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Resumo: O objetivo do presente artigo é o de propor um sistema de indicadores para gestão de 
Projetos Multidisciplinares Escolares (ProjMEs), para servir de apoio a tomada de decisão em 
escolas. Para tal, foi desenvolvida uma survey, a partir de uma revisão sistemática da literatura 
combinada com uma entrevista em profundidade com stakeholders de projetos. Os resultados desta 
survey serviram para mapear o cenário brasileiro da gestão de ProjMEs. E, a partir dos resultados 
deste mapeamento, combinados com a entrevista em profundidade foi gerado o Sistema de 
Indicadores para Projetos Multidisciplinares Escolares (SID-ProjMEd) baseado em oito Objetivos 
de projetos: (i) Ampliação do Conhecimento do aluno; (ii) autonomia do aluno; (iii) convívio social; 
(iv) experimentação prática do conteúdo; (v) interdisciplinaridade; (vi) protagonismo do aluno; (vii) 
variação do cotidiano escolar; e (viii) Iron Triangle.  O SID-ProjMEs é composto por estes oito 
objetivos e 24 indicadores, sendo três para cada Objetivo. 
Palavras-chave: Gestão de Projetos na Educação; Indicadores para Aprendizagem baseada em 
projetos (ABP); Sistema de Indicadores de Projetos Educacionais; Iron Triangle 
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System of management indicators for multidisciplinary educational projects 
Abstract: This paper aims to propose a system of indicators for managing Multidisciplinary 
School Projects (MultiSP) as a support for decision making in schools wishing to implement this 
type of educational project. To this end, a survey was conducted with 51 private elementary and 
high schools in Brazil to identify best practices regarding MultiSPs. The elements that made up 
this survey were obtained considering interviews with stakeholders involved in MultiSPs and 
tools to support the multicriteria decision-making process, such as the Heuristic Minimization of 
Interdependence. Based on the survey results it was possible to map the Brazilian scenario and 
propose a Project Management Indicator System (KPI-MultiSP) as a tool for monitoring and 
improvement of MultiSPs. This system is the main contribution of this article and is formed by 
eight constructs and three indicators associated with each. It can serve as a starting point for 
schools, as its structure allows the customization of indicators. The constructs that make up the 
KPI-MultiSP, entitled Project Objectives, are: (i) expansion of student knowledge; (ii) student 
autonomy; (iii) social life; (iv) practical experimentation of the content; (v) interdisciplinarity; (vi) 
student protagonism; (vii) variation of school daily life; and (viii) Iron Triangle.  
Keywords: Educational Innovation; Project Management Indicators; Project Based Learning 
(PBL); Project Management in Education; Iron Triangle  
 
Sistema de indicadores para la gestión de proyectos de enseñanza multidisciplinar 
Resumen: El propósito de este documento es proponer un sistema de indicadores para la gestión 
de proyectos escolares multidisciplinarios (ProjME), como un apoyo para la toma de decisiones en 
las escuelas que desean implementar y / o implementar este tipo de proyecto educativo. Con este 
fin, se realizó una encuesta con 51 escuelas primarias y secundarias privadas en Brasil para identificar 
las mejores prácticas con respecto a ProjMEs. Los elementos que componen esta encuesta se 
obtuvieron considerando entrevistas con las partes interesadas involucradas en proyectos y 
herramientas para apoyar el proceso de toma de decisiones multicriterio, como la minimización 
heurística de la interdependencia. Con base en los resultados de la encuesta, fue posible mapear el 
escenario brasileño y proponer un Sistema de Indicadores de Gestión de Proyectos (SIG-ProjME) 
como herramienta para el monitoreo y la mejora de ProjMEs. Este sistema es la principal 
contribución de este artículo y está formado por ocho constructos y tres indicadores asociados con 
cada uno de ellos. Puede servir como punto de partida para las escuelas, ya que su estructura permite 
la personalización de los indicadores. Los constructos que conforman el SIG-ProjME, titulado 
Objetivos del proyecto, son los siguientes: (i) expansión del conocimiento del estudiante; (ii) 
autonomía estudiantil; (iii) vida social; (iv) experimentación práctica del contenido; (v) 
interdisciplinariedad; (vi) protagonismo estudiantil; (vii) variación de la vida diaria escolar; y (viii) 
Triángulo de hierro. 
Palabras-clave: Innovación en educación; Gestión de indicadores de proyectos; Aprendizaje 
basado en proyectos (PBL); Gestión de proyectos en educación; Iron Triangle 
 

Introdução 

Indicadores são importantes ferramentas para a verificação do bom funcionamento de um 
projeto, e são também fundamentais para o reconhecimento e a solução de possíveis futuros 
problemas que possam ocorrer durante o seu ciclo de vida (Garcia, 2017). Assim, conforme Melnyk, 
Stewart e Swink (2004), as métricas e indicadores de desempenho são elementos que conectam o 
estratégico com a prática das organizações. Dentre essas organizações estão as escolas que adotam 
projetos como estratégia didática. Essa estratégia está relacionada a diferentes fatores que, por 
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exemplo, motivam e resgatam alunos que têm dificuldade em se adaptar à escola tradicional. A 
adoção de projetos em ambientes escolares contribui, igualmente, para a solução de questões 
relacionadas à nova realidade dos alunos, uma vez que os mesmos estão expostos a uma profusão de 
informações prontamente acessadas na internet (Chu et al., 2017); possuem um comportamento 
imediatista, no qual sua atenção se dispersa facilmente, com a perda da atenção em 
aproximadamente 1 minuto (Bunce et al., 2010); desenvolvem relações virtuais em detrimento às 
presenciais (Brow, 2011); além de terem a sua educação não formal familiar, muitas vezes, 
terceirizada para a escola (De Oliveira, 2017).  

No ensino por projeto, os conteúdos deixam de ser estáticos e tendem à 
interdisciplinaridade, além disso, ganham significado na vida do aluno. Nesses projetos há a 
construção do conhecimento e a colocação do estudante na posição de responsável pelo seu estudo 
(Fagundes et al., 2006). O presente artigo enfatiza um modelo de projeto específico, aqui intitulado 
de ‘Projeto Multidisciplinar de Ensino (ProjME)’. Entende-se por ProjME uma atividade 
multidisciplinar, que coloca o aluno como protagonista da ação de aprendizagem, que investe na 
autoestima do estudante, assim como em sua autonomia. O professor passa a ser o facilitador do 
conteúdo, ficando responsável por conduzir o aluno em suas descobertas, e não enquanto detentor 
do saber. No ProjME há uma relação entre a realidade do aluno e a matéria do estudo, assim como 
há a prática daquilo que é ensinado, dando assim significado e sentido ao que é aprendido 
(Gumiarães, 2009). Abre-se espaço a didáticas que diversificam a aula tradicional e englobam o uso 
de tecnologias. 

Essa definição está alinhada com o conceito de projeto apresentado por Nogueira (2001), 
Fleck (2007) e Prado (2014), complementando-o com indicadores próprios (taylor made), que formam 
um sistema de controle para projetos escolares. Cabe salientar que, para tais indicadores, o foco não 
é gestão de projetos, mas gestão de resultados do ProjME. Por outro lado, o nome ProjME pode 
suscitar equívoco, no meio pedagógico, com o Projeto Político-Pedagógico (PPP) da instituição. O 
PPP, conforme Veiga e Resende (1998), não é um conjunto de planos e projetos de professores, 
nem somente versa sobre as diretrizes pedagógicas da instituição educativa. Trata-se de um produto 
específico que reflete a realidade da escola, situada em um contexto mais amplo, que a influencia e 
que pode ser por ela influenciado. Veiga (2005) complementa que o PPP vai além de um simples 
agrupamento de projetos de aula, atividades e planos de ensino. Ele tem como propósito a 
explicitação dos fundamentos teórico-metodológicos, dos objetivos, do tipo de organização e das 
formas de implementação e de avaliação institucional.  

Apesar da relevância do PPP, salienta-se que o foco do presente trabalho recai no estudo 
de ProjMEs e seus desdobramentos. Esses projetos compõem a linha pedagógica intitulada 
Aprendizagem Baseada em Projetos (ABP). Essa linha, desde meados da década de 1980 tem 
ganhado adeptos e se tornado uma tendência (Hallinger & Bridges, 2017). No que se refere a linhas 
pedagógicas, é também possível apontar uma gama de teorias e correntes. Aqui se apresenta, entre 
outras, a corrente do Construtivismo (Piaget, 1973) que defende que a educação deve ser 
construída pelo aluno, através da experimentação, da pesquisa em grupo e do desenvolvimento do 
raciocínio em seu próprio tempo. Por outro lado há a corrente pedagógica Sócio-Histórico-
Cultural (Vigotsky, 1991) que coloca o professor como figura fundamental, com a função de 
intermediar o aluno e o conhecimento que está no ambiente. Em complemento a essas teorias, 
Gardner (1997) define a existência de Múltiplas Inteligências no aluno e que sua evolução deve 
ser realizada por um professor que saiba criar estratégias para o seu desenvolvimento cognitivo, 
levando em conta as habilidades de cada sujeito. Cabe ressaltar que a ABP está em consonância com 
essas teorias, ainda que não as use por completo (Hernandes & Ventura, 2017). 

A ABP, segundo Barbosa, Gontijo e Santos (2003), refere-se a uma estratégia de ensino e 
aprendizagem que vincula a teoria e a prática a partir da proposição de um problema. Além disso, 
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esclarecem que o aluno é o agente da produção de seu conhecimento, respeitando seu tempo e 
limitações, rompendo com a imposição dos conteúdos de forma rígida e pré-estabelecida, mas sem 
se abster da aprendizagem. Em consonância, Masson (2012), apresenta que este método coloca o 
aluno como um ser ativo no processo de construção do conhecimento, e justifica que com isso é 
mais bem-sucedido o ensino e a aprendizagem. O aluno se torna mais interessado e, por isso, 
aprende melhor ao invés de apenas receber do professor o conhecimento. Nesta linha, Fernandes 
(2014) reforça que a educação através de projetos é um instrumento de integração de disciplinas e 
incentiva o aprendizado do aluno. Assim como é salientado por Ribeiro et al.(2017) que colocam 
que o projeto didático torna a sala de aula um prolongamento do cotidiano do aluno e de sua vida. 
As autoras complementam que o projeto em sala de aula é uma forma de tornar real as ‘irrealidades’ 
do conteúdo. 

