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Resumo: As escolas de tempo integral (ETI) sdo politicas publicas centradas no projeto de vida dos estudantes. A infraestrutura escolar é um
fator determinante para garantia da sua boa execugdo, assegurando a oferta de educagdo de qualidade, além de interferir diretamente em
parametros como evasao escolar; por isso, um bom direcionamento de recursos destinados a realizagdo de intervenges nas dependéncias
fisicas escolares se mostra um fator fundamental. O objetivo deste trabalho foi elaborar critérios para priorizagdo naintervengdo nainfraestrutura
das ETI, a partir do seu nivel de criticidade, e estimar os custos. A metodologia aplicada teve base na utilizagdo da abordagem “design thinking”
para andlise das varidveis que seriam utilizadas em toda a andlise e criagdo de pesos para priorizagdo. Apds esse passo, foi utilizada uma
abordagem preditiva, usando as etapas descritas no Guia PMBOK, com o gerenciamento do escopo, do cronograma e dos “stakeholders”. Para
a visualizagdo e apresentagdo dos resultados, além dos instrumentos comuns de apresentagao e de planilha, foi utilizado o “software Power
BI”, visando fornecer uma solugdo dinamica e com usabilidade. Pode-se concluir que a andlise possibilitou a criagdo de ferramentas capazes de
auxiliar e tornar claro o processo de priorizagdo das escolas que receberao intervengdes, embasadas em dados qualitativos e quantitativos do
nivel de criticidade de cada um dos ambientes e em critérios estabelecidos a partir da opinido de diversos atores, bem como de fornecer uma
estimativa de custos dessas intervengGes, garantindo um direcionamento de recursos eficiente.
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1. Introducao

O Ensino Médio de Tempo Integral (EMTI) é uma politica publica criada pelo Ministério da Educagdo
[MEC], que visa apoiar, através de um programa de fomento, os sistemas de ensino publico na modalidade de
Ensino Médio dos Estados e do Distrito Federal, com a finalidade de ofertar a ampliagdo da jornada escolar e a
formacdo integral e integrada dos estudantes!,

Em uma Secretaria da Educacdo de um Estado Brasileiro, o programa de Escolas de Tempo Integral (ETI)
mostra-se mais abrangente, apresentando diversas modalidades. Ao longo dos anos, as ETI vém tornando-
se prioridade, sendo uma das principais politicas publicas educacionais do Estado e tendo a infraestrutura
como um dos fatores de influéncia para sua implementac¢&o!?. Sua anélise, bom direcionamento de recursos e
garantia de boa infraestrutura escolar sdo de fundamental importancia.

Um exemplo de analise infraestrutural que levou em consideragao bases de dados educacionais nacionais
foi realizada por Soares Neto et al.®!, que empregou um modelo da Teoria da Resposta ao Item (TRI) para
reduzir 24 itens do Censo Escolar aplicado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP), os quais estavam relacionados com a infraestrutura escolar a uma escala Unica, classificando as
escolas em quatro niveis: elementar, basica, adequada e avancgada.

O Plano Nacional da Educacdo (PNE), vigente do periodo de 2014-2024, assegura em suas metas a provisao
de um espaco e de condi¢Ges de qualidade para a educagdo basica, conforme exposto na meta 7.18, acesso a
energia elétrica, abastecimento de dgua tratada, esgotamento sanitdrio e manejo dos residuos sélidos, acesso
a espacos para a pratica esportiva, a bens culturais e artisticos, equipamentos e laboratdérios de ciéncias e, em
cada edificio escolar, acessibilidade as pessoas com deficiéncial®.

N3do foram encontradas andlises que levassem em conta, além da presenga do ambiente, o estado qualitativo
da infraestrutura, o que fez com que o projeto apresentasse um grau de inova¢dao, tornando necessaria a
utilizacao de abordagens adequadas para esse tipo de projeto.

Para abordagens iniciais com carater inovador, o “design thinking” (DT) mostra grande efetividade, gerando
solucGes com o olhar centrado no ser humano, o que é fundamental para garantir a implementacdo de boas
politicas publicas®.

Na administracdo publica, o gerenciamento de projeto é eficaz para melhoria da entrega de servigcos prestados
a determinado publico-alvo, segundo Menezes et al.'®, sendo entdo incluidas as etapas de gerenciamento de
escopo, o cronograma, os “stakeholders” e os custos, buscando a efetivagdo da analise de produtos.

Nesse contexto e frente a necessidade de criagdo de uma proposta, foi constatada a viabilidade de
elaboragdo de um projeto que buscasse uma analise de infraestrutura voltada para os espacgos fisicos dispostos
nas escolas, através de analise qualitativa e quantitativa, com a criagdo de instrumentos capazes de fornecer
solugdes didaticas, dinamicas e rapidas.

Diante do exposto, o objetivo deste trabalho é propor ferramentas e técnicas para analise da infraestrutura
das 302 escolas de ETI de um Estado Brasileiro. Para atingir esse objetivo, foram utilizados critérios para
priorizagdo, estimativa de custos e determinagdo do nivel de criticidade, contidos no Guia PMBOK!, “design
thinking” e ferramentas de visualizacdo de dados.

