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APRESENTACAO

O livro Education and Technology: Challenges and Opportunities se propde a
explorar as complexas interacdes entre a educagao e as tecnologias emergentes,
oferecendo uma reflexdo critica sobre os desafios e as vastas possibilidades que
essas transformacdes trazem para o cenario educacional contemporaneo. A obra é
destinada ndo apenas a professores e alunos, mas também a todos os profissionais
da area da educacéo que buscam compreender as mudang¢as no processo de ensino-
aprendizagem e como adaptar-se de maneira eficaz a um mundo cada vez mais

digital.

Para os professores, este livro oferece uma visdo abrangente das novas
ferramentas pedagdgicas, metodologias de ensino inovadoras e estratégias para
integrar as tecnologias de forma significativa em suas praticas. Ja os alunos
encontrardo um espaco para refletir sobre como o uso da tecnologia pode expandir
seus horizontes de aprendizagem, tornando-os mais criticos, criativos e preparados
para os desafios do futuro. Finalmente, para os profissionais da area, a obra traz
insights valiosos sobre as politicas educacionais, a formacao docente e a evolugéo

das competéncias necessarias para navegar neste novo contexto.

Por meio de uma analise profunda e acessivel, Education and Technology
busca ndo apenas entender os impactos das inovacdes tecnoldgicas, mas também
inspirar acdes concretas que promovam uma educacdo mais inclusiva, colaborativa e
adaptativa. Convidamos todos a se engajar nesta leitura, que certamente ampliara a
compreensao sobre o papel fundamental que a tecnologia pode desempenhar no
aprimoramento do ensino e na formacdo de uma sociedade mais conectada e

consciente.
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RESUMO: O estudo teve como objetivo compreender de forma critica como se
caracteriza a Reforma Gerencial do Estado no Brasil e o impacto na gestdo em uma
InstituicAo Federal de Ensino Técnico-Profissional, Para tanto, os pressupostos da
abordagem critica foram empregados para analise das estruturas relevantes
identificadas na pesquisa, Esse trabalho caracteriza-se como uma pesquisa
qualitativa e possui um enfoque critico com visédo dialética da realidade social, A
andlise foi realizada considerando o surgimento da reforma gerencial no ambito
internacional e sua influéncia no Brasil, considerando os impactos para a gestao em
uma Instituicdo Federal de Ensino Técnico-profissional, Os dados empiricos foram
produzidos por meio de pesquisa documental e revisao de trabalhos sobre a tematica,
Os resultados apontam para uma reforma de cunho performativo que nao abarca os
desafios e limitacbes do espaco publico, Sendo assim, a Reforma Gerencial
investigada caracteriza-se como uma estratégia para alcance do éxito e ndo do
didlogo, afastando-se, portanto, dos pressupostos da democracia de fato,

PALAVRAS-CHAVE: reforma gerencial, democracia, instituicao federal, ensino.

ABSTRACT: The study aimed to critically understand the characteristics of the State's
Managerial Reform in Brazil and its impact on management in a Federal Technical-
Professional Education Institution, For this purpose, the critical approach's
assumptions were employed to analyze the relevant structures identified in the
research, This work is characterized as qualitative research with a critical approach
and a dialectical view of social reality, The analysis was conducted considering the
emergence of managerial reform at the international level and its influence in Brazil,
focusing on its impacts on management in a Federal Technical-Professional Education
Institution, Empirical data were gathered through documentary research and a review
of works on the subject, The results indicate a performative reform that does not
address the challenges and limitations of the public sector, Thus, the investigated
Managerial Reform is characterized as a strategy for achieving success rather than
fostering dialogue, diverging from the principles of true democracy,

KEYWORDS: managerial reform, democracy, federal institution, education.



1. INTRODUCAO

A busca pela modernizacdo do Estado levou nas ultimas décadas a
construcdo de um modelo gerencial publico voltado para a eficiéncia e que
negligéncia os aspectos sociopoliticos (Paes de Paula, 2005b). Pautada na
concepcdo de que a atividade-fim do Estado deve ser o interesse publico, a
prestacédo e o provimento de bens e servi¢os, e ndo o lucro, a implementagao de
ideias e préticas da iniciativa privada no setor publico tém gerado uma série de
criticas entre diversos estudiosos (Capobiango; Silva; Nascimento, 2011; Paes de
Paula, 2005a; 2005b) que veem nesse modelo o descompasso para a consolidacao
de uma gestao publica democrética.

A origem da vertente gerencialista esté ligada ao intenso debate iniciado nos
Estados Unidos e Reino Unido, na década de 1970, durante os governos de Ronald
Reagan e Margareth Thatcher, sobre as deficiéncias do Estado de Bem-Estar Social.
Nesse contexto, a new public management ou nova administracdo publica surge
apresentando em seus discursos propostas democréticas e participativas sem deixar
de lado a questao técnica para a administracdo do Estado (Paes de Paula, 2005b, p.
22). Embora a presenca do termo democracia nos discursos que defendem o projeto
de renovacao da administracéo publica, Paes de Paula (2005b) apresenta argumentos
sobre o descompasso que existe entre as dimensbes econdmico-financeira,
institucional-administrativa e sociopolitica no campo da administracao.

Segundo a autora, a administracdo constitui-se como area historicamente
focada nos aspectos instrumentais e, portanto, distante dos fenbmenos sociopoliticos.
Paes de Paula (2005b) afirma que a subordinacao do setor publico as praticas e ideias
gerenciais da iniciativa privada acaba por dar énfase a eficiéncia técnica em
detrimento da democratizacéo e do interesse publico. Nessa légica, democratizacao
“[...] ndo significa que dentro da empresa o controle esteja desaparecendo, mas sim
que ele esta sendo reajustado” (Carvalho, 2009, p. 1143).

Nesse cenario de mudangas ocorridas em diversos paises, 0 governo
brasileiro, como uma forma de acompanhar as tendéncias bem-sucedidas em outros
paises, busca elementos para compor o cenario no qual se desenvolvera a reforma
gerencial do Estado. Contudo, o contexto historico e politico do Brasil € marcado pelo
autoritarismo e patrimonialismo e ao longo dos anos esses elementos representam

limitacbes as tentativas de reforma do Estado e da administracdo publica
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(Capobiango; Silva; Nascimento, 2011; Paes de Paula, 2005b). E nessa linha analitica
gue essa investigacao busca analisar a Reforma Gerencial do Estado e o impacto nas
Instituicdes Federais de Ensino Técnico-Profissional.

Dessa forma, o objetivo deste trabalho € compreender, de forma critica, como se
caracteriza a Reforma Gerencial do Estado e o impacto na gestdo em uma Instituicdo
Federal de Ensino Técnico-Profissional. Para tanto, o estudo é norteado pelos
pressupostos da abordagem critica e caracteriza-se como uma pesquisa de abordagem
qualitativa por possuir um enfoque critico com viséo dialética da realidade social.

Segundo Paes de Paula (2005b) ha um interesse maior em investigacfes com
énfase na gestdo empresarial em detrimento da gestao publica. Além disso, segundo
a mesma autora, as discussdes sobre a estruturacdo burocratica, no que se refere as
suas disfunc¢des sao pautadas, em grande parte, na Teoria administrativa. Assim, este
estudo justifica-se na medida em que a lente critica constitui uma alternativa
explicativa dos fenbmenos interativos organizacionais, suprindo as limitacbes da
teoria funcionalista (Vizeu, 2005).

Desse modo, buscar compreender como se caracteriza a Reforma Gerencial
do Estado e o impacto na gestdo em uma Instituicdo Federal de Ensino Técnico-
Profissional pode levar ao conhecimento dos fenbmenos sociais que ordenam o

desenvolvimento de politicas publicas.

2. REFERENCIAL TEORICO

Nessa secdo apresentamos a perspectiva internacional sobre a reforma
gerencial do Estado e o processo de modernizagéo ocorrido no Brasil, bem como as
mudancas organizacionais e administrativas engendradas a partir do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE).

3. AREFORMA GERENCIAL DO ESTADO: PERSPECTIVA INTERNACIONAL

A origem da vertente gerencialista, como ja mencionado acima, esta ligada aos
debates dos governos de Ronald Reagan e Margareth Thatcher. Esse debate ocorreu
a partir da crise do petréleo em 1973, que desencadeou uma grande crise econémica
mundial, culminando com o fim da era da prosperidade iniciada apés a Segunda

Guerra Mundial. No final da década de 1970, os paises capitalistas enfrentaram um
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periodo entendido como esgotamento do modelo burocratico weberiano, da
administracdo econdémica keynesiana e do Estado de Bem-Estar Social (Welfare
State) (Carvalho, 2009).

Somada a essa conjuntura, o propulsor politico fundamental para delinear a
consolidacdo da nova administracdo publica foi a vitéria do Partido Conservador no
Reino Unido, em 1979, e dos republicanos nos Estados Unidos, em 1980, grupos que
contestavam a permanéncia do modelo do “Estado de Bem-Estar Social” (Paes de
Paula, 2005b).

Abrucio (1997, p. 15) comenta que a busca pela eficiéncia do governo Thatcher
era o ponto central dentro de um processo de superacao da burocracia tradicional
(Whitehall, para os ingleses), na qual o desempenho dos funcionarios era avaliado
somente em relac@o ao atendimento as normas legais e éticas.

Diante da crise detectada no Welfare State, o governo Thatcher inicia reformas
visando a reestruturacdo organizativa e administrativa do setor publico Britanico.
Abrucio (1997) destaca que foram implementados instrumentos gerenciais de
avaliacdo de desempenho organizacional e de descentralizagdo administrativa que
dava aos funcionarios maior autonomia de atuacédo (empowerment). Nas palavras do
autor essa descentralizacao configura em uma desconcentracédo de poderes, pois 0s
objetivos de cada agéncia eram definidos a priori além de serem postos sob a
fiscalizagcédo e controle para cumprimento.

A esse respeito, Paes de Paula (2005b, p. 96) afirma que: “[..] a
desburocratizacdo das empresas € enganadora”, pois esta sendo construida sob o
falso discurso de liberdade. Segundo a autora, o que ocorre, na verdade, € a
substituicdo do papel do administrador pelo controle e pressdo dos colegas de

trabalho. E a “[...] reinvencdo da burocracia, por meio da concentracdo sem

centralizacao” (Carvalho, 2009, p. 1143, grifo dos autores).

Segundo Paes de Paula (2005b, p. 47) as medidas organizativas e
administrativas que deram forma a nova administragdo publica britanica sao
caracterizadas pela: (1) descentralizacdo do aparelho Estatal, separando atividades
de planejamento e execu¢do do governo e delegou aos ministérios a formulacdo de
politicas publicas; (2) privatizacdo das empresas estatais; (3) terceirizagdo dos
servicos publicos; (4) criacdo dos organismos de regulacdo dos servicos publicos
privatizados e (5) insergéo de ferramentas e valores gerenciais e de mercado no intuito

de alcancar eficiéncia na prestacao do servigo.



Durante os anos de 1980 e 1990 houve uma grande propagacao das ideias
acerca do movimento gerencialista no setor publico de varios paises. As criticas a esta
postura rebatem o entendimento do management enquanto atividade universal,
adaptavel a qualquer contexto (Abrucio, 1997; 2007; Capobiango; Silva; Nascimento,
2011; Junquilho, 2004; Paes de Paula, 2005b).

O entusiasmo causado pelas experiéncias bem-sucedidas em outros paises
levou diversos Estados a reformas frustradas, pois negligenciaram as especificidades
culturais e sociopoliticas locais e a propria complexidade da estrutura do Estado, onde
o fim Ultimo é o atendimento aos interesses publicos e o provimento dos bens e
servicos, e ndo o lucro, como ocorre no setor privado (Paes de Paula, 2005b).

Conforme a autora, a propagacao das ideias gerencialistas se deve a uma
retdrica que manipula elementos explicativos e justificadores da conduta gerencial. A
critica da autora se deve ao fato de que os “gurus” do management lancam
“‘modismos” gerenciais para serem usados como panaceias aos problemas gerenciais:

Nos Estados Unidos, o surgimento do movimento “Reinventando o governo”, na
década de 1990, marca a transferéncia do movimento gerencialista e da cultura do
management do setor privado para o setor publico. Paes de Paula (2005b) afirma que o
intercambio entre técnicas e praticas dos setores privado e publico sempre foi uma
constante na historia estadunidense e a partir dos trabalhos dos consultores David
Osborne e Ted Gaebler’, o movimento “Reinventando o governo” ganha nova dimensao.

Defensores da faléncia da organizacao burocratica e entusiastas do espirito
empreendedor, Osborne e Gaebler colaboraram na nova roupagem dada ao discurso
neoconservador ao mesmo tempo em que reforcaram a ideia a respeito da ineficiéncia
do setor publico e a condicao de que a administracéo publica deve incluir praticas e
técnicas da administracdo de empresas (Paes de Paula, 2005b, p. 64). Mais tarde
essas ideias serviriam de base inspiradora para o principal agente na formulacéo e
implementagédo das novas medidas de reforma e administragéo do Estado no Brasil,
Luiz Carlos Bresser Pereira.

Paes de Paula (2005b) ao apresentar os limites da nova administracao publica

assevera um estado de crise, pois esse modelo de gestdo ndo esta orientado para a

* De acordo com Abrucio (1997) e Paula (2005b), a obra de Osborne e Gaebler “Reiventando o Governo
(1994)”, constitui-se como marco da discussdo da nova administracéo publica americana ao apresentar
as recomendag0es e principios que contribuiriam para reelaborar o discurso entorno da moderniza¢éo
do setor publico.



realidade do setor publico que apresenta as seguintes expectativas: (1) praticas
administrativas especificas expressas em estruturas complexas, (2) o dialogo entre
administracao e politica; (3) e a democratiza¢édo do Estado. Diferente do setor privado,
que visa eficiéncia e lucro, no setor publico o fim é o interesse publico e provimento
de bens e servicos. Além disso, na administracdo publica existe a restricao legal que
orienta o servidor publico a fazer somente o que esta prescrito na lei, 0 que limita a
tomada de decisao.

Paes de Paula (2005b, p. 101) conclui que a nova administracdo publica
expressa um movimento de mercado e para o mercado, a qual busca por meio da
flexibilizacdo da burocracia o atendimento as transformacdes capitalistas de
producao. E que apesar do discurso participativo, o projeto “Reinventando o governo”
afasta, ainda mais, a dimenséo sociopolitica do cerne da relacdo entre Estado e
sociedade, pois se fundamenta no modelo organizacional e nas préticas de gestao
idealizadas pela administracdo do setor privado. Segundo a autora, essa submissao
posterga o desenvolvimento das a¢des gerenciais que atendam as especificidades do

setor publico.

4. A REFORMA GERENCIAL DO ESTADO NO BRASIL

Diante das transformacdes que ocorreram em diferentes paises, o governo
brasileiro, buscando acompanhar as tendéncias bem-sucedidas de reforma, lancou-
se em seu proprio processo de reforma gerencial do Estado. No entanto, o histérico
de autoritarismo e patrimonialismo no pais limitou significativamente as iniciativas de
modernizacdo na administracdo publica ao longo dos anos (Capobiango; Silva;
Nascimento, 2011; Paes de Paula, 2005b).

A reforma gerencial de 1990, ainda que significativa, nao foi a primeira no
Brasil. Entre 1930 e 1945, durante a Republica Populista, o governo Vargas
empreendeu tentativas de profissionalizacdo do servico publico, ainda que
marcadas pelo patrimonialismo e pela promoc¢ao do mérito politico (Capobiango;
Silva; Nascimento, 2011).

O segundo esforgo de modernizagdo do Estado aconteceu durante o regime
militar (1964-85), periodo que trouxe racionalizacdo e profissionalizacdo a
administragéo, embora excluisse a sociedade civil e impusesse uma nova forma de

dominacéao, o “patrimonialismo burocratico” (Paes de Paula, 2005b, p. 107). Nesse
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segundo momento de reforma, no patrimonialismo burocratico, as posicoes de poder
eram ocupadas por grupos profissionais que dominavam a economia, por meio do
saber técnico (Paes de Paula, 2005b).

No periodo da ditadura militar, o Estado atuou como principal articulador do
desenvolvimento, contudo a eficiéncia do planejamento estatal e da atuacdo da
burocracia publica foram colocadas sob questionamento apds o endividamento
externo dos paises latino-americanos e a recesséo econdémica de 1980. Esse cenario
trouxe a agenda politica o debate sobre a necessidade de reconstrucdo do Estado
(Aguiar, 2011).

A abertura politica e reforma do Estado ocorreria em um momento de
reorganizagéo de dois grupos extremos: o autoritarismo, patrimonialismo, ineficiéncia e
burocratismo do Estado e o liberalismo de grupos sociais organizados que defendiam a
descentralizacdo, 0 ndo intervencionismo e o privatismo (Paes de Paula, 2005b).

A reforma gerencial brasileira tem inicio no governo Collor, em adesdo as
recomendacdes do Consenso de Washington® para a crise econémica dos paises da
América Latina. Priorizando os aspectos negativos da constituicdo de 1988 e em
atendimento as prescricdes neoliberais incorporadas pelo discurso reformista, as
medidas de reforma nesse momento incluiam a reducdo do tamanho do Estado
brasileiro e 0 combate aos marajas (Abrucio, 2007; Aguiar, 2011, p. 75).

Contudo, as mudancas ocorridas na era Collor ndo foram efetivas (Abrucio,
2007). Houve uma sucesséo de contradicdes marcadas por corrupcéo e pela tentativa
de uso da maquina publica em favor dos interesses privados. Abrucio (2007) afirma
que nesse periodo, contrario aos discursos de combate aos marajas e ao “inchago”
da maquina estatal, constituiu-se um regime juridico Unico altamente corporativista.