Seguindo este raciocínio, cabe ainda observar que, os projetos estão ocorrendo nas escolas, 
sejam eles planejados ou não. Dessa maneira, podem ocorrer de forma espontânea e até mesmo 
orgânica (Korman, 2013). Entretanto, segundo Fritsch,Vitelli e Rocha (2014) não basta apenas 
realizar o projeto, mas também é necessário avaliar a qualidade do resultado obtido, através de 
indicadores. Com isso, apresenta-se a seguinte questão de pesquisa: quais indicadores são relevantes 
para a avaliação de resultados de ProjMEs, que auxiliem, por meio de um sistema, na gestão de 
projetos das escolas? 

Assim sendo, verifica-se que o intuito dos estudos até aqui apresentados está centrado em 
conceitos associados às questões pedagógicas vinculadas ao desenvolvimento de projetos 
educacionais desenvolvidos para a ABP. Constata-se, assim, uma oportunidade de pesquisa 
associada às questões gerenciais pedagógicas de projetos e seus resultados. Além disso, observa-se 
certa escassez na literatura acerca do tema. Dessa maneira, o presente trabalho objetiva a proposição 
de um sistema de indicadores para a gestão de resultados de Projetos Multidisciplinares de Ensino 
(ProjMEs). Espera-se que o referido sistema sirva de apoio ao processo de tomada de decisão de 
ProjMEs pelas escolas que se utilizam do ABP, e que permita tanto a comparação de projetos 
intraescolares quanto interescolares. Assim sendo, quiçá, que se torne uma ferramenta de avaliação 
do Ministério de Educação e Cultura (MEC) para o ranqueamento de escolas que colocam o aluno 
como protagonista do seu aprendizado, através de projetos. 

Segundo o censo escolar de 2018 do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas 
Educacionais Anísio Teixeira (Inep), autarquia ligada ao Ministério de Educação e Cultura do 
Governo Federal Brasileiro, há no Brasil um total de 47,9 milhões de alunos matriculados num total 
de 180,6 mil escolas. Do total de alunos matriculados, 19,1% estão na rede privada. (INEPE, 2020). 
Nos dados preliminares de 2019, ainda que tenha havido uma queda de 1,2% do total de matrículas, 
o número de alunos totais matriculados na escola particular se manteve nos mesmos 19,1% 
(INEPE, 2020). Assim, é possível aferir que a escola particular responde pela educação de quase 9,5 
milhões de alunos, e ainda assim há pouca publicação e estudos diretamente ligados a este tipo de 
escola. No seu âmago, tanto a escola pública quanto a particular partem do mesmo princípio, que é 
ensinar o aluno, porém, a escola particular está mais focada em resultados tanto no que se refere a 
testes externos, como o ENEM (Exame Nacional do Ensino Médio), quanto aos resultados finais de 
aprovação e reprovação dos alunos, e, por fim, uma preocupação efetiva de pais e educadores sobre 
a real aprendizagem do aluno (Demo, 2007). 

Sobre a escola particular, é importante salientar que se trata de uma organização não 
governamental que tanto a propriedade quanto a gestão pertencem a um grupo, organização ou 
pessoa (Lima & Melo, 2016). Isto posto, é praticamente impossível encontrar um perfil único sobre 
quem é o aluno da escola particular e quem é o aluno da rede pública. Tende-se a uma generalização 
de que o aluno da rede particular vem de classes mais altas o da rede pública de famílias de menos 
poder aquisitivo, este perfil, porém, cai por terra quando se toma conhecimento das escolas federais 
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e militares, são, por definição, públicas (Demo, 2007; Lima & Melo, 2016). Sendo assim, mesmo que 
haja diferenças claras quanto ao ensino destas escolas, não há como se definir claramente o público 
de ambas escolas. A única exceção é o fato de que, por serem parte da iniciativa privada as escolas 
particulares necessitam de aluno cuja família seja capaz de pagar as mensalidades, já que é este o 
meio de subsistência destas instituições. (Macedo & Araújo, 2020). Mesmo com isso, há a exceção a 
regra, que são os alunos bolsistas, que podem ser integrados a escola ou por dissídios de classe, ou 
por qualidade acadêmica ou mesmo para que a escola conte com descontos nas taxas e impostos. 
(SIMPRO) 

Este artigo se desdobra em seis seções, sendo que a primeira contextualiza o problema de 
pesquisa. A segunda seção apresenta o referencial teórico sobre indicadores, gestão de projetos e 
ProjMEs, enquanto que, a terceira seção detalha os procedimentos metodológicos da pesquisa. Na 
quarta seção são apresentados os resultados associados, os quais são discutidos na quinta seção. Por 
fim, na sexta e última seção, são elencadas considerações finais acerca da pesquisa e sugeridos 
delineamentos de futuras investigações. 

 

Referencial Teórico 
 
Para tornar possível o entendimento ao que se refere este estudo e sobre a criação do 

sistema de controle e gestão de resultados para ProjMEs, fez-se necessário explorar conteúdos 
relacionados ao referencial envolvido, qual seja: projetos e gestão de projetos; e indicadores de 
desempenho. 

 

Projetos e Gestão de Projetos 
 

Segundo o PMBOK® (PMI, 2013), o projeto é um conjunto de atividades com tempo 
definido e finito, realizadas em grupos e que devem produzir um resultado único, seja ele um 
produto ou serviço. O guia ainda complementa que o projeto tem tempo, escopo e orçamento 
finitos e previamente definidos. Além disso, também salienta que há um objetivo específico, 
diferenciando assim projeto de processo, uma vez que o projeto é uma conjunção de esforços para 
conseguir um objetivo específico. 

Para muitos teóricos, um projeto é considerado de sucesso quando atinge seus objetivos 
específicos, quando respeita o tempo de início e fim, e quando é realizado dentro de um orçamento 
previamente definido (Bronte-Stewart, 2015). Além disso, Duy Nguyen et al. (2004) complementam 
que um projeto de sucesso também tem que estar de acordo com as especificações e as exigências 
dos seus stakeholders.  

Dentre os possíveis tipos de projetos existem os multidisciplinares escolares, que se 
caracterizam por ser uma 

[...] ruptura com o esquema tradicional de ensino por disciplinas (...) Possibilidade de 
reunir o que já foi aprendido pelo aluno e o que pode vir a sê-lo nos vários campos 
do conhecimento (...) Articulação entre trabalho individual e coletivo e valorização 
de atitudes e comportamentos sociais (...) Combinação entre o trabalho escolar e o 
de várias outras instituições e agências (...), ou seja, aquele que coloca o professor 
como um facilitador do conhecimento e o aluno como o ator principal do processo e 
construtor de seu saber, com multidisciplinaridade e com o uso de metodologias 
alternativas (Fleck, 2007, pp. 4-5). 

 
Barbosa e Horn (2008) complementam que esses projetos multidisciplinares contemplam uma visão 
do conhecimento e da informação de forma multifacetada. Ainda completam que os mesmos se 
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tratam de um ‘esforço criativo’ tanto para o professor quanto para o aluno, criando assim uma 
relação muito mais rica de ensino e de aprendizagem mais funcionais e práticos. 

No mesmo caminho, Molina-Besch e Olsson (2016), definem que nos projetos 
multidisciplinares cabe ao aluno se organizar e definir qual a profundidade de seu estudo, assim 
como guiar o modo como se desenvolverão suas atividades, com objetivo de sanar o problema 
sugerido. Ainda colocam que há um ganho nas habilidades do aluno de lidar com problemas 
complexos, assim como desenvolver competências de comunicação e ser capaz de lidar com novos 
contextos. Completam que, quando se trabalha com projetos multidisciplinares, o aluno tende a reter 
o conhecimento com mais facilidade, além de amadurecer para o mercado profissional, no qual, 
quase sempre, os grupos de trabalho são multidisciplinares. 

Independentemente do tipo de objetivo da gestão de projetos, o esforço demandado é 
muito semelhante, guardadas as particularidades de cada segmento. Por outro lado, existem duas 
alternativas de operacionalização dessa gestão: por métodos ágeis e por métodos tradicionais. 

Na gestão ágil, segundo Finocchio Junior (2013), autor do Project Model Canvas (PM 
Canvas), não se deve perder tempo com burocracia, tornando o processo do projeto mais intuitivo, 
visual e voltado para preceitos defendidos pela neurociência. Há, ainda segundo o autor, a 
prerrogativa da agilidade na modificação do escopo inicial do projeto, com uso de painéis visuais, 
controlados por uma equipe que se reúne diariamente. Esses painéis assumem a função de principal 
documentação do projeto.  

Por outro lado, a gestão tradicional trata de uma padronização maior, com base em 
práticas, ferramentas e metodologias referenciadas e experimentadas (Leybourne e Sainter, 2012) e 
tem seu escopo mais rígido. Justamente por essa razão, torna o controle do escopo facilitado, pois o 
mesmo ou é atendido (na totalidade ou parcialmente) ou não, uma vez que o escopo não se altera. 
Segundo Zwikael (2009), o guia PMBOK® é o método e o guia mais utilizado e estudado na gestão 
de projetos tracionais. Na   

 
Tabela 1 são apresentadas as diferenças entre esses estilos de gestão.  
 

Tabela 1 

Comparativo entre as características-chave da gestão ágil e da tradicional 

Características-Chave Gestão Ágil Gestão Tradicional 

Controle e documentação • através de painéis visuais • documentos padronizados 

Escopo 
• pode sofrer mudanças ao longo do 
projeto 

• definido no início do projeto 

Tolerância à mudança • mais tolerante e flexível • menos tolerante e flexível 

Conflitos  
• aproveita os conflitos e as 
diferentes visões dos participantes 
para melhoria do projeto 

• evita conflitos de interesse 

Inovação 
• a inovação ocorre através da 
criatividade e interação dos 
participantes 

• trata a inovação de modo 
formalizado 

Função do gerente 
• o gerente atua como guia e 
coordenador do grupo 

• o gerente atua como chefe e é 
responsável pelo controle 

Projeto e implementação 
• projeto e implementação ocorrem 
ao mesmo tempo 

• primeiro ocorre o projeto e 
depois a implementação 

Foco principal 
• foco na criatividade e na interação 
de talentos 

• foco na organização e 
documentação 
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Fonte: as autoras 

Assim, independente de se tratar de gestão ágil ou tradicional, entende-se que o 
gerenciamento de Projetos é a aplicação de conhecimentos, habilidades e técnicas para a execução de 
projetos de forma efetiva e eficaz (PMI, 2013). 

