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Resumo

Embora haja muitos trabalhos académicos e ndao académicos sobre gestdao e
sobre educacao a distancia (EaD), a articulagdo entre os dois temas ainda se encontra
como um campo aberto a novas descobertas e reflexdes. O objetivo geral deste
trabalho é verificar quais aspectos estdo sendo abordados nas pesquisas em gestao da
educacao a distdncia. Como metodologia, utilizou-se a revisdo integrativa. Os
resultados apontam a existéncia de alguns modelos de gestdo nos quais elementos
administrativos sao considerados assim como fatores pedagdgicos, enquanto outros
modelos tendem a ser mais pragmaticos. Ainda se podem identificar, como elementos
relevantes da gestao da EaD, o planejamento e a institucionalizagao.
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Distance Education Management, an Integrate Review

Abstract

Although there are many academics and non-academics works on management
and on distance education (DE), the link between the two topics is still as a field open
to new discoveries and reflections. The general objective of this work is to describe
which aspects are being applied covered in the management of distance education
researchs. Integrative review was used as the methodology. The results indicate the
existence of some management models in which in management elements are
considered as being pedagogical factors, while others are more pragmatic. Planning
and institutionalization can also be identify as relevant elements of DE management.

Keywords: Management; Distance education; Integrative review.

31

V.5, N° 2, 2015 www.eademfoco.cecierj.edu.br



1. Introducao

A Educacdo a Distancia é uma modalidade educacional em que as atividades de
ensino-aprendizagem sao desenvolvidas em sua maioria sem que alunos e professores
estejam simultaneamente no mesmo lugar a mesma hora (ABED, 2012). Essa
modalidade exige técnicas especiais de criacdo de cursos e de instrucdo, comunicacdo
por meio de varias tecnologias e disposicdes organizacionais e administrativas

especiais (Moore & Kearsley, 2007).

As investigacOoes na area da gestdao de organizagdes educativas sdo por natureza
complexas, uma vez que é necessario considerar as especificidades das universidades
e nao trata-las da perspectiva das organizacOes tradicionais ou da burocracia estatal.
Nas instituicdes que oferecem cursos a distancia, a complexidade é maior ainda, uma
vez que se trata de uma modalidade com estruturas e funcionamento diferentes do
ensino presencial (De Vriers & Ibarra, 2004; Martinez, Chirino, Santos & Echauri,
2009).

Embora complexa, um grupo de autores argumenta que a gestdo é um exercicio
comum a todas as organizacgodes, inclusive as de ensino, e que estas sao determinantes
nas estratégias educativas, podendo fazer a diferenca entre o éxito e o fracasso de um
curso, no entanto, fazem o alerta de que replicar o modelo classico de gestao adotado
no modelo presencial nos cursos e programas a distancia pode ter resultados
mediocres (Rumble, 2013; Martinez et al, 2009; Martin, Vasquez & Garcia, 2007).

Considerando a relevancia da gestao de EaD, os autores Zawacki-Richter, Backer
e Vogt (2009) afirmam que pesquisas em gestao da EaD contribuirdo para orientar a
pratica de profissionais no que se refere as intervencdes para a inovacao da educacao,
a gestao da diversidade, ao apoio ao corpo docente e discente, a garantia de qualidade

e ao design e comunicacao.

Embora a gestdo seja crucial no éxito de programas a distancia, os supracitados
autores afirmam que ha uma escassez de artigos que tratem do tema gestdo da EaD.
As pesquisas de educacao a distancia sao predominantemente sobre ensino e

aprendizagem, e ha uma lacuna de pesquisas que contemplem a tematica gestao.

Diante da caréncia de trabalhos que tratem da gestdo da EaD e da importancia

da mesma para o bom desempenho dos programas nessa modalidade, a presente
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pesquisa tem o objetivo de verificar quais aspectos estao sendo abordados nas

pesquisas em gestdao da educacao a distancia.

2. Procedimentos Metodoldgicos

Para a realizacao dessa pesquisa adotou-se como procedimento metodoldgico a
revisdo integrativa. Optou-se por essa metodologia, por ela viabilizar a analise dos
estudos ja realizados sobre determinado tema sem se limitar a uma Unica perspectiva
tedrica (Botelho, Cunha & Macedo, 2011).

