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Investigar para intervir na administracio educacional

Prefdcio

A publicagdo de textos dos estudantes de mestrado € um trabalho meritério por parte dos
responsaveis pelos estudos e por parte dos proprios estudantes. Ao verem publicados os
seus textos, os mestrandos sentem que o seu trabalho de investigacao tem uma conclusio
visivel e disponivel e que esse trabalho nao se fica pelos meandros das salas, gabinetes e
repositdrios das escolas e dos locais de investigacdo. Por outro lado, a producdo de um
artigo de sintese da investigacao permite aos estudantes expor o essencial do seu trabalho,
mostrando a sua pertinéncia, justificando o seu processo e apresentando os resultados a
que chegaram, assim se concluindo um processo formativo que se pretende capacitador
da realizacdo de investigacdo em educacdo, mas também da apresentacdo dos trabalhos
em dissertagdes e da producao de sinteses desses trabalhos, como demonstracdes mais
significativas do dominio dos temas tratados.

A maioria dos textos deste livro dedica-se, sem surpresa, a temas relacionados com o
desenvolvimento organizacional da escola. Temos, por um lado, dois textos focados na
utilizacdo da informagdo disponivel sobre os alunos (registos e dados académicos) como
input do planeamento de politicas escolares e, por outro lado, trés textos remetendo para
praticas concretas de gestdo quotidiana do trabalho com alunos, visando a gestdo de
projetos € o incentivo a escolarizacdo e sucesso educativo. Um sexto texto expde uma
investigacdo sobre a evolucdo da formagdo em Administracdo Educacional numa
universidade concreta, a Universidade da Madeira, debatendo as sucessivas orientacdes
epistemoldgicas e curriculares que se foram verificando ao longo do tempo.

O desenvolvimento organizacional da escola faz-se na encruzilhada da afirmacdo de
vdrias autonomias: a autonomia profissional dos educadores e professores enquanto
provedores diretos do bem publico que € a educagdo; a autonomia organizacional da
escola enquanto entidade a quem cabe mobilizar e coordenar a maioria dos profissionais
da educacgdo; a autonomia local enquanto expressao politica e organizativa das aspiracdes
e interesses das comunidades educativas. Estas autonomias, sendo balizadas socialmente
por definicdes legais, devem a sua razio de ser ao impulso natural de cada um em fazer
0 que estiver ao seu alcance em seu beneficio ou no daqueles a quem € suposto servir.

Nos textos apresentados neste livro, a dimensdo do desenvolvimento da escola menos
evidente € a que diz respeito a autonomia local, tal como definida acima. Por isso dedico
uma palavra mais a essa dimensao.

Cabe as escolas contribuir, no seu ambito, para a afirmacdo da comunidade em que se
inserem e para a prossecucdo dos seus designios. No quadro do sistema nacional de
educacgdo e ensino, cada escola responde a procura de educacao por parte das familias e
dos alunos e concorre para a constru¢do do bem comum local juntamente com as outras
escolas da comunidade e com as organizacOes comunitdrias em geral. Nesta dupla
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vertente se joga a construcdo da autonomia local enquanto dimens@o do desenvolvimento
organizacional da escola.

Precisemos melhor esta ideia. As sociedades democraticas caracterizam-se pela
existéncia de acrescidas oportunidades de participacdo dos cidadaos e das suas
organizagdes nos processos de desenvolvimento social e humano. E assim que as
comunidades locais devem preocupar-se com os seus projetos de desenvolvimento,
mobilizando recursos adequadamente e promovendo sinergias internas e colaboracdes
externas, e assim construindo politicas locais nos dominios que estiverem ao seu alcance
no plano legal e no plano organizacional. Que papel cabe a escola publica neste quadro e
quais sdo as repercussoes desse papel no desenvolvimento organizacional da escola?

Para abordar brevemente esta questdo, recorro a uma distin¢ao que tenho feito entre dois
modelos de territorializagdo das politicas educativas. Um deles caracteriza-se pela
assuncdo por cada escola de projetos proprios visando a sua comunidade educativa,
entendida em sentido restrito, ou seja, os seus alunos e as suas familias, com os respetivos
interesses e aspiragdes. Este modelo poderia ser compativel, em interpretacdes limite,
com a escolha da escola pelas familias e até com a escolha dos alunos (e familias) pela
escola e poderia inserir-se num sistema educativo local de cariz concorrencial, em que as
organizacdes educativas locais funcionassem como se de um mercado se tratasse. No
outro modelo, cada organiza¢do educativa, embora tendo necessariamente o seu projeto
educativo, inseri-lo-ia num projeto mais vasto de dimensao territorial, relativamente ao
qual seria coautora e coexecutora juntamente com as outras organizacdes educativas do
territério e com as respetivas autoridades politico-administrativas representativas da
populacdo.

Estes dois modelos — um de natureza mais institucional, outro de natureza mais territorial
— sdo construgdes tedricas, como todos os modelos. Contudo, € facil constatar que as
solucdes concretas para que apontam sao muito diferentes, quer do ponto de vista politico,
quer do ponto de vista organizativo.

Ha, pois, que clarificar de que autonomia local se fala quando nos referimos ao
desenvolvimento organizativo das escolas publicas. Sem essa clarificacdo, vao persistir
indefinidamente os muitos equivocos em que tem estado envolta a relacdo da escola com
a comunidade local, em particular com as outras escolas e organizacdes educativas
vizinhas e com as autarquias locais. Por outro lado, é ainda preciso clarificar melhor a
prépria afirmacdo da autonomia da escola publica face ao Estado.

Na altura em que este texto € escrito retomam-se os debates sobre o processo de
descentralizacdo de atribui¢des e competéncias em matéria educacional, em particular
sobre a regulamentacdo das ultimas defini¢des legais sobre o assunto. Os debates
mostram como certas iniciativas legais e regulamentares tém sido tomadas sem a
indispensavel e suficiente discussdo prévia da arquitetura geral da relacdo entre a Escola,
o Estado e as Comunidades Locais (e, naturalmente, as Autarquias Locais, enquanto
legitimas representantes dessas Comunidades). Entre o muito que ha que discutir, estd,
por exemplo, o seguinte: qual € o estatuto administrativo da escola publica e que relagcdes
interinstitucionais deve ter a Escola com o Estado e as Autarquias Locais? Que atribuicdes
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e competéncias educacionais t€m cardcter territorial e devem, por isso, ser da
responsabilidade autdrquica e quais sdao aquelas que nao devem sair da disponibilidade
decisoria da escola? Que reserva de responsabilidade deve manter o Estado relativamente
a definicdo das politicas educativas e a administracdao da educacdo e que papel lhe cabe
relativamente as atribuicdes e competéncias descentralizadas, tendo em conta a
responsabilidade constitucional do Estado pelo sistema educativo?

E, j4 agora, pergunto: para quando uma revisdo da Lei de Bases do Sistema Educativo
que contribua para estas defini¢des prévias essenciais?

Eis uma série de questdes relacionadas com o desenvolvimento organizacional da escola
que bem poderdo orientar futuros trabalhos de investigacdo no Ambito de mestrados e
doutoramentos em educagdo, reforcando o conhecimento produzido nas ultimas décadas
sobre a organizacdo do sistema educativo e as suas diferentes dindmicas aos diversos
niveis.

Jodo Pinhal
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Introdugdo

E com muito gosto que apresentamos a publicacdo da colecdo Investigar para intervir
na administragdo educacional que integra trabalhos realizados no ambito do mestrado de
Administracao Educacional da ESE e trabalhos de investigacio apresentados por colegas
de outras institui¢des que t€m colaborado neste Mestrado.

A publicacdo € apresentada pelo Prefdcio escrito pelo Professor Jodo Pinhal do Instituto
de Educacdo da Universidade de Lisboa.

De seguida segue-se um texto do Professor Nuno Fraga da universidade da Madeira, sobre
A Teoria da Administrag¢do Educacional na Universidade da Madeira. Alguns Percursos
Caracterizadores da sua ldentidade Disciplinar.

Sa@o depois apresentados os trabalhos finais de Mestrado de Eliziane Costa, Rosana
Oliveira, Claudia Jesus, Francisco Rosemberg e Jodo Junior, devidamente enquadrados
sobre os seus orientadores e orientadoras, sobre os temas seguintes: O Orientador de
Ensino e Aprendizagem na Educagcdo a Distancia; Curso Técnico Integrado em
Artesanato na modalidade Proeja: Avaliando Agoes de Intervengcdo para Apoio a
Permanéncia dos Estudantes; Rendimento Escolar: Gestdo Estratégica dos Dados
Académicos Disponibilizado por uma Instituicdo de Ensino Brasileira; A Gestdo dos
Registros Académicos do Instituto Federal de Brasilia: O Desenvolvimento a Luz das
Competéncias Gerenciais; Gestdo, Gamificacdo e Tecnologia: Estudo sob a Perspectiva
do Engajamento.

Os votos de uma boa leitura!
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A Teoria da Administraciao Educacional na Universidade da Madeira.
Alguns percursos caracterizadores da sua identidade disciplinar.

Nuno Fraga
Universidade da Madeira
nfraga @staff.uma.pt

Nota Introdutoria

O presente texto pretende expor os principais tracos caracterizadores da identidade
disciplinar da unidade curricular (UC) de Teoria da Administracdo Educacional, enquanto
parte integrante do plano de estudos do Mestrado em Ciéncias da Educagcdo —
Administragdo Educacional da Universidade da Madeira.

Num primeiro momento, faz-se um enquadramento da unidade curricular de Teoria da
Administragdo Educacional, procedendo-se, igualmente, a contextualizacdo sucinta do
curso de Mestrado em Ciéncias da Educa¢do — Administracao Educacional, bem como os
espacos e tempos cientifico-pedagdgicos da Teoria da Administracio Educacional nos
planos curriculares da Universidade da Madeira.

Num segundo momento, abre-se espaco a uma reflexdo sobre a Epistemologia, a
Identidade e as Perspetivas da UC de Teoria da Administracdo Educacional, desvelando
possiveis cendrios conceptuais e de fundamentacdo, atendendo ao seu percurso
académico e cientifico na Universidade da Madeira.

1. Enquadramento da Unidade Curricular de “Teoria da Administracao
Educacional”

O Mestrado em Ciéncias da Educacdo - Administracdo Educacional, da Universidade da
Madeira foi aprovado a 8 de junho de 2001 pelo Senado Universitdrio através da sua
deliberacdo n.° 14/SU/2001 e sob proposta do Departamento de Ciéncias da Educagao,
tendo sido publicado em Didrio da Republica, II Série, n.° 218 de 19 de setembro de 2001.
O Mestrado tinha como objetivos, os seguintes: “1) Desenvolver conhecimentos sobre os
processos de administracao, dire¢do e gestao de estabelecimentos de ensino nao superior;
2) Proporcionar condi¢des para o aprofundamento da reflexdo e investigacdo na drea de
administragio educacional.”! Contudo, a primeira edi¢do do curso s viria a acontecer no
ano letivo 2007/2008 e na sequéncia da necessdria adaptacdo do curso aos requisitos
decorrentes do designado Processo de Bolonha.

E entdo que no ano de 2007, na sequéncia do registo na Direcdo Geral do Ensino Superior
com o nimero R/B — AD 584/2007 nos termos do Despacho n.° 6242/2007 (2.* Série), de

' Cf. Artigo 2° do Regulamento do Mestrado, publicado no Didrio da Reptblica em:
https://dre.pt/application/conteudo/3415249
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27 de margo, a Universidade da Madeira adequa o curso de Mestrado em Ciéncias da
Educa¢do — Administracdo Educacional tendo em consideracio o disposto no Art.” 61.°
do Decreto-Lei n.° 74/2006, de 24 de marco. A estrutura curricular, as dreas de
especializacdo e o plano de estudos do Mestrado em Ciéncias da Educagdo —
Administracdo Educacional assumiram a seguinte configuracao:

Tabela 1: Areas cientificas e créditos que devem ser reunidos para a obten¢do do grau

ou diploma
p p CREDITOS

AREA CIENTIFICA SIGLA OBRIGATORIOS OPTATIVOS
Educagio EDU 97,5
Ciéncias Sociais CSO 7,5
Gestao GES 7,5
Direito DIR 7,5
TOTAL 120

Tabela 2: Plano de Estudos do Mestrado em Ciéncias da Educacio - Administragao
Educacional, 1.° ano, 1.° semestre

UNIDADES AREA TEMPO DE
. TRABALHO (HORAS )
CURRICULARES CIENTIFICA TIPO ( ) | CREDITOS | OBS
TOTAL | CONTACTO
Teoria da Administracio _ ) 20 TP+10
Educacional Educagio Semestral 210 $+3 OT 7,5
Sociologia das Organizacdes _ 20 TP+10
Educativas Educacio Semestral 210 $4+3 OT 7,5
20 TP+10
Investigaca E a E a stral 21
nvestigacdo em Educacio ducacio Semestral 0 S+3 OT 7,5
Gestdo e Formacdo de N ) 20 TP+10
Recursos Humanos Educagio Semestral 210 $+3 OT 7,5

Tabela 3: Plano de Estudos do Mestrado em Ciéncias da Educagdo - Administragao
Educacional, 1.° ano, 2.° semestre

UNIDADES — TIPO TRABTAELI\:II;O(EgRAS) CREDITOS | OBS
CURRICULARES CIENTIFICA TOTAL | CONTACTO
Adminisongio de eoas | POVt | Semeswat | 210 | PGS0 | 7
Desenvcfl)\fig ;I;Z;‘}j: lirojectos Educacao Semestral 210 2§+2PS"1F0 75
Gestéo:i; :;I;icr;i;:ativa ¢ Gestdo Semestral 210 22;[3‘})8;0 7,5
Direito e Legislagdo Escolar Direito Semestral 210 2;)_;1;1)(;,1[‘0 7,5
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Tabela 4: Plano de Estudos do Mestrado em Ciéncias da Educagdo - Administragao
Educacional, 2.° ano, 3.° semestre

UNIDADES AREA TEMPO DE
. TRABALHO (HORA 3
CURRICULARES | CIENTIFICA TIPO OEOREE) || QAN OBS
TOTAL | CONTACTO
Projecto de 5 30 TP+30
Investigagio Educagio Semestral 840 S+3 OT 30

Tabela 5: Plano de Estudos do Mestrado em Ciéncias da Educagdo - Administragao
Educacional, 2.° ano, 4.° semestre

P TEMPO DE
UNIDADES AREA 2
p TIPO TRABALHO (HORAS) | CREDITOS | OBS
RRICULARE IENTIFICA
CURRICU S CIEN C TOTAL | CONTACTO
Dissertagdo Educagio Semestral 840 300T 30

Entretanto, no ano de 2014, na sequéncia da comunicagdo prévia efetuada no dia 29 de
julho de 2013 a Dire¢do-Geral do Ensino Superior, através do Oficio n.° 1202, procede-
se a publicacdo, no Didrio da Republica®, das alteragdes introduzidas no curso de
Mestrado em Ciéncias da Educagdo - Administracdo Educacional, nos termos previstos
no artigo 77.° do Decreto-Lei n.° 74/2006, de 24 de marc¢o, com a redacdo que lhe foi dada
pelo artigo 1.° do Decreto-Lei n.° 107/2008, de 25 de junho, alterada pelo Decreto-Lei n.°
230/2009, de 14 de setembro. Nesse sentido, a denominacdo, a estrutura curricular e o
plano de estudos do Mestrado em Ciéncias da Educacdo - Lideranca e Administracdo
Educacional, da Universidade da Madeira, passam assim, a partir do ano letivo de
2013/2014, a ter a seguinte redacdo e enquadramento:

Tabela 6: Areas cientificas e créditos que devem ser reunidos para a obtencao do grau

ou diploma
p a CREDITOS
AREA CIENTIFICA SIGLA OBRIGATORIOS OPTATIVOS
Educaciao EDU 112,5
Gestdo GES 7,5
TOTAL 120

Tabela 7: Plano de Estudos do Mestrado em Ciéncias da Educacdo — Lideranga e
Administracdo Educacional, 1.° ano, 1.° semestre

UNIDADES — TIPO TRABTAELI\:II;O(EgRAS) CREDITOS | OBS
CURRICULARES CIENTIFICA TOTAL | CONTACTO
Correnéz;irjﬁ)cas do Educacido Semestral 210 23_3;1)8,11,0 7,5
Inv;jiiiiz(; em Educacido Semestral 210 223;})5;0 7,5

2 Cf. https://dre.pt/application/conteudo/2627428

9



https://dre.pt/application/conteudo/2627428

INVESTIGAR PARA INTERVIR NA ADMINISTRACAO EDUCACIONAL

Scenario Planning em 20 TP+10
Ed a stral 21 7
Educacio ucagio Semestral 0 S+3 0T 5
Tecnologia e Pedagogia . 20 TP+10
Construtivista Educagao Semestral 210 S+3 0T 7,5

Tabela 8: Plano de Estudos do Mestrado em Ciéncias da Educagdo — Lideranca e
Administracdo Educacional, 1.° ano, 2.° semestre

WD, IDLES ARI?A TIPO TRAB’I:ES:II;)O(E?)RAS) CREDITOS | OBS
CURRICULARES CIENTIFICA TOTAL | CONTACTO
Desenvo(l)\f;grjlzinztigjz lirojectos Educagdo Semestral 210 2§+F2P5"1F0 73
Técnggz::c:;i:;ranga Educagio Semestral 210 ZS_E;PS;O 7,5

Tabela 9: Plano de Estudos do Mestrado em Ciéncias da Educagdo — Lideranca e
Administracdo Educacional, 2.° ano

TEMPO DE
TIPO TRABALHO (HORAS) | CREDITOS OBS
TOTAL | CONTACTO

UNIDADES AREA
CURRICULARES | CIENTIFICA

Projeto e
Dissertag@o/Relatério
de
Estagio

Educacao Anual 1680 30S+3 0T 60

Este conjunto de alteragdes surgiu no sentido de aproximar o primeiro ano curricular do
curso, a restante oferta pds-graduada do Departamento de Ciéncias da Educagdo, numa
estratégia de rentabilizac@o de recursos e de concentracdo do plano de estudos em édreas
consideradas essenciais a formagdo dos estudantes num mestrado em Ciéncias da
Educagdo, alocando para um segundo semestre as disciplinas da especialidade de
Administracdo Educacional, havendo uma valorizacao do campo disciplinar da Lideranca
Educacional, também por consequéncia da formacdo do entdo diretor de curso, como
também, por forca dos trabalhos de investigacdo até ali desenvolvidos e que, na Regiao,
valorizavam os estudos sobre a relevancia das liderangas escolares, como o seu potencial
na melhoria das escolas e no sucesso dos alunos.

Todavia, em 2015, e apds comunicagdo a Direc¢do-Geral do Ensino Superior através do
Oficio n.° 2103, de 10 de novembro de 2014, e registada a 10 de dezembro de 2014, sob
on.” R/A - Ef 1378/2011/A1 01, ao abrigo do disposto nos artigos 75.° a 80.° do Decreto
-Lei n.° 74/2006, de 24 de marco, na redacdo que lhe foi dada pelo Decreto-Lei n.°
115/2013, de 7 de agosto, entra em vigor a partir do ano letivo de 2014-2015°, a alteragiio

3 Cf. https://dre.pt/application/conteudo/66328786
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da denominagdo do mestrado, retomando a designacdo original — Mestrado em Ciéncias
da Educagdo — Administracdo Educacional, normalizando a designa¢do com a maioria da
oferta nacional e que perdura até a atualidade.

No decorrer do ano de 2017, a Universidade da Madeira voltaria a aprovar uma alteracao
ao ciclo de estudos de Mestrado em Ciéncias da Educacdo - Administracdo Educacional,
como resultado do debate interno decorrido ap6s o processo de avaliagao externa do curso
pela Agéncia de Avaliacdo e Acreditacdo do Ensino Superior (A3ES). A presente
alteragcio” foi aprovada pela A3ES e registada pela Direc¢do-Geral do Ensino Superior a
23 de junho de 2017 sob o n.° R/A-Ef 1378/2011/AL02. A estrutura curricular e o plano
de estudos do Mestrado em Ciéncias da Educag¢do - Administracdo Educacional, da
Universidade da Madeira, passam assim, a partir do ano letivo de 2017/2018, a ter o
seguinte enquadramento:

Tabela 10: Areas cientificas e créditos que devem ser reunidos para a obtencio do grau

ou diploma
. . CREDITOS
AREA CIENTIFICA SIGLA OBRIGATORIOS OPTATIVOS
Educacao EDU 90 22,5
Gestdo GES 7,5 7,5
Subtotal 97,5 22,5
TOTAL 120

Tabela 11: Plano de Estudos do Mestrado em Ciéncias da Educagdo — Administrag@o
Educacional, 1.° ano, 1.° semestre

NI LY LIS AREA TIPO TRAB’I;&EI{VPIII:)O(ggRAS) CREDITOS | OBS
CURRICULARES CIENTIFICA T OTAL T CONTACTS
o A | o0 | st | 20 | 2T |73
Opgio 1 EDU Semestral | 210 2§+T3P(;1T0 75
Opgido 2 EDU Semestral 210 223;})5;0 7,5
Opgido 3 EDU/GES Semestral 210 2§+2PS;0 7,5

Tabela 12: Plano de Estudos do Mestrado em Ciéncias da Educacdo — Administracao
Educacional, 1.° ano, 2.° semestre

UNIDADES AREA TEMPO DE
p TIPO TRABALHO (HORAS) | CREDITOS | OBS
RRICULARE TENTIFICA
cv cv S CIEN ¢ TOTAL | CONTACTO
L N 20 TP+10
Investigagdo em Educagao EDU Semestral 210 S+3 OT 7,5

4 Cf. https://dre.pt/application/conteudo/107752660
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Gestao e Formacao de 20 TP+10
Recursos Humanos GES Semestral 210 S+3 OT 75

Organizagdo e 20 TP+10
Desenvolvimento de Projetos. EDU Semestral 210 S+3 OT 75

Sociologia das Organizagdes 20 TP+10
Educativas EDU Semestral 210 S+3 OT 7,5

Tabela 13: Plano de Estudos do Mestrado em Ciéncias da Educacdo —Administragcao
Educacional, 2.° ano

UNIDADES AREA TEMPO DE
a TIPO | TRABALHO (HORAS) CREDITOS OBS
CURRICULARES CIENTIFICA TOTAL | CONTACTO
Seminario de Orientagao EDU Anual 324 60 S 12
Dissertagao/Relatério de
Estagio/Trabalho EDU Anual 1296 40 OT 48
de Projeto.

Tabela 14: Unidades Curriculares opcionais

TEMPO DE
TIPO TRABALHO (HORAS) | CREDITOS OBS
TOTAL | CONTACTO

UNIDADES AREA
CURRICULARES | CIENTIFICA

Opcao 1
Correntes Criticas do
Curriculo.

Tecnologlla e EDU Semestral 210 20 TP+10 S+3 75
Pedagogia oT
Construtivista.
Scenario Planning em
Educacao.
Opcao 2
Correntes Criticas do
Curriculo.
Tecnologlla e EDU Semestral 210 20 TP+10 S+3 7.5
Pedagogia oT
Construtivista.

Scenario Planning em
Educacio.
Opcao 3
Gestao
Administrativa GES 20 TP+10 S+3

Financeira. Semestral 210 oT 7.5

Técnicas de Lideranga EDU

Educacional.

Todavia, o curso com este novo plano de estudos ndo chegou a admitir estudantes por
nesse ano ter sido op¢ao de o Departamento de Ciéncias da Educacao da Universidade da
Madeira ndo proceder a abertura de vagas para esta oferta curricular, canalizando os
docentes para a lecionagdo no curso de Doutoramento em Curriculo e Inovacgao
Pedagdgica. Tem sido pratica comum desde este periodo o Departamento optar pela
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abertura de um dos segundos ciclos de estudos ou terceiro ciclo, alternadamente,
rentabilizando os recursos humanos disponiveis.

Entretanto, no ano de 2018 e considerando que nos letivos de 2016/2017 e 2017/2018 o
Mestrado em Ciéncias da Educacdo — Administracdo Educacional permaneceu encerrado,
a nova direcdo do curso, que presido, encetou um debate interno, que levou a escutar os
estudantes de licenciatura, sobretudo, os que frequentavam o 1.° Ciclo em Ciéncias da
Educacio, no sentido de se compreender que janelas curriculares poderiam ser abertas,
com o intuito de tornar o mestrado, por um lado, mais préximo da realidade e das
necessidades regionais, como daqueles estudantes, em particular, por serem, em grande
nimero, o principal publico do curso.

Por ser igualmente o docente da unidade curricular de Interven¢do Comunitaria lecionada
no terceiro ano do 1.° Ciclo em Ciéncias da Educacdo e por esta disciplina contemplar a
modalidade de estdgio curricular, foi possivel chegar a conversa com orientadores de
estdgio e consequentemente com as preocupacdes de formacdo daqueles nucleos de
intervencao. Destas conversas tornava-se dbvia a necessidade de se abrir o curso a uma
linha de pesquisa no campo da administracdo educacional e que a confronta com a
continuidade da escola e da educagdo, em particular, para espacos nido formais de
aprendizagem, como o territorio, as comunidades locais e a imersdo no campo de a¢do
das cidades educadoras, realidade que tinha estudado aquando do meu doutoramento.

E neste cendrio que enquanto responsdvel pela linha de pesquisa em Administracio
Educacional do Centro de Investigacdo em Educacdo da Universidade da Madeira amplio
o seu campo, destacando a possibilidade e a necessidade de as futuras investigacoes
poderem debrugar-se nos “Estudos sobre a educag@o e o desenvolvimento comunitario
local™. Alids, esta possibilidade ja havia sido veiculada por um dos avaliadores externos
da A3ES, especialista destacado em Portugal em Administragdo Educacional, aquando
da visita em 2016, a Universidade da Madeira, do painel de avaliadores, como irei

detalhar no decorrer deste texto.

Neste sentido, o plano de estudos do Mestrado em Ciéncias da Educa¢do — Administracao
Educacional foi alterado, salvaguardando ainda as Condi¢des de Acreditacdo exigidas
pelo Relatério Final da CAE (ACEF/1415/18487 - Relatério final da CAE) e pelo
Relatério do Conselho de Administragdo da A3ES (ACEF/1415/18487 - Decisdao do CA).

No entanto, ainda antes de entrar na descricao de cada uma dessas Condi¢Oes, gostaria de
dar conta de duas notas prévias ao funcionamento do curso e seis outras alteracdes
decorrentes da apreciagdo final da CAE, em resposta as alteracdes no imediato e previstas
a doze meses, apresentadas pela UMa em sede de Prontncia. Relativamente as duas notas
prévias é importante referir que este ciclo de estudos permaneceu encerrado nos anos
letivos de 2016/2017 e 2017/2018 reabrindo no ano letivo 2018/2019 com a nova
estrutura, entretanto, aprovada pelo Conselho de Administracdo da A3ES em abril de
2018. Tal situacdo deveu-se, por um lado, ao falecimento de um dos especialistas em
Administragdo Educacional do Departamento de Ciéncias da Educacdo e por outro, a

5 Cf. http://www4.uma.pt/cie-uma/pagina/view/5
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necessaria reestruturagao do curso atendendo as recomendacgdes da CAE que viria a ser
publicada em Didrio da Republica, 2.* série - N.° 210, a 31 de outubro de 2018.

Assim sendo, tendo a Universidade da Madeira a funcionar trés 2.°s ciclos em Ciéncias
da Educacdo, as alteragdes ao ciclo de estudos em Ciéncias da Educagcdao — Administra¢do
Educacional decorreram ndo s6 da necessidade de convergéncia curricular entre os
mesmos, tendo em vista a otimizacao dos seus recursos humanos e materiais, mas acima
de tudo, do aprofundamento das Recomendag¢des de melhoria elencadas no processo de
avaliagdo externa do curso pela Agéncia de Avaliagdo e Acreditagdo do Ensino Superior,
nomeadamente no incremento das UC da area de especialidade do curso.

Neste sentido, procedeu-se ao seguinte conjunto de alteracdes que integraram o Relatério
de Follow-up do curso em 2019 e na base das quais o Conselho de Administracdo da
A3ES informou que “Encontrando-se cumpridas, no essencial, as condi¢des da
acreditacdo condicional a trés anos, o Conselho de Administra¢do, em reunido de 16 de
julho de 2019, decidiu acreditar o ciclo de estudos por seis anos, contados a partir da data
da acreditagao condicional referida.”

1. Reorganizacdo dos semestres letivos de modo a passarem a incluir UC com 6
ECTS (ou multiplos), em vez de 7,5 ECTS, acompanhando a mesma estrutura dos
outros dois 2.” Ciclos em Ciéncias da Educacao da Universidade da Madeira.

2. Inclusdo de mais uma UC de Investigagdo, além da “Investigacdo em Educa¢do”
(6 ECTS): “Projeto de Investigacdo em Administracdo Educacional” (12 ECTS),
com maior nimero de créditos e a decorrer no 2.° semestre do 1.° ano para criar
“condigdes para uma maior presenga da investigacao na formagao dos estudantes”
(Recomendacao 6.3.7., do Relatério Final da CAE), refor¢ando uma “organizacao
curricular do 1.° ano [que crie] condi¢des para as diferentes UC se articularem
com (e alimentarem) a construcido progressiva de um projeto de trabalho final
(dissertagdo, estagio ou projeto)” (Recomendagdo 7.1.7., do Relatério Final da
CAE). Esta medida pretendeu também dar resposta a Observacdo 8.1., do
Relatorio Final da CAE, que diz nomeadamente que “para reforgar a preparagao
dos estudantes para a realizacdo do trabalho final previsto para o 2.° ano devera
ser criada, no segundo semestre, uma UC de apoio a elaboracdo do projeto de

investigagdo”.

3. Inser¢do de duas UC obrigatorias, de maior especializacdo em Administragcdo
Educacional logo no 1.° semestre, nomeadamente, “Teoria da Administracdo
Educacional” e “Lideranca Educacional”, em conformidade com a Observacgao
8.1., do Relatorio Final da CAE, que dizia para “Introduzir pelo menos uma UC
da drea de especializacdo de Administracao Educacional no primeiro semestre”.

4. Inclusdo, no 1.° semestre do 1.° ano, de duas UC comuns aos dois outros 2.° Ciclos
em Ciéncias da Educa¢do da Universidade da Madeira, a saber: “Pensamento
Pedagdgico Contemporaneo” e “Scenario Planning em Educagdo” (esta
anteriormente existente como op¢ao), de modo a promoverem sinergias entre os
alunos dos trés 2. Ciclos em Ciéncias da Educagdo da Universidade da Madeira,
conferindo-lhes uma identidade cientifica mais abrangente, focada na educagao.
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5. Criag¢dao de uma UC opcional, na area cientifica de Gestao (GES), aproveitando
uma anterior, “Gestao e Formagao de Recursos Humanos”, e langando uma nova,
“Empreendedorismo”, salvaguardando-se uma das propostas apresentadas pelos
estudantes do 1.° Ciclo de Ciéncias da Educacdo, bem como por antigos
estudantes do mestrado.

6. Oferta de uma UC obrigatoria de “Educagao e Desenvolvimento Comunitario
Local”, para ampliar e ajustar “a oferta de formacao as necessidades identificadas
junto de uma populagdo alvo mais ampla (incluindo profissionais que trabalham
em organizagdes com fins educativos que ndo exclusivamente escolas”
(Recomendacdo 5.1.5., do Relatério Final da CAE).

Tais medidas resultaram na seguinte proposta de reformulacdo do plano de
estudos, aprovada pelo Conselho de Administracdao da A3ES a 16 de abril de 2018:

Tabela 15: Areas cientificas e créditos que devem ser reunidos para a obtencio do grau

ou diploma
. , CREDITOS
AREA CIENTIFICA SIGLA OBRIGATORIOS | OPTATIVOS
Educagio EDU 114 0
Gestdo GES 0 6
TOTAL 114 6

Tabela 16: Plano de Estudos do Mestrado em Ciéncias da Educacdo - Administracdao
Educacional, 1.° ano, 1.° semestre

UNIDADES AREA i
CURRICULARES | CIENTIFICA TIPO HORAS DE TRABALHO | CREDITOS | OBS
Pensamento
Pedagégico EDU Semestral 168 16TP + 8S + 30T 6
Contemporaneo
Teoria da
Administragao EDU Semestral 168 16TP + 8S + 30T 6
Educacional
Lideranca EDU Semestral | 168 | 16TP +8S + 30T 6 DEN
Educacional
Scenario Planning EDU Semestral | 168 | 16TP +8S + 30T 6
em Educagdo
Investigago em EDU Semestral | 168 | 16TP +8S + 30T 6
Educacado

Tabela 17: Plano de Estudos do Mestrado em Ciéncias da Educacdo - Administracao
Educacional, 1.° ano, 2.° semestre

UNIDADES AREA

CURRICULARES CIENTIFICA TIPO HORAS DE TRABALHO | CREDITOS OBS

Educagdo e
Desenvolvimento EDU Semestral 168 16TP + 8S + 30T 6 N
Comunitario Local
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Sociologia das
Organizagdes EDU Semestral | 168 16TP + 8S + 30T 6
Educativas

Opciao

Gestdo e Formacédo de GES Semestral | 168 16TP + 8S + 30T 6

Recursos Humanos
Empreendedorismo GES Semestral | 168 32T 32TP 6 N
Projeto de
Investigacdo em
Administracao
Educacional

EDU Semestral | 336 255425 OT 12 N

Tabela 18: Plano de Estudos do Mestrado em Ciéncias da Educacdo - Administracdao
Educacional, 2.° ano

UNIDADES AREA HORAS DE 2
CURRICULARES CIENTIFICA TIPO TRABALHO CREDITOS | OBS.
Dissertagao; Relatdrio de

Estagio; Trabalho de Projeto.