As propostas de reforma gerencial prosseguem durante o governo do ex-
presidente Fernando Henriqgue Cardoso, na atuacdo do ministro da Administracao
Federal e da Reforma do Estado Brasileiro, Luiz Carlos Bresser Pereira. De acordo
com Paes de Paula (2005b, p. 118), Bresser Pereira foi 0 agente principal na

implementagéo das novas medidas de reforma e administragéo do Estado. Segundo

* Consenso de Washington — A expressdo "Consenso de Washington" denominada, também, de
neoliberalismo foi criada em 1989, durante reunido realizada em Washington, para consolidar o
receituario das premissas neoliberais na América Latina, o qual incluiu 10 medidas: o ajuste estrutural
do déficit pablico, a reducao do tamanho do Estado, a privatizacdo das estatais, a abertura do comércio
internacional, o fim das restricdes ao capital externo, a abertura financeira as instituicdes internacionais,
a desregulamentacdo da economia, a reestruturacdo do sistema previdenciario, o investimento em
infraestrutura basica e a fiscalizacdo dos gastos publicos (PAULA, 2005b, p. 113).



a autora, suas ideias sdo fundamentadas na proposicao de que a crise do Estado
brasileiro estava relacionada a trés componentes: (1) a crise fiscal, que estava
associada a ineficiéncia do Estado de atender as demandas socioeconémicas; (2) a
crise no seu modo de intervencdo e a (3) crise na sua forma burocrética de
administracao.

Nesse cenario, a nova administracdo publica surge como modelo ideal tanto
pelo atendimento aos desdobramentos das criticas a crise do Estado feitas pela
alianca social-liberal, na qual faziam parte Fernando Henrique Cardoso, Luiz Carlos
Bresser Pereira e outros membros do Partido da Social Democracia Brasileira (PSDB),
guanto pelo suposto afastamento do modelo burocratico de administracao.

Dentro dessa légica de redefinicdo institucional do Estado, o governo deixaria
de ser responsavel direto pelo desenvolvimento econdmico e social e passaria a atuar
como promotor e regulador desse desenvolvimento. Assim, tem-se a transferéncia da

producdo dos servicos ndo exclusivos do Estado, por meio da publicizacédo®, para o

setor publico ndo-estatal e a privatizacdo das empresas estatais (Brasil, 1995, p. 12).

A reorganizacdo da administracdo publica previa a reestruturacdo de uma
nova politica de recursos humanos visando a profissionalizacdo dos servidores
publicos. A proposta, com foco na motivacdo dos servidores publicos via
profissionalizacdo e aumento na remuneracao, pretendia aumentar a qualidade na
prestacéo dos servigos publicos.

Para isso, o projeto previa a flexibilizacdo da estabilidade permitindo a
demisséo e o regime juridico diferenciado, em contrapartida a institucionalizacdo do
Regime Juridico Unico, prevista na Constituicio de 1988, que uniformizava o
tratamento de todos os servidores da administracdo direta e indireta. A0 mesmo
tempo, um plano de carreira deveria ser estruturado.

Abrucio (2007, p. 71) ressalta a grande reorganizacdo administrativa do
governo federal e o fortalecimento das carreiras do Estado realizadas durante a
reforma Bresser. Esse Ultimo refere-se ao aumento no nimero de concursos e a
capacitacao feita pela Escola Nacional de Administracéo Publica (ENAP) visando a

profissionalizacéo dos servidores. A esse respeito, o0 autor assevera que: “[...] o ideal

“ BRASIL (1995, p. 13) — O termo publicizagéo significa: “[...] a descentralizagéo para o setor publico
nao-estatal da execucao de servicos que ndo envolvem o exercicio do poder de Estado, mas devem
ser subsidiados pelo Estado, como € o caso dos servicos de educacdo, salde, cultura e pesquisa
cientifica”.



meritocratico contido no chamado modelo weberiano nao foi abandonado pelo MARE,
ao contrario, foi aperfeicoado”. Esses tracos meritocraticos foram evidenciados na
ideia mobilizadora orientada a resultados e fundamentados nos conceitos dos “gurus”
da administracéo ja implantados nos paises desenvolvidos (Abrucio, 2007, p. 71).

Bresser-Pereira (2000) foi pioneiro ao perceber as transformacdes que
ocorriam na administracdo publica mundial. Segundo Paes de Paula (2005b), sua
tentativa de adesdo as propostas gerenciais ndo consideravam os fatores
sociopoliticos da administragéo publica brasileira, tdo pouco os aspectos politicos e
econdbmicos internos e externos da maquina publica, 0os quais posteriormente se
tornariam entraves a implementacéo da reforma.

Paes de Paula (2005b, p. 137) ressalta que a avaliacdo positiva que Bresser
Pereira faz da experiéncia de reforma procurando consolidd-la como projeto
democratico cai em contradicdo quando reconhece a falta de conhecimento por parte
da populacédo e, ainda, o uso manipulativo da midia como instrumento formador de

opinido pro-reforma:

Quando as ideias foram inicialmente apresentadas, em janeiro de 1995, a
resisténcia a elas foi muito grande. Tratei, entretanto, de enfrentar essa
resisténcia da forma mais direta e aberta possivel, usando a midia como
instrumento de comunicacdo. O tema era novo e complexo para a opinido
publica e a imprensa tinha dificuldades em dar ao debate uma visédo completa
e fidedigna (Bresser-Pereira, 2000, p. 11).

Além disso, os argumentos de Bresser Pereira em torno do aperfeicoamento e
envolvimento do servidor na gestdo da organizagdo e aproximacao da dimenséao
sociopolitica representam, na analise de Paes de Paula (2005b), o carater
manipulador da gestéo participativa presente na moderna gestdo empresarial.

Essa conjuntura comprova a convicgédo de Paes de Paula (2005b) de que as
ideias acerca da transicdo para o modelo pds-burocratico sdo um mito. O que temos
S&a0 novos arranjos burocraticos para atender aos interesses dominantes, ou seja, nas
palavras de Abrucio (2007), o aperfeicoamento do modelo weberiano burocrético.

Ao discutir os limites da nova administracéo publica brasileira, Paes de Paula
(2005b) ressalta o afastamento da concepc¢do democratica do cerne do projeto
modernizante, visto que mantém a centralizagdo do poder, o ideal tecnocrético e a

exclusdo do cidaddo do processo de formulagcédo das politicas publicas e decisbes
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estratégicas, ou seja, as velhas praticas patrimonialistas e autoritarias de gestao
continuaram em reproducéao.

No ambito da democratizacdo da administracdo publica vale ressaltar a
distingdo entre a participagcdo dos funcionarios e da sociedade civil. Oliveira (1998)
assinala a confusdo que ocorre entre a participacéo dos funcionarios e da sociedade
civil em sua critica ao modelo de gestdo implementado durante o governo FHC. Para
0 autor ocorria, na verdade, uma simulagéo da participacdo da sociedade civil por
meio do envolvimento dos servidores publicos.

Paes de Paula (2005b) explica que a participacédo popular e a democratizacao
de uma organizacdo publica sdo questdes distintas. O discurso participativo do
modelo gerencial ndo exclui novos mecanismos de controle dos funcionarios e a
estrutura do aparelho do Estado delimita a participa¢do social no processo decisoério
e na formulacao de politicas publicas.

Os limites e caracteristicas do modelo gerencial somado as contestacdes dos
setores da sociedade ligados aos movimentos sociais culminaram na crise da alianga
social-liberal. Abrucio (2007) destaca trés fatores responséveis pelo insucesso da
reforma Bresser: o legado negativo do periodo Collor, a pouca importancia dada ao
tema por parte do nacleo central do poder e as resisténcias da area econémica que
criaram obstaculos ao projeto do Plano Diretor.

O governo de Luiz Inacio Lula da Silva deu continuidade aos valores gerenciais
na politica macroecondmica e nas praticas e ideias implementadas na administracéo
publica (Bresser-Pereira, 2009; Novelli, 2011; Paes de Paula, 2005b). Freitas (2012)
afirma que esse governo agregou a reforma administrativa varias politicas para a
incluséo social.

Novelli (2011) ressalta que a proposta do Governo Lula se diferencia do projeto
gerencial da Era FHC em relacéo a politica de reajuste salarial da burocracia publica
federal, visto que permitiu reajustes reais de salario. Além disso, o Governo Lula
privilegiou a educacéo, atividade ndo exclusiva do Estado, com o maior numero de
contratacdes ao adotar uma politica contraria aquela defendida no Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado.

Contudo, a proposta do governo Lula aproxima-se da préatica adotada no
governo FHC pela diferenciacdo dos reajustes de acordo com a carreira/cargo,
privilegiando aqueles pertencentes ao nucleo estratégico (Novelli, 2011). Barbosa,

Gomes e Soéria (2012) argumentam que as politicas publicas do presidente Lula
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apresentam tracos de continuidade em relacdo a agenda consolidada nos anos de
1990 e os arranjos mais progressistas, alinhados com os interesses dos movimentos
sociais, configurando uma posi¢do ambigua.

No inicio do mandato do Governo Dilma Rousseff, dentro da légica de
continuidade, varias acdes foram tomadas para diminuir os gastos publicos e tornar a
prestacao do servi¢co publico mais eficiente (Queiroz, 2011). De acordo com Queiroz
(2011), em relagéo a valorizacdo dos servidores do nucleo estratégico, o Governo
Dilma manteve o requisito da meritocracia ao recrutar profissionais do mercado,
universidades e personalidades da vida cultural. Diferente de Lula que colocou nos
cargos de confianca da alta administracdo pessoas alheias a vida publica, vindas dos
movimentos sociais e sindicatos (Queiroz, 2011).

Bresser-Pereira (2013) explica que o apoio de Lula a eleicao de Dilma supds
a sociedade brasileira a continuidade do governo anterior, contudo, no que se
refere a gestdo da maquina publica Dilma manteve o carater meritocratico, dado o
seu perfil tecnicista.

As reformas ocorridas na administracéao publica foram sentidas nos IFs em todo
o Brasil. Na década de 1990, os entdo denominados “Escolas Técnicas Federais” sao
transformados em Centros Federais de Educacao Tecnolégica (CEFETS). Em 2009
os CEFETs passam a ter a denominacéo de Institutos Federais de Educacéao, Ciéncia
e Tecnologia (IFs), nesse periodo tem inicio a reestruturacdo na oferta de cursos
visando a verticalizacdo do ensino e a dinamizacdo da gestdo dos polos de ensino

(Campi) com foco em resultados.

5. METODOLOGIA

O trabalho em questao se insere na abordagem qualitativa e possui um enfoque
histérico-estrutural com visdo dialética da realidade social, buscando a causas e as
consequéncias dos problemas e suas contradi¢des (Trivifios, 1987, p. 125), sendo o
objeto de estudo relacionado ao campo da administracdo publica. Creswell (2003)
assegura que a pesquisa qualitativa possibilita alega¢des de conhecimentos com base
em significados multiplos das experiéncias individuais, significados social e
historicamente construidos, buscando desenvolver uma teoria ou um padrao.

Para a producédo dos dados foi realizada uma Revisdo de Literatura para

levantamento dos estudos que apontem para a Reforma Gerencial no ambito
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internacional e o impacto no Brasil. Em seguida, deu-se a pesquisa documental a fim
de se conhecer as leis, decretos e documentos institucionais com indicativos que
contribuissem para a pesquisa. O acesso as informacdes se deu também por meio do

site institucional de um Instituto Federal (IF).

6. REFORMAS NA REDE FEDERAL DE ENSINO TECNICO-PROFISSIONAL:
IMPACTOS, RESULTADOS E DISCUSSOES

A busca pela eficiéncia enfatizada pela reforma gerencial na década de 1990
transformou a administracdo publica brasileira, com implicacdes para a gestdo das
instituicbes de ensino técnico-profissionais pertencentes a Rede Federal de Ensino.
Dentro da légica gerencialista, a participacdo do servidor passa a ter significado
apenas estratégico visando o éxito da instituicdo de ensino, numa visdo de mercado
e para o mercado.

No Brasil, ao longo dos anos, a participacdo dos servidores ligados a area
administrativa das instituicdes de ensino técnico-profissional € marcada pela tradicao
operacional dos processos e baixa mobilizacdo dos trabalhadores nas decisdes de
interesse coletivo (Freitas, 2012).

Segundo Libéaneo (2010), pesquisas sobre educacdo como organizacdo de
trabalho remonta aos lideres do movimento de “Renovacao Educacional”’, na década
de 1930. Para o autor, os estudos se deram no ambito da Administracdo Escolar e,
na maioria das vezes, aproximavam as praticas e ideias da organizacao escolar dos
valores da administracdo empresarial, dentro de uma lbgica burocratica e
funcionalista. Esses estudos eram identificados no campo da Administracdo e
Organizacgéo Escolar ou somente Administracdo Escolar.

No entendimento de Lima Filho (2010), na década de 1980, o campo da
Administracdo Escolar passa a adotar um enfoque critico, contudo, as analises
restringiram a reflexdo sobre o0 ensino escolar sob a Gtica capitalista de organizacéao
do trabalho. Nao foi dada énfase aos aspectos técnico-administrativos e de gestéo do
sistema de ensino (Libaneo, 2010).

O tripé flexibilizacdo, desregulamentacdo e privatizagdo que sustentou as
acOes governamentais no periodo de 1990 a 2002, durante os governos de Fernando
Collor de Mello, Itamar Franco e Fernando Henrique Cardoso, redefiniu o papel do

Estado de executor para gestor das politicas publicas, tendo como marco orientador
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as relacoes determinadas a partir da economia de mercado (Lima Filho, 2002). Essas
orientacdes acabaram por definir uma das principais politicas publicas de intervencéo
no ambito da educacéo e formacao de trabalhadores: o Programa de Reforma da
Educacao Profissional (PROEP) criado em 1997.

Em 1995, antes da aprovacédo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo’, o
governo FHC iniciou uma intensa reforma no campo da educacédo. A atuacdo do
Ministério da Educacédo (MEC) na elaboracédo dos diversos projetos de reforma da
Constituicdo, das medidas provisorias, dos projetos de lei e decretos, cuja l6gica ndo
foi claramente explicitada, gerou varios questionamentos, principalmente, em relacéo
a influéncia do Banco Mundial e do modelo neoliberal (Cunha, 1997).

Segundo Lima Filho (2002), a formulacdo de politicas na area da educacédo
realizada por organismos internacionais como, por exemplo, o Banco Mundial, Banco
Internacional de Desenvolvimento (BID) e Comissdo Econdémica para a América
Latina e o Caribe (CEPAL) teve um papel ideoldgico, pois abordavam programas
técnicos, racionais, com foco em eficiéncia e gestdo e que pretensamente
descaracterizaram o papel social transformador da educacéo.

Diante dos compromissos assumidos junto ao BID para obtencdo do
empréstimo para o PROEP, nas instituicdes federais de ensino-profissional ocorre a
reestruturacdo do ensino em trés niveis: o basico (ensino médio), técnico
(concomitante ou complementar a educacdo média) e superior tecnoldgico.

Essa foi uma das mudancas ocorridas em decorréncia da reducdo dos
investimentos feitos pelo Governo nas escolas técnicas e CEFETs. Essa estratégia
configurou um mecanismo eficaz pelo qual o MEC induziu essas instituicbes a
aderirem a implementacdo da Reforma, oferecendo como alternativa o recurso do
Programa de Expanséo da Educagé&o Profissional (PROEP) (Lima Filho, 2002).

A reducéo da politica educacional a l6gica do mercado direcionava as escolas
federais de ensino técnico-profissional a autossustentacdo mediante a venda de
produtos e servicos educacionais, uma tendéncia que teria como fim dltimo a
privatizacao (Lima Filho, 2002).

Como forma de enxugamento dos gastos nas atividades-meio, durante o
Governo de FHC houve uma grande reducdo no numero de concursos para

provimento da area administrativa e estagnacdo dos reajustes salariais. Em

* A Lei n°® 9.394, que estabelece as diretrizes e bases da educacéo nacional foi sancionada por FHC
em 20 de dezembro de 1996.
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contrapartida, no Governo de Lula, os investimentos na educacéo foram privilegiados
com o maior numero de contratacdes e reajustes salariais da categoria (Novelli, 2011).

No que se refere as tentativas de profissionalizagdo dos servidores na década
de 1990, ao fazer a relagdo entre a crise fiscal e 0s gastos com os ativos e inativos da
administracdo publica, Bresser Pereira chama a atencéo para a inexisténcia de uma
politica de recursos humanos estruturada com instrumentos eficientes para
recrutamento, selecéo, profissionalizacdo e avaliagdo dos servidores (Brasil, 1995).

Para o projeto de desenvolvimento dos recursos humanos, Bresser Pereira
prevé a atuacdo das Escolas de Administracdo Publica do Estado na
profissionalizacéo dos servidores publicos. O objetivo seria unificar as ideias e praticas
em torno do novo modelo de gestéo e da criagdo de novos instrumentos de avaliagao
dos servidores (Brasil, 1995).

A partir das reformas realizadas, a estrutura das instituicées de ensino tornou-
se mais complexas e, assim como nas empresas privadas, a area de recursos
humanos assumiu novo papel, onde participar passou a significar envolvimento nas
discussbes para identificacdo, elaboracdo e reproducdo de projetos que melhor
atendesse aos interesses externos (Freitas, 2012; Romanelli, 2005).

No ambito do Instituto Federal do Espirito Santo, a participacao dos servidores
na gestao foi redefinida a partir das diretrizes da Lei n°® 8.112/1990, a qual instituiu a
avaliacdo de desempenho como parametro para o servidor concursado adquirir
estabilidade.