O estudo seguiu as seis etapas propostas pelos referidos autores: 12 -
identificacdo do tema e problema de pesquisa, 22 - estabelecimento de critérios de
exclusdo ou inclusdo, 32 - identificacdo de estudos pré-selecionados e selecionados, 42
- categorizacao dos estudos selecionados, 52 - analise e interpretacao dos resultados e

62 - apresentacdo/revisao da sintese do conhecimento.

Para a pesquisa, optou-se por adotar as bases de dados ERIC, EBSCO, SCOPUS,
Web of Science SCIELO a fim de contemplar o maior niumero de artigos aderentes a
proposta da pesquisa. A escolha das bases deu-se em virtude do acesso as mesmas e
por englobarem trabalhos das areas interdisciplinares, educacao e gestdo. Os dados

foram coletados entre novembro de 2013 a janeiro de 2014.

Como descritores para as buscas, foram utilizados as expressdes base: "distance
education" e "“management”, empregando operadores booleanos (AND), com
caracteres de truncamento ou curinga (*). Apds alguns testes sobre a adequagao dos
resultados ao problema de pesquisa, percebeu-se que para cada base de dados era
necessario fazer uma adequagdao da combinacdo de descritores. Uma sintese dos
critérios de busca e resultados gerais, sem adotar os critérios de inclusdao ou exclusao,

pode ser visualizada no Quadro 1.

Ao final da coleta foram identificados 71 documentos. Nesse momento, foram
realizadas as primeiras exclusdes. Vinte e dois foram descartados da selecdo por se
tratarem de documentos que estdo fora do escopo de anadlise. Os documentos
descartados sdo teses, dissertacoes e relatérios federais. Apds a leitura dos resumos,
constatou-se que 20 artigos ndao abordavam a questdao educacdo a distédncia ou gestao

e, por isso, foram excluidos da analise, bem como um artigo que estava escrito na
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lingua estrangeira diferente do portugués, do inglés e do espanhol. Além desses, trés
artigos nao foram encontrados na integra. Assim, totalizaram-se 46 artigos excluidos
na primeira analise, restando 25 artigos para leitura completa, analise e aplicacdo dos

critérios de inclusdo e exclusao.

Quadro 1: Sintese dos resultados e critérios de pesquisa.

Base: ERIC Resultados:

ab("distance educat*") AND ab(("distance educat* v" Periodo dos artigos encontrados:

manage*" OR "educate manage*")) v" Numero de artigos encontrados: 24
documentos

Base: SCOPUS Resultados:

(TITLE-ABS-KEY("distance education") AND TITLE-ABS- v Periodo dos artigos encontrados:

KEY("distance education manage*") OR TITLE-ABS- v" Numero de artigos encontrados: 24

KEY("education manage*")) AND (LIMIT-TO(SUBJAREA, documentos

"SOCI") OR LIMIT-TO(SUBJAREA, "BUSI") OR LIMIT-

TO(SUBJAREA, "DECI")

Base: EBSCO Resultados:

TI "distance education" AND "distance education" AND v' Periodo dos artigos encontrados:

"education manage*" OR "distance education manage*" v NUmero de artigos encontrados: 8
documentos

Base: Web of Science Resultados:

"distance education management" OR v Periodo dos artigos encontrados:

Topico:"management of distance education” v" Numero de artigos encontrados: 8
documentos

Base: SCIELO Resultados:

"gestdo" AND "educacdo a distdncia" OR "Management” v" Periodo dos artigos encontrados:

AND "Distance Education” v" Numero de artigos encontrados: 7
resultados

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Apds a leitura completa dos artigos, aplicaram-se os demais critérios de
exclusdo. Como critérios de exclusdo, adotou-se que os artigos que ndao abordassem
aspectos da gestdao, ou que explicitassem os impactos causados na mesma, seriam
excluidos mesmo que tratassem de aspectos relacionados com a educacao a distancia.
Foram considerados na inclusdo artigos nas linguas inglesa, portuguesa e espanhola e
referéncias publicadas em eventos e revistas entre o periodo de 2000 e 2013. Para a
andlise e interpretacdo sistematica dos resultados encontrados apds a aplicacdo dos
critérios de exclusdo e inclusao, utilizou-se como base o instrumento validado por Ursi
(2005, p.126). Com a utilizacao deste, buscou-se identificar no corpus informacgodes
relativas ao objetivo da investigagcdao, ao contexto em que foi estudado, aos
procedimentos metodoldogicos adotados e aos resultados e conclusdes. A analise

resultou em artigos aderentes ao objetivo proposto pela presente revisdao sistematica,
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ou seja, trataram da gestdao da educacao a distancia e/ou dos aspectos relacionados a

mesma. O quadro 2 traz os seis artigos selecionados para a andlise e interpretacao.

Quadro 2: Sintese dos artigos analisados.

Base de Periddico ou Ano Titulo do artigo Pais Autor (es)
Dados Evento
ERIC Quarterly Review of | 2001 Is the Management of Estados John S. Levin
Distance Education Distance Education
Transforming Instruction in Unidos
Colleges?
EBISCO Quarterly Review of | 2009 Factors influencing the Estados Anthony A. Pifia
Distance Education intitutionalization of distance
education in higuer education. | Unidos
EBISCO Revista de 2009 La gestionen modalidades de México Verdnica Garcia
Innovacion programas a distancia. Martinez, Mario
Educativa Estudio de caso. Hernadndez
Chirino, César
Manuel Santos
Fajardo, Angélica
M. Fabila Echauri
SCOPUS 2011 International 2011 On Application of Project China Xiaoqging Hong
Conference onE- Management in Distance
Business and E- Education
Government,
ICEE2011
SCIELO Gestdo & Produgao 2013 A gestdo da inovagao na Brasil Elenise Maria de
educacdo a distancia Araujo; José
Dutra de Oliveira
Neto; Edson
Walmir Cazarini;
Selma Regina
Martins Oliveira
SCIELO REAd. Rev. eletron. 2012 Aprendizagem organizacional Brasil Francielle Molon
adm. (Porto Alegre) a partir das praticas de da Silva, Mario
educacdo a distancia da Cesar dos Santos
Escola de de Carvalho,
Administragao/UFRGS Camila Furlan da
Costa, Marisa
Ignez dos Santos
Rhoden.

Com base no quadro, observa-se que todas as bases de dados inicialmente
selecionadas contribuiram para a localizacdo de documentos aderentes ao objetivo

proposto e que ha uma diversidade de origens com documentos dos Estados Unidos

V.5, N° 2, 2015

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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(n=2), México (n=1), China (1) e Brasil (n=2). E oportuno observar que os artigos
foram todos publicados a partir do ano 2000, indicando que o tema vem sendo mais
pesquisado a partir dessa data. E possivel compreender esse fato ao considerar o
expressivo crescimento da modalidade em termos mundiais, também a partir dos anos

2000, com a popularizacao da internet e crescimento da demanda por formagao.

A partir da breve caracterizacdo dos artigos, os resultados e a analise serdo

apresentados na proxima sessdo.

3. Resultados e analise

Na analise, buscou-se identificar os temas tratados nas pesquisas e compreender
como podem estar relacionados dentro da tematica gestdo da Educacdo a Distancia.
Assim, foi possivel identificar trés modelos de gestdo e subtemas como a
institucionalizacdo, o perfil dos gestores, o planejamento e a aprendizagem

organizacional.

Nas referéncias, identificou-se que, em dois deles, eram trabalhados modelos de
gestdo da EaD. No artigo La gestion em modalidades de programas a distancia, o autor
trabalha dois modelos de gestdao de EaD: o modelo de Gil (2008) e o modelo de Duart
& Lupainez (2005). Ja& no trabalho Application of Project management in distance
education, o autor Hong (2011) propde um modelo de gestdo baseado nos principios
da gestao de projetos.

