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RESUMO: O presente estudo € tedrico e visa explorar e avaliar criticamente a experiéncia de
aprendizagem mista demonstrada por paises do mundo que alcangaram um alto nivel de
educagdo. Usando um complexo de métodos tedricos, o estudo fornece uma andalise do conceito
de aprendizagem mista, que combina as formas tradicionais de educacao, os métodos de ensino
a distancia e tecnologias inovadoras de e-learning. Os modelos de aprendizagem mista
considerados mais bem-sucedidos na implementacdo pratica sdo analisados. Os exemplos
fornecidos e recomendacdes para organizar a aprendizagem combinada na educagdo
pedagdgica em paises estrangeiros ¢ uma discussao dos desafios de sua implementacdo e as
possibilidades de supera-los podem ser tteis no uso da aprendizagem combinada no sistema de
educagdo russo, levando em consideracdo as especificidades domésticas. Os resultados do
estudo sugerem que a eficacia da educagdo pedagodgica pode ser assegurada por meio de uma
implementa¢do combinada de diferentes formas de e-learning e aprendizagem tradicional -
através da aprendizagem mista.
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RESUMEN: El presente estudio es teorico y tiene como objetivo explorar y evaluar
criticamente la experiencia de aprendizaje mixto demostrada por paises del mundo que han
alcanzado un alto nivel de educacion. Utilizando un complejo de métodos teoricos, el estudio
proporciona un analisis del concepto de aprendizaje combinado, que combina las formas
tradicionales de educacion, los métodos de aprendizaje a distancia y las tecnologias
innovadoras de aprendizaje electronico. Se analizan los modelos de aprendizaje mixto que
resultaron mads exitosos en la implementacion prdctica. Los ejemplos y recomendaciones
proporcionados para organizar el aprendizaje combinado en la educacion pedagogica en
paises extranjeros y una discusion de los desafios de su implementacion y las posibilidades de
superarlos pueden ser utiles en el uso del aprendizaje combinado en el sistema educativo ruso,
teniendo en cuenta los detalles domésticos. Los resultados del estudio sugieren que la eficacia
de la educacion pedagogica puede garantizarse mediante la implementacion combinada de
diferentes formas de aprendizaje electronico y aprendizaje tradicional, a través del aprendizaje
combinado.

PALABRAS CLAVE: Educacion pedagogica. Aprendizaje mixto. Tecnologias a distancia.
Internacionalizacion.

ABSTRACT: The present study is theoretical and aims to explore and critically evaluate the
experience of blended learning demonstrated by countries that have attained a high level of
education. Using a complex of theoretical methods, the study provides an analysis of the
concept of blended learning, which combines both the traditional forms of education, the
methods of distance learning, and innovative e-learning technologies. The models of blended
learning found to be most successful in practical implementation are analyzed. The provided
examples and recommendations for organizing blended learning in pedagogical education in
foreign countries and a discussion of the challenges of its implementation and the possibilities
of overcoming them can be useful in the use of blended learning in the Russian system of
education, considering the domestic specifics. The study results suggest that the effectiveness
of pedagogical education can be ensured by means of a combined implementation of different
forms of e-learning and traditional learning — through blended learning.

KEYWORDS: Pedagogical education. Blended learning. Distance Technologies.
Internationalization.

Introducio

No atual estagio de desenvolvimento da ciéncia pedagodgica na Russia e em outros
paises, sdo relevantes as questdes da qualidade da educacdo, sua avaliacdo e as formas e meios
de sua melhoria (BARBER; MURSHED, 2008; BORISENKOV, 2015). Assim, o foco de
atencdo ¢ voltado para a educacao pedagogica, os problemas de sua modernizagdo e a formagao
de professores, que determinam em grande parte os resultados da aprendizagem. Numerosos
estudos internacionais dedicados aos problemas e a comparacao da qualidade da educacdo em
diferentes sistemas educacionais analisam os fatores que determinam a qualidade da educagao

