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Resumo: O estudo objetiva analisar as formulagdes estratégicas para enfrentamento da evasdo em cursos do Pro-
grama Nacional de Formacao em Administracdo Publica (PNAP) ofertados a distancia em uma institui¢cdo de en-
sino superior do Ceard. Utilizou-se o estudo de caso, com suporte em dados de oito entrevistas semiestruturadas
e consultas documentais. Considerou-se o contexto, processo ¢ conteiido das estratégias com base na analise das
mudancas organizacionais de 2010 a 2013. O tratamento dos dados no software Atlas.ti conduziu a elaboracao de
categorias. Aponta-se que o enfrentamento da evasdo se alinha ao aumento da credibilidade no funcionamento da
EaD e torna-se meta institucional.

Palavras-chave: Estratégia; Educagio a Distancia; Evasdo Escolar.

Abstract: The study analyzes the strategic formulations of avoidance coping in courses at the National Training
Program in Public Administration (PNAP) offered in a distance tertiary institution of Ceara. We used the case study,
supported in data from eight semi-structured interviews and documentary queries. Considered the context, process
and content strategies based on the analysis of organizational change from 2010 to 2013. Processing of data in At-
las.ti software led to the elaboration of categories. It is pointed out that the avoidance coping aligns with increased
credibility in the operation of DE and becomes institutional goal.
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1 Introducao

A instituicao universitaria brasileira vivencia um contexto peculiar de expansao do ensino. A interiorizagao
e, mais recentemente, a internacionalizagdo do ensino superior brasileiro, como politica de governo, transforma o
cenario da educacdo superior no Brasil e, consequentemente, se alinha a uma maior perspectiva de desenvolvimento
socioecondmico, pela maior capacidade de atender as demandas sociais de inclusdo e qualificag@o profissional (CA-
BRALetal.,2011). Um dos veiculos desse processo € a Educagio a Distancia (EaD), considerando o rapido avango
das novas Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (TICs) e o seu poder de atender a necessidades de interagao

a distancia, tendo em vista as caracteristicas continentais do Brasil.
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Mesmo em razio das inimeras possibilidades da EaD, o fendmeno da evaséao escolar propicia distintas abor-
dagens no meio académico. O Anuéario Brasileiro Estatistico de Educagdo Aberta e a Distancia (ABRAED) (2008)
assinala que os profissionais de EaD tém mais motivos do que seus colegas da educagdo presencial para se preo-
cuparem com o problema da evasao escolar, haja vista o fato de que suas maiores virtudes também podem ser seus
maiores problemas, pois a “[...] EaD geralmente possui mais estimulos concorrenciais e depende de forma bem mais

direta de algumas aptiddes do aluno, como capacidade de organizagdo e de concentragdo” (ABRAED, 2008, p. 61).

O Censo EAD.br em 2010, divulgado pela Associagao Brasileira de Educagao a Distancia (ABED), identi-
ficou outros fatores de desafio, como, por exemplo, a resisténcia dos professores e dos alunos. Este Censo também
revela que sdo maiores as taxas de evasdo nas instituigdes publicas em relacdo as instituigdes privadas, e que a

“evasdo acontece precocemente, € 90% dos que desistem o fazem antes da metade do curso” (CENSO, 2010, p. 25).

Dada a importancia do tema no cenario da EaD, tanto no Brasil quanto no Exterior, muitos estudos elucidam
0s motivos para esse fendmeno, como, por exemplo, os de Almeida (2007) e Andrade (2010), enquanto outros evi-

denciam as caracteristicas dos alunos que se evadem, como, por exemplo, Lee e Choi (2011) e Hart (2012).

Mesmo com a constatagdo dessa problematica, uma pesquisa de Silva Filho et al. (2007) indicou que poucas
institui¢des desenvolvem agdes para combater a evasao, com foco em acompanhamento de resultados e o compar-
tilhamento de experiéncias bem-sucedidas, por exemplo. Silva Filho et al. (2007) também acrescentam que médias
brasileiras e internacionais nao variam muito, mas que apresentam intensas variagdes quando analisados o curso, a

regido e a natureza (publica ou privada).

A referéncia deste estudo, no entanto, se pauta na concepcao de que a permanéncia desses alunos merece ser
investigada, para que agdes possam ser desenvolvidas com o objetivo de reduzir a evasao e, consequentemente, o

prejuizo académico, social e econdmico acarretado por esse problema.

Assim, busca-se entender o que a institui¢do escolhida para esta pesquisa desenvolve como estratégias de
enfrentamento a evasdo em cursos do PNAP, e que fazem parte de um eixo do sistema Universidade Aberta do

Brasil (UAB).

2 Referencial tedrico

Na academia brasileira a maioria dos estudos sobre estratégia ¢ concebida sob a orientacdo da maximiza-
¢do de lucros (COLLA; MARTINS; KATO, 2012). Porém, dois temas surgem na evolu¢do do conhecimento sobre
estratégia, — um sob a Optica da vantagem competitiva, com sustentacdo em fundamentos econdmicos, € 0 outro
sobre os aspectos das mudancgas organizacionais, embasados nas Ciéncias Sociais, em particular, na Sociologia —
Vasconcelos e Cyrino (2000) ressaltam a distingdo de suas origens e o paralelismo de suas trajetdrias, mas sugerem

a convergéncia de seus enunciados, haja vista os processos de transformacao subjacentes a virada do século XXI.

De acordo com Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 21), as contribui¢des em torno dos estudos sobre mudanga
organizacional enfatizam a natureza e os processos das mudangas, “[...] utilizando, preferencialmente, métodos qua-
litativos com o objetivo de entender e explicar, no seu contexto, a natureza e a dinamica dos processos de mudanca

organizacional”.

22 RECC, Canoas, v. 22, n. 1, p. 21-38, mar. 2017



Formulagoes estratégicas para o enfrentamento da evasdo escolar: o caso de uma Institui¢do de
Ensino Superior no Ceara

Para iniciar o levantamento sobre adaptagdo estratégica, optou-se pelas reflexdes de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010), em razdo da énfase conferida as estratégias emergentes e pela sua didatica de repartir o pensamento
estratégico em dez escolas: do design; do planejamento; do posicionamento; empreendedora; cognitiva; do apren-
dizado; do poder; da cultura; do ambiente; e a escola da configuragdo. As trés primeiras buscam entender “como

devem” ser formuladas as estratégias, ao passo que as demais enfatizam o “como foram” formuladas.