O modelo de Gil (2008) parte da premissa de que a gestdo da educagao a
distancia é uma disciplina da gestdo educacional que se apoia no uso racional de
recursos humanos, financeiros e na qualidade dos servicos educativos. Além disso, a
autora enfatiza a importancia da gestdo educacional especialmente na criacdo e
planejamento dos cursos. O modelo inter-relaciona trés grandes dimensodes: Gestdo

Administrativa, Gestdao de Aprendizagem e Gestdo de Projetos.

Neste caso, Gestdo Administrativa se refere as questdes institucionais da
universidade e as necessidades especificas da sociedade onde a universidade esta
inserida. Essa dimensao tem implicacdes no controle de gastos; custo por estudante;
numero de alunos e de professores; infraestrutura tecnoldgica; preparagao, producao e

entrega de materiais didaticos; custos nas diferentes etapas de um curso a distancia;
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processo de inscricdao; elaboracao e controle de registros, acervo bibliografico e

manuais de procedimentos (Gil, 2008).

A Gestao da Aprendizagem considera aspectos didaticos e focados
principalmente nos processos de ensino-aprendizagem. As implicagdes concentram-se
em: integracdao curricular, tipo de aprendizagem requerida pelos alunos (considerando
seus conhecimentos e experiéncias prévias); ambiente de aprendizagem; competéncias
dos professores e auxiliares; tipos de assessoria oferecida ao aluno (telefone, e-mail,
presencial); tecnologias adotadas para interacao e para trabalhos colaborativos;
técnicas de aprendizagem para aquisicdo de conhecimento; selecdao de materiais

didaticos e formas de avaliagao (Gil, 2008).

A Gestao de Projetos refere-se ao uso racional dos recursos com implicagdes no
planejamento, execugao e acompanhamento do curso ou programa. Segundo a autora,
nessa dimensdo estao inclusos a organizagao e administracdo dos recursos humanos,
tecnoldgicos, estimacao de custos e tempo de realizagdo, bem como aspectos
pedagdgicos e de comunicacdo. A indicacdao é de que o gestor deve elaborar um
processo de acompanhamento, preparar-se para imprevistos, promover a inovagao e
favorecer a sua implementacao, sistematizacao e institucionalizagao e ainda considerar
gue o planejamento ndo deve ser algo estatico, mas que pode ser alterado ao longo do

processo conforme os acontecimentos (Gil, 2008).

Ja o modelo proposto por Duart & Lupainez (2005), focado especialmente em e-
learning, parte da premissa que a universidade precisa ter uma visdo e uma missao
clara a respeito dos cursos EaD e a partir disso, uma estratégia para a implementagao
destes. Esse modelo também relaciona diferentes dimensdes: Gestdo do Processo de
Aprendizagem, Gestao do Processo de Ensino, Gestao dos Ambientes de Aprendizagem

Tecnoldgicos e Gestdo dos Recursos de Apoio ao Processo de Ensino- Aprendizagem.

O processo de aprendizagem é centrado no aluno, a gestdao desse processo
engloba alguns elementos-chave como a aprendizagem introdutéria, na qual a
organizacao deve prover para o aluno recursos e um ambiente em que ele possa
introduzir-se rapidamente e sem complicacbes no contexto do curso, e as estratégias
de aprendizagem que devem voltar-se para que o aluno tenha o melhor
aproveitamento do tempo que dedica a sua formagao. Os autores propdem ainda a
criacdo de uma equipe de apoio formada por profissionais para planejar e acompanhar

0 processo de aprendizagem dos alunos (Duart & Lupainez, 2005).
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O processo de ensino é centrado no professor e comeca muito antes do inicio
das aulas. Nesse processo, estao contempladas acdes como o design e producao do
material didatico, selecdo, contratacdo e capacitacdao dos professores tanto para
lecionar quanto para desenvolver tal material; planejamento e execucao da agao
docente e avaliagcao dos professores e suas atividades no empenho de melhorar a

qualidade oferecida pelo curso (Duart & Lupainez, 2005).