e as oportunidades para aperfeicoar a educagao pedagogica e alcangar um alto nivel educacional
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nos paises lideres em termos de educacao (Finlandia, paises escandinavos, Hong Kong, Coreia
do Sul, Singapura). Um desafio adicional para a maioria dos paises do mundo e seus sistemas
educacionais sdo situagdes extremas, como a pandemia, que trazem a tona o problema da
aprendizagem mista e o uso de formas e tecnologias eletronicas de aprendizagem na formagao
de professores, além de contribuir para diversas transformacdes (organizacional, conteudo e
gestdo) tanto nos programas e cursos ministrados quanto no proprio papel e fungao dos
professores (ABRAMOVA, 2014; ALAMMARY; SHEARD; CARBONE, 2014;
BOGORYAD; LYSUNETS, 2014; EL-MOWAFY; INTERFAX EDUCATION, 2020; KUHN;
SNOW, 2013; MIJARES, 2012; RICHARDS, 2012; SHIRSHOVA, 2014; SHITOVA, 2011).
A implementacao de tecnologias eletronicas ¢ realizada através da criacao de varios portais na
Internet para professores, formadores e voluntarios (Coreia do Sul, Turquia, Finlandia) e seu
ensino a distdncia (Coreia do Sul, RPC) e através do uso de plataformas virtuais em
comunidades informais de ensino (Coreia do Sul). O estudo da experiéncia dos paises lideres e
a considera¢do de pesquisas comparativas nesta esfera definitivamente requerem analise e
compreensdo separadas. Os resultados e conclusdes de tais pesquisas serdo de grande utilidade
para enriquecer a ciéncia pedagogica e a comparatividade, particularmente para seu uso pratico

no trabalho dos sistemas educacionais de outros paises.

Metas e objetivos do estudo

No presente trabalho, pretendemos estudar e resumir a experiéncia de paises cujos
sistemas educacionais alcangaram grandes resultados na esfera da educagdao pedagodgica e
determinar os meios eficazes para a formagdao bem-sucedida de professores, cujo trabalho
determina os resultados de aprendizagem e conquistas de seus alunos. De especial interesse sao
as formas e meios de e-learning (ensino digital) e sua combinagdo com métodos tradicionais de
formacgao, os desafios na implementagdo do ensino a distancia, as oportunidades para supera-
los, a avaliacdo da qualidade do trabalho dos professores em circunstancias extremas, ¢

mudangas nos programas e cursos de formacao de professores e professores universitarios.

Revisao de literatura

A analise de fontes cientificas sobre o problema examinado e as pesquisas realizadas no
ambito da formacao pedagdgica indicam que os resultados de aprendizagem dos graduados

escolares e universitarios, futuros trabalhadores profissionais, dependem diretamente do nivel
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de sua formagdo que, por sua vez, depende de quao eficaz ¢ o sistema de formagdo de pessoal
pedagdgico e seu continuo aperfeigoamento profissional. Os problemas da aprendizagem mista
e seu uso na formagdo de professores e professores universitarios t€ém estado no centro das
atencdes de pesquisadores e profissionais nas Ultimas décadas (CLARC, 2003; DUDNEY;
HOCKLY, 2007; ZHELNOVA, 2018). De acordo com pesquisadores russos e ocidentais, a
aprendizagem mista se refere a tecnologias de organizagao de processos educacionais que usam
formas tradicionais e a distancia de aprendizagem. A aprendizagem mista ¢ desenvolvida
conceitualmente dentro da estrutura da teoria de unir o “sistema de tempo integral” e o e-
learning, a didatica digital e o uso das TIC e meios modernos de aprendizagem. O cientista
russo [.B. Gosudarev (2015, p. 180, tradugdo nossa) propde definir aprendizagem mista como
“uma combinag¢do das formas tradicionais de aprendizagem em sala de aula que alterna alguns
elementos do e-learning com o uso de tecnologias de informagdo especializadas, como
computagdo grafica, elementos interativos, € conteudo de audio e video”. Bielawski e Metcalf
(2003) veem o processo educacional de aprendizagem mista como a troca sucessiva de formas
tradicionais e eletronicas de aprendizagem que se alternam ao longo do tempo. Na educagao
russa, os termos “aprendizagem eletronica” e “ensino a distancia” sdo sindbnimos, enquanto na
pesquisa estrangeira, o aprendizado eletronico ¢ usado para se referir a organizagao da atividade
educacional com o uso de bancos de dados de informagdes e seu processamento, bem como
meios técnicos e redes de informacao e telecomunicagdes. Uma énfase importante ¢ colocada
na interagdo entre os participantes no processo educacional. Os principios da aprendizagem
mista indicados por especialistas incluem sucessividade, demonstratividade e aplicagdo pratica.
Nas publicagdes e discursos cientificos sobre o tema, nota-se que nas condi¢des modernas, ha
um interesse crescente pelo e-learning e sua utilizagdo na modernizagdo da educacao
pedagdgica, o que se deve principalmente a sua capacidade de oferecer oportunidades
fundamentalmente novas que se encontram no acesso a recursos e tecnologias educacionais. A
analise da literatura sobre o problema da implementagao do ensino a distancia e a utilizacao da
tecnologia digital também permite aos pesquisadores revelar algumas desvantagens desse tipo
de aprendizagem apontadas por cientistas e praticantes. Em particular, incluem o seguinte:
limitagdo ou completa falta do componente comunicativo da aprendizagem; uma possibilidade
real de mal-entendido e ma interpretacdo dos materiais que os alunos recebem; nivel
insuficiente de autoaprendizagem e falta de habilidades de auto-organizagdo (LEGAN;
YATSEVICH, 2014).

