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RESUMO

Este projeto apresenta e discute a utilizagdo dos indicadores de gestdo no IF Goiano. Tais
indicadores sdo aplicados em toda Rede Federal de Educacao, Cientifica e Tecnoldgica, por
meio de determinagdes do Tribunal de Contas da Unido com o objetivo de acompanhar as
melhorias das praticas administrativas e pedagdgicas, da eficiéncia operacional,
racionalizacdo de gastos e maximiza¢do dos recursos recebidos. A pesquisa analisard a
efetividade dos mesmos, a fim de se verificar a utilidade e a real representatividade de dados
as quais eles devem apresentar. A metodologia ird pautar-se em estudo bibliografico e
documental sobre a utilizagdo dos indicadores de gestdao no IF Goiano. Os dados serdao
tratados de forma qualitativa apds serem coletados por meio de entrevistas que serdo
realizadas junto a equipe de gestores do IF Goiano e em seguida ocorrera a analise de
conteudo das percepcdes dos pesquisados quanto a utilidade dos indicadores de gestdo para
demonstrarem devidamente o desempenho do IF Goiano. A partir desta pesquisa poderdo
surgir sugestdes para reformular ou acrescentar novos indicadores que poderdo traduzir
fielmente o desempenho da gestdo contribuindo assim para uma avaliagdo mais efetiva.

Palavras-chave: indicadores de gestdo, institutos federais, avaliagao de desempenho.



ABSTRACT

This project presents and discusses the use of management indicators in the IF Goiano. These
indicators are applied throughout Federal Education Network, Science and Technology, by
determining the Union's Court of Auditors in order to keep up with improvements in
administrative and pedagogical practices, operational efficiency, rationalization of
expenditures and maximization of funds received . The research will examine the
effectiveness thereof, in order to verify the usefulness and real representation of data to which
they must submit. The methodology will be based on bibliographical and documentary study
on the use of management indicators in the IF Goiano. The data will be treated in a qualitative
way after being collected through interviews to be held together the team of Goias IF
managers and then will occur the content analysis of the perceptions of respondents about the
usefulness of management indicators to adequately demonstrate performance IF Goiano.
From this research may arise suggestions to reformulate or add new indicators that can
accurately translate the performance management thus contributing to a more effective
evaluation.

Keywords: management indicators, federal institutes, performance evaluation.
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INTRODUCAO

Quando se trata de instituicdes publicas de ensino tem-se atualmente enfoque na
administracao publica gerencial. Conforme Bresser-Pereira (1998) a administracdo publica
gerencial ¢ orientada para o cidaddo e para a obtencdo de resultados. Sendo assim, por se
tratarem de instituigdes mantidas com o dinheiro publico, cabe aos gestores destas instituigdes
prestarem conta a comunidade que pagam seus impostos e utilizam dos servigos fornecidos
pelo governo. Os gestores ndo somente devem cumprir suas obrigacdes agindo em busca das
metas institucionais, mas devem orientar-se pela eficiéncia na aplicagdo de recursos publicos
e a qualidade na entrega dos servigos prestados ao cidaddo. No entanto, esta avaliagdo de
desempenho para constatacao de eficiéncia na gestdao de instituicdes de ensino pode ocorrer de
diferentes formas.

Experiéncias em diferentes paises tém mostrado que ha muitas dificuldades no
processo de avaliagdo de instituigdes de ensino superior devido a complexidade destas
entidades, que tém peculiaridades bem distintas de empresas (NEAVE 1988, YONEZAWA,
2008; WOODHOUSE; GOLDSTEIN, 1988; BIGGERI;, BINI, 2001). Como elas
desenvolvem atividades diversas, tais como ensino, pesquisa ¢ extensao, torna-se mais dificil
o estabelecimento de critérios isentos de imperfeicdes. Mensurar a qualidade destas atividades
¢ uma questdo ainda em aberto que tem gerado muitas discussdes.

Para que isso ocorra umas das maneiras mais utilizadas de acompanhar o desempenho
da gestdo ocorre por meio de verificacao de indicadores de gestdo. Segundo Bellen (2005), os
indicadores agregam e quantificam informagdes de modo que sua significancia torne-se mais
evidente.

Segundo Ferreira, Cassiolato e Gonzales (2009, p. 21):

O indicador ¢ uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de
significado particular e utilizada para organizar e captar as informagdes relevantes
dos elementos que compdem o objeto da observagdo. E um recurso metodologico
que informa empiricamente sobre a evolucdo do aspecto observado.