A escola de configuracao integra os seguintes elementos para a busca de entendimento da formulagao estra-
tégica: o conteudo da estratégia, as estruturas organizacionais e seus contextos em estados de estabilidade, segui-
dos por estados de ruptura. Para essa escola, os ciclos de vidas das organizagdes sdo expressos em configuragdes
e transformagoes. Este Gltimo aspecto incorpora “[...] grande parte da enorme literatura pratica prescritiva sobre

“mudangas estratégicas”” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 22).

Os estudos da escola da configuracdo privilegiaram trés aspectos da organizagdo: sua estrutura, suas rela-
¢oes de poder e os processos de mudanga. No que se refere a periodos de mudangas nas organizagdes, os estudos
de Andrew Pettigrew (1987) numa empresa no Reino Unido representaram um momento importante para o enten-

dimento dos processos adaptativos em contextos de mudancas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

2.1 Adaptacio estratégica na concepc¢ao de Pettigrew (1987, 2012)

A abordagem de Pettigrew (1987) sobre adaptagao estratégica propde que mudangas organizacionais devem
ser estudadas desde o contexto histérico, de forma a apreender o processo das mudangas e das escolhas, permitindo
uma interpretacdo mais proxima dos significados subjacentes ao fendmeno estudado. Para esse autor, o agente social
¢ o principal elemento de investigacdo, porquanto em sua fala podem ser elucidadas percepgdes que atuam de forma

passiva e ativa diante das mudancgas.

Com efeito, a adaptagdo organizacional foi compreendida como interagdo permanente da organizagdo com
o seu ambiente. Além disso, parte-se da concepcao de que as estratégias sao formuladas com suporte na apreensao
dos processos de mudangas por parte dos gestores e pelas coalizdes. O processo ¢ entendido como uma sequéncia
continua e interdependente de agoes e de eventos, que servem de referéncia para explicar as origens, continuidade
e evolugdo do fenomeno. Além da analise processual das mudangas estratégicas, estas devem ser interpretadas com

base no contexto e no conteudo das mudancas (PETTIGREW, 1987).

A énfase no ser humano ¢ elementar na abordagem de Pettigrew (1987, p. 656), haja vista o “papel desem-
penhado pelas relagoes de poder na emergéncia e desenvolvimento continuo dos processos que estdo sendo exami-

nados”.

As percepcdes e a interpretacao dos gestores e dos grupos em relagdo a organizagao, tendo como resultado
mudangas no ambiente com amplitudes consideraveis na estrutura, no comportamento organizacional, bem como
em sua cultura, s3o consideradas essenciais por esta pesquisa. As politicas, a estrutura de poder, as tomadas de deci-
s30 ¢ os interesses dominantes sdo relevantes na analise dessas mudangas. “O papel do gestor € proativo e depende

do significado que ele atribui aos eventos do ambiente, ou seja, mais do que o ambiente objetivo, o que interessa na
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escolha estratégica ¢ o ambiente subjetivo, calcado na cognigdo da coalizdo dominante”. (CARVALHO; ROSSET-

TO; VIANA, 2009, p. 4).

O modelo de adaptagdo estratégica de Pettigrew (1987) constituiu-se com suporte nos conceitos de “con-

9% ¢

teudo”, “contexto” e “processo”. Com procedéncia nesses trés nlicleos conceituais, far-se-a o exame das mudancgas
ocorridas na organizagdo, observando os principais eventos estratégicos citados pelos gestores, bem como a analise

historica contida nos discursos € documentos.

Figura 1 - Triangulo de Pettigrew
Externo
Contexto

Interno

Conteudo Processo

Fonte: Pettigrew (1987, p. 657).

O processo descreve como ocorre a adaptacdo, o contexto define o porqué da mudanga e divide-se em exter-
no e interno. Ja o contetido informa os aspectos que devem mudar na organizagdo, como, por exemplo, os produtos

e servicos (PETTIGREW, 1987).

Contexto externo ¢ entendido como as condigdes tecnoldgicas, condigdes sociais, politicas e economicas ex-
ternas a organizacao e que podem interferir na tomada de decisdo dos gestores. Os aspectos do contexto interno sao
a estrutura organizacional, a cultura, as relagdes de poder e o contexto administrativo. J& o processo de mudanca se
associa as agoes, reacoes e intengdes dos sujeitos envolvidos na instituicdo, a medida que se pretende mudar algum

aspecto desse instituto (PETTIGREW, 1987).

3 Metodologia

Campomar (1991) salienta a possibilidade de desenvolver estudos quantitativos e qualitativos na Adminis-
tracdo e enfatiza o crescimento do uso dos métodos qualitativos destacando o estudo de caso pela utilidade. Nesta
pesquisa optou-se pela realizagdo de um estudo de caso por compreender a finalidade do trabalho em descrever e
analisar o contexto, as relagdes e as percepgdes a respeito de um fenémeno, além do objetivo de produzir conheci-
mento sobre caracteristicas significativas de eventos vividos (MINAYO, 2007). Segundo Sampieri, Collado e Lucio
(2006, p. 275), “[...] O caso deve ser tratado com profundidade, buscando o completo entendimento de sua natureza,

suas circunstancias, seu contexto e suas caracteristicas”.

A fonte da coleta de dados foi uma organizagdo de ensino superior no Estado do Ceara que oferta cursos a

distancia pelo PNAP, financiados pela UAB, na perspectiva de observar seu funcionamento e os fatores subjacentes
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ao fendmeno das estratégias para o enfrentamento da evasdo escolar. Os sujeitos de estudo foram gestores, profes-
sores ¢ tutores envolvidos com trés cursos do PNAP: bacharelado em Administragcdo, especializagdo em Gestao

Publica, Gestao Municipal e Gestdo da Satde.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevista presencial, pesquisa bibliografica e busca documental.
O roteiro de entrevista utilizado foi o semiestruturado, considerando o objetivo de obter informag¢des em profun-
didade e que se alinha a perspectiva da entrevista qualitativa (BAUER; GASKELL, 2002; MINAYO, 2007). Além
da entrevista, foi realizada pesquisa documental na institui¢ao, composta de relatérios e registros de reunides em
diario de campo. De acordo com Patton (2002), este instrumento de coleta de dados possibilita insights durante as
entrevistas, revelando problemas e questoes nao resolvidas, e que ensejam informac¢des importantes para a analise

dos dados da pesquisa.