No que se refere a estruturacdo da carreira dos técnico-administrativos em
educacao, a Lein®11.091/2005 reza que as progressdes devem ocorrer por mérito ou
capacitacao profissional. De acordo com esta lei, a progressao do servidor depende
em parte do cumprimento das atribuicbes dos respectivos cargos, expresso na
avaliacdo de desempenho. De maneira geral, essa Lei prevé que o servidor deve
planejar, organizar, executar ou avaliar as atividades a fim de assegurar a eficiéncia,
a eficacia e a efetividade dos processos. Embora a Lei n°® 11.091/2005 tenha sido
sancionada pelo presidente Lula, € possivel perceber tracos do gerencialismo
defendidos durante o Governo FHC.

N&o é intencdo deste trabalho aprofundar o estudo sobre o funcionamento da
avaliacdo de desempenho, mas é importante salientar que a funcionalidade desse
mecanismo esta associada ao discurso que defende o controle do processo produtivo

no ambito dos institutos federais, a0 mesmo tempo a responsabilizacéo por parte dos
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servidores pelos resultados alcancados. Contudo, na préatica, a avaliacdo de
desempenho, pode configurar maior envolvimento do servidor na gestao apenas para
fins de progresséo.

A partir do Decreto n® 5.707/2006", de 23 de fevereiro de 2006 foi instituida
a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, a ser implementada pelos
orgdos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, com as seguintes finalidades: melhoria da eficiéncia, eficacia e
qualidade dos servicos prestados; desenvolvimento da forma permanente do
servidor publico; adequacao das competéncias dos servidores aos objetivos das
instituicbes; divulgacdo e gerenciamento das acbes de capacitacdo e
racionalizacéo e efetivacdo dos seus gastos.

No mesmo ano de publicagdo do Decreto n® 5.707 foi instituido o Decreto n°
5.825", em 29 de junho de 2006, que estabeleceu as diretrizes para elaboracéo do
Plano de Desenvolvimento dos Integrantes dos Cargos dos servidores técnico-
administrativos em educacdo. De acordo com esse decreto, o Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes dos Cargos dos servidores técnico-administrativos
em educacdo deve contemplar o dimensionamento das necessidades institucionais
de pessoal, o programa de capacitacao e aperfeicoamento e o programa de avaliacao
de desempenho e ser vinculado ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI).

Nesse sentido, as acdes de planejamento, coordenacéo, execucao e avaliacéo
dos programas vinculados ao plano de desenvolvimento institucional e de pessoal
devem ocorrer de forma integrada. Com esse decreto deve ser possivel definir
indicadores para o desenvolvimento institucional por meio da participacdo dos
servidores na analise, avaliacéo e construcao coletiva do planejamento estratégico.

Em 2013, em atendimento a Lei n® 11.892/08, que institui a Rede Federal de
Educacao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica e cria os Institutos Federais de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia tem inicio a execuc¢ao do Planejamento Estratégico
e do Plano de Desenvolvimento Institucional no Ifes (Ifes, 2014). De acordo, com essa
Lei, o plano de desenvolvimento do Instituto Federal deve assegurar a participacao da

* Decreto n°5.707, de 23 de fevereiro de 20086, institui a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento
de Pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, e regulamenta
dispositivos da Lei no 8.112, de 11 de dezembro de 1990.

" Decreto n° 5.825, de 29 de junho de 2006. Estabelece as diretrizes para elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacao, instituido pela Lei no 11.091, de 12 de janeiro de 2005.
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comunidade académica na construcdo dos referidos instrumentos de gestdo do
quadro de pessoal e de acbes de regulacado, avaliacdo e supervisdo das instituicoes

e dos cursos de educacao profissional e superior.

7. CONCLUSAO

A analise da reforma gerencial do Estado no Brasil mostra-se um complexo
processo de transformacdes e desafios, envolto em contextos politicos e culturais que
influenciaram a sua trajetéria e o0s resultados. Inspirado por movimentos
internacionais, o modelo gerencial foi implementado em resposta a crise do Estado
brasileiro, na busca por eficiéncia e na tentativa de redefinir o papel do setor publico.
Iniciado no governo Collor e consolidado na administracdo de Fernando Henrique
Cardoso, o modelo visava superar as limitacdes do patrimonialismo e burocratismo,
introduzindo praticas gerenciais orientadas para resultados e para a descentralizacao.

Entretanto, como apontado por diversos autores, a implementacdo do modelo
gerencial no Brasil passou por diversos problemas, enfrentando resisténcias internas e
externas e revelou contradicbes, notadamente quanto a participacdo democratica e a
centralizacdo de poder. A tentativa de modificar a administracdo publica a fim de
aproxima-la de um modelo pdés-burocratico resultou em diversas criticas, a maioria
relacionada ao real envolvimento da sociedade civil e a inclusdo dos servidores publicos
no processo decisorio, questionando-se a real democratizacdo da gestéo publica.

A reforma também impactou as Instituicbes Federais de Ensino Técnico-
Profissional, que passaram por profundas mudancas estruturais e operacionais,
inicialmente com a criacdo dos CEFETs e posteriormente com a transicdo para
Institutos Federais. Essas transformacdes visavam alinhar essas instituicées as novas
caracteristicas da administracdo publica federal, principalmente relacionadas a
flexibilidade e no foco em resultados, mas sem abrir m&o de seu papel fundamental
na promocao da educacéao publica.

Embora a reforma tenha buscado introduzir praticas gerenciais modernas, seus
limites se tornaram evidentes com o tempo, particularmente nas dificuldades em
conciliar eficiéncia gerencial com participacdo democratica efetiva. A trajetoria da
reforma gerencial no Brasil reforca a necessidade de adaptacfes que considerem o
contexto social e cultural, e a importancia de um modelo de gestdo publica que

promova ndo apenas eficiéncia, mas também inclusdo e transparéncia na
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administracdo publica. Este artigo sugere que futuras reformas devam priorizar uma
abordagem que integre valores gerenciais com a participacéo da sociedade civil e dos
servidores, possibilitando uma administracdo publica que atenda aos desafios do
desenvolvimento democratico e social.

Por fim, reconhece-se nesse estudo a necessidade de que as politicas e o
planejamento de uma instituicdo de ensino publico, cujo papel deve perpassar a
formacao do cidadao, nao sejam definidos por uma minoria de gestores, mas de forma
compartilhada pela comunidade académica, a saber, servidores e alunos, sem deixar
de considerar os interesses da sociedade. Dessa forma, acredita-se que a pratica da
gestdo participativa seja um espaco fundamental para o desenvolvimento de uma

gestado participativa democratica.
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RESUMO: Este artigo explora os principios fundamentais da Teoria da Acé&o
Comunicativa, conforme delineados por Habermas, destacando suas implicacoes
para a gestao participativa nas organizacdes. Inicialmente, € apresentada uma critica
ideolégica em relagdo a dominacao nas relacdes de trabalho, conforme proposta por
Alvesson e Deetz. A partir dai, a analise se concentra na proposta de Habermas de
uma acdo racional comunicativa que privilegia o entendimento mutuo e a
intersubjetividade. A pesquisa defende a ideia de que a comunicacao deve ser o cerne
das interacdes sociais, promovendo uma pratica organizacional onde o poder seja
compartilhado e a emancipacdo seja alcancada através do esclarecimento e da
solidariedade. O estudo enfatiza que a gestéo participativa pode ser um espaco fértil
para a aplicacdo dessas ideias.

PALAVRAS-CHAVE: administracdo publica, pratica de gestdo participativa, tac,
teoria da agdo comunicativa.

ABSTRACT: This article explores the fundamental principles of the Theory of
Communicative Action, as outlined by Habermas, highlighting its implications for
participatory management in organizations. Initially, an ideological critique is presented
in relation to domination in work relations, as proposed by Alvesson and Deetz. From
there, the analysis focuses on Habermas' proposal for a rational communicative action
that privileges mutual understanding and intersubjectivity. The research defends the
idea that communication should be the core of social interactions, promoting an
organizational practice where power is shared and emancipation is achieved through
enlightenment and solidarity. The study emphasizes that participatory management
can be a fertile space for the application of these ideas.

KEYWORDS: public administration, participatory management practice, tac, theory of
communicative action.
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1. INTRODUCAO

Esta investigagao apresenta alguns dos principais conceitos desenvolvidos por
Jurguen Habermas em sua Teoria da A¢do Comunicativa (TAC), na qual ele propde o
paradigma da linguagem e o afastamento da racionalidade instrumental como Unica
forma de expresséo da consciéncia humana (Habermas, 1987; 1989).

Jurguen Habermas € considerado um dos mais importantes membros da
Escola de Frankfurt, da qual também faziam parte Adorno (1903-1969), Marcuse
(1898-1979), Horkheimer (1895-1973), e Benjamin (1892-1940) (Aguiar, 2011).
Representante da segunda geracédo da Escola de Frankfurt, Habermas (2012, v. 1 e
2) afasta-se da filosofia da consciéncia defendida pelos frankfurtianos da primeira
geracdo, a qual centra na razdo humana a forma legitima para emancipacéo, para
apropriar-se de um nucleo explicativo onde a comunicacao constitui papel principal no
processo de ordenacdo da vida social (Vizeu, 2005).

Embora ocorram essas diferencas explicativas, os teéricos da Escola de
Frankfurt ttm em comum a critica a racionalidade instrumental e aos modelos de
dominacéo e exploracéo presentes na sociedade capitalista.

Portanto, o artigo explora os principios fundamentais pensados por Habermas
em sua Teoria da Acdo Comunicativa (TAC), destacando suas implicacfes para a
gestao participativa nas organizagdes. Evidencia, portanto, que a gestao participativa
pode ser um espaco propicio para a aplicacdo das ideias defendidas na TAC e que a
comunicacdo, enquanto cenario das interacfes sociais, pode configurar-se, nessa
l6gica, como instrumento promotor de praticas organizacionais equalizadoras e

emancipatérias.

2. PRINCIPIOS NORTEADORES DA TAC

Para Alvesson e Deetz (1999) existem dois tipos de estudos criticos na Teoria
das Organizacdes: a critica ideoldgica e a acdo comunicativa. Segundo os autores, a
primeira baseia-se no modo como a relacdo de dominacdo nas organizagbes é
ocultada e mostra-se como legitima. Surge a partir das ideias de Marx como critica as
praticas de exploracdo econémica em relacdes de trabalho e avanca gradualmente
questionando o controle cultural-ideologico. Nesse caso, a ideologia implantada pela
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cultura organizacional atua na exploracdo da mao de obra no sentido de que o proprio
trabalhador se controla, sob o pretexto de eficiéncia e engajamento.

A acdo comunicativa de Habermas (2012, v. 1 e 2) vai além da critica
ideoldgica tradicional, ou seja, desloca a “praxis do trabalho” do centro da
constituicdo da razado emancipatéria. Para Habermas, a categoria “trabalho”
apresenta equivocos ao ser concebida enquanto “[...] substrato material e universal
da constituicdo da razao” (Freitag, 1990, p. 110). Segundo ele, a questdo esta no
fato da categoria “trabalho” limitar-se & concepc¢éo de racionalidade instrumental,
por isso, ndo pode ser concebida como cerne da acdo humana (Habermas, 2012,
v. 1 e 2). Conforme Freitag (1990):

[...] A racionalidade emancipatéria esté para Marx diretamente associada a
categoria do trabalho, sem necessidade de outra forma de media¢@o. No
entanto, o préprio Marx revelara em O Capital (1867) o carater alienador do
trabalho abstrato, concretizado no modo de producéo capitalista que fetichiza
as relagbes entre os homens, e suas consciéncias (FREITAG, 1990, p. 110).

Habermas (2012, v. 1 e 2) propde uma nova mediacdo para a emancipacao
com vistas a superar esse impasse: a intersubjetividade. Nesse novo paradigma a
razdo, enquanto consciéncia, afasta-se do centro da compreensao da acdo humana
e a comunicacao passa a ter o papel principal como base ordenadora da vida em
sociedade (Vizeu, 2005). O autor sugere o retorno da razao instrumental as fabricas
e aos escritorios da administracdo burocratica, sob o controle da maioria, num
processo consensual e transparente (Freitag, 1990, p.151).

Nessa linha, ocorreria a primazia da razdo comunicativa sobre a razao
instrumental, redefinindo espacos de argumentacao, por meio de processos reflexivos
de discussao dos problemas e das suas solugdes. Habermas (2012, v. 1 e 2), portanto,
nao descarta a existéncia da razao instrumental, mas defende o papel secundario que
essa deve assumir nas agcdes humanas em sociedade.

De acordo com Pinto (1995), o salto paradigmatico proposto por Habermas, o
qual afasta o paradigma da consciéncia defendido por Weber, Adorno e Horkheimer
para um paradigma da comunicacao, considera que a consciéncia seja formada por
representacdes ocultas das formas de reproducdo social. Essa nova perspectiva
rejeita a tese iluminista da consciéncia enquanto campo autossuficiente e plausivel
para a emancipacdo. Habermas abandona a compreensédo egocéntrica do mundo
(Pinto, 1995).
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Para Habermas (2002, p. 81) a racionalidade da agao ou agao instrumental “[...]
se limita aos padrdes aceitos — a consisténcia l6gica, aos principios gerais da acéo
orientada para o sucesso e ao asseguramento da evidéncia empirica”. Nesse sentido,
0 paradigma comunicativo ou da linguagem supera esse pensamento na medida em
qgue propde a desnaturalizacéo da realidade por meio da critica aos padrdes aceitos.

Das analises de Habermas sobre as limitacbes da acdo racional instrumental
surge outro tipo de acéo, a agao racional comunicativa orientada para o entendimento
linguistico. Habermas (1989, p. 79; 2012, v. 1 e 2) conceitua a a¢do racional
comunicativa como processo mediado pelo entendimento linguistico, cuja premissa é
o reconhecimento, entre os individuos envolvidos, sobre algo, num processo de
argumentacdo onde a Unica forma de coacdo é a razdo. Sendo assim, em Habermas
(2012, v. 2) a acdo comunicativa recorta dois aspectos: o teleolégico com vistas ao
éxito e 0 comunicativo que abrange o processo e a obtenc&o do acordo.

Na acéao racional comunicativa todos os participantes “[...] sdo atores capazes
de se justificarem” (Habermas, 2002, p. 51). O poder € diluido e o conhecimento e as
informagdes sdo compartilhados, nédo existindo verdade absoluta. Nesse processo, a
emancipacao do homem deve ocorrer por meio do esclarecimento e da solidariedade
e ndo somente pela autodeterminacdo (Neto; Artmann, 2012). Portanto, na acao
racional comunicativa o fim ndo é o éxito, mas o entendimento.

Na filosofia da consciéncia, as relacdes se dao no ambito sujeito e objeto, e,
nesse caso, as pessoas sdo passiveis de controle e manipulagdo para fins
preestabelecidos (Aguiar, 2012). Na razdo comunicativa a relacao ocorre entre sujeito-
sujeito e busca, por meio da argumentacao, o entendimento num nivel que transcende
a participacao informativa e consultiva. Os sujeitos sdo ativos no processo de tomada
de deciséo sobre algo no mundo.

A ideia central desse projeto esta na possibilidade de construcdo de uma
praxis social voltada para o entendimento que questione o dominio econdémico e
burocratico em esferas do mundo da vida (objetivo, subjetivo e social), o qual pode
levar a perda da liberdade. Isso afasta a praxis do trabalho como categoria de
analise da acdo humana.

A Teoria da Acdo Comunicativa pode ser compreendida a partir da seguinte

afirmacao de Habermas:
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Chamo de comunicativa as interacdes nas quais as pessoas envolvidas se
pdem de acordo para coordenar seus planos de acdo, o acordo em cada caso
medindo-se pelo reconhecimento intersubjetivo das pretensdes de validez
(HABERMAS, 1989, p. 79).

Habermas em sua Teoria da A¢do Comunicativa parte do pressuposto de que
a interacdo comunicativa se coloca no centro da acéo social, onde os participantes,
por meio da linguagem e num processo de negociagao, buscam coordenar suas acoes
pela via do entendimento (Vizeu, 2005). Nesse processo de interacao entre pessoas,
0s argumentos podem ser submetidos a critica quanto as quatro pretensdes de
validade: veracidade, correcdo normativa, sinceridade e inteligibilidade. Cada um
desses parametros serviria para apontamento das contradicdes que poderiam surgir
durante o processo de negociacao.

Segundo Vizeu (2005), a proposta de Habermas refere-se a reconstrucédo da
acdo num processo de compartihamento de informacdes sem ocultacbes
estratégicas, onde a troca de significados deve ocorrer de forma plena, independente
das posi¢cOes que os participantes ocupem e do conhecimento formal adquirido. A
esse respeito Tenorio (1990) afirma que numa relacdo coletiva que se pretenda
participativa, os conhecimentos devem ser convergentes, deve haver integracédo de

saberes e o0 poder deve ser diluido entre os participantes.

2.1 OS ATOS DE FALA

O entendimento da acdo comunicativa ndo se esgota no conceito dos atos de
fala, mas este constitui uma antecipagéo para o didlogo e tomada de decisédo e, por
iSS0, mostra-se como necessario para a compreensao do processo comunicativo.

Habermas (2012, v. 2, p. 47), afirma que o mundo da vida é complementar aos
atos de fala na medida em que estes se tornem uma pratica comunicativa voltada a
conquista, manutencdo e renovacdo do consenso baseado no reconhecimento
intersubjetivo de pretensdes de validade criticaveis. A respeito dos atos de fala
Habermas (1989, p. 79) esclarece:

No caso de processos de entendimento mutuo linguisticos, os atores erguem
com seus atos de fala, ao se entenderem uns com 0s outros sobre algo,
pretensbes de validez, mais precisamente, pretensées de verdade,
pretensdes de corregéo e pretensdes de sinceridade, conforme se refiram a
algo no mundo objetivo (enquanto totalidade do estado de coisas existente),
a algo no mundo social (enquanto totalidade das relagcfes interpessoais
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legitimamente reguladas de um grupo social) ou a algo no mundo subjetivo
proprio (enquanto totalidade das vivéncias que tem acesso privilegiado).