A revisao da literatura permite identificar as razdes de se recorrer a aprendizagem mista

e fundamentar o aumento do interesse pelo mesma na ultima década. Acredita-se que os
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motivos mencionados estejam associados a disseminagdo e otimizacdo dos processos de
negocios desde o final do século XX e as oportunidades de troca de informagdes rapida e
eficiente através da Internet. A pesquisa em neurociéncia também contribuiu para o
desenvolvimento do e-learning. Os resultados de estudos cientificos sobre o cérebro,
publicagdes do professor S. Dickelman e estudos de Wenbiao Gang (2008-2019, 2014) e
especialistas da Universidade de Stanford comparando os resultados do aprendizado
tradicional, online e misto ddo motivos para os pesquisadores concluirem que o efeito da
aprendizagem mista € significativamente maior do que o de cada um dos tipos separadamente
(MEANS et al., 2010). Sem duvida, a pandemia tem servido como fator estimulante no
desenvolvimento da aprendizagem mista como exemplo de situacdes extremas e dos desafios
da globalizacdo (GRACHEVA et al., 2020; IVANOV; IVANOVA, 2016; KLEYMENOV,
2019).

Métodos

Para solucionar os objetivos da pesquisa, o estudo utiliza um conjunto de métodos
teoricos e pedagogicos gerais da ciéncia: o0 método comparativo e explicativo, a avaliacdo e
sistematizagdo de materiais sobre o tema estudado, bem como os métodos de comparatividade
pedagdgica voltados para o estudo do blended aprendizagem nos paises que obtiveram grande
sucesso nesta area. Os fundamentos metodoldgicos do estudo baseiam-se nas disposi¢oes de
estrangeiros (MULLER, 2019; POLLOCK; JEFFERSON, 2019) e russos (BOGORYAD;
LYSUNETS, 2014; BORISENKOV, 2015; GOSUDAREV, 2015; IVANOV; IVANOVA,
2016; TAGUNOVA et al., 2019) pesquisadores em metodologia de pesquisa comparativa.
Nesse sentido, € preciso considerar a opinido de especialistas da area (MULLER, 2019) que
observam que os parametros quantitativos e as estatisticas nacionais sao muitas vezes, mas com
pouco sucesso, submetidos a comparagdo entre paises, razao pela qual sdo nem sempre capazes
de contribuir para mudangas nos sistemas educacionais (MULLER, 2019; POLLOCK;
JEFFERSON, 2019; TAGUNOVA et al., 2019).

Resultados

No curso de um estudo tedrico com os métodos correspondentes a sua natureza, como a
analise comparativa e a avaliagdo, sistematizacdo e interpretacdo de materiais, analisamos