O tratamento dos dados procedeu-se por meio da técnica de analise de contetido (BARDIN, 1977). As cate-
gorias, como unidades de codificagdo, obedeceram algumas regras. Sao homogéneas, exaustivas, exclusivas, objeti-
vas ¢ adequadas ou pertinentes (BARDIN, 1977). A analise dos textos transcritos permitiu desvelar nticleos de sen-
tido existentes no discurso dos sujeitos que, em seguida, foram agrupados em categorias mais amplas (STRAUSS;

CORBIN, 2008).

Para organizag@o ¢ categorizacdo dos dados utilizou-se o programa Atlas.ti, com o objetivo de ““[...] cruzar
os dados, buscando padrdes e utilizando técnicas diferentes para possibilitar a observagdo do fenomeno através de
multiplas lentes” (EINSENHARDT, 1995, p. 75). Dessa forma, o software favoreceu a elaboragdo de categorias
para a investigagdo, do ponto de vista da analise de contetdo (BANDEIRA-DE-MELLO, 2006). Os relatorios gera-
dos pelo software também possibilitaram a apuragdo circular entre os dados e a analise, ensejando insights durante

toda a pesquisa.

4 Discussao dos resultados

Na fase da coleta de dados, foram realizadas oito entrevistas, utilizando um roteiro semiestruturado durante
o periodo de setembro a novembro de 2013. As entrevistas foram gravadas e duraram, em média, 40 minutos cada
qual. Dessa forma, para a analise, foram utilizadas quatro horas e¢ 20 minutos de entrevista transcrita. Além das en-
trevistas utilizadas para a categorizagdo, um relatorio da gestdo de 2013 foi referenciado com a expressdo D 1 para

a categorizacdo realizada por meio do software Atlas.ti.

Inicialmente, a codificagdo das entrevistas ensejaram codigos que emergiram das diversas situagdes descri-
tas pelos sujeitos entrevistados. Considerando a releitura dos codigos, das citagdes, das relacdes entre os elementos,
numa atitude circular de analise, duas categorias emergiram com maior densidade de relacdes e de citagdes, consi-
deradas como super cddigo: Institucionalizacdo. Isso significa dizer que um maior nimero de citagdes fez referéncia
a um determinado c6digo (densidade) e que um maior numero de codigos foi associados a ele, considerando que

este codigo abrange conceitualmente os demais.

Numa vertente contextualista, processualista (PETTIGREW, 1987), os contetidos das a¢des transmitem in-

formacgdes elementares para uma compressao mais abrangente sobre os fenomenos. Assim, exploram-se a0 maximo
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esses dados, na tentativa de que eles possam dizer do processo investigado, de forma a elucidar aspectos essenciais
da Instituicdo e de como esta busca se adaptar as condi¢des inerentes a formacao e a implantagdo dos cursos, com a

atencao voltada para o aluno e sua permanéncia no sistema de ensino EaD.

O esquema pode ser conferido na Figura 2, onde estdo expressos o volume de informagdes que essa catego-
rias agrega, e, assim, revelam a questdo levantada sobre institucionalizagdo da EaD com suporte no enfrentamento

da evasao.

4.1 Elaboracdes estratégicas

Nas universidades, alguns fatores dificultam a apreensao do processo estratégico, como, por exemplo, aspec-
tos politicos, os modelos decisorios, a fragmentagdo, a institucionalizagdo. Parte dessa dificuldade esta fundamen-
tada pela influéncia mutua de aspectos ambientais e de caracteristicas organizacionais nas formulacdes estratégicas.

Nesse sentido, observam-se agdes estratégicas que, em conjunto, refletem momentos de adaptagdo estratégica.

As estratégias para o enfrentamento da evasdo fazem parte de um movimento de mudanca efetivado ou
planejado. Essas a¢des sdo formuladas e implantadas e a elas se denomina “o qué” da mudanga. Essa mudanca refe-
re-se a acdes, reagodes e interagdes mobilizadas pelos agentes de mudanga para atingir um estado futuro pretendido.
Nesse sentido, o contetdo dessas mudangas representa informagoes relevantes para a analise com foco na adaptacao
estratégica, que sera descrita em outro topico de modo mais especifico. Uma logica que pressupde um movimento
continuo e que se desenvolve num determinado contexto de institucionalizagdo sera abstraida de uma série de even-

tos que guiam comportamentos e decisdes em relacdo ao enfrentamento da evasao.

Sendo o conteudo e o contexto delimitadores do processo decisorio, deve-se, entdo, ndo perder as interagdes
desses fendmenos. Assim, os contetidos expressos sdo denominados como eventos estratégicos ¢ fazem parte de um

contexto de institucionalizagao.

As abstragOes relacionadas a elaboragdo dos codigos busca a interacdo com o conceito de elaboragdes
estratégicas voltadas para o enfrentamento da evasdo escolar. Os codigos de maior densidade sdo analisados com

referéncia em citagcdes que melhor representam os cddigos e a relacdo com o fendmeno estratégico investigado.
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Figura 2 - Esquema de cddigos relacionados a estratégia
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Fonte: Elaborado com base nos dados da pesquisa, categorizados com o auxilio do software Atlas.ti (2013).

4.2 Organizacio do tempo e flexibilidade de prazos

A referéncia a falta de tempo foi recorrente durante as entrevistas e nas respostas ao questionario. Isso sim-
boliza ndo s6 a intensidade do curso em virtude das multiplas atividades e a frustragao do estudante em relagdo a

complexidade do curso, mas sugere que o aluno de EaD assume muitas atividades, o que enseja sobrecarga.

Geralmente as conversas eram essas, falta de tempo para resolver as atividades em tempo habil. (P7, 2013).
Entdo, muitos ndo tinham tempo e outros desistiam porque achavam que nao ia compensar. (P7,2013).
Entdo, os alunos que nds entramos em contato, todos disseram que era questdao do tempo e das exigéncias
que eram grandes. (P7,2013).

Foram justificar (os alunos) e as causas eram realmente essas, falta de tempo. (P7, 2013).

O fator tempo se insere no ambito da EaD como um desafio. A falta de tempo dos alunos, relatada pelos
entrevistados, suscita mais um assunto, a abertura para a flexibilidade de prazos relacionados a gestdo das tarefas
académicas, além do fator gestdo do tempo. Encontrar, porém, o limiar entre flexibilizagdo de prazos e organizagao
do tempo, de forma a gerar responsabilidade diante dos prazos e das tarefas parece se situar numa estratégia capaz

de garantir seguranga ao aluno quanto as suas fun¢des académicas.

