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| often say that when you can measure what you are speaking about, and express it in
numbers, you know something about it; but when you cannot measure it, when you cannot
express it in numbers, your knowledge is of a meager and unsatisfactory kind.

(KELVIN, 1891, p. 80).
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RESUMO

A presente pesquisa, de natureza qualitativa e descritiva quanto ao alcance, objetivou
estudar o sistema de medi¢cdo do IFMG, incluidos os indicadores de desempenho
institucional, com vistas a avaliar sua contribui¢cdo para o alinhamento estratégico e a
tomada de decisbes. O referencial tedrico aborda a evolugdo da administragao
publica, seus principios, a estratégia nas instituicbes publicas de ensino, os
indicadores e suas tipologias, tecnologias de gestao publica, o marco regulatério e a
organizagdo do IFMG. Apesar das tendéncias modernas da nova administragao
publica baseada no principio da eficiéncia, o estudo descritivo da organizagéo e o
marco regulatério aplicavel mostraram que mesmo ocorrendo uma busca pela
modernizagdo gerencial, permanecem tragos fortes da administragdo burocratica na
instituicdo. Independentemente do modelo de administragdo, a medicdo de
desempenho faz-se necessaria, sendo justificada pelo interesse publico, pela
racionalizacdo dos gastos, pela busca da qualidade e exceléncia, além da melhoria
do bem-estar social. Auxiliou nas consideragdes, a utilizacdo de entrevistas, dados
secundarios, andlise documental e andlise de conteudo textual. No fechamento da
analise foi usada a triangulacdo entre entrevistas, dados internos do IFMG e dados
externos do TCU. A hipétese confirmada é que o sistema de medi¢ao e indicadores
de desempenho auxiliam parcialmente na tomada de decisbées e no alinhamento
estratégico, em parte, devido ao baixo monitoramento e comunicagao. Os resultados
evidenciaram que o sistema de medigdo precisa ser revisado, adotando-se
recomendagdes para elaboracdo de métricas, e metas percentuais para os
indicadores, além de definir melhor as responsabilidades. A instituicdo precisa
aumentar a comunicagao entre os elementos institucionais, garantindo o alinhamento
estratégico entre a gestao e setores operacionais, proporcionando maior sinergia. Por
meio dos resultados, chegou-se a uma proposta de intervengdo que consiste na
adocao e no teste de um painel de bordo de indicadores para subsidiar a tomada de
decisbes gerenciais e operacionais. Futuramente, novas pesquisas poderao ser
realizadas para aferir a eficacia da ferramenta do dashboard no IFMG.

Palavras-chave: Indicadores. Estratégia. Sistema. Alinhamento. IFMG.



ABSTRACT

This research, qualitative and descriptive in scope, aimed to study the IFMG
measurement system, including institutional performance indicators, in order to assess
its contribution to strategic alignment and decision making. The theoretical framework
addresses the evolution of public administration, its principles, the strategy in public
educational institutions, the indicators and their typologies, public management
technologies, the regulatory framework and the organization of IFMG. Despite the
modern tendencies of the new public administration based on the principle of
efficiency, the descriptive study of the organization and the applicable regulatory
framework have shown that even if there is a search for managerial modernization,
strong traces of bureaucratic administration in the institution remain. Regardless of the
management model, performance measurement is necessary, being justified by the
public interest, the rationalization of expenses, the pursuit of quality and excellence,
and the improvement of social welfare. Assisted in the considerations, the use of
interviews, secondary data, document analysis and textual content analysis. At the end
of the analysis, triangulation between interviews, internal IFMG data and external TCU
data was used. The confirmed hypothesis is that the measurement system and
performance indicators partially assist in decision making and strategic alignment,
partly due to poor monitoring and reporting. The results showed that the measurement
system needs to be revised, adopting recommendations for the elaboration of metrics,
and percentage targets for the indicators, in addition to better defining responsibilities.
The institution needs to increase communication between institutional elements,
ensuring strategic alignment between management and operational sectors, providing
greater synergy. Through the results, we came up with an intervention proposal that
consists in the adoption and testing of a dashboard of indicators to support
management and operational decision making. In the future, further research may be
undertaken to gauge the effectiveness of the IFMG dashboard tool.

Keywords: Indicators. Strategy. System. Alignment. IFMG.
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1 INTRODUGAO

A estratégia no setor publico brasileiro normalmente € ditada por um
sistema intrincado de leis, decretos e normas que limitam o poder de decisdo dos
gestores publicos, por meio do principio da legalidade conforme o artigo 37, caput, da
Constituicao Federal de 1988. O IFMG e mais de 30 outros institutos federais tém
definida parte de sua estratégia no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI),
‘instrumento de ligacdo entre o nucleo estratégico e os setores de execucgao”
comparavel ao contrato de gestao, que deve “conter a estipulagdo das metas a serem
atingidas e os respectivos prazos de execugdo, bem como previsdo expressa dos
critérios objetivos de avaliacdo de desempenho a serem utilizados, mediante
indicadores de qualidade e produtividade.” (CORREA, 2007, p. 491). Contudo, o
relatorio de gestao, instrumento anual que traz os valores de medig&o dos indicadores
de gestao contidos no PDI tem sido mais usado para prestagéo de contas ao TCU do
que para o alinhamento estratégico e como instrumento de gestdo. Somado a isso, as
autarquias como o IFMG carregam mais tragos da administragdo burocratica do que
da administrac&ao gerencial.

A administracdo gerencial € uma forma de gerir o Estado muito mais
eficiente que a administragdo publica burocratica, pois, tem como caracteristicas “a
descentralizagao, a delegacgéo de autoridade e de responsabilidade ao gestor publico,
o rigido controle sobre o desempenho, aferido mediante indicadores acordados e
definidos por contrato” (BRESSER PEREIRA, 1997). Instituicbes como o IFMG tém
adaptado suas praticas para se aproximarem cada vez mais do modelo gerencial.

N&o é o caso de adogao formal de um novo gerencialismo orientado para
0 servigo publico centrado no gerente (POLLIT, 1993 apud O’REILLY; REED, 2010,
p. 964), nem de uma administragdo publica hibrida como destacado por Abrucio
(1997, p. 39), e sim de uma busca constante de modernizagdo da administragéo
publica (BRESSER PEREIRA, 1997) tendo em vista os avangos diarios da tecnologia
da informacgéo e dos sistemas do aparato tecnoldgico publico.

Considerando que existe essa busca constante por modernizacdo e
melhorias, admite-se que os ganhos foram obtidos sobre as conquistas anteriores, ou

seja, nao se pode invalidar todo o esforgo empreendido por uma imensa equipe por



18

traz da educacdo nacional, especialmente daquela por traz das estatisticas
produzidas pelo INEP, IBGE e IPEA (MORAES, 2016), porém, nada impede o seu
questionamento cientifico com o propdsito de sugerir mudangas benéficas para a
estratégia das instituicdes do sistema educacional, inclusive para o IFMG.

Existe, entretanto, um alerta sobre a confiabilidade questionavel dos dados
estatisticos inseridos obrigatoriamente pelas instituicdes nos sistemas oficiais, no
Sistema Nacional de Informag¢des da Educacao Profissional e Tecnoldgica (SISTEC),
devido a falta de padronizacido, de conceitos uniformizados, de pouca capacitacao
das equipes de registros académicos e de metodologias diversas e proprias das
localidades (MORAES, 2016). Assim, o IFMG e os dados sobre resultados s&do campo
amplo de exploragao para as pesquisas sociais aplicadas.

Relacionada ao sistema de indicadores e ao alinhamento estratégico, a
proposta de intervencao tratou da implantacido de um sistema de painel de controle
dos indicadores de desempenho institucional do IFMG, onde sera possivel capturar e
acompanhar periodicamente as medigdes desses indicadores, lancar e verificar metas
temporais de aumento ou diminuicdo dos indicadores, definir responsaveis pelo
acompanhamento, e receber alertas. Eventualmente, o painel podera até mesmo
emitir breve analise do comportamento dos indicadores e seu significado, sendo util
nas fases de execugao, alinhamento e medicdo. Porém, é apresentado somente o
conceito e o documento de requisitos contido no Apéndice C.

A proposta de intervengédo também inclui o uso de indicadores compostos
no painel de controle, além daqueles obrigatérios. O principal indicador composto
deve ser um indice ou indicador geral de qualidade (IGQ) ou indicador geral de
governanca (IGG ou IGOV) que refletirda o desempenho institucional geral (AVILA,
BERTERO, 2016), refletindo os resultados do IFMG. A meta do IGQ devera estar
situada num intervalo de 80% a 100% de seu valor maximo e devera de preferéncia
superar a sua medi¢ao no periodo anterior.

O painel de controle n&o € recente na administracdo, mas, € pouco utilizado
no servico publico brasileiro. E conhecido que muitas vezes as inovagdes
administrativas surgem na iniciativa privada que é o maior laboratério em
administragao, experimentam certo sucesso nas organizagdes-alvo e depois sao
copiadas ou de alguma forma adaptadas para a utilizagao no servigo publico, um dos
maiores exemplos disso no tema de estratégia é o Balanced Scorecard — BSC
(AFONSO, et al., 2015; MUSCAT,; BIAZZI; MIGUEL, 2007).
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O painel de controle, o BSC e tantas outras ferramentas administrativas sao
interessantes para auxiliar o alinhamento estratégico do IFMG, mas, a velocidade das
mudancgas nessa era da tecnologia da informacgao pede atitudes de busca por maior
conhecimento da instituicao e rapidas adaptacdes.

O IFMG esta inserido num contexto de uma sociedade poOs-capitalista
baseada na informagédo — a sociedade do conhecimento — em que o desempenho
dependera cada vez mais da literacia universal (DRUCKER, 2003). Surgem novas
tecnologias todos os anos e cada vez mais é valorizada a educagao a distancia. O
ambiente globalizado de historias empresariais bem-sucedidas favorece a cultura de
exceléncia (COHEN, 2017), cultura que € levada para todo os setores econdémicos.
Os mercados sao mais dindamicos, agora com busca de uma vantagem competitiva
transitéria em vez de sustentavel (MCGRATH, 2013, p. 13-16). Diante de tantas
constatagdes que afetam o setor educacional, torna-se imperativo reconsiderar as
opgdes estratégicas adotadas pelas instituigdes de ensino do setor publico brasileiro,
assim como o IFMG, que trata de forma aproximada de temas inovadores no seu

préprio Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2014-2018):

Nao ha divergéncia entre as pesquisas reportadas em relagao ao fato
de que a principal maneira pela qual os governos podem mitigar o
impacto da revolugdo tecnoldégica em andamento é através do
delineamento de sistemas de ensino funcionais, capazes de fornecer
as pessoas as novas habilidades demandadas nesse cenario que esta
se concretizando. [...] Dado o cenario futuro, com computadores sendo
cada vez mais capazes de executar determinadas tarefas antes
executadas somente pelas pessoas, essas proprias escolas precisam
mudar para promover a criatividade dos seres humanos, qualidade
que é talvez a principal “vantagem competitiva” dos seres humanos
em relacdo as maquinas no que se refere ao mundo do trabalho, pelo
menos até o momento. [...] Em resumo, “0 mundo ja ndo recompensa
as pessoas para o que elas sabem — o Google sabe tudo —, mas para
0 que elas podem fazer com o que sabem”. Conforme os resultados
das pesquisas produzidas pela OCDE e reportados por Schleicher, o
ensino do século XXI precisa ser focado muito mais nas formas de
pensar que promovam a criatividade, a capacidade de resolugédo de
problemas e de tomada de decisdo. Deve versar os alunos nas formas
de trabalho atuais, fomentando o desenvolvimento das habilidades de
comunicagao e de trabalho colaborativo, pois as inovagdes relevantes
produzidas neste momento e no futuro préximo raramente sao frutos
de uma unica pessoa, mas, sim, de uma ampla rede de colaboradores.
Além disso, ha evidéncias consistentes na literatura de que as
instituicdbes de ensino do século XXI que objetivam fornecer as
habilidades do século XXI a seus discentes precisam abordar as
ferramentas para o trabalho disponiveis no mundo atual, incluindo a
capacidade de reconhecer e explorar o potencial de novas
tecnologias. E, por ultimo, mas ndo menos importante, devem criar
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também um ambiente para o desenvolvimento e aperfeicoamento das
habilidades sociais e emocionais que ajudam as pessoas a viver e
trabalhar juntas, dada a necessidade cada vez maior do trabalho
colaborativo para o desenvolvimento de solucbes aos problemas
atuais e futuros. (IFMG, 2015, p. 17-18).

Ou seja, é perceptivel a preocupagdo com as mudangas tecnoldgicas no
mundo do trabalho, na producdo e consequentemente no ambiente de ensino
(CARVALHO, 2010). Sendo assim, no presente trabalho estdo relacionados temas
abrangentes como estratégia, objetivos, indicadores, alinhamento, tomada de
decisdes, problema e solugbes. O trabalho descritivo girou em torno dos termos
citados, mas, somente o suficiente para garantir o entendimento do todo relacionado
as partes que interessam e para trazer a tona o problema de pesquisa.

O problema de pesquisa € explicado pelo hipotético sucesso ou falha do
sistema de medicao e dos indicadores de desempenho em cumprir com alguns de
seus principais propdsitos, tais como, auxiliar na tomada de decisbes, subsidiar com
informagdes o alinhamento estratégico (PRIETO; CARVALHO; FISCHMANN, 2009;
PRIETO; CARVALHO, 2016), servir como instrumento de gestdo (PARENTE; PORTO
JUNIOR, 2015), e na vertente do servico publico, integrar a prestacdo de contas
(AVILA; BERTERO, 2016). Considerou-se nesta pesquisa a simplificagdo que sistema

de medicao e sistema de indicadores sao referidos como termos iguais em aplicagao.

1.1 OBJETIVOS

Os objetivos para este trabalho centram-se em obter a resposta para o
problema de pesquisa presente na questao: O sistema de medig¢ao e os indicadores
de desempenho do IFMG auxiliam na tomada de decisées e no alinhamento
estratégico? Em que medida?

Entende-se esse alinhamento estratégico como um estado no qual as
estruturas organizacionais, sistemas, processos, recursos e cada parte da
organizagao atuam com sinergia, provendo suporte a estratégia institucional de forma
a desenvolver as competéncias e a maximizar o desempenho (BRODBECK;
HOPPEN, 2003).

Portanto, o objetivo geral é estudar o sistema de medi¢cdo do IFMG,

incluidos os indicadores de desempenho institucional, com vistas a avaliar quanto o



21

alinhamento estratégico do IFMG e a tomada de decisbes estdo sendo efetivos com
o cumprimento dos objetivos institucionais, com base no mesmo sistema de medigao.

Os objetivos especificos sdo as respostas ou informagdes intermediarias
que precisam ser encontradas no percurso da pesquisa para completar o objetivo
geral. “Apresentam carater mais concreto. Tém funcgéo intermediaria e instrumental,
permitindo, de um lado, atingir o objetivo geral, e de outro, aplica-lo a situagbes
particulares” (LAKATOS; MARCONI, 2003, p. 219).

O problema de pesquisa levantado possui questdes intermediarias que
influenciam a pratica estratégica na instituicdo, e consequentemente, impactam no
sistema de medigao, nos indicadores de desempenho, na adequacao desse sistema,
na tomada de decisdes e no alinhamento estratégico.

Sendo assim, sao objetivos especificos do estudo, elencados em uma
sequéncia que auxilia o entendimento e o atingimento do objetivo geral:

a) identificar os objetivos estratégicos;

b) descrever o sistema de indicadores; e

c) propor um dashboard com a agregagao de metas e indicadores.

1.2 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho justifica-se por possuir objetivos de melhoria na
qualidade da gestao institucional por meio da otimizagdo das praticas relacionadas
aos indicadores de desempenho, podendo proporcionar racionalizacdo e economia
de recursos publicos, ajudando entdo no cumprimento da missao institucional.

Justifica-se também por ser uma pesquisa aplicada, voltada para a solugao
de um problema institucional onde este pesquisador exerce suas fungdes, permitindo
colaborar de forma significativa no ambiente de trabalho onde se insere.

Além disso a pesquisa permitira o aprofundamento da compreensio da
relacdo entre a pratica da estratégia e da medigdo na instituicdo e as teorias da
administragao publica, especialmente o contemporaneo modelo critico que € posterior
aos modelos racional e instrumental. Essa relagdo permite a autonomia, reflexao,
critica de valor e a agao educativa no IFMG e em instituicbes similares dentro ou fora
da Rede Federal de EPCT.
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1.3 RELEVANCIA

A relevancia da pesquisa na area de desempenho institucional esta no fato
de que o Brasil enfrenta, desde o ano de 2014 até 2019, um quadro econémico
desfavoravel para as contas publicas em geral, situagao que tem infligido restricoes
de gastos as IFES’s. A partir desse cenario que pode repetir-se ou deteriorar-se, o
Instituto precisara se reinventar para manter-se. Resultados de pesquisas apontaram
que o problema da qualidade de educacao no Brasil ndo esta inteiramente na relacao
docente — aluno ou na quantidade de recursos, mas, parte consideravel na ma
aplicacéo desses recursos, no grau de estudo dos pais e no escasso investimento em
infraestrutura e tecnologia (IOSCHPE, 2016, p. 181-202). Este trabalho ajuda a
identificar outros fatores que também interferem na qualidade do ensino, como a
comunicagao, os investimentos e a evasao escolar.

A presente pesquisa também é relevante pelas contribuicdes que pode
trazer para a gestdo do IFMG, pois, mostra ferramentas de gestdo de indicadores e
da estratégia e formas de aplica-las no cotidiano dos atores envolvidos, tanto na
definicdo do sistema de indicadores, quanto na execugao, alinhamento, medicéo e
monitoramento tipicos da atividade estratégica, com impacto direto na eficiéncia.
Também pode-se salientar que o alcance da pesquisa vai além da vontade ou
interesse dos gestores, atingindo um propédsito de atender o principio do interesse
publico (BOLONHA; ALMEIDA; OLIVEIRA, 2017) quanto ao monitoramento e
avaliagdo da instituigao publica, contribuindo para a accountability e governanca.

1.4 ESTRUTURA

Este trabalho estrutura-se da seguinte forma: introdugcado, referencial
tedrico, metodologia, analise e discussao dos resultados, proposta de intervencao e
consideracgdes finais, referéncias, anexo e apéndices. As hipoteses para o problema
desta pesquisa qualitativa foram apresentadas ao final da metodologia e confrontadas
na analise e discussao dos resultados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ADMINISTRAGAO PUBLICA

A Administragdo Publica é a disciplina e a pratica dirigida as agdes do
Estado, assim como a Administrac&o é dirigida as a¢des das organizagdes privadas
na sociedade. O Estado consiste numa relacdo de dominacdo do homem sobre o
homem (WEBER, 2011). Numa acepg¢ao sociologica, o estado diferencia-se da
sociedade e tem como elementos essenciais o territdério, 0 povo e a soberania
(JELLINEK, 1914) e reivindica para si o monopolio do uso legitimo da violéncia fisica,
sendo essa legitimidade reconhecida em fungdo do poder tradicional, do poder
carismatico ou da autoridade legal (WEBER, 2011). O Estado brasileiro do inicio do
século XXI possui instituicbes fortes, mas, busca constante aprovagdo pela
legitimidade legal, carecendo de representatividade, e sendo fortemente influenciado
pela democracia de massas onde a opinido publica e os meios de propaganda
influenciam as ag¢des dos governantes (BONAVIDES, 2000).

Clifford Dwight Waldo (1913-2000) foi um cientista politico precursor de
ideias na administracdo publica. Duas definigcdes tipicas da Administragcdo Publica
para Waldo (1964, p. 4, grifo nosso) sao: "a organizagao e a geréncia de homens e
materiais para a consecucao dos propodsitos de um governo" e "a arte e a ciéncia
da geréncia aplicadas aos negécios de estado". Os conceitos parecem simples,
mas, € preciso diferenciar quando se refere a arte e a ciéncia. A arte esta ligada ao
aspecto pratico e a ciéncia a teoria sistematizada. Também se faz necessario
distinguir quando se trata da disciplina de administragdo publica e quando se trata da
propria administragdo publica de determinado lugar, quando é necessario considerar
a cultura do pais (WALDO, 1964). Cabem ainda distingdes entre a politica e a
administragao publica, além da fungao publica (WILSON, 2015).

Antes de Waldo, outro cientista politico, Thomas Woodrow Wilson (1856-
1924), 28° presidente dos Estados Unidos, definiu a administracdo publica como “o
governo em agao, € o executivo, o operativo, o lado mais visivel do governo, e é claro
que é tao antigo quanto o préprio governo. E a execucdo detalhada e sistematica da
lei publica” (WILSON, 2015, p. 15).
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A definicdo operacional da administragcdo publica pode ser aquela que
decorre do Estado moderno, ou seja, “inclui o conjunto de 6rgaos, funcionarios e
procedimentos utilizados pelos trés poderes que integram o Estado, para realizar suas
funcdes econdmicas e os papéis que a sociedade lhe atribuiu no momento historico
em consideragao” (COSTIN, 2010, p. 27). Essa definicao operacional ndo pode ser
confundida com a fungdo administrativa que por ser mais ampla abrange a atividade
estatal como um todo.

A administragéo publica no Brasil também pode ser entendida segundo os
preceitos reunidos nas fontes do direito administrativo que sao a lei, a doutrina, a
jurisprudéncia e o costume. Assim, a administragdo publica possuira os sentidos
amplo (lato sensu), restrito (stricto sensu), subjetivo (formal, organico) e o objetivo
(material, funcional) (RIBEIRO; BRAGA, 2008, p. 3866).

O sentido amplo “compreende os 6rgaos incumbidos de planejar,
comandar, tragar diretrizes e metas (exercendo uma fungao politica) e os 6rgaos
administrativos responsaveis por executar os planos (exercendo a fungao
administrativa)” (KNOPLOCK, 2010, p. 11-13). O sentido estrito considera somente os
orgaos puramente na fungédo administrativa. O sentido subjetivo inclui a administragéo
direta e indireta previstas no art. 4° do Decreto-Lei n° 200/1967 (BRASIL, 1967). O
sentido objetivo trata diretamente da fungdo administrativa da administragao publica
predominante no exercicio do Poder Executivo (RIANI, 2013), que segundo a doutrina
abrange o “servico publico (atividades prestadas pela Administragdo a fim de
satisfazer as necessidades da coletividade), a policia administrativa, fomento a

iniciativa privada e intervengao na atividade econémica” (KNOPLOCK, 2010, p. 407).

2.1.1 Evolugéo da Administragdo Publica

A evolucdo da administragdo publica ocorreu em certos contextos
historicos. Primeiro no surgimento de um Estado moderno a partir da Rule of Law com
a transferéncia de poderes da Realeza para o Legislativo na Revolugdo Gloriosa
(1688-1689) ocorrida na Inglaterra, segundo com a transi¢do do feudalismo para o
capitalismo e a separacao de poderes na Revolugédo Francesa (1789-1799) e terceiro
com o federalismo surgido na Independéncia dos Estados Unidos (1775-1783)
(ANDREUCCI; MAGALHAES:; SIQUEIRA, 2015). No contexto histérico daquela época
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até o periodo contemporaneo existem trés destacadas atuacdes estatais quanto as
suas administragdes, sendo as mudangas de uma a outra forma de atuacao
consideradas como importantes paradigmas: o Estado absolutista ou Administragao
patrimonialista, a Administragdo Publica Burocratica e a Administracdo Publica
Gerencial (COSTIN, 2010, p. 31).

O Estado absolutista teve espago nas monarquias europeias nas quais 0s
reis ou soberanos detinham poder de propriedade sobre os bens estatais,
confundindo-se estes com os bens particulares do rei, restando pouca distingdo. O
Estado absolutista possuia, portanto, uma administragdo patrimonialista concentrada
na figura do monarca. Posteriormente, o liberalismo econémico e o federalismo
possibilitaram o inicio dos Estados com forma de administracdo publica burocratica,
com distingdo da coisa publica (res publica) e do patrimbnio particular dos
governantes. A teoria burocratica amplamente estudada na sociologia alema fez o
escrutinio dessa forma de administragdo. (TEIXEIRA, 2012, p. 11-14). No Brasil, a
passagem do patrimonialismo (herdado dos periodos colonial e do império) para a
burocracia ocorreu a partir de 1930 com o fim da Republica Velha e as reformas
administrativas do governo do presidente Getulio Vargas (MARTINS, 1997, p. 16).

Karl Emil Maximilian Weber — Max Weber (1864-1920) teorizou sobre a
administragcao publica burocratica, que pode ser caracterizada como aquela dotada
de uma estrutura de comando altamente hierarquizada, com fung¢bes, cargos e
procedimentos bem definidos, e uma estrutura de autoridade ou dominagé&o legitima
(Weber, 1947). Os critérios de uma burocracia ideal pelos quais os servidores do staff

administrativo burocratico operam para a estrutura estatal sao:

1. Pessoalmente eles séo livres e estio sujeitos a autoridade somente
em relacdo a suas obrigacbes oficiais impessoais. 2. Estado
organizados em uma hierarquia claramente definida de cargos. 3.
Todo cargo tem uma esfera claramente definida de competéncia, no
sentido legal. 4. O cargo é preenchido por meio de uma relagéo
contratual livre. Assim, em principio, a selecao ¢ livre. 5. Os candidatos
sdo selecionados com base em qualificagdes técnicas. No caso mais
racional, essas qualificagbes sdo aferidas por exames, garantidas por
diplomas que certificam formacgao técnica ou asseguradas por ambos
os procedimentos. Os candidatos sdo nomeados, nao eleitos. 6. Eles
séo remunerados com salario fixo em dinheiro e, na maioria das vezes,
tém direito a pensdo. Somente sob certas condi¢des, a autoridade
empregadora, especialmente em organizagdes privadas, tem o direito
de anular uma nomeacéao; mas, além desse critério, pode-se levar em
conta a responsabilidade da posicdo e as demandas do status social
do ocupante do cargo. 7. O cargo € tratado como a unica, ou pelo
menos a principal ocupagao de seu titular. 8. O cargo constitui uma
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carreira. A promoc¢ao baseia-se em senioridade, desempenho ou em
ambos os critérios, e depende de julgamento dos superiores. 9. Os
funcionarios desempenham o trabalho de modo totalmente dissociado
da propriedade dos meios de administragdo e sem a apropriagao de
suas posicoes. 10. Eles estdo sujeitos a disciplina e aos controles
estritos e sistematicos na condugao de seu cargo. (WEBER, 1947, p.
306).

E complexa a tarefa de determinar se a analise weberiana seria apologia a
dominagéo pelos sistemas capitalistas com o apoio da burocracia ou se seria uma
adverténcia sobre a burocratizacdo incremental e suas nefastas consequéncias
explicadas na metafora da gaiola de ferro (DENHARDT; CATLAW, 2017).

Pode ser tracado um paralelo com a politica. Apesar dos obstaculos, o
primeiro ministro inglés Winston Churchill (1874-965) declarou no parlamento que a

democracia é a melhor opg¢ao de politica.

Ninguém finge que a democracia é perfeita ou totalmente sabia. De
fato, foi dito que a democracia é a pior forma de governo, exceto todas
as outras formas que foram tentadas de tempos em tempos; mas
existe o amplo sentimento em nosso pais de que o povo deve
governar, governar continuamente, e que a opiniao publica, expressa
por todos os meios constitucionais, deve moldar, guiar e controlar as
agdes dos Ministros que s&o seus servidores e ndo seus senhores.
(UNITED KINGDON, 1947, p. 206-207, tradugao nossa).

Por pior que paregam alguns tragcos da burocracia, assim como a
democracia, ela permanece majoritariamente bem avaliada em varios aspectos
técnicos. A burocracia, principalmente para a fungcdo administrativa, € a melhor opgao
de administragdo para o setor publico. Quanto ao desempenho da burocracia pode-

se afirmar que é instrumento racional de eficiéncia em termos universais.

A experiéncia tende a mostrar, em termos universais, que o tipo
puramente burocratico de administracido €, de um ponto de visto
exclusivamente técnico, capaz de lograr o mais alto grau de eficiéncia
e € [...] o meio mais racional conhecido de exercer controle imperativo
sobre seres humanos. (WEBER, 1947, p. 333-334).

Apos a adocdo da experiéncia da administracdo publica burocratica no
Brasil a partir da década de 1930, o contexto de conflitos mundiais estimulou por
algum tempo os Estados do bem-estar social. A Segunda Guerra Mundial abalou as
nagcdes e ao findar possibilitou a exigéncia um modelo keynesiano de economia
(welfare State) simultdneo a reconstrugéo e desenvolvimento dos paises e a forte

assisténcia social para as populagdes.
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As crises enfrentadas pelas nagbes apos a Segunda Guerra Mundial e as
pressbes dos organismos internacionais adeptos da globalizagdo induziram a
necessidade de reformas estatais. A perspectiva tecnicista de reforma tem foco no
orcamento, na contabilidade federal, nos indicadores de resultados, na melhoria da
qualidade de gestdo, sem considerar aspectos historicos e culturais ou a relagéo
sociedade - Estado. A abordagem expandida de reforma considera ndo somente o
ajuste contabil e a melhoria da prestagcdo do servigo publico, mas, também uma
dimensao maior e um papel social aprofundado do Estado com correntes defensoras
que variam do socialismo puro ao Estado do bem-estar social keynesiano. No Brasil,
por meio do ministro Luis Carlos Bresser Pereira foi privilegiada a perspectiva
tecnicista, apesar da resisténcia politica e social que pressionaram pela abordagem
ampliada. Mesmo apo6s a implantagéo de diversas agdes do Plano do Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado (MARE) necessarias para a desburocratizagao
do Estado brasileiro, mais de 20 anos apds seu inicio, ainda persistem tragos como o
clientelismo e o fisiologismo no servico publico que s&o caracteristicos da
administragao publica patrimonial. Em seguida a administragado publica burocratica
ocorreu a transigcédo para a administragédo publica gerencial (REIS, 2014, p. 108-109).

A administragdo publica gerencial no Brasil comegou a ser colocada em
pratica como forma de defesa do patriménio publico (res publica) contra a exploragao
privada por grupos de interesse (rent-seeking), contra a apropriagao viciosa dos
recursos da arrecadagao fiscal que garantiam os direitos sociais (BRESSER
PEREIRA, 2006).

Algumas caracteristicas basicas definem a administracdo publica
gerencial. E orientada para o cidad&o e para a obtengao de resultados;
pressupbe que os politicos e os funcionarios publicos sdo
merecedores de grau limitado de confianga; como estratégia, serve-se
da descentralizacéo e do incentivo a criatividade e a inovacgao; e utiliza
o0 contrato de gestdo como instrumento de controle dos gestores
publicos. (BRESSER PEREIRA, 2006, p. 28).

A administragdo gerencial tornou-se consenso a partir da incluséao do
principio da eficiéncia no caput do artigo 37 da CF88 por meio da Emenda
Constitucional n° 19, de 4 de junho de 1998 (REIS, 2014). Porém, esse consenso
também admite que apesar dos avangos da reforma com énfase nos resultados, a
realidade politica imp0s a coexisténcia dos trés modelos de administragcao publica com

consideraveis vestigios do patrimonialismo e da burocracia (SETTI, 2011).
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2.1.2 Principios da Administragdo Publica

Os principios da administragao publica brasileira sdo classificados entre
principios basicos ou constitucionais expressos e principios gerais. Os basicos sao
aqueles definidos no artigo 37 da CF88: legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia. Os gerais s&o principios implicitos e decorrentes dos
constitucionais expressos: supremacia do interesse publico sobre o interesse
particular, indisponibilidade do interesse publico, presungdo de legitimidade,
autoexecutoriedade, especialidade, continuidade do servigo publico, razoabilidade e
proporcionalidade, tutela, autotutela, hierarquia, motivagdo, seguranga juridica,
inafastabilidade do controle judicial (KNOPLOCK, 2010).

Os principios administrativos ndo surgiram por acaso. S&o principios
formulados segundo a intengédo do legislador num contexto historico institucional no
qual foram consideradas as interpretagbes proprias do racionalismo juridico. As
interpretacdes fundamentam-se sobre os estudos de principios considerados justos e
que foram positivados no direito constitucional e no direito administrativo a partir do
século XVIII (OHLWEILER, 2013).

Os principios constitucionais da Administracdo Publica [...] séo
auténticos padrbes ontologicos (hermenéuticos), nos quais ha a
institucionalizagdo da moral (modo de como devemos viver) no Direito
Administrativo, e que dao sentido ao conjunto de regras juridicas que
regulam a atividade juridico-administrativa, sempre no intuito de
legitimar juridicamente as agdes da Administragdo Publica (no sentido
de desvelar) a partir dos paradigmas Constitucionais do Estado
Democrético de Direito, a fim de realizar no caso concreto as agdes
administrativas constitucionalmente adequadas. (OHLWEILER, 2013,
p. 165).

As crises dos estados do welfare a partir da década de 1980 levaram a
necessidade crescente de valorizar principios de controle que colaboram na
sustentabilidade de politicas sociais e que visam aproximar os cidaddos da classe
representante. Entre esses principios esta a transparéncia dos atos administrativos
que também se relaciona a responsabilizagcédo ou accountability dos gestores publicos.
Lobato (2016) afirma que a burocracia, a centralizagdo, a baixa interferéncia da
populacdo e a pouca transparéncia ainda afetam as estruturas de politicas sociais
como a saude e a educacao, isso apos trés décadas da redemocratizagao de 1988.
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Existem criticas quanto a positivacdo de principios administrativos tais
como a legalidade e a eficiéncia na constituicdo federal, como se o fato dessa agéo
afirmativa permitisse o entendimento que antes da lei administrativa o gestor publico
fosse livre para ndo cumprir o estritamente estabelecido nela ou que tivesse
autonomia para gerir os recursos publicos de forma ineficiente (STRECK, 2013).
Porém, a intencao dos legisladores foi estabelecer principios que trouxessem valores
para dentro do direito e que esses valores regessem a forma de atuacgéao e o nivel de

resultados dos agentes publicos na nova administragéo publica.

2.1.3 Eficiéncia, Transparéncia e Accountability

Os principios administrativos guardam certa relagdo conceitual entre si,
servindo a construgdo do arcabouco juridico utilizado no julgamento dos atos
administrativos, ora considerando-os em conjunto, ora afastando alguns. Sob a ética
social participativa, muitas vezes os cidadaos esperam que as contas publicas sejam
julgadas segundo o principio da eficiéncia para responsabilizar o respectivo gestor em
caso de ma gestao, ou seja, esperam a responsabilizacao “no ambito de um sistema
de accountability dos gestores que premie os bons resultados e puna os resultados
ruins” (CAVALCANTE, 2009, p. 15-16). Porém, isso pode n&o ocorrer, conforme seja
considerada uma interpretagao subjetiva ou leniente do principio da eficiéncia. Para
dirimir a duvida quanto a interpretagéo, eis uma aplicagéo classica definida pelo jurista
Hely Lopes Meirelles (1993).

Os trés principais deveres do administrador publico sdo o dever de
eficiéncia, dever de probidade e o dever de prestar contas. Dever de
eficiéncia é o que se impde a todo agente publico de realizar suas
atribuicdes com presteza, perfeicao e rendimento funcional. E o mais
moderno principio da fungao administrativa, que ja ndo se contenta em
ser desempenhada apenas com legalidade, exigindo resultados
positivos para o servico publico e satisfatério atendimento das
necessidades da comunidade e de seus membros. A eficiéncia
funcional €, pois, considerada em sentido amplo, abrangendo néo s6
a produtividade do exercente do cargo ou da fungdo como a perfeigao
do trabalho e sua adequagao técnica aos fins visados pela
Administragdo, para o qual se avaliam os resultados, confrontam-se
os desempenhos e se aperfeicoa o pessoal através de selegcdo e
treinamento. Assim, a verificacdo da eficiéncia atinge os aspectos
guantitativo e qualitativa do servigo, para aquilatar do seu rendimento
efetivo, do seu custo operacional e da sua real utilidade para os
administrados e para a Administracdo. (MEIRELLES, 1993, p. 114).
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O controle participativo para avaliacao da eficiéncia tem avangado no setor
publico com mais vigor desde a Lei da Transparéncia — Lei Complementar n® 131, de
7 de maio de 2009 — que modificou a LRF para determinar a divulgacdo em tempo
real das receitas e despesas da Administragcao (BRASIL, 2009), e posteriormente com
a Lei de Acesso a Informagédo — Lei n° 12.527, de 18 de novembro de 2011 — que
objetivou tornar todos os atos administrativos mais acessiveis a sociedade em geral
(BRASIL, 2011).

A transparéncia ndao é somente divulgagdo, pois, possui algumas
interpretacbes e chega a ser confundida com o principio da publicidade e da
moralidade, mas, a ontologia juridica mais adequada é aquela que permite usar a
transparéncia como um principio norteador de amplo alcance nos atos administrativos,
prevenindo os desvios. A transparéncia pode entao ser entendida como instrumento
da publicizagédo para o aumento do controle social por meio da divulgacéo de dados
fidedignos e compreensiveis a populacdo sobre atos administrativos, decisdes
politicas, contratagdes e regulagdes, limitado pelo interesse nacional e pelo direito a
intimidade, para o fim de controle da atuagao publica (CARVALHO, 2015).

A aplicagdo da accountability consonante com a transparéncia tem
progredido com a administracdo publica gerencial brasileira, mas, os resquicios dos
paradigmas da administracdo que em diversas situagdes administrativas atravancam
0 avango da nova gestao publica, além do autoritarismo adaptativo, ainda prosperam
com seus fisiologismos, diminuindo a eficacia das presta¢des de contas, quanto mais
do tratamento dos resultados para gestdo estratégica institucional (PINHO;
SACRAMENTO, 2009).

2.1.4 Estratégia na Administracao de Instituicbes Federais de Ensino

A estratégia, fundamentalmente, é o conjunto de a¢des adotadas por uma
instituicdo qualquer que a ajuda a melhorar o seu desempenho em relagéo as suas
concorrentes (HILL; JONES, 2013), por conseguinte, a cumprir sua missdo de
superacgao das expectativas sociais.

A estratégia pode ser também um padrao certo para a corrente de agoes,
que nao esta formalmente definida, mas que direciona o desenvolvimento da

organizagao rumo aos seus objetivos (MINTZBERG et al., 2006).



31

O conceito de estratégia é tratado desde a antiguidade, seja no oriente,
pelo famoso livro “A arte da guerra” de Sun Tzu (544 a.C.—496 a.C.), seja no ocidente,
pela propria Biblia em diversas passagens, passando na modernidade pelo livro “O
Principe” de Nicolau Maquiavel (BOBBIO, 2017) e por tantos outros escritos durante
a historia, mas, somente a partir do século XX, com o advento da administracao, que
esse vasto conhecimento foi compilado por meio de estudos académicos e
sistematizado, surgindo assim os diversos modelos existentes desde entdo, cujos os
focos estao na estratégia das organizacoes.

O conceito de estratégia ndo € diferente para cada setor, sendo 0 mesmo
independentemente se sera aplicado na administracdo de empresas ou na
administragcdo publica. O que difere sdo as estratégias publicas e as estratégias
privadas, devido aos objetivos principais das entidades publicas apontarem para o
bem-estar social — conforme preambulo da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988),
enquanto os objetivos principais das empresas apontam para a maximizagdo dos
lucros, segundo a teoria neoclassica da firma (SANTOS, 2005). A Figura 1 ilustra a
diferenca entre o conceito e suas aplicagdes por setor.

Figura 1 - Conceito de estratégia e suas aplicagdes nos setores publico e privado

Maiores lucros ou
Lucros Satisfatorios

Maior bem-estar social ] {

Consequéncia, efeito da estratégia sobre o objetivo.