2. Material e métodos

Na secdo de material e métodos, buscou-se explicitar toda a metodologia utilizada na analise, a saber,
o “design thinking”, as etapas do Guia PMBOK!! (escopo, “stakeholders,” cronograma e custos), a andlise de
dados infraestruturais e as ferramentas de visualizagdo de dados. A contextualizagdo do ambiente e a aplicacdo
da anadlise também estdo especificadas nessa segao.

2.1 Metodologia

O projeto de analise da infraestrutura das Escolas de Tempo Integral (ETI) de um Estado Brasileiro apresenta
um nivel complexidade e um grau de inovagao, ja que nao foi encontrada nenhuma analise parecida em estudos
bibliograficos, ou em outra rede de educagdo publica do pais mapeada, com investigacao do contexto de cada
uma das escolas e, a partir dos dados obtidos, fornecimento de uma métrica satisfatoria.

Nesse contexto, tratando-se de uma andlise baseada em evidéncias, foi realizada uma pesquisa de carater
exploratério a partir dos dados da situagdo infraestrutural das escolas, com a formulacdo de um critério de
priorizacdo de intervencdes, como as analises de classificacdo da dependéncia fisica escolar a partir de dados
do Censo Escolar®#,

A analise foi realizada para um grupo de escolas que constituem parte de uma politica publica educacional
do ambito nacional, o Programa de Fomento s Escolas de Ensino Médio em Tempo Integral (EMTI), conforme
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Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE)®, aplicadas e adaptadas ao contexto da Rede
Estadual de um Estado Brasileiro. Tratou-se, portanto, de um estudo de caso, com utilizacdo das ferramentas
de gerenciamento de projetos descritas no Guia PMBOK e com caracteristicas de inovagao, sendo, portanto,
definida como abordagem inicial o “design thinking” %,

A partir de uma boa definigdo do problema a ser solucionado e visando encontrar as melhores varidveis a
serem analisadas, foi utilizada a abordagem “design thinking”, que tem sido aplicada no setor publico a fim de
propor solugdes de carater inovador, embasadas em uma visdao focada no ser humano, com vistas a construgao
coletiva de solugdes multiplas (cocriacdo) e propondo a geragdo de aprendizado a partir da materializagdo de
ideias e teste (experimentacdo)tt,

A abordagem DT pode ser aplicada onde sdo observados niveis de complexidade e incerteza altos, sendo
um método que propde inovagdes e que coloca processos concretos, conhecimentos, meios e resultados como
itens que devem ser reinventados e validados, conforme Bason®, tendo sido escolhido devido a sintonia em
diversos pontos com o problema a ser solucionado e o presente projeto.

Apés a etapa inicial com um carater inovador, foi utilizada uma abordagem preditiva, fazendo uso das etapas
descritas no Guia PMBOK!, sendo primeiramente realizado o gerenciamento do escopo, buscando principalmente
assegurar que todas as etapas necessarias do projeto estivessem incluidas!®, com defini¢do inicial do escopo do
projeto fundamentada na metodologia cinco porqués e na Estrutura Analitica do Projeto (EAP).

Com o intuito de fornecer um plano detalhado, mostrando como e quando iriam ocorrer as entregas dos
produtos e dos resultados!*?, foi realizado o gerenciamento do cronograma, sendo estd uma etapa de grande
utilidade para a equipe do projeto, um momento de comunicagdo com os responsaveis do setor e da alta
gestdo, com “feedbacks” sobre o desempenho do projeto.

O projeto contou com diversos interesses e atores com os quais era preciso dialogar, sendo fundamental
o mapeamento e o gerenciamento de todos os “stakeholders”*3. Por tratar-se da entrega de politicas
publicas a sociedade, as quais devem prezar por eficiéncia, eficacia e efetividade, o mapeamento de todos
os “stakeholders” envolvidos no projeto e das agGes que visavam garantir o seu engajamento mostram-se de
extrema relevancia.

Para a obtencdo dos dados a serem utilizados, da situacdo infraestrutural das 302 escolas de ETI da
Secretaria de um Estado Brasileiro, bem como do custo estimado de interveng¢des, foi realizada a analise
documental da classificagdo dos ambientes escolares, bem como das intervengdes infraestruturais anteriores.
Além disso, foram importantes a validagdo dos dados obtidos e as opinides de especialistas e “stakeholders”
do projeto para andlise de variaveis e resultados.

Para a obtencdo dos resultados de priorizacdo foram usadas analises quantitativas do tipo de intervengéo a
ser realizado em cada ambiente escolar, o cdlculo de classificacdo e a estimativa de custos em cada escola, além
de andlises qualitativas, em termos dos critérios de priorizacédo, junto com validacdo por parte de especialistas.

O gerenciamento de custos se mostra de grande relevancia no desenho ou execugdo de politicas publicas,
visando principalmente garantir que haja um bom custo/beneficio para os cidad3dos**. Com o intuito de
garantir uma boa andlise e mapeamento de custos para a infraestrutura das escolas, foram usadas estimativas
a partir de anélise de dados histdricos e opinides de especialistas, etapas descritas no Guia PMBOK!"