EDU Anual 1680 | 30S +300T 60

Este € o plano de estudos atual do Mestrado em Ciéncias da Educacdo — Administracao
Educacional da Universidade da Madeira cujo funcionamento tem ocorrido nos anos
letivos 2018/2019, 2019/2020 e 2021/2022.

1.2. Os espacos e os tempos cientifico-pedagégicos da “Teoria da Administracao
Educacional” nos planos curriculares da Universidade da Madeira

A unidade curricular de Teoria da Administracdo Educacional insere-se no plano de
estudos do Mestrado em Ciéncias da Educacdo — Administracdo Educacional desde a sua
criagdio em 2001. De facto, desde a sua aprovacdo pelo Senado Universitario da
Universidade da Madeira e pela publicagdo em Didrio da Republica, II Série, n.° 218 de
19 de setembro de 2001, que a UC de Teoria da Administracdo Educacional tem feito
parte constitutiva do plano de estudos deste Mestrado da UMa, independentemente das
alteracoes a que esteve sujeito em 2007, 2014, 2015, 2017 e 2018. Todavia, a designagao
da UC alterou-se, temporariamente, com as altera¢des introduzidas no curso nos anos de
2014 e 2015, passando a designar-se neste periodo, por Teoria da Administragdo e
Lideranca Educacional, numa aposta clara da dire¢do do curso que valorizava o campo
da Lideranca Educacional no plano de estudos do mestrado, o que levou a época, a
alteracdo da designacdo do curso entre 2014 e 2015, como referido anteriormente neste
Relatério.

Em 2017, a UC de Teoria de Administracdo Educacional recupera a sua designacdo
original/inicial permanecendo inalterada no plano de estudos do curso até a atualidade.
Em jeito de sintese do conjunto de alteragdes introduzidas e agora referidas, apresenta-se
a seguinte tabela:
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Tabela 19: Sintese das alteracdes introduzidas na UC de Teoria da Administragdo
Educacional (2007-2018)

DESIGNACAO . TEMPO DE
AREA . ANO DA
DA UNIDADE CIENTIFICA TIPO TRABALHO (HORAS) | CREDITOS ALTll\iIlg ACAO
CURRICULAR TOTAL | CONTACTO
2007
Teoria da
.. - N 1.° 20 TP+10 (decorrente do
AdmlmsFragao Educagao Semestre 210 S+3 OT 75 Processo de
Educacional
Bolonha)
e
Administragdo e 5 2.° 20 TP+10 ~
Lideranca Educaggo Semestre 210 S+3 OT 75 alt.eragai) da
. designacdo do
Educacional
curso)
2017
Teoria da (decorrente da
Administragio Educagio L 210 20TP+10 7,5 alteracao geral
. Semestre S+3 OT do plano de
Educacional
estudos do
curso)
2018
(decorrente da
Teoria da alteracdo do
.. - N 1.2 16TP + 8S + plano de estudo,
AdmlnlsFragao Educagio Semestre 168 30T 6 do debate
Educacional .
interno e da
avaliagdo
externa)

Embora se possa estranhar a reducio do nimero de créditos no curso da UC de Teoria da
Administragdo Educacional na ultima alteracdo de que foi alvo em 2018, tal facto nao se
deve a uma perda de estatuto na globalidade do plano de estudos do Mestrado. Tal
redugdo, possibilitou a inclusdo de mais unidades curriculares da especialidade de
Administragao Educacional na matriz curricular do curso, abrindo espacos pedagdgicos,
tedrico-praticos, para o aprofundamento cientifico do campo de estudo, nomeadamente,
as UCs de Projeto de Investigacdo em Administracdo Educacional (12 ECTS) e Educacao
e Desenvolvimento Comunitario Local (6 ECTS).

A UC de Teoria da Administracio Educacional, com esta designagcdo, é apenas
considerada na oferta curricular do curso de Mestrado em Ciéncias da Educacdo —
Administragdo Educacional. Contudo, ndo se pode ignorar o seu valor epistemoldgico em
outras ofertas curriculares da Universidade da Madeira. Quero com isto afirmar que a
relevancia do campo cientifico da Administragdo Educacional ultrapassa o mero espago
curricular e pedagégico que a disciplina conquista no curso de Mestrado em apreco. A
sua raiz epistemoldgica e os contetidos programéticos concertados na UC de Teoria da
Administracdo Educacional sdo, igualmente, desvelados em outras unidades curriculares
e cursos da UMa, tais como:
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Tabela 20: A raiz epistemoldgica da UC de Teoria da Administracdo Educacional na

oferta curricular da Universidade da Madeira

Educacional (*)

Unidade Exemplos de contetidos
Curso ] 6 e
Curricular programaticos
1.° Ciclo em Ciéncias da Educacgao N ~
. ¢ “Globalizag¢do e Educagio™’
Educacao Comparada
“(...) O Projeto Educativo ¢ a
o . Gestdo de Autonomia das Escolas; Teoria Critica e
1.° Ciclo em Ciéncias da . . .
. Projetos em Projeto Educativo de Escola; Imagens
Educacao _ . .
Educagao (¥) Organizacionais da Escola; Liderangas e
Climas Organizacionais.”®
. “A escola como uma organizagdo
Cestao e complexa; A escola vista sob diferentes
1.° Ciclo em Educacio Basica Lideranca pexd,

metaforas; As teorias organizacionais e a
escola.”

Mestrado em Ensino de
Matematica no 3.° Ciclo do
Ensino Bésico e no Secundario
&
Mestrado em Ensino de
Educacio Fisica nos Ensinos
Basico e Secundario

Gestio e
Administragdo
Escolar (¥)

“Introducdo: analise organizacional e
administrativa da escola; As teorias da
abordagens

Andlise

administracio e as
organizacionais  da
organizacional da escola através das suas

escola;

imagens; Autonomia e descentralizagdo:

conceitos” (entre outros  tdpicos

programaticos'?)

Mestrado em Educagao
Pré-Escolar e Ensino do
1° Ciclo do Ensino Basico

Administragdo e
Gestao Escolar
(Opgao) (*)

“As teorias organizacionais ¢ a escola;
A administracdo das escolas do 1.° Ciclo
em Portugal; A escola como uma
organizagdo complexa.” outros

tépicos programaticos'!)

(entre

Mestrado em Ciéncias da
Educacgao - Administragdo
Educacional

Lideranca
Educacional (*)

“Direcdo de escolas e regulacdo das

politicas; O diretor escolar e a eficicia das

escolas”!?

Mestrado em Ciéncias da
Educacgao - Administragdo
Educacional

Projeto de
Investigacdo em
Administracio
Educacional

“Paradigmas de investigagdo em
confronto ou em conciliacdo, tendo em
conta o objeto de estudo em Administracao
Educacional; Questdes epistemoldgicas,
interdisciplinares e éticas que se colocam a
investigacdo em Ciéncias da Educacio e em

% As unidades curriculares assinaladas com (*) indicam que sou o regente.

7 Programa da UC de Educagio Comparada In https://www.uma.pt/ensino/lo-ciclo/licenciatura-em-
ciencias-da-educacao/4024/?contentid=4024

8 Programa da UC de Gestdo de Projetos em Educag@o In https://www.uma.pt/ensino/10o-ciclo/licenciatura-
em-ciencias-da-educacao/4028/?contentid=4028

¥ Programa da UC de Gestdo e Lideranga Educacional In https://www.uma.pt/ensino/10o-ciclo/licenciatura-
em-educacao-basica/

10 Programa da UC Gestdo e Administragdo Escolar In https://www.uma.pt/ensino/20-ciclo/mestrado-em-
ensino-da-matematica-no-30-ciclo-do-ensino-basico-e-secundario/4495/?contentid=4495 (no Mestrado
em Ensino de Matematica no 3.° Ciclo do Ensino Bésico e no Secundario) e https://www.uma.pt/ensino/20-
ciclo/mestrado-em-ensino-de-educacao-fisica-nos-ensinos-basico-e-secundario/ (no Mestrado em Ensino
de Educacao Fisica nos Ensinos Basico e Secunddrio).

" Programa da UC de Administragdo e Gestdo Escolar In https://www.uma.pt/ensino/20-ciclo/mestrado-
em-educacao-pre-escolar-e-ensino-do-10-ciclo-do-ensino-basico/3885/?contentid=3885

12 Programa da UC de Lideranca Educacional In https://www.uma.pt/ensino/20-ciclo/mestrado-em-
ciencias-da-educacao-administracao-educacional/7585/?contentid=7585
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particular na Administracio
Educacional.”?
o . Educacio e o
Mestrado em Ciéncias da D lg. ¢ “Modelos organizativos, de
esenvolvimento

coordenacdo e de administragdo local da

Educacdo - Administragdo C
¢ ¢ Comunitdrio Local 14

Educacional educagao.

)

2.1. Epistemologia, Identidade e Perspetivas da UC de “Teoria da Administraciao
Educacional”: possiveis cenarios conceptuais e de fundamentacio

Epistemologicamente a UC de Teoria da Administracio Educacional encontra as suas
possibilidades e limites do conhecimento cientifico que produz, numa raiz histérica que
evolui do determinismo cientifico da escola positivista, sustentada no empirismo 16gico
e ancorada numa concec¢do taylorista de organizacio e gestdo, para uma concecdo de
administracdo educacional que defende a relevincia das emogdes nos processos de
tomada de decisdo racional, na l6gica de que a emog¢do ndo compromete a racionalidade,
sendo-lhe, pelo contrario, essencial (Evers & Lakomski, 2014)", incluindo principios
éticos, crengas e contextos que obstaculizam, portanto, a estrutura hipotético-dedutiva da
teoria administrativa dos anos 50 do século XX. Para Evers e Lakomski (2014) uma
ciéncia da administragdo é simplesmente aquela que é coerente com as ciéncias naturais
e é justificada por apelos a critérios de justificacdo de coeréncia (p. 2). Para os autores,

One of the advantages of working out an epistemological accommodation between
a social science such as administration and natural science, is that we can help
ourselves to the best natural science for understanding social phenomena. These
understandings need not give the whole story - there are, after all, many
contributions to be made by theories of culture, ethnicity, power and its
distribution, and a range of hermeneutically relevant interpretations. Nevertheless,
for a research program to cut itself off from knowledge that natural science can
provide, for epistemic reasons, is to presume that such an epistemology is more
warranted than the scientific knowledge it discounts. We find this presumption
implausible. The penalty for finding it implausible is that our research program
tends to be rather open-ended and changing in light of new science. But this is to
be expected from our acceptance of fallibilism, naturalism and coherentism. (p.
15)

Um aspeto muito relevante da teoria de Evers e Lakomski (2012) é a de que no
coerentismo naturalista (naturalistic coherentism) nao se perde conhecimento, isto €,

our approach takes as given the wealth of knowledge people develop, and uses
that same knowledge to explain its origins and why it enjoys the successes and

I3 Programa da UC de Projeto de Investigagio em Administragio Educacional In

https://www.uma.pt/ensino/20-ciclo/mestrado-em-ciencias-da-educacao-administracao-
educacional/7591/?contentid=7591

14 Programa da UC de Educac¢do e Desenvolvimento Comunitério Local In https://www.uma.pt/ensino/20-
ciclo/mestrado-em-ciencias-da-educacao-administracao-educacional/7588/?contentid=7588

15 DOI http://dx.doi.org/10.1080/00131857.2014.976932
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failures it does in enabling us to navigate and understand the world we live in. (p.
71)

Embora esta abordagem que nos € apresentada por Evers e Lakomski seja resultado de
trés décadas de investigacdo a sua vinculacdo a histéria da administracdo educacional
ainda é um constructo em desenvolvimento e que pretende afirmar-se como “um
continuum entre o natural e o social” (Barroso, 2005, p. 22) De facto, se atendermos a
que o objeto da Administragao Educacional € a escola, mas também, as estruturas macro
€ meso que a entrecruzam, como por exemplo, as dimensdes ideoldgicas de um Estado,
as superestruturas transnacionais que o mitigam ou ramificam nacionalmente a sua
filosofia de educagd@o, bem como, as estruturas intermédias e locais de controlo e
regulacdo que sorrateiramente retiram as escolas a sua capacidade vital de pensar
contextualizadamente os seus processos organizacionais, politico-pedagdgicos e
curriculares, depreendemos que a velha ortodoxia despoletada pelas ciéncias
administrativas, de acdo gestiondria, neotaylorista, positivista e marcadamente
gerencialista ndo serve o campo tedrico-pratico da Administracdo Educacional. Esta
matriz estd matizada no campo cientifico da Administracdo Educacional no mundo anglo-
saxonico, sobretudo nos Estados Unidos da América e numa herancga epistemoldgica que
a coloca no campo da administragdo cientifica e no universo da administracdo capitalista,
pelo que na perspetiva de Paro (2010),

nao hd didvida de que as conquistas tedricas da administragcdo capitalista poderiam
fornecer uma consistente contribui¢do ao incremento da produtividade da escola,
desde que se procedesse a efetiva racionalizacdo das atividades e a sistematizacao
dos procedimentos, no sentido de um ensino de melhor qualidade. O que se
verifica, entretanto, no dia a dia das escolas € a hipertrofia dos meios representada
pelo nimero excessivo de normas e regulamentos com atributos meramente
burocratizantes, desvinculados da realidade e inadequados a solugdo dos
problemas, o que sé faz agrava-los, emperrando o funcionamento da institui¢ao
escolar. (p. 196)

Embora ndo pretenda elencar exaustivamente a evolugdo histérica da Administracdo
Educacional e da sua afirmagdo enquanto ciéncia e drea disciplinar, importa, contudo,
recuperar com Barroso (2005) o signo da inutilidade ou da redunddncia nos quais ocorre
o nascimento da Administracdo Educacional. A inutilidade,

porque a administracdo da educagdo, para ser bem exercida, necessitava
unicamente do respeito das normas e das regras que fixavam os procedimentos e
as rotinas a adotar. E quanto ao resto, o “saber” de profissionais experimentados
era suficiente para resolver, com bom senso, os casos particulares que fossem
surgindo. (p. 12)

A redundancia “porque ja existiam disciplinas que disponibilizavam teorias e
conhecimentos que interpretavam o que se passava nos servi¢os da administracio e nas
escolas” (p. 12), pelo que era questionavel a utilidade da Administragdo Educacional
enquanto disciplina. Assiste-se, portanto, a um inicio conturbado onde a acdo da
Administracdo Educacional recaia, sobretudo, “num simples “gerencialismo”, centrado
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na ‘“correcao” dos processos (racionalidade técnica), sem qualquer suporte na
investigacao ou nos contributos tedricos de outras Ciéncias Sociais, em especial a Anélise
Organizacional” (p. 13) ou a Sociologia das Organizacdes Educativas.

Até aos anos 50 do século passado, a Administracdo Educacional estava circunscrita aos
principios da racionalidade técnica do tipo empresarialista, a l6gica do one best way
decorrentes das escolas taylorista, fayolista e fordista da gestdo fabril e capitalista. A
escola, acéfala, era uma extensdo (Freire, 2002) da empresa e a sua gestdo era pautada
por mecanismos de eficicia e eficiéncia, premissas da gestdo da qualidade. Entre os anos
50 e 70 do século XX assiste-se a um amplo debate tedrico e epistemoldgico, a partir dos
Estados Unidos da América, e fortemente influenciado pelos trabalhos de Herbert Simon,
em particular a obra “Administrative Behavior” (1945) e pela assungao do positivismo na
conce¢do da teoria administrativa. Davam-se os primeiros passos numa tentativa de rutura
com a heranga superficial e irrealista da teoria cldssica da administracio. O New
Movement assumia como principais areas de desenvolvimento os estudos baseados no
modelo de sistema social de Getzels-Guba (1957) e a “distingdo entre a dimensdo
organizacional (ou nomotética) e a dimensao pessoal (ou ideografica)”; os estudos sobre
o papel desempenhado pelos administradores dos distritos escolares ou das escolas e os
estudos sobre o clima organizacional (Barroso, 2005, p. 16).

Todavia, e a partir de Thomas Barr Greenfield assiste-se nas décadas de 70 e 80,
essencialmente, a uma forte oposicdo ao modelo positivista do New Movement, € a um
foco excessivo nos meios em detrimento dos fins da ciéncia administrativa, o que
premiava a ascensdo de um modelo hipotético-dedutivo que em ultima instancia
normalizava as praticas de administragdo escolar assente num paradigma estruturo-
funcionalista, corrompendo a ldégica ideogrifica e sobretudo a valorizacdo das
idiossincrasias organizacionais. As criticas de Greenfield introduzem no campo
epistemoldgico da Administragdo Educacional a assuncdo de que

Organizations are not things. (...) They are an invented social reality of human
creation. I tis people who are responsible for organizations and people who change
them. Organizations have reality only through human action, and it is that action
(and the human will driving it) that we must come to understand. (...) The
alternative theory grants a measure of free will to individuals, and so places a
measure of responsibility upon them for their action. People do not exist in
organizations. Organizations exist in and through individuals. The concept of
organization should be understood as a moral order deeply imbedded in each of
us — an order that is arbitrary, non-natural, and often backed by enormous power,
even by violence. But that power may be redeemed by love, that is by a dedication
to better values. (Greenfield & Ribbins, 1993, pp. 145-146)

Entretanto, Evers e Lakomski (2012) ampliam a base filoséfica das criticas de Greenfield
que consideravam as organiza¢des como invengdes humanas, para as catalogarem como
padrdes reais das associacdes humanas. Contudo, os autores concordam com o0s

subjectivists that logical empiricism’s account of theory justification is flawed.
But the alternative is not to give up on justification. Instead, we argue that
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empirical adequacy is too narrow a criterion for theory choice. Other, “super-
empirical” criteria are also important — criteria such as consistency,
comprehensiveness, coherence, simplicity, and explanatory unity. Together, all
these criteria figure in what is known as coherence justification that offers a better
account of why some theories are superior to others. We agree with subjectivist
criticisms of operational definitions. Measurement procedures may improve
clarity, but it must be remembered that these procedures are also theoretical.
Finally, we endorse subjectivist claims that facts and values cannot be separated.
We see ethics as part of our total theory, with the justification of that theory being
made in terms of coherentist criteria. (p. 64).

Os trabalhos de Evers e Lakomski (2001, 2012, 2014) surgem como uma tentativa de
ajuizar uma teoria unificadora (Barroso, 2005) no campo da Administracdo Educacional,
capaz de promover estruturas para o desenvolvimento da aprendizagem organizacional a
partir das regularidades da vida social e a partir dessas redes esbater as dissonancias entre
individuos e entre a organizagdo e a sociedade. Deste modo, destacam-se dois propositos
relevantes a esse entendimento:

o primeiro € o propdsito claro de constituir (...) num mesmo sistema explicativo,
capaz de produzir juizos factuais e normativos (...); o segundo (...) é a tentativa
consistente e fundamentada (...) de utilizar os novos contributos das Ciéncias
Naturais (...), nomeadamente da ciéncia cognitiva e da neurociéncia, para uma
justificagdo tedrica comum as vérias ciéncias. (p. 23)

Em Portugal, e de acordo com Lima (1991) “a histéria da administragdo da educacao,
sobretudo entendida como prética organizacional e administrativa referenciada ao sistema
escolar e a escola, € tdo antiga como a criagcdo da escola enquanto organizacao publica,
especializada, separada da Igreja e controlada pelo Estado” (p. 91). Numa perspetiva
diacrénica € inevitdvel, num primeiro plano (extenso porque situado entre meados do
século XVIII com a criac@o da Directoria-Geral dos Estudos por Marqués de Pombal em
1759 e o final na ditadura nos anos 70 do século XX), caracterizamos essa administracao
assente num modelo centralizado, cujo poder e o dominio sobre a politica educativa
enraiza-se no Estado e ramifica-se nas suas estruturas intermédias, controladoras e
reguladoras da acdo da escola, enquanto organizacdo acéfala e reprodutora dos
determinismos centrais, globais, ideoldgicos, politicos e partidarizados. Num segundo
plano, situado sobretudo a partir da revolucdo de Abril de 1974 e em particular na década
de oitenta do século XX, assiste-se a um movimento crescente e de aprofundamento dos
estudos no campo da administracdo escolar e a afirmacgdo da sua refundagao tedrica e
conceptual a partir de uma proposta de Lima (1991, 2011) que no I Congresso da
Sociedade Portuguesa de Ciéncias da Educacdo propunha a ado¢do da designacdo de
Administracdo Educacional a Sec¢do da Sociedade que dava os primeiros passos. O
objetivo, entre outros, passava por chamar

a atenc¢do para a necessidade de alargar o dambito do estudo da organizagdo escolar
e da sua administracdo, de forma a compreender a andlise de outras organizacdes
educativas de tipo ndo escolar e, portanto, de fendmenos de administracao
educacional ndo necessariamente limitados a escola. (...) Ndo se tratava, porém,
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de simplesmente eliminar uma designacdo tradicional - em uso no dominio
académico pelos menos desde 1890, em livro do francé€s Gabriel Compayré -, ou
de apenas a substituir por outra conceptualmente mais lata, mas antes de inscrever
a Administracdo Escolar, mantendo-lhe a designacdo e reconhecendo-lhe a
pertinéncia, enquanto componente teoricamente integrada no campo mais vasto,
e diverso, da Administragao Educacional (Lima, 2011, p. 7).

Na perspetiva de Lima (2011) a nova designagdo conquistou o seu espago na academia a
julgar, por exemplo, pela oferta de estudos avangados ao nivel do segundo e terceiro
ciclos superiores onde a Administra¢cdo Educacional encontra-se inscrita, ora como area
cientifica da oferta curricular, ora como disciplina/unidade curricular num plano de
estudos. Todavia, o objeto de estudo tende a ser ainda circunscrito a escola e a varidveis
de investigacdo que se acomodam no campo mais restrito da administracdo escolar,
propriamente dita. Contudo, acredito que as duas primeiras décadas do século XXI t€ém
colocado a Administragdo Educacional novos desafios de investigacdo, descentralizando-
a do objetivo tradicional de investigacdo para campos de andlise mais amplos e que
colocam na agenda cientifica da disciplina e do seu campo de estudos, temas geradores
como a descentralizacdo da politica educativa, as questdes de género e a lideranga, os
territorios educativos e os ambientes ndo formais de aprendizagem, bem como as politicas
locais de educacdo, a territorializacdo dos processos educativos e o debate sobre a
municipaliza¢do do ensino, como, também, a amplitude nacional e local de politicas e
agendas educativas transnacionais.

7z

De forma breve, este € o mosaico histérico e epistemoldgico da Administracdo
Educacional, no qual a Unidade Curricular de Teoria da Administracio Educacional
também se suporta. Todavia, e particularizando e concretizando também as dimensodes
identitdrias desta unidade curricular do curso de Mestrado em Ciéncias da Educagdo na
especialidade de Administragdo Educacional € fundamental referir que esse bergo reside
no percurso evolutivo da disciplina em Portugal, sobretudo do conhecimento construido
neste campo cientifico a partir da Universidade do Minho, como também de outros pontos
do pais e na voz de autores como Licinio Lima, Jodo Barroso, Jodo Formosinho,
Almerindo Janela Afonso, Anténio Sousa Fernandes, Joaquim Machado, Fernando Ilidio
Ferreira, Antonio Teodoro, Stephen Stoer, Ana Benavente, Jorge Adelino Costa, Carlos
Estévao, Natércio Afonso, Fatima Antunes, Guilherme Silva, Maria do Carmo Climaco,
Leonor Torres, Jorge Avila de Lima, Maria Jodo Carvalho, Virginio S4, Elisabete
Ferreira, entre tantos outros investigadores portugueses que t€ém centrado ou centraram
em tempos a sua andlise no campo cientifico da Administracao Educacional. Mas ha algo
que julgo que nos une em torno desta construcao epistemoldgica e identitdria e que € o
enquadramento da Administracdo Educacional como disciplina ou drea cientifica de um
campo maior e que corresponde as Ciéncias da Educacdo, assumidas, em linha com
Charlot (2006) como,

um campo de saber fundamentalmente mestico, em que se cruzam, se interpelam
e, por vezes, se fecundam, de um lado, conhecimentos, conceitos e métodos
origindrios de campos disciplinares multiplos, e, de outro lado, saberes, praticas,
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fins éticos e politicos. O que define a especificidade da disciplina é essa
mesticagem, essa circulagdo. (p. 9)

De acordo com Torres e Lima (2017), “A administragdo educacional constitui na
atualidade uma érea cientifica em expansio, com um notdvel dinamismo investigativo e
uma crescente visibilidade social e politica” (p. 29). Na Universidade da Madeira &,
naturalmente, visivel essa expansio desde a oferta na Escola Superior de Educacao da
Madeira da disciplina de Gestao e Administracdo Escolar na década de oitenta, a criagao
do Mestrado em Ciéncias da Educacdo — Administracdo Educacional em 2001.

Embora possamos encontrar dimensdes particulares nos conteddos programaticos das
diversas unidades curriculares que constituem o atual plano de estudos do curso,
nomeadamente, aquelas que derivam de andlises politicas e do foro juridico-normativo,
pelas idiossincrasias que resultam do Estatuto Politico-Administrativo da Regido
Auténoma da Madeira e da legislacao especifica que dai resulta e permite, na sua esséncia
o curso comunga das bases epistemoldgicas que corporificam as demais ofertas nacionais
de segundo ciclo em Administracdo Educacional, com destaque para a escola cientifica,
pioneira em Portugal, e que se tem vindo a desenvolver a partir da Universidade do Minho
(e.g. Lima, 1991, 1996, 1998, 2011, 2017; Torres & Lima, 2017; Lima & S4a, 2017; Lima,
Sa & Torres, 2020; Afonso, 2010; Formosinho & Machado, 2004; Formosinho, Sousa
Fernandes, Machado & Ferreira, 2005) no ambito da Administracdo Educacional.
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Nota introdutoria

O presente estudo se situa no campo temdtico da Administragcdo Educacional com foco
nas atividades desenvolvidas pelo pedagogo nos cursos da modalidade educacdo a
distancia ofertados pelo Instituto Federal de Brasilia (IFB). Na Diretoria de Educacdo a
Distancia (DEaD) do IFB, l6cus desta pesquisa, o pedagogo compde a equipe da
coordenacgdo pedagdgica e sua fungdo € de orientador de ensino e aprendizagem (OEA).
A funcdo do OEA foi recentemente implementada na estrutura da DEaD e tem a
finalidade de acompanhar, orientar e apoiar as atividades docentes. Considerando a
centralidade do trabalho pedagdgico e a natureza singular e inovadora dessa funcdo na
educacdo a distancia (EaD), a pesquisa analisou a percecao do trabalho do OEA no ambito
da coordenacgdo pedagégica dos cursos do IFB, a partir da percecdo desses profissionais
e da equipe diretiva da DEaD. Foi adotada uma metodologia qualitativa, exploratoria a
partir do estudo de caso, com coleta de dados utilizando entrevista semiestruturada e o
grupo focal. Recorreu-se a ferramenta tecnolégica Alceste (Anélise Lexical Contextual
de um Conjunto de Segmentos de Texto) para sustentar a andlise do conteudo dos dados.
Os resultados apontam que existe uma percecao positiva a respeito do trabalho do OEA
na equipe multidisciplinar da DEaD. Porém, hé insatisfacdes, tanto da parte desse
profissional quanto da equipe diretiva, relacionadas com a indefinicdo do papel do
pedagogo na EaD e que implicam na limitagao do trabalho pedagégico a uma atividade
técnica. A insatisfacdo dos OEA se manifesta como falta de clareza do seu papel por parte
da equipe diretiva da DEaD; limitacdo de suas atividades ao nivel técnico-operacional;
percecdo de que a gestdo almeja um profissional com formacdo em Pedagogia e Design
Instrucional. Quanto a equipe diretiva a insatisfagdo com o trabalho do OEA esta
relacionado com a falta de iniciativa e proatividade. Nesse sentido, surgiu a proposta de
um projeto interventivo de formacdo pedagdgica em EaD para os servidores que
pretendem atuar em cursos a distancia no ambito do IFB. Essa formacdo busca contribuir
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para o aprimoramento do trabalho pedagégico no contexto do trabalho multidisciplinar
no qual ele se desenvolve.

Palavras-chave: coordenacio pedagdgica; educacgdo a distancia; pedagogo.

1. Introducao

7z

A préitica educativa, no ambito formal, € indissocidvel do trabalho pedagdgico
considerando que a pedagogia se destina a educacdo intencional. Nesse sentido, o
pedagogo tem um papel fundamental, pois estd qualificado para atuar em vdrias
instancias, atendendo demandas socioeducativas em contextos educacionais formais e
nao formais com vistas ao alcance de objetivos relacionados a formacdo humana, de
acordo com o contexto histérico-social (Libaneo, 2010). Essa qualificacdo diversificada
do pedagogo € a caracteristica que distingue o pedagogo do profissional docente, pois seu
trabalho ultrapassa os limites da sala de aula, uma vez que ele pode atuar em contextos
variados que envolvem a prética educativa. Libaneo (2010) designa esse profissional por
“pedagogo stricto sensu”.

A atuacdo do pedagogo fora da sala de aula, especialmente na drea da coordenagdo
pedagdgica, por vezes, se remete a um trabalho fiscalizador e limitador da autonomia do
docente. Esse estigma, em especial, é fruto da trajetoria historica da atividade da
coordenagdo pedagdgica no Brasil. Essa funcdo foi originariamente a do prefeito de
estudos cujas tarefas se destinavam a fiscalizar o trabalho do professor, chamando sua
atencdo e levando suas falhas ao conhecimento do reitor (Saviani, 2011). Hoje, a
coordenacgdo pedagdgica encontra seu l6cus de trabalho também na Educacio a Distancia
(EaD).

O presente estudo tratou especialmente da atuacdo do pedagogo na coordenacgdo
pedagdgica da EaD no Instituto Federal de Brasilia (IFB). Por essa ser uma modalidade
educacional considerada recente no Brasil, especialmente com relacdo aos aspetos de
regulamentacdo e institucionalizagdo, hd muitas indefinicdes quanto a identidade
profissional do pedagogo, na funcao da coordenagdo pedagogica.

A funcdo do Orientador de Ensino e Aprendizagem (OEA) foi implementada no IFB em
2015. Inicialmente, esse profissional era um professor licenciado, posteriormente passou-
se a ter como critério de investidura no cargo a formacdo em Pedagogia. O OEA integra
a equipe da coordenacdo pedagdgica da Diretoria de Educagdo a Distancia (DEaD) do
IFB e a sua func¢do consiste em acompanhar, orientar e apoiar as atividades docentes nos
cursos oferecidos, desde a elaboracdo de materiais didéticos até as media¢des no ambiente
virtual e nos encontros presenciais. E importante destacarmos que os custos relativos 2
contratagdo do OEA sdo suportados por recursos externos advindos de programas de
governo, uma vez que a EaD ainda estd em processo de institucionaliza¢do no IFB. Esses
recursos estdo relacionados com orientacdes superiores, o que traz a incerteza de
continuidade desse trabalho pedagdgico.

Assim, importa realizar o registo das experiéncias e conhecimentos produzidos por essa
equipe pedagégica. Esses registos poderdo subsidiar a elaboracdo de diretrizes e
normativas para a institucionaliza¢do da EaD, no IFB. Considerando que o processo de

27



INVESTIGAR PARA INTERVIR NA ADMINISTRACAO EDUCACIONAL

ensino e aprendizagem ocupa o cerne do trabalho do pedagogo com vistas a concretizagdo
do projeto pedagdgico, € fundamental que se compreendam as atividades desempenhadas
pelo pedagogo na EaD. Diante dessa contextualizacdo, este estudo, que se situa no campo
temético da Administragao Educacional, estd relacionado com a discussdo das atividades
da orientag@o de ensino e aprendizagem, no dmbito da coordenacdo pedagégica da EaD
do IFB. Destaca-se a relevancia da discussao dessa temética, em funcdo do crescimento
da modalidade a um ritmo acelerado e da necessidade de garantia da qualidade
pedagégica dos cursos em modalidade a distancia. E no contexto da qualidade dos cursos
em EaD que surge a problematizacdo desta pesquisa ao indagar: qual a percecdo do
trabalho do orientador de ensino e aprendizagem na promocao da qualidade dos cursos a
distancia oferecidos no IFB?

O presente artigo apresenta resultados da pesquisa que teve como objetivo analisar a
percecdo do trabalho do orientador de ensino e aprendizagem na promocao da qualidade
dos cursos a distancia do IFB, a partir da percecdo desses profissionais e de seus pares.
A partir dos resultados do estudo, surgiu a proposta de um projeto interventivo de
formacdo pedagdgica em EaD para os servidores que pretendam atuar na oferta de cursos
na modalidade EaD, no ambito do IFB, também apresentada de modo breve neste artigo.