! Objetivo : :
: Bem-estar social [ Lucros I
: Propdsito, o que se pretende alcancar. :
| Ectratéaia \ EEIIIIIIITII TSR 4 |
strategia Instituicdo Publica Empresa I
(conceito) (aplicagao) (aplicag&o) |

|

[

Acdes (conjunto) para melhorar o desempenho.

Fonte: Elaboracao prépria.

A estratégia, assim como outros conceitos em administracdo, pode ter
diferentes interpretagcdes por parte dos gestores. A conceituagéo € importante, mas,

desde que nao seja tao diversa a ponto de descaracterizar o seu sentido original, o
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que importa dentro de uma mesma organizagao € que os gestores adotem uma unica
interpretacdo sobre o conceito em discussdo. Exemplos disso sdo dados para os
conceitos de desempenho, eficacia, eficiéncia, produtividade e utilizagdo em
“Indicadores de desempenho: dos objetivos a acdao — métodos para elaborar KPIs e
obter resultados” (FRANCISCHINI, P.; FRANCISCHINI, A., 2017, p. 23-36).
Entendido o cerne do conceito de estratégia, pode-se passar ao estado da
estratégia na administragdo de instituicbes federais de ensino superior do setor
publico. Os detalhes sobre a natureza dessas instituicdes serao tratados na segao de
analise do caso especifico, sendo suficiente entender que se tratam de pessoas
juridicas de direito publico, autarquias federais, dotadas de autonomia administrativa,

e vinculadas ao Ministério da Educacéo.

2.1.5 Planejamento Estratégico nas Instituicdes Federais de Ensino

Antes de apresentar o planejamento estratégico nas instituicbes federais
de ensino superior, dentre elas o proprio IFMG, é preciso saber o que é o
planejamento estratégico, tendo em vista que o conceito de estratégia foi apresentado
na secao anterior.

O planejamento é conceito ainda mais basico que o conceito de
planejamento estratégico, e pode ser lembrado como a primeira fungdo da
administragdo, seguida da organizagéao, dire¢cao e controle (MONTANA; CHARNOV,
2010, p. 18-19). Segundo Oliveira (2010, p. 5), o propdsito do planejamento pode ser

definido como:

[.] o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes
administrativas, as quais proporcionam uma situagao viavel de avaliar
as implicagdes futuras de decisbdes presentes em fungéo dos objetivos
empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de modo
mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. Dentro deste raciocinio,
pode-se afirmar que o exercicio sistematico do planejamento tende a
reduzir a incerteza envolvida no processo decisério e,
consequentemente, provocar o aumento da probabilidade de alcance
dos objetivos, desafios e metas estabelecidos para a empresa.

O mesmo autor trata do planejamento estratégico, afirmando que:
[..] &€ o processo administrativo que proporciona sustentagao

metodoldgica para se estabelecer a melhor diregédo a ser seguida pela
empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com os fatores
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externos — nao controlaveis — e atuando de forma inovadora e
diferenciada. E, normalmente, de responsabilidade dos niveis mais
altos da empresa e diz respeito tanto a formulagéo de objetivos quanto
a selegao dos cursos de agao — estratégias — a serem seguidos para
sua consolidagao, levando em conta as condigdes externas e internas
a empresa e sua evolugao esperada. Também considera as premissas
basicas — politicas — que a empresa, como um todo, deve respeitar
para que o processo estratégico tenha coeréncia e sustentagio
deciséria. (OLIVEIRA, 2010, p. 17-18).

Apesar da referéncia ao tipo de organizagdo empresa, 0S mMesmos
principios séo de aplicagao em todo tipo de organizagéo, inclusive nos 6rgaos publicos
e nas instituicbes federais de ensino, com as devidas adaptagdes.

As definicdes de planejamento estratégico tendem a ser muito proximas e
semelhantes nos diferentes autores. Almeida (2010, p. 5) define o plano estratégico
como “uma técnica administrativa que procura ordenar as ideias das pessoas, de
forma que se possa criar uma visao do caminho que se deve seguir (estratégia).
Depois [...] séo ordenadas as agbes, que € a implementacao do Plano Estratégico”.

Alguns gestores referem-se ao planejamento estratégico e seus diversos
modelos de aplicagdo como uma onda administrativa, uma moda passageira, mas,
recentes pesquisas apontam que o rumo tomado pelas organizag¢des € justamente o
oposto, de que o planejamento estratégico s6 tende a aumentar sua influéncia em
toda a administragdo. Bryson (2010) fez algumas previsdes quanto ao futuro do
planejamento estratégico no setor publico dos Estados Unidos. O pesquisador afirma,
em sintese, que o declinio das organizagdes publicas e as mudangas trazidas pelas
tecnologias das redes sociais aumentardo a demanda pelo pensamento estratégico
que diminui a inércia das ag¢des e impulsiona os gestores publicos para uma resposta
social mais efetiva.

Segundo Hill e Jones (2013) a elaboragdo do planejamento estratégico
deve considerar o planejamento de cenarios e o planejamento descentralizado. O
planejamento de cenarios porque o futuro é incerto e muitas falhas e criticas aos
gestores e ao planejamento tem como causa a indefinicdo e a falta de preparo para
diferentes situagdes futuras. O planejamento descentralizado porque é feito de forma
participativa, considerando experiéncias dos gestores operacionais que observam
diretamente os problemas e necessidades da organizagao.

O planejamento estratégico nas instituicbes federais de ensino superior
avanga continuamente, porém, é feito na forma tradicional, focado no plano tal qual &

o PDI, por for¢a da legislagdo. Em tempos modernos, com uma incrivel velocidade de
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mudanga tecnologica e social os gestores precisam repensar essa forma de

planejamento para aproxima-la do planejamento estratégico situacional (PES).

O Planejamento Estratégico Situacional (PES) foi desenvolvido pelo
economista chileno Carlos Matus, a partir da década de 1970, como
um método mais adequado aos desafios da administragao ao permitir
trabalhar com a complexidade dos problemas sociais. No PES,
quando houver uma alteragdo do estado, o plano é prontamente
ajustado. Nesse método, o futuro ndo é deterministico e a realidade &
sucessivamente acompanhada. (SILVA; 2017, p. 369).

Segundo De Toni (2009, p. 34-35), o planejamento estratégico que tenha

maior perspectiva participativa aproxima-se do planejamento situacional, com base

nos fundamentos: "mediacdo entre o presente e o futuro, necessidade de prever

possibilidades quando a predi¢ao € impossivel, capacidade para lidar com surpresas,

mediacado entre o passado e o futuro, mediagdo entre o conhecimento e a acao, e

qualificagdo da participagao".

Apesar da imposicgao legal de certas formas de planejamento, os gestores

publicos devem buscar a inovagao nessa seara, pois, trazem inovacdes e melhores

resultados do que planos rigidos e burocraticamente engessados. O Quadro 1 contém

uma sintese das caracteristicas do planejamento estratégico situacional que sdo mais

flexiveis do que as caracteristicas do planejamento tradicional.

Quadro 1 - Diferencas entre o plano tradicional e o estratégico situacional

Fator

Plano Tradicional

PES

1. Objeto do plano

Passivo

Ativo e complexo

2. Explicagéo da realidade

Baseada em diagnosticos

Apreciagéao situacional

3. Concepgao do plano

Normativo-prescritivo

Jogadas sucessivas

4. Analise estratégica

Consultas a especialistas

Analise da viabilidade

5. Fatores

Genéricos

Especifico

6. Operacéao

Acéo separada do plano

Mediacéo entre o plano e a
acao

Fonte: SILVA (2017, p. 370).

Entre as diferengas do plano tradicional e a do plano estratégico situacional,

o fator operacéo € o mais requerido para esta pesquisa, porque, enquanto no modelo
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tradicional caracteriza-se por “acado separada do plano”, no PES o fator operagao

caracteriza-se por “mediacao entre o plano e a agao”, favorecendo o realinhamento.

Uma organizagido esta alinhada quando ha sinergia entre os seus
elementos internos e eles se reforcam mutuamente para a
concretizagdo da estratégia. Dificil de ser obtido, o alinhamento deve
ser visto como um processo. E possivel comegar com um grau de
alinhamento minimo, identificar gradualmente os pontos fortes e fracos
da gestdo até chegar a um grau de alinhamento superior. [...] O
alinhamento é a chave para criar um direcionamento unico. Ele é a
forca para criar estratégias que sejam prontamente reconhecidas,
processos que atendam as necessidades dos clientes e que fagam
com que as pessoas, internamente a organizacao, contribuam para o
sucesso do negécio. [...] Alinhar significa criar um efeito sinérgico entre
todos os elementos do negécio para alcancar o proposito da
organizagao. (CARVALHO; PRIETO; BOUER, 2013, p. 41-43)

O alinhamento, por sua vez, pode ser aplicado nao somente em relagdo ao
planejamento, mas, também entre as etapas gerenciais, na comunicagdo da
estratégia e até mesmo entre diferentes niveis de indicadores, comeg¢ando nos
indicadores estratégicos, passando pelos indicadores executivos e gerenciais, até os
indicadores operacionais (FRANCISCHINI, P.; FRANCISCHINI, A., 2017).

2.2 MEDICAO DE DESEMPENHO

A gestdo publica possui trés Big Questions. Elas sao sobre o
microgerenciamento, a motivagdo e a medi¢do, sendo a ultima de maior interesse
nesta pesquisa. A questao do microgerenciamento se refere ao extraordinario numero
de regras que levam ao emaranhado da burocracia, num ciclo vicioso de
procedimentos. A questdo da motivacao se refere a busca das a¢des de lideranga que
levariam os servidores a ficarem mais motivados para o trabalho, e
consequentemente, entregar uma melhor prestacdo de servigo publico, com
qualidade, produtividade e eficiéncia. A questdo da medicdo esta relacionada
justamente a saber se uma instituicao publica esta fazendo um bom trabalho, se esta
prestando um bom servigo publico, analisando as medidas dos indicadores. Essas
questdes estao ligadas entre si e suas respostas dependem umas das outras (BEHN,
1995).

A fase de medicao é crucial para a estratégia, a epigrafe neste trabalho

enunciada por Lord Kelvin foi parafraseada por Kaplan (2010, p. 3), coautor da
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ferramenta BSC — Balanced Scorecard, da seguinte forma, “If you can not measure it,
you can not improve it’. A medicdo de desempenho, especificamente, recebeu sua
propria Big Question com os pesquisadores Moynihan e Pandey (2010) que
questionaram os motivos pelos quais os gerentes usam informagao de desempenho
e os fatores que afetam o uso dessa informacdo, sendo os principais fatores a
motivagdo no servigo publico, regras de lideranga, disponibilidade de informacgéo,
cultura organizacional e flexibilidade administrativa. Esses fatores, por exemplo,
enquanto categorias, puderam ser observados em diferentes graus no IFMG em
relatos de entrevistas nas quais foi aplicado o roteiro semiestruturado previsto no
Apéndice A deste trabalho.

Além das Big Questions, que ja foram transpostas para o caso brasileiro
reforcando o papel da medicdo na questdo sobre controle, acompanhamento e
accountability (ZAPELINI, 2011, p. 169), tem-se abordado os challenges da medigéo
de desempenho, sintetizados como “o desenvolvimento de uma compreensao
integrada e holistica da medi¢cao do desempenho, ou seja, a medicdo do desempenho
como um sistema social que possibilita a aprendizagem em redes autopoiéticas”
(BITITCl et al., 2012, p. 37).

Duas teorias se destacam no que tange a representagdo simbdlica da
realidade por meio da mensuragdo. A teoria ontologica da énfase a "medi¢do como
um meio para saber como a realidade €", enquanto a teoria epistemoldgica da
mensuracdo enfatiza "a medicdo como um meio de adquirir e consistentemente
expressar informagdes sobre a realidade". (MICHELI; MARI, 2014, p. 150).

Posto isso, no que tange ao objeto, a medicdo parece ter evoluido
consideravelmente no setor publico. Especificamente o IFMG, elemento de uma rede
de instituicdes federais de ensino com similaridades organizacionais, beneficia-se de
ferramentas oficiais de medicdo que permitem o acesso a dados organizados de
indicadores de desempenho institucional, por exemplo, as estatisticas oficiais, as
Sinopses da Educacgao Superior (MORAES, 2016) e o sistema em Tableau langada
em margo de 2018, a Plataforma Nilo Peganha — base 2017, com indicadores de
gestdo da Rede Federal de Educagao Profissional e Tecnoldgica.

Apesar dessa evolugao, deve-se lembrar a estrutura organizacional do
IFMG e de seus irméos, os outros institutos federais, na forma burocratica de
autarquias federais vinculadas ao MEC e a SETEC, forma essa que limita a liberdade
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estratégica e que é menos eficiente que as formas do modelo gerencial. Essa limitagéo
burocratica também afeta o reduzido alinhamento estratégico das acoes.

2.2.1 Indicadores de Desempenho

Indicador € uma métrica concebida a partir de um objetivo estratégico,
possui uma formula determinada e unidade de medida, podendo assumir valores
discretos em iguais periodos de tempo, passiveis de acompanhamento por metas,
controlaveis ou nao, com significado de causa ou efeito em relacdo a outros
indicadores e indices, portanto, sendo gerencialmente util para as interpretacbes de
diagnosticos, previsao de cenarios, tomada de decisdes e alinhamento estratégico. O

indice diferencia-se do indicador por ndo ter uma unidade de medida.

A gestao publica necessita de informagdes que possam lhe oferecer
parametros € mecanismos que fundamentam o planejamento e a
mensuracgao do resultado das atividades publicas, ou seja, precisa de
um instrumento que ampare a tomada de decisdo, o controle
gerencial, a transparéncia e a eficiéncia do gasto publico. (CURI, 2015,
p. 49-50).

Essas informacbes, pardmetros e mecanismos estao relacionadas aos
indicadores. “Indicadores de desempenho sao Uteis para avaliar o cumprimento dos
objetivos estratégicos, o andamento dos fatores criticos de sucesso e o desempenho,
com a consequente influéncia no comportamento das pessoas”. (FERREIRA; OTLEY,
2009 apud FRARE et al., 2009, p. 1233).

Indicadores sdo medidas qualitativas ou quantitativas que mostram o
estado de uma operagao, processo ou sistema. Desempenho é a
comparacgao do que foi realizado pela operagdo em relagdo a uma
expectativa do cliente ou objetivo do gestor. Portanto, indicadores de
desempenho sao medidas que mostram a comparagdo do que foi
realizado pela operacdo em relacdo a uma expectativa ou objetivo.
(FRANCISCHINI, P.; FRANCISCHINI, A., 2017, p. 6).

Os indicadores no setor publico sdo normalmente referenciados como

inputs (recursos aplicados) e outputs (resultados auferidos).

Indicadores sdo mecanismos que podem ser utilizados para avaliar a
gestdo da aplicagao de recursos publicos, permitem evidenciar os
resultados desta aplicagédo, a situacdo atual de uma entidade, em
fungdo da gestdo dos recursos, bem como auxiliar o gestor no
processo de tomada de decisdo. (NUINTIN, 2014, p. 75).
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Muitas vezes os indicadores sdo definidos em termos de eficiéncia e

eficacia que sao dois conceitos abrangentes na administragéo.

Eficiéncia é a relacdo entre os produtos/servigcos gerados (outputs)
com os insumos utilizados (inputs), relacionando o que foi entregue e
o que foi consumido de recursos, usualmente sob a forma de custos
ou produtividade. A eficacia representa a quantidade e a qualidade de
produtos e servigos entregues ao usuario (beneficiario direto dos
produtos e servigos da organizacao). (CURI, 2015, p. 49).

Portanto, ha uma propensao para se criar indicadores de desempenho
baseados nos conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade, e dessa inclinacao pode-
se observar uma diversidade de interpretagdes, logo, para ndo gerar duvidas sobre
qual o sentido de cada um dos termos, temos as definicdbes adotadas para essa

pesquisa, no Quadro 2 que contém uma sintese desses conceitos.

Quadro 2 - Conceitos padronizados de eficiéncia, eficacia e efetividade

Conceito Descri¢ao

Eficiéncia Fazer o maximo possivel usando o minimo de
recursos publicos. Pode ser comparado a
economicidade ou a eficiéncia econdmica.
Eficacia Fazer o que precisa ser feito, atingir o resultado
esperado. Nesse caso o0 que importa é cumprir o
que foi proposto, ndo importa qual foi o processo.
Efetividade Alcangar os objetivos com eficiéncia e eficacia,
provendo a populacdo com servigos publicos de
qualidade. Atingir a expectativa dos resultados.
Impacto.

Fonte: SANO; MONTENEGRO FILHO (2008).

Os indicadores mais relevantes podem ser dos tipos indicadores-chave de
resultados (KRI), indicadores de desempenho (Pl) e indicadores-chave de
desempenho (KPI) com diferentes caracteristicas e propdsitos especificos
(PARMENTER, 2007, p. 1). Alguns exemplos de KRI sao: “satisfagdo do cliente, lucro
liguido antes de impostos, rentabilidade dos clientes, satisfagcdo do funcionario e
retorno do capital empregado”. Os KRI’s sao indicadores que medem em um periodo
mais longo que os KPI's. As diferengas entre os indicadores (PARMENTER, 2007)
podem ser vistas no Quadro 3 que contém a sintese das suas caracteristicas.

A classificacdo ou diferenciacdo auxiliam a identificar no Plano de
Desenvolvimento Institucional do IFMG indicadores de resultados (KRI's), com
medi¢des anuais, € a escassez de indicadores-chave de sucesso (KGI's), anuais, e
de desempenho (KPI's) que exigem de medi¢cao e monitoramento frequentes.
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Quadro 3 - Diferengas entre os indicadores KRI, KPI, Rl e PI

Key Result Indicators (KRIs)

Key Performance Indicators (KPls)

Podem ser financeiros e nao financeiros.

Nao sdo medidas financeiras.

Sao medidos mensalmente, trimestralmente.

Sao medidos com frequéncia diaria,
semanal.

Sao uteis para a diregao da organizagao.

Sao Uteis para as geréncias da organizagao.

Nao auxiliam as equipes ou gestores porque
nao indicam onde corrigir.

Os funcionarios entendem as medidas e
quais agcbes sdo necessarias como
corregao.

Normalmente, a responsabilidade pelo KRIs
s&o os diretores da organizagao.

As responsabilidades pelos KPIs podem ser
desdobradas individualmente e para
equipes.

Sao projetados para resumir as atividades
de um Fator Critico de Sucesso.

Tem impactos significativos nos Fatores
Criticos de Sucesso e nas perspectivas do
painel de bordo.

E o resultado de muitas atividades
gerenciadas por meio de varias medidas de
desempenho.

Tem impacto em outras medidas de
desempenho.

Normalmente s&o relatados por meio de um
grafico de tendéncia cobrindo pelo menos
os ultimos 12 meses de atividade.

Normalmente s&o relatados por meio de
informacgodes que indicam a atividade, a
pessoa responsavel, historico e metas.

Result Indicators (Rls)

Performance Indicators (Pls)

Podem ser financeiros e nao financeiros.

N&o sdo medidas financeiras.

Medidos diariamente, semanalmente,
mensalmente, trimestralmente,
guadrimestralmente.

Igual.

N&o pode ser vinculado a apenas uma
atividade.

Vinculado a uma atividade e/ou a uma
equipe distinta.

N&o indica o que é necessario fazer para
melhorar.

Os funcionarios entendem o que é
necessario fazer para melhorar.

Projetado para resumir alguma atividade
dentro de um Fator Critico de Sucesso ou
Perspectiva do Painel de Bordo.

Medem atividades especificas dos Fatores
Criticos de Sucesso ou das Perspectivas do
Painel do Bordo.

E o resultado de mais de uma atividade.

Foca no desempenho de uma atividade
especifica.

Normalmente relatados a uma equipe.

Igual.

Fonte: Parmenter (2007 apud SILVA; SANCHES; KANAANE, 2015).

Além dessa base de conceitos para os indicadores de desempenho, é

importante saber as recomendacgdes quanto a formulagdo ou caracteristicas que

devem ser consideradas na elaboragcdo das métricas. No modelo de maximizacao da

estratégia que visa promover resultados por meio do alinhamento, execugédo e

medicao, as autoras Carvalho, Prieto e Bouer (2013) propdem as seguintes diretrizes

na elaboragao dos indicadores:

a
b
c
d

Ter um objetivo;

N— = N

Claramente definidas e faceis de entender;

Ser praticas e estarem em uma escala apropriada;
Fazer parte de um ciclo de controle;




40

e) Ser a prova de falhas;

f) Efetivas em termos de custo e beneficio;

g) Desdobradas da estratégia;

h) Facilitar o benchmarking;

i) Meétricas avaliadas como indices sao preferiveis a numeros absolutos;
j) Devem estar sob controle da unidade organizacional,

k) Os métodos de coleta de dados e calculo do desempenho devem ser
claros;

I) Todos devem ser envolvidos na selegdo das métricas.

Francischini, P. e Francischini, A. (2017) abordam diretrizes semelhantes
como caracteristicas dos indicadores de desempenho, conforme o Quadro 4 que

contém a respectiva sintese.

Quadro 4 - Caracteristicas gerais dos indicadores

Caracteristica Significado
Validade Mostrar o que deseja medir
Correto e preciso Fidelidade ao estado do fendmeno
Completo Abranger as partes importantes
Unico e mutuamente exclusivo N&o redundancia
Quantificavel Expresso por numeros
Compreensivel Simples e inteligivel
Controlavel Passiveis de acdes corretivas
Rastreavel Levar ao foco do problema

Fonte: FRANCISCHINI, P.; FRANCISCHINI, A. (2017, p. 60).

Quando se trata do setor publico a elaboracdo de indicadores de
desempenho ficou por muito tempo atrelada ao critério de legalidade, ou seja,
procurava-se medir ou constatar o cumprimento da legislagéo, por exemplo, um
indicador de gasto com pessoal na esfera federal do poder executivo que tem o limite
legal estabelecido no inciso | do artigo 19 da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF, Lei
Complementar n® 101, de 4 de maio de 2000) no percentual maximo de 50% da receita
corrente liquida (BRASIL, 2000; NASCIMENTO, 2007, p. 102).

Entretanto, os indicadores tém evoluido consideravelmente, e no caso da
Rede Federal de EPCT, o TCU estabeleceu por meio de um Acérdéo no ano de 2005
uma lista de indicadores de desempenho para prestagcdo de contas dos Institutos

Federais, e que, portanto, deveriam constar em seus relatorios de gestdao, com
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periodicidade anual. Devido a necessidade de prestagao de contas, o MEC por meio
da SETEC, disponibilizou o Manual para Producéo e Analise dos Indicadores da Rede
Federal de EPCT (BRASIL, 2015).

O conjunto de indicadores consta primeiramente no Acdrdao n°® 2.267/2005
do Plenario do TCU que tornou obrigatéria a inclusao nos relatérios de gestao a partir
do ano de 2005 e posteriormente passou a constar no Manual a relagao de indicadores
obrigatdrios para prestacéo de contas (QUADRO 5), que foi mais detalhado na secéo

de analise de dados.

Quadro 5 - Indicadores de Desempenho Oficiais da Rede Federal de EPCT

Sigla Significado

RCV Relagédo de Candidatos por Vaga

RIM Relagéo de Ingressos por Matricula Atendida

RCM Relacdo de Concluintes por Matricula Atendida

EAC Eficiéncia Académica de Concluintes
RFE Retengao do Fluxo Escolar
RAD Relac&o de Alunos por Docentes em Tempo Integral

TCD Titulagdo do Corpo Docente

GCA Gasto Corrente por Aluno

GCP Gastos com Pessoal

GOC Gastos com Outros Custeios (Excluido Beneficios e Pasep)

CaGl Gastos com Investimentos

MRF Matriculados Classificados de Acordo com a Renda Familiar per Capita

Fonte: Acdrdao n° 2.267/2005 Plenario/TCU, Manual para Produgdo e Analise dos
Indicadores da Rede Federal de EPCT (BRASIL, 2015).

A Rede Federal e os Institutos geram dados educacionais o tempo todo,
em sistemas como o SISTEC (atividade fim — educacgao, pesquisa, extenséo) e o SIAFI
(atividade meio — administragdo, orgamento, finangas). Dados que sao aproveitados
na medi¢cdo dos indicadores acima, mas, que também poderiam compor outros
indicadores, talvez mais proveitosos para a tomada de decisbes em cada Instituto
Federal e para informar de forma transparente o publico alvo da institui¢ao.

Existem diversos frameworks prontos, mas, a instituicado pode trabalhar em
modelos proprios derivados dos apresentados na literatura e na propria experiéncia

dos gestores da rede federal. Além dos frameworks temos os modelos de avaliagéo
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de causa e feito (QUADRO 6), cada um com seu propésito (NUINTIN, 2007, p. 37-39),
onde se destaca o Prémio Nacional de Qualidade PNQ®, com similar no setor publico.

Quadro 6 - Comparagéo dos modelos de avaliagdo de causa e efeito

Objetivo da Categorias de Avaliagédo
Modelo . . .
avaliacao medidas causa e efeito
Financeira,
responsabilidade
Avaliar o publica, mercado e
desempenho das clientes, inovacéo, Indicador de driver
PNQ operacgdes de acordo processo, pessoas
com critérios de aquisicao e Indicador de outcome
exceléncia. fornecedores e
ambiente
organizacional.
Avaliar o cumpri- Financeira, clientes . A
. X Indicador de tendéncia
BSC mento da missdo e processos internos e
da estratégia crescimento e . a
S . Indicador de ocorréncia
organizacional. aprendizagem.
Avaliar a estratégia e .
. Indicador do processo
Quantum resultados em todos Custo, qualidade,
0s niveis da tempo. .
. Indicador de output
organizacao.
Maquina, material,
Avaliar as meio-ambiente, méao- . e~
. . Indicador de verificagédo
Tam necessidades e de-obra, medida,
expectativas dos método, custo, .
, . Indicador de controle
clientes. qualidade, entrega,
seguranga, moral.
Relaciona a estratégia aos
. Organizacao, indicadores da
Rummler e Avaliar a empresa o
: processos, organizacgao, estes aos de
Brache como um sistema.
trabalho/executor. processos € estes aos de
pessoas.
Avaliar as
caracteristicas da
qualidade do Indi
. . o, ndicador do desempenho
Takashina e produto, as Qualidade intrinseca, P
Flores caracteristicas do entrega e custo. : .
Indicador da qualidade
desempenho do
produto e do
processo.

Fonte: NUINTIN (2007, p. 38).

Cabe ressaltar, entretanto, que na administragao publica, da qual o IFMG
faz parte, podem ser usados modelos diversos concomitantemente, desde que sejam
feitas as adaptagbes devidas e sejam observados os principios constitucionais e
outros principios previstos no marco regulatério do setor de atuagao.

Sao frequentes os estudos de caso com adaptagdes do Balanced
ScoreCard (BSC) em orgaos e entidas da administragdo publica direta e indireta, com
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relatos de sucesso de customizagao e resultados (AFONSO et al., 2015; GHELMAN,;
COSTA, 2006; MUSCAT,; BIAZZI; MIGUEL, 2007).

2.2.2 Indicadores de Desempenho na perspectiva da ENAP

A perspectiva de indicadores de desempenho mais valorizada nas
instituicbes publicas tem sido a da Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP),
que também é seguida pelas escolas de governo, que recebem orientagdes da ENAP
por meio da Rede Nacional de Escolas de Governo.

A maior referéncia nesse sentido tem sido os cursos do Programa de
Gestao Estratégica, dentre eles o de Elaboragao de Indicadores de Desempenho.
Para o autor do curso um “indicador € uma variavel critica, que precisa ser controlada,
mantida em determinados patamares”, e considera que um dado numero absoluto,
uma informagao ou um indicador por definigdo podem ser considerados indicadores
de desempenho dependendo do seu propdsito e ponto de vista do usuario que precisa
monitora-lo (UCHOA, 2013). Em uma definicdo mais formal, que difere um pouco

daquela feita pela FNQ, tem-se que:

O indicador é uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa,
dotada de significado particular e utilizada para organizar e captar as
informacdes relevantes dos elementos que compdem o objeto da
observacdo. E um recurso metodolégico que informa empiricamente
sobre a evolugao do aspecto observado. (FERREIRA; CASSIOLATO;
GONZALEZ, 2009 apud UCHOA, 2013, p. 7).

Assim, a diferenga substancial que sera observada entre os conceitos de
indicadores no aspecto “formula” para a ENAP e a FNQ sera quanto o uso de numeros
brutos ou de quocientes comparativos. Porém, mais importante que a férmula séo os
motivos pelos quais as instituicdes desejariam ter indicadores organizados em um

sistema de medi¢cao de desempenho. Segundo Uchoa (2013, p. 8-9):

Uma organizagédo que mede sistematicamente seu desempenho pode
realizar rapidamente intervencdes, a medida que ocorrem flutuagdes
de processo. Com base nas informagdes geradas, os usuarios podem
avaliar o desempenho de equipes, atividades, processos e gestao,
para tomar decisbes e executar acdes que irdo melhorar o
desempenho da organizacdo. Portanto, podemos concluir que é com
base nas informagdes transmitidas por indicadores que dirigentes
tomam decisdes (ou deveriam tomar). Ainda, com base em
indicadores, organizacdes adquirem fundamentos para reorientar
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suas iniciativas e agbes. Organizagbes aprendem o0 que gera
resultados desejaveis e onde os recursos sao melhor ou pior
investidos. Também com base em indicadores, € possivel identificar
e, quem sabe, até reconhecer o bom desempenho de unidades,
departamentos, setores ou iniciativas. Por fim, a alta direcao pode,
com base em indicadores, comunicar suas expectativas.

2.2.3 Indicadores de Desempenho na perspectiva da FNQ

A Fundagao Nacional de Qualidade (FNQ) € uma entidade privada sem fins
lucrativos patrocinada por empresas brasileiras bem-sucedidas e de varios portes. A
sua missao institucional é sintetizada simplesmente como “exceléncia em gestdo” e a
fundacao trabalha sobre esse mote para produzir material de capacitagao gerencial
sobre um modelo préprio denominado Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG), a
partir do qual sdo desenvolvidos Sistemas de Indicadores de Desempenho (SID).

Os indicadores de desempenho para a FNQ possuem uma definicdo mais
restrita do que a adotada pela ENAP e pelas instituicdes publicas. A FNQ é uma
respeitada instituicdo que atua sobre a qualidade institucional, e sao utilizados nos
cursos e materiais da ENAP os diversos conceitos e regras estabelecidas pela FNQ.

Ocorre que indicador de desempenho para a FNQ tem como principal caracteristica:

[...] a existéncia de férmulas mais complexas para seu calculo que
preconizam, no minimo, uma razao (conta de dividir) entre duas
informagdes. Se nao houver divisao de duas informagdes, entao néo
existe indicador genuino, apenas uma informagdo (ou um numero
“puro”). (FNQ, 2012 apud SILVA; SANCHES; KANAANE, 2015, p. 4).

Muito do que é preconizado nos SID propostos pela equipe da FNQ
derivam do MEG, entéo, é preciso entender um minimo desse modelo.

A FNQ, também responsavel pelo Prémio Nacional de Qualidade (PNQ),
busca revisar seu modelo periodicamente, observando as tendéncias e inovagdes do
momento. O diagrama da Figura 2 reflete, portanto, a 212 edicdo do Guia de
Referéncia do MEG®, langcado em 2016. O novo MEG ¢é apresentado por meio de um
diagrama que traz os 8 fundamentos da gestao para exceléncia (FNQ, 2016, p. 12).

Para a FNQ (2016, p. 13) “uma organizacdo € considerada excelente
quando atende de forma equilibrada a todos os Fundamentos, o que denota um grau
de maturidade elevado em seu sistema de gestao”. O diagrama na forma de Tangram

pode ser visto na Figura 2. A melhor interpretagao para o diagrama é a seguinte logica:
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Considerando o desenvolvimento sustentavel e o compromisso
com as partes interessadas, a lideranga transformadora, a partir
do pensamento sistémico, define como as estratégias e planos
devem ser implementados e materializados, por meio da orientagao
por processos e com adaptabilidade, resultando em geragao de
valor para a propria organizagao e partes interessadas. A partir disso,
a organizacao busca evoluir por meio do aprendizado organizacional
e inovagao, que permeiam o sistema promovendo a exceléncia.
(FNQ, 2016, p. 13).

Essa interpretagdo e a promogdo da exceléncia, certamente sao
interessantes para o IFMG melhorar a sua imagem institucional e aumentar a sua
atratividade entre os futuros estudantes, para garantir o interesse dos empregadores
na contratagao dos profissionais formados na instituigao.

Figura 2 - Diagrama do MEG®, com os Fundamentos da

Gestao para Exceléncia
APRENDIZADO DRGANIZACIONAL E INOVACAD

ADAPTABILIDADE

DESENVOLVIMENTO LIDERANCA TRANSFORMADORA
SUSTENTAVEL

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVAGAD
APRENDIZADD DRGANIZACIONAL E INOVAGAD

ORIENTACAO
POR
PROCESS0S

COMPROMISSO COM AS
PARTES INTERESSADAS

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVAGAOD

Fonte: FNQ (2016, p. 12).

Os fundamentos do MEG® sao desdobrados em temas, que sao
concretizados por processos, que sao detalhados individualmente. Junto a cada
processo definido s&o feitas sugestdes de ferramentas e metodologias, sem carater

prescritivo. O Quadro 7 contém uma sintese de alguns temas e ferramentas do MEG®:
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Quadro 7 - Exemplos de fundamentos, temas e processos do MEG® da FNQ

Fundamento Temas Processos
Estruturacdo do modelo de gestéo
1 Alinhamento Estruturacao do sistema de medicao
Pensamento Atuagao em rede
Sistémico | Identificacdo das informacdes
Tomada de deciséo S , ~ , -
Utilizagcao das informacgdes disponiveis
Valores e principios | Definicéo
organizacionais Engajamento
Estruturagéo
Governanca Controle
Gestéao de riscos
_ 5. Cultura Mapeamento da cultura atual
Lideranga organizacional i i
Transformadora 9 Desenvolvimento da cultura desejada
Formulagao das estratégias
Olhar para o futuro | Implementagao das estratégias
Analise do desempenho
. Identificacdo de novos lideres e sucessores
Sucessao — -
Preparacéo de novos lideres e sucessores
Geragao de resultados econdmico-financeiros
Geracao de resultados ambientais
Geracao de resultados sociais
8. Resultados ~ . ,
~ o Geragao de resultados relativos aos clientes
Geracéao sustentaveis
de Valor Geracao de resultados rel. a forca de trabalho
Geracao de resultados rel. aos fornecedores
Geracgao de resultados / produtos e processos

Fonte: FNQ (2016, p. 25-71).

O Brasil teve um modelo de exceléncia semelhante com fundamentos
definidos pelo Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo, também
conhecido como GesPublica, criado pelo Decreto n° 5.378 de 23/02/2005 (BRASIL,
2005), mas, a adesdo ao modelo pelas instituicbes era voluntaria, aléem de o
GesPublica ter sido revogado em 2017 por meio do Decreto n° 9.094 de 17/07/2017
(BRASIL, 2017) que “dispbe sobre a simplificacdo do atendimento prestado aos
usuarios dos servigos publicos, ratifica a dispensa do reconhecimento de firma e da
autenticagdo em documentos [...] e institui a Carta de Servigos ao Usuario”.

Os fundamentos do GesPublica sdo o pensamento sistémico, aprendizado

organizacional, cultura da inovacgéo, lideranga e constancia de propésitos, orientagao
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por processos e informacgdes, visdo de futuro, geragdo de valor, comprometimento
com as pessoas, foco no cidaddo e na sociedade, desenvolvimento de parcerias,
responsabilidade social, controle social e gestdo participativa (OLIVEIRA, 2012).
Apesar de sua revogagao os fundamentos continuam validos para uma cultura de
exceléncia no servigo publico brasileiro, sendo alguns fundamentos mantidos e
continuamente trabalhados pelo MEG® da FNQ.

A partir do modelo da FNQ, a fundagao trabalhou em materiais e cursos de
capacitacdo que abrangem diversas areas de gestdo nas organizagdées. O material
mais relevante para este estudo € o que trata dos Sistemas de Indicadores. Segundo
Nutini (2015, p. 31) o Sistema de Indicadores pode ser definido como:

Um conjunto de indicadores que permite, por meio de modelos de
causa e efeito e sob varios angulos, compreender o comportamento e
o0 desempenho de uma organizacdo, estabelecer proje¢cdes em
relacdo ao seu futuro e tomar decisbes bem fundamentadas. O
sistema de indicadores simplesmente reflete a logica implicita das
questbes que fazemos para compreender o desempenho de uma
organizacgao. (NUTINI, 2015, p. 31).

No titulo “Transformando o Sistema de Indicadores — Avaliacdo do
Desempenho Global sob a Otica do MEG®” o autor Nutini (2015) propde a
sistematizagdo e o aprendizado organizacional para o melhor funcionamento do SID.
O Quadro 8 contém uma sintese dos pontos-chave da transformacao do sistema de

indicadores, para ser colocado para funcionar na pratica.

Quadro 8 - Pontos-chave da transformacgao do SID

(continua)
Ponto-chave Interpretacao
Toda e qualquer organizagdo ja tem um sistema de
Sistema de indicadores, o que varia é o grau de estruturagdo. O
Indicadores SID existe para responder as questbes que podem e

merecem ser respondidas quantitativamente.

Apoiar decisbes. SO julgue indicadores apods
Miss&o dos compreender sua finalidade. Nao busque
indicadores desempenho em situagdes em que a decisdao nao é
sobre desempenho.

N&o avalie o desempenho de uma organizagdo um
indicador por vez, jamais perca a visdo de conjunto.

Indicador solitario

Performance Sempre é definida externamente a organizagao.

O qué precisa ser avaliado antes do como. O mesmo
que objetivos estratégicos claros e precisos.
Também sdo importantes, por exemplo, analises de
Atributos qualitativos | risco e pesquisas de imagem s&o, na sua esséncia
qualitativas. E necessario encara-los de frente.

Atributos
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Quadro 8 - Pontos-chave da transformagao do SID
(concluséo)

Ponto-chave Interpretacao

Revelam como o processo decisério acontece dentro
Arvore / framework | de uma organizagdo, servindo como guia para o
planejamento do SID.

O SID nao existe so6 para dar boas noticias. A analise
Andlise critica critica deve funcionar como um teste acido da
realidade dos numeros, dos fatos e comparagdes.

A sua qualidade é limitada pela qualidade do SID.
Nem todo indicador precisa ter meta, nem toda meta
precisa pagar bénus, e a que paga o bédnus nem por
isso é estratégica.

Aprender mais sobre um mundo complexo e como
nossa organizacgao lida com ele.

Fonte: NUTINI (2015, p. 146-147).

Sistema de Metas

Finalidade

Fica claro que o IFMG, como qualquer outra instituigdo, possui um sistema
de indicadores, mas, um sistema que pode estar funcionando deficitariamente em
alguns desses pontos-chave. A metodologia na presente pesquisa, que conta com
entrevistas e pesquisa documental, podera fornecer pistas para encontrar evidéncias
que confirmem as constatagbes e proposi¢cdes que ajudardo na elaboragdo ou
transformacao do sistema de indicadores para algo mais efetivo.

2.3 TECNOLOGIAS DE GESTAO PUBLICA PARA A ADMINISTRACAO

As tecnologias de gestao para a administragdo publica também podem ser
chamadas de modelos de gestédo publica, entre estes, gestdo por processos, gestéo
por competéncias, gestdo por objetivos, gestdo pela qualidade total, gestdo por
resultados, gestdo por projetos. A tecnologia de gestdo ainda pode ser interpretada
como os sistemas informatizados ou o aparato tecnoldgico para a administragao.

As tecnologias influenciam tanto a estratégia quanto os indicadores da
instituicdo, pois, contribuem para a efetiva integracdo das atividades gerenciais e
operacionais no IFMG. Cada modelo destes afetam ou contribuem para o
desempenho institucional em diferentes graus.