Por fim, para visualizagdao de todos os resultados foram utilizadas trés principais estratégias, uma planilha
contendo todo o memorial de calculo através do “software MS Excel”, apresentacdo da analise, a fim de exibir
todo o caminho percorrido, bem como dos resultados, e um “dashboard” com o “software Power BI”, para
facilitar a visualizacdo dos resultados e auxiliar na tomada de decisGes.

Ambiente da empresa

O projeto foi desenvolvido em uma Secretaria da Educagdo de um Estado Brasileiro, precisamente na Secretaria
Executiva Pedagdgica, na Geréncia de Ensino Médio, no departamento responsavel pela implementagao,
acompanhamento e gestdo pedagdgica, administrativa, de infraestrutura e de recursos das ETI.

O setor de gerenciamento é responsdvel pelas escolas nas modalidades de tempo integral no Ensino
Médio, Ensino Fundamental e Ensino Infantil de escolas indigenas e de educa¢do de jovens e adultos em
unidades prisionais, o que trouxe grande diversidade em muitos aspectos, incluindo infraestruturais, sendo
responsavel por 302 escolas nessas modalidades, o que constitui 46,9% das escolas de todo o universo das
escolas do Estado em analise.

Por fim, o EMTI conta, em seus pilares, com trés principais frentes: modernizagdo e melhoria da gestdo,
pedagdgica como formacgdo integrada e integral dos estudantes e de padrdes minimos de infraestrutura™,
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sendo o ultimo aspecto a area desenvolvida no presente trabalho, cujo foco principal é a adequagdo e a
intervencdo nas escolas para garantia dos padrées de qualidade.

Aplicacao no caso

A equipe de implementagdo do projeto contou com trés pessoas de formacgdes e atuagGes distintas: uma
pedagoga, um administrador e um engenheiro, além de todos os outros “stakeholders” que tiveram com
eles algum tipo de interlocugdo. Houve, assim, contribui¢cdes de diversos atores para atualizagao, validacdo e
consulta com vistas a geracdo de uma solugdo que atendesse aos objetivos estabelecidos e fosse, ao mesmo
tempo, eficiente.

Para embasar o projeto, foram utilizados dois tipos de dados: a situacdo de todos os ambientes das 302
escolas e o historico de valores das intervengdes na infraestrutura fisica, a fim de determinar os critérios
de priorizagdo e estimar os custos. Contou-se com uma abordagem de carater inovador e com solugdes
contextualizadas ¥ de “design thinking” no inicio do projeto.

Ao final da abordagem inicial “design thinking”, foi utilizada uma abordagem preditiva baseada nos
fundamentos descritos no Guia PMBOK!!, com uso das etapas de gerenciamento do escopo, do cronograma
e dos “stakeholders”, fundamentais para a execu¢do do projeto e realizacdo da analise de infraestrutura, de
custos e a visualizagdo e entrega dos resultados e produtos.

3. Resultados e discussoes

A seguir tem-se os resultados de todas as etapas desenvolvidas no projeto: “design thinking”, gerenciamento
do escopo, gerenciamento do cronograma, gerenciamento dos “stakeholders”, mapeamento da infraestrutura,
mapeamento dos custos e apresentac¢do e visualizagdao dos dados. Buscou-se, assim, analisar criticamente todos os
resultados alcancados, evidenciando os avangos e olhando para as limitagGes e pontos de aprofundamento futuros.

Utilizacdo da abordagem “design thinking” para defini¢do das variaveis

Tratando-se de uma equipe central transdisciplinar, composta por uma pedagoga, um administrador e um
engenheiro, buscou-se um nivel continuo e complexo de integracdo dos conhecimentos e das experiéncias, ja
que com a abordagem DT torna-se possivel construir um novo conhecimento de forma conjunta a partir do
projeto comum %, o0 que representa uma grande oportunidade para gerar uma ideia e um projeto inovador a
partir de visGes diferentes e complementares entre si.

Segundo Lewis et al.'”], a esséncia da abordagem DT é a criacdo de solu¢bes economicamente vidveis
para problemas a partir da perspectiva dos usuarios, sendo capazes de contribuir para solugdes eficientes em
politicas publicas, levando em conta a imprescindivel necessidade de mudancga de cultura e metodologia em
abordagem para projetos.

Para a utilizagdo da abordagem foi de grande importancia o entendimento da ferramenta, passando pelas
suas caracteristicas principais: empatia, pensamento interativo, otimismo, experimentagdo e colaboracgao,
seguindo ainda os passos fundamentais de inspira¢do (empatia e defini¢do), ideacdo, prototipacdo e validacdo!*®.