2. Fundamentacao tedrica

Avancos tecnolégicos t€ém provocado mudangas nos diversos contextos da sociedade.
Para Belloni (2015), as grandes transformacdes sociais, em especial, aquelas relacionadas
a compreensao do tempo e do espaco, resultantes do desenvolvimento das TIC produzem
novos ritmos de trabalho e de vida, novos ambientes, novos instrumentos, novas
linguagens e formas de expressao. Como consequéncia, novos modelos de aprendizagem,
incluindo o saber sobre a realidade contemporanea e a diversidade humana em uma
cultura mundializada é essencial. Dessa forma, esse autor refere que a EaD “aparece cada
vez mais, no contexto das sociedades contemporaneas, como uma modalidade de
educacdo extremamente adequada e desejavel para atender as novas demandas
educacionais decorrentes das mudangas na nova ordem econdmica mundial.” (p. 1).

Fatores como o crescimento desordenado das cidades, concentracdo de industrias,
grandes empresas e universidades nos centros urbanos dificultam a mobilidade entre o
local de trabalho e as instituicdes de ensino. Mormente, para os individuos de classes
menos favorecidas que, geralmente, residem nas areas periféricas, a EaD representa uma
possibilidade de acesso a educacdo por minimizar as dificuldades temporais para a
realizacdo de uma formacao/qualificagdo profissional. Orth et al., (2012) corroboram esse
pensamento ao afirmar que “a EaD apresenta-se deste modo como uma alternativa para
inclusdo de cidaddos em regides mais afastadas e como possibilidade de estudo para
cidaddos com dificuldades de estudar nos horarios padrdes das aulas de ensino presencial”
(p. 2). Destaca-se assim, o papel social da EaD na democratizac@o do acesso a educagao,
pois permite uma diversidade de possibilidades formativas.

Por outro lado, a EaD ndo pode ser considerada uma panaceia para sanar falhas ocorridas
no sistema educacional. Belloni (2015) reafirma esse pensamento ao considerar que a
EaD, mesmo no contexto das mudangas no campo da sociedade e da educacdo, ndo se
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limita a estratégia para superar problemas emergenciais ou lacunas do sistema
educacional, como parece apontar a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo (LDB).

Moran (2011) afirma que “a educagdo a distdncia estd se transformando, de uma
modalidade complementar ou especial para situagdes especificas, em referéncia para uma
mudanga profunda na educa¢do como um todo” (p. 58). Assim, a EaD tende a se tornar
uma modalidade regular no sistema educacional, ganhando destaque quanto ao acesso ao
conhecimento e diversificando a oferta de acordo com as demandas (Belloni, 2015).

A oferta regular da EaD no sistema educacional brasileiro requer modelos pedagdgicos
adequados as caracteristicas dessa modalidade educacional que apresenta modos
especificos de ensinar e aprender, dadas as caracteristicas proprias do contexto
educacional no qual ela se desenvolve. Esses modos especificos consistem em
metodologias e recursos educacionais que buscam assegurar o processo de ensino-
aprendizagem em espacos e tempos diferentes dos que ocorrem na modalidade presencial.
Por essa razdo, a educagdo a distancia ndo substitui a educagdo presencial, nem tdo pouco
representa um paliativo para esta. Na verdade, podemos afirmar a partir do que escreve
Belloni (2015), que estamos num momento de convergéncia entre essas modalidades
educacionais numa perspetiva de colaboracao.

O crescimento da EaD no Brasil tem ocorrido nos mais diferentes ambientes educativos,
tais como escolas, universidades, corporagdes e na formagdo continuada de profissionais
nas mais diversas dreas. Conforme dados do Censo 2016, respondido por 340 institui¢cdes,
561.667 alunos foram regularmente matriculados em cursos ofertados totalmente a
distancia; 217.175 alunos foram matriculados em cursos semipresenciais; 1.675.131
alunos em cursos livres ndo corporativos e 1.280.914 alunos em cursos livres
corporativos. O perfil das instituigdes formadoras em EaD ¢ formado por “institui¢des
que oferecem EAD, em geral, ja t€m tradi¢cdo no ensino presencial. A maioria (37% delas)
surgiu nos ultimos 6 a 10 anos” (ABED, 2017, p.39). Portanto, no Brasil, a EaD vem
crescendo por meio de institui¢des com tradi¢do no ensino.

Na Educagao Profissional a EaD vem sendo ofertada numa perspetiva de democratiza¢ao
do acesso a uma educagdo publica de qualidade. Como afirma Aradjo (2014), um dos
maiores dilemas da educagdo profissional na atualidade € expandir a sua oferta sem perder
de vista o compromisso com a qualidade educacional, empenhando-se na articulagdo de
um projeto de educacdo voltado para a democratizacao do acesso, da permanéncia e do
éxito escolar.

Assim, a perspetiva da EaD como estratégia de ampliacdo da oferta de educagdo
profissional foi adotada no ambito do IFB, com o primeiro curso iniciado em 2012. No
entanto, desde esse inicio até os dias atuais, quase 100% dos cursos a distancia no IFB
ainda sdo feitos por meio de programas de governo que visam fomentar a EaD nas
instituicdes publicas brasileiras. O processo de institucionalizagdo da EaD no IFB tem,
portanto, um histérico recente e ainda estd em momento inicial. Dessa forma, a
organizacdo e o funcionamento utilizando a propria estrutura da DEaD estdo em processo
de definicdo das funcdes de seus cargos. Nesse sentido, a coordenacdo pedagdgica de
cursos em EaD, no IFB, surgiu a partir de uma preocupacio em assegurar a qualidade dos
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cursos, dadas as especificidades dessa modalidade frente a inexperiéncia institucional,
quanto a oferta de cursos a distancia.

A coordenacdo pedagdgica da DEaD € composta por um coordenador pedagdgico e oito
pedagogos denominados - orientadores de ensino e aprendizagem. Os OEA sdo
responsaveis pelo planejamento, orientagdo e acompanhamento pedagdgico dos cursos a
distancia e pela formacao continuada dos professores, no ambito da DEaD. Para cada um
dos cursos em EaD € designada uma equipe composta por um OEA e um coordenador,
com formagao e experiéncia na drea de conhecimento do curso.

No contexto da educagdo a distincia, a atividade da coordenagdo pedagdgica vem se
desenvolvendo e ganhando espaco no cendrio da educacdo no Brasil. Porém, ainda
enfrenta barreiras e desafios a serem superados. Compreender as funcdes da coordenagao
pedagdgica no contexto escolar é fundamental para o enfrentamento das adversidades. A
conce¢do de coordenacdo pedagdgica possui funcdes essenciais para O processo
educacional as quais buscam integrar todas as agdes relativas ao processo de ensino-
aprendizagem tendo em vista o sucesso da pratica pedagogica escolar (Placco et al.,
2011).

Na concecdo de Placco et al., (2011) s@o trés as fungdes da coordenacido pedagdgica:
articulacdo, formacdo e transformacio. Em sintese, a fun¢do articuladora representa o
coletivo da escola, levando-se em consideracdo as especificidades do contexto, bem como
as possibilidades concretas para o desenvolvimento dos seus processos. A funcdo
formadora consiste nas atividades de formacdo dos professores, com vistas ao
aprofundamento em sua drea especifica bem como nos aspetos pedagdgicos, de forma
que a pratica docente aconteca alinhada aos objetivos da escola. Por fim, a fungdo
transformadora busca a transformacdo da realidade por intermédio de uma pratica
reflexiva que questiona as agdes, as hipdteses de mudancas com vistas a melhoria do
espaco escolar.

Comparado ao percurso histérico das praticas da coordenacio pedagdgica na modalidade
presencial, essa funcdo na EaD ainda € recente e pouco encontramos na literatura
subsidios tedricos. No entanto, entendemos que as fun¢des da coordenacdo pedagdgica
sdo transversais no contexto de todas as modalidades de ensino, respeitando as
especificidades de cada uma. E a partir desse entendimento que buscamos no presente
estudo compreender essas fung¢des da coordenacdo pedagdgica e, em especial do

orientador de ensino e aprendizagem na EaD.

A natureza multidisciplinar e flexivel da EAD exige assim uma nova
configuracdo da Coordenacdo Pedagdgica, bem distante da ideia de
controle e supervisiao, mas, sobretudo, alinhada com a proposta de espaco
de interacdo, de trocas de experiéncias, de aprendizagem, de abertura ao
didlogo, um espago de escuta ativa, que proporcione ao professor a certeza
de que faz parte de uma equipe e que sua agado € parte de muitas outras da
equipe multidisciplinar EAD e que é fundamental para a qualidade e
efetividade dos cursos. (Silva & Silva, 2009, p.7)
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Assim, o trabalho da coordenagdo pedagdgica deve ser colaborativo, em parceria com o
trabalho dos demais profissionais que compdem a equipe multidisciplinar. Portanto, é
subsidiado pelo didlogo constante e permanente entre os membros da equipe, exercendo
o carater articulador e integrador.

3. Metodologia da pesquisa

A presente pesquisa percorreu um trajeto metodolégico de cardter qualitativo em razio
de sua natureza peculiar e complexa, configurada em um estudo de caso de um contexto
especifico e delimitado, buscando analisar as diferentes opinides sobre o objeto de estudo
da pesquisa. O trabalho do OEA no contexto dos institutos federais € uma atividade
singular, pois ndo hd registo dessa fun¢do em outras instituicdes que ofertam EaD.
Portanto, é uma atividade inovadora que se desenvolve em uma conjuntura especifica de
coletividade. Por isso, foi necessério buscar dados de forma descritiva, pois representaram
contextos de natureza subjetiva, invidveis para uma andlise unicamente quantitativa.

Lidke e André (2013) destacam caracteristicas fundamentais dos estudos de casos,
conforme descritas no Quadro 1 e que se relacionam com esta pesquisa.

Quadro 1 — Relagdo entre as caracteristicas do estudo de caso e a pesquisa

Caracteristicas do estudo de caso Caracteristicas da pesquisa

Descoberta O trabalho do OEA ¢é uma atividade singular,

i inovadora e que ndo estd institucionalizada.
O pesquisador sempre deve buscar novas

respostas, mesmo partindo de pressupostos
iniciais.

Contexto A coordenacdo pedagdgica da DEaD € o tnico
local no IFB no qual o pedagogo desenvolve um
trabalho pedagogico especifico para a modalidade
a distancia.

Para uma compreensio mais completa sobre o
objeto de estudo € necessario conhecer o contexto
no qual ele se situa.

Realidade de forma completa e profunda A pesquisa busca analisar o trabalho do OEA a
partir da percepc¢ao desses profissionais, mas

O pesquisador deve buscar as multiplas também da percepgdo dos seus pares.

dimensdes que envolvem uma determinada
situacdo, analisando-a em sua totalidade.

Variedade de fonte de informacao Foram utilizadas duas técnicas de coleta de dados:

. ) a entrevista semiestruturada e o grupo focal com
O pesquisador deve recorrer a uma variedade de

dados obtidos em diferentes situacdes e por
diferentes informantes.

diversos participantes.

Diferentes e/ou conflitantes pontos de vista Foram entrevistados diferentes participantes da
presentes equipe multidisciplinar da DEaD e o grupo focal

) ) apresentou as percep¢des dos proprios OEA a fim
Quando o objeto de estudo pode suscitar pontos

de vista divergentes, o pesquisador precisa trazer
para o estudo essa divergéncia de opinides.

de revelar diversos pontos de vista sobre o
trabalho do OEA na coordenacio pedagdgica da
DEaD.
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O l6cus da pesquisa foi a Diretoria de Educagao a Distancia do IFB. Criada em 2017,
como resultado de uma das a¢des direcionadas ao processo de institucionaliza¢do da EaD,
essa diretoria foi oficialmente criada e € responsavel pela oferta dos cursos na modalidade
de ensino a distancia (mediante fomento de programas de governo) e pela implementacdo
das acdes de institucionaliza¢do da EaD no IFB.

Guerra (2006) recomenda que “para garantir que a investigacdo aborde a realidade,
considerando as variagcdes necessdrias, € preciso assegurar a presenca da diversidade dos
sujeitos ou das situagdes em estudo” (p. 41). Assim, participaram da pesquisa cinco
integrantes da equipe diretiva da DEaD e cinco orientadores de ensino e aprendizagem.
Para a coleta de dados foram utilizados dois instrumentos: a entrevista semiestruturada e
o grupo focal.

No processo de coleta de dados das entrevistas, realizadas com a equipe gestora da DEaD
tomou-se como base o roteiro de entrevista, composto por oito questdes agrupadas nas
dimensodes: apresentacdo da pesquisa; percecdes sobre EaD; fun¢des do OEA nos cursos
a distancia; coordenagdo pedagdgica e a EaD e sugestdoes. Essas questdes visaram
investigar a percecdo dos membros da equipe da gestdo da DEaD sobre o trabalho
realizado pelo OEA no ambito da coordenacdo pedagdgica. Considerou-se o grupo focal
um instrumento de coleta de dados apropriado a investigacio da perce¢do dos OEA sobre
seu trabalho de forma coletiva e interativa. Privilegiando o compartilhamento das
experiéncias vividas pelo préprio grupo, bem como suas impressdes € opinides sobre os
limites e possibilidades no desenvolvimento das suas atividades no &mbito da
coordenacgdo pedagdgica.

O grupo focal foi organizado de acordo com critérios apresentados por Gatti (2005), como
descritos no Quadro 2:

Quadro 2 — Critérios de organizacdo do grupo focal

Critério de organizacdo de grupo focal indicado
por Gatti (2005)

Critério utilizado na pesquisa

Composi¢ao do Grupo Focal Todos os participantes do grupo focal sdao
orientadores de ensino e aprendizagem, porém,
que atuam em diferentes cursos subsidiados por

fomentos especificos.

Os participantes devem ter caracteristicas
homogéneas, porém, com variagdo suficiente
entre eles para favorecer o surgimento de opinides
diferentes ou divergentes.

Local das sessdes e registro das interacdes A reunido aconteceu em um espaco reservado na

. o ) . sala da DEaD, e todos os participantes se
O local da reunido devera facilitar a interag@o

entre todos os participantes do grupo focal. O
relato pode ser registrado por gravagdo de dudio.

reuniram em volta de uma mesa redonda
favorecendo o contato visual e a interacdo entre
os participantes. A reunido foi registrada por meio
de um aparelho de gravagdo de dudio.

A presenca do moderador no grupo focal
O moderador deve ser bem escolhido e pode ser o
proprio pesquisador ou outro profissional que
tenha experiéncia, habilidade, clareza de

Foi convidada uma professora do IFB, com
conhecimento e experiéncia no tema e na
aplicacdo da técnica de grupo focal, para moderar
a reunido do grupo focal.
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expressao, flexivel, com capacidade de conduzir o
grupo com seguranga.

A exploracdo dos dados coletados foi realizada com base na andlise de conteuido,
conforme preconiza Bardin (2016), ou seja, relacionando as possiveis identificacoes
encontradas nos textos e seus determinantes, na busca de compreender os significados
existentes por detrds das palavras.

Recorreu-se ao auxilio da ferramenta tecnolégica denominada Alceste (Andlise Lexical
Contextual de um Conjunto de Segmentos de Texto). Um software francés de andlise
textual por classificagdo hierdrquica descendente que realiza divisdes do texto analisado
e, em seguida, situa as contraposi¢cOes mais notdveis entre as classes de palavras que
compdem o texto, identificando as classes de enunciados representativos. Além de extrair
as classes de enunciados caracterizadas por seu vocabuldrio dominante sdo estabelecidos
graus de relacionamento entre as classes, percentuais de predominéncia de cada uma delas
no decorrer do corpo textual analisado (corpus) (Image, 2010).

4. Resultados

A sintese dos resultados das andlises dos discursos estd representada na Figura 1 que
apresenta seis classes distribuidas em quatro eixos (A, B, C e D), de acordo com o grau
de relacdo entre elas. As classes pertencentes a um mesmo €ixo possuem maior relagdo,
Ja aquelas que estdo em eixos diferentes possuem uma relacdo um pouco menor. Cada
uma das classes representa um tema especifico que abarca diversas falas relativas ao
mesmo assunto, analisadas a partir das palavras representativas descritas na segunda linha
de caixas da Figura 1. As percentagens respeitam as falas da classe em relagao a totalidade
do corpus da pesquisa.
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Classe 2 Classe 4 Classe 6 Classe 1 Classe 3 Classe 5
Concecao de Didatica e Fungdes da Percecdes do OOEAcea A
Educacgdo a Mediacio Coordenacdo OEA sobre o Produgido do importancia
Distancia na Pedagégica Pedagdgica seu papel na material do pedagogo
DEaD em EaD na DEaD DEaD didatico na DEaD
conhecimento; elaborag@o;
1mp0%’tante; busca; desejo; questio n.lat’e.nal pedagf)gla;
ambiente; aluno; alcance; didatico; pedagdgico;
. pergunta L. .
gostar; professor; equipe; ova publico-alvo; designer
pessoa; presencial; possibilidade; vaIl)i daciio professor instrucional;
empenho; metodologia; articulacio; . 'g R autor; especialista;
. . . ~ profissionais .,
sentido; férum; informacdes; relacio olhar didlogo;
momento; ensino- reuniao; § pedagdgico; técnico;
O . - desenho .
flexibilidade; aprendizagem coordenacio funcio conhecimento; pedagogos:
conhecimento. objetivo pedagdgica. ¢ professor area.
feedback. formador.
20% || 18% || 10% | | 22% || 19% | | 11%
EIXO A EIXO C
Concecdo de EIXO B Percecdes do EIXO D
Educacido a A Coordenacdo Pedagdgica da OEA sobre o O trabalho do OEA na equipe
Distancia na DEaD seu papel na multidisciplinar
DEaD DEaD

Figura 1: Percec¢oes sobre o trabalho do OEA na coordenacdo pedagdgica da DEaD.
Fonte: Alceste, 2018.

Concepgdo de educagdo a distancia

No Eixo A esta a Classe 2 representativa de 20% do total do corpus da pesquisa. Embora
esse eixo se configure como menor percentual em relacdo aos outros eixos, seu conteido
tem relacdo e perpassa outras percep¢oes abordadas na pesquisa em geral. A totalidade
das falas dessa classe respeita a membros da equipe diretiva da DEaD.

A identificacdo da percep¢do de EaD nos ajuda a compreender outros aspetos que
permeiam as praticas educativas no ambito da DEaD, pois como ressalta Behar (2009),
os modelos pedagégicos da educagdo a distdncia recebem influéncia direta dos
paradigmas educacionais.

Diante das andlises sobre as falas dos diversos participantes, inferimos que nao ha um
consenso sobre a conce¢do de EaD no ambito da DEaD. De um lado, hd um ideério
retrogrado, arraigado a uma proposta de educagdo a distancia para atender uma demanda
de mercado, que repousa sob o modelo econémico fordista, a partir de uma légica de
producdo de massa e cultura de consumo. Essa caracteristica educacional € tipica do
modelo pedagdgico tradicional que, segundo Libaneo (2013), apresenta uma didética
centrada no professor que expde e interpreta o conteido, enquanto o aluno € um mero
recebedor da matéria e tem a tarefa de decora-la. Por outro lado, tem-se uma percecao
que considera o perfil do estudante da EaD e suas necessidades como critérios relevantes
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para a oferta de cursos a distancia e, para além disso, vislumbra um modelo de educacao
hibrida, relacionada com o processo de convergéncia entre as modalidades presencial e
EaD, desconsiderando qualquer diferenca. Assim, inferimos que a conce¢do de EaD por
parte dos OEA e da equipe diretiva da DEaD estd em processo de constru¢do, uma vez
que essa se da de forma coletiva e é lapidada no cotidiano do fazer pedagégico no IFB.

Coordenagdo Pedagogica da DEaD

O Eixo B faz referéncia as percecdes dos participantes do estudo em relagdo ao trabalho
da coordenacdo pedagdgica no ambito da DEaD. Esse eixo representa 28% do total do
corpus da pesquisa e é composto pelas classes 4 - “Didatica e Mediacdo Pedagdgica na
EaD” e; 6 - “Fung¢des da Coordenacdo Pedagdgica na DEaD”. A convergéncia das classes
deste eixo estd na natureza dos conteidos abordados, pois convergem para o trabalho
realizado pela equipe da coordenagdo pedagdgica da DEaD constituida pela coordenadora
pedagdgica e orientadores de ensino e aprendizagem. A divergéncia estd na percecdo do
trabalho docente, pois enquanto uma classe trata dos docentes a outra traz o envolvimento
dos demais integrantes da equipe multidisciplinar da DEaD.

Ao analisarmos os discursos da classe 4, inferimos que no ambito da DEaD hd uma
preocupacio com a questdo metodoldgica para atender as demandas especificas da EaD.
No entanto, hd pouco conhecimento sobre a conce¢cdo pedagdgica que fundamenta os
projetos pedagdgicos dos cursos, o que pode ocasionar conflitos de natureza conceitual
na construcio das propostas metodoldgicas, restringindo o trabalho pedagégico do OEA.
Além da preocupagdo metodoldgica, também identificamos a relevancia da mediacao
pedagdgica. Scherre e Galvao (2011) apontam que existe uma relacdio de
complementariedade, colaboragdo, participacdo e integracdo entre a didatica e a
mediacdo. Para essas autoras, a didatica apresenta um caréter mais teérico e reflexivo
sobre a prética pedagdgica, enquanto que a mediacdo pedagdgica assume um viés mais
empirico, mais metodoldgico. E importante ainda destacar que “tanto a didatica quanto a
mediacdo pedagdgica ndo se limitam ao contexto e relagdes entre educandos e educador,
ambas se relacionam, influenciam e sdo influenciadas por outros agentes do contexto
educacional, como a gestdo . . . e os demais atores institucionais” (p. 273).

A andlise das falas da classe 6 permite inferir que na DEaD existe um consenso que o
trabalho da coordenagdo pedagdgica é de natureza coletiva e colaborativa em parceria
com os demais profissionais que compdem a equipe multidisciplinar tendo em vista
contribuir para a qualidade educacional. Compreende-se também que a natureza das acoes
da coordenacdo pedagdgica sdo as mesmas, tanto na modalidade presencial quanto na
EaD, mas que pelas especificidades da EaD, a maneira como essas a¢des sao executadas
€ que deve ser diferente, em consonancia com as necessidades e demandas especificas da
EaD.

A anélise da classe 6 também nos permitiu inferir que a funcdo articuladora é quase
incipiente no ambito da coordenagdo pedagégica da DEaD. Dado o caréter primordial
dessa funcdo, bem como sua natureza integradora, acentua-se o0s possiveis
comprometimentos nas demais fungdes acarretando prejuizos pedagdgicos. Ja no caso da
funcdo formadora, ha um consenso de que se trata da fun¢do mais bem desempenhada
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pela coordenagdo pedagdgica da DEaD. Destacamos que essa fung@o acontece ao longo
de todo o percurso do desenvolvimento de um curso. J& em relacdo a funcdo
transformadora, identificamos percecdes contraditdrias sobre o desempenho, pois embora
para alguns ela é bem desempenhada, consideram que ela acontece apenas no ambito da
coordenagdo pedagdgica da DEaD, ndo reverberando entre os demais integrantes da
equipe multidisciplinar.

Percecoes do OEA sobre o seu papel na DEaD

O Eixo C é composto pela Classe 1, representativa de 22% do total do corpus da pesquisa.
Dentre as falas agrupadas pelo Alceste para nesse eixo/classe, apenas uma ndo se
relaciona a um OEA. Podemos afirmar, portanto, que esta categoria se trata de discursos
predominantemente dos OEA. Assim, partir da andlise dos discursos deste eixo, inferimos
que na percecao dos OEA, o papel que eles tém desempenhado na DEaD nao est4 coerente
com a conce¢do inicial proposta ao assumirem a func@o. Assim, inferimos que, na
percecdo dos OEA, a gestdo atual da DEaD deseja um profissional com formaciao em
Designer Instrucional (DI), no entanto, ressaltamos que, essa formag¢do ndo foi requerida
como condi¢do minima no processo seletivo para ocupar a fun¢do de OEA, mas sim foi
requerida como a formacgdo em Pedagogia.

Com base nas funcdes previstas para OEA € possivel afirmar que o perfil profissional
proposto se caracteriza como uma atividade intrinsecamente pedagdgica. Portanto,
inferimos com base nos discursos analisados, que ainda falta clareza, por parte dos demais
membros da equipe multidisciplinar da DEaD, sobre o papel do OEA ficando seu trabalho
reduzido ao nivel técnico.

O trabalho do OFEA na equipe multidisciplinar

O Eixo D, abrangendo 30% do total dos discursos analisados, estd subdividido em duas
classes: 3 - “O OEA e a producdo do material didatico” e 5 - “A importancia do pedagogo
na EaD”. O contetido analisado abarca os discursos relacionados as perce¢des dos
participantes do estudo sobre as atividades que o OEA desenvolve em parceria com outros
integrantes da equipe multidisciplinar, especialmente em relacao a producao do material
didatico, entre outros aspetos relacionados com o trabalho pedagdgico.

A andlise dos discursos demonstra que, para a equipe da DEaD, o OEA auxilia o professor
responsavel pela produ¢do do material didatico, na selecdo de metodologias e elaboracao
de estratégias para a abordagem dos contetidos, de forma que sejam apresentados com
clareza e de forma significativa para o aluno. Inferimos que esse auxilio € necessario pela
auséncia de formacdo pedagdgica de alguns professores, bem como inexperi€ncia na
producdo de material didatico para EaD. Identificamos, ainda, que a falta de autonomia
do OEA percebida na limitagdao do poder de intervengdo pedagdgica em prol da melhoria
da qualidade do material didatico compromete a qualidade do mesmo. Para além da falta
de autonomia, também é colocado pelos OEA a falta de apoio da gestdo com relagdo as
medidas cabiveis nas situacdes nas quais um determinado participante da equipe
multidisciplinar se recusa a cooperar com o trabalho que visa a melhoria da qualidade do
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material didatico. Diante disso, inferimos que esses fatores se constituem em aspetos
limitadores do trabalho do OEA na contribui¢do para a qualidade dos cursos em EaD.

A Classe 5 € composta pela equipe diretiva da DEaD e seu discurso retrata a percecao dos
participantes a respeito da importincia do trabalho do pedagogo para os cursos na
modalidade EaD. Os discursos analisados revelam uma percecdo positiva quanto a
presenca do pedagogo na equipe multidisciplinar da DEaD. A perce¢do de que o OEA ¢
um profissional importante para a estrutura pedagégica da DEaD é compartilhada por
outros membros da equipe diretiva. No entanto, por vezes, percebemos nos discursos da
equipe diretiva da DEaD uma correlagdo entre o trabalho do OEA e do Designer
Instrucional, quando inferimos que para esta equipe, no contexto geral da EaD, o designer
instrucional acaba por assumir um espaco deixado pelo pedagogo, porém ndo tem a
mesma qualificacdo por se tratar de um técnico. Na percecdo da equipe diretiva da DEaD,
o designer instrucional ndo substitui o pedagogo, mas que esses profissionais possuem
conhecimentos distintos e que se complementam. Assim, o papel do pedagogo ganha
centralidade quando se trata do sujeito que se quer formar.

Por fim, percebemos que, na percecao da equipe diretiva da DEaD, o papel do pedagogo
na EaD ainda ndo estd definido e que, embora o pedagogo seja considerando um ator
importante no trabalho da DEaD, existem insatisfagdes em relacdo ao trabalho realizado
por esse profissional. Além disso, o OEA € responsabilizado pela falta de iniciativa no
sentido de buscar um maior envolvimento com o trabalho pedagdgico no contexto da
educacgdo a distancia. A insatisfacdo da equipe diretiva da DEaD quanto ao OEA também
se relaciona ao aspeto critico, pois esse aponta os erros, mas nao sugere possibilidades de
melhoria do trabalho. Um indicio dessa insatisfacdo pode estar relacionado ao estigma
reducionista criado em torno do pedagogo cuja atuacdo € limitada ao campo da educagdo
infantil. Outro indicio apresentado na fala a seguir estd ligado com a falta de clareza do
papel do OEA por parte da equipe diretiva. Infere-se que esse ultimo aspeto, em especial,
compromete o trabalho do OEA e inibi sua proatividade.

5. Definicao do projeto de intervencao

A realizacdo desta pesquisa possibilitou uma andlise sobre a percep¢dao do trabalho
desenvolvido pela coordenacdo pedagogica, em especial do OEA. Os resultados apontam,
dentre outras situacdes, que ndo ha clareza em relacao as fungdes do OEA, o que acarreta
desencontros ao longo do trabalho pedagdgico que, em ultima instancia, prejudicam o
processo formativo do estudante.

Medeiros (2017) afirma que a falta de conhecimento sobre os fundamentos da EaD pode
comprometer a completa implementacdo da institucionalizagdo dessa modalidade,
objetivo primordial da EaD do IFB. Nesse sentido, é notéria a necessidade de capacitacdo
dos profissionais que atuam na EaD, seja no ambito da gestdo, da coordenacio pedagdgica
ou elaboracdo de material pedagdgico e mediacdo no ambiente virtual. Assim, surgiu a
proposta de um projeto interventivo voltado para a formacdo dos servidores internos e
externos a DEaD, com a finalidade de contribuir para o aprimoramento do trabalho
pedagdégico, no ambito dos cursos a distancia do IFB, considerando-o no contexto do
trabalho multidisciplinar no qual se desenvolve o trabalho pedagégico em EaD. Além
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disso, a formagao contard com um mddulo especifico acerca do trabalho do OEA, aspeto
amplamente debatido na pesquisa e que se faz necessario numa formacdo em EaD por se
tratar de uma funcao nova na estrutura da DEaD.

O projeto interventivo consiste na oferta de um curso de extensdo, com carga hordria total
de 240h, para formagdo dos servidores internos e externos a DEaD, nomeadamente,
gestores, coordenacdo pedagdgica, elaboradores de material pedagdgico, mediadores.
Essa formagado tem como foco a qualificagdo e o aperfeicoamento do trabalho pedagégico
em EaD, buscando desenvolver nesses profissionais, habilidades para compreender o
cotidiano da DEaD, sua funcdo e a dos demais membros da equipe. O objetivo geral do
curso € oferecer formacdo pedagdgica para os servidores que pretendam atuar na oferta
de cursos na modalidade EaD, no ambito do IFB.

O curso apresenta uma proposta metodoldgica hibrida, sendo 28 horas presencias e 212
horas a distancia. O objetivo de se optar por esse modelo metodolégico é favorecer a
vivéncia dos participantes na modalidade EaD, mas também possibilitar momentos
presencias que permitirdo a convergéncia das modalidades e de suas metodologias
(Belloni, 2015). Para a realizacdo das atividades a distancia serd utilizado o ambiente
virtual de aprendizagem institucional do IFB (Moodle) onde serdo disponibilizados os
conteudos educacionais e desenvolvidas as atividades de aprendizagem relativas aos
respetivos modulos. As atividades desenvolvidas virtualmente podem ser acompanhadas
por professores mediadores, selecionados e designados pela DEaD, com turmas de, no
maximo, 25 formandos.

As horas presenciais serdo organizadas da seguinte forma: encontros presenciais
periddicos, realizados ao final de cada mddulo. No caso dos médulos com 60 horas serdao
realizados dois encontros presenciais. Os encontros presenciais sao destinados a aplicagdo
dos contetidos estudados na plataforma, por meio de metodologias de trabalho em grupo,
tais como: estudo de caso, aprendizagem baseada em problemas, discussdo em grupo, etc.

6. Consideracoes finais

A partir da realizagdo desta pesquisa, consideramos que a perce¢do do trabalho do
orientador de ensino e aprendizagem na promocado da qualidade dos cursos a distancia do
IFB, a partir da percecdo desses profissionais, € de que estd havendo uma desvalorizagcao
do trabalho pedagégico realizado por ele e que o seu trabalho ndo estd sendo realizado
em coeréncia ao perfil profissional estabelecido para o pedagogo, fatores esses que
impactam negativamente na qualidade dos cursos. Na percep¢dao dos seus pares, O
trabalho do OEA contribui para qualidade dos cursos especialmente nos aspectos
relacionados com a producao de material diddtico entre outras atividades de apoio aos
professores no desempenho das praticas pedagdgicas com vistas ao alcance dos
propésitos educativos. No entanto, foram atribuidas ao OEA falta de iniciativa e falta de
proatividade na realizag@o do seu trabalho nos cursos a distancia da DEaD.

A partir da realizacdo desta pesquisa, sugerimos como proposta de estudo e trabalho
futuro que seja introduzido nos regulamentos do IFB a definicdo do perfil, com a
descricdo das competéncias e habilidades do pedagogo e dos demais integrantes da equipe
multidisciplinar para atuag@o nos cursos na modalidade EaD, bem como as suas fungdes.
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Com relagao a esta proposta, € importante que esse perfil e as funcdes constem nos editais
dos concursos publicos para selecao de pedagogos para trabalharem no IFB.