A estratégia de flexibilizacdo de prazos também depende de uma politica institucional, considerando que
os procedimentos podem divergir em cursos e turmas diferentes, obedecendo a principios de conveniéncia ou de

sensibilidade de um determinado professor, por exemplo.
Agora eu [...] tive varios alunos que entraram em contato comigo expressando dificuldades [...]. Al também

cabe ao professor tentar dar uma chance ao aluno, flexibilizar um pouco, por exemplo, eu fechei o sistema e
depois mandei abrir, em virtude de alunos que estavam com dificuldades e eu sabia que a nota baixa ou a ndo
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execucgdo do trabalho iria impactar na nota final e se o aluno ja teve varias reprovagdes, com mais uma ele vai
se evadir mesmo, entdo tentamos evitar a reprovacao dando essa assisténcia. (P4, 2013).

4.3 Resgate de alunos

Em diversas situagdes, os entrevistados identificaram essa expressao “resgate de alunos”. Essa pratica foi
citada como um conjunto de a¢des, numa abordagem individualizada e acolhedora, com o objetivo de tentar minimi-
zar evasao. Dessas agodes, as mais citadas foram o contato por e-mail, o contato telefonico e a visita domiciliar, sendo
esta realizada prioritariamente pelo tutor presencial. A énfase na visita domiciliar revela um atendimento especial,

quando se utiliza a expressao “até na casa dele o tutor vai”.

Entdo eu tive varios relatos de tutores que [...] conseguiram resgatar esses alunos. (P4, 2013).

Um curto tempo que tem com o tutor e esse contato, essa ponte, essa coisa mais pessoal, de acordo com os
relatos que eu tenho, impediram de alunos de se evadirem. (P4, 2013).

Mas tem uma tutora que, especificamente, relatou o resgate de uma aluna que tinha realmente desistido. (P7,
2013).

De um polo especifico tivemos 2 alunos que iniciaram o processo de evasao, eles deixaram de vir e perde-
ram algumas provas ai o tutor foi 14, ai eu disse, vocé€ vai ter que saber pelo menos o que esta acontecendo, ai ele foi

la e conseguiu resgatar esse aluno. (P12, 2013).

Na perspectiva de garantir o resgate de alunos, o contato ¢ ressaltado. A busca ativa do estudante para con-

seguir maior envolvimento com o curso € relatada como uma das melhores formas de enfrentar a evasao.

Uma coisa que a Gestao sempre pediu para que nds fizéssemos foi sempre entrar em contato com os alunos
para saber o que estava acontecendo, para saber se o aluno esta com algum problema ¢ o que a universidade
poderia fazer. (P3, 2013).

Vai até na casa do aluno se for preciso. (P3, 2013).

Mas os alunos que eu consegui entrar em contato relataram essas dificuldades, entdo a gente conversou,
vimos qual era a possibilidade. (P4, 2013).

Pois sdo eles (tutores) quem conseguem esse contato mais direto com os alunos, entdo viu que ele ndo entrou
no sistema hoje, ou por dois dias, ai ele envia um e-mail e pergunta o que esta acontecendo. (P5, 2013).
Entdo, muitas vezes, a gente descobria casos de gente que se acidentou e que esta hospitalizada, pessoa que
perdeu uma tarefa e por causa disso perdeu a disciplina. (P6, 2013).

Nos entramos mais uma vez em contato, porque nos fechamos na primeira reunido, quando o aluno faltasse
uma prova e nao fizesse as atividades entdo ja era sinal de que ele estava desistindo do curso. (P7, 2013).

A gente desde o primeiro semestre sempre estava alertando os tutores para [...] saber o porque que aquele
aluno ¢ infrequente, pois esse aluno sera um possivel evadido, fazer os contatos necessarios, seja por telefo-
ne, seja por e-mail. (P12, 2013).

Percebe-se que o estudante de EaD precisa ser motivado para permanecer no curso. A referéncia ao resgate
de alunos destaca o aspecto do convencimento do estudante, utilizando, para isso, mecanismos diversos que tentam
suscitar o interesse pelo curso e pela realizacdo das tarefas. Esse atendimento especifico foi denominado de atendi-

mento individualizado, ressaltado no topico seguinte.

4.4 Atendimento individualizado e acées artesanais

A forma de abordagem do estudante nesse contato para o resgate do aluno representou outra categoria de
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referéncia, quando se trata de enfrentamento da evasdo. O resgate de educandos e o contato ndo fariam sentido sem
que o estudante ndo pudesse ser ouvido nas suas necessidades especificas. Essa abordagem individualizada que,
em sua maioria, ¢ realizada pelos tutores, ¢ expressa num contexto em que o acolhimento e a presenga se fazem
preponderantes.

Que agoes seriam essas? Cada caso ¢ um caso, cada causa, ¢ uma causa, cada realidade ¢ uma realidade,

agente teria que ver a realidade de cada aluno. (P7, 2013).

Tem muitos motivos pessoais que possam levar uma pessoa a desisténcia, mas sempre tem um suporte insti-

tucional que, embora seja para todos, dd um carater individualizado. (P10, 2013).

As agdes institucionais, conhecendo os casos individuais pode verificar caso a caso quais sdo os motivos do
individuo. (P10, 2013).
A1 eu vou olhar o que que eu posso fazer para aquele individuo. (P10, 2013).

Na tentativa de planejar as agdes individualizadas, alguns entrevistados assinalaram que as estratégias de-

vem considerar as individualidades do aluno.

Entdo as estratégias institucionais, elas vao ter que ser caso, a caso, sdo construidas a partir da necessidade
do aluno. (P10, 2013).

E importante ter um roteiro e a partir dai discriminar as situagdes, por exemplo, um aluno que esti ha muitos
anos sem estudar, aquele aluno precisa de um apoio, problemas de enfermidade, ela precisa mais de prazo,
entdo para cada situagdo ter uma ag@o que possa minimizar problemas pontuais e que no final, acumulando,
se tornam a evasao. (P4, 2013).

De todo modo, o aluno de EaD ¢ apresentado como um estudante que merece atengdo e vigilancia cons-
tantes. Esse acompanhamento permanente produz uma espécie de ateng@o psicossocial, haja vista que o tutor deve
estar aberto para ouvir o aluno em suas multiplas dificuldades para continuar o curso ou realizar uma tarefa. Essa
posi¢do acolhedora ¢ mais um elemento do perfil de tutor a ser observado, inclusive, porque ha muitas expectativas

em torno desse profissional na EaD.