Segundo Santos (2014, p. 367), essas ferramentas tém como qualidade o

aumento da capacidade dos gestores nas seguintes agdes:

1. Governar arenas institucionais atravessadas pelas multiplicidades
dos atores em cena, com arranjos que se abrem para as suas
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expressbes e decisdes; 2. Tornar publico o0s processos
organizacionais centrados nas competéncias dos multiplos usuarios
internos e externos; 3. Produzir ganhos de eficiéncia com
configuragdes tecnoldgicas; 4. Nao abandonar as logicas
administrativas que permitam a construgao de um servigo publico mais
eficiente, ndo comprometendo a racionalidade principal deste agir,
garantir o bem comum; 5. Construir uma caixa de ferramentas para os
gestores do cotidiano que contenha a inteligéncia ja produzida para
administrar processos estruturados e que se abra para a incorporagéo
de qualquer saber que possibilite atuar sobre estes processos em
produgao, que emergem sempre em fluxos de grandes incertezas.

Abordar as tecnologias de gestdo publica no contexto do sistema de
medicao é importante, pois, permite apontar as caracteristicas dos modelos que sao
pertinentes as transformacgdes que se pretendem alcancgar. Sendo assim, a gestéo por
processos e a gestdo por resultados (QUADRO 9) s&o conceitos necessarios ao
alcance da gestao pela qualidade total que depende de um sistema de indicadores
eficaz para alcangar seu objetivo de exceléncia. Essa integragcéo se faz apoiada na
tecnologia do tripé da governancga digital que € composto pelo marco regulatorio, pela
rede de atores e pelo aparato tecnolégico. Essa abordagem com tecnologias
abrangentes tem sido experimentada em outros trabalhos com resultados positivos
(PARENTE; PORTO JUNIOR, 2015), mostrando que nZo ha limites para os fatores

que afetam o desempenho em instituicbes complexas.

2.3.1 Gestao por Processos

A gestado por processos € um modelo ou tecnologia de gestao focado em
todo o percurso entre o comeco e o fim de um processo ou atividade, e indaga como
determinadas demandas recorrentes devem ser padronizadas para serem supridas.

Para Santos (2014, p. 372), “a gestao por processos consiste num conjunto
de atividades que ocorrem dentro de uma organizagao, [...], envolvidas diretamente
com os objetivos da instituicdo e o cumprimento de sua missao”. Os gestores da
instituicdo ou a autoridade maxima podem interpretar que toda e qualquer atividade
na sua instituicdo seja validada no modelo de gestdo por processos,
independentemente de ser atividade meio, atividade fim, ou mesmo ndo sendo

diretamente relacionada aos objetivos institucionais.
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A gestao por resultados possui uma relagdo mais imediata com indicadores
de desempenho do que a gestao por processos, entretanto, as vantagens advindas
da gestao por processos, tais como, “reducado dos tempos de ciclo, diminuigao de
custos, melhoria da eficiéncia interna, melhoria da qualidade, e aumento da satisfacao
dos cidadaos e servidores” (GOMES, 2006 apud SANTOS, 2014, p. 373), mostram
sua relevancia para o indicador geral de qualidade.

A gestao de processos no IFMG ajudou a criar diversos procedimentos
padronizados que 0s usuarios usam para terem suas solicitacbes atendidas pelos
setores da instituicdo. Muitos processos estdo bem definidos devido a terem sido
mapeados, porém, até o inicio de 2019 o mapeamento nao foi finalizado.

Desde 2018 todo tipo de processo deve passar por mapeamento e ser
inserido no sistema SEl. O SEIl é o Sistema Eletrénico de Informacgdes, de uso
obrigatério na Administragao Publica Federal (BRASIL, 2015) por meio do Decreto n°
8.539 de 8 de outubro de 2015, e no IFMG desde 1° de janeiro de 2018, por meio da
Portaria n® 1.151 de 27 de setembro de 2017. Sdo apontados na portaria n° 1.151 os

seguintes objetivos da implantagao do SEI:

| — aumentar a produtividade e a celeridade na tramitacdo dos
processos; |l — aprimorar a seguranga e a confiabilidade dos dados e
das informacgbes; lll — criar condicbes mais adequadas para a
producado e a utilizacdo das informacgoes; IV — facilitar o acesso do
cidadao as informacdes e as instancias administrativas; e V — reduzir
0 uso de papel e os custos operacionais € de armazenamento da
documentacgao. (IFMG, 2017, p. 2).

Os objetivos da implantacdo do SEIl juntamente com a recente politica
institucional de dados abertos podem colaborar significativamente para o aumento do
uso de indicadores, da transparéncia e da accountability. O sistema gera estatisticas

de producao que poderao ser usados em novos indicadores do nivel operacional.

2.3.2 Gestao por Resultados

A gestao por resultados € um modelo ou tecnologia de gestao voltado
essencialmente para os resultados institucionais, ou seja, tem foco dirigido para o

desempenho final da utilizagcdo 6tima dos recursos publicos.
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Segundo Trosa (2001) existem grandes desafios frente as expectativas da
sociedade e aos mecanismos econémicos na atualidade. Sao desafios que implicam

novas atitudes no setor publico, tais como:

a) A mundializagdo e a globalizagdo apoiadas na tecnologia. b) O
papel diferente do usuario e sua implicagao sobre o interesse geral. c)
A concorréncia dos grupos de pressdo e da sociedade civil. d) A
necessidade crescente de transparéncia e de prestagao de contas. e)
A vontade dos funcionarios de dispor de meios para realizar suas
novas missoes. f) A diversidade inevitavel dos modos de fazer numa
sociedade descentralizada. (TROSA, 2001, p. 37).

A autora considera que ideias como meérito, resultados, concorréncia na
prestacao de servigos, benchmarking, descentralizagdo, bénus de troca, remuneragao
variavel, entre outros temas polémicos na seara do servigo publico brasileiro, séo
importantes discussdes que devem estar em pauta para responder aos desafios.

A gestéo por resultados vai de encontro aos anseios da populagéo, como
Trosa (2010) afirma, ha um ditado francés que expressa bem o sentimento: “néo
interessa se o gato € branco ou preto, o que importa € que ele mate o rato”, ou seja,
nao importa os meios, mas, o fim alcangcado, e nesse sentido, pode-se pensar que
outros modelos de gestdao ndo sao importantes. Na verdade, todos os modelos de
gestao tém sua relevancia, mas, para a gestédo por resultados ndo importa se todos,
nenhum ou apenas 0s mais relevantes serdo usados, desde que se alcancem os
resultados esperados.

Trosa (2010) ndo defende o Estado paternalista, nem o Estado liberal
minimo, mas o que chama de uma terceira via, o Estado Contratual, comprometido
com a entrega de resultados para a sociedade. O Estado paternalista “pensa conhecer
as necessidades do cidadaos melhor do que eles proprios, em nome de um interesse
geral, as vezes confundidos com convicgbes pessoais” (TROSA, 2010, p.18), além
disso, possui outras caracteristicas perniciosas, tais como, uso da organizagéao e do
cargo publico em beneficio proprio, aproximagdo com pessoas influentes, favores

pessoais, trocas de servigos e cargos (SANTOS, 2014).

Essa experiéncia [do patrimonialismo] deixou profundas marcas na
concepgao do Estado no Brasil e esses vicios de uso do Estado nunca
foram totalmente extirpados da cultura brasileira e afetam tanto o
comportamento dos dirigentes e servidores do Estado, como o da
sociedade. (SANTOS, 2014, p. 356).

O Estado liberal minimo, por sua vez, segundo os tedricos nao atenderia

as necessidades sociais de uma sociedade tdo desigual quanto a brasileira que ainda
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depende muito da justi¢a redistributiva (ABRUCIO, 1997). Os indicadores sociais do
IBGE e do INEP apontam a enorme concentragdo de renda no Brasil. O indice de
Palma mostra que em 2017 o total de rendimentos recebidos pelos 10% com maiores
rendimentos superou o total recebido pelos 40% com menores rendimentos em cerca
de trés vezes e meia (IBGE, 2018).

Os indicadores na gestao por resultados se concentram nos dados obtidos
ao final das iniciativas publicas (programas, projetos, politicas publicas), ou seja, nos
relatérios finais, se € que esses sao feitos adequadamente. Os indicadores estao
diretamente relacionados aos resultados, que normalmente € o que interessa para a
populagdo e para politicos e gestores que desejam exibir o éxito de suas
administragdes. Mas, os indicadores também sao de acompanhamento durante o
desenvolvimento das atividades, € o caso dos indicadores operacionais, indicadores

de desempenho e dos KPI's que s&o tdo importantes quantos os de gestao.

2.3.3 Gestao pela Qualidade Total

A gestao por processos e a gestédo por resultados sdo importantes para o
desenvolvimento da organizagao publica, porém, o ideal é que a instituicdo utilize a
gestao pela qualidade total, pois, essa € mais abrangente que a gestao por processos
e a gestdo por resultados, levando a busca da qualidade operacional e finalistica em
torno de uma melhoria continua, fomentando um ambiente de gestdo inovadora.
Segundo Prajogo e Sohal (2003, 2004a, 2004b apud FERNANDES; LOURENCO;
SILVA, 2014, p. 578):

A melhoria continua, a participacao dos colaboradores no processo de
deciséo, o apoio da gestdo de topo, o trabalho em equipe e a cultura
“aberta” da organizagdo sdo elementos-chave comuns a GQT e a
inovacao, pelo que a implementagdo de principios de GQT pode
traduzir-se na incorporacdo de ingredientes fundamentais ao
estabelecimento e desenvolvimento de inovagéao.

Os principios da GQT sé&o oito e estdo sintetizados no Quadro 9. Esses
principios estdo muito préximos dos principios da gestdo por inovagao, por isso, sao
mais apropriados para instituicdes educacionais como o IFMG que perpassam em

seus documentos oficiais estratégicos, tais como, o Estatuto e o PDI, o desejo dos
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gestores por fazer a instituigao reconhecida, tanto pela educag¢ao formal de qualidade
quanto pelo ambiente propicio a pesquisa, desenvolvimento e inovagao (PD&l).

Quadro 9 - Conceitos associados a GQT

Associado ao comprometimento da gestao de topo
com a cultura de gestéo pela qualidade

Lideranca

Associado a forma como a organizagao determina os

Focalizag&o no L ! X
requisitos, as necessidades, as expectativas e as

Cliente o .
preferéncias dos clientes
Envolvimento e Associado a forma como a organizagao envolve os
Desenvolvimento colaboradores e fomenta a sua participagao e
das Pessoas empenho nas atividades da organizagéo
Gestéao por Associado a forma com a organizagao identifica, gere
Processos e desenvolve 0s seus processos

Associado a revisao dos processos da organizacao

Melhoria Continua o . .
tendo como objetivo a melhoria continua dos mesmos

Relagdo com Associado a forma como a organizagao se relaciona
Fornecedores com os seus fornecedores

- Associado a forma como a organizacéao seleciona,
Medicao de g ¢

recolhe e analisa dados relacionados com a gestéao

Resultados da qualidade

Associado a utilizagao de ferramentas e técnicas de
Design de Produtos | qualidade na concepgéo e desenvolvimento de
produtos

Fonte: FERNANDES; LOURENCO; SILVA (2014, p. 579).

O Quadro 9 mostra os principios da Gestao pela Qualidade Total (GQT),
onde se encontram pelo menos dois associados as tecnologias estudadas
anteriormente, gestdo por processos e a medicdo de resultados por meio de
indicadores de desempenho para a promog¢ao de uma melhoria continua. A GQT, por
conseguinte, podera trazer melhoria continua de desempenho na organizagédo se

suprida de um firme tripé da governanca digital com identificagdo dos componentes.

2.3.4 Tripé da Governanca Digital

O Tripé da Governanga Digital € composto pelo marco regulatério, aparato
tecnolégico (sistema eletrénico) e a rede de atores (MORAES, 2016). Esse tripé é
fundamental para dar celeridade e eficiéncia na tramitacdo dos processos
administrativos, além de fornecer subsidios de indicadores de medicdo de
desempenho para tomada de decisdes pelos gestores publicos.
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A governanga, segundo Dias e Matos (2017, p. 94):

pode ser entendida como um esforco comum de agcdo nos processos
de politica publica através de um sistema integrado de redes em que
diversos atores empregam os mais diversos recursos (legais, técnicos,
conhecimento, financeiros etc.) no intuito de atingirem objetivos
previamente definidos visando ao bem-estar de uma coletividade.

A governancga digital pode ser entendida da mesma forma, porém, utiliza
muito mais as tecnologias de informac&o, sendo o aparato tecnoldgico fundamental
para integrar com maior eficiéncia e traduzir mais rapidamente o marco regulatério
para a rede de atores. A participagao, a prestagao de contas e a visédo estratégica sao
caracteristicas de uma boa governancga para o PNUD, o Programa das Nagdes Unidas
para o Desenvolvimento (DIAS; MATOS, 2017, p. 102-103).

O marco regulatério é constituido pelas normas internas em consonancia
com a legislagao e as orientagdes dos 6rgaos supervisores. Podem-se destacar os
documentos citados na proxima secgao, em especial a CF88, a LDB, a LRF, a Lei n°
11.892/2008, o estatuto do IFMG, o regimento geral, as versdes do PDI e as diversas
normas emitidas pelas secretarias do MEC. Os objetivos estratégicos devem estar
todos em consonancia com o marco regulatorio.

O aparato tecnologico € composto das ferramentas digitais de tecnologia
da informagdo mais recentes e inovadoras disponiveis para a compilacédo e o
tratamento dos dados de interesse para o IFMG e a Rede Federal de EPCT. O aparato
tecnolégico (software) normalmente € implementado apdés a definigdo do marco
regulatorio e provavelmente precisara retroalimentar os processos ja definidos para
promover o proprio aperfeicoamento (MORAES, 2016). Dentre essas ferramentas
podemos citar os sistemas implantados no IFMG, tais como, sistemas académicos
(SA), ERP, SIAFI, SEI, SUAP, SISTEC, Sinopses Estatisticas e a PNP. O aparato
atual ndo é projetado especificamente para a gestao dos indicadores, mas, servem de
primeiro recurso para a medigdo e o monitoramento pela rede de atores.

Os atores sao diversos e englobam todos os integrantes da comunidade
académica de alguma forma, pois, os resultados da governanca digital dependem de
todos os atores, desde os grandes decisores, passando pelos watchdogs groups
externos a instituicdo, chegando até os street level bureaucrats, porém, os resultados
sdo de responsabilidade dos portadores da accountability e da responsiveness
institucionais (OLIVEIRA, 2012).
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A rede de atores precisa ser delimitada corretamente para que os
resultados sejam cobrados. A rede poderia ser composta tanto pelos gestores e a alta
administragdo no IFMG, assim como pelos servidores nas secretarias académicas,
nas diretorias sistémicas e os docentes e alunos nas salas de aula quando participam
de uma autoavaliagdo institucional, porém, o ideal € a rede de atores abranger o
colaborador (servidor publico) com conhecimento técnico do aparato tecnoldgico
(MORAES, 2016). Apos a correta delimitagao dos participantes da rede de atores sao
necessarias agdes de capacitagcao orientadas para alimentacido da base de dados do
sistema de indicadores. S&o0 exigéncias tanto a pericia na operagao do sistema quanto

a insergéo de dados fidedignos com a realidade institucional.

2.4 INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO — ORGANIZACAO E INSTRUMENTOS

As instituicdes federais de ensino normalmente concentram esforgos na
oferta de cursos de nivel superior, principalmente as Universidade Federais que
possuem longa tradigdo de ensino e estao contempladas com autonomia na CF88. As

universidades brasileiras s&o vinculadas ao MEC e supervisionadas pela SESU.
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Figura 3 - Estrutura Organizacional do MEC
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Fonte: Ministério da Educagdao — MEC (2015), adaptado.

O Ministério da Educagao (MEC) é o 6rgao do poder executivo federal que
congrega todas as instituicbes federais de ensino. Pode-se observar no organograma
da Figura 3, que tanto as universidades federais quanto os institutos federais de
educacéo, ciéncia e tecnologia e os centros federais de educagao tecnolégica sao
autarquias especiais vinculadas ao MEC, pois fazem parte da Administragao Publica
Indireta, diferentemente das secretarias e alguns institutos que compdem diretamente
0 ministério e que, por isso, sdo subordinadas ao mesmo, fazendo parte da
Administracédo Publica Direta.

O IFMG, assim como os outros institutos federais estdo vinculados a
Secretaria de Educacdo Profissional e Tecnolégica (SETEC), enquanto as
Universidades estao vinculadas a Secretaria de Educagao Superior (SESU), e ambos,
os institutos e as universidades sdo supervisionados quanto ao ensino superior pela
Secretaria de Regulagao e Supervisdo da Educacao Superior (SERES).

Apesar do foco das instituicdes federais de ensino na educagao superior,
como as universidades federais institucionalizadas na CF88 (art. 207), os Instituto
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Federais foram criados com um propédsito de verticalizagdo do ensino promovendo a
oferta de vagas dos diferentes niveis no mesmo ambiente, fato observado na regra de
vagas 50 — 30 — 20, artigo 6° do Estatuto do IFMG (2016).

Art. 6°. No desenvolvimento da sua agdo académica, o IFMG, em cada
exercicio, devera garantir o minimo de 50% (cinquenta por cento) de
suas vagas para a educagao profissional técnica de nivel médio, e o
minimo de 20% (vinte por cento) das vagas para cursos de licenciatura
e/ou programas especiais de formacgao pedagdgica, ressalvado o caso
previsto no §2° do art. 8° da Lei N°. 11.892/ 2008.

Portanto, o IFMG foi criado principalmente para oferecer formacgao publica
gratuita de nivel médio e profissionalizante com a esperada qualidade. O IFMG possui
instrumentos legais e normativos como o Estatuto e o Regimento, além de outros
instrumentos de utilizagdo na prestacado de contas como o Relatério de Gestao. Esses
documentos fazem parte do marco regulatério que trata inclusive da estrutura
organizacional. Além do marco regulatério, existem as fontes de dados e informagdes
oficiais que podem ser utilizados na medigao e monitoramento do desempenho e que

sdo tratados e descritos a frente.

2.4 1 Institutos Federais de Ensino e o IFMG

Os Institutos Federais de Educacgao, Ciéncia e Tecnologia, dentre eles o
IFMG, foram criados pela Lein® 11.892, de 29 de dezembro de 2008, como autarquias
federais (BRASIL, 2008), constituindo pessoas juridicas separadas, dotados de
autonomia universitaria, infraestrutura propria, € com quadro de pessoal permanente
composto de corpo docente e corpo técnico-administrativo, trabalhando em prol da
formacéao do corpo discente.

O IFMG faz parte da Rede Federal de Educacao Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica, juntamente com outros 37 institutos elencados no artigo 5° da Lei n°
11.892/2008. E considerado, no ano de 2016, de grande porte entre os institutos da
Rede Federal em numero de matriculas de nivel superior, tendo um orgamento no
valor de R$ 286.338.315,00 (172 colocagdo) e nimero elevado de unidades de ensino
(campi), segundo INEP (2017), MPOG e IFMG, respectivamente (TABELA 1).



Tabela 1 - Comparagao do IFMG em matriculas, orcamento e unidades de ensino
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Vagas de Nivel Superior Orgamento Unidades
Colocacgao na PLOA de ensino
Presencial EaD Total (2016) — R$1 em 2018*

. IFCE IFMT IFCE IFSP
! (12.469) (2.323) (13.009)  (553.578.281)  '"oF (37)

; IFSP IFAL IFSP IFES
2 (11.947) (1.635) (11.947)  (467.134.270)  'TCE(39)

o IFPB IFPB IFCE
3 IFPB(8.713)  (1.435) (10.148)  (464.340.882)  '"MA(30)

o IFPE IFMT IFBA
4 IFMA (5.854) — (640) (7.495)  (462.140.438) PR (26)

; IFGO IFCE IFMA IFSC
° (5.541) (540) (5.920)  (458.541.277)  TBA(23)
IFES (22)

o IFES IFGO IFRN
y IFMT (5.172)  (385) (5.541)  (455578.566) oo gg;
. IFTM IFES IFPE IFPI (21)
! IFES (5.072)  (343) (5.457)  (411.965.653)  IFRN (21)

; IFMG IFRN IFMG IFPB
8 (5.049) (282) (5.049)  (384.081.361)  "MT(20)

o IFSC IFRS IFMA
o IFRS (5023)  239) (5.023)  (380.437.850) A (19)
IFAL (18)

o IFRR IFBA IFGO
10 IFBA (4.666) (153 (4.666)  (341.112.258) 'I':F'gcs; ((115;)

* Inclusive reitoria e campus avangado e excetuados centro de referéncia, polo de inovagao
e polo de Ensino a Distancia (EaD).

Fontes: INEP (2017), MPOG e IFMG.

A Rede Federal tem como entidade consultiva e integradora o Conselho

Nacional das Instituicdes da Rede Federal de Educacao Profissional, Cientifica e

Tecnoldgica (CONIF), entidade privada e sem fins lucrativos, composta pelos

Institutos Federais que se filiaram voluntariamente ao seu corpo de institui¢gdes. O

CONIF tem como conselheiros no Conselho Pleno os reitores de cada Instituto

Federal, além de uma diretoria, cAmaras tematicas e respectivos féruns, e secretaria

administrativa (CONIF, 2018). Atua como interlocutor da Rede Federal, possuindo

missao, visdo e valores relacionados com esse proposito.

Missédo: Fortalecer as instituicdes da Rede Federal, por meio da sua
articulacdo e representacao politica, em beneficio da educacgdo
profissional, cientifica e tecnoldgica publica, gratuita e de qualidade
socialmente referenciada. Visdo: Ser reconhecido nacional e
internacionalmente como articulador da educagdo profissional,
cientifica e tecnoldgica inovadora e inclusiva. Valores: Unido, gestao
democratica, sustentabilidade, equidade, transparéncia, ética e
solidariedade. (CONIF, 2018, p. 2)
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Entre os objetivos do CONIF presentes no artigo 2° do seu regimento estao:
“fomentar a integracao, o fortalecimento e a consolidagdo da [Rede Federal], bem
como sua valorizagao e defesa, e promover agdes para a definigdo de politicas que
assegurem o carater publico, gratuito e inclusivo das Instituicdes que [0] compdem.”
(CONIF, 2009, p. 1).

Esses dois objetivos em particular suscitam discussdes politicas em torno
dos modelos de desenvolvimento da educagéo e da ciéncia no Brasil, pois, vao de
encontro as opgdes que os futuros governantes enxergam para o setor no pais. A
valorizagdo, ou seja, o0 incremento orgamentario continuo de investimento na
educacéo e na ciéncia, assim como a gratuidade do acesso ao ensino publico sdo ora
defendidos com veeméncia, ora combatidos.

Apesar de sua importancia, a Rede Federal assim como outras redes de
servigo publico no Brasil, ndo esta isenta de interferéncias politicas e de gabinetes. O
CONIF como defensor da Rede Federal se manifestou em abril de 2018, por meio de
nota publica contra movimento dentro da Secretaria de Educagao Profissional e
Tecnoldgica (SETEC) do Ministério da Educagao (MEC) que busca a reordenagéo dos
institutos federais, interferindo nos Campi ja implantados e em pleno funcionamento.
O Conselho reiterou a necessidade de construgao participativa da Rede Federal, e
que o ano de 2018, ano eleitoral e de grande instabilidade politica e econémica torna
essa iniciativa desconexa, intempestiva e precipitada (CONIF, 2018).

Diante desse quadro adverso que o IFMG e outros Institutos Federais
enfrentam torna-se imprescindivel estimular as parcerias institucionais, com servigcos
de PD&l voltados para o setor privado e outras solugdes para incrementar a receita
prépria, com o fim de sobreviver a qualquer cenario.

O IFMG, como pode ser observado na Figura 4 possui um organograma
complexo, composto por varias unidades (Reitoria e Campi) onde varias delas estédo
espalhadas por cidades de diferentes regides mineiras. S&o 11 campi, 6 campi
avangados e um polo de inovacéo, onde cada uma dessas unidades pode adotar uma
estrutura organizacional parecida, mas, ndo necessariamente iguais. Certamente
existem direcdo-geral, diretorias de ensino, secretarias académicas e diretoria de
administragdo em cada Campus, mas, nem todas as subunidades e setores terdo as

mesmas denominacgoes e fungoes.
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Figura 4 - Organograma sintético da Reitoria do IFMG, conforme o Estatuto
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Fonte: IFMG (2014), adaptado.

O IFMG, por ser uma organizagdo complexa vale-se de uma extensa
estratégia para alcangar os seus objetivos e para manter-se como uma instituicao
publica de ensino reconhecida no cenario regional. Tal estratégia requer numerosos
indicadores, sejam de resultados, de desempenho ou KPI's. Os indicadores de
desempenho institucional do IFMG estdo definidos no seu segundo Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), vigente de 2014 a 2018, para as areas de:

a) Gestao de pessoas;

b) Gestdo administrativa e financeira;

c) Bibliotecas;

d) Comunicagao e marketing institucional;

e) Ensino;

f) Extensao;

g) Pesquisa e inovagéao tecnoldgica; e

h) Tecnologia da informacao.

Estdo presentes no PDI, por exemplo, a definicdo e formulacdo de
indicadores de desempenho para a area administrativa e financeira: Percentual de
gastos em logistica sustentavel (PGLS), Percentual de outras despesas correntes

gasto com terceirizagdo de mao de obra (PDT), Gastos correntes por aluno (GCA),
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Percentual de gastos com pessoal (PGP), Percentual de gastos com investimento
(PGI), indice de participacdo no planejamento anual (IPA), e Percentual de eficiéncia
nas contratacdes e aquisicdes (PECA). Esses indicadores estao detalhados na segao
de analise desta pesquisa.

Parte desses indicadores foram definidos pelo Acérdao n° 2.267, de 09 de
setembro de 2015, pelo TCU, basicamente para prestacdo de contas. Pode ser
observado que grande parte desses indicadores sao indicadores de resultados por
envolverem valores monetarios na comparagcdo, mas, o que mais se destaca na
definicdo de indicadores do IFMG no PDI é a sua quantidade elevada. Em contraste,
o recomendavel é o uso de poucos indicadores e que abrangem diferentes periodos
de apuragao para que possam ser monitorados frequentemente pelos gestores
responsaveis (FRANCISCHINI, P.; FRANCISCHINI, A. 2017).

2.4.2 Legislacéo Federal

O IFMG, assim como toda a Rede Federal de Educacao Profissional e
Tecnologica estdo inseridos no contexto da Educacédo Nacional, e, portanto, ficam
submetidos ao regramento da legislagcao federal. Parte substancial da estratégia e
alguns indicadores e indices sao definidos nessa legislagéo. O Instituto ainda pode ter
de observar normas de outras esferas e instancias governamentais.

A legislacéo federal pode ser situada ou organizada didaticamente em um
diagrama de hierarquia das leis e normas, sintetizado na Figura 5. Nessa hierarquia,
em casos de divergéncias, a palavra final € das normas mais elevadas.

Conforme ilustrado, a legislagao federal, incluidas a Constituicdo Federal e
suas emendas, as leis complementares, as leis ordinarias, medidas provisérias e os
decretos submetem as normas internas das instituigbes governamentais. Assim, os
gestores do IFMG em suas atividades de condugao da estratégia devem atentar para
as determinagdes legais, nao as infringindo e mantendo a coeréncia de uma politica
de educacdo construida desde o topo do Estado. O IFMG também segue uma
hierarquia que vincula as normas cabiveis, ou seja, normas do IBAMA n&o submetem
as normas e finalidade do Instituto, mas, sim os atos do Poder Executivo, do Ministério

da Educacao, da SETEC e da SESU, na mesma linha hierarquica organizacional.
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Figura 5 - Piramide de Hierarquia da Leis Brasileiras
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Fonte: Ferreira (2018).

Os legisladores da Constituicdo Federal Brasileira de 1988 (CF88)
ratificaram no capitulo de direitos sociais, a importante politica publica de educagao.
“Art. 6° Sao direitos sociais a educacao, a saude, a alimentacao, o trabalho, a moradia,
o transporte, o lazer, a seguranga, a previdéncia social, a protegcdo a maternidade e a
infancia, a assisténcia aos desamparados, na forma desta Constituicdo.” (BRASIL,
1988). A seguir, no artigo 22, inciso XXIV, determinaram que as diretrizes e bases da
educacédo nacional sdao de competéncia legislativa privativa da Unido, o que levou a
edicdo da Lei de Diretrizes e Base da Educagao Nacional (LDB), a Lei n°® 9.394, de 20
de dezembro de 1996 (BRASIL, 1996).

Quanto aos meios de acesso a educagéo, e conjuntamente, os meios de
acesso a ciéncia, a tecnologia, a pesquisa e a inovagao, os constituintes definiram na
CF88 no artigo 23, inciso V, que é de competéncia comum da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios. Desde entdao, observa-se uma concentracdo dos
esforcos, da atuacdo e dos recursos federais no ensino superior, dos Estados no
ensino médio (art. 211, § 3°), e dos municipios no ensino basico ou fundamental (art.
30, inc. VI, art. 211, § 2°).

Ficou estabelecido no artigo 24, inciso IX da CF88 que os Estados e
Municipios poderiam legislar concorrentemente com a Unido sobre a educagéo, o que
parece contradizer a atribuicdo exclusiva da Unido sobre as diretrizes de base da
educacao, entretanto, ndo € o que ocorre, pois, respeitada a hierarquia das leis
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apresentada na Figura 5, ou seja, ndo havendo contradi¢ées quanto ao ordenamento
superior, € livre a normatizagao das particularidades locais da educacéo nos Estados
e Municipios brasileiros. A mesma liberdade é conferida ao IFMG, desde que também
observe a hierarquia das normas das entidades a que esta vinculado.

O quadro de pessoal do IFMG deve, portanto, observar a legislagao federal,
as normas (portarias e resolugdes) aplicaveis oriundas do Poder Executivo federal, a
legislagao estadual e municipal no que couber da margem conferida pela legislagao
federal, normas do MEC, normas da SETEC, normas de alguns 6rgaos de controle,
tais como, TCU, AGU, CGU e MPU, e por ultimo, as normas préprias.

A estratégia comecga entdo na CF88 ao se estabelecer a educagédo como
uma politica nacional, com aplicagdo minima de recursos orcamentarios e financeiros.
Ha todo um capitulo sobre a Educacgao, a cultura e o desporto, sendo a primeira se¢éo,
que contém os artigos 205 a 214, dedicados a educacéo. O artigo 205, de apelo geral,
apregoa: “A educacéo, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera promovida
e incentivada com a colaboracao da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da
pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificagao para o trabalho”.
Logo em seguida o artigo 206, traz principios do ensino, dos quais se destacam termos
como ‘“liberdade, igualdade, pluralismo de ideias, gestdo democratica, gratuidade do
ensino publico”, e o que mais importa neste estudo, “garantia de padrao de qualidade”.

O artigo 207 aborda a aclamada autonomia universitaria. “As universidades
gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e
patrimonial, e obedecerao ao principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e
extensdo”, condi¢cdes estas permitidas também aos Institutos Federais na sua lei
especifica — artigo 2°, caput e § 1° da Lei n® 11.892/2008.

Ainda na CF88 o artigo 208 trata dos deveres do Estado Brasileiro quanto
a educacgao no que tange a universalizagao, a gratuidade e a oferta de vagas. O artigo
209 estende o ensino a iniciativa privada reservando a “autorizagao e avaliacédo de
qualidade pelo Poder Publico”. O artigo 212 trata da aplicagdo dos recursos publicos
na manutencao e desenvolvimento do ensino, na propor¢ao de pelo menos, 18% da
receita anual de impostos da Unido e de 25% no caso dos Estados, do Distrito Federal
e Municipios. A aplicacdo dos “minimos constitucionais” como sao conhecidos esses
percentuais € importante para a educagao, porém, deixa evidente a distor¢ao do vulto
de investimentos na educagao superior em detrimento da educacéo basica e de nivel

médio no pais, levando aos péssimos indices internacionais verificados até 2018.
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O artigo 213 trata das escolas comunitarias, confessionais e filantropicas e
condigdes para aplicagédo de recursos publicos nas mesmas. Por fim, no artigo 214 se
definem acbes integradas das esferas dos poderes publicos para conduzir ao
atingimento de metas, tais como, “I - erradicagao do analfabetismo; Il - universalizagao
do atendimento escolar; Ill - melhoria da qualidade do ensino; IV - formagao para o
trabalho; V - promogao humanistica, cientifica e tecnoldgica do Pais”, e da criagdo de
uma meta para aplicagdo de recursos publicos na educagdo numa proporgao
percentual do PIB (BRASIL, 1988), meta essa sobre a qual diversos setores sociais
clamaram por “10% do PIB para a educacao”, e que realmente ficou estabelecida
dessa forma, por aprovagéo do Congresso Nacional, no Plano Nacional de Educacéo
(PNE, 2014-2024).

Meta 20: ampliar o investimento publico em educagao publica de forma
a atingir, no minimo, o patamar de 7% (sete por cento) do Produto
Interno Bruto (PIB) do Pais no 5° (quinto) ano de vigéncia desta Lei e,
no minimo, o equivalente a 10% (dez por cento) do PIB ao final do
decénio. (BRASIL, 2014).

Porém, essa meta sera de dificil cumprimento tendo em consideragao a
situacao fiscal e de restricdo orcamentaria enfrentada desde 2016 pelo Brasil, além
dos aspectos politicos e mudangas de governo.

Observa-se novamente no artigo 214, tanto a questao estratégica, quando
é definido no caput o plano nacional de educagado, com um dos objetivos de “definir
diretrizes, objetivos, metas e estratégias de implementacdo para assegurar a
manutengdo e desenvolvimento do ensino em seus diversos niveis, etapas e
modalidades [...].” (BRASIL, 1988), quanto a questdo da melhoria da qualidade do
ensino presente no inciso lll, melhoria esta que s6 pode ser aferida com adequados
indicadores de desempenho.

A CF88, no capitulo sobre o meio ambiente, traz a preocupacao sobre a
educacgao ambiental, o que vai de encontro aos anseios sociais de desenvolvimento
com sustentabilidade e preservagcado da natureza (art. 225, § 1°, inc. VI) para as
geracgoes futuras. Ja no capitulo seguinte sobre familia, crianga, adolescente, jovem e
idoso a CF88 traz novamente (art. 205) a educagdo como dever da familia, da
sociedade e do Estado (art. 227), sendo assegurada ao publico alvo. Além desse
ponto, a CF88 comeca a tratar das regras transitorias sobre educagao, contidas no
Ato das Disposigdes Constitucionais Transitorias (ADCT), que trouxe importantes

garantias de funcionamento da educagao por meio de fundos nos artigos 60 e 71.
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Abaixo da CF88 temos a Lei de Diretrizes e Base da Educac&o Nacional
(LDB), Lei n°® 9.394 de 20 de dezembro de 1996. Obedecendo a hierarquia das leis na
Figura 5, temos ainda a Lei n°® 11.892 de 29 de dezembro de 2008, lei que criou os
Institutos Federais de Educacéo, na forma da Rede Federal de Educacgao Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica. Essas leis partem da constituicdo federal para tragar
estratégias cada vez mais especificas até alcangarem o nivel institucional do IFMG,
ou seja, boa parte dos artigos reproduzem artigos da lei imediatamente superior
aprofundamento em alguns aspectos especificos. O mesmo ocorre com as normas

internas como o Estatuto do IFMG que deriva boa parte do seu texto da legislagao.

2.4 .3 Estatuto e Regimento Interno do IFMG

O Estatuto do IFMG possui trés versdes, a primeira publicada no Diario
Oficial da Unido em 2 de setembro de 2009 (DOU, Sec¢édo 1, 2009, p. 16-18), a
segunda publicada em 28 de junho de 2012 (DOU, Secéo 1, 2012, p. 130-132) e a
versao vigente a partir de 15 de junho de 2016, publicada como anexo da Resolugéo
n° 14 do Conselho Superior e no Diario Oficial em 13 de julho de 2016 (DOU, Secgao
1, 2016, p. 10-12). O texto da terceira versao difere pouco das anteriores, mas, separa
o tema da estrutura organizacional e o reserva quase exclusivamente para
detalhamento no Regimento Geral do IFMG, além de inovar na criagdo da Pro-Reitoria
de Gestao de Pessoas, ausente na lei de criagdo dos Institutos.

O texto do Estatuto com garantias contidas na legislacéo federal, como a
“autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e disciplinar”
(art. 1°), e ainda no caput traz a natureza juridica de autarquia vinculada ao MEC,
além de suas finalidades. Os paragrafos §§ 1°, 3° e 4° trazem, respectivamente, trés
caracteristicas, sendo 1) sede e domicilio no enderego da Reitoria, 2) equiparagao as
universidades federais quanto a regulacéo, avaliagdo e supervisédo, e 3) limite para
atuacao territorial. Sobre esta terceira, pode-se observar na Figura 6, a configuragéo

da localizagao da Reitoria e dos Campi do IFMG em 2018 no Estado de Minas Gerais.
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Figura 6 - Cidades com atuac¢ao do IFMG em 2018
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O artigo 2° estabelece como instrumentos normativos internos o Estatuto,
o Regimento Interno, as resolugbes do CONSUP, os atos da Reitoria e os
regulamentos especificos dos Campi. O artigo 3° traz os principios norteadores da
atuacao do IFMG, a artigo 4° as finalidades e caracteristicas.

O artigo 5° do Estatuto do IFMG esta diretamente relacionado a sua

estratégia, pois trata dos objetivos do Instituto, nos seguintes termos:

I. ministrar educagdo profissional técnica de nivel médio,
prioritariamente na forma de cursos integrados, para os concluintes do
ensino fundamental e para o publico da educagao de jovens e adultos;
[I. ministrar cursos de formagéo inicial e continuada de trabalhadores,
objetivando a capacitagdo, o aperfeicoamento, a especializagcéao e a
atualizacao de profissionais, em todos os niveis de escolaridade, nas
areas da educagao profissional e tecnoldgica;

lll. realizar pesquisas aplicadas, estimulando o desenvolvimento de
solugcbes técnicas e tecnoldgicas, estendendo seus beneficios a
comunidade;

IV. desenvolver atividades de extensido de acordo com os principios e
finalidades da educacgao profissional e tecnolégica, em articulagao
com o mundo do trabalho e os segmentos sociais, com énfase na
producao, desenvolvimento e difusdo de conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos;

V. estimular e apoiar processos educativos que levem a geracao de
trabalho e renda e a emancipacdo do cidaddo na perspectiva do
desenvolvimento socioeconémico local e regional; e

VI. ministrar em nivel de educagao superior:

a) cursos superiores de tecnologia, visando a formagao de
profissionais para os diferentes setores da economia;
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b) cursos de licenciatura, bem como programas especiais de formagao
pedagdgica, com vistas na formacgao de professores para a educacgao
basica, sobretudo nas areas de ciéncias e matematica, e para a
educacao profissional;

¢) cursos de bacharelado, visando a formagao de profissionais para os
diferentes setores da economia e areas do conhecimento;

d) cursos de pos-graduagéo lato sensu de aperfeicoamento e
especializagdo, visando a formacao de especialistas nas diferentes
areas do conhecimento; e

e) cursos de pods-graduacgao stricto sensu de mestrado e doutorado,
gue contribuam para promover o estabelecimento de bases sdlidas em
educacao, ciéncia e tecnologia, com vistas no processo de geracgao e
inovacgao tecnoldgica. (IFMG, 2016).