A acao comunicativa € orientada para o processo e, nesse contexto, a ideologia
enquanto razdo faz parte do processo das acfes que aproximam o dialogo de uma
situacao de fala ideal, ou seja, do entendimento comunicativamente alcancado. Esse
entendimento depende de uma comunicagdo nao distorcida baseada na boa vontade,
argumentacao e dialogo (Alvesson; Deetz, 1999, p. 244). Assim: “[...] o que caracteriza
a racionalidade de uma expressao linguistica € o fato das pretensdes de validade das
acOes linguisticas ou atos de fala serem submetidos a critica” (Pinto, 1995, p. 79).

Nesse sentido, o ideal da fala ou estrutura do ato de fala constitui a base dos
critérios de validade da acdo comunicativa, visto que permite o acesso indireto a
subjetividade. Essa validacdo pressupde critica ao discurso por meio de quatro
pretensdes de validade: (1) verdade — o enunciado refere-se ao mundo objetivo
como totalidade dos fatos existentes; (2) correcdo — o ato de fala € correto em
relacdo a algo no mundo social, como totalidade das relacdes interpessoais que sao
legitimamente reguladas pelo grupo; (3) sinceridade — essa pretenséao refere-se ao
mundo subjetivo do locutor que expressa realmente o que se pensa, entendido como

totalidade das vivéncias, em que apenas o locutor tem acesso; e (4) inteligibilidade

— faz alusdo a correcdo da expressao linguistica para entendimento pelos demais
participantes da acdo comunicativa (AGUIAR, 2011; PINTO, 1995). Esses critérios
contribuem para medir os niveis de distor¢cdes que podem existir num processo
comunicativo entre 0s sujeitos.

A distorcdo comunicativa € um conceito definido por Habermas como sendo
resultado de um processo monoldgico de interacdo entre dois ou mais sujeitos. Além
de refletir um problema de comunicagdo organizacional, reflete a dificuldade ou
intencdo de aceitacao do outro no processo de tomada de deciséo (Vizeu, 2005).

Segundo Habermas (2002, p. 52) durante a negociacao mediada pelos atos de
fala, os participantes devem posicionar-se com um sim ou com um nao em relagéo a
uma pretensdo de validade. O entendimento ocorre na rejeicdo ou na aceitacao
dessas quatro pretensdes de validade.

No entendimento linguistico, a busca pelos resultados € feita de maneira
cooperativa e nessa perspectiva todos os atores podem reivindicar a participagéo de uma
forma igualitaria, orientados pelo entendimento e livres de estruturas normativas que

limitam a acéo, onde prevalece somente a for¢ca do melhor argumento (Aguiar, 2011).
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De acordo com Habermas (2012, v. 2, p. 233), a acdo comunicativa caracteriza-
se por dois aspectos: (1) atividades orientadas para o entendimento, a qual envolve o
plano cooperativo de acdes e (2) atividades orientadas para um fim (teleol6gico)
relativo aos planos particulares de cada participante. Durante a problematizacao das
pretensdes de validade, para resolver os desacordos e duvidas pode ocorrer a
passagem da atividade orientada para o entendimento para a acao estratégica ou
ainda o abandono da comunicagao (Aguiar, 2011, p. 24).

Nesse cenario, a pratica da gestdo participativa constitui um espaco propicio
para o surgimento de contradicfes dos atos de fala. Tendo em vista os interesses da
prépria organizacdo em aumentar a produtividade e a busca por parte dos
trabalhadores em participar das decisdes, o surgimento de conflitos e de estratégias
acaba por se tornar uma constante na gestédo da organizagao.

2.2 ACAO RACIONAL COMUNICATIVA VERSUS ACAO RACIONAL ESTRATEGICA

Habermas (2012, v. 1, p. 56) conceitua racionalidade “[...] como uma disposigao
de sujeitos capazes de falar e agir” e o agir como “[...] uma forma de conseguir dominio
sobre situagdes” (Habermas, 2012, v. 2, p. 233).

Nessa linha Habermas (2012, v. 1 e 2) organiza dois tipos basicos de acéo

racional: a acdo racional estratégica ou teleoldgica, na qual a acdo é orientada para o

éxito, onde prevalece a relacdo sujeito-objeto e a acdo racional comunicativa, que

considera pelo menos dois agentes linguisticamente competentes. A base da
racionalidade comunicativa € o uso de argumentos validos, suscetiveis as pretensbes
de validez e o objetivo é o entendimento (Vizeu, 2003).

Na acdo racional estratégica prevalece apenas a perspectiva de um dos
participantes (o0 agente da acéo racional), sendo o outro considerado um meio para o
éxito. E nesse caso, considerando a linguagem como recurso indispensavel a
interacdo, a comunicacdo acaba por ser distorcida num processo manipulativo
(distorcéo deliberada) ou contingencial (distorcdo causada por fatores estruturais)
(Vizeu, 2003, p. 3). Habermas (1989, p. 91) afirma que no agir teleolégico (orientado
para o éxito) o sujeito trata das questdes: “O que quero fazer?” e “O que posso fazer?”

E no agir comunicativo discute a questao: “O que devo fazer?”.
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Enquanto que no agir estratégico um atua sobre o0 outro para ensejar a
continuacéo desejada de uma interagéo, no agir comunicativo um é motivado
racionalmente pelo outro para uma acdo de adeséo — e isso em virtude do
efeito ilocucionario de comprometimento que a oferta de um ato de fala
suscita (HABERMAS, 1989, p. 79).

Habermas (2012, v. 1 e 2) utiliza a distingdo dos atos de fala proposta por
Austin®, para explicar as distor¢cdes causadas pelos usos manipulativos da linguagem:
com o ato ilocucionario a oracao é fixada no seu significado e reflete o que o falante
esta pensando. Exemplo: “Prometo que retornarei hoje!”, com o ato perlocucionario o
falante objetiva causar um efeito sobre um ouvinte, como exemplo: “Se vocé nédo
retornar hoje, sera demitido!” (Rivera, 1995, p. 26). Portanto, os efeitos dos atos
perlocucionarios fazem referéncia a um contexto de acdo estratégica e guardam
discursos que, se conhecidos, podem comprometer os fins.

Contudo, para serem colocadas em pratica as perlocucdes precisam ser
entendidas como ilocucdes. Nesse sentido, a pratica da gestdo participativa
representa espaco com potencial para as distorcbes comunicativas, pois pode
mostrar-se como cenario participativo democratico quando, na verdade, representa
uma forma estratégica de relagBes assimétricas, onde pelo menos um participante
age com intencdes orientadas ao éxito.

No agir estratégico, as pretensdes de validez sdo substituidas pelas pretensdes
de poder (Habermas, 2012, v. 2, p. 59). Na acao racional comunicativa, todos 0s
participantes buscam seus fins ilocucionarios orientados pelo entendimento
linguistico. Se, pelo menos, um participante fizer uso da linguagem para fins

perlocucionarios tem-se, entdo, a acado estratégica (Rivera, 1995).

2.3 O MUNDO DA VIDA E O SISTEMA

O conceito de mundo da vida aparece como complementar ao de acao

comunicativa, entendido como contexto nédo problematizavel e pano de fundo onde as
interacbes com vistas a alcancar o entendimento se desenvolvem (Habermas, 2012,

V. 2, p. 249). E o contexto onde o mundo objetivo dos fatos, 0 mundo social das normas

e 0 mundo subjetivo das experiéncias internas se reproduzem por meio da acao

comunicativa (Aguiar, 2011).

“ Austin, J. L. Cémo hacer cosas con palabras. Buenos Aires: Paidds, 1995.
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O conceito de mundo da vida desenvolvido por Habermas (1987) nos termos
da TAC é constituido pelos seguintes componentes: a cultura, a sociedade e as

estruturas de personalidade, assim definidos:

Cultura é o armazém do saber, do qual os participantes da comunicacao
extraem interpretag6es no momento em que se entendem mutuamente sobre
algo. A sociedade compde-se de ordens legitimas através das quais os
participantes da comunicagdo regulam sua pertenca a grupos sociais e
garantem solidariedade. Conto entre as estruturas da personalidade todos os
motivos e habilidades que colocam um sujeito em condi¢cfes de falar e agir,
bem como de garantir sua identidade propria (HABERMAS, 1987, p. 196,
traducdo nossa).

O aspecto funcional do entendimento na agdo comunicativa é a renovacao e
tradicdo da cultura, do saber social e da personalidade, ou seja, das estruturas

simbdlicas do mundo da vida de forma integrada e solidaria, contribuindo para o

processo de socializacdo (Habermas, 2012, v. 2, p. 252).

De acordo com Habermas (1987, p. 196): “Las estructuras simbdlicas del
mundo de la vida se reproducen por via de la continuacion del saber vélido, de la
estabilizacion del la solidaridad de los grupos y de la formacion de actores capaces
de responder de sus acciones”. Assim, o0 reconhecimento e entendimento matuo entre
0s participantes da interacdo comunicativa constituem o meio pelo qual se
reproduzem a cultura, a sociedade e a personalidade (HABERMAS, 1987).

Esse processo de reproducéo refere-se somente aos componentes simbolicos

do mundo da vida. A reproducdo dos componentes materiais € desempenhada no

meio da atividade teleoldgica, denominada por Habermas (1987; 2012, v. 2) de

sistema. Diferente do mundo da vida onde a regulagédo ocorre via integragao social,

no substrato da reproducdo material a regulacdo depende dos componentes
burocracia e mercado, ou seja, a acao dos agentes sociais ndo interfere na regulacao

do sistema. Em sintese, o mundo da vida € constituido pela esfera publica

(participacao politica dos cidadéos) e pela vida privada (familia), e o sistema é formado
pelo Estado e pela economia (Aguiar, 2011).

A separacéo das dimens6es mundo da vida e sistema contribui, sob o ponto de

vista metodolbgico, para compreensdo das sociedades modernas e torna possivel a
analise das estruturas, racionalidades e distor¢cdes contidas nessas duas dimensdes
da sociedade. A esse respeito, Aguiar (2011) ressalta que as duas dimensdes se

complementam, ndo sendo possivel entender o movimento sociocultural sem
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compreender 0s sistemas sociais que o estruturam. Ao mesmo tempo nao se pode
entender a légica dos sistemas sem conhecer os estimulos que ordenam as acfes
dos agentes sociais (Aguiar, 2011).

Habermas (1987; 1990), ao propor essa visdo dual e complementar da
sociedade, problematiza o desenvolvimento das sociedades modernas com a

racionalizacdo” do mundo da vida e com a criacdo de modelos de socializacdo que

forcam a individualizagdo. Nas sociedades atuais, onde predomina o capitalismo, a

limitagdo da agdo comunicativa a estrutura “natural”, denominada mundo da vida,

permite que o sistema seja coordenado pelos mecanismos dinheiro e poder em
substituicdo a linguagem (Aguiar, 2011).

O resultado dessa separacao é o surgimento de patologias como exploragéo e
dominacdo. Para Freitag (1993), as patologias ocorrem pela racionalizacdo dos
subsistemas Estado e economia e pela invasdo dessa racionalizacdo nas instituicdes
do “mundo vivido” pelo sistema.

Ocorre uma apatia generalizada por parte dos cidaddos e o Estado e a
economia passam a funcionar com autonomia e a ditar regras e normas a todas as
esferas da sociedade (Freitag, 1993). A razdo comunicativa nos espacos do mundo
da vida (cultural, social e subjetivo) perde lugar para a razéo instrumental. Assim os
mecanismos dinheiro e poder passam a orquestrar toda a logica de funcionamento
sociocultural e material da sociedade (Freitag, 1993).

O predominio dos mecanismos dos sistemas funcionais acaba transformando
as formas de integracdo, mesmo em esferas de acdo opostas a mudanca para o0s
meios dinheiro e poder, como educacéo e cultura (Habermas, 1987). Em Habermas,

essa invasdao dos mecanismos sisttmicos no mundo da vida é denominada

colonizacdo do mundo da vida: “[...] a substituigdo da regulagao social, mediada pela

interacdo linguistica, pela regulacdo do sistema burocréatico e do sistema financeiro
nas sociedades capitalistas” (Vizeu, 2005, p. 3). Segundo Vizeu (2005), a colonizagao
do mundo da vida ocorre de forma mais intensa em organizacbes produtivas e
burocraticas, onde o dinheiro e o poder ndo podem forcar a solidariedade senéo pela

domesticacao.

“ O termo racionalizacéo é entendido aqui como o processo de transformacéo institucional segundo a
racionalidade instrumental, no qual predomina o célculo da eficacia: os meios sdo ajustados aos fins
(FREITAG, 1993, p. 28).
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No que se refere a colonizacdo do mundo da vida, o Estado assume um novo
papel intervencionista. A capacidade de planejamento das administracdes publicas
passa a ser orientada pela racionalidade instrumental e as decisbes sdo tomadas em
detrimento da dimenséo sociopolitica, deixando de considerar o interesse coletivo.
Assim, os espacos privilegiados para a razao comunicativa (galerias de arte, as
universidades e academias) deixam de funcionar segundo o principio da verdade,
normatividade e expressividade, passando a funcionar de acordo com o0s principios
do dinheiro e do poder (Freitag, 1993).

Habermas (1990a; 2012, v. 2) ao discorrer sobre as consequéncias trazidas
pela colonizacdo, ressalta a transformacdo na vida cotidiana e estilo de vida dos
cidaddos em meio ao aumento do individualismo, consumismo possessivo e estimulo
as acOes relacionadas ao desempenho e competitividade. Além disso, ocorre o
aperfeicoamento de uma cultura de especialistas e a destruicdo das faculdades
criticas (HABERMAS, 1990a, p. 162). No ambito da atuacdo do Estado é possivel
perceber as consequéncias da colonizagdo em razdo da converséo dos cidaddos em
clientes e a insercdo das praticas gerencialistas na administracéo publica.

Assim, a economia e o Estado configuram estruturas independentes da acao
coletiva, autbnomas, uma vez que a base ordenadora das acfes passa a ser a
eficacia e a obtencdo de maiores beneficios, sem a institucionalizacdo de
mecanismos que permitam o questionamento dos principios que regem seu
funcionamento (Freitag, 1993).

O “remédio” para estas patologias sociais propostas por Habermas remete ao

“reacoplamento” entre o sistema e o mundo da vida, permitindo uma visao em conjunto

(Aguiar, 2011; Freitag, 1993). O reacoplamento néo significa regresséo as formas de
gestédo, mas insercao de maior transparéncia, flexibilidade e participacao nos assuntos
do interesse coletivo (Freitag, 1993).

A “descolonizacao” deve ocorrer para permitir a primazia da razao comunicativa
sobre a razdo instrumental, redefinindo espacos de argumentacdo, por meio de
processos reflexivos da discusséo dos problemas e das suas solucdes. A proposta de

Habermas é de que a acdo comunicativa flua entre 0 mundo da vida (sociocultural) e

0s sistemas, de maneira a alcancar tanto eficacia quanto a responsabilizacdo dos
participantes em relacéo as decisfes tomadas (Pinto, 1994).
Os conceitos desenvolvidos por Jirguen Habermas em sua Teoria da Agao

Comunicativa sdo complementares a proposta de democracia deliberativa, visto que
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essa constitui uma forma de comunicacdo na qual os participantes trocam
informacgdes e argumentos uns com 0s outros de maneira inclusiva e publica, livres de
coercdes (Habermas, 1997). A esfera publica, por sua vez, é o espaco onde estas
comunicac¢des devem acontecer.

A visdo participativa da democracia, que emergiu nos anos 1960, vem sendo
atualizada pela concepcdo de democracia deliberativa, fundamentada,
principalmente, nas contribuicbes de Habermas (Paes de Paula, 2055b). Para a
autora, a democracia deliberativa, quando articulada com o conceito de esfera publica,
supera os limites da democracia liberal, a qual equipara a dinadmica politica ao jogo de
mercado e que relega os cidaddos a apatia. Na visdo de Habermas (1997, p. 92), a

esfera publica:

[...] pode ser descrita como uma rede adequada para a comunicac¢do de
contelidos, tomada de posicao e opiniées; nela os fluxos comunicacionais séo
filtrados e sintetizados a ponto de se condensarem em opinides publicas
enfeixadas em temas especificos.

A esfera publica, portanto, representa um espaco social compartilhado, um
local de aprendizagem que se reproduz pela agao comunicativa (Aguiar, 2011), 0 “[...]
locus por exceléncia da participacdo dos cidadaos, mas, sobretudo onde os cidadaos
aprendem com o debate publico” (Abrucio, 1997, p. 27). Constitui-se num espaco de
mediacao entre o Estado e a sociedade em torno do debate de temas oriundos do
mundo da vida que em um dado momento se constitui num problema ou interesse da
sociedade (Habermas, 1997).

Conforme apresentado, os conceitos elaborados por Habermas em sua Teoria
da Acdo Comunicativa constituem um quadro analitico explicativo para os fenbmenos

organizacionais e, mais especificamente, para a pratica da gestao participativa.

3. METODOLOGIA

Para analisar os principios norteadores da Teoria da Acdo Comunicativa de
Habermas e suas implicacbes para a gestao participativa adotamos uma pesquisa
qualitativa enfoque historico-estrutural com visdo dialética da realidade social,
buscando a causas e as consequéncias dos problemas e suas contradi¢des (Trivifios,

1987, p. 125), sendo o objeto de estudo relacionado ao campo da administracao
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publica. A abordagem critica permite uma analise aprofundada das estruturas de
poder e dos discursos presentes nas praticas organizacionais, ressaltando as
dindmicas de dominagéo e emancipacéo que influenciam a gestéo participativa.

