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A gestao da inovacao na educacao a distancia
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Resumo: A reflex@o sobre o processo de inova¢@o no setor educacional envolve uma série de componentes que,
da perspectiva da Engenharia de Produgao, sdo sistematizados e possibilitam um considerdvel lucro e valor para
as institui¢des. A sedimentagdo deste processo no planejamento estratégico e no modelo de negdcio da instituicao
depende da postura dos gestores e da equipe de profissionais, que devem promover a quebra de paradigmas e a
constitui¢do de um novo modelo de negdcio para a Educacdo a Distancia (EAD). Descrevem-se, neste trabalho,
alguns pontos fundamentais para a andlise da inova¢do em EAD que envolve os subsistemas e componentes do
planejamento estratégico, tais como: as fontes de conhecimento; a criacdo; a transmissdo; a interacdo; o aluno; e o
ambiente de aprendizagem. A inclusdo da gestdo da inovacgio nas institui¢des educacionais prevé a prospecgao de
algumas regras para a adequagdo do modelo de negdcio, incentivado e balizado nos indicativos de proposicio de
valor, cadeia de suprimentos e nas caracteristicas do cliente-alvo que garantem o sucesso de todo o processo. Além
desses parametros de adequagdo, € necessdrio atingir um alto nivel de envolvimento dos gestores e da equipe de
docentes e técnicos para a implementagdo da inovacgio na organizagao. No Brasil, espera-se que os especialistas e
as politicas publicas contemplem, em seus modelos de EAD, projetos de inovacdo com alto grau de flexibilidade e
criatividade, que permitam a integrac@o de saberes, a capacitacdo de equipes multidisciplinares e o uso racional de
tecnologias de informa¢@o e comunicagdo para o compartilhamento igualitdrio do conhecimento.

Palavras-chave: Inovacdo em EAD. Planejamento estratégico. Modelo de negdcio.

Abstract: The process of innovation in the education sector involves a series of elements, which, from the Production
Engineering perspective, can be systematized and can generate substantial profit and value in educational institutions.
Successful strategic planning process and business model depend on the managers and team of professionals’
approaches to break paradigms and develop a new distance education business model. This study describes some
fundamental aspects of innovation in distance education analysis, which involve the subsystems and elements of
strategic planning such as the knowledge source, creation, transmission, and interaction; the learner; and the
learning environment. Incorporating innovation management in educational institutions requires some rules to adjust
the business model motivated and driven by value proposition indicators, supply chain, and the target customer
characteristics that ensure the success of the process. In addition to these adequacy parameters, deep involvement
by managers, educators, and technicians is necessary to support innovation implementation. In Brazil, it is expected
that professionals and public policies consider including distance education in their innovation model projects with
high degree of flexibility and creativity to enable integration of knowledge, proper training of multidisciplinary teams,
and the rational use of information technology and communication for equal sharing of knowledge.
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1 Introducao

As institui¢des de ensino dispostas a oferecer cursos  seus processos técnicos e administrativos. Diante desse
na modalidade a distancia devem reformular a gestio  novo paradigma, todos os atores institucionais sao
estratégica da prépria estrutura organizacional e de  convocados a participar ativamente do processo de
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idealizacdo, planejamento, execug¢do e sustentabilidade
do curso a disténcia, refletindo sobre os varios aspectos
que permeiam o préprio planejamento estratégico do
ensino, a utilizagdo das ferramentas tecnoldgicas e
a gestdo estratégica da inovacao.

Para esse novo modelo de negécio, as instituicdes
educacionais podem criar inimeros valores que
atendam os alunos e seus diferentes estilos de
aprendizagem, background e caracteristicas
socioculturais.

No entanto, € essencial destacar a importancia das
estratégias de inovag@o no processo de planejamento
estratégico de cursos em EAD, das institugdes
educacionais, que executam a implementacdo e a
avaliago sistemadtica de produtos e servigos oferecidos,
balizando suas acdes em regras, escalas ou niveis
de inovacdo.

A partir dessa andlise serdo identificados os
indmeros fatores que interferem no processo de
planejamento e execucdo do plano didatico-pedagdgico
de um curso em EAD e as relacdes existentes entre
as varidveis de inovacdo, modelo de transmissdo e
acesso ao conhecimento, que, durante séculos, se
dao da mesma maneira.

O desenvolvimento exponencial das tecnologias da
comunicacao e informagdo, que ja estdo incorporadas
ao cotidiano dos individuos, exigem seu espaco no
processo educacional. Dessa forma, para incorporar
a inovag@o na EAD € necessario construir modelos
criativos e flexiveis que valorizem os produtos e
servicos oferecidos, atentando para a qualidade e
para a satisfag@o do cliente-alvo, ou seja, do aluno.

Este artigo propde a reflexao sobre alguns fatores
potenciais de inovagdo que a EAD online representa no
planejamento estratégico de instituicdes educacionais
e ressalta ainda outros indicadores de qualidade para
cursos online que sustentam uma pratica eficaz e
eficiente da gestdo estratégica da inovacao.

2 Planejamento estratégico da EAD

Levy (2003) afirma que o sucesso de um curso
em EAD depende da reavaliagdo por parte dos
administradores, funciondrios, corpo docente e dos
alunos dos programas oferecidos. Aponta ainda varias
areas especificas que sdo levadas em consideracio
no planejamento e desenvolvimento de cursos a
distancia online, entre elas, destacam-se: a visao
e os planos; o curriculo; a formacao e suporte; os
servicos aos estudantes; o treinamento de estudantes;
e apoio. Sobre a missdo e visdo da instituicao, Levy
(2003) considera essencial que os gestores, docentes
e técnicos administrativos e operacionais envolvidos
na implementacdo da EAD, passem a entender e
aceitar a declaracdo da visdo da institui¢ao e se
mostrem dispostos a assumir as suas implicacdes
e colaborar no processo de mudanga, que envolve
os aspectos fisicos, tecnolégicos, organizacionais,

culturais e programadticos da institui¢do. Dessa
forma, a fase de planejamento e o desenvolvimento
de politicas institucionais para cursos online
sdo a chave para um programa de aprendizagem
eficiente, pois permitird, entre outros beneficios,
a racionalizacdo de investimentos financeiros e
do tempo para desenvolvimento de programas de
capacitacdo técnica, e da propria qualidade da educacdo
para a comunidade. O sistema operacional de EAD
envolve subsistemas que, de forma equilibrada,
contribuem para a sustentabilidade do curso, sdo
eles: fontes de contetldo; criagdo do programa/curso;
transmissdo/midia; interacdo; aluno; e o ambiente
de aprendizagem (Figura 1). Na dtica da gestdo da
inovacgdo, as institui¢des educacionais devem definir
uma politica que envolva harmoniosamente esses
subsistemas, garantindo o sucesso do curso online
e a satisfacdo do aluno.