Os ambientes de aprendizagem tecnoldgicos sdo compreendidos aqui como o
espaco no qual acontece o processo de comunicacao entre alunos e professores.
Segundo os autores, esses ambientes devem estar sustentados em quatro pilares:
informagdo, comunicacdo, cooperacdo e administracdo. Ainda ha a gestao dos
recursos de apoio ao processo de ensino-aprendizagem que corresponde ao contexto
em gue 0S cursos ocorrem, sao os elementos que colaboram para que o objetivo de
aprendizagem eficiente seja alcancado. Os elementos de apoio estao divididos em
guadro blocos: os recursos metodoldgicos (sao medidas organizacionais referentes ao
funcionamento da instituicdo), recursos documentais (referem-se as possibilidades que
as TICs proporcionam como a alteracdao de bibliotecas fisicas para virtuais), recursos
informativos (no que se refere a gestao dos fluxos informativos para a gestao do
conhecimento) e, por fim, 0os recursos relacionais (aqueles espagos informais em que o
processo de ensino-aprendizagem ocorre como as comunidades de pratica virtuais)
(Duart & Lupainez, 2005).

Duart & Lupainez (2005) ainda advertem que nao ha nada de novo em planejar
a introducao de inovagbes em organizagdes, a iniciativa privada faz isso com bons
resultados ha algum tempo. A singularidade, na opinido dos autores, reside na
capacidade das instituicdes educativas adotarem essa mentalidade em suas dinamicas
internas e que, quando a metodologia € aplicada, os resultados tendem a ser positivos

para as universidades.

No modelo de Gil (2008), percebe-se que o processo de aprendizagem é
considerado de forma associada as outras dimensdes da gestdo (e entendido com o
mesmo grau de importancia), no entanto, no modelo de Duart & Lupainez (2005), o
processo de aprendizagem é central e é a partir dele que os outros acontecem. A
diferenca entre os modelos demonstra que a gestdao da EaD pode ter distintos enfoques

de acordo com a visao de mundo de cada instituicao ou grupo de gestores.
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No modelo de Hong (2011), o contexto é o mercado educacional chinés. O autor
parte da premissa de que a educacdao a distdncia atual estd se confrontando com
diferentes problemas, como a baixa eficiéncia na gestdo do ensino, recursos humanos
escassos, alta demanda por investimentos em software e hardware, além do
desperdicio de recursos. A partir disso, o autor propde que seja adotada a metodologia
de gestao de projetos para a gestao da EaD. Nesse contexto, a gestdo de projetos é
compreendida como uma forma de gestao orientada por objetivos e resultados e
baseada na cooperagao interfuncional, e a educacdo a distancia é entendida como a
modalidade educacional em que alunos e professores nao se encontram no mesmo

espaco temporal e fisico.

O modelo de Hong (2011) argumenta que a gestdo de projetos é uma
metodologia cientifica e vem sendo aplicada em diversos campos, sendo possivel ser
aplicada também na gestdo da EaD. A gestdo de projetos inclui nove areas de
conhecimento, gestdo da integracdo, gerenciamento do escopo, gestdo do tempo,
gestao dos custos, gestdao da qualidade, gestao dos recursos humanos, gestao da
comunicagao, gestao de risco e gestdo de suprimentos, e cinco partes (inicializagao,
planejamento, execugao, monitoramento e controle, e encerramento). De acordo com
o autor, usar os principios da gestdao de projetos na gestdo da EaD a tornard mais

eficiente e eficaz e aumentara a qualidade educacional dos cursos.

Observa-se que, embora Gil (2008) e Hong (2011) utilizem a mesma
nomenclatura de projetos, as propostas sao diferentes. Enquanto o primeiro considera
a gestdo de projetos como uma das dimensbGes a ser gerida, dando énfase para
questdoes de ensino e aprendizagem, o segundo propdoe a aplicacao de uma

metodologia ja consolidada, chamada de gestao de projetos no contexto da EaD.

Considerando-se os trés modelos apresentados, percebe-se que é consensual
nas trés propostas, em graus diferentes, a referéncia ao elemento planejamento e
recursos humanos. E notdrio que os modelos de Gil (2008) e Duarte & Lapainez (2005)
apresentam uma preocupacao maior com aspectos institucionais e pedagdgicos,

enquanto o modelo de Hong (2011) tende a ser mais pragmatico.