De acordo com Mihăescu e Frăticiu (2016), as instituições educacionais devem se utilizar 
dos projetos – e da gestão dos mesmos – para estarem aptas a responder rapidamente às exigências 
do mercado, às necessidades da comunidade na qual estão inseridos e às novas tecnologias. 
Complementam que a gestão destes projetos deve ser tratada com profissionalismo e com seu foco 
específico nas questões do mercado de educação em que estão inseridos. No mesmo sentido, Durán 
et al. (2017) salientam a dificuldade destas empresas em implementar práticas eficientes no que se 
refere à gestão de projetos. Isso ocorre uma vez que estas não costumam documentar os projetos de 
forma correta, ou mesmo controlar os indicadores e a eficiência dos mesmos. Ainda, segundo os 
autores, o caminho natural da gestão de projetos educacionais é justamente a evolução destes 
aspectos, pois os projetos estão cada vez mais presentes na realidade das instituições de ensino. 

    

Indicadores de Desempenho para Gerenciamento de Projetos 
 

Conforme Ogunlana et al. (2010) há uma diferença significativa na percepção de sucesso 
para os diversos públicos envolvidos num projeto. Aquilo que é considerado como bem sucedido 
pelos investidores, pode ser completamente diferente do que é percebido pelo cliente do projeto, e 
até ser entendido como insucesso pelo usuário final. Assim, conclui-se que os indicadores de sucesso 
de um projeto não são necessariamente iguais para as diversas partes envolvidas. Um exemplo disso 
se apresenta numa comparação entre a área de tecnologia da informação, a qual considera que a 
informação obtida e sua confiabilidade são os parâmetros mais importantes para a avaliação do 
sucesso de um projeto (Matias et al., 2015). Por outro lado, em outras áreas, como a dos planos de 
saúde, os resultados financeiros são os principais parâmetros de sucesso (Teixeira et al., 2015).  

Isto posto, salienta-se, também, que há diferenças entre indicadores do projeto e 
indicadores de gestão do projeto. Os indicadores do projeto são definidos ainda na fase de 
planejamento, tendo como referência os propósitos do produto, processo ou serviço gerado pelo 
projeto e as expectativas do cliente. Deve-se gerar indicadores a partir dos requisitos de valor para o 
cliente que deixem claro, ao final do projeto, se os objetivos iniciais foram ou não alcançados, assim 
como possibilitar a implementação de ações corretivas para garantir o resultado final (PMI, 2013). 
Por outro lado, os indicadores de gestão de projeto, objeto desta pesquisa, são definidos por Oke e 
Aigbavboa (2017) como indicadores de custo, efetividade e tempo que, segundo Neves et al. (2017), 
são aqueles que compõem o Iron Triangle.  

Em complemento, Ogunlana et al. (2010) assinalam que há diferenças significativas entre 
aquilo que cada projeto precisa, variando a cada projeto e em cada área. Sobre isso, é preciso 
também, segundo Lim e Mohamed (1999) definir que existe uma diferenciação na escala de medida 
do sucesso do projeto, a saber: a macroescala, que mede o escopo principal, e a microescala, que 
trata de cada parte do todo. Ainda segundo esses autores, a macro escala representa o Iron Triangle. 
Métricas de tempo e custo são parâmetros e medidas quantitativas, que podem ser mensuradas em 
qualquer tipo de projeto da mesma forma, pois são grandezas matemáticas. Por outro lado, a terceira 
dimensão, a de qualidade, é uma questão absolutamente subjetiva, como salienta Cookie-Davies 
(2002). Assim, essas métricas devem se referir não apenas à qualidade do projeto, mas também à 
qualidade do objetivo final ou produto. Por serem os indicadores subjetivos, a qualidade é passível 
de interpretações variadas no contexto de gestão de projetos (Williams et al., 2015). 

Isso posto, Kerzner (2006) apresenta que os Key Performance Indicators – KPIs (em português, 
Indicadores-Chave de Desempenho) são utilizados para a verificação e controle dos resultados finais 
dos processos do projeto, e com isso servem para verificar o quão bem a empresa está em relação ao 
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seu desempenho operacional e as suas táticas e estratégias.  Em projetos ágeis, por exemplo, é 
preciso considerar que os ciclos de entrega tendem a ser encurtados e adaptáveis a possíveis 
mudanças (Pegoraro, 2014).  

 

Procedimentos Metodológicos 
 
Esta seção contém em detalhe os procedimentos adotados para a consecução do presente 

trabalho. 
 

Cenário de Pesquisa  
 

A realidade atual das escolas, conforme colocado por Ferri (2014) sofreu ampla 
modificação. No passado, as escolas possuíam filas de alunos para realizar a matrícula no final do 
ano, sem que precisassem, para isso, realizar qualquer esforço administrativo ou mercadológico. A 
situação hoje é oposta, em parte pela mudança na família brasileira e em parte pelo aumento da 
oferta de escolas (Ferri, 2014). Assim, essas instituições precisam realizar um esforço maior para 
atrair novos alunos. E não apenas atraí-los, como também mantê-los. Isto se deve ao fato que, 
muitas vezes, as famílias estão transferindo e exigindo das escolas atribuições que vão além do 
ensino, incluindo valores que deviam ser ensinados não pelas escolas, mas pela própria família (Roza 
& Silva, 2014). 

Neste contexto, a ABP surge como solução, pois trabalha num conceito holístico do 
aprender e também coloca o aluno no centro do desenvolvimento de suas próprias habilidades 
(Pereira et al., 2007).  Ainda que a ABP seja o cerne de muitos estudos na área da pedagogia, há nas 
escolas, em geral, uma falta de diretrizes de como gerenciar estes projetos. Muitas vezes as escolas 
tendem a realizá-los com o foco apenas no custo do projeto, seu escopo e cumprimento de prazos 
(Iron Triangle), sem realmente os gerenciar como um todo, seja na forma de portfólio, ou de uma 
forma mais global. Assim sendo, os projetos e a ABP estão acontecendo nas escolas, mesmo que de 
maneira orgânica, entretanto, muitas vezes não há o devido cuidado com a condução adequada das 
fases do projeto, nem com a gestão dos resultados. 

 

Classificação da Pesquisa 
 

Este trabalho se trata de uma pesquisa de natureza aplicada. Esse tipo de pesquisa é 
definido como aquele que gera conhecimentos oriundos de aplicação na prática do cotidiano (Faria 
Filho & Arruda Filho, 2015; Pereira, 2017; Silveira & Cordova, 2009). Quanto à abordagem, trata-se 
de uma pesquisa tanto qualitativa quanto quantitativa. A pesquisa qualitativa, aplicada nas etapas 
iniciais de entrevista, é baseada na subjetividade, criatividade e comunicabilidade, criando assim uma 
referência crítico-reflexiva para a discussão de paradigmas (Batista, 2016; Desouza Minayo & 
Guerreiro, 2014; Somackh & Lewin, 2015). Soma-se a esta, a abordagem quantitativa aplicada na 
análise das respostas da Survey, a qual é definida por Severino (2017) como uma formulação 
matemática, que funciona para apontar a tendência de um estudo. 

Quanto aos objetivos, trata-se de um trabalho exploratório. O objetivo exploratório é 
utilizado em estudos cujo foco é traçar sequências, descrever subculturas ou determinar realidades 
singulares ao campo de estudo (Levy, 2005; Selltiz et al., 1987; Toledo & de Farias Shiashi, 2016). 
Por fim, como procedimento técnico, utilizou-se do Design Science Method – DSM (Blessing & 
Chakrabarti, 2009). Este procedimento é também chamado por alguns autores de Design Science 
Research (Dresch et al., 2015), dentre outros nomes, porém para esta pesquisa utilizar-se-á do termo 
DSM. O DSM enfatiza a formulação de critérios de sucesso mensuráveis, através de pesquisa na 
literatura, de pesquisa focal e da utilização de diversos métodos que resultem neste fim. Cria-se um 
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framework cujo foco é encontrar fatores que contribuem ou que impedem para o sucesso dos 
artefatos focais. Na sequência, são definidos aqueles que possuem maior influência e, com isso, é 
desenvolvido um sistema para suporte à decisão (Blessing & Chakrabarti, 2009; Caillaud et al., 2016; 
Creswell & Poth, 2017). 

 

Método de Trabalho 
 

Para o desenvolvimento deste artigo foram realizadas sete fases distribuídas em três etapas 
(Figura 1). A execução dessas etapas ocorreu entre os meses de maio de 2016 e setembro de 2017. 

 
Figura 1 
 

Etapas do método para desenvolvimento de indicadores de Desempenho 
 

 
Fonte: As autoras 

 
A etapa 1, Criação da Survey, foi dividida em quatro fases: (i) revisão sistemática da 

literatura; (ii) entrevistas com stakeholders de ProjMEs; (iii) minimização heurística da 
interdependência (MHIN) de resultados; e (iv) entrevistas com equipe pedagógica. Com isso, 
objetivou-se coletar informações pertinentes a esses stakeholders, para proceder à criação de uma 
survey. 

A fase da revisão sistemática da literatura foi realizada com o intuito de explicitar conceitos 
e teorias pertinentes ao tema estudado, servindo de base para a elaboração tanto do roteiro de 
entrevista quanto do instrumento de coleta de dados da survey. As bases de dados consultadas 
foram: Elsevier, Web of Science e Google Scholar, em um horizonte de 15 anos. Utilizou-se a 
ferramenta PICO e o protocolo PRISMA de Higgins e Green (2011). 

Na fase dois foram conduzidas entrevistas, abordando tópicos sobre projetos escolares, 
seus objetivos e as percepções dos stakeholders. Foi desenvolvida uma entrevista em profundidade 
(Aaker et al., 1999; Lacerda, 2016; Revillion, 2015), através de um roteiro de entrevista apresentado 
no Apêndice B As questões que compunham o roteiro eram qualitativas, as quais permitiram 
respostas amplas dos entrevistados. As entrevistas foram presenciais e individuais, durante o mês de 
agosto de 2016. Foi escolhida uma escola particular de Porto Alegre, por questão de conveniência, e 
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sorteados de forma aleatória, sendo cinco alunos do primeiro, cinco do segundo e cinco dos 
terceiros anos, totalizando quinze entrevistas. Também foram entrevistados doze professores, 
selecionados de forma aleatória, distribuídos entre as quatro áreas do conhecimento: linguagens, 
ciências humanas, ciências da natureza e matemática. Em complemento, foram entrevistados os 
cinco funcionários responsáveis pela coordenação do ensino médio desta escola, bem como oito 
pais de alunos. Esses últimos foram selecionados de acordo com a sua disponibilidade de tempo 
para realizar a entrevista. Assim sendo, foram entrevistados, no total, 40 stakeholders.  