Os conceitos envolvidos simultaneamente no
processo de inovacio e no planejamento estratégico
de cursos na modalidade EAD sao descritos a seguir
para suscitar reflexdes sobre o tema.

a) Fontes de conteiido: segundo Moore e
Kearsley (2008), essas fontes de conhecimento
sdo de responsabilidade da organizacio que delega
aos especialistas a constituicio de um contetido
que abarque teoria, pratica, literatura e o uso da
tecnologia. O enfoque inovador a ser implementado
nesse subsistema € a construcao coletiva dessas fontes
de conhecimento, que congregue as experiéncias dos
especialistas, corpo docente, tutores e alunos e prepare
a formatac@o de um banco de modelos ou de casos que
serdo compartilhados entre todos os envolvidos. Para
Moore e Kearsley (2008), um dos marcos referenciais
para a criagdo de um curso online com qualidade inclui
o préprio desenvolvimento do curso e a definicdo das
regras para constituicdo das fontes de conhecimento,
que envolvem diretrizes para criagdo, desenvolvimento
e veiculacao do curso, materiais de instrucdo, andlise,
sintese e avaliacdo dos alunos sobre o programa e o
curso. Levy (2003) afirma que o planejamento para
cursos em EAD geralmente incide sobre or¢amento
e capacitagdo de pessoal e ndo em questdes criticas
pedagdgicas, no entanto, a infraestrutura de tecnologia
e a abordagem para execugdo de novos métodos
de execucido e de orientagdo tedrico-pedagdgica
ndo devem ser ignoradas. O plano curricular, o
design instrucional e o estilo de instrugdo interferem
diretamente sobre o planejamento estratégico para
cursos em EAD, pois muitos docentes ainda rejeitam a
ideia de mudar a forma de transmitir o conhecimento
e continuam apostando em palestras interativas,
atividades de grupos, em laboratdrios fechados. Outros
docentes ndo adaptaram seus recursos didéticos as
novas tecnologias, como os Ambientes Virtuais de
Aprendizagem e ferramentas multimidias. Além disso,
as instituicdes mantém o plano curricular de cursos
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Figura 1. Subsistemas do planejamento estratégico para EAD.

em EAD atrelados aos padrdes tradicionais de cursos
presenciais, impondo um cronograma rigido e pouco
pratico para um perfil de aluno totalmente diferente
e com necessidades mais especificas se comparados
aqueles inscritos em cursos tradicionais.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a
implementacdo do processo de inovacao e a aquisi¢do
eficiente de conhecimento envolvem a combinacio
do conhecimento novo e o ja existente, o tecnoldgico
e o mercadoldgico, criando conexdes nos sistemas
de inovacao no interior da empresa que deve possuir
habilidades para encontrar, selecionar e transferir
tecnologia de fora para dentro. Desta forma, a
construgdo e manutencdo de um sistema de fontes de
conhecimento dependem da rede de relacionamentos,
das fontes tecnoldgicas e do processo de sele¢ao,
negociagdo, implementacdo e aprendizagem da
institui¢cdo. As fontes de contetido dependem também
da realizac@o de parcerias com fontes externas, outras
institui¢des, universidades, institutos de pesquisa e
empresas que, de forma colaborativa, asseguram
um modelo de “empresa estendida”. Outro fator
apontado por Levy (2003), quanto ao gerenciamento
das fontes de contetido, € a relac@o das instituicdes
educacionais e professores conteudistas no que se
refere aos direitos autorais e de propriedade intelectual.
Nos Estados Unidos, por exemplo, essa relagdo com
o detentor do direito autoral € prevista no contrato
de trabalho e, usualmente, quando os autores sao
contratados como instrutores em tempo integral. Nos
termos legais, o material didatico produzido (notas
de aula, provas, apostilas) € considerado “obra de

aluguel” por 75 ou até 100 anos, a contar da data,
em que o trabalho foi publicado ou criado. O estudo
de Amorim e Piva Junior (2012) sobre os direitos
autorais em EAD no Brasil elucida vdrios aspectos
da Legislagao nacional em situacdes de ensino-
aprendizagem online. Os autores expdem situacdes
ideais, aceitdveis e aquelas em que uma autorizacio
¢ imprescindivel. A situacdo ideal no trabalho de
preparacdo de conteido em EAD ¢€ utilizar obras
distribuidas sobre licencas CC (Creative Commons)
ou de dominio publico, bastando, logicamente, citar
a fonte da obra e respeitar eventuais restricdes. As
instituicdes de ensino empenhadas em construir esse
novo modelo de negécio em EAD devem estudar as
leis de direitos autorais em vigor no Pafs, evitando,
desta forma, impasses legais.

b) Criac¢ao do programa/curso: segundo Moore
e Kearsley (2008), o preparo de um curso em EAD
requer as atividades do especialista no assunto e
profissionais da 4rea da instru¢do que organizem
o conteudo, de acordo com a teoria e a pratica da
gestdo da informacao e das teorias da aprendizagem.
O enfoque inovador que se sugere nesse subsistema é
o uso das tecnologias da informagao e comunicagio
(TICs) que devem ser corretamente aplicadas na
prética didatico-pedagdgica para garantir o sucesso
do curso na modalidade a distancia. Nesse aspecto,
D’ Avila, Epstein e Shelton (2007) afirmam que o
processo de inovagdo tem respaldo nas mudangas
tecnoldgicas de novos produtos, Servicos e processos
que envolvem materiais e equipamentos e nas
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[...] tecnologias capacitadoras que capacitam
a empresa a executar sua estratégia com maior
rapidez e melhor tempo de alavancagem
como uma fonte de vantagem competitiva [...]
(D’AVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007, p. 55).

Essas trés formas caracterizam a mudanca
tecnolégica no processo de inovagdo, e, para a
criagdo do curso a distancia, a utilizacdo consciente
das novas TICs e das ferramentas computacionais
emergentes devem integrar o modelo de inovagdo
e didatico-pedagdgico da institui¢do educacional.
Moore e Kearsley (2008) afirmam que, para a
gestdo da qualidade de um curso online, também
€ necessdrio planejar a estrutura do curso para que
envolva alguns fatores fundamentais de comunicacdo,
como a notificagdo para os alunos: sobre o programa
para identificar se possuem a automotivagao e o
compromisso para EAD e se possuem acesso a
tecnologia requerida; sobre os objetivos, conceitos,
ideias e resultados esperados do aprendizado no curso;
sobre o acesso a recursos suficientes de biblioteca
virtual acessivel na WWW, sobre o corpo docente
e sobre as expectativas envolvendo o tempo para
término das tarefas e resposta dos professores. Quanto
ao oferecimento de servigos ao aluno, Levy (2003),
apoiado em autores como Moore e Kearsley (1996),
afirma que a tecnologia ndo pode ser introduzida
no ensino sem alterar a estrutura organizacional.
Portanto, mais atencdo deve ser dada aos servigos
oferecidos a estudantes, pois o sucesso do curso
depende do apoio que os alunos conseguem obter
da institui¢do. Esse projeto de curso em EAD deve
incluir apoio em ambito fiscal, pessoal, académico,
juridico, tecnolégico e de infraestrutura, pois ndo basta
os administradores investirem no desenvolvimento de
cursos online sem preocupar-se com as necessidades
do aluno para atender as préprias demandas, como
consulta e acesso a material bibliogréfico, servigos
de secretaria e administrativos para resolver questdes
como matricula, inscri¢do em disciplinas, declaracdes,
aconselhamento online, etc. Segundo Levy (2003), as
instituicdes enfrentam um dilema no planejamento
de EAD, porque estdo divididas entre querer servir
os estudantes online e a necessidade de continuar a
apoiar os seus servicos para os estudantes tradicionais.
Porém, a realizacdo de cursos online exige uma
reorganizacdo das formas em que os servicos de
apoio sdo prestados, garantindo o mais alto padrio
de suporte para os recursos disponiveis e evitando,
assim, a possibilidade de aumento de custos.