Por fim, este estudo propde, ainda, como trabalho futuro o estudo para a criacdo de um
nicleo de apoio pedagégico na DEaD, composto por servidores com formacdo em
pedagogia, para auxiliar, orientar, apoiar e acompanhar as equipes das coordenagdes
pedagdgicas dos Campi quanto as atividades de planejamento, implementa¢do e
desenvolvimento dos cursos na modalidade a distancia.
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1. Introdu(;ﬁo16

Este artigo € o resultado do trabalho de pesquisa do mestrado em Administracdo
Educacional que entre outras finalidades visou estudar a evasdo e exclusao de estudantes
e o trabalho realizado pelas Coordenacdes da Diretoria de Ensino, Pesquisa e Extensdo
de um Instituto Federal para prevenir o sucesso educativo. Observa-se que o sistema
educacional, tem afastado muitos jovens e adultos da escola. Os/as estudantes trocam a
permanéncia escolar por outros caminhos que consideram mais relevantes. A disparidade
entre os nimeros de alunos matriculados e dos que de fato permanecem no curso é
significativa.

A evasdo ainda se revela como um grave problema. Surge assim a necessidade
de identificar as causas dessas evasdes, bem como apontar quais as acdes bem-sucedidas
das Coordenacgdes da Diretoria de Ensino Pesquisa e Extensdo para combater o abandono
escolar a fim de ampliar a relacdo dialégica com os/as estudantes.

A motivacdo ¢ fomentada pela mudanca do conceito de “evasdo para permanéncia” no
sentido de inversao de olhar sugerida por Bourdieu e seguida por Mileto (2009). Nesse
sentido foram estudadas as acOes realizadas pelas Coordenagdes da Diretoria de Ensino,
Pesquisa e Extensdo procurando compreender quais as que contribuiram efetivamente
para a permanéncia dos/as estudantes.

O objetivo da pesquisa foi analisar as acOes que contribuem para a permanéncia dos/as
estudantes, em especifico, do Curso Técnico Integrado em Artesanato de um Instituto
Federal. E relevante identificar quais as dificuldades que impedem a conclusdo do
curso, para que seja possivel discutir meios para estabelecer e implementar mecanismos
para apoio a esses alunos, de forma a permanecerem e concluirem sua formacao.

16 Neste texto respeitou-se o portugués do Brasil para ndo desvirtuar o estudo da realidade estudada e da terminologia
habitualmente utilizada.
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Para alcancar o objetivo geral proposto, tracaram-se os seguintes objetivos
operacionais:

— Identificar o perfil do/a estudante matriculado no curso;

— Identificar as acdes aplicadas pelas diversas coordenacdes voltadas para as
necessidades dos/as estudantes;

— Identificar as a¢des que favorecam a permanéncia dos/as estudantes no curso;

— Estruturar sugestdes para a melhoria do atendimento aos/as estudantes;

— Definir um plano de intervencgao.

A pesquisa caracterizou-se como um estudo de caso. Os seus resultados
evidenciam que cada coordena¢do desenvolve uma acao especifica no apoio aos
estudantes, envolvendo a¢des diversas que se completam por meio de atividades
ministradas na sala de aula e em todo o processo educativo. Apesar das coordenacgdes
reconhecerem que as acdes desenvolvidas contribuem para a permanéncia dos
estudantes, foi possivel perceber lacunas, problemas e dificuldades apontadas pelos
entrevistados nomeadamente nos aspetos que envolvem organizagao logistica e
estrutural, bem como uma articulacao entre todos os envolvidos. A partir das limitagdes
identificadas, o presente estudo propde um plano de acdo, o Procedimento Operacional
Padrao (POP), como forma de uniformizar as metodologias a serem desenvolvidas para
melhoria do atendimento aos estudantes.

2. Fundamentacio teérica

A evasdo escolar é um dos principais problemas na educagdo de jovens e adultos.
Todas as instituicdes que atendem a essa modalidade de ensino compartilham dessa
preocupacdo: como diminuir ou acabar com a evasdo escolar? Diversos problemas
contribuem para o abandono dos estudos por jovens e adultos. Destes destacamos alguns
problemas de ordem interna, como por exemplo, a ndo adequacgdo ao sistema escolar, o
nido acompanhamento dos conteidos programaticos, e outros de ordem externa, como,
por exemplo, o desajustamento do hordrio da escola ao hordrio do trabalho e o tempo
gasto em trabalhos domésticos. Ainda que indiretamente, essa evasdo revele um fracasso
da institui¢do, que nao consegue garantir a permanéncia dos/as estudantes até a conclusao
do curso.

Para Gagno e Portela (2013), a garantia de acesso € permanéncia com sucesso para
estudantes jovens e adultos deve ser objetivo da sociedade como um todo, e isso s6 serd
possivel na medida em que a diversidade e as necessidades dos/as estudantes forem
respeitadas. Nesse sentido, é imprescindivel conhecer a realidade que os cerca, uma vez
que o0 acesso em si ndo garante a permanéncia € 0 Sucesso.

De acordo com Carmo (2010), a permanéncia na educagdo de jovens e adultos
tem significados de resisténcia, insisténcia ou sobrevivéncia. Trata-se inegavelmente de
coeréncia com a realidade que os/as estudantes vivem no espago escolar e o
desenvolvimento social, que € um processo amplo, complexo e lento; seria um erro,
porém, atribuir a responsabilidade somente ao tempo e ndo considerar o fator simbodlico
individual que contribui na evolu¢do humana e transformadora. Assim, reveste-se de
particular importancia a partilha das experiéncias vivenciadas, as trajetdrias
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interrompidas e a negacdo do direito a educacdo. Sob essa perspectiva, ganha particular
relevancia relacionar a permanéncia no espaco escolar ao reconhecimento social, ao qual
as identidades individuais estdo ligadas, e a valores identitarios coletivos.

Torna-se evidente que, para além de didlogos e pesquisas, hd urgéncia em se
fomentar e construir politicas, projetos e acdes voltados, ndo somente para 0 acesso, mas
também para a garantia da permanéncia e do sucesso dos/as estudantes nas dimensoes
sociais e culturais. Na perspetiva de Reis (2009), permanecer ndo se compreende apenas
como persistir apesar das adversidades, mas também a necessidade de ser desenvolvido
o sentimento de pertencer e participar sociopoliticamente numa perspetiva de exercicio
de cidadania. Logo, € indiscutivel o fato de que a abrangéncia das acdes propostas deve
contemplar a todos, sem esquecer os que nao tiveram a oportunidade de estudar no tempo
regular, origindrios de classes populares de uma camada fragilizada e vulnerdvel que se
perpetua ao longo do tempo. A educacdo tem que se tornar uma forma de reducdo das
desigualdades sociais, derrubando os obstaculos econdmicos, potencializando a formagao
profissional e acreditando no capital humano.

Dessa forma, buscou-se apoio nos principios da administracao para compreender
o sucesso das organizacdes que depende de administradores/as competentes. Esses ndo
s6 fazem as organizagdes funcionarem bem, como também fazem com que produzam
resultados e agreguem valor. Mais ainda: os/as administradores/as mudam continuamente
as organizacdes para ajusti-las proativamente ao ambiente, cada vez mais mutdvel e
imprevisivel. O administrador figura duplamente como agente catalisador de resultados,
agente de mudanca, agente de acdo e agente de inovacdo. As novas abordagens da
administracao trilham por esse caminho (Chiavenato, 2013).

No que se refere ao desempenho das atividades do/a administrador/a, Chiavenato
(2003) afirma que ele/ela define estratégias, efetua diagndsticos de situagdes, dimensiona
recursos, planeja sua aplicacdo, resolve problemas, gera inovagdo e competitividade.

A administracdo das organizacdes esté se tornando uma tarefa dificil e complexa.

A énfase pragmadtica nas técnicas e no como fazer as coisas que utiliza férmulas

e receitas universais bem-sucedidas, sem visualizar cada nova e diferente situacao,

ndo basta. Mais importante do que a terapéutica é o diagnostico correto. Mais

importante do que saber como fazer é saber o que fazer. Nisso reside a esséncia
da administragdo contemporanea: A histéria da administragdo € recente. Ela € um
produto tipico do século XX. Uma jovem senhora com pouco mais de cem anos.

(Chiavenato, 2003, p. 14).

De acordo com o autor, a administragdo permite aos administradores caminhos
que possam percorrer de forma a encontrarem solugdes para os problemas, tanto para
contribuir com desenvolvimento humano, que € essencial na estrutura organizacional,
como ao nivel dos recursos materiais e financeiros em beneficio de uma sociedade
pluralista que depende do coletivo.

Com isso, as habilidades conceituais representam a capacidade do administrador
em coordenar e integrar todos os interesses e as atividades de uma organizacao, ou seja,
ter uma visdo sistémica. Enquanto a habilidade humana € a capacidade do trabalho com
outras pessoas, permitindo entendimento e motivagao, a habilidade técnica € a capacidade
do administrador quanto a utilizacdo de ferramentas e procedimentos técnicos e
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conhecimentos de um campo de especializagdo. E, assim, o objetivo central do/a
administrador/a € proporcionar o bem comum com o minimo de recursos possiveis, sem
desperdicio e no minimo de tempo, ou seja, deseja a eficicia na organizagao.

3. Metodologia

Para se alcancar as finalidades previstas, a pesquisa teve uma abordagem qualitativa, utilizando-
se, como método de investigacdo, o estudo de caso. E como instrumentos de coleta de dados:
andlise documental e entrevista semiestruturada. Foram entrevistados sete Coordenadores da
Diretoria de Ensino, Pesquisa e Extensdao que compreende Coordenacao Geral de Ensino,
Coordenacao de Registro Académico, Coordenagdo Pedagégica, Coordenagao de Assisténcia
Estudantil e Inclusao Social, Coordenacdo de Biblioteca, Coordenacdo de Curso, Coordenagdo
de Extensdo e Estdgio e uma Assistente Social. As Coordenacdes tém como foco atender aos/as
estudantes matriculados na instituicao, sendo que cada Coordenagdo tem uma funcio propria
para Prestacdo de Servigos segundo sua respectiva especificidade funcional.

Foram recolhidos e analisados os registros dos/as estudantes do Curso Técnico Integrado em
Artesanato compreendidos entre o intervalo de 2015 e 2018. A analise foi pautada por ano de
matricula, semestre, situagc@o junto a institui¢do, idade, sexo, etnia, estado civil e renda mensal
(dados coletados apenas na Turma 1).

Para identificar as a¢cdes aplicadas pelas diversas coordenacdes voltadas para as necessidades
dos/as estudantes, bem como identificadas a¢des que favorecem a permanéncia dos/as
estudantes do curso, optou-se por utilizar uma entrevista semiestruturada.

Foi utilizada, como procedimento para analise de dados, a “analise de conteudo”, de Bardin
(2009). A autora delimitou a andlise em trés etapas pela aproximacao terminoldgica, ou seja,
“As diferentes fases da analise de conteudo se organizam em torno de trés polos cronologicos:
1) a pré-andlise; 2) a exploracdo do material; e 3) o tratamento dos resultados obtidos e
interpretagdo” (Bardin, 2009, p. 95-101).

4. Analise e discussao dos resultados

4.1. Andlise da documentagcdo examinada

O estudo propiciou esclarecer quem sdo os/as estudantes que buscam o curso e o que a
instituicao tem feito pelos/as estudantes, a partir da permanéncia. Constatou-se que os/as
estudantes desistem antes de completar a etapa da escolarizacdo. Mileto (2009) e Carmo (2010)
comentam sobre o assunto afirmando que hé poucas producdes sobre permanéncia e que se faz
necessdario aprofundamento e mais discussdes sobre o tema,

De maneira geral, o perfil dos/as estudantes que procuram o Curso Técnico
Integrado em Artesanato na sua maioria sao mulheres, 79,86%, com idade média de 39
anos, pardas”, solteiras, provenientes do Centro-Oeste e detentoras de renda familiar
inferior a 1 salario minimo mensal vigente no Brasil, atualmente no valor de R$ 998,00
(novecentos e noventa e oito reais), ou seja, o equivalente a 245,39 ddlares americanos.

17 Categoria definida a partir da classificagio nacional do Brasil - Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) € o principal provedor de dados e informagdes do Pais, que atendem as necessidades
dos mais diversos segmentos da sociedade civil, bem como dos 6rgdos das esferas governamentais federal,
estadual e municipal.
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Ja os estudantes do sexo masculino eram a minoria, com média de idade de 29 anos,
pardos, solteiros, provenientes do Centro-Oeste e com renda média de R$ 1.590,00 (um
mil e quinhentos e noventa reais).

Com esse quadro, foi possivel observar que a maioria dos/as estudantes € parda, o
que permite inferir que pertence a etnia de afrodescendentes e que, apesar de a maioria
dos/as estudantes ser do Centro-Oeste, ha fortes indicios de que muitos deles sejam filhos
de migrantes que vieram de algum estado brasileiro, devido principalmente ao incentivo
para a constru¢ao da Capital Federal, como nordestinos, mineiros e paulistas. Com isso,
constata-se que eles estdo dentro de um grupo das massas que foram massacradas e
excluidas ao longo da histéria brasileira, que tiveram seus direitos negados por muito
tempo e, ainda assim, estdo inseridos em uma sociedade multicultural. Candau (2008, p.
20) afirma que, na perspectiva assimilacionista, se mostra da seguinte forma:

Nessa sociedade multicultural ndo existe igualdade de oportunidades para
todos/as. Ha grupos, como os indigenas, negros, homossexuais, pessoas oriundas
de determinadas regides geograficas do préprio pais ou de outros paises e de
classes populares, e/ou com baixos niveis de escolarizagdo, com deficiéncia, que
nao t€ém o mesmo acesso a determinados servigos, bens, direitos fundamentais que
outros grupos sociais, em geral, de classe média ou alta, brancos, considerados
"normais" e com elevados niveis de escolarizagdo.

Enquanto isso, a perspectiva prescritiva favorece a integracdo do sujeito
marginalizado e discriminado na sociedade com a cultura hegemoénica por meio da
Educacgdo, que promove politicas de universalizacdo, em que todos t€ém oportunidade.
Sendo assim, a perspectiva intercultural atua na promocao de uma educacdo para o
reconhecimento do outro, para o didlogo entre diferentes grupos sociais e culturais de
maneira a preparar o sujeito para que ele seja capaz de administrar os conflitos.

4.2. Andlise das Entrevistas

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas no periodo de agosto a outubro
com a participa¢do de sete coordenadores/as e uma Assistente Social da Diretoria de
Pesquisa e Extensdo. As entrevistas foram organizadas em categorias, considerando os
objetivos e o referencial tedrico desta pesquisa: Tipos de Apoio; Forma de Trabalho:
Individual e Colaborativo; Pontos Criticos; Potencialidades a serem exploradas:
Sugestoes dos coordenadores para melhoria das agdes.

4.2.1. Tipos de Apoio
Entre as agdes aplicadas pelas diversas coordenacdes voltadas para as
necessidades dos/as estudantes, foi possivel identificar quatro tipos de Apoio

Adminstrativo, Apoio Assistencial/Findnceiro, o Apoio Informativo/Comunicativo e o
Apoio Didético/Pedagégico.

45



INVESTIGAR PARA INTERVIR NA ADMINISTRACAO EDUCACIONAL

Do ponto de vista da maioria dos coordenadores, definiu-se que ha uma
especificidade em cada tipo de apoio, no entanto, deve-se ressaltar que, apenas na
Coordenacdo de Assisténcia Estudantil e Inclusdao Social, o trabalho se desenvolve por
meio de uma equipe multidisciplinar, sendo que, nesse contexto, foi encontrado apoio
administrativo, assistencial, informativo/comunicativo e didédtico/pedagdgico. Além
disso, observou-se que essa coordenagdo tem como funcdo essencial o atendimento
integral dos/as estudantes. Com essa afirmacdo, Chiavenato (2013) orienta para haver
melhoria continua no processo de atendimento a qualidade, e, seguindo a mesma ideia,
Fernandes (2016) refor¢ca que a exceléncia € conquistada por meio de um trabalho de
relacionamento entre as partes, ou seja, entre o agente educativo e o/a estudante. Contudo,
Zanini (2016) ressalta que a qualidade pode ser qualificada também como subjetiva
quando nao identificada e mensurada.

Entre os procedimentos administrativos destacados pelos coordenadores,
observou-se o zelo pela eficiéncia na prestagdo de apoio ao/a estudante, sendo realizado
da melhor maneira, porém, nem sempre € alcancada com eficidcia, devido a ndo
continuidade dos processos por fatores circunstanciais, realizando a coisa certa. Sobral e
Peci (2013) também ressaltam que o gestor atual deve possuir novas habilidades
conceituais, humanas e técnicas; ainda sobre o assunto, Chiavenato (2003) orienta, ainda,
que ha varios caminhos a serem trilhados numa visdo sistémica entre as partes, utilizando
técnicas adequadas a depender da situacdo, além de aperfeicoar o processo com o minimo
de desperdicio e tempo.

Quanto ao tipo de apoio assistencial/financeiro, ele se faz presente em trés das sete
coordenacOes em estudo, sendo elas: Coordenagdo de Curso, Coordenagdo Pedagogica e
Coordenacdo de Assisténcia Estudantil e Inclusdo Social. Esse apoio € realizado de forma
individualizada e integral com acompanhamento e encaminhamento. Deve-se destacar,
também, que apenas a Coordenagdo de Assisténcia Estudantil e Inclusdo Social realiza,
para além das outras, o apoio, como, por exemplo, o atendimento a pessoas com
necessidades especificas (NAPNE). Esse nicleo esté inserido nessa coordenagdo por se
tratar de uma equipe multidisciplinar composta por trés Assistentes de Aluno, um Técnico
Administrativo e um Assistente Social. Ressalta-se, entretanto, a caréncia de um
profissional da drea de psicologia que possa auxiliar a equipe nos cuidados com os alunos
com necessidades especificas. Isso reflete negativamente devido ao ndo cumprimento de
atendimentos e encaminhamentos que possam demandar algo mais pontual. Embora a
equipe contribua com um olhar atencioso, integrativo e assistido, ainda hd uma lacuna
dentro do processo assistencial que dificulta a orientagdo, o incentivo € a promog¢ao
desses/as estudantes.

O apoio informacional/comunicacional esteve presente em apenas trés das sete
coordenagdes, sendo uma delas a Coordenagao de Registro Académica. O coordenador
responsdvel por ela considerou-a como a porta de entrada do/a estudante na instituicéo.
Logo no momento da matricula, sdo apresentados ao/a estudante os cursos € 0s servigos
disponibilizados pela instituicdo, além do manual orientador feito para auxiliar a
compreensdo dessas e de outras informacdes que podem vir a surgir. Tais informacdes
sdo explicadas de maneira detalhada, j4 que o publico-alvo necessita de uma atengdo
diferenciada que permita sua total compreensao e que todas as dividas sejam sanadas.
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O acolhimento realizado pela institui¢do foi o fator que mais contribuiu para a
permanéncia do/a estudante, sendo esse procedimento organizado por cinco das sete
coordenacdes em estudo, compreendendo Coordenacdo de Registro Académico,
Coordenacdo de Curso, Coordenacdo Pedagdgica, Coordenacdo Geral de Ensino e
Coordenacdo de Assisténcia Estudantil e Inclusdo Social. Tais coordenacdes
aproximaram e reforcaram a ideia de pertencimento por parte dos/as estudantes na
instituicao, reconhecendo-os como pessoa humana e detentores de um grande potencial a
ser lapidado.

Observa-se que o apoio pedagégico é proprio de cada coordenacdo, no entanto,
uma complementa a outra, tornando-as essenciais e interdependentes entre si. Os quatro
tipos de apoio apresentam-se de duas formas: o trabalho individual e o trabalho
colaborativo.

4.2.2. Forma de trabalho

O trabalho individual foi percebido em todas as coordenacdes por meio das
atribuicdes que sdo proprias de cada uma delas, no entanto, foi possivel compreender,
também, que ha desde um simples atendimento até procedimentos mais complexos,
constituindo uma rede de relacionamentos. Assim, Chiavenato (2017) compara os
membros de uma equipe como se fossem instrumentos de uma orquestra que completa a
perfeita sonoridade, ou seja, uma orquestra s6 pode ser considerada completa devido ao
fato de ela ser composta por cada instrumento, cada instrumento € tocado em perfeita
harmonia por um musico por meio de uma melodia regida por um maestro. Contudo, essa
ideia reforca que tudo depende do individual para transformar-se em acdo coletiva.
Quanto ao trabalho colaborativo realizado pelos coordenadores da Diretoria de Ensino Pesquisa
e Extensdo, ele estd presente em quase todas as coordenagdes, apenas a Coordenagao de
Biblioteca nio se enquadrou nessa organizagdo por caracteristicas adversas referentes ao tipo de
servico prestado. Observou-se que esse trabalho foi consolidado por meio de acdes concretas de
alinhamento dos processos, favorecendo a realizagdo de procedimentos e direcionamentos que
visam alcangar o/a estudante. Porém, em alguns momentos, percebeu-se que ha resisténcia de
servidores para realizacdo desse tipo de apoio. Ainda € necessario avangar no que se refere a
implementacdo de uma nova cultura que envolva todo o coletivo. De acordo com Robbins
(2002), para além do trabalho conjunto, é necessario que cada um assuma tanto a
responsabilidade individual quanto a coletiva dentro de um processo, ou seja, ndo existe a mais
ou a menos importante, todos sao colaboradores numa integralidade, atuando juntos em uma
mesma dire¢do para que os objetivos sejam alcangados e metas definidas.

4.2.3. Pontos criticos

Acerca dos pontos criticos foram ressaltadas questdes como falta de profissionais para
compor uma equipe multidisciplinar especializada, entrosamento e motivacao por parte dos
professores e dificuldade na interagao para elaboracio e execucdo de acdes colaborativas
integradas.

Contudo, a andlise das entrevistas trouxe contribui¢cdes para o presente estudo e
apontou uma dicotomia de conceitos que desvelam os coordenadores: o termo atribui¢ao
e o termo a¢do. Foi possivel perceber que ambos sao bem distintos, ja que as a¢des sao
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executadas por cada coordenacdo, mas, em alguns momentos, ndo se sabe onde comeca
e nem onde termina a atribuicao de cada coordenador.

Conforme apontado na pesquisa, o trabalho das coordenagdes possui um carater
complementar, ou seja, um complementa o outro de forma a inteirar a institui¢do. Caso
essa relacdo ndo esteja bem estabelecida, haverd dificuldades para que o trabalho
colaborativo ocorra de fato. A partir da integragdo de todas as coordenagdes envolvidas
serd possivel a aplica¢ao de a¢des em prol de um bem maior: a permanéncia do aluno nos
cursos oferecidos e, em especial, no curso de artesanato, resultando positivamente no
alcance dos objetivos de todos os envolvidos. Os/as estudantes terdao seus certificados e
sua profissionalizacio; as coordenacdes, os efeitos da colaboragdo e o sentido da unidade;
a instituicdo, o reconhecimento pelo cumprimento do objetivo fim; a sociedade, jovens e
adultos capazes de produzir com qualidade; os professores, motivacdo em transmitir
conhecimento em um ambiente organizado e promissor. Enfim, o trabalho colaborativo
gera beneficios diversos para todo corpo escolar.

Diante disso, pode-se afirmar que boa parte das a¢gdes contribui efetivamente para
a permanéncia dos/as estudantes, no entanto, ainda foram constatados alguns pontos
fracos que deveriam ser corrigidos. Apesar disso, os coordenadores mostraram-se
dispostos a contribuir para a melhoria do atendimento ao publico por meio de um olhar
mais atento que possibilite converter a evasao em permanéncia.

A minha proposta € direcionada a gestdo de processos na utilizacdo de uma
ferramenta bem simplificada que possa medir as acdes desenvolvidas por cada
coordenacdo, possibilitando a otimizac¢do dos procedimentos. Os processos precisam ser
direcionados conforme a necessidade presente, buscando novas possibilidades e
potencializando as acOes em beneficio dos/as estudantes, construindo pontes entre
instituicdo e estudantes para que eles se sintam acolhidos e para que haja de fato a
transformag@o humana. Robbins (2002) j4 dizia que os fatores multiculturais aumentam
os problemas de comunicagdo, assim, € necessario encontrar um ponto de equilibrio entre
os agentes educacionais e os/as estudantes por meio de um didlogo construtivo.

4.2.4. Potencialidades a serem exploradas

Dentro do processo, pode-se aferir que as Coordenagdes nutrem a crenga de que
as acdes desenvolvidas favorecem a permanéncia do/a estudante, mas com algumas
ressalvas, suscitando, ainda, maior publicidade, maior organiza¢do, bem como maior
interacdo entre todos os envolvidos, sem que se deixe perder de vista o ponto focal e
proficuo do processo. De acordo Sobral e Peci (2013) é a partir da identificagdo da
oportunidade ou do problema que se pode rever as metas de forma que o objetivo seja
alcancado.

Diante do questionamento sobre as agcdes que favorecem, percebe-se que dos oito
entrevistados, cinco afirmam que as acdes tém favorecido os/as estudantes; dois
entrevistados dizem que apenas elas favorecem; e um afirma que as acdes apenas
incentivam os/as estudantes. Além disso, os entrevistados complementam suas
informacdes apresentando algumas dificuldades, como as apresentadas acima. Dessa
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forma, Torquato (2002, p. 163) exemplifica alguns fatores de interferéncia dentro de uma
organiza¢do, como: “Relacionamento entre setores, retencdo de informacao por parte de
determinados grupos, constrangimento entre dreas, rotinas emperradas, fluxo informativo
saturado pelo grande volume de mensagens, dificuldade para fazer chegar uma mensagem
até o destinatdrio final [...].”.

De maneira geral, sobre a questdo da permanéncia, podemos inferir, do contexto
geral das acdes, que os objetivos propostos foram atingidos, porém ainda se mostram
in6cuas e timidas em seus propdsitos, pois ndo conseguem abarcar demandas especificas,
as quais necessitam de enfrentamentos pontuais e assertivos.

Foi referendado por um entrevistado que a politica de distribui¢io de recursos do
Programa Permanéncia e Programa Proeja para os alunos apresenta algum tipo de
desfasagem ao longo do processo escolar de maneira diferenciada. Ao aluno dos Cursos
Técnicos Integrados, € disponibilizada a ado¢do de dois beneficios, com o propdsito de
apoiar seu processo de formacao e de respaldar sua permanéncia escolar, sendo designado
um servidor para o atendimento didrio desse publico. O servidor atende nos dois turnos e
assiste aos/as estudantes que necessitam de um atendimento especifico. Observa-se,
porém, que o trabalho de acompanhamento pedagdgico ainda nio foi consolidado
também para os/as estudantes do Curso Técnico em Artesanato no periodo noturno.

Em relacdo a questio dos “objetivos alcangados”, seis entrevistados disseram que
tém atingido os objetivos e dois relataram que ainda ndo o conseguiram. Nota-se que,
nesse quesito, ainda ha vérias dificuldades a serem sanadas, porque o objetivo primordial
€ contribuir para que o/a estudante mantenha-se no curso de forma que consiga conclui-
lo com éxito.

A promoc¢do do ensino-aprendizagem € a palavra-chave na garantia da
permanéncia do/a estudante no curso, do ponto de vista de um entrevistado. Sobral e Peci
(2013, p. 313) afirmam que “A importancia da aprendizagem no comportamento
individual tem como base o pressuposto de que todos os comportamentos sao aprendidos”

Quanto a importancia da coordenacdo, é possivel aferir que a organizacao tem
uma interdependéncia entre os envolvidos de forma especifica, em que cada um € parte
integrante do conjunto mediante porta de entrada, atividades integradas, relacdes
humanas, pedagdgicas e parcerias. Dessa forma, é possivel compreender que uma funcao
complementa a outra.

4.2.5. Sugestoes dos coordenadores

As sugestOes apontadas pelos entrevistados sdo bem distintas, porém, centradas
em solucdes que garantam a permanéncia dos/as estudantes. Desde o acolhimento que é
essencial para que o/a estudante conhega a institui¢ao e os servidores que poderao auxilid-
lo; o trabalho colaborativo entre as Coordenagdes, sendo o didlogo um fator fundamental;
a capacitacdo para a atualizagdo do desempenho de fung¢des, na drea de atendimento ao
publico; incentivo para a criacdo de novos cursos e a realizacdo de mais projetos,
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objetivando um maior interesse por parte da populacdo através da sua divulgacdo; a
importancia do acompanhamento do/a estudante ao longo de toda a sua trajetéria
académica; a articulacdo e o planeamento sdo necessdrios para a contribuicdo da
permanéncia dos/as estudantes assim como o refor¢o da literacia digital no processo de
ensino-aprendizagem.

Diante desse contexto, retoma-se a ideia central que envolve o termo ‘didlogo’, as
coordenagdes precisam manter uma comunicagao entre elas para que a acao/atribuigao de
cada uma possa ser e estar bem estabelecida entre as outras coordenacdes e entre 0s
membros da prépria coordenagao, reforcando a identidade de cada uma, além da garantia
do reconhecimento perante as demais. As sugestdes apresentadas pelos coordenadores
foram diversas, mas as que tém maior frequéncia sdo: o didlogo, o apoio e o
empoderamento da Coordenacdo de Assisténcia Estudantil e inclusdo Social (CDAE); a
articulacdo e o planeamento; a capacitacdo para Servidores e Gestores, abarcando
temaéticas especificas e o melhoramento de prospeccio para o publico.

Diante desses pontos criticos apresentados e em confronto com as ac¢des praticadas
até entdo, foram observadas algumas sugestdes de melhorias das acdes que as
Coordenacdes aplicam e que possam contribuir para a permanéncia dos/as estudantes do
Curso Técnico Integrado em Artesanato na modalidade Proeja.

Definiu-se, por trés coordenacdes, que ¢é desejdvel o reconhecimento da
Coordenacdo de Assisténcia Estudantil e Inclusdo Social, por constatar que a maioria dos
fluxos inicia-se por essa coordenacdo. Um dos pontos relevantes, que também foi
levantado para a discussdo, refere-se a capacitacdo dos servidores de todos os niveis
hierarquicos, proporcionando atualizagdes necessdrias para melhor atender a demanda
que busca o Curso Técnico Integrado em Artesanato (Proeja).

A Coordenagdo Geral de Ensino levantou a preocupagdo com a preparagao do
calenddrio de reunides para o cumprimento dos objetivos e das metas, por meio de
articulacdo e propostas das coordenagdes, observando a autonomia para a realizacdo das
acoes dentro de cada contexto. Percebeu-se a necessidade de reformulacdo do quadro de
gestao por meio de concurso para gestor, devido a complexidade e a rotatividade do cargo.

A Coordenagdo de Registro Académico aborda a importincia dos informativos e
periddicos que permitem a apresentacdo do Instituto, dos cursos € dos eventos aos/as
estudantes. Nota-se, ainda, a efetivagdo do trabalho colaborativo entre as coordenacdes
como forma de consolidacdo da parceria entre elas em periodos criticos distintos,
apresentados em todo inicio de semestre. Tanto a Coordenagdo de Registro Académico
quanto a Coordenacgao de Assisténcia Estudantil e Inclusido Social apresentam dificuldade
quanto ao aumento na demanda referente ao atendimento ao publico. No entanto, o
atendimento realizado pela Coordenacgao de Assisténcia Estudantil € voltado a efetivacao
da matricula de estudantes em diversas modalidades, enquanto que o atendimento
realizado pela Coordenacdo de Assisténcia Estudantil e Inclusdo Social direciona-se aos
editais referentes aos Programas de Auxilio a Permanéncia, que atendem principalmente
os/as estudantes que apresentam vulnerabilidade social. Sendo assim, ambas as
coordenacgdes estdo em busca de melhorar o planeamento em atendimento as demandas
que dependem de abordagens especificas e inclusdo social, com o intuito de sensibilizar
os servidores para que tenham um posicionamento empético.
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A Coordenacdo de Biblioteca pretende apresentar e divulgar seus produtos para
os/as estudantes, engendrando acdes conjuntas que irradiam a cultura da leitura e
possibilitando a interacdo de todos os envolvidos nesse processo, € observa que o
Conselho de Classe ¢ uma 6tima oportunidade para propor acdes com o intuito de
melhoria frente as barreiras encontradas ao longo do processo de atuacao.

Devido a preocupag¢do com a irradiacdo da cultura da monitoria por parte da
Coordenacdo de Assisténcia Estudantil e Inclus@o Social, responsdvel por permitir, além
de conhecimentos culturais, o apoio financeiro, essa coordenac¢do apresenta como
sugestdo a formagdo de uma comissao participativa para o acolhimento dos/as estudantes
em cada inicio de semestre. Por outro lado, a Coordenacao de Curso preocupa-se com a
definicdo prévia de docéncia em fun¢do da especificidade do curso.

Houve algumas sugestdes dos coordenadores para os professores, quanto aos
ajustes para flexibilidade do curso, por meio da reformulacdo, devido a mudancgas e novas
possibilidades de mercado que poderdo ser exploradas pelos recém-formados. O novo
profissional deve apresentar um perfil diferenciado, que seja mais atuante e proativo, que
faca uso das tecnologias, tornando o letramento digital uma ferramenta essencial. Por fim,
espera-se a compreensao por parte dos professores, porque esse grupo de jovens e adultos
ficou por mais de uma década longe de uma sala de aula, evidenciando, assim, que cada
um tem o seu tempo de aprendizado, pois uns sdo mais rapidos, outros, nem tanto. Por
isso, o professor tem que atuar com olhar diferenciado em atendimentos a essa demanda.