Um ponto de destaque refere-se ao monitoramento das instituigdes publicas
brasileiras, realizado por o6rgdos de controle no pais que possuem essa fung¢do conforme

estabelecido na Constitui¢ao Federal de 1988 (BRASIL, 1988):

Art. 70 A fiscalizagdo contabil, financeira, orgamentaria, operacional e riciorimonial
Unido e das entidades da administragdo direta e indireta, quanto a legalidade,
legitimidade, economicidade, aplicagdo das subvengdes e rentncia de receitas, sera
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exercida pelo Congresso Nacional, mediante controle externo e pelo sistema de
controle interno de cada Poder.

Tais 6rgdos de controle interno tém as fun¢des de avaliar, comprovar a legalidade,
avaliar resultados e metas, controlar, e apoiar a¢des de controle externo. A avaliacdo de
resultados e metas compreende a analise da eficiéncia e eficicia de gestdo tendo em vista sua
missdo institucional. Ao estabelecer metas, o Estado define aonde quer chegar, mas para
verificar se o sistema educacional estd seguindo as etapas propostas e se as metas serdo
alcancadas ¢ necessario o estabelecimento de uma técnica de controle e avaliacdo. Esse
método pode ser materializado através de indicadores de desempenho, que sao normalmente
de facil elaboracao, acesso e divulgagao.

O indicador de desempenho ¢ utilizado como ferramentas de avaliacdo institucional,
pois eles servem para mensurar os resultados e gerir o desempenho, atestar (ou ndo) o alcance
de objetivos, embasar a analise critica dos resultados e do processo de tomada decisdo,
contribuir para a melhoria continua de planos, programas, processos € projetos, facilitar o
planejamento e o controle do desempenho, viabilizar a andlise comparativa do desempenho
em areas ou ambientes semelhantes. E oportuno esclarecer que no processo de avaliagio da
educagdo superior, em especial das Instituigdes Federais de Ensino Superior, podem-se
destacar duas facetas: a avaliacao dos discentes e a avaliacao da gestao das instituicoes.

A avaliagdo dos discentes do ensino superior no Brasil ¢ realizada em sua maior parte
pelo Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagdo Superior (SINAES). Conforme o instituido
por esse sistema, os alunos sao avaliados pelo Exame Nacional de Desempenho dos
Estudantes (ENADE), a partir do qual sdo elaborados indicadores, tais como o Conceito
ENADE, o Conceito IDD (Indicador de Diferenca entre os Desempenhos Observados e
Esperados), o Conceito Preliminar de Curso ¢ o IGC (Indice Geral de Cursos). No tocante &
avaliacdo da gestao das Institui¢des Federais de Ensino Superior - IFES, o Tribunal de Contas
da Unido (TCU) tem utilizado acorddaos que determinam a obrigatoriedade de utilizagdo de
indicadores criados especificadamente para cada Orgdo publico conforme sua atividade

finalistica.

Considerando que o Acordao n° 2.267/2005 — TCU/Plenario determina as Instituigdes
Federais de Educacao Tecnologica (IFETs), vinculadas a Secretaria de Educacao Tecnologica
do Ministério da Educagcdo (SETEC/MEC) que incluam no relatério de gestdo das contas
anuais, a partir do exercicio de 2005, onze indicadores de gestdo, e tendo em vista que o

Instituto Federal Goiano ¢ uma instituicdo criada a partir da Lei 11.892/2009, mediante
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integracdo dos Centros Federais de Educagdo Tecnoldgica de Rio Verde e de Urutai, e da
Escola Agrotécnica Federal de Ceres, observa-se que houve uma mudang¢a na finalidade de

atuacao destas instituigdes apos a vigéncia da referida lei.

Portanto, os indicadores criados em 2005 e atualmente utilizados por determinagdo do
Tribunal de Contas de Unido, ndo refletem fielmente a avaliacdo de desempenho do Instituto

Federal Goiano.

Tal problema proporciona uma avaliagdo inadequada da institui¢do impedindo que

haja um monitoramento mais eficiente da missdo e objetivos do Instituto Federal Goiano.

Tem-se como pressuposto neste trabalho que os indicadores possuem limitagdes, pois
sdo representacdes imperfeitas. Indicadores sdo abstragdes, representacdes, simplificagdes de
uma dada realidade, portanto sdo suscetiveis aos vieses de quem produziu, coletou e/ou
interpretou. Nao se deve confiar cega e eternamente nas medidas, deve-se periodicamente
realizar uma avaliagdo critica acerca da adequabilidade dos indicadores selecionados,
considerando que, a todo tempo, surgem modelos mais aperfeicoados baseados em novas
teorias. Deve-se confiar nas escolhas realizadas enquanto nao surgirem alternativas melhores,
mais validas e aprimoradas, desenvolvidas a partir de pesquisas e trabalhos

metodologicamente confiaveis.