No ciclo inicial do projeto para validacdo de modelos junto a equipe, foram realizadas reunides com
menor periodicidade, o que permitiu maior flexibilidade na modificagdo/substituicdo dos requisitos, maior
transparéncia na utilizagdo das ferramentas e na criagdo de alternativas, atendendo principalmente a
especificidade do cendrio, com prazo curto e mudancgas constantes!*®,

Nas etapas de empatia e definicdo, foram feitas perguntas-chave acerca de quais itens de infraestrutura
fisica sdo comuns e necessarios as escolas; ja nessa etapa procurou-se ouvir a opinidao de outras pessoas,
inclusive a de profissionais da escola e de outros locais ligados a educagdo, buscando uma solugdo que estivesse
alinhada com os interesses do publico-alvo e melhorando a qualidade dos dados coletados!*”!. Foram ouvidos
também profissionais da Secretaria e da escola, bem como estudantes.

A partir das opinides coletadas e das consolida¢gGes, no processo de ideacdo foi possivel observar
semelhancas e diferengas, com constata¢gdes importantes. Havia escolas que apresentavam ambientes
essenciais que ndo existiam em muitas outras instituicdes de ensino, nas quais faziam falta. Entretanto, essas
instituicdes conseguiam funcionar com um bom grau de normalidade. Por exemplo: auditérios e teatros, sendo
este Ultimo deixado de lado na analise.

Assim foram definidos os ambientes utilizados na analise, os quais sdo indispensaveis para o bom
funcionamento das escolas e, de acordo com as diretrizes do programa do EMTI, deveriam existir em todas
elas™, bem como as quantidades padr&es (Tabela 1).
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Tabela 1. Especificagdes de ambientes e quantidades analisadas

Ambientes Especificagdes de quantidades

Sala de aula Por quantidade de ambientes na escola
Cozinha Um ambiente por escola

Banheiro Por quantidade de ambientes na escola
Banheiro acessivel Por quantidade de ambientes na escola
Quadra Um ambiente por escola

Biblioteca Um ambiente por escola

Refeitério Um ambiente por escola

Sala dos professores Um ambiente por escola

Laboratérios Laboratodrios individuais (quimica, matematica, robdtica, biologia e informatica)
Vestiarios Um ambiente por escola

Total Dez ambientes

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Conforme Tabela 1, as quantidades de determinados ambientes sdo varidveis de acordo com o porte da
escola, por exemplo, a quantidade de banheiros e de salas de aula, que é influenciada pelo tamanho da escola,
pela infraestrutura que ela comporta etc., outros itens tendem a seguir padrdes de quantidade, sendo, em
geral, unitarios, como quadra, biblioteca e cozinha, entre outros.

Outro ponto observado foi que as intervengdes apresentavam diferentes niveis de criticidade; por exemplo,
uma escola que necessita de reparos no banheiro tem menor nivel de criticidade do que outra em que faltam
banheiros adequados para sua capacidade, sendo esse fator também um influenciador direto sobre os custos
das intervengdes.

Foram identificadas, a partir das observa¢Ges e passos da abordagem, duas necessidades fundamentais:
primeiro a criacdo de pesos de acordo com os ambientes e de um segundo critério/peso de acordo com a
necessidade do ambiente, sendo desenvolvidos protdtipos a partir dessas verificagdes, conforme as premissas
da portaria do Programa FNDE®!,

Foram, portanto, criados protétipos a partir de quatro escolas que haviam sido entdo visitadas pelos
trés membros do projeto. Os protétipos foram analisados com base nas opiniGes de especialistas da area na
Secretaria e de outros “stakeholders” do projeto, conforme mostra a Tabela 2, onde tem-se os pesos utilizados
para as priorizagdes conforme cada ambiente.

Tabela 2. Critério de priorizagdo de acordo com os tipos de ambientes

Peso 2 Peso 1 Peso 0,5
Sala de aula Quadra Laboratérios
Cozinha Biblioteca Vestidrio
Banheiro Refeitério

Banheiro acessivel Sala dos professores

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Na Tabela 2, vé-se o primeiro critério de priorizagao validado e definido, onde é possivel ver sala de aula, cozinha,
banheiro e banheiro acessivel com maior indice de priorizagdo com peso 2, quadra, biblioteca, refeitérios e sala dos
professores com peso 1 e, por fim, com menor peso e prioriza¢do, laboratdrios e vestiarios, com peso 0,5. Na Tabela
3 os pesos variam de acordo com a necessidade de intervencdo individual para cada ambiente escolar.

Tabela 3. Critério de priorizagdo por necessidade do ambiente
Ambiente em bom estado
Funciona em outro ambiente
Necessita de manutengdo

Necessita de reforma

A W N P O

Necessita de ampliagdo
5 Necessita de construgdo

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Na Tabela 3, tem-se o segundo critério de priorizagdo validado e definido, com 5 pesos, que variam de
acordo com a necessidade do ambiente, sendo menos critico quando o ambiente estd em bom estado (peso
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0), ou seja, ele ndo influéncia na priorizagdo da escola, e o nivel mais critico, onde o ambiente se encontra em
estado ruim (peso 5).

Todos os prototipos seguiram o mesmo principio para a priorizagdo de custos (estimativa do custo médio por
ambiente de acordo com a necessidade) partindo da analise das ultimas intervencdes realizadas pela Secretaria
em escolas da rede de ensino, o que foi validado desde o inicio com outros “stakeholders” do projeto.