Com relacdao ao aspecto planejamento, este é abordado também no trabalho de
Araujo et al. (2012). Os autores o consideram como a chave para o sucesso de um
programa. O argumento utilizado é que o planejamento permite, entre outros

aspectos, a racionalizagao dos recursos financeiros e de tempo e na capacitagao de
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pessoal. Além deles, os autores Duart & Lupainez (2005) defendem que as instituicdes
devem ser geridas a partir do planejamento estratégico, pois este permite que as

mesmas se adequem a flexibilidade organizacional que a sociedade atual demanda.

Com relagao aos recursos humanos, considerados em todos os modelos de
gestao apresentados, o autor Levin (2001) investigou o perfil dos gestores de EaD nos
Estados Unidos. O autor alega a alteracao nos papéis do corpo docente a partir da
educacao a distancia, que had a emersdo de novos profissionais de gestdo nesta
modalidade e que, além disso, existem muitos questionamentos acerca desse novo
grupo: sera um grupo complementar ao corpo docente ou serd um grupo distinto do
tradicional padrao de ensino-aprendizagem? Motivado por questionamentos dessa
natureza, o autor realizou um estudo com gestores de cursos e/ou programas a
distancia a fim de identificar as principais caracteristicas desses profissionais, quais
operagOes realizavam como gestores e quais aspectos esses gestores consideravam

criticos nas suas atividades.

Os resultados indicaram que 97% dos profissionais que ocupam cargos de
lideranga nos cursos possuem experiéncia docente, 53% ja haviam assumido alguma
posicdo como gestor na universidade e 36% ocuparam cargos relacionados a midia ou
tecnologia. Além disso, a maioria dos participantes (67%) tem o grau de mestre e os
demais, grau de doutor, o que pode indicar a alta qualificacdao desses profissionais haja
vista sua formagdo e experiéncia. Com relacdo as atividades, os participantes
descreverem-nas como: coordenar, gerenciar, dirigir, supervisionar, planejar,

selecionar, prover lideranca, definir politicas e administrar (Levin, 2001).

E possivel relacionar as atividades citadas pelos participantes da pesquisa com
as funcbes gerenciais estabelecidas por Henri Fayol na Teoria Classica da
Administracdo no inicio do século XX: Planejamento, Organizacdo, Controle,

Coordenacao e Comando, popularmente conhecidos pela sigla POC3.

Quando questionados sobre os pontos criticos da gestdo EaD, os participantes da
pesquisa de Levin (2001) apontaram com maior frequéncia os seguintes desafios:
Captar financiamentos e alocagdes de orcamento; Aceitacdo da modalidade pelas
faculdades; Efetividade dos custos; Suporte para os estudantes; e Coordenagao das
tecnologias. Embora a pesquisa seja do inicio dos anos 2000 e retrate a realidade

daquele momento e no contexto norte-americano, alguns dos pontos criticos se
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estendem até hoje, como a aceitacdao da modalidade pelas instituicdes, ou seja, a

institucionalizagcdo da modalidade.

Nesse sentido, Pifia (2008) realizou uma pesquisa para identificar os fatores que
influenciam na institucionalizacdo da modalidade. Segundo o autor, pesquisas
anteriores evidenciam que o planejamento, desenvolvimento e implementacao da
educacao a distadncia nas instituicbes ocorrem de forma aleatéria e ndo sistematica,
sem considerar adequadamente o contexto institucional. A partir dessas premissas, o
autor desenvolveu um instrumento de pesquisa baseado na literatura em que foram
identificados 30 fatores organizados em cinco areas (planejamento, organizagao,
recursos, pessoal e servicos ao estudante). O questionario foi aplicado aos 170

representantes de instituicdes (professores ou lideres) nos Estados Unidos.

Os resultados evidenciaram que os participantes consideram alguns fatores mais
importantes que outros, no entanto é possivel perceber uma unanimidade na
consideragcao dos fatores mais influentes no processo de institucionalizacao, a saber:
capacidade tecnoldgica para bibliotecas virtuais, matriculas on-line e acesso aos
documentos on-line, suporte tecnoldgico tanto para o corpo docente quanto para os
alunos e politica que integre a missao, o estabelecimento de diretrizes e processos

voltados para incorporar a educacao a distancia (Pifa, 2008).