Para ilustrar as agdes desenvolvidas para que os alunos permanecam nos cursos, foi atribuido por um entre-
vistado o conceito de agdes artesanais. Essa escolha fez alusdo a agdes contingenciais e que sdo desenvolvidas com
suporte na experiéncia de cada tutor e da capacidade desses tutores em discriminar as diversas situagdes ¢ tomar
decisdo em relacdo a qual tipo de intervengdo sera mais adequada para cada aluno. Aponta-se, no entanto, que agoes
artesanais podem nao dar suporte no futuro, por ser uma agdo mais pessoal do tutor.

Acgoes artesanais, acho que esse ¢ o melhor nome, porque cada processo € unico, ndo ¢ uma coisa massificada
¢ artesanal mesmo. (P12, 2013).
O tutor esta redesenhando, esta descobrindo o jeito de nosso cliente final que é o aluno. Mas quando a uni-

versidade tiver um corpo maior de alunos EAD, como nés vamos gerenciar tudo isso? Isso funciona agora,
mas futuramente, futuramente vamos ter que procurar outra forma. (P12, 2013).

4.5 Papéis dos agentes envolvidos

As defini¢des de papéis dos agentes da EaD que estdo no sistema UAB/CAPES sao estabelecidas em do-
cumentos normativos presentes do site http://www.uab.capes.gov.br, como, por exemplo, a Resolucdo n® 36 CD/

FNDE/2009.
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Esses documentos exibem de forma sintética a fungdo do coordenador da UAB, coordenador adjunto, coor-
denador de polo, professor conteudista, professor formador, professor pesquisador, tutor presencial e tutor a distan
cia. Ao longo das entrevistas, sugere-se que a definicdo clara dos papéis se revela como fator de maior organizagao

do sistema. Com efeito, a apresentacdo desses papeis por parte dos entrevistados foi realizada de maneira sucinta.

O fluxo de trabalho foi indicado na primeira citagao, quando foi mencionado como se resolve uma demanda
administrativa. Essa fala ndo foi genérica, no sentido de que esse fluxo ainda ndo se apresenta de forma nitida para
todos os profissionais envolvidos.

Essas acdes sdo gerenciadas primeiro pelo coordenador de tutoria, coordenador do curso ai, se essa dupla
ndo conseguir encontrar uma forma, eles devem procurar a PROGRAD, as agdes institucionais, em tltima
circunstancia, ou dependendo da relagdo que esse coordenador de curso e de tutoria tem com a coordenagio
da UAB, ele poderia vir direto para a essa coordenacao. (P10, 2013).

No item sobre perfil de tutor, ficou evidenciado que o contato com o alunos sucede prioritariamente por ele e
que a expectativa estd em torno disso. Com arrimo nos trechos selecionados, o professor também é lembrando como
alguém que pode facilitar a vida escolar do aluno por meio da escuta e da flexibilizagdo de prazos.

O professor tinha que entrar, [...] ¢ acessar a plataforma no minimo tantas vezes por semana, que a gente
deveria comunicar aos alunos os horarios que estaria disponivel. (P6, 2013).

Agora eu como professora tive varios alunos que entraram em contato comigo expressando dificuldades, ndo
s6 com os tutores, entdo creio que com os outros professores também. Ai também cabe ao professor tentar
dar uma chance ao aluno, flexibilizar um pouco. (P4, 2013).

Ao coordenador de curso competem as agcdes mais burocraticas e administrativas do curso e, por isso, o
corpo a corpo com o aluno nio se efetiva.
Eu como coordenadora de curso ndo fiz muito corpo a corpo com os alunos. (P4, 2013).

Mas eu mesma (coordenadora de curso) ndo acompanhei de perto a questao da evasio pois estava envolvida
com questdes mais burocraticas. (P4, 2013).

O coordenador de polo, como alguém que acompanha os alunos nos polos, foi lembrando por ser um profis-
sional que também desenvolve atividades que ensejam a reten¢do de alunos, pela proximidade e, muitas vezes, pelo
proprio conhecimento pessoal do estudante.

O coordenador do polo, ele também tem um papel importante, pois € ele quem tira a frequéncia dos alunos
nos encontros presenciais. (P4, 2013).

O coordenador de polo tem um papel importante para a retengdo do aluno, para criar um clima legal, em que
a turma fica toda entrosada. (P4, 2013).

Mesmo que existam papeis definidos e que todos os agentes possuam consciéncia sobre eles, diante de um
problema, um entrevistado revelou que, ante a falha de um dos componentes do sistema, o outro tem que agir ¢

define uma forma de funcionamento que se aproxima do enfoque sistémico.

Mas quando o coordenador de tutoria e o coordenador do curso vé que o tutor ndo esta fazendo isso, ele entra
e age. (P7,2013).

Porque o tutor pode, as vezes, se desligar, mas ai os coordenadores precisam estar ligados. Cada um fazendo
a sua parte, ai eu acredito que a evasdo diminuiria. (P7,2013).

Maior apropriacao dos papéis dos agentes envolvidos no sistema EaD pode ser apontada como um aspecto
estratégico para o enfrentamento da evasdo escolar, em virtude da maior organizagdo que essas defini¢cdes produ-
zem. De fato, as defini¢cdes necessitam de flexibilidade, como foi apontado no trecho anterior, pois, como se trata de

sistema, todos precisam estar aptos a execugdo de atividades na perspectiva de resolver problemas.
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4.6 Planejamento, reuniodes e instrumentos da gestao

A perspectiva do planejamento ¢ lembrada, também, como atividade importante. Quando o assunto foi
iniciado, os relatos apontaram experi€ncias vividas em outras instituigdes, sugestdes para planejamentos ¢ a lem-
branca de reunides realizadas em detrimento de situagdes de planejamento efetivados concretamente. Infere-se que
os planos estejam sendo realizados ao longo das reunides, mas que, pela necessidade de implantagdo dos cursos, se

procurem opgodes para driblar as dificuldades com foco num preparo mais voltado para o presente.

Esta mais estabilizado, [...] porque eu acho que tudo tem que ser bem acertado desde o comego, como essa
foi a primeira experiéncia a gente foi aprendendo ao longo do que ja estava acontecendo. (P5, 2013).

Os trechos abaixo referenciam outras experiéncias de EaD vividas pelos entrevistados e que expressam

modelos de EaD pensados e executados em outro contexto universitario.