A partir da definicdo do melhor protdtipo a ser seguido, para a obtenc¢ao de dados foi utilizada a abordagem
preditiva, o cronograma de todas as etapas, a interlocugdo com diversos atores, a andlise e validagdo de todas
as 302 escolas e a apresentagdo e visualizacdo dos resultados do projeto.

Plano do gerenciamento do escopo

Por tratar-se de um projeto amplo e de cardter inovador, que contava com uma equipe pequena para
sua execug¢do e, ao mesmo tempo, tendo muitos atores envolvidos, com necessidade de entrega de um
produto de qualidade, que atendesse aos interesses publicos, ao fim da etapa validagdo do protétipo foi
utilizada uma abordagem preditiva com o gerenciamento de integra¢dao, envolvendo diversas etapas do
gerenciamento de projetos.

Foi realizada a Gestdao do Escopo, com uma abordagem preditiva, verificada a partir de uma analise de
cinco porqués, onde a natureza do problema era clara e foi possivel recorrer a base de dados, aos setores e as
pessoas da Secretaria da Educagao que poderiam ajudar a embasar o projeto, sendo a linha de base do escopo
também a versdo aprovada da declaracdo do escopo do Projeto PMI (“Project Management Institute”)!”,

Com o alinhamento das necessidades, foi criada a Estrutura Analitica do Projeto (EAP) o que deu origem
a subdivisdo das entregas e de todo o trabalho e atividades do projeto em componentes menores e mais
facilmente gerencidveis. Na Figura 1 tem-se a EAP do projeto.
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I
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Figura 1. Estrutura Analitica do Projeto — Analise da infraestrutura e priorizagdo do nivel de criticidade
Fonte: Resultados originais da pesquisa

Mesmo com a criagdo da EAP conferindo maior clareza a todos os processos e etapas do projeto, foi realizado
0 monitoramento do progresso do escopo do projeto, do escopo do produto e o gerenciamento das mudancas
feitas na linha de base inicial do escopo. Por exemplo, na etapa de encerramento foi inserido o “dashboard” de
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resultados no fim do projeto. O resultado seria organizado em uma planilha, porém a consolidagao dos dados
mostrou-se mais didatica, atil e visual.

Gerenciamento do cronograma

Seguindo as etapas do gerenciamento de projeto, foi realizada a gestao do cronograma, visando o monitoramento
e o controle das atividades. Como primeira acdo foi realizada a descri¢do de todas as atividades a serem realizadas e
a designacgdo dos responsaveis, de acordo com a base da EAP definida na etapa anterior, levando sempre em conta
que poderiam ocorrer modifica¢des ou insercdo de outros fatores no decorrer do projeto!®.,

Foram utilizadas tabelas simples com a descrigdo das atividades e do responsdvel ou dos responsaveis por
cada uma das etapas. A seguir (Tabela 4), tem-se um exemplo de descricdo das atividades ocorridas na etapa
de gerenciamento do escopo, bem como dos responsaveis por cada uma dessas etapas.

Tabela 4. Lista de atividades para o gerenciamento do escopo

Atividades Responsavel(is)

Cinco porqués — defini¢do de escopo Todos
Reunido e definigdo de escopo Todos
Definigdo e controle dos requisitos Ator 1
Criagdo Estrutura Andlitica do Projeto Ator 2
Controle e acompanhamento EAP Todos

Fonte: Resultados originais da pesquisa

A estimativa do tempo de duracdo das atividades foi realizada a partir da metodologia dos trés pontos,
conforme Equacgdo (1), sendo cada atividade realizada pelo respectivo responsdvel. As atividades coletivas
foram realizadas em comum acordo e, em caso de duvidas, contou-se com a opinido de especialista e dos
“stakeholders” da atividade em questdo, em atividades realizadas junto a outro(s) “stakeholder(s)”.

_ (To+Tm+ Tp)
3

Te

(1)

onde, T'e: tempo estimado para a atividade; To: tempo otimista para realizacdo da atividade; Tm: tempo mais
provavel; e TP: tempo pessimista para a realizac3o.

Foram feitos dois tipos de cronograma a partir do grafico de Gantt, utilizando o “software MS Excel”.
O primeiro e mais geral listou todas as macroetapas utilizadas no projeto (Figura 2), sendo um importante
instrumento para visdo geral e clara do planejamento e da estimativa de duracdo das etapas!’.

09/mai 19/mai 29/mai 08/jun 18/jun 28/jun 08/jul 18/jul

Reunio de demanda da anélise

“Design thinking’ ]

Gerenciamento do escopo

40
Gestao do cronograma 55
Gerenciamento dos “stakeholders” _
Mapeamento infraescolas _
Estimativa de custos das escolas _

Encerramento

Duragéo (dias)

Figura 2. Cronograma geral do projeto
Fonte: Resultados originais da pesquisa
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Como se observa na Figura 2, o projeto teve duragao total de 56 dias, o primeiro ciclo de “design thinking”
teve duragdo de 17 dias e o segundo ciclo com uma abordagem preditiva teve a dura¢dao de 40 dias. Cores
diferentes foram utilizadas para melhor visualizagao dos dados.