Pode ser observado que as sugestdes de implementacdo sdo necessdrias nas
coordenagdes, por meio de um novo olhar que busque compreender o todo em favor
desses/as estudantes, jovens e adultos, que ndo tiveram a oportunidade de concluir os seus
estudos no tempo certo, possibilitando que eles possam, de fato, adquirir o conhecimento
pela insisténcia, resisténcia e sobrevivéncia, como define Carmo (2010), sendo o
protagonista da sua propria histdria.

5. Proposta de intervencao

Tendo como ponto de partida a questdo: como € que as acdes das Coordenacgdes
contribuem para a permanéncia dos/as estudantes do Curso Técnico Integrado em
Artesanato?, foi confirmado que a dificuldade de permanéncia dos/as estudantes no curso
pode ser resolvida por meio da compreensdo das agdes das coordenacgdes, observando
que, embora o nimero dos/as estudantes que procuram essa modalidade de ensino seja
grande, o indice de quem conclui o curso € expressamente pequeno. Com o titulo Curso
Técnico Integrado em Artesanato na modalidade Proeja: avaliando agoes de intervengdo
para apoio a permanéncia dos/as estudantes, procurou-se apresentar uma proposta
interventiva a partir das limitac¢des identificadas, visando otimizar o processo entre as
coordenagdes.

O POP € um documento escrito e autorizado que fornece instrucdes para a
realizagdo de operacdes de natureza geral e essencial, ou seja, atividades realizadas
repetidamente no ambiente organizacional, tendo como finalidade a execugdo correta
dessa atividade. Ele é composto pela descri¢do minuciosa de todas as medidas necessarias
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que resultem na realizacdo de uma atividade. Nele estd explicado o passo a passo de cada
uma das medidas que devem ser executadas ao longo do processo, em busca da efetivacao
de uma tarefa.

O procedimento operacional padrdo € composto pela descricio de
operacdes/etapas regularmente recorrentes e relevantes em meio ao processo, ¢ um
roteiro, um manual de instru¢des em que estdo definidas as medidas necessdrias e a
sequéncia em que elas devem ser efetuadas no ambiente no qual estd inserido. O objetivo
do POP ¢ a padronizagdo, por meio dela muitos beneficios poderdo ser obtidos, como:
minimizacao de erros e de varidveis; otimizagcdo de tempo; resultados mais satisfatérios;
garantia de qualidade, conformidade, eficiéncia e eficdcia; facilidade quanto ao
treinamento da equipe; reducdo de falhas na comunicacao entre os envolvidos e garantia
do alinhamento entre colaboradores, de maneira que as tarefas sejam realizadas
corretamente. Ou seja, o procedimento operacional padrao € uma “receita de bolo”, um
guia, um manual, um roteiro padronizado para realizacio de uma tarefa; nele estdo
contidas instru¢des detalhadas do que se deve fazer.

O plano sera desenvolvido da seguinte maneira:

L Marcar uma reunido para apresentar o resultado da pesquisa;
II.  Refletir sobre o perfil dos/as estudantes que buscam o curso;

III.  Refletir sobre as percep¢des individuais dos coordenadores da Diretoria de
Ensino, Pesquisa Extensdo quanto as acdes positivas, negativas e as
sugestoes propostas;

Refletir sobre quais acdes contribuem para a permanéncia desses/as
estudantes jovens e adultos de Curso Técnico Integrado em Artesanato
(Proeja) para que haja continuidade e €xito;

IV.  Apresentar o plano por meio de um Procedimento Operacional Padrao
(POP) como forma de uniformizar a metodologia, com vistas a otimizagao
de um processo;

V.  Tracar o objetivo de um processo, por meio dos dados da pesquisa;

VI.  Observar os recursos necessdrios para realizacdo das tarefas;

VII.  Observar os cuidados que julgue necessdrios para orientacio do
colaborador;

VIII.  Avaliar periodicamente o trabalho desenvolvido por cada colaborador e
em sua coordenac¢do, por meio de reunides quinzenais;

IX.  Avaliar periodicamente o trabalho desenvolvido por cada coordenacdo,
por meio de reunides mensais;

Reestruturar quando necessario a partir da avaliacdo e ir ajustando o
projeto de intervencdo através do trabalho de acompanhamento e
avaliacdo.

A partir dessa proposta, espera-se que haja participacdo de todos os envolvidos,
que seja mensurada cada etapa do trabalho de cada colaborador. Observando a alta
rotatividade dos coordenadores e o controle, preocupa-se que haja registros que facilitem
a continuidade do processo de trabalho, porque cada coordenacdo possui suas
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especificidades e elas se complementam, as caracteristicas contribuem para o
favorecimento do trabalho e o alcance de todos.

O modelo de avaliacdo do projeto de intervencdo seguird os procedimentos
estabelecidos no Guia Pritico de Avaliagcdo de politicas publicas, elaborado por Casa
Civil do Governo Federal, Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido
(CGU), Ministério da Fazenda (MF), Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestao (MP) e Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea), que tem como meta
garantir a eficiéncia do gasto ptiblico e a maior capacidade de o governo atender
prontamente as necessidades de cidadao.

A avaliacdo deverd ser realizada de forma continua dentro da prépria
coordenacgdo e, quando necessério, deve usar medidas que viabilizem o trabalho. Em
um segundo momento e em periodos pré-determinados, realize-se um encontro com os
demais colaboradores para partilhar as experiéncias positivas e negativas. Dessa forma,
cada colaborador leva ao grupo maior as suas descobertas facilitadoras e as suas
dificuldades encontradas para que, nessa integracao, seja possivel buscar solucdes para
problemas mais complexos, porque o que para um grupo pode ser complexo para o
outro pode ndo ser, ou seja, um apoiando o outro de forma que cada colaborador,
independentemente da funcdo, registre o procedimento detalhado de como realizar o
seu trabalho.

Consideracoes Finais

Tendo em vista o alto indice de evasdo de estudantes do Curso Técnico Integrado
em Artesanato do Proeja em um Instituto Federal de Educacio, surgiu o desafio de se
estudar sobre a temdtica da ‘permanéncia escolar’, porque, embora o numero de
estudantes que procuram essa modalidade de ensino seja muito grande, o indice de quem
conclui o curso € expressivamente pequeno.

Com o objetivo principal de analisar as acdes adotadas pelas coordenagdes da drea
de ensino que contribuem para a permanéncia dos/as estudantes no curso. Constatou-se
que o objetivo geral foi atendido, porque, efetivamente, o trabalho conseguiu analisar as
acoes desenvolvidas por cada coordenacdo e identificar as que contribuem para a
permanéncia dos/as estudantes.

Durante o trabalho, constatou-se que uma boa parte das agdes desenvolvidas pelas
coordenacOes contribuem para a permanéncia dos/as estudantes. As agdes mais relevantes
sdo o acolhimento dos/as estudantes, nos semestres iniciais; o atendimento flexibilizado
por trés coordenacgdes, no periodo integral; a promocdo da permanéncia por meio da
adogdo de vdrias vertentes, como, por exemplo, 0 acompanhamento e o encaminhamento
individualizado, inclusive para pessoas com necessidades especificas, bem como a
minimizacdo das desigualdades sociais, por meio de programas que disponibilizam
recursos financeiros, custeando materiais diddticos, alimentacdo e transporte.

Mesmo com as acdes presentes, ainda hd muito a ser feito, pois ha lacunas quanto
ao desfalque de pessoal em dareas técnicas essenciais, a assiduidade em reunides, a
implantacdo da cultura de um trabalho colaborativo entre as coordenacdes e ao
reconhecimento da importancia da Coordenacdo de Assisténcia Estudantil e Inclusdo
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Social. Neste sentido, a partir do estudo feito foi definido um plano por meio de um
Procedimento Operacional Padrdo a implementar.

E necessdria a realizacio de mais pesquisas, pois o assunto é muito complexo e carece
de maior aprofundamento. Além disso, deve-se criar uma cultura nas institui¢des de que a
pesquisa € necessdria e sé vem para somar, apoiando a melhoria das préticas educativas
desenvolvidas.
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Nota introdutoria

As organizacdes possuem muitos dados que sdo armazenados diariamente nos
seus sistemas administrativos para cumprir seu processo operacional, porém o
cruzamento dessas informacdes, advindo de varias fontes ou sistemas utilizados, podem
gerar novos dados Uteis para a gestdo usar de forma estratégica e para direcionar suas
acoes. Nas instituicdes de ensino, isso ndo € diferente, e por isso varios sdo os dados
armazenados no sistema.

Os dados bem gerenciados podem-se transformar em informacgdes uteis para a
gestdo, por lhe fornecer uma visdo mais ampla da sua institui¢ao, tornando-se um recurso
estratégico para a andlise de um cendrio e apoiar na tomada de decisdes a serem seguidas.

Na instituicdo de ensino em estudo, as informagdes sobre os desempenhos dos
estudantes ndo estdo disponiveis de maneira rdpida e efetiva para sua andlise por parte
dos gestores, haja vista sua dimensao e posicdo geografica dos seus campi. Além disso,
ndo existe um sistema que possibilite a consolidacido dos dados utilizados visto que esta
entidade de ensino utiliza diversos sistemas ndo integrados, tornando assim oneroso sua
andlise manual devido a quantidade de cursos e turmas ofertados por ano.

Dessa forma, o estudo aqui apresentado pretendeu verificar os dados dos sistemas
ndo integrados utilizados pela institui¢do, a partir deles criar um repositério dos seus
dados consolidados e desenvolver um programa para disponibilizar informagdes a gestao
com o intuito de identificar suas potencialidades de acordo com a visdo do gestor como
estratégia de gestao educacional com o enfoque no rendimento escolar.

1. Enquadramento tedrico
1.1 Gestdo estratégica

De acordo com Drucker (1994), a gestdo ¢ uma atividade complexa, que utiliza
recursos humanos, fisicos e financeiros para produzir bens ou servicos que sejam
oferecidos a um valor que possa ser pago, mantendo o ambiente de trabalho agradével e
aceitdvel para todos. Nas institui¢cdes educativas, a gestdo escolar instrui a organizagdo e
funcionamento das escolas sobre a perspectiva administrativo-pedagdgica visando a
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melhoria da qualidade do ensino, utilizando para obté-lo um conjunto de acdes, meios,
procedimentos e recursos (Libaneo, 2002).

No ambito da gestdo escolar, Godoy, Rosa e Barbosa (2011) destacam que um dos
maiores desafios dos gestores educacionais e suas institui¢des € criar € manter um
processo de planejamento que seja constante, dindmico e participativo, além de “adquirir
a cultura estratégica, para tratar as possiveis situacdo-problema e ter uma visdo objetiva
dos resultados esperados” (p. 87).

Segundo Chiavenato (1994), quando a gestdo escolar aplica métodos da
administracio pode-se traduzir em estratégica em termo operacional ao permitir adquirir
informacdes que ajude na tomada de decisdes.

A palavra estratégia teve sua origem na Grécia e indicava a arte dos generais,
remetendo a acdo de comandar ou conduzir exércitos nos periodos de guerra. Rowe,
Mason e Dilckel (1986), a definem como um “posicionamento das forcas antes das agdes
comecarem” (p. 95). Diferente da arte dos generais, Rowe et al. (1986) ja apresenta um
posicionamento de andlise anterior a execucao da acao.

Dentre as abordagens de estratégias definidas por Chiavenato (2005), a mais
apropriada ao estudo deste trabalho remete a estratégia como mecanismo de
aprendizagem organizacional por ser um processo constante de analise das informacdes
vélidas pretéritas para servir de referéncia para as acoes estratégicas futuras.

Entdo, ao associar a gestdo a estratégia, a organizacdo precisard relacionar o
gerenciamento das suas vérias dimensdes (humanos, fisicos e financeiros) que abrange as
atividades desenvolvidas para a producdo de bens e servicos junto com o processo de
andlise que deverao nortear as agdes das organizagdes conforme a estratégia estabelecida.

1.2 Rendimento escolar

Rendimento escolar refere-se a avaliacio do conhecimento alcancado pelo
estudante no ambiente escolar em um determinado periodo. Esta avaliacio busca verificar
o nivel de aprendizagem obtida pelo estudante no processo de ensino.

Existem vérias formas de avaliacdo do desempenho nos estudantes no que diz
respeito ao seu processo de aprendizagem, como descrito por Santos et al. (2010), dentre
elas ha a avaliagdo sumativa que se refere a processos que tentam responder a exigéncias
sociais da educacdo como hierarquizar, selecionar e certificar. Matos (2011)
complementa a fun¢do dessa avaliagdo como atos de medir, comprovar e verificar o grau
de cumprimento dos objetivos da aprendizagem.

J4 a avaliacdo formativa, também conhecida como reguladora, pretende
desenvolver processos com o objetivo de contribuir para a aprendizagem através do
acompanhamento e regulacdo do ensino e aprendizagem (Santos et al., 2010).

Ambas as avaliacdes descritas estdo associadas a medida, embora de modos
distintos Surgiram, no entanto, novas perspectivas de averiguar a aprendizagem humana,
e como consequéncia surgiram novas formas de compreender a avaliacio no ensino-
aprendizagem, dissociando-se da medida e incluindo na avaliagdo alguns aspectos, como,
“acontecem em um contexto relacional”, “através de um processo de comunicagdo
interpessoal” e “inscrito em um determinado contexto marcado por um sistema de valores
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e de procedimento”. Concluindo que ha “uma pratica complexa socialmente construida
ao servigo de determinadas finalidades que enformam certos valores” (Santos et al. , 2010,
p. 11).

Kraemer (2005) afirma que avaliar ¢ “atribuir um juizo de valor sobre a
propriedade de um processo para a aferi¢do da qualidade do seu resultado” (p. 138). Ja
Cavalcante e Santos (2013) refere-se a avaliacdo como uma forma de mensurar os
resultados do processo de ensino e aprendizagem.

Na literatura existem muitos estudos que visam avaliar os fatores que podem estar
associados aos rendimentos escolares, ou seja, varidveis que podem influenciar
positivamente ou negativamente nos resultados do desempenho dos estudantes.
Cavalcante e Santos (2013) dividem os fatores que podem influenciar no desempenho dos
estudantes entre internos e externos das instituicdes educativas. J4 Lordélo e Verhine
(2001) descrevem o rendimento do estudante como uma “fun¢do de uma multiplicidade
de fatores relativos ao contexto social, ao ambiente familiar e escolar e da prdpria
formagao e personalidade do aluno, agindo conjuntamente”. (p.57).

Dentre os fatores que podem interferir no rendimento escolar, Almeida, Gomes,

Ribeiro, Dantas & Sampaio (2005) listam os de dimensdo pessoal do aluno, os de
dimensao pessoal do professor, a interacdo entre professor e o estudante, ambiente
escolar. Dos fatores sociais, esses autores listam os hdbitos, linguagem, projetos e estilos
de vida da familia, condi¢des de vida, acesso aos itens culturais e local da residéncia com
relacdo ao lazer, servigos e vida associativa a comunidade, este tltimo refere-se a pratica
da sociabilidade no local que se vive.
Lordélo e Verhine (2001) salientam que no ambito das instituices de ensino, os
desempenhos dos estudantes e classes sdo observados continuamente buscando fatores ou
varidveis técnicas ou gerenciais que estejam prejudicando os rendimentos dos estudantes
e sugerindo caminhos para soluciona-los. Eles destacam que essa andlise ajuda para a
formulacdo de politicas e programas publicos e privados no planejamento e na gestdao
escolar.

1.3 Data Warehouse

Data Warehouse (DW) significa, em portugués, armazém de dados. Segundo
Gray e Watson (1998), DW ndo é um produto, ou seja, uma ferramenta, mas sim um
processo para a montagem e administracao de dados provenientes de varios sistemas com
o objetivo de obter uma simples e detalhada visao de parte do negécio. Ja Date (2004), o
define como um repositério de dados orientado por assunto, ndo volatil, integrado,
varidvel com o tempo, que visa apoiar as decisdes gerenciais.

Watson e Wixom (2007) descrevem que o Data Warehouse € uma das atividades
do Business Intelligence (BI) por obter e armazenar os dados, sendo a outra atividade a
parte referente a andlise dos dados. Loshin (2012) estd de acordo com os autores ao
afirmar que BI engloba o armazenamento de dados, as ferramentas de andlise e a gestio
do conhecimento. Este autor define Business Intelligence como a utilizacdo de todos os
processos e ferramentas necessarios para transformar dados em informacgao para depois
haver a transformacdo em conhecimento pertinente para as atividades do negdcio.
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Como o Sistema de Data Warehouse nao é apenas um repositorio de dados, a sua
constru¢do incluiu, normalmente, os componentes de fontes de dados, processo ETL
(Extracdo/Extraction,  Transformacao/Transforming e  Carregamento/Loading),
repositorio de dados e mecanismo de andlise (S4, 2010). A utilizacdo dessas diferentes
ferramentas do componente de mecanismo de analise para obten¢do de informacdes para
a tomada de decisdo resulta no processo de Business Intelligence. (Santos & Ramos,
2006). Para a apresentacdo das informagdes proposta por este trabalho, sera utilizado o
software Pentaho que contém as ferramentas necessdrias para o processo ETL e
apresentacao dos dados via dashboard.

1.3.1 Pentaho

Pentaho é uma plataforma que inclui ferramentas para a implementacdo do
sistema de BI. Est4 disponivel em duas versdes no qual uma € a Community que € Open
Source (c6digo aberto), ou seja, o seu desenvolvido € feito cooperativamente e de forma
distribuida pela comunidade de desenvolvedores, e a outra é Enterprise que € proprietdria,
ou seja, hd necessidade de pagamento para obter a licenca para uso.

Sdo definidas como vantagens do Pentaho BI, a usabilidade (por apresentar
componentes prontos para serem executados), habilidades (utilizacdo de padrdes para
permitir integracoes), customizagdes (permite se adequar com novas funcionalidades
implementadas pelo utilizador ou pela comunidade) e orientagcdo a ferramentas (sistema
completamente integrado, concentrado em processos e solucoes).

Pentaho BI Plataform (Bi-server) contém varios servicos para os usudrios que
utilizam o sistema, como subscricoes de agendamento, notificacdo e integracdo de
ferramentas, seguranga centralizada integrada, entre outros. E constituido pelos médulos
Access, Optimize e Visualize que permite utilizar apenas os médulos que melhor atende
ao projeto a ser construido (Greenbaum, 2010; Thalhammer, Michael, & Mohania, 2001).

2. Objetivos do estudo

Esse estudo desenvolveu um sistema (software) que utiliza um repositorio de
dados (Data Warehouse) para disponibilizar informagdes relativas a gestdo de uma
institui¢do de ensino com enfoque no rendimento escolar, vislumbrando identificar suas
potencialidades como estratégia de gestao escolar.

E para responder esse objetivo geral, foram definidos os objetivos especificos
abaixo:

e (O1) Identificar como os gestores de diferentes niveis fazem a gestdo dos
resultados finais dos estudantes sem o software desenvolvido pela pesquisadora.

e (02) Identificar se as informacgdes apresentadas no programa (software) estdo de
acordo com as informacdes que o gestor escolar detém da instituigdo.

e (0O3) Analisar as potencialidades do sistema com relacdo a visao (estratégica,
titica e operacional) do gestor escolar.
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3. Metodologia

Inicialmente foi feita uma recolha de dados através de conversas/entrevistas
informais sobre quais as informacdes sobre o rendimento escolar sdo importantes para os
potenciais utilizadores do sistema, que trabalham na 4rea de ensino, e qual seria a maneira
de apresenté-las no dashboard para facilitar a sua andlise.

Apés este levantamento, foram analisados os sistemas que existem na referida
institui¢do, visando identificar quais sistemas apresentam os dados necessarios para a
implementagdo do repositério Data Warehouse. Este foi desenvolvido a partir da
extracdo, transformacgdo e integracdo dos dados das bases de dados de trés sistemas
(administrativo unificado, processo seletivo e gestdo académica). Posteriormente, foi
desenvolvido o dashboard com a finalidade de fazer o cruzamento das informacoes
pertinentes ao estudo. Esse dashboard objetiva apresentar graficos, indicadores e tabelas
para facilitar a andlise das informagdes, como apresentado na figura 1, os gréficos do
rendimento escolar.

Rend. Escolar

Unisf'isc!.;do - Selegdo
Extragdo
psr:IeC:xsng — st - DW ‘ A Red. Escolar
Integragio Institucional 10
Gestdo - Carga “ q |
Académica , | i” h‘ ’

2015 2016 2017

Figura 1 - Processo de desenvolvimento do programa

A recolha de dados foi realizada através de um inquérito por entrevistas
semiestruturadas, sendo dividida entre a apresentacdo das informacgdes do dashboard e as
perguntas aos entrevistados, visando analisar a utilidade das informagdes mostradas,
como também as potencialidades e fragilidades do programa, para direcionar suas acoes
na tomada de decisdo referente a algumas dreas institucionais.

Para isso, foi desenvolvido um guido de entrevista que levou em conta os objetivos
da pesquisa e os perfis dos entrevistados.

A metodologia utilizada recorreu a uma abordagem de natureza qualitativa, uma
vez que este trabalho ndo pretendeu generalizar os resultados obtidos, visando apenas
compreender o estudo proposto. Conforme Almeida e Pinto (2000), a investigacao
qualitativa estd focada na compreensao e descricdo global considerada, buscando estudar
arealidade sem dividir e sem descontextualizar, analisando sobre os préprios dados e ndo
de teorias prévias para compreender ou explicar.

Para fazer a andlise de contetddo das entrevistas coletadas na pesquisa, foi utilizada
a abordagem definida por Bardin (2016). A autora define que a anélise de contetudo € um
conjunto de instrumentos metodoldgicos que estd em constante aperfeicoamento se
aplicando para diversificados discursos, resumindo em “um conjunto de técnicas de
analise das comunicagdes” (p. 37). Este método consiste nas fases pré-andlise, exploracao
e tratamento e interpretacao dos resultados obtidos.
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3.1 Contexto e participantes do estudo

O contexto do estudo foi em uma instituicdo publica de ensino localizada em
Brasilia-DF que apresenta dez campi, nos quais sdo ofertados curso de formagao inicial e
continuada de trabalhadores, de nivel médio, técnicos, superior (licenciatura e
tecnoldgica) e pds-graduacio.

Visando analisar a percepcdo dos diferentes perfis da gestdo escolar dessa
institui¢do com relacdo aos potenciais beneficios do programa criado, foram entrevistados
o Pré-Reitor de Ensino, dois Diretores Gerais de campi, dois Diretores de Ensino e dois
Coordenadores do Registo Académico.

Foi necessdrio utilizar o método de sorteio para selecionar dois campi para
entrevistar os perfis de diretor geral, diretor de ensino e coordenador de registo
académico.

3.2 Identificacdo dos dados e construcdo do repositorio - DW

Nas entrevistas de potenciais futuros utilizadores foram identificadas as
necessidades de ter informagdes dos rendimentos escolares a niveis de curso, disciplina,
professor e campus, permitindo analisar de forma geral, ou seja, dados de todos os anos
ou de um ano especifico.

Também foram acrescentados ao sistema desenvolvido pela pesquisadora, alguns
fatores que talvez possam influenciar no rendimento escolar, conforme estudos
identificados no enquadramento teérico ou que também foram solicitados pelos
potenciais futuros utilizadores. Entdo para isso, foram analisados os sistemas da
institui¢do visando compreender e localizar os dados identificados que devera compor o
repositorio Data Warehouse.

3.2.1 Sistema de Gestdo Académica

Para direcionar o estudo, analisou-se o sistema de gestao académica para delimitar
as informacdOes que seriam utilizadas. Este sistema foi desenvolvido pela prépria
instituicao e disponibilizado para uso no ano de 2014, sendo inicialmente utilizado por
alguns dos campi. Em 2015, todos os campi comegaram a utiliz4-lo.

No sistema de gestdo foram identificados os tipos de cursos e as situagdes que o
estudante pode apresentar nas disciplinas cursadas.

Este trabalho utiliza desempenho escolar como sindnimo de rendimento escolar.

3.2.2 Sistema de Gestdo do Processo Seletivo

N

O ingresso a instituicdo em estudo leva em consideracdo politicas sociais
contemplando vagas separadas por etnia, classe social, etc (carater inclusivo), tendo como
instrumento de sele¢do questiondrios da trajetéria de vida do estudante, sorteios publicos,
palestras informativas do curso, notas de exames nacionais e teste de habilidades
especificas, sendo esses testes propostos apenas quando previsto no projeto pedagdgico
do curso.
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Para facilitar a selecdo, foi desenvolvido o sistema de gestdo do processo seletivo
pela prépria institui¢do, que tem vindo a ser utilizado desde o ano 2012, e apresenta como
modalidade de selecdo o sorteio entre os inscritos, levando em conta a reserva de vaga
para o curso que estudante se inscreveu. Porém nem todas as selecdes de ingresso a esta
institui¢do de ensino sdo realizadas por este sistema, embora existam outras modalidades

de inscri¢do como ordem de chegada ou pela nota do Enem!®,

3.2.3 Sistema Unificado de Administracdo Piiblica

Este sistema foi desenvolvido pelo Instituto Federal do Rio Grande do Norte
(IFRN) para a gestdo dos processos administrativos e foi implantado na instituicio em
estudo no ano de 2013. Apresenta diversos modulos, dentre eles, o Gestao de Pessoas que
estd integrado ao Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos (SIAPE),
contendo os dados funcionais, gestdo de pontos, editais de remog¢do, contra-cheques,
férias, digitalizacdo de pastas funcionais, impressdes de carteiras funcionais e crachds,
indicadores de pessoal, entre outros. Porém para este estudo somente foram utilizadas,
dentre outras, as informagdes de titulacdo, situacdo funcional e jornada de trabalho dos
docentes, haja vista que estas informac¢des ndo constam no Sistema de Gestdo Académica.

3.2.4 Repositorio Data Warehouse (DW)

O repositério DW da instituicdo de ensino foi desenvolvido conforme as
informacdes levantadas previamente para permitir gerar o cruzamento dos dados
necessdarios ao estudo. Para isso, foram criadas duas tabelas fatos (f_rendimento_sga e
f_rendimento_estudante_sga) e vdrias tabelas de dimensdes (tabelas que iniciam com d_
).

As tabelas do tipo fato possuem propriedades (atributos) quantitativas dentro do
DW, ja as tabelas do tipo dimensdo apresentam caracteristicas descritivas, permitindo
qualificar as informagdes provenientes das tabelas tipo fato.

A partir das associacdes da tabela fato com as dimensdes, € possivel analisar os
dados sobre vdrias perspectivas, ou seja, gerar métricas a partir do cruzamento dos dados
das dimensdes, gerando informagdes significativas para a andlise do usudrio.

A inser¢cdo de dados nas tabelas do repositério DW ¢ feita através do processo
Extragdo, Transformacdo e Carga (ETL) executada pela ferramenta Pentaho Data
Integration (PDI), a partir da extracdo das bases de dados e sele¢do das informagdes dos
sistemas de gestdo académica, de gestdo do processo seletivo e unificado da
administracio publica que faz parte do estudo.

Para o desenvolvimento do Data Warehouse foi utilizado a versido 6.1 (release
6.1.0.1-196) do Pentaho Data Integration e as cargas nas tabelas dos tipos fatos e
dimensdes eram dadas semanalmente. Para a implementacdo do programa pela

8 Exame Nacional do Ensino Médio (Enem) tem o objetivo de avaliar o desempenho do estudante ao fim
da escolaridade basica. Pode-se utilizar o resultado no exame como critério de sele¢do para o ingresso no
ensino  superior, seja complementando ou substituindo o vestibular. Disponivel em
http://portal.mec.gov.br/enem-sp-2094708791
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pesquisadora, como as geragdes dos gréficos e indices, foi utilizado a versdo 6.1 (release
6.1.0.1-196) do Business Intelligence Server.

3.3 Desenvolvimento do Programa (Dashboard)

O dashboard disponibiliza o rendimento escolar nas perspectivas de curso,
disciplina e professor através da apresentacdo em graficos/tabelas com percentuais para
facilitar a andlise do resultado. Ele permite visualizar as informag¢des do desempenho dos
estudantes da instituicdo de ensino como um todo, ou seja, dos dez campi que o compde,
ou de um campus especifico. Além disso, € possivel verificar percentuais gerais ou de um
ano particular, aumentando o detalhamento dos dados.

Para obter uma informagdo mais precisa das situacOes dos estudantes, além dos
rendimentos de aprovacgdo e reprovacdo, sdo apresentados também os percentuais de
cancelamento, evasdo, trancamento e outros. Esta ultima situacio inclui aprovado por
aproveitamento de estudos e dispensado por exame de proficiéncia. Ao final das telas é
apresentada uma legenda para definir as situacOes tratadas.

3.4 Instrumento de recolha de dados

Cada entrevista foi feita seguindo um guido com catorze perguntas. Ela se iniciava
por uma explicacio do projeto desenvolvido e seu objetivo, informando sobre a gravacio
do 4udio para posterior transcricdo, apds a assinatura do termo de consentimento pelo
entrevistado, iniciavam-se as perguntas visando entender como os participantes fazem a
gestdo dos rendimentos escolares e como obtém informacgdes sobre 0s mesmos.

Posteriormente a essas perguntas, a pesquisadora fazia uma breve explicacdo de
como estava estruturado o sistema desenvolvido pela pesquisadora, seguia-se a
apresentacdo das telas nas perspectivas de curso, disciplina e professor. E apds a
exposicao das telas, eram feitas as demais perguntas.

No final das entrevistas, foram feitas duas perguntas destinando-se a identificar
melhorias e novas necessidades de informagdes no sistema na visiao do entrevistado para
servir de insumo a futuras melhorias no sistema.

3.5 Organizacdo e pré-andlise das informacoes

Ap6s a coleta dos dados, foram feitas as transcricdes dos dudios das entrevistas na
sua totalidade buscando guardar expressdes e sentimentos transmitidos pelos
entrevistados a fim de obter o insumo para a fase de pré-andlise e exploracgao.

No primeiro momento, foram examinadas as respostas dos entrevistados como um
todo com o propdsito de responder aos objetivos levantados nesse projeto.
Posteriormente, observaram-se as respostas conforme sua perspectiva na gestdo escolar
da instituicao.

Na fase da exploragao dos dados das entrevistas utilizou-se o processo de
categorizagdo no qual se buscou responder os objetivos definidos.

Para a andlise, cada questionamento realizado compreendeu uma categoria
relacionada com os objetivos da pesquisa, e foram divididas em subcategorias para
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verificar semelhancas e diferencas dos resultados conforme a visdo do perfil do gestor,
como apresenta o quadro 1.

Quadro 1 - Resumo das categorias e subcategorias conforme os objetivos.

Subcategorias
Objetivos Categorias
- Perfil com visdo mais
estratégica
- Gestao de resultados - Perfil com visdo mais titica
Identificar como os gestores fazem a - Informagdes sobre rendimento - Perfil com visdio mais
gestdo dos resultados finais dos estudantes. | escolar operacional
-Perfil em geral
- Perfil com visdio mais
estratégica
Identificar se as  informacdes - Perfil com visdo mais tdtica
apresentadas no programa estdo de acordo - Veracidade da informacao - Perfil com visdo mais
com as informacdes que o gestor escolar operacional
detém da instituig@o. - Perfil em geral

- Rendimento escolar por curso

- Rendimento escolar por ano

- Rendimento escolar de professor
especifico
) o . - Acdo de gestdo - - .
Analisar as potencialidades do sistema - - - Perfil com visio mais

- Resultado da acdo de gestdo .
‘- operacional
- Desenvolver estratégias
_ el - Perfil em geral

- Apresentagdo de utilidades
- Agédo de melhoria
- Acesso ao programa

- Perfil com visdo mais
estratégica
- Perfil com visdo mais titica

com relacéo a visdo do gestor escolar.

Fonte: elaborado pela autora, 2018.

Para propor um projeto de intervencdo para a melhoria do sistema conforme o
gestor escolar, cada pergunta tornou-se uma categoria subdividida conforme a visdo do
perfil do gestor, como apresenta o Quadro 2.

Quadro 2 - Categoria e subcategoria conforme o projeto de intervenciao

Subcategorias
Categorias
- Perfil com visdo mais estratégica
- Perfil com visdo mais tdtica
- Informacio a ser contemplada - Perfil com visao mais operacional
- Sugestdes de melhoria - Perfil em geral

Fonte: elaborado pela autora, 2018.

O perfil com a visdo mais estratégica corresponde ao Pré-Reitor de Ensino e
Diretores Gerais de campi, ja os Diretores de Ensino sdo os que detém uma visdo mais
tatica e os Coordenadores do Registo Académico a visdo mais operacional. Por fim, o
perfil geral que engloba todos os perfis anteriormente citados, ou seja, a andlise dos
resultados independente da visdo que o entrevistado detenha.

4. Analise dos dados
Os resultados foram apresentados de forma descritiva de modo a facilitar a sua

compreensdo. Foram selecionados apenas excertos das respostas dos entrevistados por
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categorias que faziam sentido analisar, permitindo assim a andlise das respostas sem
perder expressoes e sentimentos transmitidos pelos entrevistados.

Para identificar como os gestores fazem a gestdo dos resultados finais dos
estudantes sem o software desenvolvido pela pesquisadora (O1) foram analisadas as
respostas das categorias gestdo de resultados e informacdes sobre rendimento escolar.