fontes cientificas e examinamos pesquisas empiricas sobre o problema da modernizacdo do
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ensino pedagodgico e da introducao de aprendizagem mista nele, particularmente em condicdes
extremas (a pandemia). O estudo ¢ a compreensdo do estado do problema e os resultados de
estudos internacionais sobre as conquistas da educacdo pedagdgica nos paises lideres nessa
esfera em varias regides do planeta (Hong Kong, Coréia, Singapura, Finlandia, Suécia etc.)
permite afirmar que, apesar das diferengas bastante marcantes nas tradicdes culturais e
historicas, os paises lideres t€m muito em comum no que diz respeito a direcao de sua politica
educacional em geral e a selec@o e uso de certos mecanismos que garantem a modernizagado e
o desenvolvimento bem-sucedidos dos sistemas de formagdo pedagdgica. Dada a tendéncia
comum dos sistemas educativos destes paises a centrarem-se nos valores liberais ao nivel dos
objetivos da educacdo, também sao universalmente caracterizados por um rigoroso sistema de
selecdo de futuros professores e professores universitarios, a presenga de um grau de bacharel
ou um nivel de ensino superior (ensino universitario), a orientagdo, o estimulo a motivacao dos
professores, que fomenta o seu desejo de melhorar a sua qualificagdo, a luta pela aprendizagem
ao longo da vida, filtrando os professores mais fracos que ndo desempenham bem as suas
fungdes profissionais, e a utilizagdo de uma combinagdo de praticas nacionais tradicionais e
métodos mundiais inovadores na formagao de professores. Analisando os modelos efetivos
utilizados, por exemplo, pelos sistemas nacionais de crescimento e desenvolvimento
profissional de professores em diferentes paises que abordam com sucesso esse problema,
detectamos caracteristicas comuns, por exemplo, abordagens semelhantes de modernizagao,
que permitem que esses paises para alcangar resultados significativos. No caso de Hong Kong
e da Finlandia, essas semelhangas incluem critérios de selegao rigorosamente aperfeigoados e
obrigatorios para as especialidades pedagdgicas, aumento da carga de estudo independente e
trabalho pratico para alunos e professores, um maior protagonismo da componente de
investigacdo nos respetivos programas educativos, € a observancia e consideracdo das
solicitagdes de grupos especificos de alunos e professores que estdo melhorando suas
qualifica¢des, o uso de tecnologias inovadoras de aprendizagem combinada no sistema de
formacdo profissional continuada de professores, € o desenvolvimento de mecanismos de
motivacao especializados correspondentes ao historico nacional e especificidades culturais do
pais.

Consideremos mais de perto a experiéncia da Finlandia. De certa forma, a Finlandia
com seu sistema educacional ¢ um exemplo para outros paises: a avaliacdo dos resultados
educacionais do pais por programas internacionais indica que a Finlandia ¢ um pais lider ao
lado de Singapura e Hong Kong. As principais caracteristicas da educagao na Finlandia sdo sua

qualidade, eficacia, equidade, internacionalizacdo e fortes conexdes entre todos os seus
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segmentos com uma transi¢do suave de um para outro, do jardim de infiancia para a
universidade, que € considerado um instrumento para garantir a igualdade social na termos de
cultura, territorio e conteudo. A totalidade da formagdo de professores na Finlandia ¢ realizada
por universidades, os professores devem ter pelo menos um mestrado. Varios modelos de
reciclagem de professores e seu autoaperfeigoamento profissional e pessoal também sao
fornecidos com base nas universidades. No decorrer de nossa pesquisa, identificamos as
praticas transculturais mais bem-sucedidas que sdo implementadas nos principais paises e
contribuem para o crescimento profissional dos trabalhadores pedagogicos, o desenvolvimento
de seu potencial cientifico e a formagao de competéncias universais promissoras: praticas
criativas, mentoria, comunicagdo profissional e multiprofissional nas redes sociais para troca
de experiéncias, estagios, aulas abertas, aulas mestras, cursos de curta e longa duragdo etc.,
além de técnicas de aprendizagem mista.

Na organizacdo da aprendizagem mista nos sistemas educacionais dos paises
mencionados, varias abordagens podem ser distinguidas. A primeira abordagem envolve a
compreensdo da aprendizagem mista como certos cursos educacionais formais, um método
ativo incorporado ao ensino tradicional, em que o material principal ¢ apresentado em um curso
a distancia e os alunos trabalham de forma independente para consolidar e treinar o material
didatico das aulas presenciais (Finlandia, Hong Kong). Na segunda abordagem, a aprendizagem
mista € vista como um modelo de uso dos recursos informativos e educacionais distribuidos na
aprendizagem em tempo integral. Este sistema oferece mais oportunidades para atender as
necessidades individuais dos alunos (Suécia, Cor¢ia, Singapura). Enquanto isso, praticamente
todas as partes concordam com o grande potencial da aprendizagem mista para melhorar a
qualidade da educacao e os resultados de aprendizagem dos alunos e identificam as seguintes
caracteristicas da aprendizagem mista:

- uma transformagdo da relagao entre professores e alunos, uma mudanga no papel do
professor que mesclava forgas para desempenhar varios papéis interrelacionados
simultaneamente — os papéis de tutor, assistente na escolha da trajetoria educacional, consultor
e organizador de atividade cognitiva independente dos alunos e o planejamento de suas
trajetorias individuais de aprendizagem, ¢ um organizador do trabalho de grupo dos alunos
(projetos, seminarios, disputas, discussoes etc.),

- uma mudanca nas fun¢des de um professor que desempenha vérias fun¢des ao mesmo
tempo — apresentar o material didatico, organizar o processo educativo, ministrar palestras e

consultas online.
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A aprendizagem mista causa transformag¢ao nao apenas no conteudo da educacao, mas
também na sua organizagao — os programas educacionais tornam-se mais flexiveis e permitem
que os alunos selecionem os modulos necessarios, um ritmo confortavel, o horério e o local de
estudo, além de serem independentes em planejar e controlar sua educagdo e determinar o ritmo
e o volume dos materiais estudados.

A analise de publicagdes estrangeiras indica que o problema da melhoria da qualidade
do ensino e do crescimento profissional dos professores continua no centro das atencdes dos
pesquisadores e das discussoes cientificas. Do ponto de vista das perspectivas do nosso estudo,
consideramos produtivas as seguintes dire¢cdes: formacdao continuada de professores na
Finlandia — suas abordagens e praticas de implementagdo; a transformag¢ao do modelo de
desenvolvimento profissional docente em Hong Kong: profissionalismo docente no contexto
asiatico; abordagem gerencialista no sistema de avaliagio de desempenho docente na
experiéncia de Hong Kong e Singapura; praticas efetivas dos paises lideres e sua adaptacao e
aplicacdo em outros paises em relacdo as suas caracteristicas historico-culturais e nacionais.
Entretanto, deve-se ter em mente que o problema da terminologia continua sendo um dos mais
criticos, pois a falta de uma solugdo para ele gera certas dificuldades no estudo do problema em
diferentes paises. A questdo esta no fato de que, por exemplo, na Russia, o conceito de
“qualificacao avangada” ¢ mais habitual, enquanto a literatura de lingua inglesa usa amplamente
os termos ‘“desenvolvimento profissional” e “desenvolvimento profissional do professor”
(“desenvolvimento do professor”) e o modelo de Singapura e Hong Kong para desenvolvimento
e crescimento profissional de professores usa o termo ‘“crescimento profissional”

(MATVEEVA, 2017).

Discussao

O estudo realizado demonstra que nas condi¢des modernas de desafios globais a
educagdo, as questdes mais criticas sdo as questdes de sua modernizagdo e a melhoria de sua
eficicia e qualidade, que dependem em grande parte da combinagao das formas tradicionais de
aprendizagem com as mais recentes formas eletronicas. Sob condi¢des extremas, como a
ameaca de propagacao da infec¢do por coronavirus, a maioria das faculdades e universidades
na Riussia e no exterior foi forgada a fazer a transicdo para o ensino a distancia. A analise da
pratica das institui¢des de ensino nas condi¢cdes da pandemia mostra que a maioria delas estava
completamente despreparada para esse tipo de trabalho, bem como que a transferéncia urgente

do aprendizado para a modalidade a distancia difere significativamente de seu uso tradicional
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no ensino online usual baseado em massivos cursos online abertos. Todo o processo
educacional teve que ser radicalmente transformado no menor tempo possivel, o que resultou
na necessidade de transferir todas as atividades presenciais (palestras e aulas praticas e
laboratoriais), dada a presenca de seus analogos virtuais, para o ambiente online. Os professores
foram obrigados a organizar o processo educacional com base nas tecnologias de ensino a
distancia, nas diversas formas de entrega de conteudos digitais € nos meios de comunicagao
disponiveis. A pratica mostra que antes disso, a maioria dos professores avaliava seu nivel de
proficiéncia em tecnologia a distdncia como fraco. Em suas atividades profissionais, os
professores nao usavam muitos servigos de comunicagdo remota por video para webinarios,
videoconferéncias, discussoes e debates e ndo estavam envolvidos em sua organizagao e design.
A equipe técnica nem sempre estava disponivel para fornecer o suporte necessario. A situagao
estressante também desempenhou um papel negativo na organizacdo de novas formas de
aprendizagem. O que mais a situagdo extrema da pandemia revelou e qual € o tema de discussao
na comunidade cientifica e docente hoje? Os materiais analiticos das discussoes indicam que o
mais importante sdo as questoes de esclarecer a terminologia, revelar a esséncia dos conceitos
sobre ensino a distancia e online e avaliar os resultados de sua utilizagdo em situagdes extremas.