A partir desse extrato do artigo 5° do Estatuto, pela teoria estratégica e de
indicadores de desempenho, deveriam ser construidos os indicadores institucionais
para acompanhamento da execug¢ao, medigdo e alinhamento da estratégia. O que
pode ser observado no PDI 2014-2018 (IFMG, 2014) é a opgéo por indicadores de
desempenho por areas organizacionais € em sua maioria voltados para prestacao de
contas ao TCU (BRASIL, 2015).

O artigo 6° estabelece percentuais obrigatorios, ja estabelecidos em lei,
sobre a distribuicdo de vagas, sendo o minimo de 50% (cinquenta por cento) para a
educagao profissional técnica de nivel médio e de no minimo 20% (vinte por cento)
para programas de licenciatura ou formagao pedagdgica, restando no maximo 30%
(trinta por cento) para os demais cursos, entre eles as pos-graduagdes, o0s
bacharelados, e os cursos superiores tecnoldgicos.

O estatuto trata, dos artigos 7° a 44 sobre a organizagao administrativa, os
orgaos colegiados, a Reitoria, os Campi, o Conselho Superior e sua composi¢ao, o
Colégio de Dirigentes, o Gabinete, as Pro-Reitorias, as Diretorias-Sistémicas, a
Auditoria Interna, a Ouvidoria Geral, a Procuradoria-Geral e os Campi, trata também
do Regime Académico especificando o Ensino, a Extensdo e a Pesquisa, Pds-
Graduacao e Inovagao Tecnolégica. A Comunidade Académica composta pelo Corpo
Discente, Corpo Docente e Corpo Técnico-Administrativo, bem como o respectivo
Regime Disciplinar. Os Diplomas, Certificados e Titulos, o Patriménio e as
Disposi¢cdes Gerais. Quanto as Pré-Reitorias uma mudanga substancial foi a
mencionada criagao da Pro-Reitoria de Gestao de Pessoas.

O Regimento Geral do IFMG vigente foi aprovado por meio da Resolugao
n® 15/CONSUP-IFMG, de 15 de junho de 2016 e se define no seu artigo 1° como “o

conjunto de normas que disciplinam as atividades comuns aos varios 6rgaos e
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servigos integrantes da estrutura organizacional do IFMG, [...] com o objetivo de
complementar e normatizar as disposi¢oes estatutarias.” (IFMG, 2016).

O regimento possui 107 artigos, sendo abrangente e detalhado, porém, a
Diretoria de Desenvolvimento Institucional (DDI) ndo foi contemplada nessa verséo,
ficando a atribuicdo de apresentar o PDI ao CONSUP designada para o Reitor do
IFMG. Contudo existem diversos incisos determinando aos setores responsaveis

pelas areas estratégicas o acompanhamento das diretrizes do PDI.

2.4.4 Plano de Desenvolvimento Institucional

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) € um documento oficial em
que a instituicdo define o seu planejamento estratégico e diversas diretrizes. Todas as
Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) ficaram obrigadas a produzir o PDI a
partir da edicdo da Lei n® 10.861, de 14 de abril de 2004, que instituiu o Sistema
Nacional de Avaliagdo da Educagédo Superior (SINAES), onde em seu artigo 3° se

transcreve o seguinte:

Art. 3° A avaliagdo das instituicdes de educacgdo superior tera por
objetivo identificar o seu perfil e o significado de sua atuagao, por meio
de suas atividades, cursos, programas, projetos e setores,
considerando as diferentes dimensdes institucionais, dentre elas
obrigatoriamente as seguintes:

| —a missao e o plano de desenvolvimento institucional,; [...]

X — sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da
continuidade dos compromissos na oferta da educagao superior.
(BRASIL, 2004, grifo nosso).

Iniciando a lista das dez dimensdes institucionais objeto de avaliagao, esta
a missao e o plano de desenvolvimento institucional, sendo a missao um elemento
essencial da estratégia, a qual o PDI torna-se diretamente relacionado.
Posteriormente, no artigo 16 do Decreto n° 5773, de 9 de maio de 2006, ficaram
definidos os elementos minimos obrigatérios que devem estar presentes no PDI
(BRASIL, 2006), mas, estes foram reformulados 11 anos depois, em 2017.

O Decreto n° 5773/2006 foi, entdo, revogado pelo Decreto n°® 9.235, de 15
de dezembro de 2017, mas, manteve a obrigatoriedade do PDI no artigo 21 (BRASIL,
2017), com os respectivos elementos minimos que ja estavam presentes no Decreto

n® 5.773, porém, com algumas modificagdes quanto a educacao a distancia.
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Art. 21. Observada a organizagao académica da instituigdo, o PDI
contera, no minimo, os seguintes elementos:

| - missao, objetivos e metas da instituicdo em sua area de atuacao e
seu histérico de implantagao e desenvolvimento, se for o caso;

Il - projeto pedagdgico da instituicao, que contera, entre outros, as
politicas institucionais de ensino, pesquisa e extensao;

lIl - cronograma de implantagéo e desenvolvimento da instituicdo e de
cada um de seus cursos, com especificagdo das modalidades de
oferta, da programacgao de abertura de cursos, do aumento de vagas,
da ampliacado das instalagdes fisicas e, quando for o caso, da previsao
de abertura de campus fora de sede e de polos de educagado a
distancia; [...]

VIII - projeto de acervo académico em meio digital, com a utilizagao de
método que garanta a integridade e a autenticidade de todas as
informacgdes contidas nos documentos originais; [...]

X - demonstrativo de capacidade e sustentabilidade financeiras;

Xl - oferta de educagéo a distancia, especificadas: a) sua abrangéncia
geografica; b) relagao de polos de educagéao a distancia previstos para
a vigéncia do PDI; c) infraestrutura fisica, tecnoldgica e de pessoal
projetada para a sede e para os polos de educacao a distancia, em
consonancia com os cursos a serem ofertados; d) descrigdo das
metodologias e das tecnologias adotadas e sua correlagdo com os
projetos pedagdgicos dos cursos previstos; e €) previsdo da
capacidade de atendimento do publico-alvo. [...] (BRASIL, 2017).

Portanto, considerando a legislagdo, o periodo quinquenal de abrangéncia
do PDI e a data de criagdo do IFMG em 29 de dezembro de 2008, o IFMG seguiu um
primeiro PDI relativo ao periodo 2009-2013, depois o segundo PDI relativo ao periodo
2014-2018, e no aniversario de 10 anos da Rede Federal, preparou o langamento do
PDI 2019-2023, documento este que devera trazer um diagndstico abrangente e
varios indicadores da evolugao estratégica do IFMG. As trés versdes, sendo duas ja
publicadas e mais a terceira versdo em via de elaboracdo pela Diretoria de
Desenvolvimento Institucional (DDI) sao importantes documentos oficiais para estudo

da estratégia e do desenvolvimento institucional.

2.4.5 Orgamento Anual no IFMG

O IFMG assim como os outros Institutos da Rede Federal de EPCT, por
serem autarquias, parte da Administracdo Indireta, tém o seu or¢camento definido
anualmente na Lei Orgcamentaria Anual (LOA). Por serem instituicdes publicas tém

suas questdes orcamentarias e financeiras em torno do ciclo orcamentario.
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O orgamento do governo brasileiro € baseado nos seguintes principios:
unidade ou totalidade, universalidade, anualidade ou periodicidade, exclusividade,
orgcamento bruto, e ndo vinculagao da receita de impostos (BRASIL, 2017, p. 13-14).
Além dos principios existe um ciclo orcamentario composto por importantes
instrumentos de gestdo do orgamento: o plano plurianual (PPA) contendo as diretrizes,
os objetivos e as metas da administragao publica para um periodo de 4 anos, a lei de
diretrizes orcamentarias (LDO - elo entre o PPA e a LOA) que define as metas e
prioridades para o periodo anual subsequente, incluindo as despesa de capital, e a lei
orcamentaria anual (LOA) que compreende o orgamento fiscal dos poderes da Uniéo,
o orgcamento de investimentos das empresas estatais e o orgamento de seguridade
social para o periodo de um exercicio fiscal (VIGNOLI; FUNCIA, 2014).

O ciclo orgamentario brasileiro possui um processo integrado de
planejamento e orgamento ilustrado na Figura 7. O IFMG participa desse processo
enviando a sua prépria previsdo de or¢camento baseada na capacidade de execugao
experimentada nos anos anteriores. O complexo processo € bem encadeado pelos

componentes legais e inicia-se segundo Costin (2010, p. 105),

[...] com a elaboragéo do Plano Plurianual, um plano de médio prazo,
concebido para vigorar por um periodo de quatro anos. Nenhuma obra
de grande vulto ou cuja execucdo ultrapasse um exercicio financeiro
pode ser iniciada sem prévia inclusdo no plano plurianual. [...] O PPA,
no entanto, tem sofrido uma crise de credibilidade.

Figura 7 - O processo integrado de planejamento e orgamento.
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Fonte: Giacomoni (2007, p. 209 apud SOUSA, 2008, p. 12), adaptado.
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O esforgo fiscal para reduzir os gastos publicos geralmente se concentra
em cortes dos investimentos, transformando o PPA em uma espécie de declaragao
de intengbes do governo (LIMA; MIRANDA, 2006 apud COSTIN, 2010). Isso impacta
diretamente nos Instituto Federais, pois, boa parte do orgamento nos seus 10 (dez)
anos de funcionamento destinaram-se a investimentos em nova infraestrutura para
abrigar as vagas de expansao da Rede Federal de EPCT.

Durante o periodo 2008-2018, enquanto as Universidades Federais, por
terem infraestrutura consolidada a algumas décadas, tiveram maior orgamento
destinado a custeio e manutencgéo, os Instituto Federais tiveram maior orgamento em
investimentos (capital). Como parte do desenvolvimento natural dos Institutos ao
longo da década, previa-se que apds a conclusado da expansao do IFMG ocorreria o
aumento progressivo no custeio, porém, isso ficou prejudicado pelo arrocho fiscal,
situacdo que impacta diretamente nos indicadores de resultados do IFMG e da prépria
Rede Federal Profissional Tecnologica.

2.4.6 Relatérios de Gestao

Os relatdrios de gestao sdo uma importante fonte de dados, pois, fornecem
os valores das medi¢cbes dos indicadores oficiais obrigatérios da Rede Federal.
Porém, os relatorios ndo geram grande interesse a ndo ser para os 6rgaos de controle
gue o exigem e para os gestores que querem ver suas contas aprovadas. Os relatorios
sao densos de informagdes e termos técnicos setoriais despertando pouco interesse
na populacdo em geral. No caso portugués relacionado aos Institutos Politécnicos,

Jacinto (2012, p. 77) relata o fato dessa forma:

No ambito da Nova Gestao Publica, verifica-se uma aproximagao das
praticas de gestdo das entidades privadas as praticas utilizadas nas
entidades publicas, devendo estas praticas atender aos critérios de
eficiéncia, eficacia e economia, o que veio a acontecer no contexto
portugués, nomeadamente, no que respeita aos Institutos Politécnicos
Portugueses. N&o obstante as melhorias introduzidas com a
publicacdo do POCE [Plano Oficial da Contabilidade Publica para o
sector da Educacéo], onde sdo comtemplados, para além dos aspetos
de carater orgamental, os aspetos patrimoniais e analiticos, persistem
lacunas em termos de divulgac¢ao de informacao sobre o desempenho,
o que dificulta a avaliacdo da atividade desenvolvida por estas
entidades.
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Além dessas lacunas, existe uma énfase maior na divulgacdo de
indicadores econdmico-financeiros do que de indicadores de desempenho centrados
em questdes de qualidade geral da instituicdo (JACINTO, 2012). Ja no Brasil, os
relatorios de gestao sao obrigatdrios desde antes da criagao dos Institutos Federais.
O formato dos relatorios pode ser alterado pelos 6rgaos de controle, como é o caso
da nova metodologia demandada a partir de 2017 pelo TCU.

Os relatdrios técnicos, entre eles os relatérios de gestdo encaminhados
para prestacao de contas ao TCU, sao fontes detalhadas de informacado sobre as
organizagdes publicas, podendo ser usados ndo somente para prestagcao de contas,
mas, para gestao estratégica. O pouco usa da "gray literature", da qual faz parte os
relatérios pouco acessiveis, € considerada uma limitacdo no alcance das pesquisas.
(POLESE; TROISI; MAIONE, 2017).

O IFMG ja produziu 9 relatérios de gestdo (2009 a 2017), que possuem
periodicidade anual e sdo enviados para o TCU a fim de os gestores do IFMG e dos
seus Campi terem suas contas aprovadas, aprovadas parcialmente ou reprovadas,
conforme o caso. Existem orientagdes dos érgaos de controle quanto a producgao e
conteudo dos relatorios de gestdo, mas, ndo existe um modelo unico, podendo variar
de ano a ano, como a produgao ou nao de séries historicas dos dados de medig¢des
dos indicadores de desempenho da instituic&o.

O relatério de gestdo de 2009 utilizou-se de dados e informagdes
especificas do CEFET Ouro Preto, CEFET Bambui e da EASJE de Sao Joao
Evangelista porque a Rede Federal e o IFMG foram criados por lei em 29 de dezembro
de 2008. Portanto, o IFMG foi inicialmente formado pela incorporagao dessas trés
escolas federais, cada uma funcionando com sua prépria autonomia e cultura
organizacional, motivo pelo qual &€ compreensivel um tempo necessario para
sincronizar o trabalho e funcionamento do IFMG como instituicdo multicampi unificada.

O relatério de gestao de 2017 do IFMG difere em muitos pontos do relatério
de 2009, tanto por trazer um quadro institucional mais consolidado, quanto por
apresentar uma organizagao interna mais satisfatoria, além, da mencionada nova
formatacgao exigida pelo TCU. Os pontos relevantes dos relatérios de gestao do IFMG
no periodo de 2009 a 2007 foram considerados na analise qualitativa desta pesquisa,

e sintetizados no Quadro 21.
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2.4.7 Autoavaliagao Institucional

A autoavaliacao institucional € uma pesquisa com o publico interno do
IFMG que é realizada anualmente desde o ano de 2012, apds ser criada por meio da
Resolugdo n°® 43, de 1° de agosto de 2012 para atender o artigo 11 da Lei n® 10.861,
de 14 de abril de 2004 e a Portaria Ministerial n® 2.051, de 09 de julho de 2004. A
Resolugao n° 43 foi revogada e reformulada pela Resolugao n° 59 de 1° de dezembro
de 2017. A autoavaliacido pode ser considerada um instrumento de elevada relevancia
para a medicdo da qualidade no IFMG, devido a aprofundar o interesse na melhor
aplicagao dos recursos para a melhoria da qualidade e para aumentar o conhecimento
institucional préprio, usando a pesquisa de opiniao para esse fim.

O questionario padronizado das perguntas € enviado por e-mail para todos
os servidores publicos do instituto (docentes EBTT e técnicos TAE) e para os alunos
matriculados nos arquivos dos registros académicos, sendo de participagao
voluntaria. Apesar da participagao voluntaria a instituicdo envia varias comunicagoes
durante o periodo oficial de autoavaliagdo, tanto para despertar o interesse na
participagdo quanto para produzir estatisticas mais fidedignas ao sentimento do
publico interno quanto a qualidade do servigo publico prestado no IFMG.

A autoavaliagao € definida no artigo 14 da resolug&o n°® 59/2017, como:

[...] uma atividade que se constitui em um processo de carater
diagnéstico, formativo e de compromisso coletivo, que tem por objetivo
identificar o perfil institucional e o significado de sua atuag¢ao por meio
de suas atividades relacionadas ao Ensino, Pesquisa e Extensao,
observados os principios do Sistema Nacional de Avaliagdo da
Educacgao Superior e as singularidades do IFMG. (IFMG, 2017, p. 2).

Nos questionarios enviados sao feitas perguntas diversas sobre a atividade
fim do IFMG, o ensino, a pesquisa, a extensdo, a qualidade percebida pela
comunidade académica e outras que se tornam informacgdes relevantes do diagndstico

institucional, podendo refletir na estratégia e nos indicadores.

2.4.8 Sinopses da Educacédo — MEC

As Sinopses da Educacio sao estatisticas produzidas e publicadas pelo

MEC por meio de institutos de pesquisa oficiais como o INEP, que trazem dados
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organizados sobre os diversos niveis de educagdo nacional. As Sinopses da
Educacéo Basica séo produzidas a partir do Censo da Educagéo Basica (CEB) e do
Sistema de Avaliacdo da Educacédo Basica (SAEB). As Sinopses da Educagéao

Superior sdo produzidas a partir do Censo da Educacgao Superior (CENSUP).

A Sinopse Estatistica da Educacdo Superior € a consolidagdo dos
dados coletados pelo CENSUP junto as Instituicbes de Ensino
Superior [IES's]. E composta por tabelas divididas em modalidades de
ensino (graduagéo e sequencial - presencial e a distancia) e redes de
ensino que trazem a distribuicdo de instituicdes, docentes,
funcionarios técnico-administrativos, matriculas, concluintes, vagas
oferecidas, candidatos inscritos e ingressos desagregados por
cruzamento entre diversas variaveis, tais como, sexo, cor/raga, faixa
etaria, localizagdo (capital e interior), organizagdao académica,
categoria administrativa, cursos, entre outras. (INEP, 2017, p. 1).

Os dados contidos nas Sinopses Estatisticas sao variaveis presentes em
todas as formulas dos indicadores de gestdo da Rede de EPCT conforme
detalhamento contido no Manual para Produgao e Analise dos Indicadores da Rede
Federal de EPCT (BRASIL, 2015). Os mesmos sao solicitados ora no numerador, ora
no denominador dos indicadores, sendo imprescindiveis para a realizacdo dos
calculos e avaliagao dos aspectos relativos a cada indicador.

As Sinopses Estatisticas da Educacdo sao importantes fontes de
informacdo para a estratégia nas IES’s, em especial o IFMG, porém, foram
disponibilizadas no formato de planilha eletrénica, com muitas tabelas. Na elaboracao
da estatistica referente ao ano de 2016 foram seguidas as recomendagbes contidas
nos Padrdes de Interoperabilidade de Governo Eletronico (ePing) versdo 2015,
incluindo a desagregagao geografica (INEP, 2017), porém, isso ndo deixou o
documento mais legivel para a populagdo em geral e mesmo para os gestores,
considerando-se a densidade das informacdes mostrada no Quadro 10.

Quadro 10 — Quantidade de tabelas por temas na Sinopse da
Educacgao Superior

(continua)
N° de
Nome do Tema no CENSUP

Tabelas
Instituicdes e dados gerais de cursos de 15
graduacéo presencial e a distancia
Docentes e funcionarios técnicos-administrativos 8
Cursos 2
Processo Seletivo 5
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Quadro 10 — Quantidade de tabelas por temas na Sinopse da
Educagao Superior

(conclusao)

Matriculas 5

Concluintes 5

Graduacéo a distancia 7

S.qulJer.mciaI de formacéo especifica presencial e a 4

distancia

Instituigbes federais 4
TOTAL 51

Fonte: INEP (2017).

Sao encontradas 29 colunas de dados em uma unica tabela na categoria
Instituicdes Federais, denominada “9.4 - Numero de Vagas Oferecidas, Candidatos
Inscritos, Relagdo Candidatos Inscritos/Vagas Oferecidas e Ingressos por Vestibular
e Outros Processos Seletivos, nos Cursos de Graduagao Presenciais e a Distancia,
segundo as Regides Geograficas e as Instituicbes Federais - 2016”. Fica evidente a
complexidade de analise desses dados sem o suporte computacional e sem
consideravel disponibilidade de tempo e recursos.

O INEP também disponibiliza outras fontes de dados, entre elas, o
Educacenso. Porém, as bases de dados do Educacenso e do CENSUP s&o dificeis
de serem reunidas e podem até ter a credibilidade de suas coletas questionadas,
sendo criticadas nesse sentido, apesar de serem uteis para o monitoramento e

medicao dos resultados na educacao brasileira.

O pesquisador em educacao que observar além das tabelas prontas
publicadas nas sinopses estatisticas do INEP, dedicando-se a leitura
dos glossarios, questionarios € manuais dos censos, ira perceber que
Educacenso e CENSUP nao compartilham da mesma metodologia de
contagem e classificagdo. As datas de referéncia, a forma de coleta e
a rede de atores envolvidos s&o diferentes. Nem mesmo um dicionario
de termos (glossario) é compartilhado. Exemplificando, para facilitar a
compreensao da dimensdo do problema que envolve a unido entre
esta base de dados, podemos afirmar que um aluno para o Censo
Escolar ndo é a mesma coisa que um aluno para o CENSUP.
(MORAES, 2016, p. 273).

Entretanto, mesmo existindo esse obstaculo, a pesquisa € mesmo a
medicdo e o monitoramento nas instituicdes como o IFMG devem ser feitas sempre,
pois, 0 prejuizo da ndo realizagdo no momento de ajustes na politica publica

educacional seria mais grave do que deixar de usar uma base porque apresenta
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numeros divergentes aproximadamente iguais aos verificados in situ. Além disso,
cabe sempre uma conferéncia no arquivo institucional para corrigir as falhas de

divergéncias e para a instituicdo nao ter uma avaliagao prejudicial.

2.4.9 Plataforma Nilo Pecanha

A Plataforma Nilo Pecanha (PNP) — 2018, ano base 2017, foi langada pelo
MEC em 15 de margo de 2018 como uma ferramenta de acompanhamento de
resultados da Rede Federal. Como novidade pratica em medicdo do desempenho, a
“ferramenta traz dados de mais de 650 unidades de ensino (Reitorias e Campi) que
participam da Rede Federal de EPCT, tais como, informagdes sobre matriculas e
oferta de cursos e investimentos, construindo um retrato da educagéao profissional,
cientifica e tecnolégica do Brasil” (BRASIL, 2018).

A ferramenta possui dados e informacdes relevantes, podendo ser util para
pesquisadores e principalmente para os gestores das instituicdes. Foi disponibilizada

no enderego eletrbnico htips://www.plataformanilopecanha.org e possui recursos

modernos de filtros de dados. A iniciativa de sua implantagdo e os grandes esforgos,
reservados os apoios institucionais, se devem ao pesquisador Gustavo Henrique
Moraes, que em sua Tese em Educacdo, no capitulo sobre “Intervalo Estatistico”
descreveu os desafios e dificuldades na producéo rigorosa de dados estatisticos
uniformes para a Rede Federal e a transformagdo do IFSC em um verdadeiro
laboratério pratico para pesquisas de dados académicos.

A PNP 2018 tem os dados organizados em abas na seguinte sequéncia:
instituicoes, tipos de cursos, eixo e subeixo tecnoldgico, situagdo de matricula, cor e
renda, sexo e faixa etaria, professor, técnico administrativo em educacao (TAE),
gastos diretos, atendimento percentuais da Lei, relagdo inscritos / vaga, taxa de
evasao, eficiéncia académica, titulagcdo docente, matriculas por professor, e gasto
corrente por matricula.

As informagdes e graficos da PNP 2018, que tem por base o sistema
tableau, sdo o mais proximo que se pode chegar de um exemplo de dashboard para
a Rede Federal de EPCT (FIGURA 9). O dashboard ou painel de bordo, também

chamado painel de controle, permite aos gestores monitorar os indicadores da Rede
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e fazer comparagdes, auxiliando como subsidio na tomada de decisdes racional e

fundamentada.
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3 METODOLOGIA

A metodologia na presente pesquisa busca atender o rigor cientifico
necessario para validade dos resultados, além de riqueza de detalhes (ASHWORTH,;
MCDERMOTT; CURRIE, 2019, p. 330). Trata-se de uma pesquisa qualitativa que
busca solugdes para responder se o sistema de medigdo e os indicadores de
desempenho presentes no Plano de Desenvolvimento Institucional auxiliam na
tomada de decisdes e no alinhamento estratégico do IFMG. A solugédo mais viavel
esta na revisado do sistema de medicdo (SMD), também referidos como sistema de
indicadores (Sl ou SID), e na proposigdao de um painel de bordo para orientar as
tomadas de decisdes e o alinhamento estratégico.

O Sistema de Indicadores (Sl) sé pode ser concebido detalhadamente apos
investigacéo rigorosa dos problemas internos do IFMG que afetam as fases da
formulacéo estratégica da organizagao publica. As fases mais importantes para um
modelo de maximizagado da estratégia sao o alinhamento, a execugao e a medigao
(CARVALHO; PRIETO; BOUER, 2013). Essa investigagao sera desenvolvida com o
auxilio dos métodos de pesquisa documental (SA-SILVA; ALMEIDA; GUINDANI,
2009) e de analise de conteudo de entrevistas (BARDIN, 2011).

O entendimento do Sl passa pelo estudo dos modelos e tecnologias de
gestdo publica com elementos verificaveis nas atividades do IFMG, nao
necessariamente sua formalizagdo, mas, as praticas institucionais que reforcam ou
relegam a segundo plano a estratégia institucional. Assim, por ser também uma
pesquisa descritiva e exploratéria do Instituto Federal, serdo abordados quanto a
execugao da estratégia, aspectos praticos da gestdo de processos, gestdo por
resultados, gestédo pela qualidade total ou outras tecnologias de gest&o publica e suas
relagdes com a maior ou menor valorizagao das fases da medigao e do alinhamento
estratégicos. As praticas gerenciais poderao ser verificadas tanto no discurso das
entrevistas quanto na utilizagdo de sistemas informatizados oficiais (RODRIGUES;
SILVA; BERNARDO, 2017), tais como, ERP, SIAFI, SEI, SUAP, entre outros.

Os aspectos internos do IFMG e da Rede a qual o IFMG pertence sao
numerosos e de interessante estudo, mas, na pesquisa descritiva ndao se pode
esquecer das externalidades a instituicdo que afetam a atratividade da mesma
(PORTER, 2004). Por esse motivo, o contexto social, historico e politico recente, além
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da questao econdmica e orgcamentaria brasileira devem ser consideradas, assim como
outras externalidades que afetam a politica publica de educagao exercendo pressao
sobre seus temas emergentes relevantes, como, por exemplo, “o aumento da
necessidade de qualificacdo de uma forga de trabalho capaz de se inserir em diversos
setores produtivos” (DIAS; MATOS, 2017, p. 199).

A Figura 8 mostra a sequéncia de passos que sao necessarios para se
abordar o problema institucional com a construgédo de uma proposta de intervengao
como resultado da pesquisa aplicada.

Figura 8 - Passos da pesquisa aplicada na solu¢ao do problema

Referencial Pesquisa Exploratéria
Pesquisa Descritiva IFMG
Estratégia
) Indicadores
[ Natureza y
Qualitativa | Coleta de Dados :
a N I
A 4
Documentos Entrevistas Problema
A
/ N !
1
Analise Documental Analise de Conteudo :
\ / I
1
Proposta de _—— )
Resultados Intervencao ]
Solugdes

Fonte: Elaboracao prépria.

Foram duas as formas de coleta de dados, a documental e entrevistas,
sendo analisadas segundo métodos proprios que permitiram alcangar resultados
validos ap6s uma triangulagdo de fatos atestados em diferentes fontes. A partir dos
resultados foi elaborada a proposta de intervengdo onde busca-se solucionar o
problema. O percurso metodoldgico ou os passos e etapas na pesquisa qualitativa
podem ser alterados conforme as observagdes vao sendo feitas e conforme novas
conexdes dos fatos e observacgdes vao sendo estabelecidas. No entanto, ndo se
prescinde de um roteiro norteador das atividades de pesquisa como o sintetizado na
Figura 8, pois, essa organizag&o possibilita associar objetivamente a pratica e a teoria
construida a partir do estudo (LIMA; MANINI, 2016).
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3.1 OBJETO DE ESTUDO — INSTITUTO FEDERAL DE MINAS GERAIS

O objeto de estudo na pesquisa € a estratégia institucional, os indicadores,
a medicdo, o alinhamento e o proéprio Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia de Minas Gerais, conhecido ainda pelo nome de Instituto Federal de Minas
Gerais (IFMG), instituicdo publica criada pela Lei n° 11.892, de 29 de dezembro de
2008, como uma autarquia federal (BRASIL, 2008).

Foram descritos nesse trabalho, os conceitos de indicadores, a estratégia
no IFMG, as ferramentas de gestdo publica, os sistemas de informac&o uteis para
medicao e prestacao de contas (SISTEC, PNP 2018), a autoavaliag&o institucional, o
marco regulatério (legislagao, normas internas) e as fontes de dados para indicadores
(relatérios de gestdo, sinopses estatisticas, orgamento). Conforme os objetivos
especificos, foram suficientemente caracterizados o sistema de indicadores ou

medicao e os objetivos estratégicos

3.2 NATUREZA - QUALITATIVA

Quanto a sua natureza esta pesquisa € essencialmente qualitativa, e por
pesquisa qualitativa, pode-se entender aquela que, de acordo com Yin (2016, p. 7),

possui as seguintes cinco caracteristicas:

1. estudar o significado da vida das pessoas, nas condi¢des da vida
real; 2. representar as opinidbes e perspectivas das pessoas
participantes de um estudo; 3. abranger as condi¢des contextuais em
que as pessoas vivem; 4. contribuir com revelagdes sobre conceitos
existentes ou emergentes que podem ajudar a explicar o
comportamento social humano; 5. esforgar-se por usar multiplas
fontes de evidéncia em vez de se basear em uma unica fonte.

Apesar das caracteristicas acima referirem-se a pessoas, a pesquisa
qualitativa também é usada na pesquisa organizacional, além disso, as organizagdes
sao formadas por pessoas e para pessoas, principalmente, as instituicdes de ensino.

Deve-se ter a precaucao, na pesquisa qualitativa, em se adotar o maximo
possivel das estratégias para combater as ameacas a validade (YIN, 2016). Segundo
Maxwell (2009), os sete pontos a serem verificados s&o: envolvimento intensivo a

longo prazo, dados ricos em detalhes e variedades, validagdo dos respondentes,
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busca de evidéncias discrepantes e casos negativos, triangulagdo, equivalentes
estatisticos, comparagéo.

A natureza qualitativa pode ser relacionada aos estudos na area de
administragao publica com relativa naturalidade, pois, as ciéncias sociais aplicadas
sdo por definicdo areas do conhecimento intimamente ligadas aos aspectos
qualitativos da vida humana. Para tanto, podem ser considerados os modelos
tradicionais de estudo como o racional e o interpretativo ou o contemporaneo modelo
critico e outras teorias mais recentes (DENHARDT; CATLAW, 2017).

3.3 ALCANCE - PESQUISA DESCRITIVA

A pesquisa presente nesta dissertagdo pode ser classificada, quanto aos
seus objetivos, como uma pesquisa descritiva. Conforme Gil (2002), a pesquisa
descritiva tem como propoésito original caracterizar por meio de descri¢do, algum
fendmeno social ou populagéo, ou ainda, identificar variaveis e estabelecer as suas
provaveis relacoes.

Segundo Gil (2002) a pesquisa descritiva, além da busca pela
caracterizagao do objeto, comumente, também é aquela que tem como proposta
estudar o nivel de atendimento dos 6érgéos publicos, sendo junto com a pesquisa
exploratéria, a mais realizada pelos pesquisadores sociais que se voltam para a
atuacao pratica, muito solicitada em instituicdes educacionais, por exemplo.

Sampiere, Collado e Lucio (2013, p. 102) afirmam que “os estudos
descritivos buscam especificar as propriedades, as caracteristicas e os perfis de
pessoas, grupos, comunidades, processos, objetos ou qualquer outro fenbmeno que
se submeta a uma analise.” A pesquisa descritiva, entdo, nao objetiva relacionar as
variaveis ou os conceitos, mas, descrever de forma independente ou conjunta por
meio de medi¢ao ou coleta de dados e informacoes.

A pesquisa descritiva, para Collis e Hussey (2005, p. 24), “é a pesquisa que
descreve o comportamento dos fenémenos. E usada para identificar e obter
informacgdes sobre as caracteristicas de um determinado problema ou questao”. Esse
tipo de pesquisa também tem um nivel de sofisticacdo maior que a pesquisa
exploratdria, pois, descreve e avalia as propriedades das questdes significativas ao

estudar o problema.
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Figura 9 - Exemplo de dashboard com dados da PNP 2018
5.7. Gasto Corrente por Matricula
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Fonte: Plataforma Nilo Peganha (2018).
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A pesquisa descritiva pode ajudar a comunidade de pesquisadores do
IFMG a conhecer melhor a prépria instituicdo de atuacdo em relagéo a estratégia e ao
sistema de indicadores ao disponibilizar uma sintese das caracteristicas cruciais para
identificacao de solugdes apropriadas para os problemas comuns.

O acesso a outras fontes abertas de sistemas de indicadores além do
IFMG, por exemplo, a FNQ, o PNGP, a RICYT, IDEB, PISA entre outros podera
contribuir na sugestdo de novos indicadores e até mesmo de KPI's que possam
integrar a proposta de um dashboard como o da Figura 9, com informa¢des da Rede
Federal de EPCT disponibilizados na PNP 2018 — v2.

3.4 HIPOTESES

O problema de pesquisa, como ja descrito na introdugao, é a questao “O
sistema de medicéo e os indicadores de desempenho do IFMG auxiliam na tomada
de decisdes e no alinhamento estratégico? Em que medida?”

As hipéteses iniciais foram, primeira (H1) ou hipétese alternativa (Ha) — Sim,
auxiliam completamente, e segunda, ou hipétese nula (Ho) — N&o, ndo auxiliam de
forma alguma. Admitiu-se, pela natureza do problema, que existiam hipéteses
intermediarias que surgiriam durante a pesquisa para serem igualmente investigadas.

A mudancga e evolugido das hipéteses na pesquisa qualitativa € comum,
pois, possuem um papel diferente do desempenhado na pesquisa quantitativa. As
hipoteses dependem de um primeiro contato no ambiente e s&o aprimoradas a medida

em que se avanga na pesquisa até as generalizagdes analiticas (YIN, 2016).

As hipoteses sdo modificadas com base nos raciocinios do
pesquisador, portanto, ndo sio testadas estatisticamente. As
hipoteses de trabalho qualitativas sdo entdo gerais ou amplas,
emergentes, flexiveis e contextuais, adaptam-se aos dados e as
mudancas no decorrer da pesquisa. (SAMPIERE; COLLADO; LUCIO,
2013, p. 382).

Portanto, no inicio da pesquisa ficou claro que nio seria possivel medir com
exatiddao quanto o sistema de medi¢ao e os indicadores de desempenho do IFMG
auxiliavam na tomada de decisdes e no alinhamento estratégico, porém, seria possivel
determinar uma hipotese coerente com a verificagdo dos dados e da analise da

tendéncia do sistema no cumprimento de cada propdsito especifico.
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3.5 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio de pesquisa na Internet aos sitios
oficiais para encontrar os documentos a serem analisados e por meio da transcrigao
no editor de textos Microsoft Word de entrevistas gravadas. Nesta pesquisa, foram
utilizados além dos dados secundarios contidos na bibliografia, também os dados
contidos em documentos oficiais provenientes da pesquisa documental (SA-SILVA;
ALMEIDA; GUINDANI, 2009), assim como, os dados e as respectivas informacdes
obtidas por meio de entrevistas, além de novas formas de obtengdo de dados com
recursos da informatica e da comunicacao (SANTOS, 2009).

Os critérios para coleta de dados documentais seguiram quatro
parametros. No caso desta pesquisa, o parametro tematico abrange termos como
estratégia, indicadores de desempenho, educagdo. O parametro linguistico é
predominantemente a lingua portuguesa, podendo utilizar também os idiomas inglés
e espanhol quando as fontes forem relevantes para o estudo. As principais fontes
consideradas sao revistas académicas relevantes para a area, além de livros,
dissertacbes e teses, além dos proprios documentos elencados na pesquisa
documental. O parametro cronolégico escolhido foi o de obras produzidas a partir
da década de 1990 para levantamento de solucdes, e sem um limite temporal definido
para os textos citados no referencial tedrico, informagdes histéricas e séries de dados
numericos.

O parametro de perfil profissional para escolha dos entrevistados € o de
servidores publicos com formagdo de nivel superior em administracdo e areas
correlatas que atuaram ou atuam em cargos de gestdo e que em algum momento da
carreira no IFMG colaboraram na elaborag&o ou revisdo da estratégia institucional,

possuindo experiéncia relevante no assunto.

3.5.1 Pesquisa Documental

Além da pesquisa bibliografica para o referencial, uma parte do trabalho
consiste na pesquisa documental, que busca informacgdes relevantes nos documentos
legais, histéricos, iconograficos, entre outros (LAKATOS; MARCONI, 2003). “A técnica
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documental vale-se de documentos originais, que ainda n&do receberam tratamento
analitico por nenhum autor. [...] € uma das técnicas decisivas para a pesquisa em
ciéncias sociais e humanas”. (HELDER, 2006, p. 1-2 apud SA-SILVA; ALMEIDA;
GUINDANI, 2009, p. 3).

As leis, apesar de serem considerados documentos, serviram
predominantemente como referéncias das estratégias de Educacédo a nivel nacional.
Foram consideradas como fontes de indicadores e metas nacionais, a Constituicdo
Federal de 1988 (BRASIL, 2013), a Lei de Criacao da Rede dos Institutos Federais
(Lein®11.892, de 29 de dezembro de 2018), a Lei de Diretrizes e Bases da Educacgao
Nacional (LDB), Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996, o Plano Nacional de
Educacao de 2001-2011 (Lei n® 10.172, de 9 de janeiro de 2001) e o Plano Nacional
de Educacgao de 2014-2024 (Lei n° 13.005, de 25 de junho de 2014).

E na legislagdo e normas educacionais que se pode explorar o marco
regulatorio e as tecnologias de gestao publica previstas. O marco regulatério é de
observacgao obrigatoria, justamente pelas regras que a legislacéo federal impde ao
IFMG. As tecnologias de gestdo publica séo fixadas pelo poder executivo e pelo
préprio IFMG que determinam formal e informalmente como serdo realizadas suas
atividades gerenciais e operacionais.

A legislagao, assim como as normas e documentos institucionais do IFMG
sdo apenas uma amostra de textos que possuem correlagdo no que tange ao tema de
estratégia da organizagéo e sistema de medi¢cdo, podendo ser acrescentadas mais
referéncias documentais se forem necessarias para complementacdo da pesquisa.
Durante a analise dos documentos foi possivel atingir o objetivo especifico desta
pesquisa de identificar os objetivos estratégicos do IFMG. Esses objetivos estao
localizados precisamente nas leis e no estatuto, em consequéncia, no PDI 2014-2018,
além dos objetivos por area estratégica.

As normas e documentos institucionais analisados foram o Estatuto do
IFMG (Resolugéo n® 14/2016 — CONSUP, de 15 de junho de 2016), o Regimento Geral
do IFMG (Resolugao n° 15/2016 — CONSUP, de 15 de junho de 2016), o organograma
da Rede Federal e do IFMG, o Plano de Desenvolvimento Institucional do IFMG —
2009 a 2013 (sem Resolugao do CONSUP), o Plano de Desenvolvimento Institucional
do IFMG - 2014 a 2018 (Resolugao n° 19/2014 — CONSUP, de 9 de julho de 2014), e
o Relatorio de Gestéo do IFMG dos anos de 2009 a 2017.
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Foram analisados nos documentos e normas institucionais, através da
busca textual, os temas relativos ao alinhamento da estratégia, objetivos, indicadores
e metas do IFMG considerando-se a hierarquia de normas. Essa mesma
documentagéo, somada a literatura, a textos do website, os relatos, além do arquivo
interno a instituicdo possibilitaram descrever o IFMG e a Rede Federal de EPCT,
estudo importante para se entender a instituicido de forma holistica.

Os documentos forneceram as informagdes necessarias para o
levantamento do inventario de indicadores, onde foram localizados indicadores,
indices e formulas presentes nos documentos. O modelo adotado para ficha do
inventario € o do Quadro 11. O inventario € util para descrever o sistema de
indicadores, mas, na se¢ao de dados e analise aparecera de forma sintética devido

ao seu volume elevado de informacgdes.