¢) Midia, transmissao e disposicao do material
didatico: para Moore e Kearsley (2008), a comunicag¢io
entre institui¢do educacional e o aluno deve ocorrer
por intermédio de tecnologia, possibilitando que todo
tipo de mensagem seja entregue a todos os alunos.
A perspectiva dos autores sobre esse subsistema é
que a utilizagdo de vdrias tecnologias alternadas ou

simultaneamente pode estabelecer maior qualidade na
transmissdo e disponibilizagdo do material do curso.
Inclusive o estudo do Institute for Higher Education
and Policy, citado por Moore e Kearsley (2008), e
que identificou 24 fatores que representam os marcos
de referéncia significativos da qualidade de cursos na
modalidade a distancia baseada na internet. Dentre
esses, se destaca o apoio institucional que abrange os
seguintes fatores: plano de tecnologia bem estruturado
que inclui medidas de seguranga eletronica instalado
para assegurar padrdes de qualidade, integridade e
validade das informacgdes; confiabilidade no sistema
de veiculagdo da tecnologia; sistema centralizado que
oferece suporte para criar e manter a infraestrutura
da modalidade EAD. O enfoque inovador desse
subsistema deve prever a concepgao detalhada de um
aparato ou dispositivo de comunicacio e transmissao
de dados eficiente e que permita a exploracio simples
e rdpida do conhecimento disponivel. Conforme
Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 33), os projetos para
gestdo da inovacdo podem “[...] ser derivados, de
tecnologia de ponta, plataforma, de P&D e aliancas
ou colaborativos entre empresas”. Em EAD o trabalho
de transmissao e disponibilizacdo do material do
curso deve ser minuciosamente calculado, pois
envolve investimento em infraestrutura, capacitagio e
treinamento da equipe de técnicos, docentes e alunos.
Essa visdo compartilhada na gestdo de projetos em
inovagdo ¢ fundamental para o comprometimento
da equipe com objetivos gerais ou metas claramente
definidas. Tidd, Bessant e Pavitt (2008) citam as
ferramentas de apoio disponiveis para otimizar o
processo de gestdo da inovagdo e que sao similares
no ambito da criagdo de um curso em EAD. Esses
instrumentos incluem: ferramentas computacionais
(ambientes de simulagdes e objetos de aprendizagem);
tecnologias para construciao de protétipos (jogos
interativos que possibilitam a criacdo de réplicas
fisicas de uma ideia compartilhada); metodologia
sincrona ou assincrona para explorar a interagdao
entre os participantes e colaboradores; regras de
design (para identificagdo da marca da institui¢do de
ensino); sistema de gestdo da informacao do produto/
cursos (mecanismos para gerenciar as melhorias no
compartilhamento de informagdes e experiéncias
com a cria¢do de banco de ideias ou de modelos).
d) Interacdo e o papel dos instrutores: a
comunicagdo entre aluno e institui¢ao, em especial
com os tutores, depende da natureza e da extensio da
interacdo que, por sua vez, varia também de acordo
com a filosofia organizacional, da visdo dos criadores
de curso, da maturidade dos alunos, da localizacdo
e da tecnologia utilizada nos cursos (MOORE;
KEARSLEY, 2008). A gestao da inovagdo nesse
subsistema pode ser repensada em um modelo de
instrucdo individualizada, em que o aluno tenha o
perfil reconhecido pela instituic@o e consiga planejar
o estudo de acordo com seus interesses e necessidades



A gestao da inovagdo na educagdo a distancia

643

imediatas. Algumas instituigdes americanas ja seguem
esse modelo de instrug@o e oferecem aos alunos
condigdes de escolha para disciplinas e grades
curriculares flexiveis que permitem o planejamento do
tempo e da formacao para cursos em EAD. Contudo,
segundo os marcos de qualidade em curso online de
Moore e Kearsley (2008), a institui¢ao deve oferecer
apoio aos instrutores sob os seguintes aspectos:
auxilio técnico para o desenvolvimento do curso,
assim como incentivo para o uso de novas ferramentas
computacionais; apoio para a transi¢do do ensino
presencial para a instru¢do online; treinamento e
assessoria durante o planejamento, desenvolvimento
e finalizag¢@o do curso e a distribui¢do de material
impresso para que os instrutores possam lidar com
questdes dos alunos relativas ao uso de dados acessados
eletronicamente.

Para Levy (2003), dispor o atual modelo educacional
em formato digital ndo € suficiente para o planejamento
de programas em EAD. Os professores e instrutores
devem estar cientes de todos os detalhes do curso em
um ambiente virtual de aprendizagem. Assim, além
da inovagdo no curriculo, os professores conteudistas
e instrutores precisam desenvolver: flexibilidade
para ensinar e repassar o conhecimento; habilidades
interpessoais para se comunicar eficazmente com
os alunos online; dominio da tecnologia requerida
para manuseio de hardware e software; competéncia
para ajudar os alunos a superar problemas com a
tecnologia; conhecer as especificagdes técnicas
do material didatico, arquivos e demais recursos
computacionais que dependem da capacidade de
memoria e velocidade da rede de comunicagao.

A construcio da organizagao inovadora, segundo
Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.25) depende do “[...]
trabalho em equipe e da combinagdo criativa de
diferentes disciplinas e perspectivas [...]”. Um
subsistema de interagdo guiado pelos principios
da inovagdo requer também a articulacdo de uma
nova visdo e envolvimento por parte dos gestores
da institui¢do em assumir projetos de EAD, que,
mesmo gerando retornos de longo prazo, possibilitam
penetragdo e crescimento do mercado futuro, sem,
contudo comprometer os principios da qualidade.
Referindo-se a qualidade, a institui¢do educacional
deve prever o controle e a avaliagdo continua do
aluno, verificando os resultados da aprendizagem
em intervalos regulares que possibilitem o uso de
mecanismos de feedback imediato aos interessados
para corre¢do do processo e do fluxo da informagao.
Esses requisitos também sao apontados por Moore e
Kearsley (2008) como um dos marcos da qualidade em
cursos online que envolvem os aspectos do processo
de ensino-aprendizagem para a interagdo dos alunos
com o corpo docente, facilitada por diversos meios
(correio e/ou e-mail); feedback (em tempo habil)
das tarefas e das questdes postadas pelos alunos;

e as instrucdes para os alunos sobre os métodos
adequados de pesquisa, incluindo a avaliagdo da
validade dos recursos.

¢) Ambientes Virtuais de Aprendizagem (AVAs):
segundo Moore e Kearsley (2008), os ambientes de
aprendizagem controlados pela institui¢ao exercem
impacto considerdvel sobre a eficdcia dos sistemas e
subsistemas. O ambiente deve ser acessivel aos alunos
em lugares e momentos diferentes para viabilizar
a transmissdo do contetdo do curso e promover a
interagdo entre alunos/alunos e alunos/tutores. Os
proprios autores indicam que ja existem iniciativas
em institui¢des norte-americanas que utilizam os
componentes do ambiente de aprendizagem de
diferentes formas para transformar seus recursos
e atingir maior portabilidade da informagao e do
conhecimento. As institui¢des de posse das inimeras
ferramentas computacionais e dos dispositivos
emergentes que valorizam a tecnologia da informagao
e comunicagio podem criar novos processos durante a
gestao da inovagdo que contemplem as caracteristicas
evidentes deste publico. Ressalta-se que os softwares
educacionais comerciais, normalmente exploram
os atrativos de um ambiente hipermidia (imagens,
animagdes e dudio), mas acabam descuidando dos
aspectos relacionados as demandas psicopedagdgicas,
adequadas ao perfil cognitivo do aprendiz online,
tanto na fase do planejamento e constru¢io dos
conteddos pedagdgicos, quanto durante o processo
de aprendizagem propriamente dito (SOUTO, 2003).