Entende-se que possa ter ocorrido alguma falha durante o processo de atualizagdo dos
indicadores utilizados pelo Tribunal de Contas da Unido, tendo em vista o momento de
transformagdo institucional presente no Instituto Federal Goiano, a partir da vigéncia da Lei

11.892/20009.

A pesquisa tem como foco a verificagdo da efetividade dos indicadores de
desempenho no IF Goiano. Tais indicadores sdo ferramentas que permitem a avaliagdo
constante da institui¢ao a fim de garantir o devido monitoramento para alcance de metas e
objetivos institucionais. Nesse sentido, verifica-se a necessidade de avaliacao da avaliagdo da
gestdo, ou seja, esta pesquisa busca verificar quais as metodologias de avaliacdo utilizadas e
se as mesmas garantem uma visao clara da eficiéncia de gestdo no IF Goiano. Por se tratar de
uma institui¢do nova (criada em 2009), acredita-se que esta pesquisa contribuird efetivamente
para uma significativa melhoria na avalia¢do do IF Goiano, apoiando os gestores nas tomadas

de decisoes futuras.

Considerando a viabilidade, observa-se uma possiblidade grande de extrair

informacdes documentais e histdricas, pois se tem condigdes minimas de acesso aos dados
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necessarios a pesquisa, por meio de consultas em diferentes departamentos e setores da
instituicdo. Como tratam-se de documentos oficiais, grande parte destes podem ser
consultados pelo site institucional ou mesmo por solicitagdes de documentos que sao publicos

e estdo disponiveis para toda a comunidade.

A pesquisa envolve um escopo de servidores que atuam como gestores na Instituicao,
sendo os principais envolvidos na avaliagdio dos indicadores de desempenho e
consequentemente nas decisdes de gestdo provenientes da andlise de tais indicadores.
Considera-se como gestores, os Diretores Gerais de todos os Campus, o Reitor, € os Pro-
Reitores da Instituicao.

A presente pesquisa poderd adquirir maior nivel de importancia, uma vez que novos
trabalhos permitam complementar os estudos aqui iniciados, colaborando para a melhoria de
eficiéncia de gestdo no Instituto Federal Goiano.

Diante disso, o objetivo geral serd: “investigar e descrever qual a efetividade dos
indicadores de desempenho nos relatdrios de gestdo no aspecto legal do IF Goiano”. Quanto
aos objetivos especificos, sdo estes:

* Investigar os métodos de avaliacdo de desempenho do IF Goiano;

* Verificar a eficiéncia dos indicadores de desempenho utilizados nos relatorios de
gestao;

* Avaliar se os indicadores utilizados atualmente nos relatorios de gestdo sdo eficazes
para a gestdo do IF Goiano.

Quanto a metodologia adotada, tem-se uma pesquisa com a finalidade aplicada, por
meio de um estudo de caso para coleta de dados de uma instituigao.

Quanto a abordagem, serd uma pesquisa qualitativa tanto na coleta quanto no
tratamento das informag¢des com o objetivo de garantir resultados e evitar distor¢des de
analise e de interpretacgdo.

Quanto ao objetivo, a pesquisa classifica-se como exploratdria, descritiva e qualitativa,
com a finalidade de proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo
mais explicito ou a construir hipoteses. Serdo utilizados levantamentos bibliograficos e
documentais, e ocorrerd a realizacdo de entrevistas com pessoas que possuem experiéncia
pratica com o problema pesquisado.

O instrumento serd uma entrevista semiestruturada com roteiro previamente elaborado,
aplicada a um grupo 4 (quatro) gestores do IF Goiano. Tal entrevista serd realizada com o

objetivo de verificar se os gestores do IF Goiano estdo aplicando os indicadores de
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desempenho disponiveis atualmente, para a busca de uma melhoria de eficiéncia e eficicia de
gestdo. Outro ponto, a ser abordado por meio do questionario serd a consulta aos gestores
sobre novos indicadores que possam contribuir para uma verificacdo fidedigna do
desempenho da institui¢do. As entrevistas serao realizadas com o registro das informagdes por
meio de 4dudio e posterior transcri¢do para texto.

As questdes serdo tratadas qualitativamente, com analise a ser realizada buscando
assim compreender e classificar os processos dindmicos que envolvem a avaliagdo
institucional e os indicadores de desempenho utilizados pelo Instituto Federal Goiano.