Sendo que nessa primeira categoria, identificou-se que ndao hd um processo
unificado a ser seguido para gerir os resultados dos desempenhos dos estudantes. Uma
vez que os gestores com visdo mais ampla buscam de sistemas diferentes, ja os gestores
com a visao mais tatica informaram que seus processos sao bem manuais, pois necessitam
consolidar as informacdes em planilhas Excel. Por tdltimo, os gestores com visdo mais
operacional apesar de utilizarem o mesmo sistema, eles utilizam documentos diferentes
de consultas para obter resultados a serem gerenciados.

Na categoria Informagdes sobre rendimento escolar, visando identificar como os
gestores adquirem essas informagdes, constata-se que os trés perfis utilizam como
referéncia o Sistema de Gestdo Académica (SGA) da institui¢do que € onde ocorrem 0s
registos dos estudantes pelos os docentes. Porém a obtencdo dessas informagdes ndo
demonstra ser completa, necessitando utilizar novos procedimentos para se consolidar os
dados dos rendimentos dos estudantes.

Para analisar as potencialidades do sistema (software) desenvolvido pela
pesquisadora com relacdo a visdo do gestor escolar (O3) foram verificadas as respostas
das categorias rendimento escolar por curso, rendimento escolar por ano, rendimento
escolar de professor especifico, acdo de gestdo, resultado da acdo de gestdo, desenvolver
estratégias, apresentacdo de utilidades, acdo de melhoria e acesso ao programa.

Antes da apresentacdo do programa desenvolvido, foram feitas as perguntas
referentes trés primeiras categorias (rendimento escolar: por curso, por ano e de professor
especifico), pretendendo compreender se essas perspectivas levantadas com base nas
necessidades de alguns potenciais futuros utilizadores do sistema ja eram supridas por
sistemas que os gestores det€ém ou por algum mecanismo utilizado para se obter essas
informacdes.

Nas respostas dos entrevistados nao hd um consenso sobre obter dados para essas
trés perspectivas (curso, ano e professor especifico) dos rendimentos escolares da
Institui¢do. Os com perfis de visdo mais operacional afirmam que detém essa informagao
sendo de fécil acesso, os outros perfis (visdo mais tatica e visdo mais estratégica) afirmam
que obtém essa informacdo, mas que ndo é fidedigna porque nao reflete totalmente a
realidade ou apresenta alguma defasagem e por fim, alguns reconhecem nio ter de todos
os cursos e de ndo ser de facil acesso ou haver a necessidade de consolidacao.

Na categoria a¢do de gestdo e resultado da acdo de gestdo, constata-se pelos
depoimentos que 0s gestores com visdo mais estratégica e mais ttica ja utilizaram as
informacdes que detém sobre desempenhos dos estudantes para direcionar e acompanhar
as agdes que visem a melhoria dos rendimentos. Ja o perfil mais operacional que ndo
possui atribuicdes que lhe permita tais acdes, como os mesmos afirmaram, dizendo que
seus perfis sd0 mais administrativos.

Até o momento as informagdes analisadas nas categorias anteriores referiam-se
aos dados que os gestores detinham da sua Instituicdo ou Campus através do sistema de
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gestdo académica (SGA) ou de outros sistemas auxiliares ou a partir de manipulacio
dessas informacodes. Esses dados vém de sistemas isolados, ou seja, que ndo compartilham
a mesma informacdo, podendo assim gerar dados discrepantes.

As demais perguntas das entrevistas ocorreram apos a apresentacdo do
programa desenvolvido pela pesquisadora para o ambito deste trabalho de mestrado.
Essas perguntas buscavam verificar se as informacdes apresentadas por esse sistema
ajudariam o gestor a desenvolver estratégias, se elas teriam utilidade, se permitiriam obter
resultados de alguma acdo de melhoria em andamento na institui¢do, se o gestor gostaria
de ter acesso ao programa. Além de averiguar se os dados apresentados pelo programa
estariam de acordo com o que ele detém ou acreditava ser do seu campus/instituicdo, e
por fim, verificariam se eles identificam alguma sugestao de melhoria ou sentiriam falta
de alguma informacdo sobre rendimento escolar que gostariam de ter e que nao esta
contemplada pelo programa.

Na categoria desenvolver estratégias, foi unanime entre os perfis que as
informacdes apresentadas pelo programa poderdo ajudar os gestores a desenvolver as
estratégias de gestdo a serem aplicadas na institui¢do ou campus.

A categoria apresentacdo de utilidades, seria um complemento da categoria
desenvolver estratégicas, caso ndo fosse identificado possibilidade a partir das
informacdes apresentadas no programa de ajudar a desenvolver estratégicas, esta primeira
categoria verificaria se os dados gerados teriam alguma utilidade para os perfis
entrevistados mesmo que fosse diferente da gestdo estratégica.

Como a resposta da categoria desenvolver estratégicas foi unanime entre os
entrevistados em afirmar essa possibilidade, entdo a categoria apresentacdo de utilidade
serviu apenas para reforcar a categoria anterior.

A categoria acao de melhoria, as respostas também foram undnimes em afirmar
que o programa da pesquisa permite verificar essas acdes a partir do cruzamento das
informacdes geradas.

Ao comparar as categorias resultado da acdo de gestao Erro! A origem da
referéncia nao foi encontrada.da acio de melhoria no qual a primeira referencia as
informacdes que os gestores detinham da institui¢do e a segunda, das informacdes que o
programa desenvolvido na pesquisa proveu, pode-se identificar que os gestores nao
conseguiam ter clareza dos resultados gerados por acdes de gestdes que estavam em
andamento, talvez por nao deter informagdes consolidadas ao relatarem que nio tinham
um histérico ou devido a necessidade de manipulacdo dos dados para gerar essas
informacdes que era restrito a alguns cursos ou eles detinham um retorno qualitativo
(feedback dos proprios estudantes) e nao de geracao de indice. Diferente dos depoimentos
providos apds terem acesso aos graficos e indices do programa desenvolvido da pesquisa
no qual houve unanimidade ao afirmarem a possibilidade de visualizar resultados de acao
de melhoria da gestdo que estivesse em andamento, além de terem sido percebidas por
eles novas situacdes a serem acompanhadas.

Na categoria acesso ao programa, houve uma confirmacdo geral e varios gestores
mostraram ansiedade e foram incisivos na sua resposta para ter acesso ao programa
desenvolvido pela pesquisadora para poder fazer o monitoramento dos resultados dos
estudantes.
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Outro objetivo que se buscou nas perguntas, foi averiguar se os indices e gréficos
apresentados estavam de acordo com as informacdes que os gestores detém ou acreditava
ser do seu Campus ou da Instituicdo (0O2), para isso foram analisadas as respostas da
categoria veracidade da informacao.

A maioria com visdo mais estratégica confirmou que os dados apresentados
estavam em consondncia com os que detinham, porém um dos gestores ndo passou
seguranca com os dados apresentados pelo sistema ao afirmar “Nem todas, eu acho que
deixam algumas coisas a desejar..." e informou um caso que identificou incoeréncia nos
indices.

Os que apresentam a visdo mais tatica e mais operacional foram mais confiantes
ao confirmar sobre a conformidade dos valores apresentados com os que eles conheciam.

Na categoria informacdo a ser contemplada, identificou-se que a maioria
contribuiu com alguma sugestao que gostaria que o sistema contemplasse para enriquecer
os dados que foram providos. Apenas um que de imediato ndo conseguiu vislumbrar uma
nova necessidade de dados, informando que os principais pontos foram supridos.

Dentre outras, foram sugeridos: separar os indices por tipos de cursos, permitir
uma andlise dos estudantes que recebem auxilios da instituicio para verificar se
influenciam no seu desempenho, permitir o acompanhamento do desempenho parcial do
estudante durante o semestre, de poder obter niveis de eficicia e efici€éncia dos
rendimentos escolares conforme os programas de assisténcia estudantil e poder prover
alertas para ocorréncias de indices discrepantes consecutivos.

Na ultima categoria sugestdes de melhoria, foram sugeridas, entre outras, separar
os indices dos rendimentos escolares conforme o tipo de curso e suas subdivisoes, €
permitir fazer a exportagdo dos dados para uma planilha. Um gestor com a visdo mais
estratégica solicitou a possibilidade de ter acesso ao programa desenvolvido por uma
semana ou um meés para fazer a andlise e poder sugerir melhorias a serem implementadas
para ter um contacto mais préximo aos dados gerados. Porém devido a restricao de tempo
para a conclusdo do projeto de pesquisa, esta possibilidade nao pode ser implementada
durante o periodo temporal deste trabalho.

5. Projeto de intervencao

Foi identificado que se torna necessario um plano de intervengdo que facilite a
extracdo das informagdes dos trés sistemas da instituicdo em estudo utilizados para dar
carga na base de dados consolidados (DW), ajustar o sistema desenvolvido para atender
algumas necessidades levantadas e evolu¢ao de novos mddulos do programa de modo a
incorporar outros aspectos da gestdo estratégica escolar.

Para as melhorias no processo de inclusio das informacdes nos sistemas da
Instituicdo, sugerem-se a unificacdo do nome de todos os cursos ministrados na
Institui¢do que fosse compartilhada entre o Sistema de Gestdo Académica (SGA) e do
Processo Seletivo permitindo assim automatizar o processo de carga na base consolidado,
a criacdo de uma portaria, que ¢ um documento de carater administrativo, feita pela
instituicdo com instrugdes para a aplicacdo dos regulamentos relativos a evasdo dos
estudantes visando unificar os procedimentos a ser adotados e, por fim, ajustar o SGA
para permitir a inclusdo opcional de informagdes dos docentes.
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Para atender as necessidades levantadas pelos entrevistados, identificou-se a
necessidade de ajustar o sistema para filtrar por tipos de curso, por tipo de turma, exportar
os dados gerados para uma planilha Excel e permitir a implantacdo desse programa em
um dos Campi, como um projeto piloto, objetivando uma avaliacdo mais profunda dos
indices.

J4 para a evolugdo do programa, apontam-se a necessidade de fornecer alertas para
ocorréncias de indices discrepantes consecutivos a partir de configuracdes definidas
previamente, fazer a monitorizag¢ao do rendimento escolar parcial e permitir o cruzamento
do rendimento escolar com outros sistemas ou mddulos de sistemas da institui¢do nao
contemplados neste estudo, como, por exemplo, assisténcia estudantil e a drea financeira.

Por fim, essas sugestdes de interven¢do ndo devem ser limitadas para que futuras
necessidades possam a vim ser identificadas pelos gestores ou futuros utilizadores da
instituicdo.

6. Consideracoes finais

Inicialmente no estudo, buscou-se identificar como os gestores adquirem
usualmente as informagdes e fazem a gestdo dos resultados finais dos estudantes nessa
instituicdo (O1). Conforme as respostas coletadas, os gestores obtém as informagdes a
partir do Sistema de Gestdo Académica (SGA) da prépria instituicdo, porém conforme
descrito pelos gestores nao sao informagdes completas, pois necessitam de manipulacdo
para serem consolidados os dados.

Ja a parte referente a como € feita a gestdo dos resultados finais, conclui-se ndo
haver um processo unificado a ser seguido para gerir essa informacgao, podendo verificar-
se essa diferenca conforme os perfis dos gestores. Os gestores com visdo mais estratégica
buscam dados de sistemas diferentes (e confirmam ter diferencas nos indices entre esses
sistemas) e também os recebem de setores especificos, j4 os com visdo mais tética
manipulam as informacdes obtidas no SGA (apesar de um dos gestores informarem que
s0 manipula para uma parte dos cursos, os demais cursos utilizam o indice de outro
sistema), além de precisar consolidar esses dados via conselho de classes ou avaliagdes
com os coordenadores de cursos, e por fim 0s com visdes mais operacionais que, apesar
de obterem a informacao do SGA, as consolidam a partir de relatérios diferentes gerados
por esse sistema.

Deduziu-se a partir disso que a Instituicao necessita de um procedimento ou de
uma ferramenta que uniformize as informagdes sobre o rendimento escolar, permitindo
que cada gestor adquira seus indices de forma mais segura e rdpida de modo a facilitar
ndo apenas o controle e andlise dos campi, mas também da institui¢do como um todo.

Posteriormente, objetivou-se analisar as potencialidades do programa
desenvolvido na visdo do gestor escolar (O3), contudo antes foi indagado aos
participantes se eles jd detinham as informacdes de rendimento escolar referentes as
perspectivas de curso, ano e professor especifico e também se a partir desses dados eles
conseguiram direcionar agdes e verificar esses resultados.

Com relagdo a deter as informacdes nas perspectivas descritas, ndo houve
consenso em possuir essas informagdes, nem de elas serem de facil acesso e consulta.
Além de ter sido afirmado que algumas dessas informacdes necessitam de tratamento de
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dados. Outros participantes do estudo declararam existir diferencas nos dados (pois nao
refletia a realidade) e por fim, outros alegaram que dependem da acdo didria de registo
do docente no sistema.

Ao verificar se os gestores detinham os resultados das agdes empregadas ou
implementadas na instituicdo, ndo houve um consenso visto que algumas acdes sdao
recentes, ou o sistema académico utilizado nao apresenta historico ou que ele ainda nao
permite aferir, como declararam a maioria dos gestores.

Para analisar objetivamente (O3) as potencialidades do programa na visdo do
gestor escolar, analisaram-se junto dos entrevistados se as informagdes apresentadas a
partir do cruzamento dos trés sistemas (SGA, SGPS e SUAP) ajudariam a desenvolver
acoes estratégicas e permitiriam fazer o acompanhamento dessas acdes que estavam em
implementacdo. Também nesta fase pretendeu-se verificar se essas informacdes tinham
utilidade para os gestores e se estes gostariam de ter acesso ao programa para fazer o
monitoramento dos desempenhos dos estudantes.

Os entrevistados foram unanimes ao afirmarem que o programa pode ajudar a
gestdo a desenvolver e acompanhar agdes estratégicas na Instituicdo e nos Campi, tendo
cada perfil ressaltado a utilidade da informacdo. Ao serem indagados se gostariam de ter
acesso ao programa para fazer o acompanhamento dos estudantes, houve uma
confirmacdo geral e vdrios entrevistados demostraram inclusive alguma ansiedade para
ter acesso ao programa o mais rapido possivel.

Ao refletir sobre este objetivo O3 de pesquisa, consegue-se verificar a partir das
respostas que o programa desenvolvido para o estudo apresentou potencialidade na visao
do gestor escolar da institui¢do, ao conseguir gerar indices a partir do cruzamento dos
dados de sistemas ndo integrados, sem precisar haver tratamento desses dados pelo
usudrio para gerar informacdes uteis para a gestao.

Ao comparar os depoimentos referentes as informacdes que os gestores detinham
da Instituicdo com os que o programa promoveu, identificou-se que os gestores nao
tinham presente os resultados gerados pelas acdes das gestdes que estavam em andamento
por ndo haver informacdes consolidadas diferente do que foi relatado apds ter contacto
com o programa e ver os graficos e indices gerados por ele.

Outro propésito do estudo foi verificar se as informacgdes apresentadas pelo
programa estavam em conformidade com as que os gestores detinham ou acreditavam ser
do seu Campus ou Instituicdo (O2). A maioria afirmou que estava conforme os indices
que possuia, porém nem todos apresentaram seguranga nessa afirmacao.

Os ajustes e levantamentos de novas necessidades do programa objetivou propor
um projeto de intervencdo que almejasse agregar valor aos gestores escolares, conforme
sua visao.

Como trabalhos futuros, sugere-se a possibilidade da instalacdo deste programa
(software) num Campus piloto no qual seja aplicado os ajustes necessdrios para retirar as
ressalvas levantadas e deixar o programa mais completo para poder haver a
implementacdo nos demais Campi.
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Nota Introdutoria

As instituicdes publicas, a exemplo dos Institutos Federais de Ensino Superior (IFES),
sdo sistemas organicos que se caracterizam por possuirem uma teia de relagdes entre todos
os entes neles inseridos. Também trazem consigo, em sua natureza, a diversidade de
demandas que evidenciam a necessidade de uma moderna visdo gerencial (Luck et al.,
2000). Segundo Milanez (2018), o desempenho dessas organizagdes requer uma continua
capacitacdo para seus integrantes, buscando desenvolver competéncias tanto gerenciais
quanto operacionais, para atender as demandas institucionais.

A capacitagcdo de pessoas é como um método de ensino que faz com que o individuo
ganhe conhecimentos para exercer sua fun¢do na organizagao, produzindo uma mudanca
no seu modo de trabalho, gerando melhoria em suas aptiddes na realizacao de suas tarefas
(Chiavenato, 2010).

O autor evidencia a relagdo estreita entre as competéncias e a capacitacdo quando
descreve que, além do cuidado em informar, habilitar e desenvolver conceitos, o
treinamento com vista a capacitagdo se direciona a promover o desenvolvimento de
algumas competéncias almejadas pela organizacdo. A capacitacdo com base nas
competéncias se fundamenta numa prévia investigacdo (mapeamento) das competéncias
essenciais fundamentais ao €xito organizacional (Chiavenato, 2010).

O diagnoéstico das competéncias serve como subsidio a implementacdo do modelo de
gerenciamento, ao passo que sua aplicacdo visa relacionar as competéncias requeridas
pela organizagdo, com as competéncias existentes, detectadas no mapeamento,
possibilitando uma andlise sobre as lacunas entre elas, observando provaveis debilidades
e identificando a possibilidade de efetuar ajustes e desenvolver essas habilidades, por
meio de acdes de capacitagdo, com vista ao aprimoramento profissional.

Neste ambito, especificamente a gestio em uma instituicdo de educacido, € exigida a
pratica de diversas competéncias que ndo se observam, na maioria das vezes, na formagao
inicial daqueles que a compdem, o que determina que seja necessdria a formacgdo
permanente, seja dos educadores, seja dos gestores escolares (Manrique et al., 2016,
citados por Reis, 2017).
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O aperfeicoamento de competéncias das equipes de gestdo, no espaco educacional, pode
ser entendido como um estimulo e uma necessidade. Geralmente, a formagdo académica
dos gestores escolares ndo corresponde a drea especifica da sua atuagdo e, mesmo quando
coincide, ela se caracteriza pela sua natureza meramente conceitual e tedrica (Luck,
2000).

Os Registros Académicos (RAs) sdo importantes setores dentro da estrutura do Instituto
Federal de Brasilia no que diz respeito ao campo administrativo-operacional. Sao neles
exercidas as funcdes de registro e controle de dados académicos da instituicdo. O setor é
encarregado do desempenho eficiente e eficaz dos registros escolares dos Campi,
mantendo a escrituracdo e o controle dos documentos académicos de seus alunos
matriculados e/ou egressos, com o intuito de assegurar a sua autenticidade e
disponibilidade, bem como preservar o cardter de confidencialidade e integralidade do
sistema de gerenciamento de banco de dados académicos pertencentes a entidade
educacional.

Diante dessa perspectiva, é naturalmente reconhecida a necessidade de capacitacdo dos
profissionais para desenvolver as competéncias gerenciais essenciais a atividade de
gestdo e ao alcance de metas institucionais.

Face ao supra exposto, a proposta de estudo, aqui aprofundada, trata-se de uma pesquisa
sobre o desenvolvimento das competéncias gerenciais dos coordenadores dos Registros
Académicos do IFB. Esse desafio retine duas questdes de grande importancia no cenério
atual da administracdo publica no pais: o recente e emergente modelo de gestdo por
competéncias, cujo ciclo se inicia no mapeamento de competéncias, € o contexto da
capacitacdo profissional, que amplia as possibilidades de se desenvolver habilidades nas
pessoas para que elas se tornem mais produtivas, inovadoras e criativas, € possam
contribuir satisfatoriamente para os objetivos organizacionais.

E nessa recente conjuntura, marcada por inimeras mudancas, que o meio académico e o
meio organizacional declaram nutrir um certo cuidado com os novos perfis gerenciais,
conforme ressalta Oderich (2005). O conhecimento e o desenvolvimento deste perfil, bem
como das habilidades e competéncias dos gestores que atuam na administracdo das
institui¢des educativas, sao de fundamental importancia no ajustamento as estruturas e as
demandas que os novos tempos obrigam.

Surge entdo, crucialmente, neste cendrio, a importancia dos processos de selegdo,
capacitacdo e evolugdo profissional dos servidores, assim como o aperfeicoamento das
competéncias gerenciais de seus dirigentes.

Ao viabilizar um mapeamento das competéncias gerenciais dos coordenadores dos
Registros Académicos e ao propor diretrizes que visem melhorias ao processo de
capacitacdo desses mesmos gestores no ambito do IFB, faz deste trabalho cientifico um
parametro para trabalhos futuros nesta seara, haja visto que se trata de um estudo raro e
inovador no ambito institucional.

Assim, a presente Dissertacdo tem como objetivo geral propor diretrizes para a
capacitacdo dos coordenadores dos Registros Académicos do IFB, no formato de projeto
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interventivo, com base no estudo prévio que desenvolveremos relativo as suas
competéncias gerenciais.

Para o alcance deste objetivo, o trabalho se desenvolvera por meio dos seguintes objetivos
especificos: caracterizar a politica de gestdo de pessoas no contexto do servi¢o publico
federal; apresentar aspectos importantes da gestdo por competéncias no campo da
Administracdo Publica Federal, para melhor compreender a realidade desse modelo de
gestdo no ambito no IFB; conhecer as agdes de capacitacdo no contexto do Instituto
Federal de Brasilia; identificar as competéncias gerenciais dos servidores que atuam na
gestdo dos Registros Académicos do IFB; investigar e analisar a percep¢do dos
coordenadores dos Registros Académicos em relagdo as suas competéncias gerenciais e
apresentar as orientacdes, em formato de projeto, para capacitacdo profissional dos
coordenadores dos Registros Académicos do IFB.

Gestao de Pessoas

Gerir pessoas implica na responsabilizacdo pela administracdo e gestdo do capital
humano da instituicdo. O componente humano € o recurso de maior significado em uma
entidade organizacional ao passo que, por meio dele, torna-se possivel o alcance das
metas e objetivos determinados (Chiavenato, 2009).

Em uma andlise geral, a gestdo de pessoas corresponde as técnicas de trabalhar com o
material humano no ambito das institui¢des, na busca por promover uma maior
contribuicdo de todos os individuos para que os objetivos, tanto pessoais quanto os
institucionais, sejam alcancgados (Gil, 2001).

A gestdo do capital humano se tornou o grande desafio das entidades organizacionais
atualmente, pois € através deste modelo de gestdo que se obtém e mantém as vantagens
competitivas. Portanto, € essencial saber selecionar e desenvolver lideres, aprimorar o
atendimento aos clientes, saber a melhor forma de recompensar o desempenho elevado,
como controlar e melhorar os custos de mao de obra e, a0 mesmo tempo, ofertar um
tratamento justo aos empregados (Costa, 2008).

No entendimento de Santos (2009), a gestdo de pessoas € a instdncia, no ambito da
organizacdo, cujo trabalho é constituido por demandas relacionadas as pessoas. Segundo
0 autor, ndo existe organizagdo sem pessoas. O conceito apresentado evidencia que as
acoes e o foco estdo direcionados as pessoas, contexto este que demonstra que elas
passaram a ser valorizadas no que tange a sua vontade, sabedoria, intui¢cdo e criatividade,
de forma subjetiva, e ndo apenas como um recurso produtivo.

No ambito do setor publico, a gestdo de pessoas adquiriu tracos caracteristicos das
atividades de administracdo de pessoal, realizando na maioria das vezes atividades
burocraticas. Nessa realidade, percebe-se ser necessdria uma evolu¢do para novos
estdgios, no intuito de melhor integrar a organizacdo e seus servidores.

No setor publico, a pritica desse gerenciamento fundamentou-se na ideia de
implementa¢do de um plano com mecanismos de capacitagdo e aperfeicoamento do
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servidor, de modo a oportunizar um ambiente profissional com elevado nivel qualitativo
e assegurar um melhor atendimento a populacao.

Gestao por Competéncias

A temdtica da gestdo por competéncias passou a ser abordada com grande amplitude nas
discussdes no campo da gestdo de pessoas. A competéncia € o resultado da transformacao
de conhecimentos, habilidades, aptiddes, interesse e vontade em consequéncias reais e
préticas, haja visto quando o individuo possui conhecimento e experiéncia e ndo consegue
ou ndo sabe aplicd-los em beneficio de um objetivo ou necessidade, ndo se mostra
realmente competente (Resende, 2000).

Ao planejar e estruturar seus procedimentos e politicas de recursos humanos com base
nas competéncias, a organizacdo permite que os seus colaboradores possam direcionar
seus esfor¢os para o que € valorizado pela empresa. Portanto, esse modelo de gestao surge
como um mecanismo de alinhamento das competéncias humanas, cujo objetivo é dar
suporte as competéncias organizacionais, as quais sao de extrema importancia no alcance
dos objetivos tragados estrategicamente pela organizagdo (Carbone et al, 2009).

Sobre o sistema de Gestdao por Competéncias, segundo Marques (2013), trata-se de um
mecanismo gerencial de apoio a planificacdo, a0 monitoramento e aos projetos de
avaliacdo das acgdes de desenvolvimento a partir da identificacio dos CHAs
(conhecimentos, habilidades e atitudes), essenciais ao desempenho das atribui¢des e aos
hiatos a serem preenchidos pelos servidores.

Competéncias: Uma Caracterizagdo Conceitual

A principio, ligado ao vocabulario juridico, a expressao competéncia foi, ao passar dos
anos, inserida no campo social, demonstrando a capacidade de alguém se manifestar sobre
assuntos especificos (Brandao e Guimaraes, 2001).

O termo competéncia passou a ter diversas conotacdes, a partir do advento de praticas de
gestdo baseadas nesse entendimento e sua insercao no ambito das organizagdes (Mclagan,
1997, citado por Reis, 2012).

Competéncia € a aplicacdo do que se conhece em um cendrio especifico, definido pelas
relacdes de trabalho, cultura da organizagao, casualidade e pela limitacao de tempo e de
recursos presentes. Compreende-se do pensamento do autor que ndo existe competéncia
sem a acdo prdética (Le Boterf, 2003).

Por sua vez, Carbone et al. (2004), conceituam competéncia como um arranjo simultaneo
de conhecimentos, habilidades e atitudes apresentadas no exercicio profissional num
cendrio organizacional especifico, elevando a valorizagao das pessoas e das organizacoes.

Competéncias gerenciais

A adaptacdo das organizacdes as transformacgdes ocorridas no presente cendrio, traz
consigo a necessidade de se trabalhar com profissionais aptos a atuar diante das incertezas
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endémicas do mundo do trabalho, bem como ter as competéncias gerenciais como objeto
de desenvolvimento profissional, como uma alternativa para as constantes mudancgas que
ocorrem neste contexto.

As competéncias gerenciais sdo, de acordo com Le Boterf (2003) e Bitencourt (2005),
percebidas como a associacdo dos saberes (saber, saber ser e saber agir), os quais sdao
impostos pelo cendrio da acdo gerencial. Os estudos acerca das competéncias gerenciais
inferem num conjunto de intervencdes direcionadas ao entendimento cognitivo, o
aprendizado de cunho prético e o senso afetivo das situagdes de trabalho inerentes ao
grupo de gestores (Brandao e Borges-Andrade, 2007). Tais competéncias apresentam
grande importancia no ambiente de trabalho gracas a constru¢do de novos pensamentos e
métodos de atuacdo, no ambito gerencial e nas relagdes de trabalho (Ruas, 2001, citado
por Pereira e Silva, 2011), observada na atuacdo destes gerentes na esfera profissional
(Fleury e Fleury, 2001, citados por Pereira e Silva, 2011).

Reforcando este entendimento, Fleury e Fleury (op. cit.) consideraram as competéncias
gerenciais como uma das componentes que integra e mobiliza as demais competéncias
organizacionais, sejam elas essenciais, funcionais ou individuais.

A Capacitacao como Ferramenta de Desenvolvimento Profissional no Servico Publico
Com a finalidade de oferecer uma adequada prestacdo de servicos, os 6rgaos publicos
passaram a promover a capacitacio, qualificacdo e o aperfeicoamento de seus servidores,
inclusive, estruturando normas e sistematizando os procedimentos das capacitacdes
continuadas, com vista a formar quadros de profissionais mais qualificados para o
cumprimento de suas atribui¢des profissionais.

O tema capacitagdo, se considerarmos as percepgOes € seus aspectos conceituais, €
bastante amplo, haja visto que possui uma série de sentidos, muitas vezes vistos como
sindnimos. Essa caracteristica o determina como um conceito poliss€émico. De acordo
com Bergue, Camoes e Pantoja (2010), neste atual cenario, o foco principal de todas as
acoes de capacitagdo pode ser resumido como o desejo que as organizagdes de diversas
naturezas tém em desenvolver seu corpo funcional, com vista a atender suas necessidades
e objetivos, buscando além de um bom desempenho, também o alcance dos resultados e
metas organizacionais estabelecidas no seu planejamento estratégico.

A capacitagdo, de acordo com Chiavenato (2008), se apresenta como uma ferramenta, de
carater pedagdgico, adequadamente conectada ao planejamento da institui¢do,
objetivando promover, de forma constante, a evolucao profissional dos servidores, para
que exercam suas atribui¢des com eficiéncia e qualidade. Por sua vez, Campos et al.
(2010) destacam que uma equipe de servidores bem capacitados € fundamental na
producdo de um servico de qualidade nas organizagdes publicas.

A capacitagao se estabelece como um modo efetivo de integrar valor aos colaboradores,
a organizacao e aos seus clientes. Isso representa uma andlise significativa se refletirmos
que as organizacdes vém investindo, de forma crescente, em acdes de capacitacdo, por
alguns denominados treinamentos (Campos et al., 2010).

76



INVESTIGAR PARA INTERVIR NA ADMINISTRACAO EDUCACIONAL

Metodologia Aplicada na Pesquisa

Este trabalho se classifica, quanto a sua natureza, como pesquisa aplicada, haja visto ter
propdsito de gerar conhecimentos para realizacdo pratica na busca da resolucdo de
problemas singulares. Essa caracteristica também provém da producdo de um
levantamento documental, acrescido de coleta de dados junto aos sujeitos da pesquisa.

Para que os objetivos deste trabalho sejam alcancados, a pesquisa se desenvolve nas
abordagens qualitativa e quantitativa, de forma simultinea, procurando identificar e
quantificar, primeiramente, uma série de quesitos ligados aos objetivos do estudo, sendo
posteriormente indigadas as causas e/ou as motivagdes dos agentes face a esses aspetos,
para tanto procurando mobilizar as suas explicacdes e interpretacdes de pendor mais
subjetivo.

Assim sendo, considerando os critérios metodoldgicos adotados e com a intengdo de
acompanhar a abordagem mista adotada no percurso dessa investigacdo, essa pesquisa
tem, no que tange aos objetivos da pesquisa, um cardter inicialmente descritivo e
exploratorio, mas, onde possivel, também interpretativo, dado que expde particularidades
de determinada populacdo ou fendmeno, interligando-as entre varidveis e relacionando-
0s com as motivacoes e perspectivas dos agentes inquiridos, procurando levar mais longe
o sentido dessas descri¢cdes apresentadas.

A pesquisa teve como unidade de andlise as Coordenagdes de Registros Académicos
(CDRA) do Instituto Federal de Educagado, Ciéncia e Tecnologia de Brasilia. As CDRA
sdo setores que compdem a estrutura da Direcdo de Ensino, Pesquisa e Extensdo
(DREPE).

Pela importancia e complexibilidade do setor na instituicdo, assim como pelo objetivo de
investigar, de forma especifica, as competéncias gerenciais nesta esfera, os escolhidos
como sujeitos desta pesquisa foram os gestores dos RA, os quais sdo responsaveis pelo
gerenciamento e funcionamentos desses setores. Fardo parte deste estudo os atuais
coordenadores dos RAs de cada um dos dez campi que compdem o IFB, bem como
aqueles que exerceram a funcio anteriormente por um periodo minimo de um ano.

Neste trabalho os procedimentos e instrumentos de coleta serdo detalhados em duas

N

etapas relacionadas a origem dos dados: o referencial tedrico e o mapeamento de
competéncias, de acordo com os objetivos estabelecidos na pesquisa.

Referencial teorico

Na etapa inicial, para a consecu¢do do referencial tedrico, foi desenvolvido um
levantamento bibliogrdfico e documental.

Mapeamento de competéncias

A segunda etapa consiste, nesta pesquisa em especial, nas seguintes fases ordenadas:
andlise documental, entrevista semiestruturada e aplicacdo de questiondrio
estruturado.
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A anélise dos arquivos documentais de uma organizacdo busca interpretar seu conteido,
estabelecer categorias de estudo e identificar indicadores textuais que possibilitem fazer
deducdes em relacdo as competéncias relevantes para realizacdo dos objetivos da
organizacao.

O estudo do conteddo documental se preocupa com a significa¢do das palavras, frases ou
oracdes. O objetivo € interpretar e classificar os diferentes fragmentos de um texto
conforme com as categorias determinadas pelo mapeador para extrair dali dados
preponderantes ou as tendéncias manifestadas no texto que permitam analisar quais as
competéncias relevantes a organizacao.

Sua aplicabilidade no mapeamento, visa buscar explorar documentos da instituicdo, de
modo a elucidar seu contetido para inferir competéncias. O acervo documental pode-se
referir a estratégia organizacional (missdo, visdo de futuro, valores, objetivos) ou ser
representado por documentos normativos como decretos, regimentos, resolugdes,
portarias, pareceres (Brandao, 2012; Carbone et al., 2009).