Levy (2003) ressalta também que, mesmo de posse
de AVAs bem estruturados, as institui¢des devem
zelar pela prépria missdo, pois um programa de EAD
ndo pode ser implementado sem o desenvolvimento
simultaneo do plano curricular junto ao apoio dos
corpos docente e técnico. Esse cuidado pode evitar
custos desnecessarios, perda de tempo, confusio,
frustrag@o e estresse para todos os envolvidos.

f) Perfil do aluno em EAD: os interesses dos
alunos por cursos online também estdo relacionados
a liberdade de escolha do AVA para o estudo. Em
sua maioria, esses alunos estudam durante o trajeto
que perfazem para o trabalho ou para casa, nos
horérios livres em que estdo sentados em meios de
transporte coletivo, como Onibus. Esse tempo livre
é precioso para os alunos da EAD que aproveitam
esses momentos para o estudo e a interagdo nos
cursos, pois, geralmente, desenvolvem muitas outras
atividades paralelas, como trabalho, etc.

A gestdo da inovagdo para esse subsistema do
planejamento estratégico deve prever, por exemplo, o
uso das estratégias do M-Learning (Mobile Learning),
utilizando dispositivos méveis, equipamentos como
micronotebooks ¢ palmtops (TAROUCO et al., 2004).
Essa portabilidade da informac@o e do conhecimento
facilitam a interacdo e a transmissao do conteddo,
aumentando a satisfacdo do aluno e a qualidade
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nos resultados finais. Segundo Moore e Kearsley
(2008), a institui¢do deve realizar a entrega ao
aluno de informacdes relevantes sobre programas,
requisitos para admissdo, orientagdo, taxas, livros,
suprimentos, exigéncias técnicas e servigos, assim
como treinamento pratico para acesso ao contetdo,
arquivos, midias eletronicas e servicos de informagdes
diversos. Porém, outro fator apontado por Levy (2003)
e que influencia negativamente o desempenho do
aluno durante cursos online ¢ a falta de dominio e
despreparo para a aprendizagem e uso de recursos
do ambiente virtual.

Levy (2003) afirma que os alunos que dispdem de
sistemas de apoio como tutoria online, aconselhamento
e grupos de estudo sdo mais propensos a obter
sucesso em suas aulas de EAD. Segundo Levy
(2003), as instituicdes de ensino deveriam incluir
no planejamento estratégico componentes-chave
para cursos online, como 0s servigos aos estudantes
(treinamento e suporte), projetos de e-commerce,
livrarias, recolhimento de mensalidades online e
o plano de expansao tecnolégico. Essas iniciativas
remetem a maior diversificacdo de servigos ao
cliente-alvo, que passardo a ser atendidos também por
fornecedores externos, por exemplo, livrarias virtuais
que atuam junto as faculdades e estabelecem um novo
modelo de negdécio, e ainda técnicos especialistas
autbnomos que, sem vinculo com a institui¢ao,
dispdem suas aulas no AVA e prestam um novo tipo
de servico (LEVY, 2003).

3 Modelo de negocio para a
Educacao a Distancia

O trabalho de D’ Avila, Epstein e Shelton (2007)
desmistifica algumas convicgdes equivocadas sobre
inovagdo e propde 0s instrumentos e processos para que
uma organizacao possa realizar a gestdo da inovagao
com base no modelo estratégico. Segundo esses
autores, o novo modelo depende da sustenta¢do da
organizacdo em combinar as mudangas em tecnologias
e no modelo de negécios. Os autores apontam que
as alavancas para a mudanca do modelo de negécios
para a gestao da inovagado sdo a proposicao de valor,
a cadeia de suprimentos e o cliente-alvo.

Procurando estabelecer um paralelo entre as
organizacdes que oferecem produtos, servicos e bens
de consumo e as institui¢des que atuam no mercado
educacional, percebe-se que o paradigma a ser
derrubado € a forma tradicional com que os dirigentes
conduzem o processo de gestdo estratégica e de
tomada de decis@o. Para as instituicdes educacionais
que organizam o modelo de negdcio focado na
inovag¢do e no relacionamento com os alunos, parece
natural o uso de novas tecnologias e/ou ferramentas
computacionais. No entanto, para se firmar um
processo estratégico da inovacao nessas instituicdes

inexperientes, o modelo de negdcio deve ser balizado
pelas condigdes da proposicdo de valor, da cadeia de
suprimentos e o cliente-alvo:

a) Proposicao de valor: para D’ Avila, Epstein e
Shelton (2007), proposicao de valor representa o que
¢ vendido e langado no mercado pela empresa. Para
a EAD, essa proposi¢do pode representar o curso
propriamente dito a ser elaborado e oferecido pela
instituicdo, que tem a oportunidade de lancar um
produto inteiramente novo ou a melhoria de algo que
jé existe. Nesse aspecto, nota-se que o grande desafio
para essas institui¢des € inovar na oferta de um curso
que tenha qualidade e que atenda as necessidades
especificas de seus alunos ou de mercado. As empresas
fornecedoras do mercado de EAD atendem como
clientes preferenciais o setor privado, com ampla
margem de diferenca se comparado a empresas
publicas, governos, ONGs e instituicdes publicas.
(ANUARIO..., 2007). Para garantir a insercio no
mercado, as instituicdes de ensino podem buscar
parceria com essas empresas e estabelecer um contrato
de transferéncia de tecnologia para interagir e aprender
com os alunos e os concorrentes.

No entanto, Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
citam 5 habilidades essenciais a transferéncia
tecnologica (construgdo e manutencdo de uma
rede de relacionamentos de fontes tecnoldgicas;
selecdo; negociacdo, implementagdo e aprendizagem).
A transferéncia de tecnologia depende também
da realizacdo de parcerias com fontes externas,
universidades, institutos de pesquisa e outras empresas
que, de forma colaborativa, asseguram um modelo de
“empresa estendida”. Segundo os autores, algumas
ferramentas ajudam na tomada de decisdo estratégica
para a transferéncia de tecnologia e para facilitar
a implementacdo do processo de inovacdo, o que
requer estabelecer um processo gradual de reducio
de incerteza por meio de uma série de estigios de
solucdo de problemas, conectando o mercado e os
fluxos de tecnologia relacionados na trajetdria.

Na prética educativa online, percebe-se a resisténcia
por parte dos gestores e professores em assumir a
experimentacao no processo de construgio de outras
formas didaticas e pedagdgicas no processo ensino-
aprendizagem. Segundo o especialista Litto (2010),
o Brasil ndo € muito inovador em EAD, pois ainda
apresenta muitos resquicios de conservadorismo,
principalmente em assuntos como aprendizagem e
experimentacdo na cultura luso-brasileira. Gestores
e 6rgdos governamentais e empresas nao encorajam
a experimentacgdo e inovacao. Litto (2010) considera
que essa situacdo venha a mudar quando os alunos que
hoje fazem EAD alcancarem posi¢des de lideranga
na sociedade brasileira.

b) Cadeia de suprimentos: segundo D’Avila,
Epstein e Shelton (2007, p. 53), cadeia de suprimentos
é a “[...] maneira pela qual a entidade organiza,