Com a conclusão das entrevistas, iniciou-se a fase 3 de minimização heurística da 
interdependência (MHIN). A MHIN objetiva identificar a existência de dependência, 
interdependência ou independência entre os grupos analisados (Gomes et al., 1992; Passos et al, 
2008; Rodriguez, 2013). Para tal, as respostas da entrevista foram organizadas em grupos de 
afinidade os quais recebiam um título que descrevia com clareza e objetividade a afinidade entre as 
respostas. Com a definição dos títulos desses grupos, doravante denominados de objetivos de 
ProjMEs, passou-se para a realização da MHIN. 

A partir dos resultados obtidos na fase anterior, foi realizada uma nova entrevista, desta vez 
com a equipe pedagógica de uma escola de ensino médio de Porto Alegre, composta por diretores e 
coordenadores. Esta amostra foi selecionada por conveniência e disponibilidade de tempo dos 
respondentes. O objetivo foi o de elencar indicadores gerenciais para cada um dos objetivos de 
ProjMEs gerados pela MHIN. O resultado desta entrevista, combinado com os das fases das etapas 
anteriores gerou o instrumento de coleta de dados da survey (Apêndice C). 

Este instrumento foi dividido em quatro sessões: (i) uma sessão sobre a escola, cujo intuito 
era o de categorizá-la sociodemograficamente; (ii) uma sessão sobre projetos, que visava estabelecer 
o grau de maturidade da escola em relação a ProjMEs e a gestão dos mesmos; (iii) uma sessão sobre 
indicadores, que solicitava que o respondente sugerisse indicadores para cada um dos objetivos de 
ProjME listados; (iv) uma sessão para identificar o grau de importância dos indicadores propostos 
pelo pesquisador, realizada através de uma escala Likert de cinco pontos. O pesquisado deveria 
avaliar a importância de cada um dos indicadores apresentados para cada um dos objetivos de 
ProjMEs; e (v) uma sessão sobre os objetivos dos projetos, na qual era necessário ordenar os 
objetivos de ProjME do mais importante ao menos importante. 

A survey foi disponibilizada em endereço virtual, com respostas anônimas. A sua aplicação 
ocorreu em escolas da rede privada de ensino, no Brasil. O convite à participação ocorreu por meio 
de e-mail, enviado pelo SINEPE do Rio Grande do Sul às escolas desse estado, e por meio de 
ligações telefônicas para as demais escolas do país. A lista de escolas selecionadas nacionalmente 
para responderem à survey teve origem em uma compilação da base de dados dos SINEPEs 
estaduais, e através do uso do comando de aleatoriedade no programa Excel. As entrevistas foram 
realizadas no período de fevereiro a setembro de 2017. 

Na última fase da etapa 2, realizou-se a análise de conteúdo das respostas obtidas. Essa 
técnica objetiva a análise de dados qualitativos, a fim de preparar as informações; transformar o 
conteúdo em unidades (de contexto e de análise); categorizar e classificar estas unidades; descrevê-las 
para, por fim, interpretá-las (Bardin, 1977; Moraes, 1999). Rocha Silva et al. (2005) complementam 
que os dados tratados se tornam catalogáveis e passíveis de melhor compreensão pelo leitor. Como 
forma de agilizar o processo de análise qualitativa, foi utilizado o programa NVivo, que permite ao 
pesquisador trabalhar com material não estruturado e decifrar informações de forma segura (QSR 
International, 2017). Por fim, na etapa 3, Proposta de Sistema, com o os resultados da survey 
devidamente analisados, foi proposto um sistema de indicadores para controle e gestão de resultados 
de ProjMEs. 
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Resultados e Discussão 

Esta seção contém os resultados obtidos neste estudo, bem como a discussão dos mesmos. 
 

Criação da Survey 

Para a criação da Survey foi necessário o desenvolvimento de quatro fases: (i) revisão 
sistemática da literatura; (ii) entrevista em profundidade; (iii) Minimização Heurística da 
Interdependência; (iv) Entrevista com Equipe Pedagógica. 

 

Revisão Sistemática da Literatura  
 

Como resultado desta pesquisa, obteve-se de mais de 140.000 artigos que respondiam a 
uma string de pesquisa com palavras em inglês, português e espanhol, sobre projetos, indicadores e 
escolas. Estes artigos foram selecionados através do Protocolo PRISMA (PRISMA Statement, 2017). 
Este protocolo foi inicialmente desenvolvido para a área da saúde, evoluindo do Quality of Reporting of 
Meta-analysis (QUORUM), ao qual foi incorporada a função da revisão sistemática da literatura 
(Galvão et al., 2015). 

O principal achado desta fase é que existe uma lacuna na literatura que trate de 
parametrização da gestão de projetos educacionais. A maior parte dos artigos apresenta o Iron 
Triangle, a saber, custo, escopo e tempo (Atkinson, 1999) como forma de mensuração de projetos 
escolares. Esta mensuração leva em conta grandezas quantitativas, tempo e custo, e grandezas 
qualitativas, o escopo. Este último, aliás, é muitas vezes apresentado também na literatura como 
qualidade.  

Dessa maneira, apesar do Iron Triangle, ainda é escassa ou até mesmo inexistente a presença 
de indicadores de desempenho quantitativos específicos para ProjMEs. Sendo, geralmente, 
apontados indicadores subjetivos ou pedagógicos como forma de avaliação. Este achado está 
alinhado ao postulado por Fernandes (2016) que ressalta a importância da parametrização de 
informações e de seu fluxo dentro das organizações como forma de sobrevivência no mercado. 

Assim, a mensuração de desempenho de indicadores de ProjMEs varia dependendo do que 
é avaliado, podendo, por exemplo, ser uma porcentagem ou até mesmo uma variável dicotômica 
(sim/não). Estes indicadores devem ser adaptados à realidade de mercado e também ao modelo 
administrativo escolar. Além disso, todos os indicadores devem ser confiáveis, de medição contínua 
e facilitada, de fácil compreensão e de utilidade prática para a empresa/escola (Atkinson, 1999; 
Cook-Davies, 2002; Eizerik, 2004; Fernandes, 2014, 2016; Korman, 2013; Lim & Mohamed, 1999; 
PMI, 2015; SESI/PR, 2010). 

 

Entrevista em Profundidade 
 

Os resultados da entrevista em profundidade com Stakeholders geraram um conjunto de 
respostas qualitativas, as quais foram organizadas por afinidade (Figura 2). Ao todo, foram geradas 
doze categorias de padrão de respostas associados aos benefícios que um projeto oferece para um 
aluno, sob o ponto de vista dos públicos entrevistados. Foram geradas as seguintes categorias de 
padrão de resposta: (i) Facilidade no aprendizado; (ii) Autonomia do estudante; (iii) Protagonismo 
do aluno; (iv) Projeto enquanto atividade lúdica; (v) Ampliação do conhecimento; (vi) Novos modos 
de interpretar a realidade; (vii) Convívio Social; (viii) Incentivo à criatividade do aluno; (ix) 
Desenvolvimento de hábitos de estudos; (x) Interdisciplinaridade; (xi) Variação do cotidiano escolar 
do aluno e (xii) Experimentação prática do conteúdo.  
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Figura 2  

Representação parcial do agrupamento de respostas (tabela de frequência) 

Fonte: as autoras 

 
Cada uma destas categorias encontra ressonância na literatura acerca de sua importância 

para projetos. Segundo Bransford et al. (2001) e Cargnin-Stieler, (2013) é entendendo como uma 
pessoa aprende, e colocando isso em prática no modo de ensinar, que se torna a aprendizagem mais 
efetiva. Na opinião destes autores, em consonância com Senge (2006) e de Wujec (2009), os projetos 
são a melhor forma de ensinar. Assim, o ensino se torna mais efetivo e mais próximo ao modo de 
como nosso modelo cerebral de aprendizagem funciona, ratificando a categoria ‘Facilidade no 
aprendizado’. 

No mesmo caminho, quando são utilizados ProjMEs, o aluno assume o controle de sua 
aprendizagem, reforçando assim a importância das categorias protagonismo e a autonomia do 
estudante (Siqueira-Batista & Siqueira-Batista, 2009). Ainda sobre isso, é preciso ser salientado que 
as escolas não davam conta, no modelo tradicional de ensino, de cuidar das necessidades de cada 
aluno, o que gerava a necessidade de aulas particulares (Mariuci et al., 2012), com o aluno 
protagonista, e responsável por seu próprio ritmo de estudo, esta “sombra” do sistema educacional 
(Bray, 2009) não mais se faria necessária. 

Segundo De Carvalho-Borges et al. (2014, p.302), "os seres humanos aprendem a partir de 
experiências do cotidiano, no qual se apresentam vários problemas que necessitam soluções, muitas 
vezes imediatas”. O aprendizado via experiências do cotidiano perpassa quatro das doze categorias 
geradas: Incentivo à criatividade; Novos modos de interpretar a realidade; 
Interdisciplinaridade; e Experimentação prática do conteúdo. Isto se deve ao fato de que, 
quando se trabalha com a ABP, o aluno é levado a interpretar e vivenciar situações na forma de 
projetos ou problemas a serem solucionados. Estas questões são, geralmente, multi ou 
interdisciplinares e focam na aplicabilidade prática do conteúdo (Bernardo & Taipeiro, 2015). Esta 
situação tem sido tônica de muitos estudos na área da medicina, cujas faculdades se utilizam da ABP 
para colocar o aluno frente a situações reais e práticas do conteúdo (Dourado & Giannella, 2014). 