Quanto a estrutura da dissertacdo, esta apresentara seu referencial teérico dividido em
duas tematicas organizadas em dois diferentes capitulos. O primeiro capitulo refere-se a
Gestao Estratégica, contemplando aspectos conceituais, historicos, incluindo estudos sobre
escolas de estratégia, tipos de planejamento, abordagens sobre gestao publica, e aplicacao da
gestao estratégica no setor publico e uma defini¢do da funcionalidade dos relatérios de gestdo
dos Institutos Federais de Educagdo. O segundo capitulo abordard a Avaliacdo de
Desempenho Organizacional e KPI's por meio de exposi¢do conceitual, verificacdo de teorias
e estudos, e aplicacdo de métodos de avaliagdao na Instituicdo pesquisada. Nos dois capitulos
serdo expostas as principais formas aplicadas pelos 6rgdos de controle e governo para
monitorar a eficiéncia de gestdo nos Institutos Federais de Educagao Ciéncia e Tecnologia.

Em seguida serdo apresentados aspectos metodoldgicos da pesquisa e, logo depois, o
estudo de caso com o historico da organizagdo, das avaliagdes de desempenho, plano de
desenvolvimento institucional e publico alvo que serd entrevistado. Posteriormente ocorrera a
analise dos dados e possiveis discussoes.

Por fim, consideragdes finais serdo expostas com a possibilidade de permitir novas

abordagens futuras de estudos complementares.
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Antes de abordarmos o tema Planejamento Estratégico, devemos nos conceituar sobre

Gestao Estratégica. Ha varias defini¢cdes de estratégia conforme exposto em seguida por

alguns autores, conforme Quadro 1:

Quadro 1 - Conceitos de estratégia

Autores

Definiciio de gestio estratégica

Glueck, Kaufman e Walleck (1980, p.9)

estratégia ¢ um plano uniforme, compreendido e integrado, que ¢
estabelecido para assegurar que os objetivos basicos da empresa
serdo alcangados.

Mintzberg (1983, p.9)

estratégia € a forma de pensar no futuro, integrada no processo
decisorio, com base em um procedimento formalizado e articulador
de resultados ¢ em uma programagio previamente estabelecida.

Stoner e Freeman (1995, p.141)

estratégia ¢ um programa amplo para se definir e alcangar as metas
de uma empresa, sendo a resposta dessa ao seu ambiente através do
tempo.

Johnson (2007)

a estratégia relaciona-se a direcdo e ao escopo de atividades de uma
organizagdo em longo prazo, tentando obter resultados, por meio de
mudangas de recursos ou criagdo de recursos e competéncias, sendo
influenciada por valores e expectativas daqueles que administram
uma organizagao ou stakeholders.

Oliveira (2013)

a estratégia pode ser classificada quanto a amplitude, concentragdo,
qualidade dos resultados, fronteira e recursos aplicados.

Johnson (2007)

afirma que existem varios niveis estratégicos numa organizagao tais
como: estratégia em nivel corporativo; estratégia em nivel
empresarial; estratégia em nivel de operacional.

Fonte: Desenvolvido pelo autor em setembro de 2015.

Conforme exposto pelos autores, pode-se definir a estratégia a partir de uma

concepe¢do do que sdo considerados objetivos, desafios, e metas estabelecidos, respeitando a

visdo, missdo, valores e propdsitos numa organizagdo para que se tenha um foco a ser

alcangado com sucesso.

No entanto, para Mintzberg et al. (2000, p.16) a definicdo de estratégia ¢ algo

complexo, uma vez que a maior parte dos livros-texto sobre estratégia oferecem a defini¢ao

logo no capitulo introdutério e de forma sucinta. E apresenta uma pesquisa histérica desde a

década de 60, onde ficam caracterizadas as principais escolas de pensamento estratégico.

No Quadro 2, ¢ apresentada a perspectiva de cada escola para a formulagdo do

processo de estratégia:

Quadro 2 - Dez escolas de pensamento estratégico

Escolas de pensamento
estratégico

Caracteristicas

Escola de Criagao

Natureza prescritiva, ou seja, mais preocupada em como as estratégias
devem ser formuladas. E a escola de pensamento mais influente, e dela
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Escolas de pensamento
estratégico

Caracteristicas

originou-se a nogao de SWOT.

Escola de Planejamento

Também de natureza prescritiva. Escola que propde a formulacdo da
estratégia como um produto final de um processo de planejamento formal,
separado e sistematico das partes do projeto.

Escola de Posicionamento

Ultima escola de natureza prescritiva. Afirma que poucas estratégias-chave
com posi¢ao no mercado sdo desejaveis. A maior parte do trabalho do
autor Michael Porter origina-se dessa escola.