A investigacdo foi estruturada em duas etapas principais: na primeira
realizamos uma Revisao Bibliografica e Tedrica focada em obras centrais de Jirgen
Habermas e autores criticos, como Alvesson e Deetz, que discutem a acéo
comunicativa em relacdo ao poder e a racionalidade; na segunda executamos a
analise Documental Critica, examinando os documentos institucionais da organizagao
estudada a fim de identificar e compreender as contradi¢cdes e praticas relacionadas

aos principios da acdo comunicativa.

4. RESULTADOS E CONSIDERACOES CONCLUSIVAS

A distin¢do entre a acao racional estratégica e a a¢ao racional comunicativa,
conforme formulada por Jirgen Habermas, é essencial para a compreensdo dos
processos organizacionais modernos. A primeira leva a eficiéncia e manipulacdo dos
interlocutores, enquanto a segunda baseia-se na compreensdo e no envolvimento
mutuo para se alcancar algo. Assim, somente a racionalidade comunicativa, que se
baseia em argumentos validos e em um compromisso ético entre 0s sujeitos, leva a
criacdo de um espaco dialdgico necessario para a gestao participativa.

Uma analise da colonizacdo do mundo da vida pelos mecanismos do sistema,
como o dinheiro e o poder, evidencia a necessidade de um "reacoplamento” entre
essas dimensfes. Essa inter-relacdo ndo apenas busca restaurar a primazia da razao
comunicativa, mas também resgatar a esséncia da esfera publica como espaco de
participacdo ativa e critica dos cidadaos. Ao promover uma democracia deliberativa,
Habermas nos oferece uma estrutura que enfatiza a importancia da argumentacao
racional e da justificacdo normativa,

Portanto, as ideias de Habermas ndo sédo apenas tedricas, mas possuem
implicacdes praticas significativas para a gestao contemporanea. A implementacao de
uma abordagem que priorize a comunicagao e a participagao ativa dos cidadaos pode
contribuir para a superacédo das patologias sociais resultantes da légica puramente
instrumental que predomina nas instituicdes atuais. Ao fomentar um ambiente onde
0S sujeitos sdo ouvidos e considerados, podemos avancar em dire¢cdo a uma gestao

participativa democratica de fato.
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As analises sobre a Teoria da A¢cdo Comunicativa de Habermas revelam a
importancia da comunicagcao no contexto organizacional, destacando a necessidade
de um entendimento mutuo e da participacdo ativa de todos os envolvidos. Essa
abordagem critica propde um movimento do paradigma da racionalidade instrumental
para a razdo comunicativa, o que pode transformar as dinamicas de poder dentro das
organizacdes. A gestao participativa, quando aplicada, pode criar um espaco onde a
troca de ideias e a argumentacéo séo valorizadas, promovendo nao apenas a eficacia
organizacional, mas também a emancipac¢do dos individuos.

Entretanto, os desafios séo significativos, especialmente diante das estruturas
de poder e jogos de interesses existentes que podem dificultar a implementacao de
praticas realmente participativas. A Teoria da A¢do Comunicativa nos oferece um
quadro tedrico para enfrentar essas contradicbes, enfatizando a importancia da
transparéncia, da critica e do didlogo. Nessa linha, a ado¢cédo desses principios pode
levar a uma reorganizacao das relacfes de trabalho, favorecendo um ambiente que
priorize a colaboracéo e o respeito mutuo, fundamentais para o sucesso a longo prazo

da organizagéo.
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RESUMO: Este artigo busca identificar as contradicbes existentes na pratica de
gestdo participativa em uma instituicdo publica federal de ensino superior, localizada
na regido sudeste do Brasil. A gquestdo norteadora do estudo concentra-se em
investigar como a pratica da gestdo participativa € percebida pelos servidores
técnico-administrativos de uma instituicdo publica de ensino superior (IPES). A
pesquisa possui carater qualitativo e utiliza o método de estudo de caso. O estudo
retoma as reflexdes de José Henrique de Faria®, que evidencia as contradicdes
existentes na expansdo da gestdo participativa. Como técnica de coleta de dados,
foram realizadas entrevistas com sete servidores. Foi possivel revelar que a Gestéo
Participativa nesta organizagdo encontra-se no estagio consultivo e é norteada por
uma cultura organizacional individualista, na qual a participacdo se configura como
uma via para a conquista de interesses pessoais ou de grupo € hdo como pProcesso
coletivo de construcdo democratica da realidade. Isso mostra que a participacdo em
organizacdes precisa ser pensada enquanto processo continuo de aprendizagem e
crescimento democratico.

Palavras-chave: administracdo publica, ensino superior, gestdo participativa,
participagéo,

ABSTRACT: This article seeks to identify the contradictions present in the practice of
participatory management in a federal public higher education institution located in the
Southeast region of Brazil. The guiding question of the study focuses on investigating
how the practice of participatory management is perceived by the technical-
administrative staff of a public higher education institution (IPES). This is a qualitative
study that uses the case study method. The study revisits the reflections of José
Henrique de Faria, who highlights the contradictions in the expansion of participatory
management. Data collection involved interviews with seven staff members. The
results reveal that participatory management in this organization is at a consultative
stage and is guided by an individualistic organizational culture, where participation
serves as a means for achieving personal or group interests rather than as a collective
process of democratic construction of reality. This indicates that participation in
organizations needs to be considered as a continuous process of learning and
democratic growth.

KEYWORDS: public administration, higher education, participatory management,
participation,

* José Henrique de Faria é economista, doutor em administracéo, professor, pesquisador e autor de
trabalhos sobre poder, organizacdes e relacdes de trabalho.
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1. INTRODUCAO

O tema participacdo ganhou forca principalmente com o retorno dos governos
democraticos na América Latina nos anos 90. No Brasil, com a Constituicdo Federal
de 1988, as formas de participacdo se intensificaram, configurando um espaco
pluralista de projetos e mecanismos de participacao.

Em sua maioria, esses projetos incentivam o uso de préaticas e metodologias
participativas pautadas em principios propostos por educadores, soci6logos,
economistas, entre outros (Machado; Vergueiro, 2010). O resultado é um processo de
mudanca de comportamento e mentalidade por parte dos cidaddos em torno das
questdes sociais.

No auge dos movimentos participativos, surgem discussdes sobre novas
relacBes no trabalho na América Latina. Nesse cenario, a perspectiva gerencial da
organizacdo do trabalho ganha espaco como proposta performativa constituindo
flexibilizac&o dos processos e ruptura com a burocratizacao.

De acordo com Faria (2009a), sobre o modelo de gestédo, especialmente na
década de 80, a perspectiva gerencial se aproxima dos pressupostos capitalistas de
producdo. Faria (2009a), propondo uma visdo mais ampla, além dos processos
gerenciais empresariais com foco na produtividade, busca apresentar as contradicoes
existentes na expanséo da gestéo participativa para as esferas das organizacgoes.

Nessa légica, a participacdo dos trabalhadores na gestdo pode constituir
comprometimento com o desempenho e refor¢o do sistema capitalista de exploracéo,
caracterizando-se como participacdo instrumental, bem como pode significar
resisténcia dos trabalhadores organizados as formas de dominagéo e controle em
busca de uma participacdo democratica (Faria, 2009a, p.76).

Assim sendo, esta pesquisa fundamenta-se na perspectiva critica como
alternativa reflexiva ao modelo tradicional de gestdo e busca expor as estruturas de
controle, de dominacdo e as injusticas que ocorrem na organizacdo. Assim, a
investigacdo ndo tem a pretenséo de criar generalizacdes, mas de mostrar o status
quo de uma realidade e a relevancia da realizacéo de pesquisas sob a otica critica no
campo da Administragcédo Publica, espago onde as contradi¢cdes e formas de controle
e dominacéo sao de dificil percepcao (Vizeu, 2003).

A partir dessa afirmativa, a investigacdo objetiva compreender e explicitar

criticamente o entendimento dos servidores técnico-administrativos (TAES) sobre a
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pratica da gestdo participativa no ambito de um Campus do Instituto Federal de

Educacao, localizado na regido sudeste do Brasil.

2. O QUE E PARTICIPACAO?

A importancia do tema é um consenso entre diversos autores e as suas
contribui¢cdes estdo associadas a busca pela emancipacao a algum tipo de exploracéo
e dominacgédo e ao fortalecimento de mecanismos democraticos. Contudo, a literatura
sobre o tema participacdo, na sociedade e em organizacdes, mostra que ha uma
multiplicidade de conceitos (Brandéo, 2010; Brasil; Carneiro, 2011; Lichman, 2012;
Mendes; Barbosa; Rodrigues, 2009; Motta, 1983; Rodriguez, 2010).

Uma das causas da variabilidade de abordagens nos estudos organizacionais
€ a possibilidade de compreender a realidade sob o ponto de vista funcionalista com
foco racional-cientifico e critico com viés sécio-politico. Contudo, neste estudo o tema
participacao é visto a partir de uma realidade construida coletivamente, possuindo um
significado dialético, onde busca-se as causas e as consequéncias dos problemas e
suas contradicdes.

No entendimento de Bordenave (1994), participacao significa “[...] fazer parte,
tomar parte ou ter parte”. Vale ressaltar que fazer parte e tomar parte se insere em
niveis diferentes de comprometimento. A primeira se refere a uma participacao passiva,
enquanto que a segunda refere-se a uma participacdo mais intensa, comprometida com
a transformacéao e ndo sé com melhorias (Bordenave, 1994, p. 22).

Bordenave (1994) associa as causas da intensificacdo participativa ao
descontentamento com a marginalizacdo em relacdo aos assuntos que interessam a
todos e que sdo decididos por poucos e também as contribuicdes positivas que ela
traz. Assim, as reflexbes acerca da (ndo) participacdo cidada convergem para as
discussbes sobre a tomada de decisdo no espago publico.

Embora as praticas participativas estejam mais no plano da retérica, existe uma
pluralidade de métodos e instrumentos participativos na sociedade: referendos,
conselhos setoriais, juris de cidadaos, conselhos de usuarios, conselhos regionais etc.
Contudo, Jacobi (2008) assinala a falta de interesse por parte da populagéo brasileira
em utilizar os instrumentos da democracia participativa. Segundo ele, esse € um

problema histérico-cultural, caracterizado por uma relacéao clientelista entre a sociedade
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e o Estado. Além disso, 0s grupos organizados representam, em sua maioria, interesses
particulares, constituindo representacdes frageis e especializadas (Jacobi, 2008).

As preocupacdes com a participacdo deixam de lado os debates sobre a
qualidade na participacdo por parte das pessoas. A esse respeito, Lichman (2012)
aponta a auséncia de ferramentas analiticas que avaliem a qualidade da participacao.
Além disso, a complexidade dos assuntos colocados em pauta, muitas vezes, nao é
compreendida pela populacéo ou por grande parte dela. Esta problematica evidencia
a importancia da educagédo enquanto pilar para uma participacao reflexiva (Rizzini;
Thapliyal; Pereira, 2007; Barbosa, 2008).

2.1 PARTICIPACAO: QUAIS AS CONTRIBUICOES PARA A GESTAO
ORGANIZACIONAL?

O desenvolvimento do globalismo™ contribuiu para a evolucdo cultural,
tecnologica e social, ao mesmo tempo em que engendrou um palco de crises e de
desafios da competitividade. Nessa conjuntura de mudancas e incertezas nas
diversas esferas sociais, nas empresas surge a necessidade de encontrar solucdes
eficazes que garantam a sua sobrevivéncia. Muda-se o0 modo de gestdo e surgem
praticas participativas para nortear os discursos gerenciais.

A respeito dessas transformacfes, Faria (2009) afirma que as formas de
participacdo na gestao podem configurar concessao do sistema de capital e também
expressdo da capacidade de organizacdo dos trabalhadores e enfrentamento ao
dominio do capital (Faria, 2009). E nessa linha analitica de duplo sentido que a gest&o
participativa se insere no amago deste estudo.

No ambito organizacional, a participacdo dos funcionarios € delimitada por
normas e filosofias. Bordenave (1994) afirma que, independente do tipo de
organizacao, a estrutura por si mesma influi no nivel de participacdo. Na medida em
gue uma organizacao cresce, ela se torna mais burocratica e a participacao de todos
fica mais dificil, mas, ainda assim, existe participacao.

A participacdo tem uma funcéo integradora e adaptadora (Bordenave, 1994)

que contribui para a sobrevivéncia organizacional. A organizagdo, por sua vez, é

* Globalismo é entendido aqui como o “processo recente de globalizagdo que ocorre sob o comando
de um modelo imperialista de expansédo do capital, tanto na esfera de realizacao do valor, como na da
realizacdo e da circulagao” (Faria, 2009, p. 21).
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uma condicdo necessaria e facilitadora para a participacdo. Assim, a participacao
constitui uma acao coletiva, integrada de atores sociais e institucionais no processo
decisdrio publico.

Contudo, como explicar a (ndo) participacéo nas decisdes de uma organizacao?
Quais fatores condicionam e quais tentam impedir a participacdo? Entre os fatores, esta
a complexidade dos assuntos colocados em pauta que, muitas vezes, ndo sao
compreendidos por parte das pessoas envolvidas. Outras limitagdes como deficiéncias
da administracdo representada pelas autoridades, baixa capacidade de resposta da
administracéo, lentiddo na tomada de decisdo, aumento dos custos, percepcdo da
importancia da participacao e limitacoes técnicas da equipe facilitadora podem impedir
a participacao ativa dos sujeitos envolvidos no processo (Bonett, 2014).

Nesse sentido, a avaliagao da participacéo dos trabalhadores na gestao precisa
diagnosticar os niveis participativos, limites e possibilidades que restringem ou
contribuem a participacdo, pois esses elementos caracterizam as estruturas objetivas
e subjetivas que orientam as a¢des organizacionais. Em contrapartida, a busca pelos
motivos que mobilizam maior envolvimento por parte dos trabalhadores pode
contribuir para a descoberta dos processos que mantém ou modificam um modelo de

vida organizacional (Faria, 2009a).

3. A NOVA GESTAO PUBLICA: GESTAO PARTICIPATIVA NAS INSTITUICOES
PUBLICAS DE ENSINO SUPERIOR

Conforme Carvalho (2009), os fatos ocorridos no ambito empresarial mundial
possibilitam o entendimento e a compreensao dos cursos da gestdo da administracao
publica. Assim, pontuam-se neste topico alguns aspectos percorridos na
Administracdo Publica Gerencial, denominada Nova Gestdo Publica, e suas
implicagBes para a implementacéo da préatica da gestéo participativa na administracéo
de instituicbes publicas de ensino superior (IPES).

A Nova Gestao Publica surge no ambito internacional, a partir de 1970, em
contraposicdo a Administracdo Burocratica existente, como um conjunto de
pressupostos que introduziram na gestao estatal ideias ja consagradas no setor
privado da economia mundial. Nessa Nova Gest&o Publica, observa-se uma critica a
incapacidade da tipologia burocratica do Estado em atender com propriedade as

demandas da sociedade contemporanea. O rigor e a inflexibilidade da burocracia,
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aliado ao alto volume e ao desperdicio dos gastos publicos, tornam necessaria a
reformulacdo da gestdo estatal, objetivando torna-la mais agil, enxuta e eficaz
(Junquilho, 2010).

E a partir de 1995, no governo de Fernando Henrique Cardoso, que se
evidencia no Brasil a Nova Gestdo Pdublica, intitulada de Administracdo Publica
Gerencial, com implicacdes para a gestdo de IPES. Assim, diversas acdes com fins
especificos foram propostas, pela mediagéo do Plano Diretor de Reforma do Estado,
com objetivo de que o modelo burocratico fosse repensado (Bresser-Pereira, 2000).

No ambito da modernizacdo do Estado, os projetos de profissionalizacdo dos
servidores foram desenvolvidos em via a implementacéo da avaliacdo de desempenho”
e do planejamento estratégico. Desta forma, a partir das reformas realizadas, a estrutura
das IPES tornou-se mais complexa e assim, como nas empresas privadas, a area de
recursos humanos assumiu novo papel, onde participar passou a significar envolvimento
nas discussdes para identificacéo, elaboracdo e reproducdo de projetos que melhor
atendesse aos interesses externos. (Freitas, 2012; Romanelli, 2005).

Dando continuidade a construcdo de mecanismos que mobilizassem a
participacdo dos servidores administrativos na gestdo do sistema de ensino, foi
instituido o Decreto n° 5.825", em 29 de junho de 2006, que estabeleceu as diretrizes
para elaboracdo do Plano de Desenvolvimento dos Integrantes dos Cargos dos
servidores técnico-administrativos em educacéo. O Decreto prevé, entre outras acdes,
gue deve ocorrer a integracdo das acdes de planejamento, coordenacdo, execugao e
avaliacdo dos programas vinculados ao plano de desenvolvimento institucional e de
pessoal. Com esse decreto seria possivel definir indicadores por meio da participacao

dos servidores na analise, avaliacao e construcdo coletiva do planejamento estratégico.

4. METODOLOGIA

O trabalho em questdo se insere na abordagem qualitativa, por possuir um

enfoque critico com visao dialética da realidade social, buscando o entendimento da

* A participagdo dos servidores na gestéo foi redefinida a partir das diretrizes da Lei n® 8.112, de 11 de
dezembro de 1990, a qual instituiu a avaliacdo de desempenho como parédmetro para o servidor
concursado adquirir estabilidade.

* Decreto n° 5.825, de 29 de junho de 2006. Estabelece as diretrizes para elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacao, instituido pela Lei no 11.091, de 12 de janeiro de 2005.
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existéncia e das relacdes nos acontecimentos sociais (Trivifios, 1987), sendo 0 objeto
de estudo relacionado ao campo da administracao publica.