Todos os professores eram reunidos. Nos nos conheciamos, nds recebiamos um planejamento e nds tinhamos
treinamentos constantes. (P6, 2013).

Nesse planejamento os tutores participavam junto com a gente, entdo havia essa interagdo entre professores-
-alunos-tutores. (P6, 2013).

No curso a distancia o aluno pode nunca vir aqui, mas o professor e o tutor tem que estd sempre aqui, a es-
trutura ela é muito presente e muito necessaria. (P6, 2013).

Eu acho que vocé tem que ter regras [...] horarios [...] e normas [...] se vocé quer fazer a coisa funcionar. (P6,
2013).

Tudo tem que esta planejado antes, o que acontece ¢ a corregdo no decorrer, aquela historia do ciclo PDCA
vocé fazer a agdo em cima, ai vocé checou, viu que alguma coisa ndo esta funcionando e ai vocé age em
cima. (P6, 2013).

Assim, o planejamento citado se caracteriza como um momento de reunido entre professores e tutores, com
a perspectiva de maior interagdo. Também se associa a condi¢@o de capacita¢do continuada, bem como pela garantia
de presenga fisica do sistema EaD. Revela-se a instituigdo de padrdoes normativos, como, por exemplo, as definigdes
de horarios ¢ é dada énfase ao planejamento antecipado. Com suporte neste, a equipe possui maior capacidade para
corrigir as falhas no decorrer do processo, mas diante de um funcionamento ja estabelecido previamente por meio

dos planejamentos executados.

Sugestdes para planejamentos futuros:

Substituir esse processo artesanal de chegar ao aluno por algo facilmente monitoravel. Eu ndo posso julgar
um tutor pela quantidade de alunos que ele tem na sala, a gente sabe que o tutor influencia, influencia muito,
mas ele ndo ¢ o Unico responsavel [...] como é que eu vou saber diferenciar um do outro se eu ndo tenho
ferramentas. Como criar essa ferramenta? (P12, 2013).

Porque informagao, porque dados por dados, estamos arrodeados de dados, mas como trabalhar esse dados
para construir uma ferramenta. (P12, 2013).

Alguns instrumentos da gestao ficaram explicitados na expectativa de reduzir a evasdo, como, por exemplo,
o aproveitamento de disciplina, a elaboragdo de relatorios, a reoferta e a reavaliagao. Esses instrumentos foram apre-
sentados como ja trabalhados pela Institui¢cao. Outros instrumentos, porém, emergiram como meios que ajudariam
a gestdo dos cursos a minimizar a evasao: o nivelamento, a avaliagdo de tutores, a motivagao da equipe, trabalhar

com diversidade do grupo e o planejamento dessas acdes.

Poderia ser melhor analisada se, ao invés de deixarmos de medir a infrequéncia do aluno em uma avaliacao,
a gente tivesse outra forma de medir essa infrequéncia, considerando o fato de que o aluno infrequente ¢ um
possivel evadido. (P12, 2013).
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Ja foi aludido o fato de que os entrevistados dialogam sobre a realizacdo de reunides. Em algumas delas o

tema evasao foi debatido.

A gestdo maior da institui¢do fez reunides com os coordenadores dos cursos, mas ndo especifica sobre isso,
mas ao longo das reunides esse assunto surgia. (P5, 2013).

As reunides que nds tivemos, foram reunides gerais, em que a evasao surgiu de forma pontual. (P4, 2013).
Na conversa que eu tive com tutores, com coordenadores, com coordenadores de tutoria, [...] agente tem que
fazer uma estratégia para [...] identificar aqueles que nao estavam acessando. (P4, 2013).

Em outras reunides, o tema foi pauta da reunido e produziu alguns desdobramentos.

Também fizemos reunides especificas com todos os tutores. (P5, 2013).

Nas reunides que nos tivemos, nds conversavamos com os tutores [...] e faldvamos dessa preocupagao. (P4,
2013).

Nos fizemos reunido no nosso curso especifico e ai a partir disso, nés comunicamos as pessoas que estdo
responsaveis pelos treinamentos e solicitamos um momento. (P5, 2013).

A medida que a gente foi fazendo essas reunides, mais eles (tutores) foram se sentidos estimulados a parti-
cipar mais e incentivarem mais os alunos a continuarem no curso. (P5, 2013).

Outras experiéncias em reunides vividas em outras instituigdes foram lembradas, como, por exemplo:

Nos tinhamos uma reunido semanal de pelo menos duas horas em horario pré-fixado no espaco da coorde-
nacdo. (P6, 2013).

Se o tutor sabe que uma vez por semana eu vou cobrar dele como andam os seus alunos, ele mesmo faz esse
acompanhamento. Quando ele ver os outros tutores dizendo que: dos meus 25 alunos, 23 estdo cursando. E
e outro diz que s6 tem dez, o tutor pergunta: como a sua turma s6 tem 10?, ai ele fica sem jeito e ele tenta
resgatar os alunos dele. Cria uma espécie de competi¢do saudavel, onde cada um quer mostrar que ¢é capaz,
¢ eficiente e que consegue resgatar alunos. (P6, 2013).

Também foram exibidas duas recomendacdes para que as reunides se tornem mais produtivas, como segue:
Eu acho que a universidade deveria fazer uma reunido, no minimo, mensal com toda a equipe envolvida para
tracar estratégias para manter esse aluno motivado a permanecer no curso, embora ele tenha outros afazeres
que ele ja tinha antes de fazer o curso. (P7, 2013).

Que a reunido ndo ficasse apenas na discussdo, mas que se refletisse e agisse, porque reflexdo sem agdo nao
faz sentido, se nos refletimos um problema x, nds temos que atacar o problema x, de acordo com a realidade
dele, entdo seria isso. (P7, 2013).

4.7 Formacao continuada

Apresentar formagdo como um componente positivo para o enfrentamento da evasdo ndo parece uma sur-
presa, ja que o fendmeno pesquisado se posiciona num sistema de ensino. Os entrevistados representam educadores
nesse processo, mesmo que, em algumas situagdes, assumindo atividades relativas as fungdes da gestdo; contudo,

de que formagao eles falam?

Entdo, eu acho que foram duas estratégias bem importantes, as reunides com os tutores ¢ a capacitagdo. (PS5,
2013).