Quando se utiliza a ABP, o aluno é estimulado a desenvolver hábitos de estudo, uma vez 
que está aprendendo de uma forma que faz parte do modelo mental ideal para aprendizagem 
(WUJEC, 2009) e que leva em conta a importância da disciplina neste processo (Senge, 2006). 
Assim, sem que o aluno perceba, seu hábito de estudo é naturalmente desenvolvido, assim como a 
ampliação de seu conhecimento se dá de forma mais orgânica e natural, de acordo com os 
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preceitos de Wujec (2009) e Senge (2016). Isso se deve ao fato de que o modo de se resolver 
problemas e encontrar soluções para os projetos está diretamente relacionado aos conhecimentos 
prévios adquiridos ou que se venha a adquirir para este fim (de Borges-Carvalho et al., 2014). 

 

Minimização Heurística da Interdependência  
 

Após a definição das categorias, geradas a partir das respostas às entrevistas, realizou-se a 
minimização heurística da interdependência, definindo àquelas que se constituirão em objetivos de 
projetos. Para tal, as categorias foram comparadas aos pares verificando se havia dependência, 
interdependência ou independência, representadas na Figura . 

 
Figura 3  

Minimização heurística da interdependência 

 
Fonte: As autoras 

Aquelas consideradas independentes foram selecionadas, enquanto as interdependes e 
dependentes foram agrupadas. Como resultado, foram identificadas as seguintes categorias principais 
que se tornaram objetivos de projeto: (i) ampliação do conhecimento do discente, (ii) autonomia do 
discente, (iii) convívio social, (iv) experimentação prática do conteúdo, (v) interdisciplinaridade, (vi) 
protagonismo do estudante, e (vii) variação do cotidiano escolar. Os sete objetivos foram ordenados 
alfabeticamente, uma vez que, nesta etapa da pesquisa, não se objetivava a definição de sua 
importância. Os objetivos definidos para ProjMEs estão alinhados aos achados de Bransford et al. 
(2001),  Senge (2006), Siqueira-Batista e Siqueira-Batista (2009), Wujec (2009), Cargnin-Stieler 
(2013), de Borges-Carvalho et al. (2014), Dourado e Giannella (2014), Bernardo e Taipeiro (2015). 

 

Entrevista com Equipe Pedagógica  
 

Tendo estabelecido os objetivos de ProjMEs, foram ouvidos cinco gestores de uma escola 
de ensino médio dm Porto Alegre, escolhida por conveniência. Estes gestores possuem mais de dez 
anos de experiência na área educacional, além de trabalharem com ProjMEs há mais de cinco anos. 
Estes foram questionados sobre quais indicadores eram considerados relevantes para a avaliação de 
cada um dos Objetivos. Para tal, foi realizado um brainstorming, que segundo Wang e Chang (2016) 
é a melhor técnica para criação de soluções em grupo. A seguir, realizou-se uma discussão no 
entorno dos indicadores listados até se obter consenso. Neste ponto, a equipe pedagógica chegou à 
conclusão que devia ser considerado um oitavo Objetivo, até então não contemplado, inclusive na 
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MHID: os objetivos gerenciais. A não consideração pode estar alinhada ao fato de que nenhum dos 
stakeholders entrevistados manifestou preocupação sobre as questões gerenciais, provavelmente pelo 
fato delas não povoarem a rotina dos entrevistados. A inclusão deste Objetivo está em consonância 
com o apresentado por Berssaneti, Carvalho e Muscat (2016) que relatam a importância de controlar 
questões gerenciais para uma verificação acurada do sucesso de um projeto e de sua maturidade. 

Assim, após a discussão e o brainstorming, os entrevistados chegaram à definição de três 
indicadores para cada um dos grupos de objetivos. Os Objetivos foram apresentados em ordem 
alfabética no instrumento de coleta de dados da survey, enquanto que os indicadores foram 
apresentados aleatoriamente dentro de cada Objetivo. Os indicadores selecionados, por objetivo de 
ProjME, foram: 

I. Ampliação do conhecimento do discente: (i) percentual na melhoria do 
desempenho dos alunos de forma global em relação às notas anteriores (%); (ii) 
percentual na melhoria do desempenho dos alunos, em matéria específica, em 
relação às notas anteriores (%); e (iii) índice de sugestões de novos assuntos de 
estudo, por aluno, por turma (sugestão/aluno/turma); 

II. Autonomia/Responsabilidade do discente: (i) percentual de prazos cumpridos pelo 
aluno, previstos no projeto (%); (ii) percentual de trabalhos finais entregues, em 
relação a quantos deveriam ser entregues (%); e (iii) percentual de alunos atrasados 
nas aulas (%); 

III. Convívio Social: (i) percentual de projetos que envolvem pais ou comunidade 
escolar, por período escolar (%); (ii) índice de publicações nas redes sociais, por 
período escolar (post/aluno); (iii) percentual de matrículas em relação ao período 
escolar anterior (%); 

IV. Experimentação prática do conteúdo: (i) percentual de cumprimento das saídas de 
campo programadas por projeto (%); (ii) nota média atribuída pelos alunos, para a 
relação do tema do projeto com a vida real, fora da escola (nota de 0 a 10); e (iii) 
número de soluções distintas apresentadas para o problema do projeto, dividido 
pelo número de grupos envolvidos (nº sugestões/nº grupos); 

V. Interdisciplinaridade: (i) percentual de adesão dos professores ao projeto, pelo total 
de professores que deveriam estar envolvidos (%); (ii) percentual de matérias do 
currículo envolvidas no projeto (%); e (iii) número de disciplinas envolvidas no 
trabalho do discente gerado através do projeto (matérias/alunos); 

VI. Protagonismo do estudante: (i) percentual de alunos participantes no projeto, por 
turma (%); (ii) nota média atribuída pelos alunos para o projeto (nota de 0 a 10); (iii) 
percentual da evasão escolar, por período (%); 

VII. Variação do cotidiano escolar: (i) percentual da participação de alunos nas atividades 
extraclasse relacionadas ao projeto/ número de alunos na turma (%); (ii) percentual 
do uso de materiais didáticos diferentes nas aulas / total de aulas do projeto (%); 
(iii) média de projetos por professor (número total de projetos / número de 
professores); e 

VIII. Questões gerenciais dos ProjMEs: (i) custo total do projeto (R$); (ii) cumprimento 
dos prazos de execução do projeto (prazos cumpridos/prazos previstos); e (iii) valor 
do ticket médio da mensalidade (R$). 

 
Survey Nacional 

A survey foi respondida por 51 escolas em 13 dos 26 estados brasileiros. Embora não tenha 
sido possível ter representantes de todos os estados, as cinco regiões tiveram escolas entrevistadas, 
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com relevância para a região Sul (51%). Neste percentual, 50% das instituições estavam localizadas 
no estado do Rio Grande do Sul. A Tabela 2 apresenta um resumo dos respondentes. 

 
Tabela 2   

Tabela resumo dos respondentes 

  
Fonte: As autoras 

 
Inicialmente a intenção era fazer uso das associações de classe, tais como o Sindicato dos 

Estabelecimentos Particulares de Ensino (SINEPE) de cada estado como intermediários da survey. A 
hipótese adotada no estudo era de que, contar com a parceria destes sindicatos conferiria 
confiabilidade e poderia aumentar a probabilidade de adesão das escolas. Como uma primeira onda 
de pesquisa, o SINEPE do Rio Grande do Sul submeteu o formulário. Entretanto, apesar de realizar 
três ondas de envio para um total de 350 escolas, somente 13 retornaram as respostas à survey. Cabe 
salientar que, este padrão de resposta se comparado a experiências anteriores do SINEPE-RS, foi 
considerado positivo.  

À luz do ocorrido e considerando que não foi possível contar com os demais SINEPEs 
estaduais, houve necessidade de mudança de estratégia de obtenção de respostas. A partir de então, 
optou-se por realizar a pesquisa por telefone, através de entrevistas. Assim, foram contatadas cerca 
de 200 escolas, incluindo o Rio Grande do Sul, somando-se mais 38 respondentes e alcançando um 
total de 51 escolas. Os entrevistados das demais escolas argumentavam desinteresse ou falta de 
tempo para não participarem da survey, mas agradeciam o contato. As entrevistas foram realizadas 
com o coordenador pedagógico ou com representante responsável pela área de projetos, sempre que 
possível, ou ainda, outro profissional que tivesse conhecimento sobre o tema na escola. 

A distribuição das pesquisas realizadas foi a seguinte: 50,9% no sul (26 escolas); 23,5% no 
sudeste (doze escolas); 11,8% no nordeste (seis escolas); 7,8% no norte (quatro escolas); 5,9% no 
centro oeste (três escolas). A predominância das escolas que participaram da survey é de escolas que 
atuam com o ensino fundamental e médio, sendo que 96,1% dessas adotam projetos 

nº % nº % nº % nº % nº % nº %

educação infantil 2 67% 4 67% 4 100% 8 67% 20 77% 38 75%

ensino fundamental 2 67% 4 67% 4 100% 12 100% 22 85% 44 86%

ensino médio 2 67% 4 67% 2 50% 9 75% 24 92% 41 80%

ensino superior 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 4 4% 4 8%

C LA SSE SOC IA L A T EN D ID A

nº % nº %

até 399 alunos 14 28% 1 2% nº %

400 a 799 alunos 13 26% 4 6% sim 49 96%

800 a 1199 alunos 11 22% 15 31% não 2 4%

mais de 1200 alunos 13 26% 24 47% total 51 100%

total 51 100% 7 14%

51 100%total

Classe B

Classe C

Classe D

Classe E

R EGIÃ O

N ÚM ER O D E A LUN OS N A  ESC OLA

Classe A

T R A B A LH O C OM  P R OJM ES

sulsudestenortenordestecentro-oeste total
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multidisciplinares. Esta tendência ratifica os achados de Dechambeau, Ramlo e Stem (2017) que 
afirma que a maioria das escolas desenvolvem suas atividades incluindo projetos. 

Considerando o tempo de trabalho com projetos, 53% das escolas trabalham a até nove 
anos, 26,5% até quatro anos, enquanto que 34,7% o fazem há mais de quinze anos. Estes dados, 
segundo Sokhanvar et al. (2014), representam a maturidade das escolas em relação ao seu trabalho 
com projetos, definindo que aquelas que atuam há mais de uma década, são consideradas com 
maturidade. Por outro lado, ao se analisar a combinação de resultados sobre o tempo de trabalho 
com ProjMEs e o número de projetos realizados por período (Tabela 3), observa-se que a maioria 
das escolas que trabalham a menos tempo com ProjMEs, tende a fazer até quatro projetos por 
período letivo. Por outro lado, escolas que trabalham com ProjMEs há mais de quinze anos, em sua 
maioria, realizam entre cinco e nove projetos por período.  