Por fim, a aprendizagem apareceu na anadlise no nivel individual e no nivel
organizacional. Através de um caso pratico os autores Silva et al. (2012) procuraram
identificar como ocorreu a aprendizagem organizacional na equipe gestora de quatro
cursos de EaD no contexto Universidade Aberta do Brasil. Os resultados sugerem que
as praticas bem-sucedidas serviram de referéncia para agdes futuras e que ha uma
memoria organizacional em construcdo. No entanto, o registro mais importante do
trabalho para o presente contexto é de que as agdes sdo baseadas em objetivos de
curto e médio prazo, no conhecimento prévio da realidade do curso por meio de
tentativa e erro, e os problemas sao resolvidos na medida em que surgem, ou seja,
sem processos sistematizados e com altos niveis de subjetividade. Esse resultado vem
colaborar com o que ja havia sido afirmado por Pifa (2008) sobre as agdes de
planejamento, desenvolvimento e implementagao dos cursos que acontecem de forma

aleatodria e ndo sistematizada.

Diante do exposto, é possivel constatar que os aspectos planejamento,

institucionalizacdo, recursos humanos e aprendizagem organizacional emergiram com
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maior destaque nas pesquisas analisadas. Esses temas estavam também
contemplados, em algum grau, nos modelos de gestao apresentados, no entanto,
como se pode observar através dos modelos, outros temas tao relevantes quanto
compdem a tematica da gestdo da educagao a distdncia, como questdes de ordem

financeira e logistica.

4. Consideracoes finais

Embora tenham sido publicados muitos trabalhos sobre gestdao e sobre educacao
a distancia, a articulacdo entre os dois temas ainda se encontra como um campo
aberto a novas descobertas e reflexdes. Como mostrou a revisao sistematica, sao
poucas as pesquisas centradas nessa tematica, fato ja apontado pelos autores

Zawacki-Richter, Backer e Vogt (2009) e verificado também neste trabalho.

A revisao permitiu localizar algumas proposicoes de modelos de gestdao, nessas
percebeu-se claramente a énfase diferente que é dada aos aspectos pedagdgicos em
cada modelo. Enquanto no modelo de Duart & Lupainez (2005) os aspectos
pedagdgicos sdo centrais, no modelo de Gil (2008), esses tém a mesma relevancia que

os demais e no modelo de Hong (2011) ndo sao considerados.

Além disso, foram percebidos aspectos que sdo tratados com maior énfase nos
trabalhos sobre a tematica. Os aspectos planejamento, institucionalizacdo e recursos
humanos foram citados em maior ou menor grau em todos os trabalhos, evidenciando
gue estdo sendo considerados relevantes pelos pesquisadores da area. Em
contrapartida, o tema aprendizagem organizacional apareceu isoladamente, embora

seja relevante quando se trata de gestao.

A diversidade da origem dos artigos permitiu conhecer experiéncias de diferentes
contextos. Uma aproximagao com a tematica foi estabelecida a partir desse trabalho,
embora ndo tenha sido possivel tracar um panorama do estado tedrico das pesquisas,
dado o numero reduzido de artigos que tratasse efetivamente da Gestdao da EaD.
Destaca-se que nenhum modelo baseado em um curso brasileiro foi identificado,
demonstrando a necessidade de pesquisas que identifiqguem e caracterizem modelos de
gestao voltados para a realidade dos cursos a distédncia no Brasil, considerando as

especificidades do nosso contexto socioecondmico e legislativo.
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Para trabalhos futuros, sugere-se que a busca seja refeita em uma selecao de
Journals que tratem especificamente de Educacdo a Distancia e seus desdobramentos.
Outro ponto interessante consiste em realizar uma pesquisa com o0s coordenadores de
cursos e programas de EaD no Brasil a fim de conhecer, através da otica dos gestores,
como ocorre a gestao de cursos e programas dessa natureza. Essa pesquisa permitira
compreender os mecanismos de gestdo adotados bem como as principais dificuldades

da fungao de gestor.
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