A gestao da inovagdo na educagdo a distancia

645

compartilha e opera a fim de produzir e entregar seus
produtos e servicos”.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos ou
supply chain management (SCM) € uma estratégia
de negdécio que visa o aumento do valor da cadeia
e de seus clientes, pela otimizagdo do fluxo de
produtos, servicos e informagdes relacionadas.
Sobre o gerenciamento da cadeia de suprimentos
na EAD pode-se afirmar que € necessario, além do
aporte das ferramentas da tecnologia de informacao,
considerar todos os atores envolvidos no processo
de produgdo dos cursos online, como professores,
tutores, gestores, técnicos, secretaria executiva,
equipe de profissionais do setor juridico, financeiro e
administrativo de forma geral. Para o gerenciamento
da cadeia em EAD, também € fundamental considerar
outros processos como a previsdo de demanda, o
relacionamento com fornecedores, planejamento
e programagdo das operagdes de desenvolvimento
e implementagao de plataformas e ferramentas
computacionais que instrumentalizam os cursos e
aulas online. Todo o padrdo de entrega de um curso
deve ser planejado, visando facilitar a comunicacgio
e promover a usabilidade da plataforma pelos alunos
e facilitadores que trabalham, respectivamente, como
consumidores e fornecedores para esse segmento.
Para a otimizag@o do processo e do gerenciamento
da cadeia de suprimentos em EAD, as configuracdes
de rede e os aspectos da comunica¢do mediada pelo
computador devem ser detalhadamente calculados,
visto que alguns programas e plataformas podem
sobrecarregar o fluxo de envio e recebimento de dados,
que, por sua vez, estdo diretamente relacionados
as condi¢des de infraestrutura da rede externa e
do equipamento disponivel para o aluno e para a
instituicao.

O gestor no processo de planejamento estratégico da
cadeia de suprimentos em EAD deve considerar, além
das possiveis restricdes de recursos e infraestrutura,
as politicas de direitos autorais e de propriedade
intelectual que regem as relacdes contratuais com seus
fornecedores (professores conteudistas). O aspecto
juridico desta questdo influencia a execugio de toda
a entrega do produto, no caso do curso ao cliente
final. O processo de entrega de material didatico
impresso, divulgacdo de videos, apresentagdes,
textos e outros recursos diddticos deve prever a
criacdo de rotinas e protocolos minuciosos acordados
pelas partes interessadas e registradas na instituicdo
como patrimonio intangivel. A execug¢do de toda
cadeia de suprimentos em EAD deve prever ainda
o desenvolvimento da atividade de controle de
utilizacdo e satisfagdo, pois ndo basta apenas entregar
o material/curso ao aluno sem gerenciar e controlar
o retorno ou feedback que aponte se o processo de
ensino-aprendizagem se concretizou. Desta forma,
varias ferramentas ja sdo utilizadas pelos Ambientes

Virtuais de Aprendizagem (AVAs) ou plataformas
de EAD, no entanto, a instituicdo deve ir além e
estudar a implantagdo de “robds” que controlem
automaticamente o uso e as dificuldades de todos os
atores no uso do sistema de entrega online do curso.

¢) Cliente-alvo: a identificagdo do segmento
de clientes € fundamental para o desenvolvimento
do processo de inovacdo no modelo de negécio da
institui¢do educacional. Toda a sistemética para
divulgacao/marketing, venda e distribui¢cao dos cursos
a distancia deve estar centrada nas caracteristicas e
necessidades deste publico. O gestor e sua equipe
devem prever mudangas na relagdo com o cliente-alvo
quando as novas tecnologias, plataformas ou sistemas
forem oferecidos como oportunidades para inovar.
O grande “termOmetro” de satisfag@o e eficiéncia
destas ferramentas tecnoldgicas, com certeza, serd
o cliente-alvo, aluno ou usuario.

O crescimento da EAD (2004-2007) foi de 24,9%
no nimero de alunos e de 14,2% de instituicdes
que ofertam a modalidade. Os dados referentes a
quantidade de alunos em projetos credenciados
mostram que nos dltimos trés anos o nimero de
alunos em EAD cresceu 213,8% e o de institui¢des
credenciadas, 54,8% (ANUARIO..., 2007). O perfil
dos alunos da EAD no Brasil apresenta as seguintes
caracteristicas: quanto aos aspectos do género humano,
o sexo masculino é predominante para os cursos
de educagdo basica/técnica/EJA (credenciamento
estadual) e o sexo feminino para cursos de graduag@o
e pos (credenciamento federal); quanto a idade
média dos alunos, prevalece o nimero de estudantes
com mais de 30 anos de idade, ou seja, 35,8% das
instituicdes da amostra ou para exatamente 50% das
100 instituigdes que responderam a esta pergunta;
quanto a faixa etdria: 1/3 dos alunos a distancia estdo
na faixa etdria entre 30 e 34 anos, ou seja, 32% dos
respondentes; quanto a faixa de renda: 29% dos
alunos tém renda entre 1 e 3 salarios minimos, contra
apenas 21% com renda superior a 3 saldrios minimos
(ANUARIO..., 2007).

Os agentes em Educacdo a Distdncia compreendem
os tutores, professores e alunos e, assim como na
educacio tradicional, desempenham funcdes essenciais
no processo de ensino-aprendizagem. Porém, algumas
caracteristicas distinguem-se entre eles e a modalidade
a distancia, como: na modalidade presencial o aluno
pode até ser um receptor passivo, mas na modalidade
a distancia precisa ser ativamente interessado no
processo de aprendizado, pois € corresponsavel
pelo sucesso do préprio processo de aprendizagem
(PRETI, 2005). O papel do professor em Educacdo
a Distancia, segundo Salmon (2000), apesar das
diferengas, denominagdes como “E-Moderador” e
“Facilitador” ainda mantém sob sua responsabilidade
o papel de incentivar as atividades individuais e em
grupo, motivando os alunos a interagdo, reflexdo
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e busca constante de novos conhecimentos. Do
professor, como facilitador do processo de ensino-
aprendizagem sdo requeridas intimeras competéncias
descritas por Belloni (2001), como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que capacitam
um profissional a desempenhar as suas tarefas de
forma satisfatoria, tomando como critério avaliativo
os padrdes esperados em um determinado momento,
em uma determinada cultura. Para a autora, ha um
novo papel do professor na Educag@o a Distancia,
o de constituir-se em um parceiro dos estudantes
no processo de construcio de conhecimento. Para a
autora, sao trés as dimensoes dos saberes docentes:
(i) Pedagdgica (orientagdo, aconselhamento e
conhecimentos do campo especifico da Pedagogia);
(ii) Tecnoldgica (utilizagéo de estratégias tecnoldgicas
na educagdo); (iii) Didatica (formagado especifica
do professor em determinados campos cientificos,
com necessidade constante de atualizagdo, além das
competéncias pessoais de cada um).

Para Palloff e Pratt (2002), as recentes teorias
elaboradas nos circulos educacionais postulam que
os alunos constroem ativamente o conhecimento
e o significado por meio da experimentacdo, da
exploracdo, da manipulagio e do teste de ideias na
realidade. A interacdo e o retorno dos outros colegas e
do professor/tutor ajudam-no a determinar a exatiddo
e a pertinéncia das ideias. Desta forma, atividades
em grupo, simulagdes e uso de questdes abertas sao
forgas poderosas no processo de aprendizagem online.

A tecnologia educacional contemporanea
reconhece, na modalidade de ensino a distancia,
0 meio proficuo para o uso e planejamento
de ferramentas tecnoldgicas para a gestdo do
conhecimento e dos sistemas de informacgao,
permitindo aos individuos dispersos
geograficamente construirem o conhecimento
coletivo e individual e aperfeigoar o potencial de
aprendizagem, interac@o e producdo (ARAUJO,
2009, p. 20).