A investigacdo documental tende a ser complementada por outras técnicas. Apds a
descricdo, € viavel compilar as competéncias conforme as semelhancas tematicas ou
semanticas, no objetivo de eliminar duplicidades ou conteudos insignificantes (Brandao,
2012). Por meio de uma anélise de conteudo desses documentos poderdo ser elaboradas
as categorias, as quais irdo estruturar as competéncias observadas.

No que tange a segunda fase do mapeamento, foram aplicadas entrevistas
semiestruturadas, as quais foram organizadas por meio de questdes fechadas e abertas,
elaboradas com base em questionamentos bésicos incluidos na investigagao, respaldados
pelo referencial tedrico e pela andlise do conteudo documental desenvolvido na pesquisa.

O questionario, no que lhe concerne, trata-se de uma sequéncia de perguntas que precisam
ser respondidas pelo sujeito da pesquisa, segundo o conceito atribuido por Prodanov e
Freitas (2003). Caracterizado aqui como questiondrio estruturado, este instrumento de
coleta de dados, segundo Gil (1999, citado por Santos, 2017, p. 40), pode ser definido
“como uma técnica de investigacdo composta por um nimero consideravel de questdes
apresentadas por escrito as pessoas”, € apresenta como objetivo ‘o conhecimento de
opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas, situacdes vivenciadas, etc.”.

Neste sentido, para promover a andlise dos dados coletados, a presente pesquisa utilizou
o método de anadlise de contetido, elaborado por Bardin (2011), haja visto o desejo de
qualificar as vivéncias dos sujeitos, bem como de assimilar suas percepcdes sobre um
dado fendmeno, sendo adotada a classe de andlise temdtica, cuja realizacdo ocorre por
meio do processo de categorizacdo dos discursos.

Apresentacdo e Andlise dos Resultados da Pesquisa

Neste capitulo serdo apresentados os resultados alcancados e a respectiva interpretacao
resultantes do levantamento documental, da entrevista semiestruturada e do questiondrio,
aplicados aos sujeitos participantes dessa investigacao.
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De inicio, serdo exibidas as informacdes acerca do perfil dos gestores dos RAs, tendo na
sequéncia, a apresentacdo dos descritores das competéncias gerenciais resultantes da
andlise de contetido. Dando continuidade a apresentacdo da andlise, serdo expostas como
resultado do respectivo trabalho, como projeto de intervengao, diretrizes formatadas num
plano de capacitacao dos coordenadores dos RAs do Instituto federal de Brasilia, tendo
como base o mapeamento de competéncias executado e as andlises ja realizadas durante
esta investigagao.

Perfil dos Coordenadores dos RA

Como importante elemento, o levantamento das informagdes coletadas na pesquisa
contribuiu para a constru¢do do perfil socioeducativo dos gestores dos Registros
Académicos do IFB, o qual é apresentado pelos seguintes aspectos: género, faixa etdria,
tempo de servico no IFB, formacdo (nivel) académica, drea de formacdo académica,
tempo de atuacdo na funcio de coordenador do RA e experiéncia anterior como gestor,
conforme apresenta o quadro abaixo.

Quadro 1. Perfil dos Coordenadores dos Registros Académicos do IFB.

Variavel Categoria %  Analise
Ga Masculino 41 Em relagdo ao género, o que se observa é
énero . .
Feminino 59 um predominio consideravel de mulheres.
21 a 30 30 Percebe-se a predominancia de um grupo
Faixa etéria com maior nivel de experiéncia atuando nas
31240 70 ~
coordenagdes
01a03 23 Depreende no aspecto de tempo de servico,
Tempo de 04 207 65 MO ambito do Instituto Federal de B'rasﬂla,
servico no IFB ser um grupo com bastante conhecimento
08 a 10 12 4a estrutura institucional.
Graduacgao 29 Quanto a formacdo académica, de modo
Formagtelo Especializacio 47 gera}l, .os gestores atuantes nos RA.s da
académica instituicdo apresentam elevado estidgio de
Mestrado 24 formago.
Educacao 59 Dominancia de servidores formados em
Area de Gestio/ ADM 24 faduf:age.lo, drea tipica da atividade
formacao institucional, em rela¢do aos formados nas
Outras 17 4reas de gestdo e administragdo.
Tempo na 01a02 50 Equilibrio no tempo de permanéncia no
funcdo de 03404 38 gerenciamento do setor, demonstrando que
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coordenador do (5, 06 12 0s coordenadores atuam num periodo habil
RA. para execucdo de suas atribui¢des como
gestor.

o Sem 41 Equilibrio entre os que obtém experiéncia
Expe.rlenc1a experiéncia anterior em cargos de gestdo e aqueles que
anterior em Com 59 D@0 possuem esse tipo de experiéncia.
Gestao o

experiéncia

Fonte: Dados da pesquisa (2020)
As Competéncias Gerenciais dos Coordenadores dos Registros Académicos do IFB

O estudo analitico do discurso proferido pelos gestores participantes na pesquisa fez
surgir um conjunto formado por vinte competéncias gerenciais, validadas,
posteriormente, pelos mesmos sujeitos, por meio da aplicacdo de um questiondrio.

As competéncias aqui demonstradas foram dimensionadas e cada uma das dimensdes
estabelecidas foi dividida em categorias tematicas, conforme a andlise da pesquisa. A
descricdo das competéncias gerenciais foi apresentada no seguinte formato:

Competéncias Gerenciais Cognitivas

A dimensao cognitiva é composta por competéncias que movimentam os conhecimentos
no decorrer da pratica gerencial e nas atividades de trabalho.

Conhecimentos técnicos e operacionais

Esta categoria esté ligada ao exercicio das praticas profissionais utilizando os dispositivos
tedricos, técnicos e legais na prestacao dos servicos do setor ao publico usudrio. Foram
desenvolvidas trés competéncias inseridas nessa categoria (Quadro 2):

Quadro 2 — Competéncias desenvolvidas na categoria conhecimentos tedricos e
operacionais.

Coordenar o Registro Académico, tendo em vista sempre 0 usudrio
Competéncia 01  do setor, objetivando a melhoria constante no atendimento de suas
necessidades.

Gerir o setor com habilidade continua de adaptacdo aos novos

Competéncia 02 .. .
modelos gerenciais e recursos tecnoldgicos.

Coordenar as atividades do registro académico com base em
Competéncia 03  procedimentos técnicos e legais com vista ao aprimoramento do
trabalho no setor.

Conhecimentos institucionais
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Retratam a capacidade de visualizacdo e compreensdo do contexto da instituicao
promovendo a conexdo entre os processos de trabalho e a estratégia da organizagcdo. Uma
competéncia surgiu para integrar essa categoria (Quadro 3).

Quadro 3 — Competéncia desenvolvida na categoria conhecimentos institucionais.

Executar as atividades de gestdo com visdo institucional,
Competéncia 04  conhecendo suas metas, objetivos, estratégias e os documentos que
regem a organizacao.

Competéncias Gerenciais Funcionais

Nesta dimensao apresenta-se um conjunto de aspectos ligados a gestdo do planejamento
das acdes e dos processos de trabalho. Nela foram desenvolvidas as categorias:
planejamento e procedimentos de trabalho, surgindo um conjunto de quatro
competéncias.

Planejamento

Esta categoria aborda a importincia do papel do gestor frente a necessidade de se
estabelecer um planejamento das atividades e dos procedimentos de trabalho no setor em
que atua. Nesta categoria despontou uma competéncia gerencial (Quadro 4).

Quadro 4 — Competéncia desenvolvidas na categoria planejamento.

Executar as atividades de gestdo com visdo institucional
Competéncia 05  conhecendo suas metas, objetivos, estratégias e os documentos que
regem a organizacao.

Procedimentos de trabalho

Essa categoria refere-se a acdo do coordenador, junto a sua equipe, de gerenciar o
desenvolvimento das atividades fins do setor. Emergiram trés descritores de
competéncias ligadas a essa categoria (Quadro 5).

Quadro 5 — Descritores de competéncias desenvolvidos na categoria procedimentos de
trabalho.

Administrar a equipe de trabalho, de forma coerente e proativa,
Competéncia 06  objetivando a melhoria continua no exercicio das atribuicdes do
setor.

Coordenar as atividades administrativas do setor com base nos
Competéncia 07  regulamentos e procedimentos organizacionais, de modo a atender
as exigéncias legais da institui¢do.
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Promover a gestdo de pessoas buscando a integracdo da equipe,
Competéncia 08  com vista ao desenvolvimento das atribuicdes de cada cargo e ao
atendimento do interesse publico.

Competéncias Gerenciais Comportamentais

Essa dimensdo € composta por um conjunto de competéncias apresentadas pelo gestor
que se caracterizam pelo comportamento apropriado em sua préitica gerencial, e nas
relagdes interpessoais vivenciadas pela equipe de trabalho.

Responsabilidade e lideranga

Nesta categoria verifica-se o dinamismo das agdes, por parte do coordenador, que
demonstram o carater de responsabilidade e autonomia no desempenho do gerenciamento
do trabalho e, também, a habilidade de representar uma influéncia positiva nas acoes dos
membros da equipe no exercicio de suas atribui¢des. Nesta categoria encontram-se duas
competéncias (Quadro 6).

Quadro 6 — Competéncias desenvolvidas na categoria responsabilidade e lideranca.

Desenvolver agdes que motivem a equipe a atuar com
. responsabilidade no desempenho de suas atividades, por meio do
Competéncia 09 . o .

didlogo e conscientizacdo, para promover a autonomia dos

servidores no ambito do setor.

Liderar a equipe promovendo acgdes que impulsionem o
Competéncia 10  aperfeicoamento de suas préticas profissionais para o alcance dos
objetivos do setor.

Interacdo social e profissional

Abrange as relagdes de trabalho do gestor com a equipe e estd diretamente ligada a gestao
de pessoas e se estrutura como uma importante categoria das competéncias
comportamentais. Boa parte da rotina do gestor engloba a administracio das equipes e a
solucdo para os conflitos, o que o leva a ir além das aptiddes conceituais, envolvendo
empatia, lideranca e flexibilidade, para uma convivéncia agraddvel entre ele e a equipe
que coordena (Pereira e Silva, 2010). Trés competéncias compdem essa categoria
(Quadro 7).

Quadro 7 — Competéncias desenvolvidas na categoria Interagdo social e profissional.

Estimular o didlogo com os servidores do setor, objetivando

Competéncia 11 . . . . ~ .
promover o entendimento e o respeito mutuo na interacio social.
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Estabelecer as relagdes de trabalho com a equipe de trabalho
Competéncia 12 fundamentadas em valores como igualdade, reciprocidade e
imparcialidade.

Gerenciar os conflitos interpessoais e as dificuldades vivenciadas

Competéncia 13 . A1
P na equipe de trabalho no ambito do setor.

Saber ouvir

Uma categoria que apresenta a inteng¢do do gestor em agir como incentivador do didlogo
com a equipe, sempre atendo as sugestdes, opinides, criticas e sugestdes sobre o0s
processos de trabalho, bem como sobre a sua gestdo (Quadro 8).

Quadro 8 — Competéncias desenvolvidas na categoria saber ouvir.

Desenvolver a capacidade de ouvir as pessoas incentivando os
Competéncia 14  servidores da equipe a contribuirem com criticas e sugestdes
referentes a gestao e aos processos de trabalho.

Fazer uso de forma responsavel das tecnologias de informacdo e
Competéncia 15  comunicacao para fortalecer o didlogo e promover a aproximagao
da gestio com a equipe.

Agir com empatia a fim de melhor entender as demandas da equipe,

Competéncia 16 ) .. . e
P buscando alinhar os objetivos dos servidores com os da institui¢ao.

Controle emocional

E a categoria ligada 2 estabilidade emocional do gestor em sua prética profissional,
principalmente, em situagdes de conflitos e divergéncias no ambito do setor, por ele
gerido. Uma competéncia compde essa categoria (Quadro 9).

Quadro 9 — Competéncia desenvolvida na categoria Controle emocional.

Agir com equilibrio emocional, por meio do didlogo produtivo e
Competéncia 17  agregador, em situacdes de conflitos e divergéncias entre os
servidores do setor.

Comunicagdo
Engloba a importancia da comunicacdo e sua essencial funcdo no desenvolvimento do
trabalho em equipe. Uma competéncia surgiu para compor essa categoria (Quadro 10).

Quadro 10 — Competéncia desenvolvida na categoria comunicagdo.
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Comunicar-se, de forma constante e compreensivel, utilizando a
Competéncia 18  linguagem oral e escrita, a fim de facilitar o trabalho em equipe e
promover a confianca entre o gestor e a equipe.

Competéncias Gerenciais Politicas

No contexto da dimensdo politica estdo a compreensdo e a observancia da atividade do
gestor, ambas sob a Gtica de seus preceitos sociais, enquanto servidor publico.

Aspectos éticos

Essa categoria observa a acdo do gestor, a qual deve ter como base os principios e valores
éticos que regem as atividades na esfera do servico publico (Quadro 11).

Quadro 11 — Competéncia desenvolvida na categoria aspetos éticos.

Gerir o setor observando os valores e principios éticos e as normas
Competéncia 19  institucionais estabelecidas, a fim de promover o respeito as
pessoas e a urbanidade no atendimento ao publico usudrio.

Interesse puiblico

Refere-se ao comprometimento dos gestores em defender os interesses institucionais e,
principalmente, os interesses da sociedade (Quadro 12).

Quadro 12 — Competéncia desenvolvida na categoria interesse puiblico.

Exercer a geréncia alinhando o trabalho do setor aos interesses

Competéncia20 . . . % . . I
institucionais observando a supremacia do interesse publico.

Diretrizes para Capacitagdo dos Coordenadores dos RAs do Instituto Federal de Brasilia
(proposta de intervencao)

O estabelecimento de diretrizes de capacitagdo, objetivo geral deste trabalho, sera
apresentado no formato de um plano (proposta) de capacitacdo para os coordenadores dos
Registros Académicos do IFB.

Proposta de Plano de Capacitacao

A partir do estudo documental e do desenvolvimento de todas as etapas do mapeamento
das competéncias gerenciais desses coordenadores, e suas respectivas andlises, foram
obtidos como resultado, o levantamento das lacunas identificadas (diferenca entre
importancia € o dominio), baseados nos pardmetros determinados, bem como o
estabelecimento de areas prioritdrias (a partir da andlise das lacunas) para aplicacdo de
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acdes estratégicas de capacitacdo. Ambos os aspectos serdo os objetos norteadores desta
proposta.

O presente plano tem, como objetivo geral, desenvolver as competéncias gerenciais dos
coordenadores dos RAs do Instituto Federal de Brasilia.

Para o alcance desse objetivo, a construcdo desta proposta se desenvolveu sobre os
seguintes objetivos especificos:

v’ Apresentar as lacunas resultantes do mapeamento de competéncias, estabelecendo
o nivel de prioridade dessas dispersdes conforme parametro estabelecido

v' Estabelecer e apresentar as dreas prioritdrias de capacitacdo, oriundas da andlise
das lacunas apresentadas.

v Sugerir um programa estratégico de capacitagio de acordo com as dreas
prioritarias.

Lacunas identificadas no mapeamento de competéncias

Ao fim do processo de mapeamento das competéncias gerenciais, com base nos relatos e
valores atribuidos e através do célculo do desvio padrio, foram observadas as seguintes
lacunas referentes ao dominio dos gestores acerca dessas habilidades, apresentadas aqui,
conforme as dimensdes estabelecidas.

Em relagdo a dimensdo cognitiva, na atividade de investigacao e andlise, foi observada,
em um nivel de prioridade alto, a dificuldade de adaptacdo, por parte dos gestores, em
relacdo aos novos procedimentos gerenciais, bem como a habituagcdo aos recursos
tecnologicos. Por se tratar de competéncias vinculadas, de forma geral, aos
conhecimentos técnicos, as demais lacunas se apresentam ao nivel de prioridade baixo e
se referem aos parametros institucionais como: metas, objetivos e documentos que regem
a organizacdo, as quais podem ser facilmente trabalhadas em acdes especificas de
capacitacao.

Na dimensdo funcional, por ser relacionada aos processos de trabalho e atividades de
planejamento, apresenta em sua andlise algumas lacunas ligadas aos seguintes fatores: a
integracdo da equipe com as atribuicoes do setor, o estimulo a proatividade dos membros
da equipe e a coordenacdo das atividades de forma alinhada aos regulamentos. Trata-se
de elementos que apresentam niveis relevantes de prioridade e devem ser trabalhados nas
praticas de capacitacao.

No que tange a dimensdo comportamental, as lacunas identificadas nas competéncias
mostram a importancia dessas habilidades na atividade prética dos gestores. Segundo a
andlise das informagdes, adquiridas nas etapas de mapeamento, os coordenadores
demonstram um nivel de conhecimento que justifica a necessidade de um trabalho de
aprimoramento essencial para o exercicio da funcdo de gestdo. As agdes voltadas a
motivacdo da equipe, aperfeicoamento das prdticas profissionais e de estimulo ao
didlogo (entendimento e respeito no grupo), assim como a mediagcdo nas relacoes de
trabalho (manutencdo de valores de reciprocidade, igualdade e imparcialidade) e na
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gestdo dos conflitos interpessoais e embates no dmbito do setor, sdo as dificuldades mais
ressaltadas pelos profissionais pesquisados.

No conjunto de competéncias da dimensao politica emergiu apenas a necessidade de
trabalhar as acées de manutencdo dos padroes éticos nas atribuicoes executadas pelo
setor. Para alguns coordenadores € fundamental uma atualizacao continua desses padrdes,
para que possam ser aplicados e observados nas atividades do setor.

Areas prioritdrias de capacitacdo

Ap6s apresentadas as lacunas, seguindo as orienta¢des dos documentos norteadores desse
plano de capacitagdo, o passo seguinte € a defini¢do das dreas prioritdrias para servirem
de base na elabora¢do dos programas estratégicos de capacitagao.

As dreas prioritdrias, aqui apresentadas, sdo eixos genéricos resultantes da andlise das
lacunas observadas, dentro dos quais serdo delineadas as a¢des do programa estratégico
de capacitagdo (Brasil, 2012).

De acordo com o levantamento feito nesta investigagcdo, foram definidas as seguintes
areas prioritdrias:

v Aprimoramento tecnolégico

Administracdo e planejamento organizacional
Exceléncia em comunicagdo

Qualidade nas relacdes de trabalho

Gestdo de pessoas

AN NI IR

Programa estratégico de capacitacdo

Os programas estratégicos representam o planejamento composto por um conjunto de
acoes de capacitacdo, delineadas a partir das areas prioritdrias estabelecidas, em que s@o
sugeridos cursos e modalidades de capacitacdo, conforme apresenta o quadro abaixo.

Quadro 13 - Programas estratégicos de capacitagao.

Area prioritaria  Aprimoramento Tecnolégico

Uso de recursos Operacio de sistemas
Programas . . . .
tecnolégicos informatizados
Sugestao de Editores de texto, planilha, Aplicagcoes SGA, SUAP
Cursos slides e outros. (sistemas proprios do setor)
Cursos on-line Visita técnica
. Cursos presenciais Cursos presenciais
Modalidades _
Palestras Cursos on-line

Treinamento interno (IFB) Treinamento interno (IFB)

Area prioritiria  Administraciao e planejamento institucional
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Programas Gestdo de processos Planejamento estratégico
. Acompanhamento e Desenvolvimento de projetos e
Ztizitjo de organizacdo de processos Planejamento organizacional.
de trabalho
Cursos on-line Visita técnica
Cursos presenciais Cursos presenciais
Modalidades Palestras Semindrios
Intercambio Oficinas de trabalho

Treinamento interno (IFB)

Treinamento interno (IFB)

Area prioritaria

Exceléncia em comunicac¢ao

Programas Linguagem e comunicagdo Comunicacdo oficial
- Instrumentalizacdo do .
Sugestao de : . Producdo de documentos oficiais e
didlogo na prdtica da , . ,
Cursos . técnicas de escrita formal
comunicagdo interpessoal
Cursos on-line o ‘
Visita técnica
Cursos presenciais o
Cursos presenciais
Modalidades Palestras o
Semindrios

Treinamento interno (IFB)

Treinamento interno (IFB)

Area prioritaria

Qualidade nas relacoes de trabalho

Padrdes éticos e valores no Desenvolvimento  de  préticas
Programas .

trabalho profissionais
Sugestiao de Conduta e interacdo Interacdo da equipe com as
Cursos profissional atribuigoes do setor

Visita técnica Cursos on-line

Cursos presenciais Cursos presenciais
Modalidades _

Semindrios Palestras

Treinamento interno (IFB)

Treinamento interno (IFB)

Area prioritaria

Gestao de pessoas

Programas Gestdo de conflitos Gestdo de equipes

Mediagdo nas relagoes
Sugestao de interpessoais, Equilibrio e Motivagdo, integracdo e harmonia
Cursos controle emocional no da equipe

trabalho.
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Cursos presenciais Cursos presenciais
. Oficinas de trabalho Oficinas de trabalho
Modalidades o
Palestras Semindrios

Treinamento interno (IFB) Treinamento interno (IFB)

Fonte: elaborado pelo autor

7z

O passo seguinte, apds a estruturacdo do programa estratégico, é a verificagdo dos
resultados obtidos. E de suma importincia esse acompanhamento, haja visto que precede
a etapa final, referente a avaliagdo das ag¢des de capacitacdo, a qual € responsdvel pela
adequacdo de atividades para capacitagdes futuras e pela execugdo, ou nao, de outros
programas de desenvolvimento profissional. Ressalta-se que, conforme a proposta de
intervencdo aqui apresentada, ndo cabe um maior aprofundamento no que tange a essas
duas ultimas etapas, pois a apresentacao desse projeto interventivo culmina no alcance do
objetivo central deste trabalho. No entanto, devido a sua relevancia, essas etapas
despontam aqui como sugestdo para pesquisas futuras, para estimular a continuidade dos
estudos acerca do tema capacitagao.

Consideracoes Finais

A experiéncia vivenciada no trajeto percorrido até aqui apresenta 0 quanto essa
investigacdo fez emergir elementos de suma importincia, observados nos resultados
alcancados, demonstrando que sua aplicacdo pode ser percebida positivamente diante da
realidade dos gestores desse setor e das demandas da institui¢ao.

O levantamento das competéncias gerenciais, sob essa 6tica, reproduz uma importante
ferramenta, a qual permite promover a interligacdo entre as competéncias de seus gestores
(individuais) e as competéncias organizacionais, possibilitando uma conexao, destas, com
os objetivos institucionais. Como um dos resultados dessa investigacdo, um conjunto de
competéncias gerenciais inerentes aos coordenadores dos RAs foi apresentado, resultante
de um elaborado mecanismo de mapeamento e categorizados nas dimensdes funcional,
comportamental, cognitiva e politica, onde a composicao dessas competéncias € fruto da
participacao direta desses atores. A consecug¢ao deste resultado se mostra extremamente
relevante, diante do fato de nao haver, em documentos normativos institucionais, o
estabelecimento dessas competéncias especificas para esses gestores.

A andlise dos fatores que estabeleceram o nivel de importincia e dominio das
competéncias validadas, de modo geral, teve como resultado a descoberta da existéncia
de algumas lacunas, as quais transmitem que, mesmo para os gestores possuindo
considerdveis habilidades para a func¢do, se faz necessdria a busca de um aprimoramento
periddico desses profissionais.

Outro resultado importante foi a construcdo de um conjunto de orientagdes voltadas ao
aprimoramento dos gestores (projeto de intervencdo), o qual foi configurado num
"layout" de programa de capacitacdo. As informagdes obtidas nas diversas etapas deste
trabalho foram suficientes para a consecug¢do desse projeto, haja visto se tratar de
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elementos facilitadores e norteadores para o planejamento de acdes voltadas ao
aperfeicoamento dessas habilidades especificas.

Diante do teor relatado até aqui, se faz necessario tecer algumas consideracdes, as quais
serdo apresentadas na sequéncia, que julgamos serem de grande importancia, tanto para
estudos futuros quanto para o enriquecimento deste trabalho. Neste trabalho, embora com
possiveis aprofundamentos futuros, pensamos ter trazido:

e Uma contribui¢do para a implementacdo da gestdo de pessoas no ambito do
Instituto Federal de Brasilia, através da apresentacdo das competéncias gerenciais
dos coordenadores dos RAs.

e Contributos para a compreensao da realidade da atuagao dos coordenadores dos
RAs, suas percepcdes sobre sua fungdo, bem como os obsticulos, anseios e os
problemas por eles enfrentados na atividade gestora.

e A possibilidade da reproducdo desta investigacdo aos outros setores do campus,
bem como a todo o ambito do IFB.

e A explicitacdao do excelente nivel de formacdo académica dos gestores que atuam
nos RAs, demonstrando o dominio de uma série de conhecimentos técnicos e
praticos, oportunizando a ampliacdo das competéncias organizacionais no IFB,
favorecendo assim a estruturacdo e implementacdo de planos e acdes de
capacitacdo, capazes de contribuir para a elimina¢do das lacunas, quando
detectadas.

Por fim, evidencia-se que os técnicos-administrativos que administram (ou
administraram) os Registros Académicos do IFB representam um conjunto de servidores
publicos qualificados, indicando um horizonte de pleno crescimento da funcdo que
exercem e, consequentemente, o desenvolvimento do setor, o qual tem papel fundamental
na estrutura da institui¢do.

Por fim, espera-se que esta pesquisa possa contribuir, positivamente, na transformacgao
do perfil desses profissionais, afinal é notdrio que o desenvolvimento das competéncias
gerenciais, associado aos objetivos institucionais, se configura como via para uma melhor
e mais qualificada atuacdo do Instituto Federal de Brasilia.
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Nota introdutoria

Este estudo fez uma demonstracdo do qudo presente e importante sao 0S jogos no
cotidiano e o potencial da utilizagdo de suas mecanicas nas mais diversas formas
possiveis, incluindo a sua mesclagem com a gestio de projetos.

Ainda hoje se ouve que os jogos ndo sdo levados a sério, entretanto, diversas
investigacdes identificam o contrario. A gamificacdo € um agente transformador, tem a
capacidade de mudar as perspetivas das pessoas, a gamificacdo engaja, une, integra,
envolve e da feedback. Se esse potencial existe, porque nao utiliz-lo para aplicacdo no
ambiente de trabalho?

Por meio do estudo focado na gamificacdo, este trabalho de projeto fez uma anélise do
cendrio no qual esta institui¢do educativa se encontra. Foi verificado o entendimento de
colaboradores e gestores (cada um sob seu ponto de vista) acerca da gestdo de projetos,
do uso do feedback e de aspetos relacionados ao engajamento. Com base nos resultados
€ proposto um projeto de interven¢do que poderd abrir novos horizontes acerca da
mudanca de paradigmas, a fim de ampliar os horizontes sob uma renovacao da forma de
trabalho, foco em capacitacdo, bem como, a possibilidade da implementagdo de uma
ferramenta que pode contribuir para esta instituicao educativa oferecer maior qualidade
dos servigos prestados a sociedade.

Palavras-chave: Engajamento; feedback; gamificacio; instituicao educativa; projetos.

1. Introducao

O trabalho apresentado neste artigo foca-se em conceitos sobre gestdao de projetos, jogos,
suas mecanicas e a gamificacdo. O foco na gamificacio justifica-se por proporcionar
engajamento e mudangas de comportamento em grande parte das pessoas. Alguns
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autores, como McGonigal (2012) e Burke (2015), afirmam que de facto os jogos e a
gamificacdo tem relacdo direta com o envolvimento emocional.

Para gamificar um processo, € imprescindivel que esteja definido o suficiente para ser
medido e acompanhado. Os colaboradores poderao fazer parte de equipes para trabalhar
em projetos institucionais cujos lideres responsédveis poderdo acompanhar suas atividades
e seus resultados. Este trabalho propde a adocdo de gestdo de projetos 4gil gamificada
para tornar mais dindmicos os resultados, com entregas periddicas e constantes, fatores
que contribuem consideravelmente para o engajamento de equipes e consequentemente
para o alcance de objetivos organizacionais. O estudo da gamificacdo, da gestdo de
projetos e das tecnologias envolvidas sdo bases essenciais para indicar um caminho
possivel para a melhoria da qualidade dos projetos institucionais dentro da escola, a partir
da melhoria do clima organizacional e dos processos envolvidos.

Centramo-nos nos desafios de fomentar a competitividade sauddvel, engajamento e
comportamentos pré-ativos dos colaboradores. E notério que existe a necessidade da
evolucdo dos processos de trabalho. O objetivo geral deste trabalho € verificar qual € a
percecdo dos servidores sobre engajamento, a forma de trabalho, o clima organizacional
e o feedback, temas nos quais a gamificacdo poderd atuar para engajar as pessoas a
alcancar os objetivos institucionais, identificando as condi¢des que a institui¢ao possui
para adotar a gestdo de projetos gamificada. Este artigo procura identificar essas
percecdes e identificar elementos-chave para a defini¢do de trabalho por projeto com uma
natureza gamificada.

2. Fundamentacio teérica

Gestdo de projetos

A gestdo de projetos de que trata esta sec¢ao serve como base para a gamificacao, pois €
a partir dela que parte dos indicadores e graficos terdo origem, ou seja, a métrica surge,
em parte, por meio das atividades e agdes dentro de um projeto, dos membros ou
participantes, bem como o escopo, prazos, lideres de projeto, grificos de
acompanhamento, e os elementos que compdem um projeto.

Kerzner (2001) diz que ao longo dos dltimos 30 anos a gestdo de projetos era tida com
um processo inovador, mas ndo era entendida como essencial para a sobrevivéncia das
empresas. De acordo com Brewer (2005) o campo da gestdo de projetos tem tido um
crescimento explosivo na quantidade de individuos que detém um cargo como gestores
do projeto, na quantidade de pesquisa realizada, e na quantidade de livros e artigos
publicados. Silva e Gil (2013), por meio do PMBOK - Project Management Body of
Knowledge (2009), definem que a gestdao de projetos € a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades e técnicas de projetos com o objetivo de atingir ou at€é mesmo exceder as
necessidades e as expectativas dos clientes e demais partes interessadas — denominados
Stakeholders — do projeto. Em 2012, na quinta edicdo, o PMBOK apresenta os
stakeholders como todos os individuos e organizagdes que estao direta ou indiretamente
envolvidos no projeto, ou cujos interesses podem ser afetados, de forma positiva ou
negativa, no decorrer do projeto ou mesmo apds a sua conclusao. Visto que o PMBOK ¢é
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uma referéncia na gestio de projetos tradicionais, este trabalho foca-se no gerenciamento
agil de projetos, o que € considerado como uma evolugdo do gerenciamento de projetos
tradicional.

Na gestdo de projetos, de um modo geral, mesmo que em sua versao tradicional ou em
versdes dgeis, € necessdrio seguir algumas etapas para que o projeto seja concluido.
Massari (2014) relata que todo projeto deve ser iniciado por um fato motivador. E
principalmente, o foco é quase sempre na entrega de valor. A concretiza¢do do projeto
envolve os aspetos como planejamento, execu¢do, monitorizagao e controlo, melhoria
continua.

Gamificacdo

O jogo pode envolver vérios fatores positivos, como os fatores cognitivos, culturais,
sociais, afetivos, emocionais, motivacionais, e também segundo Huizinga (2018), o jogo
pode incluir a seriedade, o que abre a possibilidade de adotar jogos em organizacdes ou
institui¢cdes publicas, de modo a contribuir para o alcance de metas e/ou objetivos
estratégicos. Com o desenvolvimento tecnoldgico que se tem verificado no século XXI,
salientam que os jogos sdo interativos e divertidos e podem estar acessiveis em
dispositivos méveis em qualquer lugar (Werbach & Hunter, 2013). O uso de pontos,
medalhas, troféus, feedbacks e metas motivam os jogadores a participar para obter
recompensas e reconhecimento de acordo com o seu desempenho.

Virias dessas caracteristicas podem ser aplicadas a uma soluc@o de projetos gamificada.
Mas Burke (2015) diz que a diversdo ndo € um atributo fundamental. O objetivo da
gamificacdo ndo é fazer o trabalho tornar-se divertido. Muito do que € escrito sobre
gamificacdo atualmente reforca a percecdo de que o sistema € capaz de tornar qualquer
tarefa divertida. Todavia, hd limites para aquilo que a gamificacdo é capaz de fazer,
portanto essa tendéncia requer uma correcao de curso.

A defini¢do mais popular para gamificacdo e talvez a primeira que surgiu foi apresentada
por Deterding et al. (2011): "Gamification € a utilizagdo das técnicas e dos conceitos de
jogos em contexto fora dos jogos" (p. 9). Para Zichermann (2013), gamificacdo é o
processo de envolver o publico, aproveitando o melhor de programas de fidelizacdo, game
design e economia comportamental onde o mais importante € o envolvimento de suas
comunidades para impulsionar seus objetivos de negdcios.