 
Tabela 3 
 

Tempo de projeto x número de projetos por período 
 

 
Fonte: As autoras 

  
Quando questionadas sobre “de onde vêm às ideias para os projetos”, a maioria das 

escolas, cerca de 65% delas, aponta que existe uma tendência das ideias se originarem na 
coordenação pedagógica, enquanto quase 61% afirmam que esta origem está no planejamento 
estratégico. Este dado foi, então, colocado frente os resultados do questionamento sobre “de quem é 
a responsabilidade de controle pelos projetos”, Tabela 4. Observa-se que, em quase 60% das escolas 
entrevistadas, a responsabilidade do controle dos projetos é da coordenação pedagógica da escola, e 
é também deste setor a origem das ideias dos ProjMEs, em mais de 67% dos casos. Um dado 
interessante de ser observado é que, ainda que quase 45% dos entrevistados apontem que possuem 
um setor, pessoa ou departamento de projetos, apenas 16,3% do total se refere a esses como 
originários das ideias de ProjMEs. Por outro lado, muitas das ideias devem vir também do 
planejamento estratégico (PMI 2015). 

Ao responderem sobre os métodos de controle dos projetos, as escolas, em sua maioria 
(73%) apontaram para uma tendência de controlar cada projeto individualmente, sem considerar os 
demais projetos. Destas, apenas 22% o fazem combinando o controle individual com outras técnicas 
(uso de softwares específicos e/ou painéis visuais). A falta de formalismo pode ser um indicativo de 
níveis mais baixos de maturidade em gerenciamento, uma vez que, o controle deve ocorrer 
considerando o projeto, bem como a gestão do todo (Kerzner, 2017). Também é possível observar 
que 57% daquelas escolas que responderam que realizam o controle individual dos projetos, 
informam que os mesmos têm origem no planejamento estratégico da instituição, enquanto que 16% 
afirmam ter projetos originados de um departamento específico para este fim. Esta informação está 

nº % nº % nº % nº %

até 4 anos 7 58% 5 42% 0 0% 0 0%

5 a 9 anos 4 33% 3 25% 2 17% 3 25%

10 a 14 anos 2 25% 2 25% 3 38% 1 13%

mais de 15 anos 4 24% 9 53% 3 18% 1 6%

total 17 140% 19 145% 8 73% 5 44%

tempo de projeto/ nº projetos por período

tempo de projeto/ nº 

projetos por período

até 4 projetos 5 a 9 projetos 10 a 14 projetos mais de 15 projetos
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em consonância com o fato de apenas 41% das escolas pesquisadas possuírem uma pessoa ou 
equipe que trabalha especificamente com projetos. 

 
Tabela 4 

 

Origem do projeto e responsabilidade sobre controle deste 
 

 
Fonte: As autoras 

  
Quando questionadas sobre como as escolas contornam a resistência dos professores em 

aderir aos projetos, a maioria dos entrevistados apontou que faz uso de conversas pessoais, reuniões 
e afins, seguida pela opção por campanhas de conscientização para os professores sobre a 
importância dos projetos e de trabalhar com esses. Ambas respostas estão em consonância com as 
teorias sociocognitivas modernas, que apresentam que a motivação deve ser gerada através da 
explicação dos motivos e objetivos do projeto ou ação (Kanfer & Chen, 2016). Os autores ainda 
colocam que toda motivação deve ser planejada utilizando-se parte dos elementos que compõem a 
fermenta dos 5W2H, do inglês, what, why, where, who, when, how e how much (o que, porque, onde, 
quem, quando, como e quanto, respectivamente). Segundo os autores devem ser utilizados os 
elementos “porque, onde, como, o que e quem”, o que, neste caso, coloca reuniões, treinamentos e 
conversas no rol de medidas efetivas para o convencimento dos professores, segundo a ciência 
comportamental (Kanfer & Chen, 2016). 

Na sequência, foi solicitado às escolas que apresentassem o grau de importância que 
atribuíam aos indicadores de desempenho de projetos, sugeridos pela autora, através de pesquisa. 
Estes indicadores tiveram como base o brainstorming com coordenadores, bem como levantamento 
da literatura. Tratam-se assim dos mesmos indicadores apresentados na sessão 3.4.1.4. Os resultados 
encontrados pela análise das respostas dos entrevistados podem ser verificados no Apêndice D.  

 Assim, ao se analisar cada indicador por si, observa-se que, em relação ao objetivo 
Ampliação do Conhecimento do Discente, 60% dos entrevistados, aproximadamente, considera 
cada um dos indicadores sugeridos como extremamente importante ou muito importante. No 
entanto, apenas o ‘Índice de sugestões de novos assuntos de estudo pelos alunos 
(sugestão/aluno/turma)’ tem uma rejeição de pouco mais de 10% dos respondentes, sendo que estes 
o consideram minimamente importante. 

Por outro lado, ao se observar os indicadores do objetivo Autonomia/Responsabilidade do 
Discente, verifica-se que uma maioria considera os indicadores como muito importantes, mas não 
como extremamente importante. O indicador ‘Porcentagem de alunos atrasados nas aulas (%)’ tem 
um resultado sem uma tendência clara de importância, ficando apenas o ‘minimamente importante’ 
com nenhuma citação. 

nº % nº %

coodenação pedagógica 33 67% coodenação pedagógica 28 57%

planejamento estratégico 32 63% equipe, pessoa ou dpto de projetos 22 45%

professores 32 63% professores 20 41%

alunos 15 31% direção 17 35%

setor de projetos 8 15% não são controlados 5 10%

imposição normativa 5 10% mantenedora 1 2%

demais origens 4 8%

Origem da ideia dos projetos responsável pelo controle do projeto
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Quando se analisa o objetivo do Convívio Social e seus indicadores, a parcela mais 
impactante aponta os três indicadores (percentual de projetos que envolvem pais ou comunidade 
escolar, por período - %; índice de publicação nas redes sociais, post/aluno; percentual de matrículas 
em relação ao período anterior - %) como extremamente importantes ou muito importantes, 
totalizando uma média de 55,3% do total entre os três indicadores. Cabe ressaltar que nenhum 
indicador deste grupo foi marcado com minimamente importante, porém tanto o indicador ‘Índice 
de publicações nas redes sociais, por período (post/aluno)’, quanto o ‘Porcentagem de projetos que 
envolvem pais ou comunidade escolar, por período (%)’, tiveram acima de 20% das respostas 
colocando-os como pouco importantes, sendo assim acima do resultado apontado como muito 
importante. 

Na questão sobre o grupo de indicadores do objetivo Experimentação Prática do 
Conteúdo, cerca de 45% dos respondentes colocam o indicador ‘Nota média atribuída pelos alunos, 
para a relação do tema do projeto com a vida real, fora da escola (nota de 0 a 10)’ como muito 
importante. No mesmo caminho, quase 40% apontam que o indicador ‘Número de soluções 
distintas apresentadas para o problema do projeto, dividido pelo número de grupos envolvidos 
(sugestões)’ também como muito importante. Por outro lado, no indicador ‘Porcentagem de 
cumprimento das saídas de campo programadas por projeto (%)’ há um empate entre aqueles que 
consideram o indicador muito importante e aqueles que o consideram importante. 

Em complemento, no objetivo Interdisciplinaridade, o que se encontra é uma tendência a 
considerar tanto o indicador ‘Porcentagem de adesão dos professores ao projeto, pelo total de 
professores que deveriam estar envolvidos (%)’ quanto o ‘Número de disciplinas envolvidas no 
trabalho do discente gerado através do projeto. (matérias/alunos)’ como muito importantes. Assim 
como o indicador ‘Porcentagem de matérias do currículo envolvidas no projeto (%)’ tem acima de 
60% das respostas, colocando-o como um indicador muito importante. Não houve rejeição dos 
indicadores deste objetivo uma vez que nenhuma resposta os coloca como pouco importantes. 

Por outro lado, no grupo de indicadores sobre o protagonismo dos estudantes, os 
resultados são mais diversificados. Por exemplo, uma maioria de quase 90% coloca que a 
Porcentagem de alunos participantes no projeto, por turma (%) é extremamente importante ou 
muito importante, sendo quase 50% no primeiro grupo. Este resultado está em consonância com 
preceitos da APB, que coloca o aluno como protagonista, e sua participação com essencial para o 
funcionamento de um projeto (Dos Santos, 2017). Em contrapartida, estes resultados caem para 
próximo a 12% em relação aqueles que consideram que a nota média atribuída pelos alunos para o 
projeto (nota de 0 a 10), é extremamente importante e mais pouco mais de 55% o consideram muito 
importante. Por último neste grupo, o indicador sobre a evasão escolar, por período recebeu 
respostas variadas, tendo o resultado similar entre aqueles que o consideram extremamente 
importante e os que o consideram pouco importante. Salienta-se que, o primeiro grupo está em 
consonância com a necessidade da escola de procurar artifícios para evitar a evasão escolar (Ceratti, 
2008). 

Na questão do grupo de indicadores da variação do cotidiano escolar, a exceção do 
indicador ‘Porcentagem da participação de alunos nas atividades extraclasse relacionadas ao projeto/ 
número de alunos na turma (%)’, no qual quase 50% dos respondentes aponta como muito 
importante, os outros dois indicadores não mostram resposta. Tanto ‘Porcentagem do uso de 
materiais didáticos diferentes nas aulas / total de aulas do projeto (%)’ quanto ‘Média de projetos 
por professor (número total de projetos / número de professores)’ têm resultados próximos entre os 
que indicam como importante, muito importante ou pouco importante. 

Por fim, a literatura tem apontado que o Iron Triangle é o método de controle de projetos 
mais utilizado nas escolas, assim como em demais projetos de diversas áreas (Atkinson, 1999; Cook-
Davies, 2002; Lim & Mohamed, 1999). Porém no resultado da survey não se encontra uma tendência 
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clara ao uso destes indicadores. Apenas o indicador ‘Cumprimento dos prazos de execução do 
projeto (prazos cumpridos/prazos previstos)’ tem cerca de 40% dos respondentes o colocando 
como muito importante. Os outros dois indicadores, ‘custo total do projeto (R$)’ e ‘ticket médio da 
mensalidade (R$)’ apresentam resultados de importância sem uma tendência clara. 