Quadro 11 - Modelo de Inventario de indicador. Exemplo: gasto corrente por aluno

Titulo do indicador

Gasto corrente por aluno

Unidade

R$

Férmula de calculo

GCA = Gasto Total < 100
" Matriculas Atendidas

Atributo

Eficiéncia do gasto publico

Abrangéncia

Alunos matriculados

Frequéncia

Anual

Ajustes permitidos

N&o conformidades graves séo ajustadas pelo
Comité de Ensino e Comité de Administragao

Func¢ao do indicador

Prestacao de contas, incentivar a eficiéncia

Responsavel

Pro-reitor de ensino

Atualizador

Diretor de Administragédo e Planejamento

Forma de apresentagao primaria

Grafico de barras

Referencial comparativo (se
aplicavel)

Nao aplicavel

Requisito de parte interessada
(se aplicavel)

Nao aplicavel

Limites aceitaveis (se aplicavel)

Abaixo de R$10.000,00 ao ano

Vinculo ao or¢gamento?

Sim

Meta?

Meta #2 — Pré-Reitoria de Ensino: Reducgao de
R$1.000,00 ao ano até o limite aceitavel.

Fonte: Nutini (2015, p. 72). Exemplo do indicador usado — elaboragéo propria.
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Foram consideradas, na analise das fontes para verificacdo da adequagao
dos indicadores e da estratégia presente nos documentos elencados, as referéncias
da apostila do curso de Elaboragdo de Indicadores de Desempenho Institucional
(UCHOA, 2013) da Escola Nacional de Administragao Publica (ENAP), do Modelo de
Sistema de Indicadores (NUTINI, 2015) presente no Modelo de Exceléncia da Gestéo
(MEG®) proposto pela Fundagdo Nacional de Qualidade (FNQ), de modelos e listas
de indicadores em obras de referéncia, e de modelos adotados em outras instituicoes
de ensino superior.

Existe um volume consideravel de informagdes dessas fontes primarias, o
que exige maior critério de leitura, uma analise mais cuidadosa (SA-SILVA; ALMEIDA;
GUINDANI, 2009). Porém, os esforcos de pesquisa foram concentrados nos
dispositivos legais e nas partes documentais dedicadas a exposi¢ao de todas as ideias
e principios em torno dos temas de estratégia, do sistema de medicdo e dos
indicadores de desempenho institucional.

Além disso, foi necessario verificar se alguma fonte de dados secundarios
presente em parte das referéncias bibliograficas ja abordava parcialmente o assunto,
evitando-se a redundéancia de conclusdes, exceto quando necessaria para comprovar

ou ratificar resultados obtidos anteriormente.

3.5.2 Técnica das Entrevistas

O tipo de entrevista utilizado nesta pesquisa foi 0 semiestruturado, com o
roteiro de pesquisa conforme o Apéndice |, mas, aberto para desenvolvimentos dentro
de cada questdo. Conforme descrito por Lakatos e Marconi (2003), no tipo
semiestruturado as perguntas foram definidas previamente em um formulario, sendo
seguido um roteiro, sendo permitidas novas questdes e liberdade ao entrevistado para
se expressar livremente. O tipo de questdao previamente definida, por permitir uma
comparacao de respostas entre diferentes participantes, foi utilizado neste trabalho
para obter informagdes de gestores publicos em fungdes comuns nos Campi do IFMG,
como diretores e coordenadores, e poder compara-las posteriormente. O Quadro 12
traz informagdes sobre as entrevistas realizadas, com um codigo atribuido a cada

entrevistado(a) para garantir a livre expressao e o sigilo, preservando a privacidade
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dos entrevistados pelas suas falas e opinides, tendo todos concordado e assinado o
modelo de termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE) presente no Anexo.

Quadro 12 - Relagéo de entrevistas realizadas

Caodigo Data Horario | Duragao | Sexo Formacgao Experiéncia
E1 09/08/18 | 09:51 | 01:19:35 F Administragao 20 anos
E2 14/08/18 | 13:14 | 00:24:28 M Estatistica 12 anos
E3 16/08/18 | 09:44 | 00:50:18 M | Administragcao 34 anos
E4 23/08/18 | 13:40 | 01:02:17 M Administragdo Publica 8 anos

Fonte: Elaboracao prépria.

O numero de entrevistados ou tamanho da amostra foi escolhido tanto pelo
critério de saturacido de respostas quanto pelo critério numérico recomendado para
entrevistas referente a um mesmo caso institucional conforme Creswell (2014). Os
entrevistados foram selecionados por terem formacdo e experiéncia na area
administrativa, por terem trabalhado na elaboracao de partes dos PDI’s do IFMG, ou
participado de GT’s relacionado ao tema de estratégia ou de medicao de
desempenho, ou terem integrado equipe ou dire¢gao de Pré-Reitoria, Direcdo-Geral de
Campus ou Diretoria Sistémica.

As perguntas contidas nas entrevistas foram formuladas considerando que
os entrevistados possuem conhecimentos sobre o assunto, mas, que por ndo terem
ciéncia do conteudo especifico em estudo, deveriam responder questdes que segundo
o enfoque da linguagem: ndo possuam jargdes, sejam claras e precisas, com
vocabulario adequado, e nas quais foi evitado o uso de termos técnicos especificos
ou de sentido vago (MANZINI, 2004).

As entrevistas foram gravadas em audio e transcritas para analise, tendo
0s seguintes critérios de avaliagdo: se ocorreu duvida no conteudo da questao, se o
entrevistado achou a pergunta vaga, se achou tendenciosa, se teve receio em
responder, se a resposta foi muito curta e o participante nao reagiu a estimulo, ou se
aprovou as questdes, aléem de eventuais sugestdes dos entrevistados. Se o
entrevistador e o entrevistado ndo consideraram que as perguntas incidiram nesses
critérios, entdo, as suas respectivas respostas foram consideradas.

As entrevistas somaram 3 horas, 36 minutos e 38 segundos de gravagao
de audio que foram transcritas em 47 paginas digitadas em espagamento simples. Foi
feita uma primeira analise com o conteudo da transcrigdo onde foram extraidos os

principais termos e montado um quadro com colunas de termos das proéprias
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perguntas, termos surgidos espontaneamente e colunas para os termos surgidos nos
relatos de cada entrevistado. Essa primeira sintese gerou um quadro geral de
associagao de termos com 13 paginas cheias de informagao sobre a instituicdo e onde
surgiram diversas convergéncias em respostas tanto sobre termos das perguntas
quanto de termos espontaneos. Foram retirados os codigos recorrentes em outra
iteracdo, o que resultou no quadro de associacado de termos presente no Apéndice B.

A partir da associacdo de termos foi montado um mapa conceitual
considerando-se a convergéncia de relatos em torno do tema estratégia e indicadores.
Além dos termos planejamento, execugdo, medigdo e alinhamento, foram
considerados relevantes comunicagdo, monitoramento, avaliagdo, diagndstico e
fatores criticos, indicador geral, podendo considerar ainda outros termos relevantes
para a compreensdo do funcionamento da estratégia institucional e do sistema de
medi¢ao ou sistema de indicadores.

As entrevistas e as teorias comuns da administragdo sobre estratégia,
principalmente, a de maximizagdo da estratégia e do alinhamento estratégico,
possibilitaram comparar o mapa conceitual resultante, para esclarecer quais aspectos
praticos observados na instituigdo poderiam ser reforgados para aproximar o

funcionamento institucional do previsto no quadro ideal tedrico.

3.6 TIPO DE ANALISE DOS DADOS

A analise de dados de uma pesquisa qualitativa também pode ser feita sob
a otica qualitativa. Nesse sentido, em relagao as entrevistas poderia ser feita tanto a
analise de discurso quanto a analise de conteudo, porém, foi escolhida a analise de
conteudo por ser menos complexa e mais objetiva que a analise de discurso. Apesar
das diferencas, a analise de conteudo n&o deixa de ter o rigor metodologico.

Segundo Caregnato e Mutti (2006) a analise de discurso tem em sua
formulacéo trés elementos: ideologia, histéria e linguagem, portanto, trabalha com um
sentido produzido n&o apenas na fala, mas, até mesmo na postura, exigindo grande
pericia do entrevistador e analista. A analise de conteudo, por sua vez, € feita sobre o
conteudo dos textos, por exemplo, documentos oficiais e transcricdes de entrevistas,

sendo, portanto, a escolha adequada para esta pesquisa.
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A analise de conteudo €, por vezes, referida como uma analise quantitativa,
porém, no presente estudo foi feita uma adaptacdo com o propdsito de chegar aos
temas relevantes nos relatos de entrevistas. Nesse sentido, ndo foram analisados a
fundo a frequéncia de termos e dos indicadores de conteudo. O foco, portanto, recaiu
na hermenéutica ou no sentido literal do relato e na sua contribuicdo para o estudo,
sendo comparadas as opinides dos entrevistados. Considerou-se que, devido a
formacao semelhante e a experiéncia profissional dos entrevistados no setor publico,
a frequéncia de palavras-chave e o indicador de Iéxico serviriam pouco para escolher

uma opinido mais articulada de um relato do que de outro.

3.6.1 Analise Qualitativa

A analise qualitativa foi feita sob duas formas, a analise documental do
marco regulatorio do IFMG e a analise de conteudo dos textos transcritos das
entrevistas com servidores do IFMG, sendo tomadas as precaug¢des para nao
identificar os entrevistados e preservar suas expressdes livres. Foi considerado um
amplo marco regulatério constituido por diferentes fontes.

A analise documental e a analise de conteudo foram feitas manualmente
com o auxilio de editor de textos, procedendo a repetidas leituras, marcagoes e
associagdes de termos. Na analise documental pesquisou-se a presenga de registros
confirmando algumas partes dos relatos.

Técnicas do desenho de pesquisa-agcao também estiveram presentes na
analise, como os mapas conceituais e organogramas. A medida que outros trabalhos
surgirem a partir dessa pesquisa, mais técnicas poderao ser usadas para aperfeigoar
e criar outras propostas de intervenc&o. A proposta de intervengédo a que se chegou
foi principalmente a definigdo de metas percentuais para os indicadores e a criagéo
de um painel de bordo do sistema de medicdo. O pleno desenvolvimento dessa
proposta dependera da aceitacdo na instituicdo e do trabalho em equipe usando

técnicas presentes na pesquisa-acao, ndo sendo essa lista exaustiva:

= Mapas conceituais (p. ex., vinculagdo do problema com diferentes
tépicos, relagéo de diferentes grupos ou individuos com o problema,
temas que integram o problema etc.).

» Diagramas causa-efeito.
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= Analise de problemas: problema, antecedentes, consequéncias.
= Matrizes (p. ex., de categorias, de temas das causas cruzados com
categorias ou temas dos efeitos).
= Hierarquizacao de temas ou identificacao de prioridades.
= Organogramas da estrutura formal (cadeia de hierarquias) e da
informal.
= Analise de redes (entre grupos e individuos).
= Redes conceituais. (SAMPIERE; COLLADO; LUCIO, 2013, p. 516).
A énfase no problema de pesquisa e nos temas que o esclarecem, buscou
relacionar o sistema de medigao e os indicadores de desempenho com a tomada de
decisbes e o alinhamento estratégico, por meio de uma melhoria com uso do
dashboard, ou seja, uma intervencdo na fase de medicdo para reforgar o
monitoramento de indicadores e a avaliagéo de resultados. E uma abordagem aberta
e foi necessario observar o cenario amplo da instituicdo, considerando-se o marco
regulatorio, a rede de atores e o aparato tecnolégico que operam integrados o sistema
de medicao para prestar contas e entregar resultados para a sociedade.
Anteriormente, na seg¢ao desta pesquisa sobre organizagao e instrumentos

das instituigbes federais de ensino, foram incluidos a descrigao e o conteudo de alguns
documentos do marco regulatorio e de fontes de dados, contendo essa segéo
multiplos propédsitos, como servir de referéncia e de fonte de dados simultaneamente,

motivo pelo qual aparece antes da metodologia e da analise.

3.7 ETAPAS DA PROPOSTA DO PAINEL DE BORDO

A proposta de construgédo do painel de bordo de indicadores devera seguir
um roteiro de trabalhos que considere as peculiaridades institucionais, mas, que
valorize resultados de pesquisas, além, das normas legais e iniciativas da rede
federal, contudo, sem impor limites inexequiveis ao propoésito da eficiéncia.

A iniciativa mais recente no ambito das universidades e da rede federal é a
ferramenta da Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL-MG) chamada ForPDI, que
€ software livre para plataforma web aberta para gestdo e acompanhamento do Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI). A construgdo do ForPDI pela UNIFAL-MG
contou com o apoio do Férum Nacional de Pré-Reitores de Planejamento e
Administracdo (FORPLAD) da Andifes, da Universidade Federal de Lavras (UFLA), e
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do Nucleo de P&D para Exceléncia e Transformagédo do Setor Publico (NEXT) da
Universidade de Brasilia (UNB), entre outras instituicbes colaboradoras.
Eventualmente, apds a reviséo do terceiro PDI do IFMG, a instituicdo podera aderir a
esta ferramenta que ja conta com mais de 70 participantes no inicio de 2019,
entretanto, nada impede a sua customizac¢ao de acordo com a realidade institucional.

Portanto, os passos essenciais da construgdo do novo sistema sao:
diagnosticar ou usar diagnésticos e pesquisas existentes sobre a situagao do sistema
de medicao, definir as mudancgas necessarias para aproximar de um sistema ideal,
estabelecer indicadores e metas conforme as recomendacdes, escolher a ferramenta
de monitoramento da estratégia e das métricas, verificar se as regras dos sistemas de
medicdo do Quadro 26 (ver p. 132) estdo contempladas e se todos os elementos
essenciais previstos para o dashboard no Quadro 25 (ver p. 131) estardo presentes

na ferramenta.


bibliovga-p053966
Caixa de texto
(ver p. 132) 

bibliovga-p053966
Caixa de texto
(ver p. 131) 
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise dos dados levantados durante a pesquisa e a discussao dos
resultados, conforme previsto na metodologia, € de natureza qualitativa. Por meio de
entrevistas foi possivel levantar os principais problemas institucionais e o problema de
pesquisa que relaciona os indicadores de desempenho e a estratégia do IFMG.

Primeiramente s&o apresentados os relatos e trechos de destaque nas
entrevistas e respectivo mapa conceitual. Depois s&o apresentados no mapeamento,
ou inventario, os indicadores por area estratégica e respectiva avaliagao.
Posteriormente, sdo apresentadas as medigdes na forma de séries histoéricas dos
dados disponiveis que foram localizados. Nos resultados da anélise foram cruzados
ou triangulados os diferentes dados e informagdes para decidir pela hipétese mais

provavel sobre o problema de pesquisa, o objetivo geral e os especificos.

4.1 RELATOS DAS ENTREVISTAS NO IFMG

As entrevistas foram realizadas para uma amostra representativa com perfil
de entrevistados conforme o Quadro 12. O objetivo das entrevistas foi estabelecer
uma compreensao prévia sobre o estado dos indicadores e da estratégia contida no
PDI do IFMG por meio do relato de profissionais que estdo ou ja estiveram na gestao
do Instituto. As entrevistas também servem para fundamentar ou corroborar os
achados da pesquisa por meio de uma triangulag&o, conferindo validade a mesma. A
abordagem de temas nas entrevistas seguiu o roteiro estabelecido no Apéndice A,
porém, foi conferida liberdade plena de expressdo e oportunidade para novas
questdes e respostas correlacionadas, gerando discursos concordantes ou néo,
conforme as citagdes por cédigo de entrevistado.

O IFMG é uma instituicao apontada pelos entrevistados como sendo “muito
nova e grande” (E3, E4), “multicampi” (E4) e que “ndo existe uma padronizacgao [...]
de nomes de setores. Cada Campus tem a sua estrutura organizacional, [...] s&o
realidades diferentes, mas, [...] naquilo que for igual tinha que padronizar” (E1). “O fato
de ter culturas organizacionais muito distintas, [...] prejudica bastante a formulagéo de

uma estratégia geral” (E3).
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A estratégia segundo os relatos “ja esta bem definida e ela é possivel de
ser alcangada” (E1), esta “correta e relativamente bem-feita” (E2), “tem uma viséao bem
definida, mas, [...] ndo foi tdo divulgada” (E4). Ainda foi considerado que a estratégia
do IFMG, “apesar de ter evoluido muito, [...] ela € muito mais formal, obrigatéria,
reativa” (E3), e que “o dia a dia consome muito [tempo], deixando meio que a
estratégia de lado” (E1). A importancia que é dada a estratégia no IFMG se divide
entre os relatos, indo de “muito importante” (E1, E4) a “importancia secundaria” (E2)
e “preocupacao muito baixa, [...] esta evoluindo” (E3), mas, “os problemas mais
urgentes, os problemas operacionais vao dominando a pauta” (E2).

O primeiro Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI (2009-2013) foi
relatado como sendo pouco elaborado. “O primeiro PDI foi feito de uma forma mais
corrida, [...] ndo tiveram muito tempo na época, [...] deixou algumas lacunas” (E1), “foi
mais uma necessidade que havia para os Institutos serem constituidos, as pessoas
muito inexperientes, [...] nada adequado, foi para constar mesmo” (E2), “para vocé ter
uma ideia ndo tem nem dados, nem para te falar como ele foi feito” (E4).

O segundo PDI (2014-2018) foi descrito como muito mais bem elaborado
do que o anterior. “Houve uma mobilizagdo maior” (E1), “varios dirigentes foram
capacitados, [...] representou uma grande evolugao, [...] pecou mais foi a execugao”
(E2). Apesar da participacédo em “comissdes” (E2), o PDI resultou mais de “fruto dos
gestores [...] do que um esforgo organizacional, coordenado, [...] de formulagdo de
uma estratégia” (E3). A participacao foi considerada “heterogénea” (E2), com uma
“participacao maior do que no primeiro PDI” (E1), mas, ainda “baixa”, tanto no
segmento “docente quanto técnico” (E4), marcada pelo “desinteresse” (E1) e pelo
“envolvimento incipiente da base” (E3).

Os relatos esclareceram que ha entre os entrevistados uma preferéncia por
indicador quantitativo (E1, E3, E4), pois, € mais “facil” (E4) de medir, ja os indicadores
qualitativos (indicadores de opinido, qualidade, satisfagdo, etc.) sdo considerados
“‘complementares” (E4) e “dificil de medir” (E1). Entretanto, o fato é que “ndo deveriam
ser tantos, [mesmo em] uma instituicdo tdo complexa, [...] deveriam ser menos
indicadores, [...] mais bem pensados” (E2).

As impressdes dos entrevistados quanto a medicido de desempenho no
IFMG se dividiram nos relatos entre “precaria, mal elaborada” (E2), “incipiente,
praticamente inexistente” (E3), “razoavel”’ (E4) e que “falta um padrao de medicao, [...]
falta comparacao [e um] ranking dos Campi [sobre] recursos bem aplicados” (E1).
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Apesar de terem relatado que “os indicadores de desempenho sdo pouco usados”
(E1) nas tomadas de decisdes, que “estdo comecgando a serem usados” (E3) e que
‘esta longe do ideal” (E2, E4), falhas mais sensiveis apontadas foram a falta de
“avaliacao” (E1, E2, E4), “monitoramento” (E1, E3) e o “cumprimento” de objetivos e
metas (E1, E2, E3). “O monitoramento é o momento em que vocé consegue, antes da
finalizagdo daquele prazo, daqueles objetivos, mudar e falar, se ndés continuarmos
desse jeito, nds nao vamos alcancar esses objetivos, e isso ndo acontece” (E1).

O momento histérico do pais, estados e regides, considerando-se a crise
politica e econdmica brasileira vivenciada entre 2014 e 2018 influenciou a estratégia
do IFMG, fato associado ao “arrocho or¢camentario” (E2) ou “reducao orcamentaria”
(E1), a “questao financeira” do “orcamento” (E4) e ao impacto sobre a “infraestrutura
do IFMG e expansao da Rede Federal de IF’s” (E1). Foi acrescentado o relato que “o
setor publico esta sob escrutinio, sob ataque, [...] muitas criticas” e que € preciso “fazer
mais com menos, aumentar a eficiéncia, prestar contas” (E2). Pode-se complementar
que “ndo ha cultura de captacao de recursos [externos] no Brasil”, sendo “inviavel’
para a “manutencdo da instituicdo” (E2). A crise, “essa caréncia de recursos’,
influenciou e afetara a estratégia futura, pois, “em dez anos os cenarios mudam, [...]
tanto o PDI quanto o PNE foram todos construidos em um contexto politico e
econdmico totalmente diversos” (E3).

Além do contexto nacional também impactam a estratégia institucional
fatores como a politica e as mudangas de gestéo. “O impacto dessa mudancga politica
ou da mudancga de gestao € menor [por existir] um plano institucional [que € o] PDI”
(E1). “Nao deveria” influenciar, mas, é “inerente, [...] nas instituicdes publicas, [...]
quase inevitavel” (E3).

A mudanca de gestdo influencia menos a estratégia, até pelo plano
institucional (PDI), mas, “quando tudo é prioridade nada é prioridade” (E2) e as vezes
“certa gestao vai priorizar mais [determinada] area” (E1) e “mudam as prioridades, que
deveriam ser as mesmas sempre” (E3). Por exemplo, por se tratar de uma instituicao
nova, com atraso de obras e que ainda nao estruturou todos os Campi, a gestdo que
assumiu em 2015 “tem como prioridade que cada Campus [que] funciona em sede
provisoria [...] tenha sua propria sede” (E4).

A estratégia, contudo, poderia ser simplificada, “ter menos prioridades.
Tentar definir verdadeiras prioridades, porque quando tudo € prioridade nada é
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prioridade, entdo, [...] simplificar indicadores, reduzir o numero, e simplificar a
estratégia definindo mais claramente as prioridades” (E2).

Foram relatados problemas institucionais diversos, destacadamente nos
trechos seguintes. Ha " incoeréncia entre um indicador e o objetivo, [entre] a meta e 0
objetivo que ele esta medindo" (E1). "O problema que acontece €& que [...] vocé
desenha o mapa estratégico, e ndo ha o monitoramento” (E1). As "pessoas nao sao
treinadas para pensar estrategicamente" (E2). "Nao ha alinhamento, [as] coisas n&o
sdo pensadas de forma integrada" (E2). Ha "dificuldade de alinhamento entre tudo, o
PDI acaba virando um mero documento formal para atender alguma exigéncia legal"
(E3). "Um problema sério [...] na estrutura de Campus € a questdo de manutencgao [...]
de bens moveis, de bens imodveis" (E4). A "assisténcia estudantil que nao atende os
alunos, [...] é regularizagao de terreno, [...] queremos construir um prédio, mas, nao
temos terreno" (E4). "O grande problema €& a comunicagao, a informagao chegar em
um ponto, [...] aquela mobilizagdo" (E4).

Os problemas sao diversificados e no tocante as metas definidas para os
indicadores foi relatado que as mesmas "deveriam ser bem claras, [...] sdo mais
qualitativas, [...] acabam ficando meio vagas" (E1), "muitas das metas estao
relacionadas com planejar, criar processos, procedimentos, regulamentacoes, e os
indicadores sao s6 quantitativos" (E2). "Isso ndo € meta, isso € uma agéo, [...] meta é
em quanto tempo eu quero atingir isso" (E3).

A critica que se faz aos problemas é que nem sempre os servidores que
vivenciam as situagdes sao ouvidos sobre as mesmas. “Tem algumas decisdes que
elas sao de um nivel hierarquico maior, mas, é importante se conhecer os problemas
gue nos temos na base para chegarmos no topo com possiveis solugdes. Ndo adianta
vocé desenhar um plano se vocé nao comunicar esse plano” (E1).

Os sistemas de TIl, softwares gerenciais e operacionais s&o uteis no
monitoramento de indicadores, sendo o aparato tecnolégico parte do tripé da
governancga digital. Sobre a mudancga e utilizagdo de sistemas os relatos ficaram
divididos. Para alguns ha aspectos negativos. A "falta de estabilidade no uso de
sistemas foi muito ruim, [...] essas alteragdes constantes eu acho péssimo para a
instituicao" (E2). "A mudancga de sistema [...] € sempre traumatica, [...] nunca é
tranquila. H4 uma tendéncia das pessoas de se acomodarem, mesmo com coisas
ruins. [...] Falou em mudanca as pessoas tém resisténcia. [...] Se for para evoluir, para

melhorar a gestao, [...] mude. [...] Na maioria das vezes, [...] as trocas ou implantacéo
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dos sistemas sao feitas meio top-down. Pelo menos, eu nunca participei de nenhum
processo de discussao de avaliagdo, de diagndstico se os sistemas atendem” (E3).

Essa fala sobre diagnéstico se estende como uma realidade contundente
sobre todo tipo de problema institucional. “Se nao ha um diagndstico bem feito, por
mais competente que seja quem esta no gerenciamento, corre-se o risco alto de vocé
trocar a ferramenta e o problema continuar, [pois] as causas do problema
permaneceram” (E3).

Outros relatos sao positivos sobre a utilizacido dos softwares e apontam
que “todos os sistemas sdo muito bem-vindos, [...] que tem s6 vantagens,” (E1) como
“diminuicado do uso de papel”, “assinatura eletrénica” (E1) e “menos tempo perdido”
(E4). Relacionado a isso, o sistema SEI e a gestdo por processos foram os mais
destacados. O SEI "é excelente, a dindmica que ele trouxe para as coisas, para 0s
processos, € muito rapido, embora algumas pessoas tenham resisténcia" (E4).

A questao sobre possiveis mudangas na estratégia ou nos indicadores do
IFMG foi classificada como uma “pergunta dificil” (E1, E3, E4), mas, ao mesmo tempo
gerou diversas sugestdes relacionadas ao “diagnéstico” (E3, E4), a “simplificacao dos
indicadores” e “diminuicdo da quantidade” (E2), e “melhoria da qualidade, [...] da
divulgacao e da [...] atratividade da instituicao” (E1).

Sobre um indicador geral de qualidade ou governancga, foram citados
diversos fatores criticos para comporem a formulacao, entre outros, “evasao” (E1, E3,
E4), “nimero de alunos”, “recurso gasto” (E2, E3), “egressos”, “estagios”, “projetos”
(E3), “pesquisa”, “inovacao”, “numero de negocios”, “eficiéncia” (E2), “notas dos

” oo ”ou oo

cursos”, “qualidade do ensino”, “atividade-fim”, “processo seletivo” (E1), “realidade dos

” 3

cursos,

” "

turno dos cursos ofertados”, “avaliagcdo dos docentes”, “atividade-meio”,
“‘mapa de riscos de implantacao de curso”, “questao social da regiao” (E4).

Os entrevistados, por fim, disseram que a qualidade geral no IFMG oscila
entre “mediana” (E1), “boa” (E2) e “razoavel” (E3, E4) e isoladamente concordaram
entre si que “ainda nao foi alcangada a exceléncia” (E1, E2, E3 e E4).

Os relatos contidos nas entrevistas mostram-se extremamente proveitosos
para a identificacao inicial de problemas no IFMG relacionados tanto aos indicadores
de desempenho, ao sistema como um todo e a estratégia institucional, servindo para
a organizagao e cruzamento de informagdes com os demais dados e informagoes,
além do apontamento de possiveis solugdes e intervencdes. A partir do refinamento

das entrevistas e associagao de termos foram criados dois mapas conceituais.
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Figura 10 - Mapa conceitual - estado dos indicadores e estratégia no IFMG

Planejamento -
U Medicao

Sistema de Indicadores:
Indicadores: numerosos, formais.
Metas: ac¢des, qualitativas, nao
bem claras, sem percentual.

Estratégia

Alinhamento

Fonte: Elaboracao prépria.

O mapa conceitual da Figura 10 mostra o estado dos indicadores (fase de
medic¢ao) e da estratégia no IFMG até 2018. Os problemas assumem um papel central
em detrimento da estratégia que é colocada de lado. As fases proeminentes do ciclo
gerencial sdo o planejamento e a execugdo, com os problemas e a execucgéo se
retroalimentando continuamente, sobrando pouco influéncia para a medicdo e o
alinhamento na sustentagao do ciclo. As setas representam as transicdes e fluxos de
informacéao no ciclo, que sao mais fortes entre o planejamento e a execugédo. As setas
poderiam também indicar a comunicagao que € falha. Algumas subfases e elementos
quase ausentes sdo: monitoramento, avaliagédo, diagndstico, sistema de indicadores,
fatores criticos, resultados e mudancga, elementos que sao interligados principalmente
a medicao e ao alinhamento.

Os indicadores foram considerados numerosos, formais e as metas foram
descritas como qualitativas, semelhantes as agdes, nado tao claras e sem valores
percentuais a serem atingidos pelos indicadores.

O mapa conceitual da Figura 11 mostra o estado ideal dos indicadores e
da estratégia. Parte consideravel da solugao foi relatada nas préprias entrevistas, por
exemplo, o reforgo da comunicagao e da divulgacao, a consulta a base de servidores
e o fomento ao monitoramento, ao diagnostico e a avaliagdo, além de medidas
especificas relacionadas a fatores criticos de evasdo, formagao, caracteristicas da
oferta de cursos e aspectos orcamentarios.

Nesse segundo mapa conceitual a estratégia deixa sua posi¢ao periférica

ao lado para tornar-se ponto central de referéncia para todas as fases do ciclo. Todos
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os elementos recebem a devida importancia e as setas de transigdo ou comunicagao
tem a mesma intensidade. Surgem o monitoramento proximo a execugdo e a

avaliagao por meio de diagnéstico e fatores criticos préxima ao planejamento.

Figura 11 - Mapa conceitual - estado ideal dos indicadores e estratégia

«————(_Resultados

PIaneJamento

Estratégia ’
AImhamento Medlgao

Fatores
Criticos

Mudancga
Adaptacéo
Realinhamento
Aprendizado

/

Avaliagao
0]UBWEIOIUOIA

Sistema de Indicadores:

Indicadores: suficientes,
significativos, criticos.
Metas: claras, feitas para os
indicadores, quantitativas,
percentuais, prazos.

Fonte: Elaboracao prépria.

O sistema de indicadores passa a conter indicadores suficientes e
significativos com indicadores-chave baseados nos fatores criticos. Os indicadores
derivam dos objetivos estratégicos. As metas passam a ser mais claras, bem
definidas, quantitativas, auxiliam as acbes, mas nao se confundem, definem
percentuais ou prazos e sao feitas para os indicadores.

O relato das entrevistas complementa o alcance descritivo da pesquisa,
pois, traz a tona detalhes do funcionamento e da cultura organizacional da instituigao
que acabam nao sendo documentados oficialmente, pois, uma das dificuldades na

medicao e nas avaliagdes de politicas publicas em diversas areas € a resisténcia.

A resisténcia na administragdo publica, devido a predominancia de
uma cultura autoritaria. As autoridades publicas ficam constrangidas
com a perspectiva de serem analisadas as suas ag¢des e reagem
através de: proibicdes diretas, ou colocacdo de dificuldades
burocraticas: desinteresse no levantamento de dados, tornar
inacessiveis as fontes, falta de apoio. (RAMOS; SCHABBACH, 2012,
p. 1291).
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4.2 DADOS DE MAPEAMENTO DOS INDICADORES

Os quadros 13 a 20 elencam os indicadores do IFMG conforme a sequéncia
de apresentacao no PDI 2014-2018. Esses indicadores n&o estavam presentes no
primeiro PDI que abrange o periodo de 2009-2013, mas, existiam alguns dados sobre
orcamento, finangas, infraestrutura, capacidade e sustentabilidade financeira, focados
na area estratégica de gestado administrativa e financeira (SOUZA, 2017).

Os indicadores, caracteristicos da fase de medicdo, isolados e/ou
conjuntamente, foram analisados conforme as recomendacbes de métricas mais
comuns presentes no modelo Max E (alinhamento + execugédo + medi¢ao), similares
as recomendacgdes contidas no Quadro 4, além de outras recomendagdes presentes
no referencial tedrico. Nem todos os indicadores foram analisados devido a
numerosidade de métricas em algumas areas e devido a alguns indicadores serem
oriundos de modelos estabelecidos na literatura e exceto os indicadores estabelecidos
pelo TCU, os demais sao todos de livre escolha da alta gestao do Instituto.

O Quadro 13 traz os indicadores da area de gestdo de pessoas, entre eles
o indice de titulagdo do corpo docente (ITCD) previsto no acérdédo n° 2.267-2005 do
TCU. O ITCD pode variar de 1 a 5, atingindo valor 1, caso todos os docentes tivessem
apenas graduacao e valor 5, caso todos tivessem doutorado. Os valores da série
histérica permaneceram entre o minimo de 3,19 (2017) e o maximo de 4,05 (2016)
conforme a Tabela 2 e Grafico 1-g, porém nao significa necessariamente que em 2017
havia mais docentes com especializagao e em 2016 mais docentes com mestrado. O
indicador indice de qualificagéo sugerido no Quadro 22, analisado em conjunto com o
ITCD seria capaz de propiciar uma analise conjunta mais precisa desse indicador para
medidas de incentivo a qualificagao profissional, pois, considera os niveis de formacao
separadamente.

Usando a formula do ITCD foi realizada uma simulagdo em condicdes
ideais, onde o quadro docente estava fixo e ocorria uma migragdo dos niveis de
escolaridade mais baixos para os superiores. Mesmo em condi¢gdes ideais, nao foi
viavel, apenas a partir dos valores desse indicador, apontar as formacdes
preponderantes sem conhecer os limites de cada faixa, ou sem consultar os valores
reais que originaram o indice a cada ano, porém, apesar dessa deficiéncia, ndo se

pode abrir m&o do mesmo ou reformula-lo unilateralmente por ser um indicador de
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prestacdo de contas ao TCU, a nao ser pelo proprio interesse da instituicdo em fazer
a decomposigao ou agregacado com o sugerido indicador de qualificagao.

O numero de indicadores da area é pequeno e proximo ao ideal, podendo
ser complementado conforme o Quadro 22 obtido por uma pesquisa sobre concepgao
de um modelo de indicadores para a area de gestdo de pessoas em uma amostra de
Institutos Federais da mesma Rede Federal do IFMG (BASSL; SIMONETTO, 2017).

Quadro 13 - Indicadores de desempenho da drea de Gestdo de Pessoas no PDI 2014-2018
Indicador Férmula de Calculo Legenda

IC: Indice de capacitacdo

SC: Servidores capacitados

Percentual de (docentes ou técnico-
o SC o .

capacitacao de IC =—x 100 administrativos)

servidores TS TS: Total de servidores

(docentes ou técnico-
administrativos) do IFMG

Média de MDF: Média de desempenho
desempenho SN funcional dos servidores
funcional dos MDF = SA SN: Soma das notas obtidas
servidores SA: Servidores avaliados
G: Quantidade de docentes
graduados

A: Quantidade de docentes
aperfeicoados

indice titulag&o ITCD = GX1+AXx2+EX3+Mx4+D x5 |E: Quantidade de docentes
corpo docente - G+A+E+M4+D especialistas

M: Quantidade de docentes

mestres

D: Quantidade de docentes

doutores
indice de P+E P: Total de posses
rotatividade de Ir = ( 2 ) % 100 E: Total de exoneracdes
servidores TE TE: Total efetivo

PA: Percentual de absenteismo
Percentual de NDNT NDNT: N° de dias nao
absenteismo PA = m X 100 trabalhados

NS: N° de servidores
NDU: N° de dias uteis
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-2018 do IFMG, p. 201.

Trés indicadores dentre os doze previstos no Acordao 2.267/2005 do TCU

estdo alocados como indicadores da area administrativa e financeira conforme o
Quadro 14, sendo os indicadores GCA, PGP e PGI. Os indicadores PGP e PGl séo
os indicadores GCP e GCI da Tabela 2, entdo, seria ideal que no Quadro 14 também
estivesse o indicador GOC (gastos com outros custeios) que conjuntamente com o
GCP e o GClI representam a quase totalidade das despesas institucionais.

O indicador do GCA (gasto corrente por aluno) € do tipo quanto menor
melhor, até um limite minimo a partir do qual a qualidade do ensino fica comprometida,

porém, este limite e outras metas percentuais sobre os indicadores ndo estao
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definidos no PDI, problema verificado no resultado das entrevistas e nos relatorios de
gestdo. A importancia de aproximar o GCA do limite ideal é evidenciado pelo custo do
ensino publico ser varias vezes o custo na rede privada, chegando a ser 3 vezes o

seu valor de mercado no caso do ensino superior publico (SOARES, 2017).

Quadro 14 - Indicadores da area Administrativa e Financeira no PDI 2014-2018 do IFMG
Indicador Férmula de Calculo Legenda

PGLS: Percentual de gastos em logistica
sustentavel

OGL: Orgamento gasto com logistica

Percentual de gastos em

logistica sustentével

PGLS = (OGL) x 100
—\ot

sustentavel
OT: Orgcamento total

Percentual de outras

PDT: Percentual de gastos com terceirizagao

despesas correntes gasto PDT = (ﬂ) % 100 de pessoal
com terceirizagdo de mao ~\oDC GTP: Gastos com terceirizagdo de pessoal
de obra ODC: Outras despesas correntes

GCA: Gastos correntes por aluno
Gastos correntes por GCA = (T_G) TG: Total de gastos — investimentos —
aluno “\AM precatoérios — inativos — pensionistas

AM: Alunos matriculados

PGP: Percentual de gastos com pessoal

GP: Gastos com pessoal

GT: Gastos totais

PGI: Percentual de gastos com investimentos

Percentual de gastos
com pessoal

GI . ;
CP;;C ‘iar?\fgztlirizggsms PGI = (—) Gl: Gastos com investimentos
GT GT: Gastos totais
IPA: Indice de participagcéo no planejamento
- L NAT anual .
Indlce_ de participagao no [PA = — NAT: Numero de acessos temporizados ao
planejamento anual TUC : .
sistema de planejamento
TUC: Total de usuérios cadastrados
A PECA - percentual de eficiéncia nas
Percentual de eficiéncia TIE ~ RN
nas contratagdes e PECA = — _?_?Etratagfags ° aqmsn;oesh
aquisicdes TIP - total de itens empenhados

TIP - total de itens planejados
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-2018 do IFMG.

Os indicadores para a area de bibliotecas do Quadro 15 sao
representativos de diversos critérios de avaliagao presentes no Sistema de Avaliacao
do Ensino Superior (SAES) para esse tipo de infraestrutura e patriménio. Porém, deve-
se considerar que as bibliotecas tradicionais estdo rapidamente sendo substituidas ou
complementadas por acervos virtuais, sendo dubitavel a aplicagado de grandes vultos
de investimento na aquisi¢ao de livros impressos, pois, seriam mais aconselhaveis a
modernizagdo e o investimento em novas tecnologias, tais como leitores digitais. Ha
que se questionar a importancia e necessidade de indicadores exclusivos para a
infraestrutura de bibliotecas em detrimento de outras areas e suas respectivas
infraestruturas. Ainda ha de se considerar a peculiaridade das bibliotecas dos
Institutos em terem de atender um publico vasto em diferentes niveis de ensino
(SANTOS; GRACIOSO; AMARAL, 2018).
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Os indicadores do tipo “percentual de investimento em determinada area”
nao sao de grande utilidade a ndo ser que sejam colocados lado a lado os indicadores
por area. Os gestores de cada area buscam o maximo de investimentos para si, mas,
essa busca esbarra sempre na escassez de recursos e na faixa de 100% de verba
destinada a investimentos e que deve ser dividida em toda a instituigdo. Ainda assim,
organizar os indicadores desse tipo lado a lado s6 mostrara as areas prioritarias em
um determinado periodo. Os beneficios de sua medi¢ao seriam limitados, exceto se
esses indicadores tiverem suas séries histéricas analisadas em conjunto para realizar

um rodizio de maiores investimentos em areas antes desassistidas.