Quando se fala de formagao no universo da EaD, duas possibilidades surgem. A primeira ressalta o preparo
do aluno, a segunda aborda a formagao da equipe de EaD. Como o foco é evasio, as respostas gravitaram ao
redor da formagao da equipe para atuar na EaD. Essa formagdo demanda um olhar especifico, pois a inser¢ao
das novas TICs produz um desenho de curso e da gestdo que exprimem distingdes do sistema presencial, e
traduz um dimensao cultural de analise (GONCALVES, 2012).

Formagéo de equipe distingue alguns caminhos, como, por exemplo, formacdo para a gestdo em EaD, for-

macgao administrativa, formagao para uso das novas TICs e formagao docente para a EaD.
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Para a gestdo, alguns eventos foram citados, em sua maioria externos a Institui¢do, e que aparecem como
momentos de troca entre os mundos de EaD das diversas institui¢des de ensino, contribuindo, inclusive, com a
institucionalizacdo, na perspectiva de buscar referéncias e parcerias para o fortalecimento de praticas internas ¢ im-
plantacdo de processos bem-sucedidos. Sendo um dos temas levantados nesses encontros, a evasao se mostra como

preocupacao comum nas instituigdes que ofertam EaD participantes de eventos de formagao.

Ha pouco tempo eu fui a um evento da EAD nacional. Foi o primeiro encontro de gestdo que englobava os
cursos do PNAP e um dos temas abordados foi a questao da evasio e verifiquei que realmente é uma realida-
de para as institui¢des que trabalham com a EaD. (P5, 2013).

Essa semana n6s fomos a uma reunido com os coordenadores de UAB do Brasil. Nos temos uma reunido
anual com a CAPES, e trés reunides extraordinarias durante o ano organizados pela coordenagio nacional e
ai se falou novamente sobre evasdo. (P10, 2013).

Alguém trazia uma experiéncia nova, algo que tinha funcionado na sala de aula e que tinha sido positivo, [...]
0 que se tinha como boas praticas era trazido no semestre seguinte. (P6, 2013).

A formagdo interna sobre tema evasao também emergiu como dado de pesquisa.

O tema poderia ser trabalhado melhor em um férum de prevengao de evasio. [...] em que as pessoas pudes-
sem falar mais de suas dificuldades e que tivesse um facilitador. (P4, 2013).

Fazer tipo um check list [...] ¢ importante ter um roteiro e a partir dai discriminar as situagdes, [...] para cada
situag@o ter uma agdo que possa minimizar problemas pontuais e que no final, acumulando, se tornam a
evasdo. (P4, 2013).

A formacao especifica sobre EaD ¢ marcada como relevante, atentando para as peculiaridades do sistema,

haja vista que a inexperiéncia pode ser um fator prejudicial ao andamento dos trabalhos.

Os tutores, a maior parte deles, nunca foi tutor antes e ndo sabem o que ¢ ser tutor, entdo tem a parte da
inexperiéncia. (P6, 2013).

A questdo de professores que tem pouquissimas experiéncias com EAD, [...] que [...] ndo conseguiu fazer
uma melhor andlise do publico dele e colocou questdes que, querendo ou ndo, fugia muito do nivel das tur-
mas. (P12, 2013).

A formagao ¢ a selegdo foram postas num mesmo processo no trecho abaixo, ante a necessidade de definicdo
do perfil. Inicialmente, se define que o se quer selecionar e, apds a selecdo, sdo elucidadas as suas atribuigdes por

meio de processos formativos.

Selecionou a equipe de tutor, fazer uma formacgéao da fungéo dele, de tudo que ele vai fazer, preferencialmente
dizer ponto a ponto o que ele precisa fazer. (P7, 2013).

Institucionalmente tem que haver um treinamento para esses tutores [...] os alunos [...] precisam ser esti-
mulados a entender de forma geral como funciona o curso ¢ a apresentag@o dos tutores de fato. (P5, 2013).
Embora os entrevistados apontem énfase na formagdo de tutores, a capacitagdo de outros profissionais da
EaD foi lembrada nas passagens seguintes:

Atividades de capacitag¢@o para as pessoas que estdo trabalhando envolvidas com o curso. (P5, 2013).
Comunicamos as pessoas que estao responsaveis pelos treinamentos e solicitamos um momento para treinar
0s nossos professores, e ndo so os tutores. (PS5, 2013).

Estabelecer politica institucional para formacdo permanente de docentes, tutores e servidores para a atuagdo
na modalidade a distancia. (D 1, 2013).

4.8 Calendario académico

O calendario académico possui um papel-chave afim de os alunos se programem para a realiza¢ao das ati-

vidades académicas, e, principalmente, para os encontros presenciais. Esse fator ¢ indicado como de maior impacto
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na EaD em virtude das caracteristicas dos estudantes que, em sua maioria, possuem outros vinculos, principalmente

de trabalho e de estudos. Nesse sentido, mudar um calendério pode ser um fator desencadeador de evasao.

Em EAD vocé mudar o calendario ¢ uma coisa gravissima, porque quando vocé libera um calendario, [...]
vocé muda o roteiro de uma vida que foi programada em fung@o de um calendario, porque quando vocé solta
o calendario, quando vocé ¢ um aluno de EAD ele vé todos os dias que ele tem compromisso, todas as sema-
nas, ele tem a possibilidade de ver as disciplinas que ele tem mais dificuldade. (P10, 2013).

Coisa simples como postar o calendario no tempo habil para os alunos saberem e se agendarem e nao foi feito
e isso, acabou que houve choque para alguns alunos. (P12, 2013).

O calendario pode refletir aspectos de institucionalizagdo, como segue:

Do ponto de vista institucional hoje temos datas de provas. Eu tenho datas para os alunos que ndo podem vir
naquele dia. (P10, 2013).

Pro6-Reitoria de Graduacao, em conjunto com a DEAD, nds estamos fazendo o calendario institucional para
EAD, aquele que as coordenagdes de curso devem obedecer, a Pro-Reitoria de Pos e de Pesquisa, esta fazen-
do o calendario da pos. Ja ontem eles sentaram aqui ¢ noés discutimos. (P10, 2013).

Ai como vocé faz um calendario que ¢ institucional, aprovado no conselho e ninguém vai poder mudar um
calendario desses, por que se vocé tiver 10 cursos o calendario tem que servir para os 10 cursos. (P10, 2013).