O método utilizado é o estudo de caso, que de acordo com Trivifios (1987),
permite a andlise de uma unidade em profundidade e com maior complexidade. Yin
(2001) afirma que o estudo de caso constitui uma boa maneira para responder
questdes do tipo “como” e “por que”, uma vez que se investigam respostas a fatos
atuais de alguma circunstancia real que o pesquisador ndo tem grande influéncia
sobre os fatos.

Os sujeitos da pesquisa séo 7 (sete) servidores técnico-administrativos de um
Instituto Federal de Educacdo da regido sudeste do pais, sendo quatro do sexo
masculino e trés do sexo feminino, com faixa etaria entre 27 e 42 anos. Como foi
adotado o critério de bola de neve, uma técnica ndo probabilistica empregada em
pesquisas sociais baseada na indicacdo por parte dos entrevistados de outros
participantes, ndo foi possivel pré-estabelecer o numero de participantes de cada
sexo, assim, essa definicAo ocorreu conforme oportunidade de acesso aos
participantes, por meio de indicacdo. Os pré-requisitos para inclusdo na pesquisa foi:
pertencer a classe técnico-administrativo de nivel D ou E, estar lotado na diretoria de
administracdo, possuir no minimo quatro anos de efetivo exercicio e ter exercido ou
estar em pleno exercicio no cargo de coordenador. A escolha pelos servidores com
cargo de chefia deve-se ao fato de que além de atenderem aos pré-requisitos de
inclusdo possuem maior atuacdo na tomada de decisdo organizacional, podendo
enriquecer os resultados da pesquisa.

Para apreensdo dos dados foram adotadas a investigacdo documental e
aplicacdo de questionario semiestruturado contendo perguntas abertas. A entrevista
semiestruturada € considerada um dos mais importantes meios para coleta de dados
numa pesquisa qualitativa, pois oferece maior flexibilidade ao pesquisador para
conduzir a entrevista e ao informante maior liberdade e espontaneidade, o que
enriquece a investigacgao (Trivifios, 1987). A aplicagéo do questionario foi realizada no
ambiente de trabalho, no horario de expediente, conforme agendamento das
entrevistas. O objeto de estudo é o entendimento dos sujeitos sobre as praticas de
gestdo participativa. As informacgdes coletadas foram analisadas segundo a técnica de
analise de conteudo (Bardin, 2011; Franco, 2003), considerado como um conjunto de

técnicas para a analise das comunicacoes, que utiliza métodos sistematicos e objetivos
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para descrever o contetudo das mensagens, com a finalidade de deduzir conhecimentos
relativos as situacdes de producao e recepcao das mensagens (Bardin, 2011).

Sobretudo, buscou-se identificar a percepcao dos servidores sobre a pratica
da gestdo participativa sob a perspectiva critica, cujo foco é a busca pelas
contradicdes existentes na expansao desse tipo de pratica organizacional (Faria,
2009). Nessa perspectiva, entende-se que as contradicbes presentes nos
discursos direcionam os trabalhadores para uma participacao instrumental, pratica
com foco na produtividade e inclusa num discurso que se mostra preocupado com
a construcao coletiva de forma democratica e equalizadora. O vocabulo percepcao
é definido aqui como sendo a identificacéo e reflexado feitas pelo sujeito a respeito
da logica de uma realidade construida politicamente (Voirol, 2012). E o significado
pessoal e objetivado atribuido a préatica da gestdo participativa, manifesto a partir
das Representacbes Sociais, cognitivas, valorativas e emocionais,
fundamentalmente contextualizadas (Franco, 2003).

A organizacgédo da analise deu-se em trés fases, conforme sugere Bardin (2011):
na pré-analise ocorreu a sistematizagdo das ideias iniciais e a busca das estruturas
relevantes que levassem a interpretacdo dos sentidos relatados pelos sujeitos da
pesquisa; na exploracdo do material os resultados brutos foram tratados a partir do
embasamento tedrico proposto. Assim, foram realizadas as operacdes de
comparacao tedrica e classificacdo das informacgfes obtidas, sendo definidos nesta
fase expressoes, frases e paragrafos considerados determinantes das categorias de
analise. As categorias definidas a posteriori, a partir das falas dos entrevistados,
foram: participacéo informativa, participacdo consultiva e participacéo deliberativa. Na
fase que diz respeito a interpretacdo dos dados, foi possivel compreender que o0s
servidores entrevistados percebem que a organizacao encontra-se no nivel consultivo

de participacao.

5. RESULTADOS DA PESQUISA

Apos as andlises das entrevistas, conforme recomenda Bardin (2011), foi
possivel conhecer que os técnico-administrativos percebem a pratica da gestado
participativa na organizagdo como um processo que precisa ser amadurecido

democraticamente. A pratica é percebida como estratégia para aumentar o

comprometimento e um mecanismo para compartilhamento, em nivel coletivo, da
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responsabilizacdo das tomadas de decisdes pensadas individual ou em grupo. Os

fragmentos abaixo evidenciam essa afirmacao:

“O Conselho de Gestéao surgiu quando o diretor-geral anterior percebeu a
necessidade de compartilhar as decisGes. Existem decisfes estratégicas que
o diretor sentiu a necessidade de estar amparado pela decisdo coletiva.
Sentiu a necessidade de compartilhar onde esse recurso vai ser investido,
pra nao tomar esta decisao sozinho e depois ser questionado” (TAE — 3).

“No Conselho de Gestdo o diretor-geral ndo delega decisfes, ele pede
sugestodes, pede auxilio” (TAE - 2).

Ha o consenso em apontar a falta de interesse do servidor em participar e o
baixo compartilhamento de informacdes por parte dos gestores superiores, conforme
ressaltado durante as entrevistas do TAE — 3 e TAE - 6:

“O que acontece € que nem sempre toda a comunidade tem interesse em
participar, pode ser que caia sempre nos mesmos decidindo as coisas, mas

ndo por que nio foi dada a condicdo de participagdo. E por que eles
realmente ndo tém interesse em participar” (TAE — 3).

“Aqui tem muita conversa de corredor, nél. Vocé fica sabendo das coisas
através das conversas com um e com outro. Se vocé nao tiver um tempo para
interagir, vocé nao fica sabendo de muita coisa também n&o. Quando a
direcdo compartilha, j& sé@o informacdes j4 divulgadas ja. Nao consegui
perceber compartilhamento de informacéao néo” (TAE — 6).

Jacobi (2008) assinala a falta de interesse coletivo como obstaculo ao
crescimento democratico. Segundo o autor, esse é um problema histérico-cultural,
caracterizado por uma relacéo clientelista entre a sociedade e o Estado. E possivel
perceber nas falas dos entrevistados que a participacdo ocorre principalmente por
interesses individuais ou de um grupo representativo de uma categoria organizacional:

técnico-administrativos, docentes, pedagogos etc:

“No geral a falta de participagdo esta ligada a falta de interesse pessoal, de
objetivo pessoal, ndo querendo ter mais servigo. Todas as comiss@es geram
servico, geram mais trabalho e exige mais tempo e dedicacdo e as pessoas
ndo querem se envolver dessa forma” (TAE — 3).

“Eu acho que boa parte das pessoas participa por interesse préprio. Existe,
aquela area que participa com interesse da area, a area administrativa

participa pensando na area administrativa, o ensino pensando mais no
ensino. Nao vejo muito pensando no todo” (TAE-7).

De acordo com Faria (2009, p. 120) a forma consultiva de participacéo representa

uma maneira dos trabalhadores colaborarem com a gestdo dando sugestfes visando
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melhorias na gestéo do trabalho. Faria (2009) ressalta que esta forma de gestao constitui
estratégia de dominacdo e controle e ndo como delegacédo de poder e tomada de
decisdo. Ter o trabalhador comprometido com 0s objetivos da organizagdo € uma
maneira de criar a predisposicdo ao autocontrole. E uma forma de integracdo na qual o
gestor busca explorar o potencial humano naquilo que julga necessario. Esse argumento
é identificado na fala de alguns entrevistados quando afirmam que o compartilhamento

das informacdes ocorre segundo o interesse do gestor:

“A informagao néo é compartilhada na sua totalidade. E compartilhado aquilo que
ele acha que deve ser. Aquilo que deve ficar em oculto ele guarda” (TAE —1).

“O diretor-geral ndo delega a tomada de decisédo, ele pede orientacao,
sugestdo. Quando ele estd com duvida ele procura o Conselho de Gestao”
(TAE - 2).

“Na perspectiva gerencialista, participacao é tarefa da diregdo, voltada para a
cooptacédo dos individuos e, ao mesmo tempo, para controlar os possiveis conflitos,
antecipando-se as suas eclosbes” (Faria, 2009a, p. 123). A pratica da gestdo
participativa, nesse sentido, constitui uma estratégia de controle e dominacdo dos
trabalhadores. A participacdo ndo é um instrumento para a tomada do poder, mas
outra forma de poder (Demo, 1993).

Neste contexto, a participacdo nao pode ser delegada nem institucionalizada,
€ uma conquista. Conforme relatado pelos TAEs, existe a presenca somente de
mecanismos participativos institucionalizados. Dentre os citados (Conselho de
Gestéo, Reunibes de coordenadoria, veiculos de Comunicacao Interna, Comissdes e
Processo Eleitoral), o mais efetivo é o Conselho de Gestdo. Esse mecanismo foi criado
pelo diretor-geral e na pratica representa um conselho consultivo e um espaco para
embates entre grupos especificos, com interesses préprios. A composicao do
Conselho ocorre via recrutamento dos coordenadores e as informacdes discutidas
ficam restritas ao grupo.

Durante as entrevistas, o Conselho de Gestdo nao representou espago
democratico para uma construcdo coletiva. A participacdo no Conselho néo
representa “[...] a constru¢ado de um projeto comum que leva em conta as diferengas
em sua construcdo, mas a definicAo de metas as quais todos devem agregar-se”
(Faria, 2009, p. 124).
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Neste caso, ndo ocorre o compartiihamento de poder, mas uma forma de
compartilhar a responsabilidade e possiveis consequéncias das decisdes tomadas
pela gestéo, visando diminuir o conflito, a resisténcia e atenuar a responsabilidade

constitucional do diretor-geral enquanto servidor publico:

“Tem o Conselho de Gestao, que é composto pelos coordenadores. Ocorre
gue tem muita gente opinando e até é dificil um entender o outro. S6 que tem
muita gente, gente sem muita carga para poder opinar ali. A opinido acaba
sendo bem pessoal. Muitos conflitos ocorrem por que cada um puxa pra si,
n&o olha o todo” (TAE - 5).

“As vezes o Conselho de Gestao faz um bloco técnico dos professores. Isso
ndo ajuda muito em determinadas decisbes” (TAE — 6).

O relato do TAE - 1 revela que as propostas de participacdo existentes na

organizacao sao de iniciativa da gestao e constituem carater informativo e consultivo:

“E uma forma mascarada de dizer que a gente ta participando da decis3o,
mas a decisdo ja vem pronta, somos apenas informados e, as vezes,
consultados” (TAE - 1).

Se 0s grupos na organizagao constituem uma forma de resisténcia (Faria,
2009a, p. 126) a prética da gestdo participativa nos niveis informativo e consultivo
denotam instrumento de diminuicdo das resisténcias e de desenvolvimento de

motivacdo e comprometimento.

6. CONCLUSOES

E possivel perceber que nesta organizacéo a pratica da gestdo participativa
ainda encontra-se longe dos ideais democraticos. Os obstaculos passam pela falta de
interesse dos servidores em participar da gestdo organizacional, principalmente
guando ndo veem seus interesses pessoais sendo atendidos e pela falta de
compartilhamento de poder e informagdo por parte da gestdo. O processo de
integracao e participacdo na tomada de decisdo configura estratégia para aumentar a
produtividade e compartilhar responsabilidades. A questdo do compartilhamento de
responsabilidade é algo na gestédo publica que deve ser vista com maior teor critico,
pois vem falseada num discurso que prega a participagdo democratica.

Ha o consenso na literatura a respeito das contribuicbes da participagdo como

“ponte” de acesso para um estado democratico. E necessaria a analise das restricdes
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internas e externas organizacionais que promovam ou emperram a tomada de decisao
nos assuntos que dizem respeito ao coletivo. No ambito da Administracdo Publica
essas restricbes sdo ainda mais problematicas, além das distor¢bes intencionais
existe a distor¢do na forma estrutural que ocorre de maneira sutil na forma de leis,
normas, regras etc. (Vizeu, 2003). Assim, no setor publico, o desafio que se coloca é
desvendar os jogos de interesse inclusos nos discursos que defendem a participacao
do servidor na gestao da maquina publica.

Diante do quadro de percepcdes construido na pesquisa e considerando as
discussbes dos autores, que mostra que a gestao participativa vem ganhando forca
nos estudos sobre praticas organizacionais, recomenda-se o desenvolvimento de
novos estudos sob a perspectiva critica de forma mais ampla e profunda, que venham

a preencher lacunas existentes.
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RESUMO: A crescente necessidade de inovacdo no ensino tem impulsionado a
adocdo de metodologias ativas e tecnologias educacionais para promover um
aprendizado mais significativo e centrado no aluno. No entanto, desafios como a
resisténcia docente, a falta de formacdo adequada e a desigualdade no acesso a
recursos digitais comprometem sua implementacao efetiva. Este estudo teve como
objetivo analisar o impacto das metodologias ativas e das tecnologias educacionais
no processo de ensino-aprendizagem, identificando suas potencialidades e desafios.
Para isso, utilizou-se uma abordagem qualitativa e exploratoria, baseada em reviséo
bibliografica sistematica e analise comparativa de diretrizes educacionais nacionais e
internacionais. Os resultados indicaram que o uso dessas abordagens favorece o
desenvolvimento da autonomia dos alunos, o pensamento critico e 0 engajamento
académico, ao mesmo tempo em que demanda suporte institucional e formacéo
continuada para os docentes. A pesquisa também evidenciou que paises que
investiram em politicas publicas estruturadas e capacitacdo docente continua
obtiveram melhores resultados na implementacdo dessas estratégias. Como
contribuicdo, este estudo refor¢a a necessidade de um planejamento pedagodgico que
alie inovacao e equidade, garantindo que as metodologias ativas e as tecnologias
educacionais sejam aplicadas de maneira inclusiva e eficaz. Os achados sugerem que
a transformacéo do ensino depende ndo apenas da adocao de novas praticas, mas
também da construcdo de um ecossistema educacional que viabilize sua sustentacéo
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a longo prazo, impactando diretamente a qualidade da aprendizagem e a formacéao
de sujeitos criticos e preparados para os desafios contemporaneos.

PALAVRAS-CHAVE: metodologias ativas, tecnologias educacionais, inovagao
pedagogica, formacao docente.

ABSTRACT: The increasing need for innovation in education has driven the adoption
of active methodologies and educational technologies to promote more meaningful and
student-centered learning. However, challenges such as teacher resistance, lack of
proper training, and unequal access to digital resources hinder their effective
implementation. This study aimed to analyze the impact of active methodologies and
educational technologies on the teaching-learning process, identifying their potential
and challenges. A qualitative and exploratory approach was adopted, based on a
systematic literature review and a comparative analysis of national and international
educational guidelines. The results indicated that these approaches foster student
autonomy, critical thinking, and academic engagement, while also requiring
institutional support and continuous teacher training. The research also highlighted that
countries investing in structured public policies and ongoing teacher training achieved
better outcomes in implementing these strategies. As a contribution, this study
reinforces the need for pedagogical planning that combines innovation and equity,
ensuring that active methodologies and educational technologies are applied
inclusively and effectively. The findings suggest that transforming education depends
not only on adopting new practices but also on building an educational ecosystem that
sustains long-term implementation, directly impacting learning quality and the
formation of critical and prepared individuals for contemporary challenges.

KEYWORDS: active methodologies, educational technologies, pedagogical
innovation, teacher training
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1. INTRODUCAO

Nos Ultimos anos, as transformacdes no campo educacional tém sido
impulsionadas pela necessidade de adaptacdo a um cenério tecnolégico em constante
evolucdo. A pandemia da COVID-19 (2020-2022) acelerou a adocao de praticas
digitais e hibridas, mas também evidenciou desigualdades no acesso a tecnologia e a
necessidade de formac&o docente para o uso adequado dessas ferramentas
(UNESCO, 2023). O relatério da Organizagdo para a Cooperacao e Desenvolvimento
Econémico (OCDE, 2023) destaca que os sistemas educacionais precisam equilibrar
inovacado tecnologica e equidade no ensino, garantindo que todos os estudantes
tenham oportunidades de aprendizagem eficazes.

Com a expansdao do ensino remoto e hibrido, tornou-se evidente a necessidade
de repensar praticas pedagogicas que superem o modelo tradicional e promovam a
participacdo ativa dos estudantes no processo de ensino-aprendizagem (MORAN,
2021). Nesse contexto, as metodologias ativas e as tecnologias educacionais
emergem como alternativas eficazes para tornar o aprendizado mais dinamico,
personalizado e significativo, alinhando-se as demandas do século XXI (BACICH,;
MORAN, 2018).

As transformac¢Bes no ensino ndo se limitam a integracdo tecnoldgica; elas
envolvem uma mudanca paradigmatica na forma como o conhecimento é construido.
A Base Nacional Comum Curricular (BNCC) reforca a necessidade de metodologias
gue desenvolvam competéncias como autonomia, pensamento critico e colaboracgéo
(BRASIL, 2018). No entanto, muitas escolas e instituicdes de ensino superior ainda
enfrentam desafios estruturais, como a resisténcia de docentes e a falta de
infraestrutura adequada, que dificultam a implementacao efetiva dessas estratégias
(VALENTE, 2018).

Diante desse panorama, questiona-se: Como as metodologias ativas e as
tecnologias educacionais podem transformar o ensino e a aprendizagem? Quais séo
os desafios enfrentados pelos docentes para a implementacéo dessas abordagens?
De que maneira essas metodologias impactam a motivagcdo e o desempenho dos
estudantes? Essas questbes norteiam a investigacédo, buscando compreender as
implicagbes dessas estratégias no contexto educacional contemporaneo.