Quadro 15 - Indicadores de Desempenho da area de Bibliotecas no PDI 2014-2018 do IFMG

Indicador Férmula de Calculo Legenda
RLTD — Relagao de livros técnicos disponiveis
Relagao de livros NLTF por docente
técnicos disponiveis por RLTD = —— NLTF — Numero de livros fisicos existentes na
docente NDO biblioteca

NDO — Numero de docentes
RLTDi — Relacao de livros técnicos

Relacao de livros NLTF disponiveis por discente
técnicos disponiveis por RLTDi = —— NLTF — Namero de livros fisicos existentes na
discente NDI biblioteca

NDI — Numero de discentes do campus
TUA — Taxa de utilizagdo do acervo

bibliografico
Taxa de utilizagao do TUA = M NEM — Namero de empréstimos / acessos por
acervo bibliografico ~ NLT més
NLT — Numero de livros disponiveis (virtuais e
fisicos)
ISB — Indice de satisfacdo dos usuarios em
indice de satisfago dos relacdo aos servigos da biblioteca
. - NOC NOC — Numero de ocorréncias referentes a
usuarios em relagdo aos ISB = —— e . S
servicos da biblioteca NOCT biblioteca rgglstrado na OuV|do[|a .
NOCT — Numero total de ocorréncias
registrado na Ouvidoria
PIB — Percentual de investimento em
Percentual de e bibliotecas
) ; _ CapBiblio CapBiblio — Total de investimentos alocados
investimento em =————x100 oo
bibliotecas TCap na biblioteca . .
TCap — Total de recursos investidos no
campus

Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-2018 do IFMG.

A definicho de uma area estratégica conjunta para comunicagdo e
marketing ndo impediu que fosse dada énfase a indicadores de marketing em
detrimento aos de comunicagdo. Essa constatagao sobre os indicadores elencados
no quadro 16 abre uma questéo sobre a necessidade dessa énfase, além de levantar
se néo seria a situagao propicia para considerar comunicagao e marketing como areas
distintas e igualmente importantes. A comunicag&o foi uma area relatada como um

grande problema institucional durante as entrevistas.
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Os indicadores de comunicagcdo e marketing ndo medem o impacto das
acdes dessa area e sim a producéo de materiais de publicidade institucional, mas, nao
necessariamente a efetividade do seu alcance sobre o publico-alvo. O Indicador de
relagdo candidato por vaga esta previsto no Acordao 2.267/2005 do TCU e apesar de
estar relacionado aos vestibulares e processos seletivos, os fatores que determinam
os valores historicos podem n&o estar relacionados a comunicagédo e marketing
institucional, mas, a fatores causais de demanda, atratividade, regido e localizagao
das unidades no Estado, desempenho em rankings, cursos oferecidos, novas vagas
durante a expansao do IFMG, entre outros.

A média de acessos ao portal institucional € um indicador que ndo aponta
muita informacao, ainda mais em uma época de redes sociais onde sao valorizadas
as curtidas, os compartilhamentos e o impulsionamento de conteudo virtual,
comparavel a uma taxa de conversdo. Ha trés indicadores de média no Quadro 16,
meédias que inclusive tem pouco a dizer em termo de informagdes e sobre os extremos,

ja que séo medidas de tendéncia central.

Quadro 16 — Indicadores de Desempenho da area de Comunicagéo e Marketing Institucional

Indicador Férmula de Calculo Legenda
~ : 1 CV - Candidato vaga
Relagao candidato/vaga v = vo | —Inscritos / VO - \Vagas ofertadas

pl\)/lrte;zlla‘[g::gg:\fi’gos para MAPS — Média de agdes, produtos e servigos

a promogéo da homo MAPS = —NA NA = Numero de agoes
P! gao da | 9- ~ NMA NMA — Namero de meses apurados no ano
da imagem instit. para a

; . corrente
comunidade interna

MAP — Média de acessos ao portal instit.

Média de acessos ao TA TA — Numero total de acessos ao portal

portal institucional MAP = —— institucional

(www.ifmg.edu.br) NMA NMA — Numero de meses apurados no ano
corrente

IME — Indice de midia espontanea
NAP — Numero de aparigdes nos veiculos de

indice de midia _ NAP comunicacao locais, regionais, estaduais e
espontanea IME = NMA nacionais
NMA — Numero de meses apurados no ano
corrente
MPMP — Média de produgdo de materiais de
Média de produgéao de NMP publicidade institucional
materiais de publicidade MPMP = —— NMP — Namero de materiais produzidos
institucional NMA NMA — Numero de meses apurados no ano
corrente
PGDI — Percentual de gastos com divulgagao
Percentual de gastos institucional
: . GDIAC GDIAC - Gastos com divulgacéo institucional
com divulgagéao PGDI =
institucional 0CAC no ano corrente .
OCAC - Orgamento de custeio do ano
corrente

Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-2018 do IFMG.
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O Quadro 17 traz os indicadores oficiais da area de ensino. Esses sdo
possivelmente os indicadores mais importantes da instituigdo, pois, além de serem da
atividade mais representativa da area fim trazem informagdes de qualidade sobre o
principal servigo publico oferecido pela instituicio.

Os indicadores da area de ensino sdo marcados pela sua numerosidade,
sdo contados 20 indicadores da area no total. Os indicadores de a) até e) tratam-se
de conceitos emitidos pelo MEC dentro do SAES e outros sistemas de avaliagdo. Os
indicadores de ensino estdo divididos em trés dimensdes significativas, sendo: i)
qualidade dos cursos, ii) evaséo, retengéo e conclusao, e iii) vagas ofertadas por nivel
e modalidade de ensino. Uma auséncia € a dimensao significativa dos resultados dos
egressos, sua taxa de sucesso, a sua formagao e empregabilidade, conforme citado
durante as entrevistas, porém, essa dimensao foi atribuida mais adequadamente aos

indicadores da area de extensao conforme o Quadro 18.

Quadro 17 - Indicadores de Desempenho da area de Ensino no PDI 2014-2018 do IFMG
Dimensées Indicadores especificos

a) Conceito obtido nos processos de reconhecimento de cursos
presenciais e a distancia

b) Conceitos obtidos no Exame Nacional de Desempenho de Estudantes
(ENADE)

c¢) Conceitos Preliminares dos Cursos (CPC)

d) indice Geral de Cursos (IGC)

e) Conceitos obtidos nos Processos de Avaliagdo Externa
(Recredenciamento)

f) Numero de alunos enviados ao exterior em programas de mobilidade
académica por curso e campus

g) Numero de alunos recebidos do exterior em programas de mobilidade
académica por curso e campus

h) Percentual de mestres por curso de graduagao

i) Percentual de doutores por curso de graduagao

j) Porcentagem de docentes com produgéo cientifica ou tecnoldgica nos
ultimos 3 anos, por curso

k) Numero de empresas juniores por campus

I) Indicadores de Qualidade dos Cursos Técnicos*

m) Indice de evaséo por curso, modalidade, campus e institucional
Evaséo, Retencéo e n) indice de reteng&o por curso, modalidade, campus e institucional
Concluséao 0) Numero de alunos diplomados por curso, modalidade e campus

p) Taxa de concluséo por curso, modalidade e campus

q) Porcentagem de vagas ofertadas para cursos técnicos (por ano)

r) Porcentagem de vagas ofertadas para cursos superiores de tecnologia
Vagas ofertadas por nivel | (por ano)

/ modalidade de Ensino |s) Porcent. de vagas ofertadas para cursos de bacharelado (por ano)

t) Porcentagem anual de vagas ofertadas para cursos de licenciatura (por
ano)

Nota: *De acordo com o Sistema Nacional de Avaliagdo de Cursos Técnicos em elaboragao pelo MEC.
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-2018 do IFMG.

Qualidade dos Cursos

Os indicadores da area de extensdo elencados no Quadro 18 séao

distinguidos entre indicadores gerais e indicadores especificos, mas, todos séo
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representados como numeros absolutos, contrariando recomendagcao de métrica
como razdo (quociente) entre dois dados de comparagao. Os indicadores de extenséo
sdo ainda mais numerosos do que os de ensino, contando 37 ao todo. Os indicadores
especificos estdo divididos em 5 dimensdes, sendo: i) projetos sociais, ii) estagio e
emprego, iii) cursos de extensao ou FIC, iv) eventos culturais, cientificos, tecnologicos
e esportivos, v) visitas técnicas, e vi) acompanhamento de egressos.

Quadro 18 - Indicadores de Desempenho da drea de Extensédo no PDI 2014-2018 do IFMG
Dimensoées Indicadores especificos

Numero de programas

Numero de projetos

Numero de estudantes envolvidos

Projetos Sociais Numero de servidores envolvidos

Numero de estudantes bolsistas

Numero de servidores bolsistas

Numero de comunidades atendidas

Numero de estudantes encaminhados para estagio

Numero de empresas cadastradas como concedentes de estagio
Estagio e Emprego Numero de oferta anual de estagios

Numero de estudantes encaminhados para o emprego

Numero de empresas cadastradas com oferta anual de emprego
Cursos de extensao ou Numero de cursos ofertados por modalidade e carga horaria

formacao inicial e Numero de estudantes matriculados
continuada Numero de estudantes concluintes
Numero de projetos
Eventos culturais, Numero de estudantes envolvidos
cientificos, tecnoldgicos e | Numero de servidores envolvidos
esportivos Numero de pessoas da comunidade externa envolvida

Numero de pessoas da comunidade interna envolvida

Numero de estudantes envolvidos

Visitas técnicas Numero de servidores envolvidos

Numero de visitas efetuadas

Numero de egressos no mundo do trabalho atuando na area de formacgao
Numero de egressos no mundo do trabalho atuando em area distinta a

Acompanhamento de de formacgao

egressos Numero de egressos que verticalizaram o ensino na area de formacéao
Numero de egressos que verticalizaram o ensino em area distinta a de
formacao

Indicadores Gerais de desempenho (valores absolutos) para a extensao.
= Numero de projetos de extenséo
= NUmero de programas de extensao
= NUmeros de bolsas de extensao para estudantes
Numeros de bolsas de extensao para servidores
Numero de pessoas da comunidade externa atendidas nas atividades de extenséo
Numero de pessoas da comunidade interna atendidas nas atividades de extenséo
Numero de convénios e parcerias firmados
Numero de visitas técnicas efetuadas
Numero de egressos cadastrados
= Numero de estagios ofertados
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-2018 do IFMG.

Os indicadores definidos no Quadro 19 para pesquisa e inovagao

tecnolégica estdo organizados na forma de razdo (quociente), mas nem todos

possuem uma identificagdo ou um designador de igualdade. A quantidade de
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indicadores € adequada. Os indicadores poderiam ser adaptados para abranger
aspectos comparaveis dos indicadores internacionais para a América Latina definidos
no Manual de Valenga pela Rede de Indicadores de Ciéncia e Tecnologia Ibero-
americana e Interamericana (RICYT) (OCTS, 2017).

O foco dos indicadores poderia mirar a geragcdo de patentes,
licenciamentos de tecnologias, parcerias com empresas, invengdes, convénios,
ganhos econdmicos e empresas incubadas, sem deixar de considerar recomendagdes
do Manual de Oslo, Pintec, CIS-3 e a propria RICYT (SILVA; FURTADO, 2017). O
Quadro 23 mostra um conjunto de questdes que podem auxiliar a formagédo de
indicadores para a area de pesquisa e inovagao tecnologica.

Quadro 19 - Indicadores de desemp. de Pesquisa e Inovacdo Tecnoldgica no PDI 2014-2018
Indicador Férmula de Calculo Legenda

AlBolPesTec — Total de alunos bolsistas
em cursos técnicos

AlBolPesGrad — Total de alunos bolsistas
em cursos de graduacgao

AlBolPesPos — Total de alunos bolsistas

Taxa de alunos = . ~

presenciais com bolsa AlBolPesTec’I-:-ilquloB;P?els};fasd+AlBolPesPos em cursos de pos-gradyagao -

de pesquisa (MPTec+ MPGrad+MPPos) MPTec — Total de matr’lcullas presenciais
de alunos em cursos técnicos
MPGrad — Total de matriculas presenciais
de alunos em cursos de graduagao
MPPos — Total de matriculas presenciais
de alunos em cursos de pds-graduacgao
NumProfGPes — Numero de professores
efetivos pertencentes a Grupos de
Pesquisa

Taxa de docentes em NumProfGPes ProfEfeTot — Total de professores efeti\{os:

grupos de pesquisa TxDocGPes = W soma dos professores em.quaNIquer regime
(20 horas, 40 horas e dedicagéo exclusiva)
E necessario deduzir os professores
cedidos para outros 6rgaos e/ou entidades
da administracao publica.

Relagéo

Ingressos/Aluno na NI NI — Numero de ingressantes

Pos-Graduagao Lato Nam * 100 Nam — Numero de alunos matriculados

Sensu

indice de Eficiéncia

Académica — Nac Nac — Numero de alunos concluintes

Concluintes na Pds- ——x 100 Naf — Numero de alunos em todas as

Graduag&o Lato Naf situacdes finais

Sensu
Indice de depdsito de
patentes com relagao

Npat — Numero de patentes depositadas

N
aos projetos pat PEA — Numero de projetos aprovados no
aprovados no Edital PEA edital de pesquisa aplicada
qe Pesquisa Aplicada
Indice de Pat + Sof Pat+Sof — Numero de patentes e softwares
aproveitamento das _ depositados e registrados
tecnologias protegidas Teli Tcli— Ndmero de tecnologias licenciadas

Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-2018 do IFMG.
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Os indicadores de desempenho para a area de Tecnologia da Informagéao
nao foram definidos no PDI 2014-2018 do IFMG, pois, existe previsdo normativa para
a elaboragao de PDI préprio da area, o Plano Diretor de Tecnologia da Informagao
(PDTI), que foi elaborado em duas versées no IFMG, O PDTI 2014-2015 e o PDTI
2017-2018. Estao definidos 7 indicadores elaborados a partir das metas da area de
Tecnologia da Informacgao (Tl), conforme elencados no Quadro 20.

O fato de os indicadores da area de Tl serem colocados somente no PDTI
aumenta a dispersdo das informacbdes sobre o sistema de medigdao, mas, nao
impossibilita a reunido dos dados listados no Quadro 20, que sdo apresentados
segundo organizagao propria dos membros da comissado responsavel pelo PDTI e

diferente dos outros quadros do PDI.

Quadro 20 - Indicadores de Desempenho de Tecnologia da Informac¢ao no PDTI 2017-2018

Meta Indicador
M1 - Aperfeicoar a gestdo de Tl Percentual de a¢bes previstas realizadas
M2 - Incentivar a qualificacao e a disseminagdo |Percentual de profissionais de TIC capacitados
de conhecimento entre os profissionais de Tl por ano

M3 - Implantar e fortalecer os “Sala de
equipamentos” (Data Center)
M4 - Manter atualizado e funcional o parque de

Percentual de agbes previstas realizadas

Tl

M5 - Implantar e fortalecer os sistemas de Percentual de Campus que tiveram melhoria de
monitoramento por cameras recursos de CFTV

M6 - Implantar e expandir o cabeamento Percentual de Campus que tiveram melhoria de
estruturado de dados Cabeamento

M7 ) AmpJIar 0s recursos de seguranca da Percentual de agbes previstas realizadas
informacao

M8 - Fortalecer os servigcos de comunicacao
de voz e dados
Fonte: Plano Diretor de Tecnologia da Informagao 2017-2018 do IFMG, p. 57.

Percentual de agbes previstas realizadas

O PDTI 2017-2018 traz uma analise prépria da area sobre os resultados do
PDTI 2014-2015 em que aponta alguns fatores que influenciaram na inviabilizagao de
algumas metas desse plano. Nao se trata de um diagnéstico detalhado, mas, de
obstaculos que poderiam influenciar o desempenho da constru¢ao do novo PDTI.

1 - Greve; 2 - Crise Econdmica; 3 - Nao houve priorizagao de recursos
para a agao; 4 - Falta de planejamento / Projeto; 5 - Acompanhamento
inadequado do PDTI; 6 - Desconhecimento da existéncia do PDTI pela
Gestao do Campus; 7 - Falta de pessoas ou profissional especializado
para execucao da acao; 8 - Meta ou acéo incompativeis com o periodo
de abrangéncia do PDTI; 9 - Metas e ou ag¢des incompativeis com as
competéncias da Tl; 10 - Metas e a¢des mal definidas e sem clareza
de informagdes; 11 - Atrasos em obras de construgdo de novos
prédios; e 12 - Projetos/obras que nao contemplavam infraestrutura de
TI. (IFMG, 2017, p. 16).
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A postura de autocritica € rara na administragao publica, mas, pode ser
verificada de forma mais contundente nesse relato que constou no relatério final da
area de Tecnologia da Informagéo. Alguns desses fatores documentados podem ser
considerados de abrangéncia geral no IFMG conforme relatos convergentes das
entrevistas. S&o os fatores 2 — crise econémica (E1, E2 e E4), 5 — acompanhamento
do PDI (E1 e E3), 6 — desconhecimento do PDI (E1, E3 e E4), 7 — falta de pessoas
especializadas (E2), 10 — metas e a¢gdes mal definidas (E1, E2, E3 e E4) e 11 — atrasos
em obras (E1 e E4).

4.3 DADOS DAS SERIES HISTORICAS DAS MEDICOES

Considerando-se os PDI’'s e Relatérios de Gestao do IFMG, os dados das
séries histéricas estdo mais organizados para os indicadores de desempenho ou
indicadores de gestdo estabelecidos no Acordao 2.267/2005 do TCU, ou seja,
dezenas de indicadores das diversas areas estratégicas tém dados esparsos nos
sistemas e documentos internos da instituicdo sendo de dificii e complexa
centralizagdo. Os dados referentes aos indicadores definidos no acérddo tém suas
medi¢des apresentadas na Tabela 2, para o periodo de 2010 a 2017, exceto para o
indicador composto MRF que inicia em 2012.

O Quadro 21, o Quadro 24 e os proéprios relatorios de gestdo analisados
mostram que dos 93 indicadores identificados apenas 12 destes possuem valores
calculados, centralizados e organizados em séries historicas. Existem numerosos
dados sobre os indicadores das areas de ensino e de pesquisa em longas listagens
que nao tiveram a consolidacdo e calculo desses indicadores, que, poderiam,
inclusive, ser calculados para cada unidade de ensino.

Destacada a auséncia de dados consolidados para os demais indicadores,
os dados da Tabela 2 com indicadores oriundos de acorddo do TCU também sao
mostrados nos graficos 1 e 2, exceto o indicador MRF. Essa forma de exibicdo dos
dados em graficos auxilia a visdo e analise de informagdes com maior facilidade sendo

preferivel para o painel de controle.
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Grafico 1 - Séries histéricas dos indicadores de desempenho RCV a GCA da Tabela 2

a) Relagdo de Candidatos por Vaga b) Relagado de Ingressos por Matricula Atendida
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t) Relagdo de Concluintes por Matricula Atendida d) Eficiéncia Académica de Concluintes
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Fonte: Relatdrio de gestdo do IFMG de 2017, pag. 32-33.
Legenda: a)RCV b)RIM c)RCM d)EAC e)RFE f)RAD g)TCD h)GCA
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Grafico 2 - Séries histdricas dos indicadores de desempenho GCP, GCl e GOC da Tabela 2

a) Gastos com Pessoal, Investimentos, Outros Custeios b) Gastos com Pessoal

Elcce EEcc @EEcoc |

%)
.l

100
100

67,8
s92 4% | 626 626

50

0 1]
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
c) Gastos com Investimentos d) Gastos com Outros Custeios (Exc. Beneficios e Pasep)
186 18,1

. 8,56

7.54

10

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fonte: Relatdrio de gestdo do IFMG de 2017, pag. 32-33.
Legenda: a) GCP, GCl e GOC agrupados b) GCP ¢)GCI d)GOC

Os dados do Grafico 1.b exibem um aumento anual com gastos com
pessoal que culminaram no ano de 2017 com 74,7% de despesas com esse tipo de
gasto. O Grafico 2.c mostra uma oscilacao de gastos com investimento, mas, uma
reducdo acentuada a partir de 2014 até 2017, que seria esperada caso os planos de
estruturacado de obras dos Campi tivessem cumpridas suas metas, o que parece nao
ser a situagao, e sim resultado de sucessivas quedas no orgcamento de investimento
conforme os relatos das entrevistas. O Grafico 2.d naturalmente mostraria aumentos
sucessivos de gasto com outros custeios, por exemplo, manuteng¢ao da infraestrutura
construida, caso os desembolsos de investimento tivessem ocorrido dentro da
normalidade, porém, observam-se ora aumentos, ora reducgoes.

Os trés indicadores de gastos, GCP, GCl e GOC sao apresentados também
em conjunto no Grafico 2.a, onde quase sempre representam a totalidade de gastos
do IFMG, exceto pelos beneficios e PASEP. Essa representacdo é importante, pois,
representa a matriz de despesa ao longo do tempo, com o grande volume percentual

do indicador GCP pressionando os demais indicadores. Cabe ressaltar a imprecisao
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e duvida sobre a confiabilidade dos dados divulgados referente ao ano de 2011 que
somaram 100,6%.

O gasto corrente por aluno (GCA) esta representado no Grafico 1.h e
mostra, aproximadamente, que o mesmo decresceu de 12 mil reais para 9 mil reais
entre os anos de 2010 e 2012 e, que aumentou paulatinamente até o nivel de 17 mil
reais em 2017. Esse indicador € do tipo “quanto menor melhor”, mede aplicacao dos
recursos publicos por unidade aluno, porém, € um numero bruto ndo comparado em
relacdo a um limite minimo aferido ou experimentado, abaixo do qual ficaria
comprometida a qualidade de formacéo de forma comprovada.

O indicador MRF — matriculados classificados de acordo com a renda
familiar per capita da Tabela 2 € um indicador composto por faixas salariais, onde a
leitura da série histérica indica que o percentual de cidaddos com maiores rendas que
ingressaram na instituicdo aumentou a cada ano, saindo de 5,7% em 2012, caiu para
1,7% em 2013 e depois s6 aumentou até chegar em 11,19% em 2017, enquanto as
faixas inferiores ficaram estaveis ou reduziram a participagao. Entretanto, no periodo
de 2012 a 2017, aproximadamente 90% dos matriculados tinham renda familiar mais
baixa, nas faixas de renda menor que 3 salarios minimos per capita.

Além da observagcdo e analise desses dados € preciso considerar a
autocritica institucional presente nos relatérios de gestdo. Sao informagbdes que
acrescentam credibilidade, com a percepgao propria dos gestores sobre fatores que
provavelmente influenciaram os dados. No Quadro 21 s&do apresentados os pontos
relevantes citados nos relatorios de gestdo. Ressalta-se que durante o levantamento
verificou-se nos relatérios repeticbes de textos dos anos anteriores, sem

necessariamente retirar sua veracidade.

Quadro 21 - Pontos relevantes da analise dos indicadores nos relatérios de gestdo 2009-2017
(continua)

Ano do

. . Pontos Relevantes
Relatdrio

Primeiro ano do IFMG. Orgamento aprovado em 2008 e separado por
autarquia componente (CEFET-Bambui, CEFET-Ouro Preto e Escola
2009 Agrotécnica Federal de Sao Jodo Evangelista). Estratégia limitada aos
preceitos da Lei de criacdo da Rede Federal de IF’s (Lei n® 11.892, de 29 de
83 pags. |dezembro de 2008). Absorgéo e inicio da integragéo pelo IFMG dos cursos,
competéncias e estratégias dos Campi. Destacam-se as analises por
programas, separadas por Campus. Indicadores separados por Campus.
2010 Primeiro ano do IFMG com o orgamento integrado. Agdes orgamentarias
satisfatérias mesmo com ajustes e adaptag¢des decorrentes da integragao das
92 pags. |antigas autarquias. Destaca os principios norteadores e obijetivos ...
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Quadro 21 - Pontos relevantes da analise dos indicadores nos relatérios de gestao 2009-2017

(continuagao)

Ano do
Relatorio

Pontos Relevantes

2010

92 pags.

. estratégicos. Lista de atividades de extensdo por Campus. Detalha
cumprimento dos programas de governo com respectivos indicadores e
analise critica. Destaca valores licitados, empenhados e liquidados de obras
de novos Campi. Descri¢ao de indicadores de RH sem medicdes. Diversos
esclarecimentos para CGU sobre licitagdes devido ao periodo de integracao
das unidades organizacionais do IFMG e diferentes procedimentos.
Indicadores do TCU a partir da compilagdo dos dados do CEFET-Bambui,
CEFET-Ouro Preto e Escola Agrotécnica Federal de Sdo Jodo Evangelista.
Escassez de pardmetros para analise critica dos indicadores.

2011

83 pags.

Sao elencados objetivos estratégicos do PDI e o nivel de alcance no periodo.
Protecao junto ao INPI de marca do IFMG e de softwares de produgéo interna.
Atividades de extensdo como projetos e cursos s&o listados com a quantidade
de horas e de participantes (0 mesmo padrao nos relatorios seguintes). A¢des
orgamentarias satisfatérias mesmo com ajustes e adaptagdes decorrentes da
integragdo das antigas autarquias. Algumas metas superestimadas.
Superacdo de metas em assisténcia aos alunos, capacitacao, unidades
implantadas e unidades reestruturadas (UO). Fez-se um alerta para definigéo
diversa do denominador de indicadores do TCU do ano de 2010 para 2011
conforme os manuais, afetando a comparacao. O relatério aponta que a
reducéo de 21,61% na relacdo C/V se deve ao aumento de 54% de vagas no
denominador desse indicador. Analise mais pormenorizada dos indicadores.

2012

205 pags.

Quallificacdo de servidores em BSC — Balanced Scorecard. Definicao de
diretrizes para novo PDI. Sdo elencados objetivos estratégicos do PDI e o
nivel de alcance no periodo. Protegao junto ao INPI de marca do IFMG e de
softwares de producéao interna. Assisténcia estudantil com seis modalidades
de auxilio econdbmico, destaque de 432 alunos assistidos com auxilio moradia,
393 com auxilio alimentacdo e 708 com transporte municipal. Atraso de obras
de infraestrutura e falta de liberacdo de vagas de servidores. Vagas novas
para alunos 3,8 vezes maior que o previsto sem mudang¢a no orgamento.

2013

159 pags.

Objetivos e agdes nao sao conhecidos em todos os setores da instituicao. As
despesas de pessoal apresentaram um acréscimo de 19,77% em relagdo ao
exercicio anterior. Mais de R$12 milhdes para realizagdo do PRONATEC.
Preocupacdo com restos a pagar. Ritmo de expansao acelerado. Nao possui
indicadores proprios, exceto os do TCU. Apresenta conjunto de indicadores
sobre recursos humanos que estara no PDI 2014-2018. Aumento relativo de
terceirizacdo de mao-de-obra. Apresentacio da série histérica de valores dos
indicadores do TCU no periodo 2010-2013. Discrepéancia entre as fontes de
dados sobre os mesmos valores (SISTEC, COPEVES).

2014

188 pags.

Boa qualidade no funcionamento dos controles internos. Sdo necessarias
melhorias nos sistemas de comunicagdo e informagdo que ainda nao
possuem integragdo de dados. Despesas de pessoal apresentaram um
acréscimo de 21,15% em relagdo ao exercicio anterior. O valor da dotacao de
capital em 2014 foi 4,25% inferior ao orcamento de 2013. Programa de
concessao de auxilio financeiro a pesquisadores iniciado em 2013. Mais de
R$28 milhdes para realizagdo do PRONATEC. Concessao normal de bolsas
para estudantes, em funcao do programa de assisténcia estudantil implantado
pelo IFMG partir de 2011. Trabalho multicampi para diminuigdo de restos a
pagar. Aumento de contratos de terceirizacdo. Sobrecarga de trabalho de TI.

2015

184 pags.

Corte de 47% do orcamento para investimento, com atraso de obras e
remanejamento para equipamentos e materiais permanentes. Atraso até o
final do ano de 2015 para o edital de selecao de projetos de pesquisa ...
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Quadro 21 - Pontos relevantes da analise dos indicadores nos relatorios de gestdo 2009-2017
(conclusao)

Ano fj(.) Pontos Relevantes
Relatério
2015 ... aplicada. Nao ha avaliagdo sobre a distribuicdo da forga de trabalho entre

a area meio e a area fim. Aumento de contratos de terceirizagdo. Gasto
184 pags. |consideravel com imprensa oficial.

Redirecionamento de recursos de obras com empresas em dificuldades para
2016 outras estruturas em Campi Avangados. Corte de 47% do orgamento para
investimento, com atraso de obras e diminuicdo de novas vagas. Atraso até o
final do ano de 2015 para o edital de sele¢ao de projetos de pesquisa aplicada.
Aumento de concursos. Diminuicao de contratos de terceirizagao devido a
reducao orcamentaria.

Contingenciamento de custeio e capital. A greve dos trabalhadores do IFMG
em 2015 impactou no gasto com investimentos. Oferta de vagas menor devido
2017 ao atraso de obras. Contingenciamento de 15% na oferta de bolsas de
assisténcia estudantil. Aprovacéao de diretriz institucional percentuais minimos
262 pags. |destinados as agbes de Pesquisa, Extensdo e Inovagdo. Quadro de
servidores aquém das demandas. Atribuiu impacto maior da divulgacédo do
vestibular a mudancga de midias impressas para redes sociais.

Fonte: Relatdrios de Gestao do IFMG (2009 a 2017).
O ponto contraditério no Quadro 21 a ser considerado € que em 2016 e

170 pags.

2017 atribuiu-se a menor oferta de vagas ao atraso de obras, enquanto em 2012 o
aumento de vagas foi de 3,8 vezes mesmo com atraso de obras e com execugao do
orcamento inalterado em relacao ao previsto. Os demais pontos relevantes, a exemplo

da comunicagéao, ajudam a corroborar informagdes e relatos contidos nas entrevistas.

4.4 DADOS DE FONTE DO CONTROLE EXTERNO

A terceira fonte de dados utilizada no processo de triangulagcéo foi o
controle externo exercido pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) por meio do
Acordao n° 506/2013 — Plenario, de 13 de margco de 2013, que criou um legado de
informacdes e constatagdes relevantes auditadas por aquele tribunal sobre uma
amostra de 6 Institutos, entre eles o IFMG. Sobre a evasao, ponto destacado no

relatorio, discorre-se o seguinte na clausula 41:

A evasao representa problema que alcanga diferentes modalidades de
ensino em maior ou menor medida. No Brasil, a educacao profissional
nao foge a essa regra, sendo um importante vazamento que impede
gue boa parte dos alunos concluam seus respectivos cursos. A meta
de 90% para a taxa de concluséo prevista no Projeto de Lei do Plano
Nacional de Educacéo 2011-2020, ou mesmo da taxa de 80% para
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todas as modalidades de cursos ofertados pelos institutos prevista no
Termo de Acordo de Metas, aparentemente, ainda € um ideal de
longo-prazo. Quando se analisam as taxas de conclusdao em nivel
nacional se situam em 46,8% para o médio integrado, 37,5% para o
Proeja, 25,4% para a Licenciatura, 27,5% para o Bacharelado e 42,8%
para os cursos de tecnélogo. Em termos de estratégias de combate a
evasado, sera observado que muitas vezes a atuagdo dos campi, de
determinado Instituto Federal, da-se de forma isolada em relagao aos
demais. Constatou-se também oportunidade de aperfeicoar os
instrumentos voltados ao acompanhamento periédico da elevacao
gradual da taxa de conclusédo dos cursos. (BRASIL, 2013, p. 11).

A respeito dos temas no acérdao (caracterizagdo da evasdo e medidas
para reduzi-la; interagdo com os arranjos produtivos locais; integracdo académica
entre as areas de pesquisa e extensdo; iniciativas de apoio a insergéo profissional dos
alunos no mercado de trabalho; infraestrutura e suporte a prestagcao dos servigos
educacionais) o IFMG nao é citado isoladamente, exceto nas clausulas 281 e 282
onde é feita uma comparacdo com outros institutos que desenvolveram sistematica
formal para avaliar a qualidade dos cursos antecipadamente ao Instituto.

Foi considerado no Acérdao n® 1703/2016 — Plenario, de 06 de julho de
2016, que 3 recomendacbes do Acoérddao 506 foram cumpridas e outras 4
recomendacgdes foram parcialmente implementadas. As 3 recomendagdes cumpridas
referem-se a 1) formulagdo de manuais de parcerias com o setor produtivo e outras
instituicoes, 2) medidas voltadas para a reducao do déficit de docentes e de técnicos
de laboratoério, e 3) programas de capacitagdao em licitagbes e contratos apos
mapeamento. As 4 recomendagdes parcialmente implementadas sao 1) plano de
tratamento da evasao com varias agdes previstas, 2) integragdo de ensino, pesquisa
e extensao, com sistematizag&o dos indicadores, 3) insergéo profissional de egressos,
incentivos com incubadoras, empreendedorismo e estagios, e 4) implantagado de
sistema de avaliagdo de cursos técnicos. Parte dessas pendéncias convergem, por
associagao, com alguns fatores relatados nas entrevistas.

Pode-se interpretar que o TCU age coercitivamente nas praticas de gestao
das instituigdes publicas vinculadas a Unido por meio de seus julgamentos, exercendo
um controle que poderia restringir a autonomia institucional de desenvolvimento dos
mecanismos de medicdo de desempenho, porém, essa coer¢cao poderia ser uma
motivacdo para os gestores empenharem esforcos na melhoria da qualidade,
tornando a prestacao de contas deveras importante, sendo essa interpretacdo uma
questao polémica mais préxima dos termos do debate sobre medigcéo no setor publico
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(PACHECO, 2009). Juntamente a isso, existe um extraordinario esforgo por parte do
TCU na elaboragao e medigédo de indices de governancga e qualidade em diferentes
areas, entre eles, o IGov-TI (indice de Governanca de Tl) e o IGG (indice Integrado
de Governanga e Gestdo), ambos divulgados em 2018. Destarte, a interferéncia
positivada nos indices criados possibilita o benchmarking das instituicbes publicas a
revelia da inércia, omissao ou outras alegagdes dos gestores.

O IGov-TI é composto de 6 dimensdes sendo elas liderancga, estratégias e
planos, informacdes, pessoas, processos e resultados de Tl. A dimensao de Tl melhor
avaliada no IFMG foi a D2 — Estratégias e Planos (FIGURA 12). Nas demais
dimensdes o IFMG aparece mais de 40% abaixo da média do segmento, exceto D3.

Figura 12 - Dashboard do |Gov-TI referente ao IFMG
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Fonte: Tribunal de Contas da Unido (BRASIL, 2018).

O IGG é formado por agregacgao de outros indices, sendo o mais ressaltado
o IFC (indice de Fragilidade de Controles de Fraude e Corrupcéo). Os demais indices
sdo de fragilidade de controles em ética e integridade, riscos e controles internos,
transparéncia e accountability, auditoria interna, e designag¢ao de dirigentes. O IFMG
juntamente com outras 38 instituigdes publicas federais que concentram 30% do poder

econdmico em orgamento foram consideradas mais expostas aos riscos de fraude e
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corrupgao (COSTA, 2018), e na primeira medida obteve IFC em torno de 0,86 que o
colocou na faixa de alta exposi¢ao (FIGURA 13).

A situacado do IFMG na mesma faixa de alta exposi¢cao que a Petrobras,
caso notdrio e dominante na operagao Lava Jato, ainda que se tenha algum registro
de investigacdo por improbidade administrativa no IFMG (MPF, 2018), causa
desconforto na comunidade da instituicdo, tanto pela diferenca de poder econémico
quanto pelo alcance territorial, restando duvidas sobre a equidade da metodologia da
equipe do TCU utilizada na medi¢cédo do IGG (IFMG, 2018), mesmo que o 6rgao de
controle externo tenha se mobilizado antes das instituicdes estudadas para medir esse
tipo de indice. A medida do IGG traz a tona o relatado em entrevista sobre “o setor
publico estar sob escrutinio e ataque, devendo buscar o aumento da eficiéncia e a
prestacado de contas” (E2), além de uma melhor comunicagdo com a sociedade com
solugdes de e-Gov (LEAO; OLIVEIRA; MAGALHAES FILHO, 2009).

Figura 13 - Mapa de Exposi¢ao a fraude e corrupgao vs Poder econdmico
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Fonte: Tribunal de Contas da Unido (BRASIL, 2018).
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E necessario ressaltar que a auditoria do Acdérddo n° 506 foi realizada em
2013, anteriormente a elaboracdo do PDI 2014-2018 que é considerado nos relatos
de entrevistas muito superior ao primeiro PDI. O plano sucessor, em parte, abordou
muitas deficiéncias apontadas pelo relatério do acdérdao, inovando com algumas
solucdes proprias.

A contribuicdo do controle externo esta presente também em outros

acordaos publicados no website https://contas.tcu.gov.br/pesquisadurisprudencia/. A

pesquisa de jurisprudéncia com o termo “IFMG” no website do TCU feita em janeiro
de 2019 retornou 37 acordaos no periodo de 2010 a 2018, a maioria de prestagao de
contas. O termo “Instituto Federal de Minas Gerais” retornou 5 acérdaos e o termo
“Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais” retornou 33
acordaos. Devido ao elevado numero de documentos néo foi viavel pesquisar fatores
relacionados ao IFMG em todos os acérdaos, porém, esse levantamento inicial nos

acordaos legados podera ser util em futuras pesquisas.

4.5 RESULTADOS DA ANALISE

Possuir um sistema de indicadores normatizado ndo € garantia para o
alinhamento da estratégia da instituicdo. E preciso, avaliar e monitorar os valores dos
indicadores e metas para apurar o cumprimento ou alcance dos objetivos.

Verificou-se durante a pesquisa documental que os objetivos estratégicos
estdo ligados a area fim, conforme o artigo 5° do Estatuto do IFMG. O PDI 2014-2018
também traz objetivos estratégicos para cada area, tornando assim os objetivos tao
numerosos quanto os indicadores de desempenho. Os objetivos no Estatuto sao
centrados nos temas: 1) educagéo profissional técnica de nivel médio, 2) cursos de
formacao inicial e continuada, 3) pesquisas aplicadas, 4) atividades de extensao, 5)
processos educativos na perspectiva do desenvolvimento socioeconémico local e
regional, e 6) ministracdo em nivel de educagao superior de a) cursos superiores de
tecnologia, b) cursos de licenciatura e programas especiais de formagao pedagogica,
c) cursos de bacharelado, d) cursos de pés-graduacéo lato sensu, e e) cursos de pos-
graduacgao stricto sensu. O estudo da organizagdo e instrumentos do marco
regulatorio das instituicdes federais de ensino possibilitou o alcance do obijetivo

especifico de pesquisa de identificar os objetivos estratégicos do IFMG.
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Quanto aos modelos complementares aos indicadores existentes, o
Quadro 22 contém o modelo complementar (BASSL; SIMONETTO, 2017) dos
indicadores de gestdo de pessoas no Quadro 13, exceto pelos indicadores de
absenteismo (1), capacitacéo (6) e de rotatividade (9) que foram retirados por ja
fazerem parte dos indicadores no IFMG. O indicador ITCD neste modelo é
complementado pelo indicador de qualificacéo (8), mais abrangente, por categorias e
por nivel de formacgéao. Os indicadores propostos por Bassl e Simonetto (2017) foram

formulados em pesquisa que considerou o consenso de uma amostra de gestores de

trés institutos federais similares ao IFMG e localizados na regido sul do pais.

Quadro 22 - Proposta de modelo de Indicadores de Gestao de Pessoas

Tipo de

Indicadores

ocupacionais

ocupacionais

doencgas ocupacionais
por colaborador.

oo Descricao Férmula de calculo
indicador propostos
Acidentes de 2) Indice de In(?|cla 0 percentual (N° total de acidentes +
, médio de acidentes de o
trabalho e acidentes e n° total de doengas
trabalho e casos de T o
doencas doencgas ocupacionais) / n° total

de servidores * 100

Apresenta o percentual

NP° de servidores
licenciados ou com

aposentadoria

aposentadoria via
ingresso de novos
servidores.