O Ensino a Distancia propde novas abordagens
e competéncias do professor e do aluno, com o
objetivo de que o professor aja como um facilitador,
incentivando e cuidando dos alunos ao longo do
processo de aprendizagem, cujas diretrizes e estruturas
foram construidas coletivamente (PALLOFF; PRATT,
2002). Uma importante interrelacdo se estabelece
na pratica educativa entre o tutor/orientador (que
representa alguém que indica caminhos, que tem como
func@o possibilitar a mediagao do saber); o sujeito ativo
do processo educativo (aluno que busca ressignificar
e reconstruir concepgdes e praticas dos saberes); e
as ferramentas do ambiente virtual (meio facilitador
da aprendizagem). Porém, o sucesso da pratica
educacional a distancia ou apoiada em ambientes
virtuais depende também da elaboragdo de um projeto

pedagdgico coerente, flexivel e sistémico, que gerencie
indmeras varidveis, levando em consideragdo, o
contexto sociocultural dos alunos e da institui¢ao
em que se insere.

Sobre a relacdo entre os colaboradores para
inovagdo em EAD pode-se referenciar o estudo
de Tidd, Bessant e Pavitt (2008), que apontam
para a importancia do envolvimento do grupo para
promover mudangas incrementais sustentado pela
cultura organizacional de apoio e estimulo a longo
prazo. O desempenho intensificado pode resultar do
aumento de envolvimento na inovacio por meio da
“inovag@o com alto envolvimento”. Nesse aspecto,
pode-se afirmar que, em EAD, o envolvimento da
equipe de docentes e técnicos que devem apoiar
a implementagdo da inovag@o na organizagdo ¢
fundamental, no entanto, além do envolvimento e da
quebra de paradigma por uma aceitagdo por parte da
equipe organizadora, deve-se cuidar da capacitagio e
treinamento adequado para atuacdo nessa modalidade
de ensino.

4 Niveis da inovacao

Existem 5 estdgios ou niveis da inovagdo com alto
envolvimento citados por Tidd, Bessant e Pavitt (2008),
sendo que: no nivel 1, a inovagdo € uma atividade
inconsciente e aleatdria e os individuos trabalham
em conjunto para resolver problemas e dificuldades;
no nivel 2, a inovagao envolve o estabelecimento de
um processo formal para solucionar problemas de
forma sistematica e estruturada; no nivel 3, acontece
a unido do hébito da inovagdo com os objetivos
estratégicos da organizagdo; no nivel 4, ocorre o
fortalecimento dos individuos e dos grupos para
experimentar e inovar a partir das préprias iniciativas;
no nivel 5, configura-se uma situa¢do em que todos
estdo plenamente envolvidos em experimentar e
melhorar as coisas, compartilhando conhecimento. Na
figura 2 nota-se que para assegurar a gestao estratégica
da inovacdo na EAD, a organizacio também pode
utilizar os 5 estdgios ou passos firmados por Tidd,
Bessante e Pavitt (2008) que abrangem as seguintes
proporcoes:

Nivel 1- Inovacao inconsciente e aleatéria: apds
a realizag@o de treinamentos e a inser¢do da equipe
de professores e técnicos no contexto da EAD,
pode-se colocar situagdes problemas para que,
colaborativamente, todos repensem 0s processos
e produtos disponiveis na organizaciao e passem
a propor mudangas e solugdes que, em principio,
podem gerar um baixo impacto associado, mas que,
no entanto, incentivam e motivam a equipe para os
desafios futuros da gestdo estratégica da inovagao.

Nivel 2- Estabelecimento de um processo formal
para o envolvimento da equipe com a inovagéo:
nesse nivel, a organizacdo deve sustentar, por
meio de infraestrutura e projetos sistematicos, o



A gestao da inovagdo na educagdo a distancia

647

Metas
direcionadas

Planejamento Estratégico da Inovacdo

Compartilhar
conhecimentos

Experimentar Incorporada

Iniciativas

Projetos

Sisteméticos Estratégias

Repensar

Processos Formal

Inconsciente

Niveis da Inovagdo

Alto envolvimento da Equipe e Gestores

Figura 2. Relacdo dos niveis de inovacdo e o envolvimento da equipe e gestores em um planejamento estratégico para

inovagdo. Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.136).

desenvolvimento pela equipe no processo de inovacao,
ou seja, formalizar as rotinas e processos oriundos
dessas novas atividades educativas, despendendo
recursos pedagdgicos e tecnoldgicos que possibilitem
a viabilidade das inova¢des em estudo.

Nivel 3- Incorporagio do habito da inovagido com
os objetivos estratégicos da organizacdo: neste nivel,
o hébito da inovacdo estd vinculado intrinsecamente
as metas e atividades estratégicas da organizagdo
envolvida na EAD. O envolvimento dos gestores
e da equipe de inovacdo fica visivel nos produtos e
servicos oferecidos pela organizacdo e, inclusive,
nos recursos financeiros aplicados pela organizagao
na area de EAD. Esse desdobramento estratégico
agrega valor a todo o processo de gestdo da inovagao
e, como qualquer outro procedimento sistemdtico
na organizacdo, deve contar com monitoramento e
mensuracio periddicos por parte dos gestores, da
equipe de EAD e dos usudrios ou alunos.

Nivel 4- Inovar a partir das préprias iniciativas:
neste nivel, a equipe de EAD, junto a principios da
inovacdo estratégica ja maturados e consolidados,
tém condicdes de experimentar e inovar a partir das
iniciativas anteriores. Isso € possivel, pois, mediante
os resultados obtidos, a interagdo com os usudrios ou
alunos, as proprias impressoes e insights da equipe
de EAD podem viabilizar determinados produtos
e servicos na modalidade, vinculando-se a todo o
planejamento estratégico da institui¢o.

Nivel 5- Equipe plenamente envolvida em
experimentar e melhorar a divulgagdo de conteudos,
compartilhando conhecimento. Essa situagdo €
plenamente possivel em EAD se todos os niveis
anteriores foram ultrapassados com a aprovacao,
envolvimento e acompanhamento dos gestores,
equipe técnica, suporte financeiro, tecnolégico,
administrativo, professores, especialistas, tutores e
demais membros internos e externos que acompanham
o desenvolvimento de um plano de Educagéo a
Distancia na institui¢ao. Neste nivel € fundamental a
constitui¢do de um banco de modelos ou de melhores
préticas que deverdo compor o conhecimento implicito
de todas as atividades desenvolvidas no planejamento
do curso, ou seja, deve-se compor um banco com
relatérios sistematizados das praticas: didatico-
pedagdgica, financeira, administrativa, marketing e
comunicagdo, secretaria executiva, recursos humanos,
controle de qualidade, tecnoldgica e mididtica, assim
como os relatos de casos e o conjunto de FAQs
(Frequently Asked Questions) enviadas pelos alunos
que se configuram como fontes preciosas de pesquisa
e opinido para melhoria de produtos e servigos.