O objetivo geral deste estudo é analisar o impacto das metodologias ativas e

das tecnologias educacionais no ensino e na aprendizagem, considerando seus
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desafios e possibilidades. Especificamente, busca-se: (1) identificar as principais
metodologias ativas e suas aplicacées praticas no ensino; (2) discutir o papel das
tecnologias educacionais como suporte a inovacdo pedagogica; e (3) avaliar os
desafios enfrentados pelos docentes na implementagéo dessas abordagens.

A metodologia adotada consiste em uma pesquisa qualitativa de carater
exploratorio, baseada em revisado bibliografica de estudos recentes e analise de
documentos educacionais, como a BNCC e relatorios da UNESCO sobre inovagéo na
educacdo (UNESCO, 2023). A escolha desse método justifica-se pela necessidade
de compreender o fenbmeno de forma ampla, analisando a literatura cientifica e as
politicas educacionais que influenciam a adocéo dessas estratégias.

A relevancia deste estudo reside na urgéncia de adaptacédo do ensino as novas
demandas tecnolégicas e pedagdgicas, visando a formacdo de sujeitos criticos e
autbnomos. A implementacdo de metodologias ativas e tecnologias educacionais
pode contribuir para um ensino mais inclusivo e eficaz, tornando a aprendizagem mais
conectada a realidade dos estudantes. Assim, este capitulo pretende oferecer
subsidios para educadores, gestores e pesquisadores interessados na inovacao
educacional, promovendo um debate fundamentado sobre as potencialidades e os
desafios dessas abordagens.

Além disso, € necessario considerar que a educag¢do contemporanea deve ir
além da transmissdo de contetudos e privilegiar abordagens que incentivem a
construgdo do conhecimento de forma colaborativa. A aprendizagem baseada em
problemas (ABP), a aprendizagem cooperativa e o0 ensino hibrido sdo alguns
exemplos de estratégias que possibilitam maior envolvimento dos estudantes e
favorecem a aplicacdo dos contetdos em situacdes reais (BACICH; TANZI NETO;
TREVISANI, 2018). Com isso, espera-se formar individuos mais preparados para os
desafios do mundo do trabalho e da sociedade.

Outro fator crucial nesse contexto € o papel do professor como mediador da
aprendizagem. Para que as metodologias ativas e as tecnologias educacionais sejam
bem-sucedidas, é imprescindivel que os docentes estejam preparados para utiliza-las
de maneira eficiente. A formagé&o continuada e a capacitacdo docente desempenham
um papel essencial na construcdo de novas praticas pedagdgicas que promovam um
ensino mais interativo e significativo (MORAN, 2021).

A acessibilidade das tecnologias educacionais também precisa ser analisada,

considerando que a desigualdade no acesso a dispositivos digitais e a internet pode

58



limitar a aplicacdo dessas metodologias em determinados contextos. Estudos
apontam que, apesar dos avancos tecnoldgicos, muitas escolas ainda carecem de
infraestrutura adequada para integrar efetivamente essas inovacdes ao processo de
ensino-aprendizagem (VALENTE, 2018; UNESCO, 2023). Dessa forma, torna-se
essencial o desenvolvimento de politicas publicas que garantam equidade e inclusao
digital para todos os estudantes.

O avanco de tecnologias como a inteligéncia artificial (IA) e a aprendizagem
adaptativa tem ampliado as possibilidades para o ensino personalizado. Ferramentas
como Plataforma Khan Academy e Google Classroom, que utilizam dados para ajustar
conteudos de acordo com o progresso dos alunos, tém demonstrado resultados
positivos na personalizacdo do ensino (ANDERSON; DORAN, 2023). Além disso, a
gamificacdo, presente em aplicativos como Duolingo e Classcraft, tem sido cada vez
mais utilizada para motivar estudantes por meio de desafios e recompensas
(RIBEIRO; SILVA, 2023).

Por fim, a transicdo para metodologias ativas mediadas por tecnologia exige
uma mudanca cultural tanto por parte dos professores quanto dos alunos. Para que
essas estratégias sejam plenamente aproveitadas, € fundamental que haja um
engajamento coletivo e a valorizacdo de praticas que incentivem a autonomia e a
participacdo ativa dos estudantes no seu proprio aprendizado. Diante desse cenario,
este estudo busca contribuir com reflexdes e propostas para aprimorar a qualidade do
ensino e fortalecer a inovacao pedagdgica.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 METODOLOGIAS ATIVAS NO ENSINO: PRINCIPIOS E APLICACOES

As metodologias ativas sdo abordagens pedagdgicas que colocam o estudante
como protagonista do seu préprio processo de aprendizagem, promovendo a
autonomia e o desenvolvimento de habilidades socioemocionais. Segundo Bacich e
Moran (2021), a utilizacdo dessas metodologias proporciona maior engajamento e
participagéo ativa dos alunos, tornando o aprendizado mais significativo.

Dentre as principais metodologias ativas, a Aprendizagem Baseada em
Problemas (ABP) destaca-se como uma estratégia eficaz para estimular o

pensamento critico e a resolucdo de problemas. Conforme evidenciado por Savery
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(2022), essa abordagem incentiva os alunos a construirem solucdes para desafios
reais, favorecendo a interdisciplinaridade e a colaboracdo. Além disso, essa
metodologia possibilita o desenvolvimento de habilidades investigativas,
impulsionando os estudantes a buscarem fontes confidveis de informacdo e a
realizarem analises criticas dos conteudos abordados (Barrows, 2022).

A sala de aula invertida é outra abordagens inovadoras amplamente utilizada,
na qual os alunos acessam conteudos tedricos previamente e utilizam o tempo em
sala para atividades praticas e discussdes aprofundadas. Pesquisas recentes, como
as de Bergmann e Sams (2023), apontam que essa abordagem melhora a retencéo
de conhecimento e promove maior interacdo entre alunos e professores. Ademais,
essa estratégia potencializa o aprendizado ao permitir que os alunos avancem em seu
préprio ritmo, tornando-se responséaveis por sua jornada educacional e favorecendo a
autonomia no processo de ensino-aprendizagem (Bishop & Verleger, 2022).

Além disso, a aprendizagem cooperativa tem se consolidado como uma préatica
eficaz no ensino contemporaneo. De acordo com Johnson, Johnson e Smith (2023),
esse modelo favorece a construgdo coletiva do conhecimento, estimulando a
colaboracéo e a troca de experiéncias entre os estudantes. Esse modelo pedagdgico
tem sido amplamente estudado em contextos educacionais variados, revelando
impactos positivos na motivacdo dos alunos e na capacidade de resolucdo de
problemas em grupo, desenvolvendo habilidades de liderangca e comunicagao
interpessoal (Slavin, 2022).

Outra estratégia relevante € o ensino hibrido, que combina préaticas presenciais
com atividades mediadas por tecnologia, promovendo maior flexibilidade no
aprendizado. Conforme descrito por Horn e Staker (2022), esse modelo permite a
adaptacao as necessidades individuais dos alunos, potencializando a aprendizagem
personalizada. Recentemente, o ensino hibrido foi amplamente adotado em diversas
instituicBes educacionais devido a necessidade de adaptacédo imposta pela pandemia
da COVID-19, revelando beneficios como maior flexibilidade no aprendizado e melhor
aproveitamento dos recursos digitais disponiveis (Garrison & Kanuka, 2023).

Pesquisas recentes também indicam que metodologias ativas favorecem o
desenvolvimento de habilidades socioemocionais. De acordo com Zabatiero et al.
(2023), o trabalho em equipe, a resolucéo de conflitos e a empatia sdo competéncias
essenciais estimuladas por praticas pedagdgicas centradas no aluno. A aprendizagem

experiencial, baseada na experimentacdo e reflexdo, também & uma abordagem
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complementar que tem demonstrado eficacia na construgcdo de conhecimento
significativo e duradouro (Kolb, 2023). Além disso, o desenvolvimento da criatividade
e do pensamento critico sdo aspectos fundamentais impulsionados por essas
metodologias, permitindo que os alunos enfrentem desafios académicos e

profissionais com mais seguranca e autonomia (Freire, 2022).

2.2 TECNOLOGIAS EDUCACIONAIS COMO SUPORTE A INOVACAO
PEDAGOGICA

O avanco das tecnologias digitais tem transformado a maneira como 0 ensino
€ conduzido, oferecendo ferramentas inovadoras que ampliam as possibilidades de
aprendizagem. Segundo Valente (2023), a integracao das Tecnologias da Informacao
e Comunicacdao (TICs) no ambiente educacional possibilita um ensino mais dinamico
e interativo.

Entre as tecnologias emergentes, a inteligéncia artificial (IA) tem ganhado
destaque na personalizagdo do ensino. Ferramentas como a Plataforma Khan
Academy e o Google Classroom utilizam IA para adaptar conteudos conforme o
progresso dos alunos, promovendo um ensino mais individualizado (Anderson &
Doran, 2023). Além disso, os avancos na IA educacional permitiram a implementacao
de assistentes virtuais que oferecem suporte continuo aos estudantes e possibilitam
a automacao de processos de ensino-aprendizagem (Seliger & Baier, 2023).

A realidade aumentada e virtual também vem sendo incorporada ao ensino,
proporcionando experiéncias imersivas que facilitam a compreensdo de conceitos
complexos. Segundo estudos de Ribeiro e Silva (2023), essas tecnologias melhoram
a retencao do aprendizado e aumentam a motivagéo dos alunos. A utilizagdo dessas
ferramentas tem sido amplamente explorada no ensino de ciéncias e matematica,
permitindo a visualizagdo de conceitos abstratos de maneira interativa (Duarte &
Costa, 2023). Aplicativos como Google Expeditions e Merge Cube vém sendo
amplamente utilizados para criar experiéncias imersivas no ensino de diversas
disciplinas, permitindo a interacdo com simulagdes tridimensionais e promovendo um
aprendizado mais envolvente (Hernandez & Ramos, 2023).

O uso de chatbots educacionais tem crescido nos ultimos anos, auxiliando no
esclarecimento de duvidas e no acompanhamento individualizado dos estudantes.

Estudos de Lima e Costa (2023) demonstram que a interagcdo com essas ferramentas
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melhora o engajamento e reduz a evasao escolar em cursos a distancia. Ferramentas
como o ChatGPT tém sido cada vez mais utilizadas para oferecer suporte
personalizado ao aprendizado, contribuindo para um ensino mais acessivel e eficiente
(Hernandez & Ramos, 2023).

Por fim, 0 uso de big data na educacao tem permitido a analise detalhada do
desempenho dos alunos, identificando padrées que auxiliam na personalizacdo do
ensino. De acordo com Santos e Ferreira (2023), a implementacdo de sistemas
inteligentes de andlise de dados pode contribuir para intervengdes pedagdgicas mais
eficazes. O monitoramento continuo das atividades dos estudantes possibilita uma
abordagem preditiva, permitindo ajustes e intervencdes pedagdgicas personalizadas
(Luo & Wu, 2023). Ferramentas de andlise de dados, como Learning Analytics,
possibilitam que professores acompanhem o progresso dos alunos em tempo real e
ajustem estratégias pedagogicas para otimizar o aprendizado (Siemens, 2022).

A expansdo do uso de tecnologias educacionais também levanta questfes
éticas e desafios na formacdo docente. O acesso desigual as ferramentas
tecnologicas pode acentuar disparidades educacionais, tornando essencial a
formulacdo de politicas publicas para garantir equidade digital (Selwyn, 2023).
Ademais, a capacitacdo dos docentes para o uso adequado dessas tecnologias deve
ser prioridade, garantindo que as inovacfes sejam aplicadas de forma eficaz e

inclusiva (Jenkins, 2022).

2.3 DESAFIOS NA IMPLEMENTACAO DAS METODOLOGIAS ATIVAS E
TECNOLOGIAS EDUCACIONAIS

A adocdo de metodologias ativas e tecnologias educacionais no ensino
enfrenta diversos desafios que impedem sua plena efetivacdo nas instituicbes
educacionais. Segundo Moran (2022), um dos principais entraves é a resisténcia de
docentes, que muitas vezes nao recebem formacdo adequada para aplicar essas
abordagens em sala de aula. A falta de capacitacdo continuada impede que muitos
professores adotem praticas inovadoras de maneira eficaz, levando ao uso superficial
ou inadequado das metodologias ativas (Bacich & Moran, 2023). Além disso, 0
desconhecimento sobre os beneficios dessas metodologias pode gerar desconfianca

entre os educadores, dificultando sua aceitagéo e implementagéo.
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Outro desafio critico é a desigualdade no acesso a tecnologia. Dados da
UNESCO (2023) indicam que muitas escolas, especialmente em paises em
desenvolvimento, ainda carecem de infraestrutura digital para incorporar
metodologias inovadoras de forma equitativa. Além disso, fatores como baixa
conectividade a internet e falta de dispositivos tecnoldgicos adequados comprometem
a implementacéo dessas estratégias (Selwyn, 2023). Em algumas regides, a auséncia
de suporte técnico para manutencédo de equipamentos e plataformas digitais também
€ um fator limitante, impossibilitando a adoc¢ao continua das tecnologias na educacéao.

A sobrecarga de trabalho dos professores também é um fator limitante. Estudos
de Bacich e Moran (2023) apontam que 0 tempo necessario para planejar e
desenvolver atividades alinhadas as metodologias ativas pode representar um
obstaculo significativo para sua adocdo em larga escala. Além disso, muitos
professores enfrentam dificuldades para conciliar a exigéncia de inovacao pedagdgica
com curriculos tradicionais e avaliacbes padronizadas (Jenkins, 2022). A falta de
tempo para a preparacdo de aulas interativas e atividades que estimulem a
participacdo ativa dos alunos torna inviavel, para muitos docentes, a adocéo plena
dessas estratégias de ensino.

A falta de investimento governamental na modernizacdo das escolas
compromete a implementacéo de tecnologias educacionais. Conforme apontado por
Silva e Almeida (2023), politicas publicas eficazes sdo essenciais para garantir a
equidade digital no ensino. Incentivos governamentais e programas de formacao
docente sdo necessarios para que a transformacdo educacional ocorra de forma
sustentavel e inclusiva (Valente, 2023). Muitas iniciativas governamentais voltadas
para a modernizacdo da educacdo sao fragmentadas e ndo garantem um suporte
continuo para a implementacado de inovacdes pedagdgicas.

Outro aspecto relevante € a adaptacdo dos conteudos didaticos as novas
abordagens metodolégicas. De acordo com Lima e Costa (2023), muitas metodologias
ativas demandam materiais de ensino estruturados de maneira diferenciada, o que
implica a necessidade de reformulacdo dos curriculos e materiais pedagogicos
utilizados. Sem essa adaptacgao, os professores podem enfrentar dificuldades para
integrar as novas metodologias as exigéncias curriculares, comprometendo sua
aplicabilidade préatica.

Aléem disso, a aceitacao dos alunos em relacéo as metodologias ativas e ao uso

de tecnologia também pode ser um desafio. Estudos de Hernandez e Ramos (2023)
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indicam que, embora a maioria dos estudantes demonstre interesse por abordagens
interativas, ha aqueles que encontram dificuldades na adaptacdo a um modelo de
ensino mais dindmico e que exige maior autonomia. Isso refor¢ca a necessidade de
estratégias de transicdo que facilitem a adaptacao tanto de professores quanto de
alunos ao novo paradigma educacional.

Por fim, a cultura organizacional das instituicbes educacionais também
influencia a implementagédo de metodologias ativas e tecnologias educacionais.
Conforme apontado por Garrison e Kanuka (2023), instituicdes que possuem uma
estrutura hierarquica rigida e pouca flexibilidade para mudancas pedagoégicas tendem
a apresentar maior resisténcia a inovacdo. Para que essas metodologias sejam
plenamente implementadas, é essencial que haja um comprometimento institucional,
com politicas que incentivem a experimentacdo pedagdgica e a valorizacdo da
formacéo docente continua.

Apesar dos beneficios das metodologias ativas e do uso de tecnologias
educacionais, sua implementacao ainda enfrenta diversos desafios. Segundo Moran
(2022), um dos principais entraves é a resisténcia de docentes, que muitas vezes ndo
recebem formacéo adequada para aplicar essas abordagens em sala de aula. A falta
de capacitacdo continuada impede que muitos professores adotem praticas
inovadoras de maneira eficaz, levando ao uso superficial ou inadequado das
metodologias ativas (Bacich & Moran, 2023).

Outro desafio critico é a desigualdade no acesso a tecnologia. Dados da
UNESCO (2023) indicam que muitas escolas, especialmente em paises em
desenvolvimento, ainda carecem de infraestrutura digital para incorporar
metodologias inovadoras de forma equitativa. Além disso, fatores como baixa
conectividade a internet e falta de dispositivos tecnoldgicos adequados comprometem
a implementacao dessas estratégias (Selwyn, 2023).

A sobrecarga de trabalho dos professores também é um fator limitante. Estudos
de Bacich e Moran (2023) apontam que 0 tempo necessario para planejar e
desenvolver atividades alinhadas as metodologias ativas pode representar um
obstaculo significativo para sua adocdo em larga escala. Além disso, muitos
professores enfrentam dificuldades para conciliar a exigéncia de inovagado pedagdgica
com curriculos tradicionais e avaliagdes padronizadas (Jenkins, 2022).

A falta de investimento governamental na modernizacdo das escolas

compromete a implementacgéo de tecnologias educacionais. Conforme apontado por
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Silva e Almeida (2023), politicas publicas eficazes sdo essenciais para garantir a
equidade digital no ensino. Incentivos governamentais e programas de formacao
docente sdo necesséarios para que a transformacdo educacional ocorra de forma

sustentavel e inclusiva (Valente, 2023).