Ao final das análises dos grupos de indicadores, é possível observar que a maior parte dos 
respondentes apontou como ‘muito importante’ a maioria dos indicadores. O artifício de priorizar 
indicadores vem sendo trabalhado na área de Softwares desde a década de 1990 (Grady, 1992). Em 
complemento, estudos sobre o tema se mantém ainda hoje em diversas áreas (Kerzner, 2017). 
Assim, foi solicitado que os respondentes ordenassem os objetivos de ProjMEs em ordem de 
importância, sem repetir números, num esforço de mensurar qual o objetivo que era considerado 
como o mais importante para as escolas 

Para tal, foram utilizadas ferramentas oriundas do Quality Function Deployment – QFD 
(desdobramentos da função da qualidade), tais como a soma dos inversos (Ribeiro et al., 2001) e o 
Pareto da importância (Cheng, 2007; Büyüközkan, Uztürk, 2017). A Figura 4 apresenta os resultados 
do Pareto de importância e da importância relativa dos objetivos. 

 
Figura 4  

Importância relativa de cada objetivo de ProjMEs 

 
Fonte: As autoras 

 
Assim, o objetivo considerado mais relevante pelos respondentes foi a ‘ampliação do 

conhecimento do discente’. Isso condiz com o objetivo principal dos ProjMEs, e da própria escola 
que é o de ensinar a pensar e auxiliar o estudante no seu desenvolvimento social e cognitivo (Lahire, 
2016; Moreira & Ribeiro, 2016). O segundo ponto salientado é o da experimentação prática do 
conteúdo, constituindo-se um dos pontos chave da ABP (Pinheiro & Arantes, 2017). O fato de a 
interdisciplinaridade ter ficado em penúltimo lugar é um contradiz os achados da literatura, uma vez 
que esta coloca que a interdisciplinaridade é um dos principais vieses positivos da ABP e dos 
ProjMEs (Persov, 2017). Por outro lado, a presença da variação do cotidiano escolar como menos 
relevante dos objetivos está em consonância com o fato de este ser um dos objetivos menos citados 
na literatura sobre a ABP, e não ser efetivamente um objetivo apontado por autores da área. 

Na sequência, foram calculas as médias de cada indicador, bem como a sua relativização em 
relação aos pesos de importância dos objetivos do ProjMEs. Isso se deu através do Pareto das 
Importâncias, onde foi calculada a importância do resultado do indicador em relação a importância 
do Objetivo a qual ele estava ligado. Assim, todas marcações de ‘muito importante’ receberam 5, e 
todas as de pouco importante 1, assim como respectivamente, em ordem, as demais classificações. 
E, na sequência, foi feita uma relação entre este número de 1 a 5 e o resultado da Importância 
relativa de cada Objetivo. Por fim, foi gerado um gráfico de Pareto das importâncias dos 
indicadores. 

Objetivos Imp.Relat.

Ampliação do conhecimento do discente 21,72

Autonomia do discente 14,49

Protagonismo do Estudante 14,05

Experimentação prática do conteúdo 13,06

Convívio Social 13,04

Interdisciplinaridade 12,93

Variação do cotidiano escolar 10,72
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Figura 5  

Relativização da importância dos indicadores 

Fonte: as autoras 

Fazendo jus ao resultado de importância do objetivo ‘Ampliação do conhecimento do 
discente’, todos os indicadores associados ficaram entre aqueles considerados mais importantes 
pelos respondentes. Seguindo a mesma lógica, dois dos indicadores da autonomia do discente 
ficaram imediatamente em quarto e quinto lugar. O que foge à curva da importância de objetivos é o 
sétimo indicador, percentual de cumprimento de saídas de campo programadas, que representa o 
objetivo da experimentação prática do conteúdo, e mesmo assim foi considerado mais importante 
que outros dois indicadores de protagonismo do estudante e um de autonomia do discente. 

 
Sistema de Indicadores de Desempenho de Projetos Multidisciplinares 

Escolares (SID-ProjMEs) 

 
Com os resultados obtidos ao longo desta pesquisa, propõem-se um sistema de indicadores 

de desempenho para ProjMEs (SID-ProjME). Este sistema se desdobra em oito objetivos, que por 
sua vez são desdobrados em vinte e quatro indicadores, sendo três indicadores para cada um dos 
oito objetivos (Figura 6). 

O SID-ProjME prevê, idealmente, a utilização da totalidade dos indicadores de 
desempenho, mas não mandatório. Cada instituição pode escolher dentre os mesmos quais são os 
mais adequados para o seu ambiente de ensino e aprendizagem. A escolha pode ocorrer de 
diferentes maneiras: estrategicamente, seletivamente ou por ranqueamento. 

A primeira maneira, estratégica, prevê que a escola opte por fazer uma escolha que esteja 
alinhada com as estratégias delineadas pela direção da escola e/ou pelo departamento de projetos. 
Dentro desta modalidade não fica estipulado um número mínimo ou máximo de indicadores, 
entretanto, recomenda-se que os oito objetivos estejam contemplados entre as escolhas realizadas. 
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Figura 6  

Os objetivos de ProjMEs e seus indicadores 

 
Fonte: as autoras 

A modalidade de escolha seletiva é muito similar à estratégica, pois quem decide os 
indicadores a serem selecionados também é a direção da escola e/ou o departamento de projetos. 
Porém, nesta modalidade fica estabelecido que o número total de indicadores a ser gerenciado é oito, 
um para cada Objetivo de ProjME. Esta opção é um pouco mais robusta que a anterior, pois não 
deixa em descoberto nenhum dos Objetivos de ProjMEs. Nesta modalidade não existe um padrão 
de escolha, pois a mesma pode ocorrer de acordo com as diretrizes definidas pelos envolvidos neste 
processo. 

A terceira e última modalidade de escolha é a mais recomendada pelo estudo, pois 
contempla a totalidade de indicadores, sendo os mesmos ranqueados de acordo com o perfil de cada 
escola. O ranqueamento deve ocorrer por meio de uma pesquisa junto aos stakeholders de ProjMEs, 
dentre eles: alunos, responsáveis pelos alunos, professores, coordenação pedagógica e direção da 
escola. Um modelo de instrumento de coleta de dados para a referida pesquisa se encontra no . Cabe 
salientar que, no momento de realizar o tratamento dos dados obtidos, podem ser atribuídos pesos 
de importância diferenciados para cada um dos stakeholders. Nesta modalidade não existe uma 
quantidade mínima de indicadores de desempenho para gerenciamento de ProjMEs. Entretanto, 
recomenda-se que o ponto de corte, se existir, inclua pelo menos um indicador de cada Objetivo. 
Sendo possível, também, a escolha de trabalhar com um indicador de cada objetivo. A diferença da 

objetivos indicadores de desempenho

percentual na melhoria do desempenho dos alunos de forma global em relação às notas anteriores 

(%)

percentual na melhoria do desempenho dos alunos, em matérias específicas, em relação às notas 

anteriores (%)

Índice de sugestões de novos assuntos de estudo, por aluno, por turma (sugestão/aluno/turma)

percentual de prazos cumpridos pelo aluno, previstos no projeto (%)

percentual de trabalhos finais entregues, em relação a quantos deveriam ser entregues (%)

percentual de alunos atrasados nas aulas (%)

percentual de projetos que envolvem pais ou comunidade escolar, por período escolar (%)
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modalidade seletiva para essa de ranqueamento é que na primeira a escolha se dá por conveniência, 
enquanto que, na última, a seleção ocorre por ranqueamento dos indicadores. 

Por fim, antes de decidir a maneira de realizar a seleção dos indicadores de desempenho, 
cada instituição pode incluir novos indicadores para cada um dos oito Objetivos de ProjMEs. 
Contudo, recomenda-se que esta ação defina um conjunto fixo de indicadores de desempenho para 
projetos da instituição. Caso contrário, pode impactar na falta desse parâmetro no gerenciamento de 
outros projetos da escola ou, até mesmo, em outra instituição, caso a meta seja uma avaliação 
interinstitucional. 

Além disso, a operacionalização do gerenciamento dos indicadores de desempenho de 
ProjMEs deve considerar as restrições de recursos disponível para tal, dentre eles a competência do 
capital humano, previsão orçamentária, disponibilidade de tempo, dentre outros. Para a adequada 
manutenção do processo de gerenciamento dos indicadores de desempenho, quanto mais extensa 
for a lista de indicadores a serem gerenciados e a quantidade de projetos a serem desenvolvidos, 
maior se torna a necessidade de dedicação dos envolvidos na escola. Isso pode acarretar na criação 
de um cargo específico para gerenciamento dos indicadores de desempenho de ProjMEs. Essa nova 
contratação seria alocada no departamento de projetos. Caso contrário, o próprio departamento de 
projetos se incumbe desta função. 

Após a definição da modalidade de seleção dos indicadores e a atribuição de 
responsabilidades para a coleta dos dados, deve-se pensar em como representar este desempenho 
perante os stakeholders. O presente trabalho sugere que seja elaborado um Radar de Desempenho de 
ProjME (Figura ), para cada projeto desenvolvido. A pontuação de cada Objetivo no Radar varia de 
zero a dez. Este radar mostrará a realidade daquele projeto avaliado de acordo com a modalidade 
selecionada. 

 
Figura 7  

Radar de desempenho dos ProjMEs 

 
Fonte: as autoras 

 
A utilização do Radar também pode servir para a comparação entre os projetos 

desenvolvidos pela escola, representando-os em um mesmo radar. Também pode haver uma 
avaliação comparativa de um mesmo projeto ao longo dos diferentes anos ou semestres escolares. 
Por fim, pode ser realizada uma avaliação global do desempenho da escola em ProjMEs, o qual 
igualmente pode ser comparado ano a ano, servindo de entrada para o processo de planejamento de 
projetos para o período seguinte 
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Considerações Finais 

Esta pesquisa objetivou a proposição de um Sistema de Indicadores de Desempenho para 
Gestão de Projetos em Escolas (SID-ProjME). Tal projeto foi realizado no contexto das escolas 
particulares, mesmo que não esteja necessariamente restrito apenas a estas. Esse sistema teve origem 
na combinação de informações obtidas no referencial teórico da área, bem como na aplicação de 
entrevista em profundidade com stakeholders de ProjMEs e, por fim, nos dados de uma survey 
nacional.  