Para cada macroetapa foi também utilizado o cronograma especifico, visando principalmente o
gerenciamento e o controle mais detalhado de cada uma delas e a garantia das entregas nos prazos corretos!®.
Abaixo tem-se um exemplo da etapa de “design thinking” (Figura 3).

09/mai 14/mai 19/mai 24/mai 29/jun 03/jun
DT (Empatia)
DT (Empatia - Andlise de equipe)
DT (Empatia - Escutar outras pessoas)
DT (Definicao e consolidagdo) 2
DT (Ideagéo)
DT (Ideagao - “Brainstorming”) 3
DT (Ideagéo - Consolidagdes de opinides) 1
DT (Prototipagem)
DT (Validagéo)
DT (Apresentagéo de protétipos)

DT (Ajustes e validagdo)

Duragéo (dias)

Figura 3. Cronograma da etapa de "design thinking" (DT) do projeto

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Para controle de cronograma na etapa de “design thinking”, foi utilizada uma abordagem de carater mais
agil no inicio devido ao grau de inovagdo proposto pela abordagem de Oliveira et al.*®], com reunides de
atualizagdo do “status” do projeto e verificagdo das entregas ocorrendo com periodicidade didria.

Ao término da abordagem 4gil e com a mudanga para uma abordagem preditiva, a periodicidade foi
alterada para duas reunides semanais, visto que, mesmo com esse tipo de abordagem, o prazo para as entregas
e o ciclo de duragdo do projeto sdo relativamente curtos, totalizando 56 dias.

Gerenciamento dos “stakeholders”

Foi utilizada a matriz de poder e interesse, para que fosse possivel fazer a gestdo das partes interessadas
no projeto que, em algum nivel, interagem com elel*®, Em institui¢cbes publicas, a gestdo dos interessados é
parte fundamental e complementar ao processo burocratico e, se nao realizada, dificulta em nivel critico a
implementac¢do do projeto!?.

Utilizou-se a matriz de poder e influéncia, adaptada ao contexto e dividindo os “stakeholders” em quatro
grupos. Para os atores da extremidade foi utilizada uma estratégia apenas de comunicagdo e, nesse grupo,
foram apresentadas e reforgadas as possiveis vantagens da realizacdo do projeto aqueles que apresentaram
resisténcia em relagdo a ele.

Os atores afetados, aqueles com muito interesse e baixo nivel de poder, foram de extrema importancia,
sendo utilizada a estratégia de mapeamento das possiveis preocupac¢des acerca do projeto e também de
monitoramento do seu nivel de poder ao longo da execugdo, ja que a opinido deste grupo foi, em diversos
casos, relevante para a alta gestdo. Portanto, manté-lo informado, atualizado e levar em consideragdo seu
ponto de vista foi de extrema importancia.

Potencialmente influentes sdo os atores que ndo tinham interesse significativo no projeto, mas tinham alto
nivel de poder e de tomada de decisdo em diversos pontos, como verificagdo do nivel de infraescolas e valida¢do
de protdtipos. A opinido desses “stakeholders” foi de extrema importancia, sendo essencial identificar os seus
interesses e satisfazer suas necessidades.
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Por fim, atores-chave s3ao aqueles que apresentam alto poder e influéncia, fundamentais para que
fosse possivel conseguir dados-chave, além de participagdo e engajamento de outros setores e secretarias,
informando-os sobre todas as etapas do projeto, atualizando-os em relagdo ao cronograma e mostrando-lhes
0s avangos e os pontos de dificuldade, junto com um trabalho de convencimento em caso de ndo concordancia.

Podemos ver a organizacdo desses atores na Figura 4, com a classificacdo final do mapeamento
desses “stakeholders”. E importante ressaltar que houve dinamismo, ja que os atores poderiam mudar de
posicionamento no decorrer do projeto; assim sendo, sua atualizagdo era muito importante e foi verificada
semanalmente, bem como as estratégias adotadas para cada um deles!*®.

A .
POTENCIALMENTE I
g D EES | ATORES-CHAVES
< I
+ GABINETE DO SECRETARIO I < SECRETARIO EXECUTIVO
EXECUTIVO I < GERENTE ESCOLAS CIDADAS
+ GERENCIAS REGIONAIS DE I INTEGRAIS
ENSINO I
(1 I
g I
______________ +______________
o |
ATORES EXTREMIDADE : ATORES AFETADOS
I
* GERENCIA DE TECNOLOGIA ! + SECRETARIA DE PLANEJAMENTO
* COLABORADORES ESCOLAS I « GERENTE DE OBRAS
o CIDADAS INTEGRAIS I
= « GESTORES ESCOLARES |
o0 I
! -
>
BAIXO ALTO

INFLUENCIA

Figura 4. Matriz de poder x Influéncia do projeto
Fonte: Adaptada de Savage et al.l*!

Mapeamento da infraestrutura escolar

Para satisfazer a real necessidade de cada ambiente escolar foi utilizada uma base da geréncia de obras
da Secretaria, tendo como base de dados o mapeamento dos ambientes de cada escola, bem como do estado
desses ambientes em nivel de necessidade. Esses dados eram fornecidos pela gestdo de cada escola, e serviram
como base de dados inicial para a analise.