5 Asregras dainovacdo para a
Educacao a Distancia

Segundo D’Avila, Epstein e Shelton (2007),
existem 7 regras bdsicas da inovacdo que sao
“interdependentes”, e o uso de todas € imprescindivel
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para conduzir a organiza¢io a um caminho de sucesso.
Na tentativa de estabelecer o paralelo entre as regras de
inovagdo citadas por D’ Avila, Epstein e Shelton (2007)
e os pressupostos de Moore e Kearsley (2008) para a
EAD, apresenta-se um ensaio descritivo das correlacoes
previsiveis para uma instituicao de ensino empenhada
na gestdo da inovac¢do na EAD. Regra 1 - O gestor
motiva, sustenta e recompensa a equipe para as
decisdes de inovagdo e a instituiciio adota uma politica
definida para a EAD, destinando recursos, capacita¢do
e incentivos governamentais para os colaboradores
e publico-alvo. Regra 2 - Integrar a inovagdo a
mentalidade do negdcio: a inovagdo deve ser parte
integral do processo operacional didrio da empresa.
Todos os setores da instituicao devem sustentar a
inovagao e acompanhar o seu ritmo. Regra 3 - Alinhar
ainovagdo com a estratégia da empresa. Determinar
os tipos e a quantidade de inovag@o necessirios
para dar suporte a estratégia do negdcio. Adequar a
estratégia de inovacgéo a missao e visdo da instituicao
educacional. Regra 4 - Administrar a tensdo entre
criatividade e captagdo de valor. A criatividade deve
ser transformada em lucro (execugdo e captagdo de
valor). Identificar o potencial da proposta de inovacao e
realizar pesquisa de mercado. Regra § - Neutralizar os
anticorpos organizacionais. A inovagao exige mudanca
e desperta rotinas e normas culturais contrarias.
Envolver a equipe para evitar a acdo contraria.
Regra 6 - Cultivar uma rede de inovacdo além dos
limites da organizacdo: fundir recursos internos
com outros grupos ou parceiros. Buscar parcerias
com outras institui¢des para desenvolvimento de
produtos e servicos. Regra 7 - Criar os indicadores
de desempenho e as recompensas adequadas a
inovagdo. O nivel de inovacido estd relacionado ao
estimulo/recompensas dados as pessoas. Incentivar
a equipe, pois a tarefa em EAD exige dedicagdo
e envolvimento. Ressalta-se, no entanto, que esse
quadro € apenas um esbogo diante da complexidade
do assunto que merece outro trabalho especifico
que venha a relacionar, em detalhes, as regras de
inovacdo em EAD no contexto das instituicdes de
ensino nacionais, verificando, inclusive, as iniciativas
governamentais recentemente adotadas para garantir
a qualidade, estipular regras e sistemas de avaliacao
para EAD no Brasil.

6 Mapeando a inovacao na EAD

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), as duas
teorias ou escolas sobre estratégias para inovacao
existentes sdo a racionalista e a incrementalista.
Pode-se notar que as institui¢des de ensino superior,
empenhadas em desenvolver estratégia para inovacao
em EAD, ainda apostam em metas incrementalistas,
pois possuem um conhecimento imperfeito do
cendrio e de suas forcas e fraquezas para enfrentar
os possiveis indices e direcdes de mudangas futuras.

Os gestores de cursos online conduzem o planejamento
segundo uma légica de andlise de “tentativa e erro”
ou “prove e aprove”, medindo e avaliando os efeitos
de determinada medida, conforme a necessidade.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), os projetos de
inovagdo envolvem certo grau de incerteza que exige
alto grau de flexibilidade e criatividade, integragdo de
conhecimento, equipes multidisciplinares, simulacdo
e uso de tecnologias de exploragdo, com a finalidade
de prever problemas futuros e reduzir prazos e custos,
aumentando a qualidade. Na pratica dos cursos de
EAD, a gestdo da inovacdo deve procurar desenvolver
novos produtos e processos sistematicos, envolvendo,
simultaneamente, toda a estrutura disponivel na
empresa ou nas parceiras para implementar um
projeto de ensino que conte com o apoio da equipe
de trabalho, utilize adequadamente as ferramentas
de suporte para aprendizagem organizacional e,
finalmente, apresente para o aluno os resultados de
melhoria.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) consideram que
os beneficios potenciais das atividades de inovacao
sdo: o lucro extra obtido com o aumento das vendas
para novos produtos € o conhecimento empresarial
acumulado (ativos intangiveis), que podem ser tteis
para o desenvolvimento de inovagdes futuras. Quanto
a forma de avaliar o aprendizado, algumas técnicas
convencionais ndo podem avaliar opgdes que sdo,
no caso, oportunidades criadas pela empresa para
apostar em um investimento aparentemente rentavel.
Em EAD, para mapear a inova¢ao ha necessidade
de verificar os indicadores e métricas balizadores
do processo de avaliagdo. No ambito nacional, a
Secretaria de Educagdo a Distancia do Ministério da
Educagao tem focado os padrdes de qualidade em
um documento oficial para cursos a distdncia e as
recentes reformulagdes normativas, que aprimoram
as condi¢Oes de avaliacdo para credenciamento de
instituicdes que queiram oferecer cursos a distancia,
inclusive os de educagdo continuada (BRASIL, 2007).

Desta forma, procura-se estabelecer uma correlagio
conceitual entre os indicadores de inovacdo em
produtos e servigos, em empresas de bens de consumo e
na métrica de inovacao de cursos em EAD, ressaltando,
no entanto, que se trata de uma especulacio, pois,
no Brasil, a pesquisa na drea ainda € incipiente.
Especificamente sobre os indicadores e métricas para
mensurar a qualidade de um curso de EAD, Longo
(2006) destaca os seguintes fatores: contetido (clareza,
hipertextualidade, hipermodalidade); tutoria (coaching,
orientagdo, disponibilidade, integracdo); ambiente
colaborativo (chat, pesquisa a biblioteca virtual,
foruns, encontros presenciais); desenvolvimento de
competéncias (leitura, comunicacdo escrita, andlise
e sintese de ensaios).

No entanto, o documento oficial da Secretaria
de Educacdo a Distancia, do Ministério da
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Educacio indica por meio de abordagem sistémica,
algumas dimensdes que conferem a criagdo de
cursos online maior complexidade, envolvendo
os aspectos pedagdgicos, recursos humanos e
infraestrutura (BRASIL, 2007). Esse referencial
de qualidade nacional recomenda a elaboracido
de um Projeto Politico Pedagégico para cursos
a distancia que devem contemplar os seguintes
topicos: concepcao de educacdo e curriculo no
processo de ensino e aprendizagem; sistemas de
comunica¢do; material didatico; avaliagdo; equipe
multidisciplinar; infraestrutura de apoio; gestao
académico-administrativa e sustentabilidade
financeira. Os aspectos da inovacao estio presentes
na descri¢c@o de cada um dos elementos apontados,
como a inclusdo de novos modelos pedagégicos,
midias e veiculos para transmissio e entrega do curso,
desenvolvimento de novos recursos tecnoldgicos e
ferramentas computacionais que apdem a interagao
e acessibilidade dos alunos ao contetido do curso.

Segundo Moore e Kearsley (2008), as instituicdes
educacionais devem monitorar os seguintes fatores
relacionados a qualidade: quantidade e qualidade de
consultas e matriculas (acompanhamento das varidveis
demogréficas e socioecondmicas); sucesso dos alunos
(obtengdo de certificagdo em outras instituigdes);
satisfac@o dos alunos (avaliagdo e comentarios sobre o
conteddo, organizagdo do curso, instrutores, materiais
de instrucdo e sistema de veiculag?o); satisfacdo do
corpo docente (avaliar o grau em que as estratégias
de ensino e os materiais sdo eficazes, se 0s servigos
de apoio aos alunos sdo adequados e se o curso
atende as necessidades dos alunos e da instituicao);
reputagdo do programa ou da institui¢do (matriculas
efetuadas, numero de formandos satisfeitos com seus
cursos e se os empregadores que os contratam estao
satisfeitos com o desempenho no cargo); qualidade
dos materiais do curso (produzir um material de
qualidade e seguindo padrdes estabelecidos pelos
6rgaos nacionais). Percebe-se que, nas perspectivas
desses fatores, € possivel integrar a gestdo da inovagao
e o processo de envolvimento da equipe para garantir
que fatores externos e internos de fracasso em cursos
em EAD sejam controlados. Todo o processo de
inovacdo deve incluir em suas atividades a captura ou
a exploracdo do ambiente de selecdo de possibilidades
e 0 conhecimento sobre tecnologias, mercados,
competidores e outras fontes (TIDD; BESSANT,;
PAVITT, 2008).