Afastamento 3) Indice de de servidores afastados | afastamento legal / n°
afastamento . .
do trabalho. total de servidores
100
N° de servidores com
Indica o percentual de previséo de
4) Previsao de servidores com aposentadoria / n° total
aposentadoria previséo legal de de servidores * 100
aposentadoria.
. S .
Aposentadoria Verifica o percentual de I\;Ia C:; %rgwmentos de
ocupagao de vagas 9 , o
- o aposentadorias / n° de
5) Reposigédo de | originadas de .
servidores

aposentados no
periodo * 100

7) Variagéao no

Indica o nivel de
aumento ou reducgao do

[(N° total de servidores
/ n° total de servidores

servidores.

Forga de trabalho ggi/?(;gges quantitativo do quadro no periodo anterior) —
de servidores. 1] * 100
N° de servidores por
8) Nivel de Apresenta o atual nivel de qualificacéo /
Qualificagéo qualificagdo indice de titulacado dos n° total de servidores

Fonte: BASSL; SIMONETTO (2017, p. 122).

Os indicadores para a area de pesquisa e inovagao tecnoldgica presentes

no Quadro 19 tém um enfoque na relagdo de pesquisa com a atividade de ensino
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obedecendo assim os objetivos de integragdo dessas areas. Conforme mencionado

no respectivo mapeamento, o Quadro 23 aborda a descri¢cao de classes que podem

complementar aquele quadro de indicadores em relagéo aos procedimentos, servigos,
produtos, inovagao e patentes (SILVA; FURTADO, 2017).

Quadro 23 - Sintese das classes de indicadores de PD&l por entidade

Classe de
indicadores

Descrigcao por Entidade (CIS-3 ou Pintec 2000)

Inovagédo de produto

Procura coletar uma breve descricdo da inovagao de produto mais
importante da empresa e também uma estimativa da distribuigdo
do volume de negdcios entre os produtos tecnologicamente novos
ou substancialmente aprimorados e aqueles inalterados ou
marginalmente modificados (CIS-3).

Inovagao de
processo

Procura coletar uma breve descrigdo da inovagao de processo
mais importante da empresa (CIS-3). Diferencia entre inovacao de
processo nova para a empresa e inovagao de processo nova para
o setor de atuagao da empresa (Pintec 2000).

Atividades inovativas

Procura coletar informacdes acerca do grau de importancia das
atividades inovativas (CIS-3)

Fontes de
financiamento das
atividades inovativas

Aborda por meio de questdes dicotdmicas acerca do
financiamento publico diferenciando por niveis geograficos (CIS-3).
Aborda por meio de questdes acerca de percentuais do dispéndio
advindos de fontes préprias ou de terceiros, privadas ou publicas,
para o financiamento de atividades inovativas, diferenciando entre
atividades de P&D e outras atividades (Pintec 2000).

Impactos das

Questiona acerca da distribuicdo percentual do valor das vendas
internas e das exportagcdes segundo o grau de novidade dos

para inovagao

INovagoes produtos (Pintec 2000).
~ Aponta os laboratérios comerciais ou empresas de P&D como
Relagbes de . . .
~ possiveis parceiros para inovar (CIS-3). Aponta os centros de
cooperacao

capacitacao profissional e assisténcia técnica como possiveis
parceiros para inovar (Pintec 2000).

Além das patentes, também questiona sobre outros métodos de
protecao, como métodos formais e métodos estratégicos, e

Patentes demanda o numero de patentes solicitadas e em vigor (CIS-3).
Questiona sobre onde a empresa solicitou o depdsito de patente,
diferenciando entre Brasil e exterior (Pintec 2000).
Questiona o tipo de problema que a atividade inovativa pode ter
enfrentado em vez de utilizar uma questao dicotdmica (CIS-3).

Problemas e . . AT L : .

. . Aponta mais possiveis fatores prejudiciais as atividades inovativas,
obstaculos a ; . ~
inovacao tais como escassas possibilidades de cooperagdo com outras

empresas ou instituicdes e escassez de servigos técnicos externos
adequados (Pintec 2000).

Fonte: Adaptado de Silva e Furtado (2017, p. 118-119).

Existem outros modelos pesquisados para cada uma das areas

estratégicas do IFMG, mas, em razdo da complexidade do sistema sintetizado no

Quadro 24 e da discricionariedade e conveniéncia por parte da alta gestdo na escolha

dos indicadores, optou-se por limitar as sugestdes pontuais aos quadros 22 e 23. Além
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dessa limitagédo, € preciso admitir a necessidade primeira de organizar os dados e
informagdes dos sistemas de indicadores ja existentes, ou seja, fazer a consolidagao.

O objetivo especifico de descricdo do Sistema de Indicadores e Medigao
foi alcancado no mapeamento, sendo o mesmo sintetizado no Quadro 24. O sistema
foi caracterizado como formal, legalmente estabelecido, voltado prioritariamente para
a prestacdo de contas, e possuindo cobertura sobre 8 areas estratégicas com
numerosos indicadores de ensino e extensao. As metas referem-se apenas a prazos
para cumprimento de agdes, nao abrangendo alvos de valores percentuais a serem
aumentados ou reduzidos nos indicadores para os proximos periodos.

O sistema de medigdo auxilia a prestacdo de contas, tendo sido
incorporado aos relatérios de gestao. A prestacao de contas € sempre importante para
o controle na administragéo publica, mas, ndo pode tornar-se o foco unico dos planos
estratégicos, pois, diferentemente do caso de outras instituigbes como a UFT, onde
os relatérios representam grandes subsidios para a gestao da instituigdo, em outros
casos correm o risco de tornarem-se meros documentos burocraticos (PARENTE;
PORTO JUNIOR, 2015).

Quadro 24 - Sintese Numérica do Sistema de Medicao e Indicadores do IFMG

Area Numero de Ndmero de Quantidade de Indicador de
Estratégica Indicadores Metas Acgoes Destaque
Gestao de Percentual de

5 8 27 o
Pessoas Capacitacao
Gestéao
Administrativa e 7 8 29 Gasto Corrente
) . por Aluno
Financeira i
Bibliotecas 5 6 18 Indice de
Satisfacdo
Comunicagao e Relacao
Marketing 6 8 37 Candidato por
institucional Vaga
. Indice Geral
Ensino 20 7 35 Cursos (IGC)
Numero de
Extens&o 37 2 38 PrOjetOS °
Numero de
I,Egressos
Pesquisa e Indice de
Inovagéao 6 14 71 Depésito de
tecnoldgica Patentes
Tecnologiada | Nenhum no PDI | 4 no PDI 26 no PDI orcentual de
Informacéao 7 no PDTI 8 no PDTI 36 no PDTI .
Capacitados
8 areas 93 61 291 IGC

Fonte: Elaboracao prépria com base no PDI 2014-2018.
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As limitacdes praticas da pesquisa foram o elevado volume de dados no
mapeamento e nas séries histéricas, tempo de audio extenso e amostra reduzida de
entrevistados, apesar da elevada qualificagao e formacgao profissional. Além disso, a
analise pd6s mapeamento ndao pdde ser completa e minuciosa ao nivel de verificar
todas as recomendagdes para métricas. Nao foi possivel ir além da sugestdo de
indicadores complementares oriundos de modelos resultantes de outras pesquisas,
pois, o esfor¢o requerido seria monumental e inviavel para um pesquisador, sendo
recomendavel que a instituicdo avalie a oportunidade de revisar o sistema medicao e
os indicadores de desempenho contando com grupos de trabalho ou comissdes. O
levantamento completo dos indicadores segundo um inventario, conforme o modelo
do Quadro 11 (ver p. 86) mostrou-se inviavel nesta pesquisa, mas, podera ser usado
pela propria equipe da instituicdo se optarem por adotar a proposta de intervengao.

Apesar das limitagdes, foi possivel chegar a uma hipétese, conforme
descrito na metodologia, que melhor representa a resposta ao problema de pesquisa.
A existéncia de um plano formal (PDI 2014-2018) definindo indicadores, metas e
agdes apontava para a primeira hipétese Ha (alternativa) com um sistema de medigéo
totalmente eficiente, entretanto, ao primeiro contato com os dados de entrevistas e
com os dados limitados das medi¢des suspeitou-se que a resposta era a hipotese nula
Ho. Todavia, no decorrer da pesquisa, principalmente durante a analise completa com
as diferentes fontes de dados formou-se a hipotese que corresponde a realidade,
devidamente descrita e corroborada nos resultados da analise.

A resposta para o problema de pesquisa que se levantou apds uma analise
do conjunto de dados coletados durante o estudo é que “o sistema de medig¢ao e os
indicadores de desempenho do IFMG auxiliam parcialmente na tomada de decisbes
e no alinhamento estratégico, sendo um sistema formal e reativo, com énfase na
prestacdo de contas e com preponderancia para as fases de planejamento e
execugao, sendo a atividade gerencial focada na resolugao de problemas”.

O sistema e os indicadores auxiliam parcialmente, pois, 0 monitoramento é
insuficiente, ndo gerando dados periddicos com a devida frequéncia, o que
possibilitaria maior tomada de decisdes com informacgdes dos indicadores. O pouco
acompanhamento e a falta de consolidagéo de indicadores prejudicam as mudancgas
estratégicas e o respectivo alinhamento dos elementos institucionais.

A metodologia qualitativa adotada n&o possibilita concluir com exatidao o

guanto ou em que medida ocorre essa contribuigao das ferramentas no ciclo gerencial,


bibliovga-p053966
Caixa de texto
(ver p. 86) 
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mas, com base nos relatos € possivel afirmar que em termos legais o sistema previsto
no Plano de Desenvolvimento Institucional atende amplamente as exigéncias do
marco regulatoério, porém, de forma desalinhada entre seus elementos internos, nao
promovendo uma sinergia completa na instituigao.

Nas instituicdes da rede federal, sempre sdo encontrados exemplos que
estao a frente ou atras da prépria instituicdo em uma area ou outra. Entre os casos
comparaveis na mesma rede federal, muitos indicadores do sistema de medigcédo do
IF Sul-rio-grandense, por exemplo, estdo mais coerentes com as recomendagdes de
métricas (IF SUL-RIO-GRANDENSE, 2017) do que no sistema do IFMG. Contudo, a
expectativa de avanco a cada nova versado do PDI vem se confirmando.

As consideracbes sobre o problema de pesquisa, as hipoteses e as
evidéncias observadas foram reforgadas por meio do conjunto de dados e de fontes
consultados durante a pesquisa. As fontes que atestam e respaldam essa provavel
realidade podem ser elencadas como:

a) Relatos representativos e confiaveis das entrevistas isoladas feitas com
uma amostra de profissionais gestores do IFMG e a respectiva
convergéncia de argumentos entre eles;

b) Dados oficiais organizados sobre os indicadores do acérdao n° 2.267-
2005 do TCU presentes nos relatérios de gestédo, e dados esparsos e
desorganizados referentes aos demais indicadores institucionais do 2°
PDI;

c) Mapas conceituais produzidos sobre o ciclo gerencial e a comparagao
entre o estado verificado dos indicadores e o estado ideal desejavel;

d) Modelos de medigao, por area estratégica, provenientes dos resultados
de outras pesquisas, consultados durante o0 mapeamento de
indicadores;

e) Numerosidade de indicadores de resultados verificada no mapeamento;

f) Séries histéricas com auséncia de controle e de metas percentuais
sobre os valores a serem atingidos pelos indicadores de desempenho;
e

g) Impossibilidade de monitoramento frequente de indicadores por
auséncia de indicadores-chave e definicdo somente de indicadores de

resultados com periodicidade anual.
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A partir desses resultados poderdao emergir questdes a serem consideradas
em futuras pesquisas, aproveitando-se riqueza de detalhes na associagao de termos
e temas relacionados no Apéndice B. O estabelecimento da resposta como a hipotese
intermediaria ajuda no reconhecimento da situagdo institucional, podendo se
questionar nos préximos estudos quais as agdes e mudancgas seriam necessarias para

o IFMG aumentar a qualidade e alcangar a exceléncia.
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5 PROPOSTA DE INTERVENGAO

A proposta de intervencdo no sistema de indicadores e indicadores de
desempenho do IFMG consiste na criagdo de uma comissao ou grupo de trabalho
(GT) para revisao do sistema como um todo. Além da revisdo, a comissao ou GT
teriam a incumbéncia de organizar as informagdes dos indicadores e instrumentos
relacionados, seguindo as recomendagdes e regras de elaboragcdo e
acompanhamento das métricas. A revisao visa reforcar os papéis da medicao,
monitoramento, alinhamento e comunicagédo da estratégia com base nas evidéncias
encontradas durante a analise, com o fim de mudar a realidade do sistema para torna-
lo proximo do estado ideal. A intervencao inclui ainda o painel de bordo, com

caracteristicas oriundas da teoria das regras dos sistemas de medicao.

5.1 CICLO GERENC: PLANEJAMENTO, EXECUGCAO, MEDIGAO E ALINHAMENTO

A estratégia das instituicdes esta presente em todo o ciclo gerencial, que
pode estar bem definido ou n&o, com todas suas etapas caracterizadas e integradas,
levando a acbes ciclicas em um processo estratégico unico, retroalimentado e
sintonizado com as expectativas e objetivos gerenciais e organizacionais. Na pratica,
nem todas as instituicdes conseguem manter tal ciclo gerencial bem definido. O ciclo
para a maximizacdo do desempenho envolve alinhamento, execucdo e medicao
(CARVALHO; PRIETO; BOUER, 2013), mas as instituigbes podem adotar outros
ciclos gerenciais, por exemplo, o PDCA (Plan, Do, Check, Action).

Devido a dificuldade enfrentada pelos gestores publicos de pbér em pratica
as recomendacdes tedricas, considerou-se em associacdo com a literatura sobre
indicadores, especialmente as big questions e os challenges da administragcao publica,
que a fase de medicdo ou mensuragao € a mais afetada nesse ciclo. Portanto, emerge
uma maior importancia no cuidado da fase de medicdo. As demais fases ndo sao
ignoradas, mas, precisam ser reforcadas e integradas entre si de forma a subsidiar
racionalmente os rumos das acdes. A medicdo precisa ser simultdnea a execucao
para proporcionar alinhamento estratégico sempre que necessario, por meio do

monitoramento e acompanhamento dos indicadores (SILVA; MARIO, 2015).
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As consideragbes sobre o ciclo gerencial levam a proposicdo de uma
mudang¢a quanto a fase de medig¢do, que é a frequéncia com que os valores dos
indicadores sao aferidos. Enquanto sdo em sua maioria medidos anualmente, o ideal
€ que o sistema contenha também indicadores com medicdo mensal, bimestral,
trimestral e semestral permitindo o acompanhamento ou monitoramento frequente e
efetivo, a correcdo de desvios e o atingimento das metas. Mesmo os indicadores
anuais podem ser acompanhados por medigdes parciais que permitam ao gestor
publico notar antes da divulgagao oficial que um determinado indicador caminha para

nao atingir a meta, podendo tomar uma agao corretiva em tempo.

5.2 DEFINICAO DE METAS PERCENTUAIS

Os indicadores devem ser elaborados a partir dos objetivos estratégicos da
instituicdo e as metas devem ser elaboradas a partir dos indicadores (FRANCISCHINI,
p.; FRANCISCHINI, A., 2017). Nem todo indicador precisa ter meta, mas, os que
tiverem meta precisam que esta seja um percentual de aumento, de redugédo ou de
limites maximo ou minimo aceitaveis. Além disso, a meta deve ser possivel, viavel e
representar um esforgo institucional para a melhoria do desempenho (NUTINI, 2015).

Na analise dos dados das séries historicas dos indicadores de gestdo do
IFMG foram feitas as médias dos dados, depois calculado o desvio-padrao, foram
entdo retirados valores da amostra que desviaram da média mais que uma vez e meia
do desvio-padrao, e repetida a iteracdo. Esse procedimento retirou ora valores
insulados ora valores significativos para explicar a evolugado do indicador durante a
série, ndo tendo esse procedimento normalizado os dados satisfatoriamente. Por esse
motivo foi priorizada a interpretacao qualitativa na proposta de metas.

As metas percentuais bem definidas podem ser uteis também para a
accountability institucional, porém, devem ser elaboradas com analise e zelo,
observando-se a série historica para ndo provocar distorgdes ou injusticas.

Os cidadaos, respaldados na gestdo participativa, cobram maior
transparéncia das instituicdes. Os gestores tomam atitudes no sentido de aumentar
essa transparéncia, mas, quando a adaptacdo envolve a definicdo de metas que
devem ser cumpridas e de responsaveis que devem ser recompensados ou punidos

pelo desempenho, ha o risco de o corporativismo entrar em agao para impedir
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inovagdes que poderiam ser benéficas para o servigo publico e para a comunidade. A
Tabela 3, portanto, traz uma sugestdo ou proposta de metas que foi elaborada
segundo a andlise qualitativa propria citada, ressaltada a necessidade de definicao

propria conforme o consenso institucional.

Tabela 3 - Proposta de Metas

Periodo(s) Direcao de

Indicador* Excluido(s)  Melhoria Meta Inicio em: Limite Tempo
RCV 2012 +0,6/ano 3,65 (2017) 15 19 anos
RIM 2010 manter 30% -—-
RCM 2015/2017 maior melhor +0,5%/ano 22,76 (2017) 25% 5 anos
EAC 2010 maior melhor  +0,5/ano 50,50 (2017) 60 20 anos
RFE menor melhor -1,2%/ano 37,60 (2016) 10% 15 anos
RAD 2010 - +1,0/ano 21,13 (2017) 30 9 anos
TCD 2017 maior melhor  +0,05/ano 4,05 (2016) 4,20 3 anos
GCA 2012 menor melhor -R$500/ano R$17 mil (2017) R$12 mil 10 anos
GCP 2017 menor melhor -1,5%/ano 74,70 (2017) 60% 10 anos
GOC 2013 menor melhor +1,0%/ano 12,76 (2017) 22% 9 anos
GCI maior melhor +0,75%/ano 7,54 (2017) 15% 10 anos

- manter - 30% ---

- - manter - 36% -—-

MRF 2012 - aumentar 2017 17% -—-
(faixas) 2012 reduzir 2017 5%
- - aumentar 2017 5% -

- reduzir 2017 7% ---

Fonte: Elaboragao prépria. * Siglas dos indicadores — consultar na Tabela 2.

As metas de indicadores podem passar por maior reflexdo. A relacao
candidato por vaga (RCV) é melhor quanto maior, pois, denota uma atratividade
superior da instituicdo em relagcéo as demais, porém, o aumento antagoniza a vontade
politica de atender plenamente a demanda social por vagas no ensino superior
gratuito. O caso oposto tem riscos, pois, aproximar a RCV do atendimento pleno
implica a possibilidade de ter cursos esvaziados no decorrer da formagao, demanda
abaixo de um candidato por vaga, desconfianga dos inscritos e no pior caso o
fechamento de cursos com perda dos investimentos realizados. Dessa forma, a
escolha por um sentido de aumento até um limite geral razoavel direciona os
processos seletivos para promover a maior atratividade que foi relatada como uma
necessidade da instituicdo durante as entrevistas.

A relagéo de ingressantes por matricula (RIM) com um limite de até 30% é

razoavel, pois, além de prever o 1/4 de renovagado das turmas, considera 5% de
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margem para criagdo de novos cursos. O limite de 25% de concluintes por matricula
€ um limite ideal, considerando a prevaléncia de cursos com 4 anos de duragao e
entradas anuais. A direcdo de melhoria da relacdo entre alunos e docentes é uma
questao polémica, mas, coloca-se aqui uma situacao ideal de 30 A/D que é mais
compativel com a realidade de mercado brasileira (BRASIL, 2010). Os gastos
correntes por alunos (GCA) foi analisado anteriormente, e apesar de nao haver
registro de paralisagao da instituicdo ou de auséncia de formandos no ano de 2008,
considerou-se mais justo excluir esse periodo e considerar o mais proximo, obtendo-
se assim o limite ideal de R$12.000,00 ao ano, porém, ressaltando que é uma anélise
qualitativa que ainda precisa de intensos estudos para determinacdo, além, da
atualizacao pela inflacao.

Os gastos com pessoal, investimentos e outros custeios (GCP, GCI, GOC)
também foram analisados, e devem sempre ser comparados em conjunto. O cuidado
com o gasto com pessoal deve ser aumentado, pois, esse percentual veio
aumentando anualmente, saindo de aproximadamente 60% em 2010 até atingir o pico
de quase 75% em 2017, um quadro que pode comprometer o futuro institucional,
assim como ocorre em algumas universidades, se nao for revertido e mantido sob
controle. Considerou-se, portanto, ideal voltar a esse patamar em 10 anos, e alcangar
os limites de 60%, 22% e 15% para GCP, GOC e GCI respectivamente.

O indicador de matriculados classificados de acordo com a renda familiar
per capita (MRF), que possui diferentes faixas, mostrou um crescimento de matriculas
na faixa de mais de 3 salarios minimos. Isso contraria, apesar das cotas, a politica de
inclusdo prioritaria de alunos desfavorecidos socialmente. Esses fatos mostram a
necessidade de estudos para verificar se ocorreu uma atratividade natural das classes
elitizadas a medida que a instituicdo se tornou conhecida ou se € um reflexo das
melhorias econdmica e de vida experimentadas pelas familias da regido durante o
periodo de 2010 a 2017, ou ainda outros fatores econdmicos-sociais.

Os demais indicadores do sistema de medi¢do no IFMG n&o tiveram suas
séries histéricas localizadas, o que impossibilitou a definicdo de uma proposta de meta
para cada um, somado ao tamanho do sistema (QUADRO 24) e a necessidade de
ampla discussido no nivel executivo da instituicido e com a comunidade académica.
Os dados sobre os demais indicadores, principalmente de ensino e extensdo, existem

nos relatorios de gestdo e possivelmente em outras fontes ndo acessiveis, mas,
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mesmo os dados publicos ndo estdo compilados de forma a encontrar se encontrar

facilmente os numeradores e denominadores das férmulas em cada periodo.

5.3 PAINEL DE BORDO DE INDICADORES

O painel de bordo — dashboard, também chamado painel de controle, € um
instrumento de administragdo que contém os indices e indicadores mais relevantes
da instituicdo. O painel agrega informagdes estratégicas permitindo o
acompanhamento do desempenho institucional e quando projetado com planejamento
exibe um quadro geral e auxilia a tomada de decisdes pelos gerentes.

O sistema de alertas, com funcionalidade preferencialmente automatizada,
deve ser compativel com a aritmética de indicadores utilizada na formulagao,
composicao ou desagregagdo da rede de indicadores. A desagregagdo ou
composi¢do, por sua vez, devem considerar as areas estratégicas e ou os niveis
organizacionais, ou seja, o organograma e a hierarquia de setores da institui¢ao,
admitindo pelo menos um indicador por setor, sob responsabilidade de seu gerente.

O indice ou indicador geral do IFMG e de cada Campus, que pode ser um
indice geral de qualidade, desempenho ou governanga (AVILA; BERTERO, 2016),
sera, para os efeitos dessa proposta, denominado indicador geral de desempenho
(IGD). O indicador IGD do IFMG é proposto na férmula 1, como a agregagao dos
indicadores da Reitoria e dos Campi, suas unidades (FIGURA 6), existindo
alternativas de formulas ligadas aos KPI's e a analise SWOT (NURCAHYO; WIBOWO,;
PUTRA, 2015). O termo t indica o periodo auferido, o indice i representa o enésimo
elemento, o valor /IGDc; representa o indicador em determinada unidade e n refere-se
ao numero de unidades. Convencionou-se variar esse indicador de 0 a 100 e meta

minima de 80.
n
2i=11GD¢;,
n

1) IGD;p, = 10 X

Se for usado peso na formula n° 1, uma opcgdo seria a proporgcao da
comunidade académica na unidade. O IGD das unidades (Reitoria e Campi) é
representado pela formula n°® 2 que utiliza média ponderada, onde t € o periodo
auferido, o indice j é o enésimo elemento, o valor ID; é o indicador de desempenho
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em determinada area estratégica e o valor P, refere-se ao peso do /D; associado. Os

pesos podem ser definidos por importancia das areas ou por pesquisas estatisticas.
n
ZJ'=1 Pjt X IDjt

n .
j=1 b

2) IGD¢;, = 10 X

O IGDci devera variar como uma nota de 0 a 10. Cada componente /D, do
IGD e cada subcomponente dos ID’'s podem ser desagregados e deve ser
convencionada a variagao no sentido positivo de 0 até 1. O ID do tipo “quanto menor
melhor” deve ser invertido com a operagao IDconv. = 1 — ID. Os indicadores ID’s podem
ser os ja inventariados no sistema de indicadores institucional, podendo serem
estudadas relagdes de causa e efeito. Os indicadores do tipo |G e outros elementos
do painel de bordo proposto estdo listados no Quadro 25. A comissdo ou GT
responsavel podera detalhar os elementos propostos podendo adotar ou adaptar o

documento de especificacao de requisitos contido no Apéndice C.

Quadro 25 - Elementos do painel de bordo proposto

Férmulas de Calculo e

1. Marca Institucional 8. Metodologia

2. Missao, Visao, Valores 9. Alertas sobre Metas

Indicador Geral de .
3. Desempenho do IFMG 10. Navegabilidade

Indicador Geral de Desempenho

4. 11. Andlise Automati
da Reitoria e dos Campi nalise Automatica

Indicadores por Laboratério e Simulagdo de
5. . . 12. . :

Area Estratégica Cenarios e Indicadores

Séries Historicas para 13 Agregacao por Niveis e
cada Indicador com Graficos ' Decomposic¢ao dos Indicadores

7. Metas Percentuais ou Limites 14. Diferentes Niveis de Acesso

Minimos e Maximos
Fonte: Elaboracao prépria.

O painel de bordo ou dashboard nao € uma novidade no setor publico, mas,
ainda é pouco utilizado, devendo ser estudado e adaptado as necessidades desse
setor e do IFMG. A prefeitura do municipio de Vitéria no estado de Espirito Santo
possui um exemplo nesse tipo de iniciativa e obteve bons resultados e incremento da
transparéncia e accountability em 2018 por meio da ferramenta denominada “Observa

Vix”, disponivel no endereco web http://observavix.vitoria.es.qov.br/ e que traz
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centenas de indicadores de todas as areas sociais do ente federativo, organizados
por temas, por objetivos e metas pactuados em documentos oficiais. Numa linha mais
gerencial temos o citado ForPDI, sistema desenvolvido na UNIFAL-MG com apoio do
Foérum Nacional de Pré-Reitores de Planejamento e Administragao (FORPLAD).
Independente da solugéo adotada, os envolvidos na comisséo ou grupo de
trabalho devem estar bem capacitados para buscar um sistema que atenda as regras

consolidadas para os sistemas de medigao na literatura (QUADRO 26).

Quadro 26 - Regras dos Sistemas de Medi¢cao de Desempenho

Implementagéo / S 13. Formulacéo da
1. ~ . 7. Comunicagéo externa .
execugao da estratégia estratéegia
Concentrar a atengéo / 14. Benchmarking
2. . 8. Recompensas
prover alinhamento
Comunicacao interna 15. Conformidade com os
3. (comunicar desempenho 9. Melhoria do desempenho regulamentos
e prioridades / objetivos)
4 Medir desempenho / 10 Gerenciar 16. Controle
' avaliar a performance ' relacionamentos
5. Monitorar o progresso 11. Feedback 7. Influenciar o
comportamento
. . 18. Aprendizagem e
6. Planejar 12. Aprendizagem de ciclo melhoria
duplo A,
organizacional

Fonte: GOSHU; KITAW (2017).

Diversamente do estado dos indicadores presente no Quadro 24, a
quantidade ideal de indicadores seria de 5 indicadores por area estratégica, sendo
mantidas as areas de gestao de pessoas, gestdo administrativa e financeira, ensino,
extensdo, pesquisa e inovagao tecnoldgica. Seriam integradas em uma nova area
estratégica de infraestrutura e patriménio ou integradas em outras areas estratégicas
as areas de bibliotecas, comunicagdo e marketing institucional e de tecnologia da
informacéo. Os totais seriam reduzidos de 93 para 25 indicadores, de 61 para 25
metas e de 291 para 75 acgdes.

A quantidade de indicadores esta relacionada a Lei de Miller do
cognitivismo humano que afirma que o individuo tem capacidade de raciocinar ou
processar, em meédia, sete variaveis simultaneamente, admitindo-se duas a mais ou a
menos dependendo da inteligéncia do individuo (FRANCISCHINI, P.; FRANCISCHINI,
A., 2017). Cada area sob responsabilidade de um proé-reitor teria, portanto, a nivel
gerencial a quantidade de 5 (cinco) a 9 (nove) indicadores, desdobrados nos niveis

subordinados.
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Os indicadores poderéo ser selecionados entre os existentes ou elaborados
novos indicadores por grupos de trabalho, portanto, algumas férmulas poderéo ser
mantidas. As metas e a frequéncia de medigao precisam ser estabelecidas conforme
0 caso, pois, indicadores de qualidade do ensino que acompanhem a eficiéncia
académica precisam abranger o ciclo dos cursos, semanal, bimestral, semestral etc.,
conforme o nivel e a modalidade de ensino. O mesmo ocorre nas outras areas
estratégicas.

Os responsaveis pelo monitoramento dos indicadores de cada area
estratégica sdo os respectivos pro-reitores, podendo desdobrar os indicadores e
delegar responsabilidade para os setores quando os indicadores forem de nivel

setorial. O novo sistema deve medir o desempenho e os resultados da institui¢ao.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O IFMG é uma instituicdo nova em expansao, que tem evoluido junto com
tecnologias de gestao que surgem todos os anos, mas, que precisa encontrar uma
filosofia de gestdo propria dotada de solidez estratégica e compromisso com os
objetivos organizacionais, que permita reduzir os efeitos negativos das mudancgas de
gestao e dos sistemas gerenciais e operacionais.

Foram alcangados, por meio da pesquisa e em diferentes graus, tanto o
objetivo geral quanto os objetivos especificos. O objetivo principal de responder se o
sistema de medigéo e os indicadores de desempenho do IFMG auxiliam na tomada
de decisdes e no alinhamento estratégico chegou na hipotese intermediaria, ou seja,
o sistema auxilia parcialmente, pois, o sistema foi baseado em uma estratégia muito
formal, possui demasiados indicadores nas areas finalisticas de ensino e extenséo,
nao define metas percentuais para os indicadores, é voltado para prestacao de contas,
especialmente para os relatérios de gestdo para o TCU, e de reduzida utilizagdo no
monitoramento de curto prazo e na avaliacdo. Pode-se dizer que o sistema e
indicadores sao coerentes com as obrigagdes legais impostas a gestdo do Instituto.

O objetivo especifico de identificar os objetivos estratégicos foi atingido com
o estudo descritivo e a pesquisa documental do marco regulatério do IFMG, composto
essencialmente pela Constituicdo Federal, a LDB, a Lei n® 11.892/2008 que criou a
Rede Federal de Educacéo Profissional e Tecnoldgica, o Estatuto, o Regimento do
Instituto e os Planos de Desenvolvimento Institucional, destacando-se objetivos da
area-fim de ensino, pesquisa e extensao, nos diferentes niveis de formacao.

A descricdo do sistema de indicadores foi alcangada com os dados de
mapeamento e inventario de indicadores, além da respectiva analise, estando
estreitamente ligada ao objetivo geral, pois, a propria abordagem de se descrever o
sistema a partir de relatos de entrevistas e de documentos oficiais buscando-se
associagao conceitual e nexo causal conduz ao resultado qualitativo fundamentado.

O objetivo de propor a composigao e o desdobramento de indicadores foi
alcancado de forma limitada na proposta de intervencédo, devido ao tamanho do
sistema de indicadores que somado aos fatores de tempo, de disponibilidade de
modelos para todas as areas e de necessidade de estudos para se estabelecer

relacdes de causa e efeito, inviabilizou sua completude. Porém, foi significativa a
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contribuicdo com a composigao ou desdobramento de um indicador geral de qualidade
ou governanga subsidiados por fatores criticos presentes na narrativa de entrevistas
que convergiu para provaveis causas sobre a qualidade e a exceléncia na instituicao.

As limitagcbes da pesquisa estao relacionadas a diferentes restricbes na
coleta de dados e na analise. A natureza qualitativa permite captar riqueza de
detalhes, entretanto, seria pretensioso tentar estabelecer a medida exata da influéncia
de fatores criticos e de indicadores sobre os resultados com esse tipo de estudo. Ainda
que a abordagem fosse quantitativa, a presenca de residuos de causas indefinidas
opbe-se a descoberta de causas significativas apos qualquer iteragdo. Outras
limitagbes praticas foram relacionadas na analise e discuss&o dos resultados.

Apesar das limitacbes foi possivel chegar a um conjunto de evidéncias
qualitativas que podem ser relacionadas de modo a se estabelecer um vinculo entre
a teoria epistemoldgica de mensuragao (BITITCI et al., 2012), ou também, entre a
teoria ontolégica de mensuracédo (MICHELI; MARI, 2014) e a respectiva realidade de
mensuracao institucional. Esse vinculo presente no debate teoria-pratica € incentivado
nas teorias da administragcdo publica contemporaneas, especialmente, no modelo
critico que busca a integracdo dos modelos racional e interpretativo, e a tomada de
decisdo com forma critica de valores, encorajando a liberdade, autonomia, criatividade
e outros valores humanos (DENHARDT; CATLAW, 2017).

A tomada de decisdes muitas vezes é feita de forma corriqueira nos niveis
gerenciais de alto nivel, com analise insuficiente, com base em suposi¢des e
baseadas numa falsa sensagao de funcionamento normal das instituicoes, refletindo
atitudes de inércia gerencial ancorada na rigidez da legislacdo e na tendéncia
operacional da realizagdo de tarefas (BRUSIUS, 2016). O gestor publico pode encarar
a instituicido como uma entidade permanente com destino certo e inevitavel rumo a
um crescimento vegetativo natural, porém, a escassez de recursos publicos, a
demanda por servigos de qualidade e a cobranga por maior eficiéncia deveriam
pressionar a revisdo das agdes gerenciais para promover o clima para servigos e o
engajamento no trabalho como formas de garantia do interesse publico e da qualidade
educacional (PAIVA et al., 2017).

A adocdo de sistemas que emitem analises sobre o comportamento e
evolugdo dos indicadores de gestdo € uma mudanga desejavel para a instituigao
publica, pois, previne o erro humano na tomada de decisdes, e apesar de ndo ser

possivel automatizar todo tipo de analise, mesmo um detalhe superficial poderia evitar
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a inércia e alguns equivocos. A tomada de decisbes tem diferentes niveis, podendo
ocorrer a partir de meros dados, de medi¢des ou a partir de indicadores, sendo este
ultimo o mais recomendavel (SILVA; SANCHIS; KANAANE, 2015).

Portanto, pode-se apresentar como a principal contribuicdo dessa pesquisa
descritiva, a compreensao holistica da instituicdo do IFMG e instituicoes similares de
ensino com aprofundamento sobre o sistema de medicdo e os indicadores,
relacionando teoria e pratica para a formulagdo de proposta de intervengcédo para
melhoria continua da qualidade rumo a um objetivo de exceléncia na prestacédo de
servigos publicos de ensino, pesquisa e extensao de forma eficiente e efetiva.

Por fim, pesquisas aplicadas poderdo abordar no futuro problemas
institucionais correlacionados, devido a riqueza de assuntos e termos levantados nas
entrevistas, principalmente, em relagdo ao estabelecimento de causas e efeitos entre
indicadores dos tipos drivers e outcomes no sistema de medicdo da instituicido e os

respectivos fatores criticos de sucesso e critérios relevantes de interpretagao.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista

Roteiro de entrevista sobre estratégia e indicadores de desempenho

Data: /  /2018. Hora: Lugar:

Local: Entrevistador: Giego Alves de Souza
Entrevistado(a): Cédigo:
Género: ( )M ( )F Idade:  anos. Experiéncia: __ anos.
Cargo:

Introducgao:

A presente entrevista piloto € um teste para as perguntas de novas entrevistas e faz
parte da pesquisa cientifica para a dissertacdo no Mestrado Profissional em
Administracdo Publica PROFIAP-MG, do mestrando Giego Alves de Souza. O seu
propésito é verificar as adaptagdes necessarias nas perguntas apés teste direto. O
participante escolhido devido a sua participagao ativa na formulacéo da estratégia do
IFMG, especificamente na elaboragdo do mapa estratégico.

Caracteristicas da entrevista:

O sigilo da entrevista foi garantido por meio do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido. A duracao aproximada € de 20 minutos, mas, por ser aberta, pode durar
mais ou menos do que esse tempo. Procura ter uma sequéncia de perguntas gerais e
faceis, perguntas complexas, perguntas sensiveis e perguntas finais.

() Apenas anotacao. ( ) Gravagao de audio. ( ) Gravagao video-audio.

Perguntas

1. Qual é sua opinido sobre a estratégia do IFMG?

2. Qual foi a sua participacédo na elaboragao ou revisao da estratégia institucional?

3. Como vocé percebe a participacdo dos seus colegas nas discussdes sobre
estratégia e desempenho no IFMG?

4. Qual é a sua visao sobre a divulgacdo do mapa estratégico e dos indicadores de
desempenho do IFMG?

5. Qual a importancia atual que a estratégia e os indicadores de desempenho tém
para o IFMG? E para os Campi e setores?

6. Vocé prefere indicadores de desempenho quantitativos ou qualitativos?

7. Vocé considera que as metas para os indicadores quantitativos estdo bem
estabelecidas? E para os indicadores qualitativos?

8. Como vocé enxerga o uso de indicadores de desempenho na tomada de decisdes
e no alinhamento estratégico do IFMG?

9. Qual sua principal impresséo sobre a medigcao de desempenho no IFMG?
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10. Entre os modelos de gestao por processos, gestdo por competéncias, gestao por
resultados, ou outro modelo de seu conhecimento, ha algum que se destaque e
contribui mais para a melhoria da medi¢ao de desempenho no IFMG?

11. A utilizagdo ou mudanca de sistemas, tais como, SISPLAN, ERP da TOTVS, SEI
e SUAP auxiliam a gestdo? Vocé acha que existem vantagens ou desvantagens para
a medicao de desempenho nessa utilizagao?

12. Vocé acredita que a politica ou mudangas de gestdo possam influenciar a
estratégia do IFMG ou de outras instituicdes publicas?

13. Como vocé avalia a integragédo entre a legislagcdo, as normas, os relatérios de
gestao e a estratégia do Plano de Desenvolvimento Institucional do IFMG?

14. O que vocé acha que o momento atual do pais, estado ou regido influencia na
estratégia e nos indicadores de desempenho do IFMG?

15. A medicdo de desempenho por indicadores, a execucdo e/ou o alinhamento
estratégicos no IFMG apresentam algum problema?

16. O que vocé mudaria na estratégia e nos indicadores de desempenho atuais?

17. Caso o IFMG tivesse um indicador geral qualquer, por exemplo, de governanca
ou de qualidade, quais fatores criticos ou quais outros indicadores vocé acha que
deveriam entrar na formula?

18. Vocé acredita que a pesquisa técnica e académica sejam conhecimento validos
para a proposta de intervengdes e solugao de problemas no IFMG?

19. Em sua opinido, a qualidade e a exceléncia como frutos da estratégia e da medigao
do desempenho podem ser consideradas uma realidade para o IFMG? Em que nivel?

20. Qual sua avaliagao da qualidade das perguntas feitas durante a entrevista?

Observacgao: ao final das perguntas sao reforgcados os dizeres de agradecimento e
de confidencialidade da entrevista.