Por exemplo, o termo “aprendizagem online” ¢ sempre usado para se referir a falta de
contato presencial entre professores e seus alunos, o que leva a substituicdo de termos. Por esta
razdo, ¢ crucial determinar e compreender a diferenca entre a aprendizagem online e as
tecnologias educativas que foram utilizadas nas condigdes da transicao urgente for¢ada das
instituicdes de ensino para o ensino a distdncia. Outros temas de discussao incluem os
resultados da aprendizagem online, comparando-os com os resultados da aprendizagem
presencial tradicional e respondendo as questdes sobre o que determina a eficacia da
aprendizagem online como tecnologia educacional, qual ¢ a sua diferenca do ensino a distancia
em condi¢cdes extremas, e qual € o termo correto para o aprendizado nas condi¢des extremas da
pandemia — aprendizado online ou ensino a distdncia em condigdes extremas. A analise das
diferengas entre ensino online e ensino a distancia permite concluir que nas condi¢des extremas
da pandemia, ¢ mais correto utilizar o termo “ensino a distdncia em situagdo extrema”. No
centro da discussao estdo também as questdes de avaliagao da eficacia do ensino a distancia em
condigdes extremas, a adequagao de compara-los com os resultados do ensino tradicional em
tempo integral, e tal indicador na avaliagdo como sucesso considerado na perspectiva dos alunos
eles mesmos ou o ponto de vista de seus professores. Naturalmente, esses indicadores serdo
diferentes. Para os professores, o indicador mais importante ¢ o resultado real do ensino,

enquanto para os alunos, além do desempenho académico, ¢ sua motivacao ¢ atividade na
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aprendizagem. A administra¢ao da universidade e os diretores das instituigdes de ensino medem
o sucesso e a qualidade da educagao em porcentagens — a propor¢ao de alunos que concluiram
sua formagdo, a carga de trabalho e o desempenho dos professores e a relacdo entre o volume
de recursos gastos e os resultados. Esses sdo os parametros tipicos da avaliacao tradicional da
eficacia das tecnologias de aprendizagem online ou educagdo a distancia em condicodes
regulares de trabalho de faculdades e universidades. No entanto, nas condigdes extremas de
uma reformatacdo dréstica do processo educacional, deve-se atentar para outros parametros e
critérios de avaliagdo. Sugere-se considerar a avaliagdo do contexto das mudangas, sua
viabilidade e custo-beneficio, ¢ a avaliagdo da relacao entre o processo de implementacao das
mudangas e seus resultados. Nessa avaliagdo, um papel importante cabe a analise dos pré-
requisitos e do andamento do processo, € sua eficacia pode ser julgada pela relagdo entre os

resultados e os recursos gastos, levando em conta, necessariamente, a urgéncia das tarefas

definidas.

Conclusao

A administracdo da universidade e os diretores das institui¢des de ensino medem o
sucesso ¢ a qualidade da educagdo em porcentagens — a proporcao de alunos que concluiram
sua formagao, a carga de trabalho e o desempenho dos professores e a relagdo entre o volume
de recursos gastos e os resultados. Esses sdo os parametros tipicos da avaliacao tradicional da
eficacia das tecnologias de aprendizagem online ou educagdo a distancia em condicdes
regulares de trabalho de faculdades e universidades. No entanto, nas condigdes extremas de
uma reformatagao drastica do processo educacional, deve-se atentar para outros parametros e
critérios de avaliagdo. Sugere-se considerar a avaliagdo do contexto das mudangas, sua
viabilidade e custo-beneficio, e a avaliagdo da relacdo entre o processo de implementacao das
mudangas e seus resultados. Nessa avaliagdo, um papel importante cabe a analise dos pré-
requisitos e do andamento do processo, e sua eficacia pode ser julgada pela relagdo entre os
resultados e os recursos gastos, levando em conta, necessariamente, a urgéncia das tarefas

definidas.
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