O processo de inovacdo em EAD no Brasil ainda
¢ incipiente nas institui¢des de ensino superior, no
entanto, nota-se a existéncia de um movimento
constante para a detec¢ao de tendéncias para criagdo de
cursos online que alcancem as expectativas dos usudrios
finais, ou seja, dos alunos que atualmente possuem um
perfil mais ativo e a capacidade de reconhecimento
da aprendizagem por meios tecnolégicos e miditicos

que incentivam o desenvolvimento de novos produtos
e servigos. Segundo Cysneiros (1999), as novas
tecnologias da informagio e comunicagao aplicadas
na Educacdo, em muitos casos, representam uma
“inovagao conservadora”.

Esse aspecto do uso da tecnologia educacional é
fundamental para andlise da relagdo da inovagdo em
EAD e os pontos de virada para a produgdo de novos
produtos e processos, de acordo com o sentimento
popular ou mudancas do mercado. A politica publica
nacional, no inicio dos anos 80, promoveu a inclusao
dos recursos de informadtica na educacio, “[...] no
contexto mais amplo da reserva de mercado para
informatica [...]” (CYSNEIROS, 1999, p. 15). Essa
iniciativa do governo brasileiro € apontada por
Cysneiros (1999, p. 15) como uma forma de

[...] introducd@o da informadtica na escola como
uma mistura de Informadtica na Educagéo e
de preparagdo para o trabalho, tentando usos
pedagdgicos das ferramentas de software
utilizadas fora da escola [...].

Nos anos 90, surge no Brasil a proposta de EAD
como resposta a demanda crescente por formacao
superior para fundamentar o

[...] bindOmio que na Europa também
havia alimentado um circulo virtuoso de
desenvolvimento: crescimento econdmico com
melhor distribui¢@o de renda [...] (CYSNEIROS,
1999, p. 15).

Nesse contexto, instala-se, nos principais centros
universitarios do Paifs, o sistema da Universidade
Aberta do Brasil (UAB) na tentativa de implementagao
de um consdrcio interinstitucional que alavanque a
modalidade de Educac@o a Distancia, distribuida pela
rede mundial de computadores (VAN DER LINDEN;
AZEVEDO, 2010).

No entanto, os investimentos aplicados pelo
governo brasileiro para a expansao do acesso a grande
rede, em 2005, entre as classes A e B chegou a indices
escandinavos de mais de 80% de penetragdo, porém,
nas classes C, D e E, esse indice de penetragdo do
acesso a internet ndo ultrapassou 5%. Os investimentos
em telecomunicagdes no Brasil esbarram em conduta
invasiva e onerosa por parte dos dirigentes que
dificultam, por exemplo, a penetragio da banda larga
para eliminar o gap de acesso em razao ao alto custo
de instalac@o de redes para pessoas de baixa renda ou
moradores de determinadas regides onde o servi¢o
nem existe. Além disso, o Brasil apresenta uma das
maiores cargas tributdrias do mundo, o que inviabiliza
0 aumento no numero de usudrios (IAQUINTO, 2010).
Esses aspectos de infraestrutura de telecomunicagdes
interferem drasticamente na evolucdo do plano de
inovagdo em EAD das institui¢des de ensino, que se
deparam com restri¢gdes basicas, como a ineficiéncia
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Figura 3. Gestdo da Inovacdo em EAD e o novo modelo
de negdcio.

dos servigos publicos e privados para o acesso a
internet banda larga de alta velocidade.

Para ilustrar o propésito reflexivo deste trabalho,
demonstra-se na figura 3, o paralelo conceitual
estabelecido entre os principios do planejamento
estratégico da EAD e a gestdo da inovagdo para
o século XXI. No circulo interno da figura 3, estd
representado o modelo de negécio e seus balizadores
(proposi¢ao de valores, cadeias de suprimentos e
cliente-alvo) que apoiam a movimentacao e adequacao
dos subsistemas do planejamento estratégico (fontes
de contetdo, criagdo do cursos, Ambientes Virtuais
de Aprendizagem, midia, interacdo e perfil do
aluno). Esses elementos sdo manipulados pelos
gestores que utilizam as regras preestabelecidas e
conduzem suas a¢des para obtencao dos mais elevados
niveis de inovacdo. Esse procedimento sistemadtico,
porém flexivel, gera impacto significativo sobre os
resultados da gestao da inovacdo e, consequentemente,
fundamentam um novo modelo de negécio da
institui¢do para EAD.

7 Consideragoes finais

O processo de inovacao na Educagdo a Distancia
depende intrinsecamente de um planejamento
estratégico firmado em componentes e areas
interligadas que suportem mudanca radical da estrutura
da institui¢do e da cultura organizacional representada
nos diferentes estratos do sistema de tomada de decisdo
e dos colaboradores. Da parte dos administradores,
funciondrios e do corpo docente, espera-se, durante
o processo de inovagdo, uma postura de quebra de
paradigmas e disposicao para “experimentar’” e/ou
construir colaborativamente novas competéncias e
saberes que aponham a cria¢@o de cursos a distancia
com qualidade, especificamente em Ambientes Virtuais

de Aprendizagem. Quanto aos alunos, usudrios desses
programas inovadores em EAD, recomendam-se
postura ativa de automotivagdo e interesse pela
construgdo do conhecimento em comunidades virtuais
de aprendizagem.

Obviamente os requisitos bdsicos para o
desenvolvimento de cursos a distancia nas instituicdes
educacionais inovadoras devem incluir, no modelo
de negdécio, todos os subsistemas que interagem
para que as estratégias pensadas sejam concretizadas
com sucesso. O alto envolvimento da equipe e o
investimento em recursos tecnolégicos e midiaticos
também sdo fatores essenciais para a estruturacio
dos elementos-chave do programa educacional na
modalidade a distancia. Os investimentos requeridos
também extrapolam a ideia de simples compra de novas
plataformas e incluem a expectativa de custo para o
treinamento das equipes, alunos e colaboradores, além
da perspectiva de assinar parcerias e terceirizacio de
determinados processos ou servigos.

Uma das grandes vantagens competitivas para
as institui¢des de ensino que buscam a inovagdo na
modalidade de Ensino a Distancia € prever uma cadeia
de suprimentos adequada e focar suas estratégias
de planejamento, produc¢ao e marketing no perfil do
cliente-alvo, que cresce exponencialmente no Brasil.
O grande desafio para mapear a inovagdo € balizar os
indicadores e métricas que ainda estdo em processo
de compilag@o, pois, em sua maioria, dependem das
contribui¢des didrias e das experiéncias das instituicoes
educacionais e das organizagdes representativas do
setor e dos 6rgdos governamentais.

Ressalta-se, no entanto, que ¢ fundamental a
contribui¢do dos especialistas e de todos os atores
(docentes, alunos e gestores) nesse processo de
constru¢do da EAD no Pais. A tarefa agora € reivindicar
a implantacdo de uma politica publica sustentdvel para
subsidiar, com mais recursos e infraestrutura, todo
o processo envolvido na modalidade a distincia,
oportunizando o compartilhamento igualitario do
conhecimento.
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