Para tal, foram elencados os sete principais objetivos de ProjMEs, quais sejam: (i) 
ampliação do conhecimento do discente, (ii) autonomia do discente, (iii) convívio social, (iv) 
experimentação prática do conteúdo, (v) interdisciplinaridade, (vi) protagonismo do estudante, e (vii) 
variação do cotidiano escolar. Somado a eles, foram incluídos os objetivos do Iron Triangle.  

Com a pesquisa dos stakeholders encontrou-se a opinião de professores, alunos, responsáveis 
e coordenadores sobre a importância dos ProjMEs. É desta importância que se percebeu quais eram 
os principais objetivos de projetos escolares para o seu público-alvo e, com isso, obteve-se material 
teórico e prático para a aplicação de uma survey. 

Durante a aplicação da survey foi possível averiguar que as escolas estão em diferentes níveis 
de maturidade, no que se refere à gestão de ProjMEs. Além disso, verificou-se que os projetos e a 
ABP estão presentes na maioria das escolas, porém, muitas vezes são apenas tratados como uma 
metodologia de ensino, sem que haja um trabalho específico sobre o seu controle ou os seus 
resultados.  

Além disso, acredita-se que há, ainda, muito receio de parte dos coordenadores de escolas 
em responder a surveys que tratem de tópicos considerados estratégicos para as escolas. Algumas 
escolas, aparentemente, consideram as informações sobre a aplicação da ABP, ou o controle da 
mesma, como um segredo empresarial. Estas tendem a não informar sobre projetos, ou ainda, 
receiam que ao informar a realidade da situação estarão colocando em risco a reputação da escola. 
Há ainda aqueles que consideram pesquisas como 'perda de tempo', numa clara referência a quanto 
o ramo da educação privada tem espaço para evoluir em termos de gestão de ProjMEs e de gestão 
como um todo. 

No contexto nacional também foi verificada a falta de uma padronização de indicadores, 
problema que poderia ser sanado com o uso do SID-ProjME aqui proposto. Todavia, ainda se faz 
necessária a divulgação deste sistema, questão que pode ser resolvida com o auxílio dos SINEPEs e 
da versão nacional destes, a Federação Nacional das Escolas Particulares (FENEP), assim como 
com a divulgação em cursos e congressos para escolas. Mesmo que formalizados para escolas 
particulares, o SID-ProjME, após adaptações, poderia ser aplicado também em escolas do sistema 
público, uma vez que, a exceção do último ítem, o que se refere ao ticket médio do aluno, todos os 
demais caracterizam preocupações com o ensino, o que é inerente a qualquer tipo de escola, 
independente de ser ela privada, militar, municipal, estadual, federal ou de qualquer outro tipo. A 
divulgação deste sistema, no caso da educação pública, ficaria à cargo das Secretarias de Educação, 
municipais e estaduais, ou até do Ministério da Educação e Cultura. O único porém para que o SID-
ProjME seja efetivo é a necessidade de haver projetos multidisciplinares na escola. 

Ademais, algumas escolas continuam sem a presença de profissionais especializados para o 
trabalho com gestão de projetos, o que, talvez, possa explicar a falta de controle existente no cenário 
encontrado na pesquisa. Assim, recomenda-se que as escolas além do uso do SID-ProjME, invistam 
na qualificação de seus profissionais. Essa capacitação é necessária a fim de evitar a confusão entre o 
projeto escolar de uma festa junina, por exemplo, o ProjME e o projeto pedagógico. A qualificação 
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também poderia vir a auxiliar num melhor desenvolvimento destes ProjMEs beneficiando com isso 
alunos, professores, coordenadores e a própria escola. 

Em vista das conclusões apresentadas, como sugestões de trabalhos futuros, indica-se a 
realização de uma pesquisa específica aplicada a cada escola a fim de indicar, dentro do SID-
ProjME, quais os indicadores são considerados adequados para gerenciar ProjMES nas escolas. 
Além disso, recomenda-se que o estudo seja ampliado para escolas públicas, a fim de promover a 
ampliação desse sistema ou adaptá-lo para estas escolas que, do ponto de vista gerencial, não se trata 
de empresas. Ainda assim, sem ser utilizado em sua versão completa, boa parte dos objetivos de 
projetos estão ligados a questões inerentes a evolução dos estudantes em qualquer tipo de escola. Da 
mesma forma, recomenda-se o desenvolvimento de qualificações profissionais específicas, para 
produção e execução de ProjMEs, além do treinamento para o uso do Sistema aqui proposto.  
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Apêndices  

Apêndice A - Roteiro de Pesquisa 

Caro gestor, antes de mais nada agradeço sua participação neste questionário, que dará base para o 
artigo que estou escrevendo para meu mestrado na UFRGS. O objetivo deste material, assim como 
meu objeto de estudo, é uma verificação de como está a gestão de projetos nas escolas, bem como 
analisar como são os indicadores e gerenciamento de informação pertinentes a estes. Ao término 
deste artigo, me proponho a enviar-lhe um resumo executivo das conclusões deste primeiro artigo, 
bem como os indicadores que serão resultados de um estudo futuro. 

Peço que responda as questões com o máximo de informações e que, se possível, me envie os 
materiais solicitados. 

Obrigada pela participação, 

Iniciais: 

1. Qual seu nome, sua formação e qual sua função na instituição? 

2. Você trabalha com projetos há quanto tempo? 

3. Tem alguma formação específica para isso? Se sim, qual. Se não, quais as dificuldades 
encontra pela falta deste estudo formal? 

Centrais 

4. Sua instituição trabalha com projetos? Desde quando? 

5. O que levou a sua instituição a trabalhar com projetos? 

6. De quem parte as ideias para os projetos e como estas ideias são organizadas? Há algo sobre 
 projetos no planejamento estratégico da sua escola? 

7. Há uma linha formal para a criação de projetos? Algum método específico (tradicional, ágil, 
 um método próprio)? 

8. Quais são os projetos que estão em andamento e quais os objetivos deles? Que relação estes 
 projetos em andamento têm com os objetivos estratégicos da escola? Essa ligação é clara 
 para quem realiza os projetos? Essa ligação é clara para os gestores da escola? 

9. Há documentos, templates ou outras formas de acompanhamento dos projetos? 

10. Como são mensurados os indicadores dos projetos? E a medição é feita apenas no final, ou 
 também durante fases da execução? No caso de não existirem indicadores formais, em sua 
 opinião o que deveria ser medido? 

11. Os resultados são medidos por quem? E quem tem acesso a eles? Há um histórico sendo 
 mantido, para projetos que se repetem (como a Gincana, no Monteiro Lobato e a Cidade 
 Sustentável, no Israelita?). Se possível, posso ter acesso a alguns destes dados? 

Finais 

12. Há algo que você gostaria de acrescentar sobre os projetos em sua instituição? 

13. Há algo que gostaria de acrescentar a esta pesquisa, algo que é importante sobre o assunto e 
 não foi tratado? 
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Apêndice B   

Roteiro da Entrevista com os Stakeholders 
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Apêndice C  

Survey com as Escolas 
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Apêndice D 

 Grau de Importância dos Indicadores (Survey) 
 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Objetivo Indicador Grau de Importantância nº %

Extremamente Importante 15 31,3%

Muito Importante 19 39,6%

Importanteante 10 20,8%

Pouco Importante 4 8,3%

Minimamente Importanteante 0 0,0%

Extremamente Importante 9 18,8%

Muito Importante 29 60,4%

Importanteante 6 12,5%

Pouco Importante 4 8,3%

Minimamente Importanteante 0 0,0%

Extremamente Importante 7 14,9%

Muito Importante 21 44,7%

Importanteante 15 31,9%

Pouco Importante 4 8,5%

Minimamente Importanteante 0 0,0%

Extremamente Importante 20 40,8%

Muito Importante 23 46,9%

Importanteante 4 8,2%

Pouco Importante 2 4,1%

Minimamente Importanteante 0 0,0%

Extremamente Importante 6 12,2%

Muito Importante 27 55,1%

Importanteante 5 10,2%

Pouco Importante 11 22,4%

Minimamente Importanteante 0 0,0%

Extremamente Importante 15 33,3%

Muito Importante 11 24,4%

Importanteante 4 8,9%

Pouco Importante 15 33,3%

Minimamente Importanteante 0 0,0%

Extremamente Importante 11 22,4%

Muito Importante 24 49,0%

Importanteante 9 18,4%

Pouco Importante 5 10,2%

Minimamente Importanteante 0 0,0%

Extremamente Importante 8 17,0%

Muito Importante 17 36,2%

Importanteante 14 29,8%

Pouco Importante 8 17,0%

Minimamente Importanteante 0 0,0%

Extremamente Importante 6 12,5%

Muito Importante 12 25,0%

Importanteante 16 33,3%

Pouco Importante 14 29,2%

Minimamente Importanteante 0 0,0%

Extremamente Importante 13 27,1%

Muito Importante 12 25,0%

Importanteante 12 25,0%

Pouco Importante 11 22,9%

Minimamente Importanteante 0 0,0%

Extremamente Importante 12 24,5%

Muito Importante 20 40,8%

Importanteante 12 24,5%

Pouco Importante 5 10,2%

Minimamente Importanteante 0 0,0%

Extremamente Importante 10 22,2%

Muito Importante 10 22,2%

Importanteante 15 33,3%

Pouco Importante 10 22,2%

Minimamente Importanteante 0 0,0%
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Porcentagem da participação de alunos nas atividades extraclasse relacionadas ao projeto/ 

número de alunos na turma (%)

Porcentagem do uso de materiais didáticos diferentes nas aulas / total de aulas do projeto (%)
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Valor do ticket médio da mensalidade (R$)
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Porcentagem de adesão dos professores ao projeto, pelo total de professores que deveriam 

estar envolvidos (%)

Porcentagem de matérias do currículo envolvidas no projeto (%)

Número de disciplinas envolvidas no trabalho do discente gerado através do projeto. 

(matérias/alunos)
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Porcentagem de alunos participantes no projeto, por turma (%)

Nota média atribuída pelos alunos para o projeto (nota de 0 a 10)

Protagonismo do estudante [percentual da evasão escolar, por período (%)]
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Apêndice E 
 

Pesquisa para Priorização de Indicadores
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