Apbs a apresentagdo dos contetidos concernentes as estratégias referenciadas pelos sujeitos da pesquisa, o
processo envolvendo tais estratégias se configura nos eventos de mudanga e que se instaura na institucionalizagao
em dois aspectos: da Universidade e da EaD na Universidade. Por se tratar de processos imbricados, para algumas
situacdes, a institucionalizacdo da EaD tera como condicdo a institucionalizacdo da Universidade, deixando eviden-
te que fatores contextuais e processuais serdo determinantes para a leitura do fendmeno de pesquisa. Essa condicao
de subordinag@o de processos dara o tom da leitura de Hrebiniak e Joyce (1985), pelas condi¢des de adaptacio
estratégica a um contexto que, em certas circunstancias, limita as estratégias elencadas ha pouco, tanto no nivel
estrutural, como no plano normativo. Nesse caso observa-se os sujeitos em seus processos decisorios, ¢ a leitura
de Pettigrew (1987, 2012) revela elementos de uma adaptagdo mobilizada pela inciativa de sujeitos, que, em certo
sentido, se debrugam na busca de conseguir estabelecer contextos favoraveis as mudancas necessarias, numa pers-

pectiva voluntarista.

Quadro 1 - Quadro-sintese das categorias-base relacionadas as estratégias

Estratégias Principais propriedades Principais dimensdes

Organizagdo do tempo Perfil dos alunos. Os alunos de EaD possuem outros vinculos e a
sobrecarga de trabalho dificulta a organizacdo do
tempo.

A habilidade de organizagao do tempo diante de
multiplas tarefas, tendo em vista a maior autonomia
do aluno.

Gerar uma apreciacdo positiva do aluno em relacao
a organizacdo de suas atividades, permitindo que
ele as execute.

Resgate de alunos Por meio de multiplos contatos. Utilizagdo de e-mail, telefone e visita domiciliar
numa abordagem interpessoal.
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Atendimento individualizado

Atendimento das necessidades de
cada aluno.
AgOes artesanais.

Escuta e da tentativa de resolucdo. Dependendo da
situagdo, as estratégias sdo elaboradas, como, por
exemplo, a re-oferta.

Utilizagdo de ferramentas de gestdo para otimizar
a atuacdo diante das varias situagdes particulares.
Agdes que partem da experiéncia de tutores, que
decidem por formas de abordagem com o objeto de
manter o aluno.

Papéis dos atores envolvidos

Definigao clara dos papeis.
Distancia entre as  atribuigdes
normativas e as atribuigdes reais.

Envolvimento em mais de uma funcdo gera
dificuldades pelo volume de trabalho.

Definigdes mais claras gera maior organizagdo do
sistema.

As defini¢des de papéis, nao limita a resolugdo de
problemas de natureza diversa.

Planejamento

Reunides e resolugao dos problemas.
Planejamento de curto prazo.

Muitas dificuldades inerentes a implantacdo de
cursos foram discutidas em reunides.

Tendo como foco a organizagdo do sistema e
implantacdo dos cursos, o planejamento enfatizado
foi o de curto prazo.

Formacgao Continuada

Formagdo de equipe para atuar na
EaD: Capacitagdo externa e interna.

Formagdo para a gestdo em EaD, formacgao
administrativa, formagao para utilizagdo das novas
TICs e formacao docente para a EaD.

Calendario com caréter institucional.

Reunides Reunides em que o tema evasdo foi | Em sintese, as discussdes giraram em torno do
discutido. levantamento de informagdes e mobilizagdo de
Experiéncias em outras IESs. | tutores para o contato com o aluno. Reunides
Sugestoes. periddicas, com a apresentagdo de propostas
concretas.
Calendario Académico Alteragdo do calendario. Enfase na necessidade de ndo alterar o calendario,

em virtude da programagdo dos alunos. Calendario
deve ser discutido com as demais instincias da
Universidade.

Fonte: Elaborado com base nos dados da pesquisa (2013).

5 Consideracoes finais

Partiu-se do objetivo de formular estratégias para o enfrentamento da evasao escolar na EaD. A estratégia
metodoldgica buscou referéncias para os trés momentos inerentes a formulacao estratégica para Pettigrew (1987):

contexto, conteudos e processos.

A analise das entrevistas considerou alguns fendmenos, como: a organizacao do tempo com a perspectiva
de flexibilizacao de prazos; a atividade de resgate do aluno por meio de multiplos contatos; o atendimento indivi-
dualizado com suporte em agdes artesanais; o perfil e os papéis dos agentes envolvidos com EaD; o planejamento;

a formagao continuada; a realizagdo de reunides e o calendario académico.

Inicialmente, se pretende a instituicdo de normas e procedimentos para facilitar fluxos de trabalho. Ao
mesmo tempo, a estrutura que emerge se adapta a um contexto de mudangas e que requer flexibilidades, como, por
exemplo, com os prazos. Apontam-se a¢des voltadas para a permanéncia do estudante e, de forma geral, a gestdo do

tempo, a constituicao de vinculos e diversas formas artesanais de resgate de alunos sdo apresentadas.

Exploram-se alguns instrumentos da gestdo para este enfrentamento, como, por exemplo, o nivelamento, o

aproveitamento de disciplinas, a reavaliacdo e a reoferta. O que emerge, no entanto, como aspecto de monitoramen-
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to e planejamento para o desenvolvimento da estrutura, ¢ a capacidade de aprendizagem com o proprio processo de

oferta, numa perspectiva de acertos e erros.

Encontram-se estratégias individualizadas, numa percep¢ao compartilhada de que na EaD o atendimento do
aluno deve ser respeitado em sua singularidade. Nesse momento, surgem o tutor e sua capacidade de acolher as de-

mandas especificas em virtude da sua condi¢do de estar na ponta do sistema, em interagdo permanente com o aluno.

Planeja-se um aprofundamento teodrico sobre o tema evasdo, especialmente por meio de eventos de ca-
pacitacdo. Além disso, aspectos avaliativos sdo ressaltados, como forma de obter dados para embasar processos

decisorios.

Surgem dois fendmenos relacionados a evasao. O primeiro reclama uma estruturagdo normativa e que pos-
sua aderéncia, por meio de significados compartilhados. O segundo reporta-se a uma atengao especial e especifica
em torno de um estudante que possui multiplas dificuldades. Infere-se que esse aluno se evada menos com o esta-
belecimento de vinculos institucionais e afetivos. Nesse sentido, as agdes possuem carater interpessoal. Pela leitura
dos dados, infere-se que as agdes interpessoais devem ser geridas por estratégias organizacionais, no sentido de

constituir agoes e situagdes de vinculo.
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