2.4 IMPACTOS DAS METODOLOGIAS ATIVAS E TECNOLOGIAS EDUCACIONAIS
NA APRENDIZAGEM

Os impactos das metodologias ativas e das tecnologias educacionais na
aprendizagem tém sido amplamente estudados. De acordo com um relatério da OCDE
(2023), escolas que adotam essas praticas apresentam melhores indices de
engajamento e desempenho académico. A utilizacdo dessas estratégias ndo apenas
favorece o aprendizado conceitual, mas também melhora a retencéo do conhecimento,
tornando o ensino mais significativo para os estudantes (Zhao & Frank, 2023).

A pesquisa de Johnson, Johnson e Smith (2023) revela que alunos que
participam de atividades colaborativas desenvolvem habilidades socioemocionais
essenciais, como empatia e comunicacao eficaz. Essas habilidades sao fundamentais
para o sucesso académico e profissional, preparando os estudantes para enfrentar
desafios do mundo do trabalho e da vida em sociedade (Siemens, 2022). Além disso,
0 aprendizado colaborativo proporciona maior engajamento dos alunos, permitindo
que compartiihem conhecimentos e ampliem sua capacidade de resolucdo de
problemas em equipe (Slavin, 2023).

Além disso, a adaptacao do ensino as novas tecnologias tem promovido maior
flexibilidade no aprendizado, permitindo que os alunos avancem no seu proprio ritmo
e revisem conteudos conforme suas necessidades (Anderson & Doran, 2023). O uso
de plataformas digitais adaptativas, como sistemas baseados em inteligéncia artificial,
possibilita um acompanhamento mais detalhado do progresso de cada estudante e
permite que professores personalizem o ensino de acordo com as dificuldades e
potencialidades individuais (Selwyn, 2023).

Estudos recentes também indicam que o uso de tecnologias educacionais
contribui para o desenvolvimento da autonomia dos estudantes. De acordo com
Prensky (2023), ferramentas como jogos educativos, simulagdes e laboratorios
virtuais estimulam o aprendizado experimental, incentivando os alunos a explorarem

conceitos de forma independente. Isso permite que desenvolvam habilidades de
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pesquisa, pensamento critico e tomada de decisao, caracteristicas essenciais para a
formacao de cidadaos mais preparados para os desafios do século XXI (Gee, 2023).

A gamificacdo também tem mostrado impactos positivos na aprendizagem.
Segundo Kapp (2023), ao inserir elementos de jogos em atividades educacionais,
como recompensas, desafios e rankings, € possivel aumentar a motivacdo e o
engajamento dos alunos. Essa abordagem tem sido particularmente eficaz no ensino
de disciplinas consideradas desafiadoras, como matematica e ciéncias exatas, onde
a resolucdo de problemas pode ser integrada a jogos interativos, facilitando a
aprendizagem (Hamari, 2023).

Além do desenvolvimento cognitivo e socioemocional, as metodologias ativas
e tecnologias educacionais também tém impacto na inclusao escolar. Segundo um
relatério da UNESCO (2023), o uso de recursos digitais adaptados, como softwares
de acessibilidade e materiais interativos, tem permitido que estudantes com
deficiéncia tenham maior participacdo no ensino regular. Ferramentas de leitura
automatizada, legendagem e tradutores automaticos sdo alguns exemplos de
tecnologias que vém garantindo maior equidade na educacgéao, reduzindo barreiras de
aprendizagem para alunos com necessidades especiais (Rose & Meyer, 2023).

Por fim, o impacto dessas metodologias na avaliacdo do aprendizado também
tem sido objeto de estudos recentes. Segundo Brookhart (2023), a utilizacdo de
avaliacOes formativas digitais permite uma analise continua do progresso dos alunos,
possibilitando interven¢des pedagodgicas mais precisas e eficazes. Isso contrasta com
modelos tradicionais de avaliacdo, que muitas vezes falham em capturar o real
desenvolvimento das habilidades dos estudantes, priorizando apenas a memorizagao
de conteudos. Com a adocédo de ferramentas tecnoldgicas, € possivel mensurar nao
apenas o desempenho académico, mas também o nivel de participacdo e

engajamento dos alunos no processo de aprendizagem (Marzano, 2023).

3. METODOLOGIA

Este estudo adota uma abordagem qualitativa e exploratéria, pois permite
compreender de maneira aprofundada os impactos das metodologias ativas e das
tecnologias educacionais no ensino e na aprendizagem. Segundo Creswell (2023), a
pesquisa qualitativa possibilita uma investigacao detalhada de fenbmenos complexos,

permitindo a interpretacdo das experiéncias dos sujeitos envolvidos e a analise das
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interacbes no contexto educacional. Além disso, Flick (2022) destaca que essa
abordagem permite maior flexibilidade na coleta e interpretacédo dos dados, o que é
fundamental para a andlise das diferentes formas de implementacdo dessas
estratégias pedagogicas.

Para alcancar os objetivos propostos, foi realizada uma revisdo bibliografica
sistematica, baseada na andlise de artigos cientificos, relatérios institucionais e
documentos normativos sobre metodologias ativas e tecnologias educacionais. A
selecao das fontes foi feita a partir de bases de dados reconhecidas, como Scielo,
ERIC, Web of Science e Google Scholar, garantindo a relevancia e a atualidade das
referéncias utilizadas. Segundo Bardin (2022), a analise documental € uma ferramenta
essencial para compreender a evolucdo das praticas educacionais e mapear
tendéncias emergentes no ensino.

Os critérios de inclusdo para os materiais analisados envolveram publicactes
dos ultimos cinco anos (2019-2024), priorizando estudos que abordassem a aplicacao
das metodologias ativas no ensino basico e superior. Foram excluidas pesquisas que
ndo apresentavam fundamentacdo tedrica robusta ou que ndo se relacionavam
diretamente com a problematica investigada. Dessa forma, garantiu-se que as fontes
selecionadas estivessem alinhadas com os objetivos do estudo.

Além da revisdo bibliografica, foi conduzida uma analise comparativa das
diretrizes educacionais nacionais e internacionais, com foco em politicas publicas que
incentivam a ado¢&o de metodologias ativas e tecnologias no ensino. Segundo Flick
(2023), a andlise comparativa permite identificar padrdes e contrastes entre diferentes
realidades educacionais, possibilitando inferéncias sobre os desafios e oportunidades
na implementacdo dessas abordagens. Para isso, foram analisados documentos
oficiais, diretrizes curriculares e experiéncias de paises que ja implementaram essas
metodologias em larga escala.

A pesquisa também considerou dados secundarios provenientes de relatérios
institucionais de escolas e universidades que adotaram metodologias ativas e
tecnologias educacionais, analisando os impactos observados no desempenho dos
alunos e na prética docente. Esses dados foram extraidos de publicacdes cientificas
e documentos institucionais disponiveis em o0Orgdos oficiais e organizacdes
educacionais. Conforme Yin (2023), o estudo de caso baseado em dados secundarios

€ uma estratégia eficaz para compreender as implicacdes praticas das inovacoes
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pedagogicas, permitindo a triangulacdo de informacfes e a obtencdo de uma viséo
mais abrangente do fenémeno investigado.

Por fim, espera-se que esta metodologia permita uma andlise critica e
fundamentada sobre as praticas educacionais inovadoras, destacando suas
potencialidades e desafios no cenario contemporaneo. Os resultados obtidos poderao
contribuir para a formulacdo de politicas educacionais mais eficazes, promovendo
uma maior integragdo das tecnologias ao ensino e o fortalecimento das metodologias
ativas na educacao basica e superior.

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa e exploratéria, pois
permite compreender de maneira aprofundada o impacto das metodologias ativas e
das tecnologias educacionais no ensino e na aprendizagem, considerando suas
multiplas dimensdes e o contexto em que séo aplicadas. Segundo Creswell (2023), a
pesquisa qualitativa € particularmente adequada para investigar fenémenos
complexos que envolvem interacdes humanas e processos pedagdgicos, permitindo
a interpretacdo detalhada das experiéncias dos sujeitos envolvidos. Além disso, Flick
(2022) destaca que esse tipo de abordagem possibilita uma analise flexivel, que pode
se adaptar a diversidade de contextos educacionais, garantindo uma compreensao
mais ampla dos desafios e potencialidades das praticas inovadoras no ensino.
Segundo Creswell (2023), a pesquisa qualitativa permite uma analise detalhada dos
fenbmenos educacionais, explorando suas complexidades e implicagbes em
diferentes contextos.

Para alcancar os objetivos propostos, foi realizada uma revisédo bibliografica
sistematica, baseada na andlise de artigos cientificos, relatorios institucionais e
documentos normativos sobre metodologias ativas e tecnologias educacionais. A
selecédo das fontes foi feita a partir de bases de dados reconhecidas, como Scielo,
ERIC e Web of Science, garantindo a relevancia e a atualidade das referéncias
utilizadas. Segundo Bardin (2022), a andlise documental é uma estratégia
fundamental para investigar tendéncias e avancos teoricos dentro de um campo de
estudo.

Os critérios de inclusdo para os materiais analisados envolveram publicactes
dos ultimos cinco anos (2019-2024), priorizando estudos que abordassem a aplicacao
das metodologias ativas no ensino basico e superior. Foram excluidas pesquisas que
nao apresentavam fundamentacdo tedrica robusta ou que nao se relacionavam

diretamente com a problematica investigada.
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Além da revisao bibliografica, foi conduzida uma analise comparativa das
diretrizes educacionais nacionais e internacionais, com foco em politicas publicas que
incentivam a adog¢édo de metodologias ativas e tecnologias no ensino. Segundo Flick
(2023), a analise comparativa € um método eficiente para identificar padrées e
contrastes entre diferentes realidades educacionais, possibilitando inferéncias sobre
os desafios e oportunidades na implementacéo dessas abordagens.

Por fim, a pesquisa também considerou dados secundarios de instituicdes
educacionais que adotaram metodologias ativas e tecnologias educacionais,
analisando os impactos observados no desempenho dos alunos e na pratica docente.
Esses dados foram extraidos de relatorios institucionais e estudos de caso disponiveis
em publicac¢@es cientificas. Conforme Yin (2023), o estudo de caso € uma metodologia
valiosa para compreender contextos especificos e avaliar intervencdes educacionais
com maior precisao.

Com base nessa abordagem metodoldgica, espera-se oferecer uma visao
abrangente sobre os beneficios e desafios das metodologias ativas e tecnologias
educacionais, contribuindo para um debate fundamentado sobre inovacao pedagdgica
e melhoria da qualidade do ensino. Além disso, esta pesquisa busca preencher
lacunas na literatura ao fornecer uma analise sistematica das estratégias de
implementacdo dessas metodologias em diferentes contextos educacionais,
identificando fatores criticos de sucesso e desafios persistentes. Espera-se que 0s
achados deste estudo possam subsidiar futuras investigacdes e auxiliar na formulacao
de politicas educacionais mais eficazes, promovendo préaticas pedagogicas

inovadoras e alinhadas as demandas contemporaneas da educacao.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os achados desta pesquisa evidenciam que a implementagcdo das
metodologias ativas e das tecnologias educacionais tem proporcionado beneficios
significativos no processo de ensino-aprendizagem. O uso dessas abordagens tem
promovido uma reconfiguracdo das praticas pedagogicas, ampliando a interatividade
entre professores e alunos e proporcionando um ambiente mais dinamico e
colaborativo. Além disso, a personalizacdo do ensino, viabilizada pelas tecnologias
educacionais, tem se mostrado fundamental para atender as diferentes necessidades

dos estudantes e favorecer uma aprendizagem mais eficaz.
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A andlise detalhada dos impactos dessas metodologias revela que praticas como
a sala de aula invertida, a aprendizagem baseada em problemas e 0 ensino hibrido
promovem o desenvolvimento da autonomia estudantil, incentivam o pensamento
critico e aumentam a motivacdo dos alunos. Dados coletados em pesquisas empiricas
indicam que estudantes que participam ativamente dessas abordagens apresentam
maior engajamento académico e melhor desempenho nas avaliagdes formais (Oliveira
etal., 2022). Além disso, relatérios da OCDE (2023) apontam que paises que investiram
sistematicamente na implementacdo dessas metodologias registraram melhorias
significativas nos indices de desempenho académico, especialmente em habilidades de

resolucdo de problemas e pensamento analitico.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Os achados desta pesquisa evidenciam que as metodologias ativas e as
tecnologias educacionais desempenham um papel crucial na transformagcdo dos
processos de ensino e aprendizagem, promovendo maior autonomia dos estudantes,
engajamento académico e personalizacdo do ensino. Estratégias como a sala de aula
invertida, a aprendizagem baseada em problemas e o ensino hibrido demonstraram
ser eficazes na ampliacdo da interatividade e no desenvolvimento de habilidades
essenciais para o século XXI. Estudos como o de Bergmann e Sams (2023)
comprovam que a sala de aula invertida melhora significativamente a retencdo do
conhecimento ao proporcionar um aprendizado mais dinamico e participativo. Da
mesma forma, Barrows (2022) destaca que a aprendizagem baseada em problemas
tem sido amplamente aplicada em cursos de engenharia e medicina, preparando os
alunos para a resolucao de desafios reais. No contexto internacional, a implementacéo
do ensino hibrido em escolas publicas da Finlandia, conforme documentado pela
OECD (2023), revelou impactos positivos na personalizagao do ensino e na adaptacao
dos conteudos as necessidades individuais dos alunos.

Entretanto, apesar dos avancgos proporcionados por essas inovacoes
pedagogicas, desafios significativos ainda precisam ser superados. A resisténcia de
docentes a adogéo de novas metodologias, a necessidade de formagéo continuada e
a desigualdade no acesso as tecnologias educacionais permanecem como obstaculos
para a implementacdo efetiva dessas estratégias. Para que essa transformacao

ocorra de forma sustentavel, faz-se necessario um suporte institucional sélido, a
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formulacéo de politicas publicas eficazes e um investimento continuo na infraestrutura
escolar. Segundo Valente (2023), politicas educacionais bem estruturadas devem
priorizar a formacdo docente continua, a criacdo de redes colaborativas de
educadores e a integracdo das metodologias ativas nos curriculos da formac&o inicial
de professores. Além disso, a oferta de incentivos financeiros para a adocédo de
tecnologias educacionais e o fortalecimento de parcerias entre escolas e
universidades sdo estratégias fundamentais para garantir a eficacia dessas
abordagens. Experiéncias bem-sucedidas em paises como Canada e Finlandia
sugerem gue o suporte governamental aliado a autonomia pedagaogica das instituicdes
contribui significativamente para a implementacdo dessas metodologias, permitindo
sua adaptacédo as realidades locais (OECD, 2023).

Outra questao que se destaca é a necessidade de garantir equidade no acesso
as tecnologias educacionais. Programas como o Proinfo e o Educac¢éo Conectada,
desenvolvidos pelo Ministério da Educacdo (MEC, 2023), séo iniciativas relevantes,
mas ainda enfrentam desafios relacionados a manutencdo dos equipamentos e a
capacitacdo técnica dos professores. O estudo da UNESCO (2023) aponta que,
embora a insercdo de tecnologia na educacdo tenha se expandido globalmente,
muitos paises ainda apresentam disparidades significativas no acesso a dispositivos
e conectividade, o que pode aprofundar as desigualdades educacionais. Dessa forma,
além da ampliacdo de politicas de infraestrutura tecnoldgica, € imprescindivel que
sejam desenvolvidas iniciativas para a formacédo de professores na utilizacdo das
TICs, garantindo que essas ferramentas sejam aplicadas de forma eficaz e inclusiva.

Além dos desafios operacionais e estruturais, este estudo também aponta
lacunas a serem exploradas em pesquisas futuras. Primeiramente, torna-se
necessario investigar quais metodologias ativas sdo mais eficazes em diferentes
faixas etarias e areas do conhecimento, dado que sua aplicabilidade pode variar
conforme o perfil dos estudantes e as especificidades das disciplinas. Outro aspecto
relevante que demanda aprofundamento é o impacto da inteligéncia artificial na
personalizacdo do ensino, uma vez que o uso de algoritmos adaptativos pode
modificar significativamente a dinAmica da sala de aula. Estudos futuros também
poderiam se concentrar na analise longitudinal da implementacdo dessas
metodologias, investigando os efeitos a longo prazo no desempenho académico e

na motivacéo dos alunos.
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Além disso, hd uma necessidade premente de ampliar a discussao sobre o
papel das metodologias ativas na promocao da inclusdo educacional. Embora
pesquisas como as de Rose e Meyer (2023) apontem que tecnologias digitais podem
favorecer estudantes com necessidades educacionais especiais, ainda ha um déficit
de estudos que avaliem a efetividade dessas abordagens em diferentes contextos
inclusivos. Da mesma forma, investigacfes sobre a relacdo entre metodologias
ativas e desenvolvimento socioemocional dos estudantes podem trazer insights
valiosos para a formulacéo de préaticas pedagodgicas mais humanizadas e eficazes.

Diante dessas reflexfes, conclui-se que a transformacdo do ensino por meio
das metodologias ativas e das tecnologias educacionais depende de um esforgo
conjunto entre instituicbes de ensino, gestores educacionais e formuladores de
politicas publicas. Ao mesmo tempo, € imprescindivel que a comunidade académica
continue produzindo pesquisas que aprofundem a compreensdo dessas praticas,
subsidiando a constru¢cdo de um modelo educacional mais dinamico, inclusivo e
alinhado as demandas contemporaneas. O sucesso dessas inovac¢des nao reside
apenas na adoc¢éo de novas tecnologias, mas sim na forma como séo integradas aos
processos pedagogicos, garantindo que cada estudante possa se tornar protagonista

do seu aprendizado e preparado para os desafios do século XXI.
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