Referéncia do modelo:

SAMPIERI, Roberto Hernandez; COLLADO, Carlos Fernandez; LUCIO, Maria del Pilar Baptista.
Metodologia de pesquisa; traducdo: Daisy Vaz de Moraes; revisdo técnica: Ana Gracinda Queluz
Garcia, Dirceu da Silva, Marcos Julio. — 5. ed. — Porto Alegre: Penso, 2013, pagina 429 (exemplo).
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APENDICE B - Associagdo de Termos nas Entrevistas

Origem /
Termo

Cédigo do Entrevistado / Termos Associados
--XX-- separa recorréncias ao termo durante a entrevista

Pergunta:
Estratégia do
IFMG

E1: Bem definida / possivel de ser alcangada. --xx--. Fica meio de lado /
dia-a-dia corrido / 10 anos tentando cumprir metas, objetivos / pouca
consulta ao PDI / objetivos a cumprir / cada Campus sua prépria estrutura
organizacional / falta padronizagdo. E2: Planejamento estratégico / PDI /
estratégia correta / bem elaborada / bem-feita. E3: Praticamente
inexistente / formal / obrigatdria / reativa. --xx--. Esfor¢co / carece de
alinhamento / precisa ser planejada, executada, acompanhada. E4: Visao
bem definida / missao bem definida / ndo foi tao divulgada.

Espontaneo:
Primeiro PDI
(2009-2013)

E1: Mais corrido / pouco tempo / lacunas. E2: Muito atropelado / pouco
tempo / nada adequado / uma loucura / pessoas inexperientes. E4: Nao
tem nem dados / era estrutura de CEFET’s / IFMG estava em construcéo.
--XX--. Péssimo / ruim.

Espontaneo:
Segundo PDI
(2014-2018)

E1: Mobilizagdo maior. --xx--. Melhor que o primeiro / ainda precisa
melhorar / espera-se que o terceiro o supere. E2: Dirigentes capacitados
| comissdes / planejamento estratégico / evolugédo significativa. E3:
Evoluiu muito / tem melhorado / fruto dos gestores. --xx--. Poucos
conhecem / construgao / poucos participaram. E4: Muitas metas (agdes)
atingidas / IFMG estava em construcéo / distancias muito grandes / foi
pensado / o0 que realmente quer para o IFMG?. --xx--. Tinha obrigacéo de
ser melhor / indicadores / feitos para atender prazos.

Espontaneo:
Instituicao
IFMG /
Campus /
Campi

E1: Estrutura organizacional / padronizar / nomes de setores / setores
iguais em Campus diferentes. E3: Nova / grande / culturas organizacionais
distintas. --xx--. Embates politicos / indicadores / ndo eram utilizados /
reduzem desgastes / minimizam conflitos / tém sido implantados / esta
longe do ideal. E4: Instituicdo muito nova / multicampi. --xx--. Prioridade /
sair das sedes provisorias / cada Campus ter sede propria / conforto para
0s usuarios crescer / 0 que a gente quer para o futuro?. --xx--. Problema
sério / manutengao predial / planejamento / contrato / evita gastos com
cartdo de suprimento / cada Campus uma realidade diferente. --xx--.
Desequilibrio de realidades. --xx--. ldentidade / uma instituicdo / unidade /
unido / 10 anos / construir identidade / pensar em conjunto / identidade
Unica / confunde com CEFET.

Pergunta:
Participacao /
pessoal /
estratégia
institucional

E1: Mapa estratégico / BSC / perspectivas. E2: Comissbes / ambos PDI’s.
E4: Pequena / colaboragdo como servidor do setor / relacao de dados /
licitagdo / compras.

Espontaneo:
Mapa
estratégico

E1: Pouco divulgado / engavetado / Diretrizes do PDI / instituicdo
multicampi/ condensado / comissao / representante de cada Campus. E4:
Divulgacao pequena.

Espontaneo:
BSC

E1: Perspectivas / clientes externos e marketing / aprendizado e
crescimento / processos internos / financeiro / invertido / setor publico /
orcamento fixo / ndo objetiva lucro.

Pergunta:
Participacao /
colegas /
estratégia
institucional

E1: Comissdes / segundo PDI / participagdo maior / desinteresse /
desconhecimento / pouca divulgagdao / PDI pouco divulgado. E2:
Heterogénea / pessoas sem capacitagao / para pensar estrategicamente
/ formagao / confunde operacional. E3: Alto nivel da organizacao /
envolvimento da base / incipiente. E4: Baixa participacao / tanto técnico
quanto docente / pequena / instituicdo jovem / precisa melhorar.
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Origem /
Termo

Cédigo do Entrevistado / Termos Associados
--XX-- separa recorréncias ao termo durante a entrevista

Espontaneo:
Participacéo

E1: Melhoria / comunicagao / envolvimento / estratégia comunicada /
decisdes / nivel hierarquico / ouvir a base / problemas na base / possiveis
solugdes.

Espontaneo:
Divulgacao /
Canais de
Divulgacéo

E4: Amplos / E-mails / website / consulta publica / varios desafios /
desinteresse.

Pergunta:
Divulgacao /
mapa
estratégico /
indicadores

E1: Sintetizado / indicadores / objetivos / metas / mapa / facil / precisaria
ser mostrado constantemente. E2: Folder / material impresso adequado /
inicialmente bem divulgado / PDI 2014-2018 / instituicdes complexas /
costumeiro / problemas urgentes / dominam a pauta / estratégia / segundo
plano. E3: Formal / reativa / normativa / cumprir obrigagées legais. --xx--.
Plataforma Nilo Peganha / painel / dashboard / IFSC / alinhados ao PDI /
exigéncias legais. E4: Banners / divulgagao pequena / livro do PDI / pouco
divulgado / s6 para os gestores. --xx--. Melhorar / divulgagdo mais didatica
/ execugao do orcamento / curiosidade.

Espontaneo:
PPC’s do
Cursos

E3: Sem mengéo ao PDI / sem alinhamento / objetivos / metas.

Espontaneo:
Dashboard /
Painel de
Controle /
Painel de
Bordo

E3: Fetiche / painel de acompanhamento / ferramenta util / precisa de
dados confiaveis / transparéncia / dificuldade na alimentacado de dados.

Pergunta:
Importancia /
estratégia /
IFMG

E1: Nota 10/ indicadores / objetivos / cumprir metas / acompanhamento /
mapa estratégico, monitoramento / antes do prazo final / momento de
monitorar / avaliar, diagnosticar, mudar se preciso. E2: Importancia
secundaria / tentativas / planejamento institucional / perseguir os
principais objetivos / muito dificil / prestar contas / precariedade da
estrutura administrativa. E3: Esta evoluindo / preocupagao muito baixa /
precisa esforgo mais sistematizado. E4: Muito importante.

Espontaneo:
Servidores

E1: Poucos servidores / muito servico/ apagar incéndio / falha de
comunicacgao.

Espontaneo:
Comunicacao

E1: Desconhecimento do PDI / desinteresse / documento publico /
omissdo / pessoas colaborativas / desenvolvimento geral / setor
administrativo / setor académico / discordancia / entram em conflito. E4:
Grande problema do IFMG / comunicagao / mobilizacdo / interesse /
engajamento / realidades diferentes.

Espontaneo:
Lideres / E1: Gestores / Campus / falta consolidacédo de ideias / pensar
ocupante de | conjuntamente / participacao / contribuicado / colaboragao.
cargo
Espontaneo: | E3: Realidade / criar mecanismos / criar indicadores / tendéncia /
Area de encontrar culpados. --xx--. Producao de indicadores / fazia tudo no Excel
Ensino / planilhas / esforgo herculeo / inviavel.
P . E1: Prefere quantitativos / bem estabelecidos / qualidade / dificil medir.
ergunta:

Indicadores /
quantitativos /
qualitativos

E2: Nao deveriam ser tantos / deveriam ser menos / quantidade grande /
combinar tipos. E3: Iminentemente quantitativos / pesquisa qualitativa /
importante para analisar / indicador / o que vocé consegue mensurar. E4:
Sao complementares / quantitativos / mais facil / nimeros. --xx--. IFMG
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Origem /
Termo

Cédigo do Entrevistado / Termos Associados
--XX-- separa recorréncias ao termo durante a entrevista

sdo quantitativos / numero de alunos / crescimento / recursos / assisténcia
estudantil / recurso suficiente? / atendeu metas? / complementares.

Espontaneo:
Indicador /
Qualitativo

E4: Indicador de opinido / complementar / qualidade / analise geral.

Pergunta:
Metas

E1: Deviam ser bem claras / medidas / evasao pode ser medida / novas
obras / objetivos de crescimento / qualitativas / meio vagas. EZ2:
Relativamente bem estabelecidas / nivel de maturidade / instituicao
complexa / estratégia / qualitativas / focadas em processos /
inconsisténcia / indicadores quantitativos / metas qualitativas. E3:
Deveriam ser quantitativas / quanto tempo / quanto percentual /
quantidade a aumentar ou diminuir / questdo conceitual / confuséo. E4:
PDI 2014-2018 com metas e acgbes para infraestrutura / qualitativas /
énfase em acgdes / pouco explicadas / ndo muito bem estabelecidas /
pouca referéncia / sem percentuais definidos / realizar diagnésticos.

Espontaneo:
Indicadores

E1: Bem estabelecidos / formulas definidas. E3: Producdo de indicadores
/ area de ensino / fazia tudo no Excel / planilhas / esfor¢co herculeo /
inviavel. --xx--. O que vocé consegue mensurar. --xx--. Indicadores
formais, legais / atrapalham / prejudica avaliagao / bom desempenho /
talvez em outros critérios. --xx--. Média / porcaria de indicador / diz nada /
funcdo / desigualdade entre os Campi, unidades. E4: Importantes /
cumprimento de metas de infraestrutura / longo prazo / construir prédio /
planejar mobiliario / estruturagéo. --xx--. Melhores que no 1° PDI / férmula
de calculo / legendas.

Espontaneo:
Campus
Formiga

E3: Preocupacao / plano de acdo anual / alinhado com o PDI / acbes
acompanhadas / indicadores. --xx--. Experiéncia / tentar criar alinhamento
/ mecanismo / planejamento do Campus / metas / diretrizes do PDI /
dificuldades / total desconhecimento. E4: Biblioteca / Bloco B 3° andar /
previstos no 2° PDI / atrasados / restrigdo de orgamento. --xx--. Previsao /
biblioteca / terminada, construida / apenas projetos / faltam recursos
financeiros /. --xx--. 2014 tinha um prédio / 500 alunos / 2018 tem trés
prédios / dobrou alunos / recursos nao cresceram / influencia a expansao
/ faltam espacos / ginasio, quadra / auditério / cortes na terceirizagéo. --
xx--. Numero de alunos / auge / estrutura / servidores sobrecarregados /
area reduzida / vagas de trabalho ndo aumentam.

Espontaneo:
Campus
Bambui

E4: Ex-CEFET / extensa area / infraestrutura / escola fazenda / realidade
diferente / muitos servidores / muitos departamentos / atendimento ao
aluno / receita propria maior.

Pergunta:
Indicadores de
desempenho /

tomada de

decisodes /
alinhamento
estratégico

E1: Nao sao usados / pouco usados / falta avaliagao / do cumprimento do
PDI / meta — foi cumprida? / objetivo — foi cumprido? / falha / ndo existe.
E2: Pauta / preocupagdes / esta longe do ideal / tem-se usado bastante
indicadores / legislagdo / cumprir / distribuicdo de vagas / servidores /
comecgando / decisdes importantes. E3: Fundamental / comecando a
serem usados / distribuicdo de vagas docentes / indicadores nessa
distribuicdo / usaram indicadores / tomada de decisdes / razdo aluno-
docente. E4: Ainda falta muito / eficiéncia da contratacdo de aquisigcdes /
planejamento / SISPLAN / centro de custo / avaliagao.

Espontaneo:
Relatério de
Gestao

E1: Confuso / descentralizado por Campus / consolidado na Reitoria /
unificado / instituicdo multicampi / sistema do governo / erro / sistema
complexo / extrair. E3: Sec¢ao sobre indicadores / TCU / conhece pouco.
E4: Tem utilidade / no fundo, prestagao de contas / obrigatorio / tem séries
histéricas / documento muito util / prestacdo de contas apenas.
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Origem / Cédigo do Entrevistado / Termos Associados
Termo --XX-- separa recorréncias ao termo durante a entrevista
R . | E3: Pressao / criagdo de GT / acérdao do TCU / relatério para o TCU /
Esponténeo: o . . ; o e
TCU objetivo / revisar metodologia / criar grupo de indicadores unificado,
sintético.
Espontaneo:
Manual de E3: Confusao / indicador repetitivo / indicador que ndo mede nada / GT

Indicadores da
Rede Federal

dissolvido / sem feedback.

Pergunta:
Medicao de
desempenho /
IFMG /
principal
impressao

E1: Falta padrao de medicao / planejamento orgamentario / falta
comparagao / ranking dos Campi / recursos bem aplicados / benchmarking
interno / capacitagdo maior / execugdao melhor / descentralizagéo /
mudancga de gestado / sobrecarga dos Campi / regides / perda / poder de
negociagao / licitagdo centralizada / escala. E2: Precaria / mal elaborada.
E3: Incipiente / praticamente inexistente. --xx--. Indicadores de
desempenho / viés / area fim / ensino, pesquisa, extensao. E4: Razoavel
/ desempenho / IFMG no geral / em constru¢ao / tem que melhorar muito
/ ensino, medigdo bem avancgada.

Pergunta:
Modelos de
gestao/
destaque /
melhoria da
medicao /
processos /
competéncias
/ resultados

E1: Destaque / gestdo por processos / principalmente / competéncias,
limitado / resultados, limitado / processos / sistema SEI / obrigatério /
consegue medir / estatistica / unidade organizacional. E2: Gestao por
competéncias / interessante / dificil de implementar / Gestdo por
resultados / interessante / mais realista / ndo ha receita certa. E3: Gestéao
por processos / contribui mais / indicadores / melhor abordagem / mais
alinhado / iniciativa empirica / ndo € um esforgo sistematizado / deveria
ser incorporada na pratica / na gestao do IFMG. E4: Gestao por processos
/ sistema SEI / estatisticas / destaque / ferramenta / tipos de processo /
agilidade / economia de Correios / assinatura eletrénica / economia de
papel / competéncias, resultados, importante também.

Espontaneo:
Gestao por
competéncias

E1: Setor publico / pouco aplicada / ambiente muito politico / interfere.

Espontaneo:
Gestao por
processos

E1: Processos / ainda ndo estado bem definidos / precisam ser desenhados
/ padronizar.

Espontaneo:
Questao
politica

E1: Profissional muito capacitado / tem potencial limitado / pouco
aproveitado / colaboragao / lugar na instituicao.

Pergunta:
Sistemas /
utilizagao /
mudancas /
SISPLAN /
ERP / SEI/
SUAP /
vantagens /
medi¢ao

E1: Sistemas / bem-vindos / SISPLAN melhor que o ERP para
administrativo / ERP da TOTVS / ERP bom para académico / ERP pouco
adaptado / setor publico / alimentar dois sistemas / retrabalho / baixa
integragao entre sistemas / sem integragdo com SIAFI / SEI / tipos de
processos / classificacao extensa / CONARQ / amplo demais / valido /
diminui¢ao do uso de papel / assinatura eletrénica / menos tempo perdido
/ s6 vantagens / medicdo. E2: Mudangas constantes / frequentes /
péssimo / muito ruim / impacto negativo / falta de estabilidade. E3:
Traumatica / nunca é tranquila / pessoas / acomodarem / resisténcia /
custo da mudanca / internamente / top-down / sem discussao de avaliagéo
do sistema / falta analise criteriosa / primeiro momento / queda de
produtividade / até hoje Excel / planilhas / ndo ha diagnéstico.

Espontaneo:
Sistema SEI

E3: Estatisticas dos processos / sistema um pouco falho / falando como
usuario / funcionalidades para gestor / desconhece / avango / monitorar
processos / importante / transparéncia. E4: Excelente / dindmica que
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Origem /
Termo

Cédigo do Entrevistado / Termos Associados
--XX-- separa recorréncias ao termo durante a entrevista

trouxe / para processos / muito rapido / algumas pessoas tém resisténcia
/ ainda ha problema / ndo integrado ao SIAFI / retrabalho / foi exigéncia.

Espontaneo:

SUAP / melhor

do que o ERP
da TOTVS

E1: Sistemas / 2 sistemas / retrabalho / melhorar integragao / atender
todas as areas. E3: SUAP supre as deficiéncias? E4: SUAP néao
implantado ainda / sendo estudado / ERP da TOTVS / mais para area
ensino / parte administrativa / péssimo / experiéncia ruim.

Espontaneo:
SIADS

E4: Interligado com o SIAFI / governamental / obrigatoriedade futura /
experiéncia no IFMG / antecipacao / almoxarifado / patriménio / controle
de estoque / liquidagao / pagamento / dar baixa / automaticamente.

Espontaneo:
Sistemas /
Softwares

E1: Maior controle / quantidades realizadas / trabalhos / processos
realizados / prazos / menor retengao de servigco / de cima para baixo / sem
capacitacao / desafio / interesse / aprendizado / resisténcia. E2: Sistema
de gestao integrada / desafio absurdo / varios sistemas / retrabalho / selva
|/ sistema candidato / avaliagcao criteriosa / SEIl / ciclo de tramite de
processo / interessante. E3: Falha grande / area académica / muito
deficiente / promessa / novo sistema / ferramentas gerenciais / analise /
producdo de indicadores / acompanhamento, ensino. --xx--. Sistema
gerencial / ndo tem / sem indicadores a tempo real / dificil tomar deciséo.
E4: SISPLAN / desenvolvido no Campus Formiga / planejamento /
controle / ajuda muito. --xx--. Muito mais vantagens que desvantagens /
esta evoluindo / vai economizar / de papel para forma digital / protocolos /
aprovacoes / assinaturas eletrbnicas / economia de tempo.

Pergunta:
Politica /
mudanca de
gestao/
influenciar a
estratégia /
IFMG

E1: PDI institucionalizado / plano de governo / mudanga / impacto menor.
E2: Influencia muito / descontinuidade / desmonte / negativa / falta de
governanca / Rede Federal / modelo muito contestavel / formulagao /
consequéncias negativas. E3: Nao deveria influenciar / inerente as
instituicdes / quase inevitavel / diminui se houvesse / cultura mais
enraizada / cultura institucionalizada / ndo centralizada na figura dos
gestores / disseminada / descentralizada. E4: Certamente / primeira
gestdo do IFMG / era centralizadora / muito feito na reitoria / segunda
gestdo do IFMG / nova gestao / descentralizadora / desde 2015 / reitoria
com papel consultivo.

Espontaneo:
Mudanca de
Gestéao

E1: Plano institucional / prioridades / influéncia / areas diferentes / plano
de desenvolvimento / gestdo de pessoas / aumento salarial / seria bom
constar / data base / ndo depende do IFMG. E4: Depende da visdo que
as pessoas tém / divisdo de grupos / apoio a candidato / situagéo /
oposicao / perseguicao / isolamento / assédio / primeira gestdo / viséo
bem atrasada / nova gestdo / visdo estratégica / longo prazo /
regionalizagao. --xx--. Viséo diferente / futuras gestbes / pode reverter /
mudar até estrutura organizacional.

Espontaneo:
Novo PDI
(2019-2023)

E1: Nova gestdo / segunda gestdo / novo PDI / padréao / legislagao /
influéncia / construgao / percepgéo / PEC do teto dos gastos. E4: Novas
ferramentas / vai ser melhor / instituto ja consolidado. --xx--. Estratégia /
nao foi apresentada / cronograma.

Espontaneo:
Estilo de
Direcéo

E3: Planejamento / personalizado / ndo sistematizado / pequeno grupo de
pessoas.

Espontaneo:
Problemas /
IFMG

E4: Nova gestéo / ouvir comunidade / tem reitoria itinerante / calendario /
vistas / escutar problemas / visao / custo de diarias / assisténcia estudantil
/ regularizagdo de terrenos. --xx--. Solugbes / diagndstico / indice de
desempenho académico / valido / CPA / indice de satisfagdo. --xx--.
Grande problema / comunicacéo.
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Origem / Cédigo do Entrevistado / Termos Associados
Termo --XX-- separa recorréncias ao termo durante a entrevista

E1: Leis, normas, relatorio, interligados / PDI, precisa melhorar / PDI - leis
/ disruptura / data-base / salarios / constitucional / ndo depende do IFMG.
Pergunta: E2: Precaria / fica s6 no operacional / formal / prestacao de contas /
Integracdo / | processos apenas formais / CPA / levar em consideragao / diagnéstico /
legislacdo/ | publico interno / muito precaria / complexidade da instituicao / estrutura
normas / administrativa precaria. E3: Meramente reativa / fazer o que é

relatérios de
gestao / PDI's

absolutamente legal / sem esforgo coordenado. E4: Precisa melhorar /
relatoério de gestao / exigéncia com legislagdo / bem-feita / cobranca /
norma / estratégia do PDI n&o integrada / ndo esta como um todo / muito
percalco.

Espontaneo:
Plano E3: Politica maior de educacio / totalmente desconectado / PPC’s dos
Nacional de | cursos / falta alinhamento como um todo / pouquissimas metas serao
Educacéo atingidas.
(PNE)
Espontaneo:
Contexto E3: Diverso / nivel macro / distanciamento / em 10 anos cenarios mudam
Politico / / nivel micro / mudancas de gestao / periddica / estratégia em funcao das
Econbmico/ | mudancgas.
Cenarios
Pergunta:

Momento atual
/ pais, estado,

E1: Pais / regiao / limite dos gastos / orgamento / redugao / misséo /
demandas regionais / realidade do entorno / dinheiro para manter / receita

regiao / prépria pequena. E2: Influéncia / vai influenciar o préximo PDI / arrocho
influéncia na | orcamentario / atual conjuntura. E4: Questédo financeira / orgamento /
estratégia / Campus cresceu.
indicadores
Espontaneo: | E1: Ponto critico / capacitagdo menor / assisténcia aos alunos / menor
Redugao assisténcia / auxilio moradia / auxilio alimentagédo / cursos integrais /
orcamentaria | evasao / alunos / falta de condigdo para manter-se / bolsas.
Espontaneo: | E1: Novos projetos / espago / doagao / burocracia / Ministério Publico /
Infraestrutura | custos / patriménio tombado / inviabilizagao.
Espontaneo. E1: Ampliacdo do ensino / regides remotas / expansédo acelerada /
ede Federal R iy )
de IF’s descontinuidade / politica / partidos / atrapalha resultados.
Espontaneo: | E2: Sob escrutinio / sob ataque / aumento do risco / precisa aumentar
Setor Publico | eficiéncia / fazer mais com menos / prestar contas.
Espontaneo:
Captacao E2: Nao ha cultura de captagédo / manutengao da instituicdo / inviavel /
externa de inovacao / Polo de Inovacéo / captacao.
recursos
E1: Alinhamento existe / talvez incoeréncia / indicadores — objetivos /
Pergunta: metas — objetivos / falta avaliagdo / falta monitoramento. E2: Nao ha
Medicao / alinhamento / ndo pensadas integradas / nada alinhado / execugéo e
execugao / medi¢cao sdo melhores. E3: Dificuldade / alinhamento / entre tudo / PDI /
alinhamento / | viés de ensino. E4: Problema / indicadores / precisam ser revistos / ser
estratégia melhorados / ndo bem pensados. --xx--. Alinhamento precisa ser feito /
executado / realinhamento / ndo discutido.
P ) E1: Pergunta dificil / aumentar numero de cursos FIC / aumentar pos-
ergunta: = . ~ N . .
Mudaria na graduacédo / reduzir evasédo / permanéncia de alunos / mais eficiente /

estratégia /

nivelamento de conhecimento / melhorar qualidade / tornar a instituigcao
mais atrativa / atratividade / divulgacao / avaliagdo / notas dos cursos /
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Origem /
Termo

Cédigo do Entrevistado / Termos Associados
--XX-- separa recorréncias ao termo durante a entrevista

mudaria nos
indicadores

fortalecer imagem institucional / atratividade / vantagem competitiva. E2:
Simplificar os indicadores / menos indicadores / por em discussao /
indicadores mais criticos / menos prioridades / verdadeiras prioridades /
simplificar a estratégia. E3: Pergunta dificil / replanejar implica diagnéstico
/ diagndstico detalhado / n&o s6 indicadores / informagao / para melhorar
gestdo e operagao / diagnéstico extenso. E4: Pergunta dificil / precisa
diagnostico / indicadores / alguns ser repensados / exemplos / indice de
participacao no planejamento anual / nimero de acessos temporizados no
sistema.

Espontaneo:
Evaséao

E1: Situagao financeira do aluno / manter-se / assisténcia estudantil /
disponibilidade / preparo do aluno / dificuldade do curso / periodo de curso
integral?

Espontaneo:
Mudanca de
norma

E4: Participagao pequena / desinteresse / construgdo do PDI / avaliagao
institucional.

Pergunta:
Indicador
Geral /
governanga /
qualidade /
fatores criticos
/ féormula

E1: Classificagcdo da instituicdo / qualidade / notas dos cursos /
reconhecimento dos cursos / evasao / financeiro / nivelamento /
atratividade / processo seletivo / alunos / infraestrutura / ENEM /
competitividade / tem muita coisa para melhorar / cursos melhores
avaliados. E2: Numero de alunos / matriculados / egressos / pesquisa /
inovagao / numero de negodcios / ensino, pesquisa, extensao / pesquisa
aplicada / projetos de extensao / interagdo comunidade / indicadores de
eficiéncia / uso do orgamento. E3: Evasao / importante / no Brasil se avalia
desempenho / processo aluno entrando-formando / dificuldade de
mensurar / internamente / o que dira egressos / acompanhamento pifio. -
-xx--. Taxa de sucesso / numero de alunos / alunos formados / recurso
gasto / razao alunos-docentes / projetos desenvolvidos / estagios / horas
de projetos. E4: Pergunta dificil / evasao / realidade dos cursos / muitos
cursos / periodo integral / repensar cursos / atratividade / diagnéstico /
estudo / qualidade do ensino / avaliagao dos docentes / mapa de riscos /
implantacao de cursos / integral ou noturno? / turno do curso / entram 30
alunos formam 6 / formar mais / proximidade de outra unidade, Campus.
--xx--. Atividade meio / estrutura / sem servidores / forca de trabalho
compativel.

Espontaneo:
Fatores
criticos

E1: Qualidade do servigo / servigo geral / qualidade do ensino / servigo
para a sociedade / acolhimento / servidores / dar satisfagao / atividade fim
/ atividade meio. E4: Atratividade dos cursos / Campus Formiga / questao
social / regiao / muitos alunos trabalham / ensino médio / curso integrado
/ duragao do curso / integral ou em um turno apenas / peso do curso /
questao orcamentaria / expansao.

Espontaneo:
Monitoramento
de Indicadores
/ Rede Federal

E3: Monitoramento / feito pela propria Rede / Sinopses / Plataforma Nilo
Pecanha / Relatérios / censos / fungao do INEP / Rede fazendo
“puxadinho”, remendo.

E3: Censo / educagao profissional e tecnologica também / monitorar Rede

ESpﬂ\TéT:,neo' Federal / criar sistematica / integrar bases de dados / acompanhar CPF,
RAIS.

Pergunta: E1: Identificar problemas / propor solugdes / percepg¢ao / problema /

Pesquisa grande passo / avango. E2: Contribui / literatura / experiéncia internacional

técnica / comparada. E4: Conhecimento valido / CPA / levantamento / questao de

pesquisa divulgacao / finangas, orgamento / areas técnicas / poucos entendem /

académica /

muitos criticam / sem saber.
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Origem /
Termo

Cédigo do Entrevistado / Termos Associados
--XX-- separa recorréncias ao termo durante a entrevista

conhecimento
/ problemas /
intervencdes

Pergunta:
Qualidade /
Exceléncia /

IFMG /
estratégia /
medicao /
desempenho /
realidade

E1: Foco de qualquer instituicdo / competitividade / nota cinco / mediano /
nao tem exceléncia ainda / muita coisa para melhorar / servicos / atividade
fim / atividade meio / avaliagbes da CPA / mudanga de cultura. E2:
Qualidade boa / exceléncia ainda nao / qualidade empirica / artesanal /
acodes individuais / oportunidades / bons resultados / sem férmula / insights
/ maioria das coisas / ndo atingiu exceléncia. E3: Existem no IFMG / por
esforgos individuais / exceléncia de recursos humanos / exemplos de
Campi com boas infraestruturas / quadro de pessoal / altamente
qualificado / falta iniciativa coordenada. E4: Nivel razoavel / nota 7 / PDI
melhorando / questdo do orgamento / divulgagdo / manuais /
transparéncia. --xx--. Qualidade razoavel / nivel 7 / precisa melhorar muito
/ ferramentas / comunicacgao.

Espontaneo:
Cultura/ Clima

E1: Clima tenso / formalidade maior / relacionamento interpessoal /
qualidade do servigo / muito dificil no servigo publico / servidor insatisfeito
/ ma-impressao / atendimento.

Espontaneo:
Qualidade de | E1: Tratar bem / ter respeito / fornecedores / alunos / entre servidores.
atendimento
Espontaneo:
Realidade E2: Precariedade / formulagéo estratégica / condi¢gdes de trabalho.

Administrativa
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APENDICE C - Documento de Especificacdo de Requisitos

Solicitante: Comissao ou GT Local / Data: Formiga/ MG, / /

1. Introducao

O presente documento de especificagdo de requisitos traz as informagdes
necessarias ao desenvolvimento de sistema de gestao online gratuito. Redigido pelo solicitante
, com o proposito de testar um dashboard para o monitoramento dos
indicadores de desempenho do IFMG e de outras institui¢des pubicas.

1.1 Objetivo

O objetivo € desenvolver um software capaz de gerenciar a estratégia institucional,
especialmente, a medicdo por indicadores de desempenho, mas, também integrar com as fases
de execucao e alinhamento estratégicos. O documento € para apresentagao para o programador
ou desenvolvedor do software.

1.2 Escopo

O software tem 0 nome provisorio de BenchGov, um sistema de gestao da estratégia
para instituicdes publicas, com funcionalidades completas desde a criagdo do sistema de
medi¢do de desempenho e seus indicadores, além da integracdo as fases estratégicas de
execugdo e alinhamento, até a funcionalidade de benchmarking interno entre unidades ou
externo entre institui¢des do mesmo setor.

O software contard com um frontend voltado para a prestagdo de contas para a
sociedade, devendo ser de facil compreensdo com visualizagdes graficas ao estilo Google
Charts combinadas com informagdes em destaque, € acesso a modos de visualizagdo, mais
avangados se o visitante ¢ da comunidade institucional, com maior densidade de informagdes,
e mais avangado ainda se ¢ gestor da estratégia ou ocupa outro cargo de gestdo. O frontend
contém somente apresentagdo de informagdes e ndo permite edigdo de dados. A aparéncia
destaca-se sobre a funcionalidade.

A interface backend dé acesso as funcionalidades de edicdo de dados em geral com
diferentes niveis de acesso. Nessa interface sera possivel criar categorias de indicadores, criar
as formulas individuais, realizar calculos e simulagdes, estabelecer valores minimo € méximo
possiveis, definir metas percentuais de aumento ou redugao dos indicadores, receber sugestao
de meta viavel apds calculo da série historica, fazer desdobramento ou combinacdo de
indicadores, entre outras funcionalidades. No backend as funcionalidades destacam-se mais que
a aparéncia, ou sdo mais densas que a aparéncia.

O nao-escopo do software € que o mesmo ndo sera um software oficial, apesar de
poder ser alimentado com todas as informacdes publicas e dados governamentais oficiais
divulgados nos diversos meios. O software sera lancado online para uso gratuito das institui¢des
que se interessarem, ficando aberto as sugestdes para futuros desenvolvimentos de
funcionalidades adicionais. O ideal ¢ uma parceria setor publico e organizagdes sociais
externas.

1.3 Defini¢oes, acronimos e abreviacoes

* Indicador de desempenho: dado ou quociente 1til na tomada de decisdes.



162

INEP: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais, responsavel pelas
estatisticas da educacao basica e superior, exceto educacao profissional.

LOA: Lei Orcamentaria Anual, traz no Anexo V tabela com o or¢gamento do IFMG
sob o codigo 26409.

Maximizacio da Estratégia: modelo gerencial de busca de melhores resultados
para a instituicdo, sendo baseado na sincronia das fases de alinhamento, execugao e
medicao.

Meta: Percentual acordado de redug¢dao ou aumento do indicador no préximo
periodo, podendo ser ou ndo ser atingida, cabendo revisdo da estratégia.

PDI: Plano de Desenvolvimento Institucional ¢ o documento oficial que contém a
estratégia do IFMG.

Plataforma Nilo Pecanha: A PNP ¢ uma apresentagao mais amigavel das sinopses
estatisticas, sobre os dados da Rede Federal dos IF’s a partir de 2018. Esta disponivel
no endereco: https://www.plataformanilopecanha.org

Portal da Transparéncia: Website governamental com dados do SIAFL
Relatorio de Gestao: Relatério anual elaborado pela Gestao do IFMG para
prestagdo de contas ao TCU dos indicadores obrigatorios da Rede Federal.

SID: Sistema de Indicadores de Desempenho.

Sinopses Estatisticas do MEC: Fonte de dados estatisticos do MEC sobre a
educagdo basica e superior de todas as instituicdes federais publicas, inclusive do
IFMG, no periodo anterior a 2018.

1.4 Referéncias

CARVALHO, Marly Monteiro de; PRIETO, Vanderli Correia; BOUER, Ruy.

Maximizacao da estratégia: promovendo resultados por meio do alinhamento, execucao e
medi¢do. Rio de Janeiro: Elsevier, 2013.

1.5 Visao geral

Software baseado no conceito de Dashbords.

2. Descricao Geral

2.1 Requisitos funcionais

Obrigatdrios:

AN NN

Frontend de acesso publico com visual grafico, dashboard simplificado;

Modo de dashboard complexo para gestores e pesquisadores, rankings;
Comparagao (benchmarking) — painel com duas ou mais instituicdes ou unidades;
Disponibilidade de dados publicos — pré-alimentagao da base de dados;

Backend para controle e edicdo de dados, dashboard completo;

Cadastro de usudrios funcionais, categorias, indicadores, formulas, metas, etc.;
Lab no backend para simulagdes e testes de formulas de indicadores.

Desejaveis:

Hierarquia de usuérios cadastrados da mesma institui¢ao;

Cadastro de organograma institucional e encaixe de usuarios;

Fracao do indicador de responsabilidade de cada unidade;

Alertas de cumprimento de etapas, acompanhamento por subperiodo de apuragao;
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= Lab com férmulas, desdobramentos e composi¢des de indicadores;
= Integracdo para divulgagdao em redes sociais.

Opcionais:
o Analise estatistica de indicadores com fatores de influéncia;
Automatizar sugestao de meta viavel com base em série historica;
Lab para criagdo de IGOV (indicador de governanga) ou IGQ (qualidade);
Importacao de dados de surveys e outras estatisticas;
Desenvolvimento por mddulos integraveis, acoplaveis;
API para integragao de outros softwares;
Exportacdo de dados selecionados (Excel, JSON, etc.)

O O O O O O

2.2 Requisitos de interface

Ser atrativa visualmente, usar Google Charts ou API similar;
Organizada, de facil acesso e compreensivel para dummies;
Possuir diferentes modos de comparagao e visualizagdes;
Controles deslizantes e recursos de arrastar e soltar;
Responsividade para diferentes dispositivos.

AN N NANEN

2.3 Atributos de qualidade

Exibir fooltips sobre a fonte dos dados;

Controles deslizantes e marcadores modernos;

Comparar somente instituicdes ou unidades similares;

Alertar sobre comparagdes em bases de dados diferentes;
Eventualmente, emitir breves relatorios automatizados;
Somente permitir cadastro de usudrios com e-mail institucional.

ANANE NN NN

2.4 Caracteristicas dos usuarios

Publico em geral: pouco conhecimento da burocracia publica, mas, entende de rankings e
consegue entender informagdes basicas;

Comunidade académica: interessada direta na prestacao de contas ampla e aberta;
Gestores: definidores e executores da estratégia institucional.
2.5 Restricoes

Tempo: necessaria alguma entrega, pelo menos parte do frontend com a
compilagdo de dados disponiveis em um prazo inferior a um ano.

Orcamento: disponibilidade para aquisicdo de dominio e hospedagem ou
possibilidade de parceria para hospedar no proprio servidor institucional.

Frameworks: opcdo pelo uso de softwares e linguagens livres.

Solicitante Desenvolvedor
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ANEXO A - Modelo de Termo de Consentimento

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Prezado(a) entrevistado, vocé foi convidado(a) a participar como voluntario(a) na
pesquisa com o tema: “Indicadores de Desempenho no IFMG”. Este Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido assegura seus direitos e deveres como
participante. Se vocé nao quiser participar ou quiser retirar sua autorizag¢ao, a qualquer
momento, ndo havera nenhum tipo de penalizagao ou prejuizo, e caso surjam duvidas,
essas poderao ser esclarecidas pelo pesquisador.
Justificativa e objetivos:
Esta pesquisa objetiva principalmente a descrigdo da estratégia e dos indicadores de
desempenho no IFMG, além da qualidade dos mesmos. Como objetivo secundario,
este estudo ajudara na proposicdo de uma intervengcdo no sentido de melhoria da
qualidade e dos indicadores do Instituto e se justifica pelo pouco conhecimento
académico sobre o tema e a instituic&o.
Participantes: A pesquisa tem como participantes os servidores do IFMG.
Procedimentos: A participacdo no estudo se da por meio de entrevistas e/ou
questionarios que serao objetos de analise posterior, segundo critérios objetivos.
Sobre as transcrigbes podera ser feita analise de conteudo e triangulagdo com o
referencial tedrico prévio sobre estratégia e indicadores de desempenho.
Riscos: Os riscos da presente pesquisa sdao minimos dos pontos de vista legal e
funcional, pois, os procedimentos estabelecidos ndo tém em seu percurso nada que
fira os principios éticos da instituicdo, e nem tampouco causam desconforto ou
prejuizos aos respondentes.
Beneficios: Os participantes estardo contribuindo para a melhoria institucional
permitindo que suas participagdes contribuam para o enriquecimento da pesquisa
académica organizacional do IFMG, bem como seu fortalecimento estratégico.
Sigilo e privacidade:
As entrevistas e questionarios terdo identificagdo apenas para fim de prova de
pesquisa, porém, ndo serao divulgadas integralmente. Nos textos, os entrevistados
aparecerao apenas como um coédigo formado pela letra “E” e niUmero sequencial. Os
dados da pesquisa constarao apenas nas produgdes académicas.
Ressarcimento: E livre a participacdo na pesquisa. Por se voluntaria, a participacdo
nao implica em qualquer ressarcimento, gasto ou prejuizo para o participante, nem ao
que se recusar a participar ou ainda para o desistente a qualquer tempo.
Contato: As duvidas sobre a pesquisa podem ser dirimidas junto ao pesquisador,
entrando em contato pelo e-mail giegoalves@gmail.com ou telefone (37) 99117-6772.
Responsabilidade do Participante:
Ao ser entrevistado, vocé autoriza sua participagdo na pesquisa cientifica. Vocé
também declara que foi informado(a), de forma clara e detalhada, dos objetivos e dos
procedimentos a serem utilizados, bem como esclarecido de que sua participacao
sigilosa e voluntaria ndo causara prejuizo para a sua situagao profissional e pessoal.
Responsabilidade do Pesquisador:
Comprometo-me a utilizar as informacdes e os dados obtidos unicamente para as
finalidades previstas acima ou conforme o consentimento dado pelo participante.

Giego Alves de Souza (pesquisador)
Mestrando em Administragao Publica - UNIFAL-MG