Burke (2015) por sua vez refere que gamificagdo € o "uso do design de experiéncias
digitais e mecanicas de jogos para motivar e engajar as pessoas para que elas atinjam seus
objetivos" (p. XVI). Detalhando melhor a definicao, o autor diz que a mecénica de jogos
descreve os elementos principais que estdo presentes na maioria dos jogos como
pontuacdes, distintivos, troféus ou placares; e o design de experiéncia digital apresenta
uma jornada em que os jogadores terdo de percorrer, como sequéncias de passos para
alcancar um objetivo, reconhecimento do ambiente, ou seja, onde ele se encontra dentro
do jogo. De facto, ha uma sensagdo de satisfacdo quando a atividade realizada dentro de
um jogo mostra uma evolucao que levard o jogador a atingir uma préxima etapa ou o
objetivo esperado. Se houver um passo a passo, claro e objetivo, isso facilitard muito que
o0 jogador cumpra cada etapa a fim de alcancar uma meta definida.
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E importante ressaltar que o engajamento é muito importante para o alcance das metas de
qualquer institui¢do, seja instituicdo educativa ou ndo. O envolvimento das pessoas, a
satisfacdo em realizar algo ttil proporciona maior significado para a vida em sociedade.

Ressalta-se que a gamificacdo e o engajamento estdo lado a lado. No conceito de
gamificacdo apresentado por Kapp et al. (2014) estd evidente a presenca do engajamento.
Kapp et al. diz que "Gamificacdo é a utilizagdo de mecanica, estética e pensamento
baseados em jogos para engajar pessoas, motivar a acdo, promover a aprendizagem e
resolver problemas". Zichermann (2013) segue o mesmo pensamento de Kapp, quando
diz que "Gamificagdo consiste no processo de utilizacdo de pensamento de jogos e
dindmica de jogos para engajar audi€ncias e resolver problemas”.

O engajamento € um termo bastante presente quando se trata de jogos ou gamificagdo,
entdo é importante observar quais sdo os aspetos dos jogos que mantém os jogadores
engajados. Alves (2015) cita alguns deles: (i) Estética ou design; (ii) Objetivos claros;
(i11) Instrucdes simples e diretas; (iv) Grau de dificuldade (nem demasiado faceis nem
demasiado dificeis); (v) Existéncia de um sistema de feedback; (vi) Diversdo, e (vii)
Economia dos jogos (retribuicdo excessiva desvaloriza a conquista, e retribui¢do baixa
pode causar insatisfacdo ou frustracdo).

Tratando-se especialmente de engajamento, Burke (2015) refere que as pessoas sentem
inspiracdo de maneiras diferentes. Um modo de motivé-las é apresentar-lhes desafios
praticos, encoraji-las na medida que atingem novos niveis e manté-las emocionalmente
envolvidas para atingir o melhor resultado. Visto que jogos e a prépria gamificacdao
podem trazer inimeros pontos positivos para aqueles que integram um projeto ou
programa gamificado, entdo obviamente surtird algum reflexo no clima organizacional.
A gamificacdo contribui para o desenvolvimento de habilidades, engajamento de pessoas
e pode até auxiliar em mudancas comportamentais. Um dos maiores erros de projeto da
gamificacdo € fazer com que as pessoas atinjam os objetivos da organizacgdo. O foco deve
ser nos objetivos do jogador, em primeiro lugar. Dessa forma, os objetivos da organizacao
tornam-se subprodutos e serdo alcangados como uma consequéncia, quando o jogador
atingir suas proprias metas. Para Burke (2015), ndo sdo os objetivos da organizacdo o
verdadeiro foco da gamificacdo, mas sim, a motivacdo para o alcance dos objetivos
pessoais dos colaboradores. McGonigal (2012) e Burke (2015) inferem que o objetivo da
gamificacdo € fazer com o que as pessoas se envolvam, aumentando o interesse € O
engajamento, o que causa a mudanca de comportamento.

3. Metodologia da pesquisa

Este trabalho apresenta uma pesquisa exploratéria Gil (2016). A pesquisa exploratéria
pretende esclarecer como os colaboradores interagem com suas chefias e as percecoes
que cada grupo tem em relagdo ao outro sob o ponto de vista de como se desenvolve o
trabalho, como se da o feedback, e se o engajamento ocorre dentro das equipes. Além do
mais, a pesquisa exploratéria pode abrir novas possibilidades de questionamentos e até
mesmo conduzir a novos estudos. O levantamento de campo também estd presente neste
trabalho pois uma das propostas € coletar a percecdo das pessoas a respeito do assunto.
Gil (2016) afirma que:
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o levantamento caracteriza-se pela interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-se a solicitacao
de informacdo a um grupo significativo de pessoas acerca do problema
estudado para, em seguida, mediante andlise quantitativa, obterem-se as
conclusdes correspondentes aos dados coletados. (p. 35)

Visto que este trabalho apresenta uma proposta de intervengdo e desenvolvimento
institucional, o estudo se enquadrou em uma pesquisa-acao pois como refere Gil (2016),
a pesquisa-a¢do ¢ uma metodologia para interven¢do, desenvolvimento e mudanca, no
ambito de grupos, organizacdes e comunidades.

O estudo integra uma componente qualitativa € uma componente quantitativa, visando
"adotar a pratica de combinar técnicas de andlise quantitativa e qualitativa proporciona
maior nivel de credibilidade e validade dos resultados da pesquisa, evitando-se assim, o
reducionismo por uma s6 op¢ao de andlise" (Oliveira, 2008, p. 171).

A pesquisa tentou alcancar todo o universo de colaboradores e gestores da institui¢ao
(técnicos administrativos e professores em funcdo gratificada ou cargos de dire¢do). Ao
todo foram 601 questiondrios encaminhados, sendo 173 para gestores e 428 para
colaboradores administrativos ndo investidos em funcdes gratificadas e cargos de direcdo.
Os questiondrios sdo andnimos para resguardar a privacidade do participante e possibilitar
que as respostas sejam as mais fidedignas possiveis. Dos 601 questiondrios foram obtidas
251 respostas, uma taxa de 41,8%.

Importante destacar que os docentes nao foram incluidos nesta pesquisa pois o foco € o
corpo administrativo de colaboradores, visto que o trabalho é direcionado para
administracdo educacional, os colaboradores técnicos-administrativos estdo melhor
inseridos no contexto, ao contrério dos docentes cujo foco € a sala de aula.

Dois perfis de questiondrios foram elaborados, no caso dos colaboradores as questdes sao
voltadas para eles mesmos e no caso dos gestores as questdes sdo no sentido de tentar
registar a percecao que eles t€m em relacio aos colaboradores. Sdo 22 questdes, sendo 20
fechadas de muiltipla escolha e 2 abertas, divididas em 5 grupos: (i) Dados gerais; (ii)
Clima Organizacional; (iii) Engajamento; (iv) Trabalho (planejamento, execucdo e
monitoramento de um projeto), e (v) Feedback. O questiondrio foi previamente testado.
Inicialmente o questionario foi elaborado com cerca de 38 questdes fechadas. Esta
quantidade foi reduzida apds o envio de 8 questionarios a colaboradores e gestores dos
quais o pesquisador obteve 5 respostas, por meio do pré-teste. O retorno foi de enorme
contribuicdo, com apontamentos importantes, como corre¢des de termos, questdes
macantes e demasiadamente complexas, ambiguas, muitas questdes foram retiradas e
algumas totalmente reescritas. Como afirma Oliveira (2016): “¢ importante realizar um
pré-teste e/ou sondagem para identificacdo de possiveis falhas quanto a redacdo das
questdes, que podem revelar ambiguidade e deixar o respondente exausto devido a
complexidade ou grande quantidade de questdes” (p. 90).

Para o grupo de colaboradores foram enviados 428 questionarios e houve retorno de 176
respostas, 41,1%. No grupo de gestores responderam 75, para 173 questiondrios
encaminhados, com uma taxa de retorno de 43,3%.
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O perfil dos participantes da pesquisa € apresentado na tabela 1:

Tabela 1. Resumo do perfil dos respondentes.

Variavel Grupo Nivel da variavel Percentagem
Taxa de respostas Colaboradores - 41,1%
Gestores - 43,4%
Local onde trabalha Colaboradores Maioria nos campi 68,7%
Gestores Maioria nos campi 69,3%
Idade Colaboradores Até 44 anos 84,0%
Gestores Até 44 anos 85,3%
Género Colaboradores Maioria mulheres 64,2%
Gestores Maioria homens 54,7%
Tempo de trabalho Colaboradores > 10 anos 67,6%
Gestores > 10 anos 77,4%
Tempo de trabalho no Colaboradores > 5 anos 42,0%
IFB Gestores > 5 anos 54,7%

O perfil dos respondentes demonstra que possuem experiéncia profissional anterior, o que
¢ importante para perceber a dindmica da instituicdo relacionada ao ambiente, relacdo
profissional, estrutura, normas internas, etc. Pretende-se que os resultados deste estudo
apoiem a concretizacdo de um projeto de intervencdo, fornecendo informacdes
importantes a respeito do modo de interacdo entre as pessoas e como a gamificacdo
podera contribuir com o trabalho.

As questdes de multipla escolha usam uma escala de Likert e as questdes abertas servem
como o suporte necessario para a andlise do conteudo Bardin (2016), com o intuito de
perceber a visdo, de um lado, do colaborador e de outro de sua chefia imediata, sobre
engajamento, trabalho e feedback. Conforme Bardin (2016), para andlise de questdes
abertas, faz-se necessdrio uma "leitura flutuante" e a partir dela, possibilitar que as
intuicdes do pesquisador sejam capazes de formular hipdteses, estabelecer relagcdes e
classificar as respostas dos pesquisados. As classificacdes foram feitas a partir das
ocorréncias de "palavras plenas", isto é, palavras portadoras de sentido, substantivo,
adjetivos, verbos (Bardin, 2016).

4. Resultados

Clima organizacional

O proposito de identificar o clima organizacional € o de captar a percecdo dos servidores
sobre o ambiente, buscar conhecer um pouco a "atmosfera psicoldgica" que envolve a
comunidade de servidores e a instituicao. Estas questdes fazem parte de um levantamento
inicial da percecdo dos individuos acerca do clima e servird para ter uma nog¢ao geral do
ambiente. Nos graficos 1 e 2 verifica-se que 46,6% dos colaboradores e 50,7% dos
gestores consideram o clima organizacional bom. Um dado que chama atengdo é que
13,6% dos colaboradores consideram o clima ruim.
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Gréfico 1: Clima organizacional, visio dos gestores

segundo os colaboradores

Diante das varidveis descritas acima, o IFB possui um clima favoravel e os servidores sdo
sensiveis as variacOoes do clima organizacional. Manter um clima organizacional
favordvel ndo € uma tarefa simples e exige diversas abordagens no sentido de prover uma
condi¢cdo melhor de bem-estar entre as pessoas, qualidade de vida no trabalho, etc.

Sob o ponto de vista da gamificacdo, ela pode contribuir com boa parte desse processo,
pois tem a possibilidade de motivar, encorajar e engajar pessoas. Conhecer um pouco o
cendrio atual do clima organizacional é um ponto importante para a abordagem da
gamificacio na instituicdo.

Engajamento

Um dos elementos para que uma pessoa se torne engajada no trabalho € a percecdo de
que o trabalho individual desenvolvido promove algum tipo de mudanca na vida das
pessoas, entdo, quando percebemos que de alguma forma somos tteis a sociedade, cria-
se um senso de propdsito, um motivo realmente importante para estar ali trabalhando, e
esse sentimento aumenta quando se percebe que aquele trabalho pode mudar a vida de
alguém. Este € um ponto importante para engajar as pessoas.

A figura 1 sistematiza as respostas com maior expressao para colaboradores e gestores
relacionado ao engajamento. Verifica-se que colaboradores (62,5%) e gestores (57,6%)
informaram que na maioria das vezes, ha uma percecao de que o trabalho faz a diferenca
na vida das pessoas. Embora parte dos colaboradores raramente (19,3%) e nunca (2,8%),
pensem dessa forma, boa parte dos servidores possui esse importante atributo que
contribui para o engajamento.
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COLABORADORES GESTORES
O trabalho faz a diferenga na vida das pessoas? / O gestor tem essa percepcdo?
Sim, na maioria das vezes 62,5% Sim, na maioria das vezes 57,3%
Seu trabalho é conjunto e integrado? / O gestor contribui para essa integracdo?
Sim, na maioria das vezes 56,8% Sim, sempre 60,0%
Elogios causam impacto positivo / O gestor elogia e reconhece o trabalho individual?

Sim, na maioria das vezes 41,5% Sim, sempre 56,0%

Gestor compartilha casos de sucesso oriundos do seu esforgo ou do grupo?

N&o, raramente 39,2% Sim, sempre 52,0%

Consegue compartilhar problemas e solugdes? / O gestor esta aberto a ouvir?

Sim, na maioria das vezes 54,5% Sim, sempre 78,7%

Figura 1. Principais respostas relativas ao engajamento de colaboradores e gestores.

No que respeita ao trabalho colaborativo/conjunto 56,8% dos colaboradores informaram
que na maioria das vezes o trabalho tem essa correlacio ao trabalho dos colegas. 60% dos
gestores informaram que sempre promovem o trabalho conjunto e essa integracdo. No
entanto, os colaboradores também informaram que raramente (13,6%) ou nunca (2,8%)
percebem essa integracdo. Assim, o trabalho por meio de gestdo de projetos, pode ser
uma forma eficiente de fazer com que o grupo de trabalho se transforme em uma equipe
de trabalho, envolvida com metas a atingir em comum. Serd que a gestdo por projetos,
poderia contribuir para melhorar esses indices? Metas e objetivos claros e objetivos
podem fortalecer a equipe e assim, tornd-la integrada, engajada.

Um outro fator que pode engajar pessoas é o reconhecimento de seu trabalho. O
reconhecimento dos colegas e principalmente, o reconhecimento dos superiores tem
bastante relevancia nesse sentido. 41,5% dos servidores informaram que na maioria das
vezes elogios e reconhecimento causam impactos positivos no desempenho. De outro
lado, 56% dos gestores informaram que sempre elogiam os éxitos € reconhecem o
trabalho dos membros de seus grupos de trabalho. Fazendo um contraponto, 26,2% dos
colaboradores, raramente e algumas vezes nunca, percebem esse reconhecimento. Um
indicio de que os gestores ndo estdo sendo claros ou objetivos o suficiente em relacio ao
reconhecimento do trabalho dos colaboradores.

Continuando na abordagem dos fatores que levam ao engajamento, algumas vezes a rotina
do trabalho ndo permite que se enxergue o que acontece fora do escritério. Pode ser que
o trabalho ali realizado repercuta fora do setor ou até mesmo fora da institui¢do. Entao
serd que o trabalho realizado pelos colaboradores repercute fora do setor? Quando ocorre
algum fato interessante em decorréncia do trabalho desses colaboradores o chefe
compartilha com o grupo? Quando o superior relata situacdes ou fatos interessantes
decorrentes do trabalho para o colaborador ou para o grupo envolvido, hd boas chances
que que o grupo se sinta engajado a continuar contribuindo com o melhor que podem,
pois tendem a perceber um senso de propdsito no trabalho, ou seja, situacdes como essa
ddo sentido a quem trabalha e tem o poder de engajar. 39,2% dos colaboradores
informaram que raramente souberam de casos de sucesso decorrentes do trabalho

99



INVESTIGAR PARA INTERVIR NA ADMINISTRACAO EDUCACIONAL

desenvolvido e 9,7% nunca ouviram algo nesse sentido. No entanto, 52% dos gestores
informaram que sempre compartilham algo. As respostas conflitantes da pesquisa podem
indicar que existe um problema na comunicagdo entre os colaboradores e gestores sobre
o qual, a gestdo necessita se debrucar para identificar melhor o problema e buscar a
solucdo mais adequada.

Uma das tarefas de um gestor € remover obstidculos para que seus colaboradores
produzam melhor o trabalho. Quando um gestor estd aberto a ouvir e agir para sanar o
problema a partir de algo que o técnico compartilhou, isso também tem o poder de
engajar. Compartilhar problemas com o chefe para este tenha possibilidade de agir
construtivamente para sand-lo € algo que também possibilita o engajamento. 54,5% dos
respondentes informaram que na maioria das vezes compartilham as informagdes. Ja
78,7% dos gestores informaram sempre estarem abertos para receber problemas, conflitos
e solucdes por parte dos colaboradores.

Um dos principais objetivos deste trabalho € tentar favorecer o engajamento dos
colaboradores na institui¢ao. Autores como Burke (2015), Alves (2015) e Zichermann
(2013), corroboram que a gamificacdo favorece muito o engajamento e este trabalho
busca justamente propor e contribuir com esta ideia. De modo a melhor compreender essa
dimensao pelos participantes no estudo, foi apresentada a questao aberta: Quais aspetos
vocé considera importante para se sentir engajado com o grupo de trabalho do seu setor?

Na resposta dos colaboradores e gestores nessa questio, na enumeragao das ocorréncias,
foi possivel categorizar as respostas em trés partes: i) Aspetos de relacdes interpessoais;
i1) Aspetos de relacdes profissionais, e iii) Aspetos relacionados ao trabalho, tendo-se
identificado como aspetos centrais o referido na figura 2:

COLABORADORES GESTORES

Relagoes

: < O destaque é a falta de respeito entre os Observa-se uma preocupacao dos gestores
interpessoais

colegas de trabalho e até mesmo narelacdo | em relacao a empatia e respeito.
chefe - subordinado.

Relagoes

. Chama atencao a falta de reconhecimento Observa-se uma intencdo em fortalecer o
profissionais

gue os colaboradores sentem em relagdo aos | reconhecimento do trabalho e esforgo na

gestores. concretizacao de uma gestao participativa.
ﬁ:g:ﬁ:gs de O destaque é a percepcdo da falta de Percebe-se um esforgo dos gestores para que

planejamento e preparo dos gestores assim | os colaboradores trabalhem em equipe,

como a falta de procedimentos, fluxos, valorizando os esforcos individuais e

conhecimento técnico e lideranca. reconhecimento do trabalho.

Figura 2. Sintese das principais ideias sobre o engajamento de colaboradores e gestores
em questdo aberta.

Método de trabalho

Alguns tipos de tarefas sdo rotineiras e frequentes, mas ainda assim, qualquer tarefa esta
sujeita a melhorias, tanto na execu¢do quanto no tempo que se leva para executd-la.
Sempre existem meios de se otimizar um servico. Definicdo de metas sdo essenciais para
acompanhar e melhorar processos de trabalho.
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Conforme se verifica na figura 3, para 55,7% dos colaboradores, na maioria das vezes é
possivel acompanhar as metas do setor, se esse acompanhamento acontece na maioria das
vezes, entdo existem algumas situacdes em que isso nao € possivel. Os 60% dos gestores
por sua vez informam que conseguem definir metas para seus setores na maioria das
vezes. Um indicio de que os setores possam ndo ter metas claras o suficiente para serem
acompanhadas, ou até mesmo a defini¢ao dessas metas podem estar equivocadas. O que
leva a necessidade de capacitacdo dos servidores da institui¢ao.

COLABORADORES GESTORES
Consigo acompanhar / Consigo definir metas do setor?
Sim, na maiocria das vezes 55,7% Sim, na maioria das vezes 60,0%
Planejo e estabeleco prazos / Contribuo para que minha equipe planeje
Sim, na maioria das vezes 46,6% Sim, na maioria das vezes 57,3%
Demonstrar a produg¢@o do més é uma tarefa / Produzir um relatério

Moderada 46,6% Moderada 57,3%

Figura 3. Principais respostas relativas ao método de trabalho de colaboradores e
gestores.

Planejamento € uma das tarefas mais importantes de serem realizadas dentro de um setor
ou departamento. E com o planejamento que se define o que serd feito ao longo de
determinado tempo, inclusive agregando metas a serem atingidas, prazos e entregas que
serdo realizadas. Em relacdo ao planejamento, 46,6% dos colaboradores informaram que
conseguem planejar e estabelecer prazos para entregas na maioria das vezes. Podemos
observar que 30,7% dos colaboradores raramente conseguem realizar um planejamento.
De outro lado, 57,3% dos gestores informaram que contribuem para que os servidores
que estao sob sua supervisdo, planejem e possam estabelecer prazos para as entregas. O
que diverge parcialmente da percecdo dos colaboradores em que 30,7% raramente
realizam qualquer tipo de planejamento. Esta pesquisa mostra que ha necessidade de
capacitacdo para os servidores tanto a nivel de gestdo quanto a nivel operacional.

Em relacdo a elaboracdo de relatérios, 46,6% dos colaboradores responderam que
demonstrar o que foi produzido durante o tltimo més, é uma tarefa moderada. Da mesma
forma, 57,3% dos gestores também informaram ter certa dificuldade em produzir
relatorios de acompanhamento das atividades do grupo que estd sob sua geréncia. O que
mais uma vez, observa-se uma necessidade de investimento em capacitacio, inclusive
capacitacdo para os colaboradores que, como podemos perceber ndo hd uma prética na
elaboragdo de metas, uso de métricas e uso de relatorios de produgdo.

Fechando essa andlise com foco no trabalho e planejamento, embora nao seja uma anélise
aprofundada sobre o tema, as respostas dadas a essas questdes dao uma ideia de que ha
necessidade de investimento em capacitacdo nos setores, no sentido de melhorar a pratica
do planejamento nos niveis, operacional, titico e estratégico. Esta percecdo também
reflete na propria execu¢do, monitoramento € no proprio processo de melhoria constante
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que deve existir nas organizacdes. O presente trabalho, propde estas mudangas, pois ao
criar-se uma cultura de planejamento institucional, elaboragdo de metas, objetivos, as
métricas utilizadas para o alcance dos objetivos, estes favorecem em muito a integracdao
do processo de gamificacdo, pois o projeto foca justamente na gestdo de projetos
gamificada, uma proposta que pode ser adotada a longo prazo e que pode trazer bons
resultados no futuro desta instituicao educativa.

Feedback

O feedback construtivo é fundamental para o desenvolvimento de qualquer tipo de
trabalho, pois é um fator norteador das atividades de um colaborador. No caso desta
institui¢do de ensino (figura 4), 52,8% dos colaboradores consultados reconheceram que
na maioria das vezes o recebimento de feedback promove mudancas nas acoes e atitudes.
O que indica a importancia do uso adequado de feedback no trabalho. Da mesma forma,
64% dos gestores na maioria das vezes, percebem mudangas quando dao feedback aos
seus subordinados.

COLABORADORES GESTORES
Feedback promove mudanc¢as em atitudes? / Meus feedbacks possibilitam mudanc¢as?

Sim, na maioria das vezes 52,8% Sim, na maioria das vezes 64,0%

Recebe feedback? / Da feedback?

N&o, raramente 43,2% Sim, na maicria das vezes 61,3%

E cobrado por resultados? / Cobra por resultados?

Sim, na maioria das vezes 39,8% Sim, na maioria das vezes 48,0%

Figura 4. Principais respostas relativas ao feedback por colaboradores e gestores.

Ha um indicio de que os gestores ndo estdo dando feedback suficiente claro para motivar
os colaboradores que estdo sob sua geréncia, pois 43,2% dos colaboradores informaram
que raramente recebem feedback de seus superiores. 61,3% dos gestores disseram dar
feedback na maioria das vezes aos seus subordinados, o que diverge da percepcao dos
colaboradores, ja que 43,2% informaram raramente receber feedback de seus superiores.

O acompanhamento do trabalho por meio de relatorios é importante para que o gestor
identifique se as metas estdo sendo ou ndo alcangadas. Observando que hd certa
dificuldade em produzir relatérios de acompanhamento, de planejar e de definir metas, a
cobranca por resultados deixa de fazer sentido neste contexto pois denota-se que ndo ha
uma estrutura que apoie a cobranga por resultados diante do atual método de trabalho.
Importante observar que 35,8% dos colaboradores, disseram que raramente sao cobrados
por resultados, mais um indicio importante que corrobora com a ideia de que, se ndao ha
métricas para alcance de metas, a cobranga por resultados nao faz tanto sentido. Assim,
esta "cobranga" seria feita com base em quais numeros? Em relagdo aos gestores, 48%
informaram que cobram resultados de seus subordinados na maioria das vezes e 22,7%
informaram que raramente cobram resultados. Assim, infere-se que a cobranga no qual
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referem-se os gestores seria a cobranga rotineira, de demandas-estanque, sem vincula¢do
a metas necessariamente.

5. Contexto do projeto de intervencao

A gamificacdo tem como um de seus atributos principais, o feedback constante.
Obviamente, o objetivo ndo € substituir o feedback da gamificacdo pelo feedback provido
pelas relacdes pessoais entre colegas e superiores hierdrquicos, pois sdo fundamentais
para manutencdo de um trabalho produtivo e contribui muito para o desenvolvimento
pessoal. Isto € inquestiondvel. A proposta deste trabalho com o projeto de gamificagado é
contribuir com o aumento do feedback, pois assim como refere Alves (2015): "Um dos
aspectos do jogo que o torna engajador € a presenca do feedback constante" (p. 22). Além
disso, Alves (2015) esclarece que:

Outro aspecto € que o jogo apresenta um sistema de feedback que informa
ao jogador quando ele estd se aproximando da meta. O feedback oferecido
em tempo real funciona como uma garantia de que a meta € atingivel e,
assim, oferece motivagdo para que o jogador continue a jogar. Exatamente
0 que precisamos estimular na rotina profissional. (p. 23)

Este trabalho propde uma plataforma de gestdo de projetos gamificada, com painéis
graficos onde € possivel observar que o trabalho realizado naquele momento surte efeitos
visiveis nas metas do setor ou até mesmo nas metas institucionais. Sdo também fatores
de feedback a existéncia de emblemas, pontuagdes e niveis.

A proposta de intervenc¢do tem em considerag@o o contexto de trabalho dos colaboradores
da institui¢cao, bem como a percecdo dos gestores na condugio das atividades, em relacdao
ao planejamento, execuc¢do, na gestao das pessoas. Inclui também a adog¢do da tecnologia
aliada a métodos de trabalho e a inclusdo de mecanicas dos jogos nesse processo, que € a
gamificacdo. Tudo isso com a inten¢do de engajar as pessoas, tornar o trabalho mais
satisfatorio e diminuir a rotatividade, a tensdo, a insatisfagdo e claro, possibilitar a entrega
de qualidade do trabalho, maior producdo e desempenho, resultados que se espera de
equipes engajadas.

De certa forma, € possivel reconhecer que este trabalho e sua intervencio sao ousados.
Exige mudanca de cultura, mudanca de paradigmas, recursos materiais e pessoal dedicado
para sua implementacdo, que pode durar tempo significativo, mas que € perfeitamente
plausivel, seguindo a proposta de concretizagdo expressa na figura 5. A principio €
fundamental a implementa¢do de um programa de capacitacdo frequente na drea de gestao
de projetos, gestdo estratégica, gestdo de operagdes e servicos, por exemplo. Essas
capacitacdes poderao prover uma base de conhecimento e contribuir para estabelecer uma
cultura de gestdo de projetos nas dreas e departamentos, tornando-se mais natural lidar
com metas e objetivos, elaboracdo de métricas, definicdes de processos. Contudo,
continua a existir uma parte do trabalho que € continuo e rotineiro e nio se adequa a forma
de projetos, com inicio, meio e fim.
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Figura 5. Processo de concretizag¢@o de gestao de projetos gamificada.

Foi realizada uma pesquisa sobre ferramentas de gerenciamento de projetos dgeis com o
objetivo de verificar se existe alguma ferramenta disponivel, que seja opensource, para
que seja adaptada e utilizada para a gestdo de projetos dgeis. Da pesquisa realizada
identifica-se que o Redmine possui bastante potencial, pois é uma ferramenta conhecida
dentro da institui¢do e possui vdrias funcionalidades que podem ser configuradas e
adaptadas ao uso e ao estudo. E uma ferramenta livre e pode ser modificada, possui ampla
comunidade de usudrios que ddo suporte e criam novos componentes de forma periddica.
Sdo apresentadas algumas ideias de utilizagdo dessa ferramenta.

A gestdo 4gil de projetos, pode proporcionar uma organizacdo das atividades a serem
realizadas pelos colaboradores. A gamificacdo da gestdo agil de projetos pode contribuir
para engajar e motivar os colaboradores. A "jornada" percorrida ao longo do projeto,
desde a sua abertura até o encerramento (final do jogo) podera trazer dados importantes
sobre o desempenho dos participantes, especialmente no quesito produtividade.

Propde-se a implementacdo de ferramenta de gestdo de projetos gamificada com
incentivos e recompensas, apresentando-se a sugestao de um sistema com painéis graficos
de acompanhamento de desempenho individual e de projeto (Figura 6).

Cada colaborador, terd acesso a um painel, com a perspetiva do seu proprio desempenho
em relacdo aos projetos que estdo sendo executados. A proposta é de que o colaborador
perceba que o seu trabalho tem importancia e impacto na drea que presta servigo, tanto a
nivel individual local, como a nivel institucional e com o feedback rapido que a
ferramenta proporciona, possa contribuir para o engajamento dos colaboradores.
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Figura 6. Exemplo de painel de um colaborador.

Outros componentes poderdo ser acrescentados, como painéis de troféus, plano de
carreira, calendarios, recompensa, entre outros (Figura 7).
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Figura 7. Outros widgets para visualizacdo de "badges", insignia de carreira dos TAEs,
tempo, agenda, etc

6. Consideracoes finais

Os resultados apontam para um clima organizacional bom, verificando-se a importancia
da adoc¢do de politicas de gestdo de pessoas voltadas para a qualidade de vida dos
servidores, por exemplo. O pouco planejamento é algo que incomoda muito os
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colaboradores. Defini¢ao de rotinas e fluxos também foi bastante recorrente, verificando-
se que os colaboradores tém a percecao de que ha pouca organizacao dos processos de
trabalho e dessa forma o planejamento ndo € suficientemente percetivel. Os gestores, no
entanto, ndo fizeram observacdes nesse sentido. Os colaboradores disseram que na
maioria das vezes conseguem acompanhar metas do setor. Os gestores, por sua vez,
responderam que na maioria das vezes conseguem definir metas para o setor. Quando se
trata de processos definidos, metas claras, e planejamento culturalmente presente
poderiam ter maior expressao.

A participagdo dos colaboradores no planejamento e defini¢des de prazo nem sempre €
muito expressiva, verificando-se alguma divergéncia no olhar dos gestores pois na sua
percecdo, a maioria das vezes contribuem para que os colaboradores possam planejar.

Outro ponto importante € a dificuldade de demonstrar o que foi produzido. Se houvesse
uma rotina de elaboracdo de metas e objetivos, a elaboracdo de métricas para
acompanhamento seria parte de um processo natural.

Ha uma percecao clara das necessidades e da importancia do planejamento, execucao e
monitoramento das acdes e atividades e que isso inclusive repercute no engajamento dos
colaboradores. Os resultados ddo uma visdo de que a dificuldade de definir metas,
planejar, estabelecer prazos € algo concreto. Assim, € pertinente um investimento em
treinamento e capacitacio para que esses indices possam ser mais favoraveis.

Os resultados também evidenciam que o uso de feedback nao € tdo recorrente quanto
poderia ser, sendo clara a necessidade de reconhecimento para o colaborador ter a
percecdo se o seu trabalho estd sendo realizado de forma correta. O reconhecimento do
trabalho engaja pessoas e d4 sentido ao trabalho.

O estudo evidencia que uma das maiores vantagens do uso da gamificacdo € o
engajamento das pessoas. Esse engajamento estd ligado ao envolvimento emocional, ao
sentimento de pertencimento, ao reconhecimento do trabalho, a ter a ideia de que o
trabalho transforma de algum jeito a vida das pessoas para melhor. O sentimento de
pertencimento de algo maior, de se sentir parte de uma equipe € fundamental para o
engajamento e inclusive contribui significativamente para a melhoria do clima
organizacional.

Outro fator que fomenta o engajamento € a verificagdo de que o trabalho do colaborador
repercute de alguma forma fora de sua drea de atuagdo, ou seja, quando hé repercussao
fora do departamento. Na maioria das vezes os colaboradores dentro do escritorio ndo
possuem uma visdo global dos frutos do trabalho desenvolvido na area. Cabe ao gestor,
trazer essa visdo de fora para a equipe. Pode estar na base dos resultados obtidos que a
comunicacdo entre gestores e colaboradores nao € suficientemente clara para que os
colaboradores percebam ou pode até ser que estes factos ndo ocorram com tanta
frequéncia para que sejam percebidos pelos colaboradores.

Verificam-se pontos a melhorar e que ha meios de se desenvolver melhor o trabalho
administrativo dentro da escola e de trazer mais qualidade ao servico prestado a
comunidade. Treinamentos, programas de incentivo a qualificacdo, programas de
palestras ou workshops voltados para gestdo de pessoas, gestdo de projetos, gestdo de
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processos, por exemplo, fazem parte de um primeiro passo a se tomar para aumentar essa
qualidade e para transformar a cultura organizacional. Este plano de intervencao pode ser
um caminho a ser adotado pela instituicdo quando o trabalho por projetos comecar a se
disseminar pelas dreas administrativas. A proposta do sistema de gestdo de projetos
gamificado poderd entdo viabilizar o monitoramento dos projetos pelos gestores e os
colaboradores poderao em tempo real visualizar sua produtividade, o impacto de suas
realizacdes individuais e/ou em equipe nos objetivos da instituicdo educativa de forma
clara e transparente. A gamificacdo ou a integracdo da gamificagdo com a gestdo de
projetos € uma inovacao interessante e vidvel.
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