Como os critérios de avaliagdo da gestdo sobre o nivel do ambiente ndo apresentavam um padrdo, foi
necessario realizar um processo de dupla checagem; para isso contou-se com apoio da alta gestdo, do secretario
e da gerente da d4rea para colaboragdo das geréncias regionais, pontos focais da Secretaria nas microrregides
do Estado que tém contato mais préximo com as escolas, realizando visitas e conhecendo-as.

Foram realizadas reuniGes prévias com as Geréncias Regionais de Ensino (GRE’s), nas quais foram
apresentados exemplos de duas classificagdes como exercicio, mostrando como deveria ser realizada a escala
de classificacdo segundo a necessidade do ambiente (Tabela 1) e utilizando como instrumento o “software
MS Excel”. Posteriormente, as 14 GRE’s realizariam o restante da validagao de acordo com uma situagao das
escolas e com critérios padronizados.

Como ultimo processo de verificacdo, foi realizada a checagem das 17 escolas que apresentaram mais de
guatro modificagcdes, nimero analisado como mais extremos de modificacdo em relagcdo a base inicial. Foi
realizada uma terceira checagem diretamente com os gestores escolares.

Junto a verificagdo e validagdo dos dados, da presenga ou ndo de ambientes e do seu estado infraestrutural
naquele momento, foi realizado o célculo do nivel de infraestrutura das escolas, em uma escala de 0 até 77,5.
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Por exemplo, uma escola que apresentasse todos os ambientes listados (Tabela 2) e em bom estado (Tabela 3),
teriam indice igual a zero; ja no outro extremo, a escola com auséncia de determinados ambientes, ou mesmo
que apresentassem estado critico, com necessidade de construcdo, apresentou indice igual a 77,5.

As escolas foram classificadas em trés niveis, com base em critérios validados a partir da opinido de
especialistas em infraestrutura da Secretaria, sendo as escolas com boa estrutura aquelas com nivel menor ou
igual a 15, aquelas com estrutura maior que 15 e menor ou igual a 50 foram consideradas escolas com médio
nivel de infraestrutura e, por fim, as escolas com niveis maiores que 50 foram consideradas escolas com nivel
ruim de infraestrutura.

E importante ressaltar que as ETI com boa estrutura tém papel fundamental na permanéncia do estudante
na escola (combate a evasdo escolar)?® e no seu aprendizado. Assim, priorizar o ordenamento de recursos e as
intervengGes em escolas mais criticas pode ter papel fundamental nesse aspecto.

Mapeamento dos custos

Com a priorizagao do nivel de criticidade das escolas, fez-se necessario o levantamento da estimativa
média de custos para intervengdo em cada uma delas. Para isso, foi necessdrio obter a andlise e a verificagdo
dos custos médios por tipo de intervengdo e por ambiente junto aos especialistas do Setor de Infraestrutura da
Secretaria em analise, responsavel pelas manuten¢des e menores intervengdes nas escolas, e a Secretaria de
Planejamento, responsavel por reformas, ampliagGes e construgdes.

As etapas de estimativa a partir dos dados e a opinido de especialistas descritas no Guia PMBOK! foram
essenciais para a obtengao dos custos médios. Os valores foram obtidos a partir dos recursos direcionados nos
ultimos dois anos em escolas da rede. As intervengGes seguem um padrdo, ja que, em geral, os valores sdao
calculados a partir dos tamanhos dos ambientes.

Um ponto de atengdo e que exigiu aprimoramento na analise de custos foi a impossibilidade de obtengao
de dados relacionados as medidas individuais de cada escola, que levasse em conta cada ambiente escolar,
sendo esta analise um fator indispensdvel, uma vez que os orcamentos das intervencdes dependeriam da
medida do metro quadrado. Portanto, ndo foi possivel a realizagdo de uma analise mais precisa nesse aspecto.

Nas escolas ha ambientes que ndo sao individuais, tais como banheiros e salas de aula. Assim, nesses
ambientes a anadlise foi feita de acordo com o numero de ambientes e a necessidade de cada um destes; por
exemplo, para uma escola com 14 salas de aula, sendo 12 em bom estado, uma requerendo manutengdo e
outra, uma reforma, o custo estimado foi especifico para cada caso.

Apresentacao e visualizacao dos dados

Por tratar-se de uma analise com certo nivel de complexidade, mas ao mesmo tempo de um instrumento de
tomada de decisdo, a apresentagao e utilizacdo dos resultados obtidos de maneira pratica e didatica torna-se
essencial. Sendo assim, foram criados trés instrumentos: uma planilha, uma apresenta¢do e um “dashboard”.

A planilha destina-se a consulta macro, a obten¢do de dados das escolas como um todo, sendo um instrumento
de facil utilizagdo, navegacao e filtragem. A apresenta¢do conta com o resumo da andlise, dos critérios de
priorizacdo e a estimativa de custos, além dos dados principais, servindo de resumo e glossario da analise.

