs a revisao de linguagem, o préprio revisor repassa os materiais (textos e roteiros) para serem
gravados, editados ou diagramados no Setor de Producdo. Esse fluxo deve ser feito também pelo sistema
e deve permitir pesquisa de demanda, para se saber em que etapa da producdo a mesma esta, além da
geracgdo de relatorios parciais ou completos, que auxiliam no planejamento continuo do préprio setor.
Algo interessante de ser implementado, quando o fluxo de producdo estd automatizado, € um indice de
reutilizagdo de objetos de aprendizagem e um repositério interno.

A Figura 4 ilustra um fluxo simplificado da produgdo de materiais, desde a entrada da demanda no
Setor Pedagogico até a publicacdo do material no ambiente virtual de aprendizagem.

Apos finalizada a

Orientador pedagdgico producdo pelo professor
Ent;aeczsrdseﬂzmda'}gg N ezl acompanha a produgdo |- autor, orientador envia
808 de materiais materiais para revisao

de linguagem

Revisor de linguagem APOS gravagso, Sieelo 4 Materiais sdo inseridos
diagramacio, Setor de

envia materiais para e -3 no ambiente virtual de

Setor de Producgdo Pr_'o_dugéo envrla & aprendizagem
materiais para validacdo

Figura 4: Fluxo simplificado de producdo de materiais didaticos

Pode ser interessante olhar para a Figura 4 e imaginar que a producao de contelidos para cursos EAD
funciona como uma grande engrenagem, que ndo pode sofrer interrup¢des. Por isso, 0 acompanhamento
diario da produgado, além da visdo sistémica do gestor do CEAD, é fundamental.

Outro ponto importante, principalmente para o professor autor, é que as informac&es sobre videoau-
las, podcasts ou objetos de aprendizagem possam ser inseridos no Curriculo Lattes e, desta forma, com o
aumento dos materiais produzidos, o préprio sistema de controle pode gerar rapidamente os atestados
de produtos elaborados pelo professor autor. Um sistema de controle automatizado também permite a
elaboracéo e visualizacdo de métricas e indicadores de producdo e produtividade da equipe, subsidiando
as escolhas das estratégias de gestdo do CEAD.
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4. Consideracdes finais

O ensino a distancia ja é realidade em muitas IES que, até pouco tempo, tinham na modalidade presen-
cial a base para a oferta dos seus servicos educacionais. Sao transformac&es que foram sendo realizadas
ao longo do tempo, como resposta ao constante aumento no nimero de alunos que optaram em matricu-
lar-se no ensino EAD. Como apresentado, no ano de 2019, foram 28% do total de matriculados no ensino
superior, conforme Censo EAD.BR (2021).

Nesse sentido é que se faz importante analisar as particularidades que permeiam a implementacdo da
modalidade EAD nas IES, considerando as necessidades de pessoal capacitado, recursos tecnolégicos e
logistica, para que os investimentos sejam adequados a realidade econdmica que vivemos, sem descon-
siderar a importancia da oferta de cursos de qualidade com diferencial, tendo em vista a concorréncia no
setor.

Neste trabalho, fizemos um esforco de contribuir com ideias e sugestdes para a gestdo de pessoas em
um setor de EAD, cuja IES produz internamente os materiais didaticos. Grande parte das reflexdes vem
das proprias vivéncias por longos anos como gestores de EAD, mas também subsidiadas por leituras na
area da administracdo e gestdo de pessoas, considerando a busca de aprimoramento constante que se
faz imprescindivel, para que ndo se perca a referéncia de qualidade nos cursos ofertados.

Assim, reforcamos o olhar, para que as estratégias de gestdo estejam ancoradas em trés fatores, que
precisam estar interconectados, que sao a escolha do profissional, a valorizacdo do trabalho desenvolvido
pela equipe e o desenvolvimento do sistema de producdo - fatores esses representativos do comporta-
mento organizacional na relacdo entre o individuo, a equipe e a estrutura da organizacdo, que poderdo
garantir maior eficiéncia e eficacia no resultado do trabalho.
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