Por fim, um “dashboard” interativo, utilizando o “software Power BI” foi criado. Na Figura 5 tem-se um
quadro de resumo geral de todas as ECI, junto com a criticidade de cada um dos ambientes. O “dashboard”
pode, por exemplo, ser um instrumento de consulta para a criagdo de um programa mais abrangente de
intervencdao em um ambiente especifico.
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Figura 5. Resumo geral da situagdo das escolas em termos de necessidade de construcao
Fonte: Resultados originais da pesquisa

Na Figura 6, tem-se o resultado individual de cada escola, com a possivel aplicacdo de um filtro por regido,
classificagdo da infraestrutura, municipio e visualizagdo individual da escola. No centro tem-se o0 mapa com a
visualiza¢do de todas as ECl e, a seguir, sdo apresentadas as tabelas detalhadas por ambiente, a necessidade de
cada um deles e a estimativa de custos para a intervengdo. Pode-se visualizar a classificagdo da infraestrutura

” o«

em trés niveis, “boa”, “média” e “ruim”.
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2.006.000,00 RUIM 75 4 Precisa de CONSTRUCAD

2.563.000,00 RUIM 8 0 Precisa de CONSTRUGAD

216250000 RUIM 78 5 Precisa de CONSTRUGAD

Figura 6. Mapa de infraestrutura das Escolas Cidadas Integrais
Fonte: Resultados originais da pesquisa

E possivel visualizar a contagem de 303 escolas, visto que uma delas possui um anexo socioeducativo
que funciona em outro estabelecimento, mas apresenta o mesmo cddigo de identificagdo no Ministério da
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Educagdo. Assim sendo, foi realizada uma anadlise individualizada dos dois prédios. Os dados da Escola, as GRE’s
e 0 Municipio foram suprimidos nessa imagem por confidencialidade.

E importante ressaltar que instrumentos de gestdo que se baseiam em eficiéncia e em dados para a
tomada de decisdo podem contribuir significativamente para o desenho, a implementacdo e a entrega de
politicas publicas de qualidade, principalmente em um contexto em que ha alinhamento e vontade de fazer
com que isso acontegal*?.

Resultados e discussoes

Apolitica publicade EMTI, tem porfinalidade que o estudante estejano centro do processo de aprendizagem,
com praticas fortalecidas de instrumentos de gestdo escolar, gestdo participativa com a comunidade escolar e
de formacio continuada dos professores, visando uma educacgio de qualidadel®. A garantia do direcionamento
dos recursos de maneira eficaz pode ter papel fundamental na manutengdo da qualidade do servigo prestado;
por isso a andlise de priorizagdo e a estimativa de custos mostrou-se relevante.

Através de todas as etapas desenvolvidas no projeto foi possivel a criagdo de analises que priorizassem
intervencGes em infraestruturas das ETI e a utilizacdo do gerenciamento de projeto, etapas descritas no Guia
PMBOK!, e o uso de metodologias como “design thinking” garantiram a implementacdo de uma boa anilise,
mesmo com um periodo curto para realizacdo do projeto.

A construcdo de politicas publicas deve ser adaptada ao contexto e realizada de maneira eficientel*”),
assegurando o bom direcionamento dos recursos publicos. O projeto descrito neste estudo levou em conta
a opinido de diversos “stakeholders”, priorizando o didlogo e a escuta, considerando que as diferengas e o
respeito a elas promovem o crescimento e a aprendizagem dos sujeitos’?’, o que possibilita a criagdo de
instrumentos e ferramentas que entregam resultados aplicaveis que auxiliam na tomada de decisOes.

4. Conclusoes

A utilizacdao da abordagem “design thinking” e de instrumentos de gestdo de projetos e de etapas do
Guia PMBOK, para construgdo de uma solugdo baseada no interesse publico e alinhada a ele, a fim de que
as entregas acontecessem no prazo previsto, ter clareza quanto as atividades e ao objetivo do projeto a ser
entregue, o mapeamento dos “stakeholders” para garantia do atendimento de suas expectativas e o carater
colaborativo do projeto foram de extrema importancia para a realizacdo de todas as atividades.

A partir do presente projeto foi possivel a criacdo de uma anadlise contextualizada e de instrumentos
capazes de auxiliar na tomada de decisdo a partir do nivel de criticidade em termos de infraestrutura de cada
ETI do Estado em andlise, garantindo o direcionamento eficiente de recursos.

O contexto da situagdo infraestrutural é dinamico, isto é, sofre transformacgdes. Assim sendo, garantir que
0 projeto possa ser atualizado é de grande importancia e esta foi uma preocupagdo ao longo do processo.
Outros ambientes ndo levados em considera¢dao, como sala dos diretores e sala de recursos, surgiram ao final
do projeto e como “feedback”, o que pode aprimorar ainda mais a andlise.

Além disso, outros pontos de desenvolvimento, como a estimativa de custos conforme a dimensdo dos
ambientes, que compde os dados ndo disponiveis e que sdo também dinamicos, podem aproximar a anadlise.
A comparagdo com a estimativa realizada e o custo real do projeto ao ser executado criam possiveis fatores de
correcdo que podem ser aplicados na analise.
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