Escola Empresarial

Ao contrario das anteriores, as escolas de pensamento estratégico de agora
em diante, preocupam-se com a descri¢do de como as estratégias sdo, de
fato, formuladas. Essa escola focaliza o processo de formagao de estratégia
exclusivamente no lider unico e enfatiza a intui¢do, julgamento, sabedoria,
experiéncias e impressdes. O conceito central dessa escola € a visao.

Escola Cognitiva

Tem como premissa que a formulagdo da estratégia é um processo
cognitivo que tem lugar na mente do estrategista. Destarte, as estratégias
surgem como perspectivas: mapas, esquemas ¢ molduras que ddo forma a
maneira pela qual as pessoas lidam com informagoes vindas do ambiente.

Escola de Aprendizagem

De acordo com essa escola, as estratégias emergem quando as pessoas,
algumas vezes, atuando individualmente, mas na maioria dos casos
coletivamente, aprendem a respeito de uma situagdo tanto quanto a
capacidade da sua organizagdo de lidar com ela.

Escola do Poder

Essa escola caracteriza-se pela formagao da estratégia como um processo
aberto de influéncia, enfatizando o uso do poder e politica para negociar
estratégias favoraveis a determinados interesses.

Escola Cultural

Tem que a formagdo da estratégia ¢ um processo de interacdo social,
baseado nas crengas e nas interpretagdes comuns aos membros de uma
organizagao.

Escola Ambiental

Essa escola qualifica a organizagdo como passiva, ou seja, ela somente
reage a um ambiente que estabelece a pauta. A organizacdo deve
responder a essas forcas, ou serd “eliminada”.

Escola da Configuracao

Essa escola, na realidade, combina as outras. Diante de uma forma de
estrutura, um periodo e um contexto, a organiza¢ao adota um determinado
comportamento que da origem a um determinado conjunto de estratégias.

Fonte: Adaptado de Mintzberg et al., (2000, p. 28 — 253)

Nota-se apos verificacdo deste quadro, que as escolas de pensamento estratégico

possuem formas diversas de abordar o tema. Sdo perspectivas que compreendem visdes

ligadas a lideranga, poder, politica, ambiente organizacional e cultura. Ou seja, o tema ¢ muito

abrangente e¢ os estudos ndo se limitam, pois se percebe uma ampla discussdo sobre a

execu¢do de um planejamento. Contudo, a Escola da Configuragdo se destaca por ser a mais

completa, pois combina todas as caracteristicas das demais citadas.
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Oliveira (2013) afirma que o processo de formulacdo de estratégias passa pelas
seguintes fases: Fase 1 — Formulacdo das estratégias empresariais;, Fase 2 —
Estabelecimento das estratégias empresariais alternativas,; Fase 3 — Escolha das estratégias
empresariais, Fase 4 — Implementacdo das estratégias empresariais; Fase 5 — Controle e
avaliagcdo das estratégias empresariais.

Este processo pode ser visualizado no Quadro 03, abaixo:

Quadro 3 - Esquema de formulacéo de estratégias nas empresas.

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

EMPRESA AMBIENTE

e Oqueé? e Como esta?
e Como Esta? e Como estara?

- recursos - conjunturas

- vantagem competitiva - necessidades identificadas
e Como estara - concorréncias

- limitagdes governamentais
VISAO, ASPIRACOES E DESEJOS VALORES E IDEOLOGIA

e Como queremos estar? e O que é certo?
e O que queremos ser? (escala de valores)
e O que queremos fazer?

}

MISSAO DA EMPRESA

}

CENARIOS

O que esta para acontecer?
Como a empresa sera afetada?

IDENTIFICACAO DE OBJETIVOS, DESAFIOS E METAS

}

ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS PROPOSTAS

Avaliar perante a:
- aceitabilidade
e  valores
. ideologia
- exequibilidade
e  recursos disponiveis
. circunstancias disponiveis
- coeréncia
- eficacia

IDENTIFICACAO DE ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS ACEITAVEIS

!

ESCOLHA DAS ESTRATEGIAS A SEREM IMPLANTADAS

!

IMPLEMENTACAO DAS ESTRATEGIAS ESCOLHIDAS

!

AVALIACAO DAS ESTRATEGIAS IMPLEMENTADAS

Fonte: Oliveira (2013, p. 215)
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Esta sequéncia de fases proposta por Oliveira (2013) apresenta-se de forma coerente
quanto a busca inicial pelas informacdes organizacionais, a fim de conhecer suas forcas e
fragilidades, e assim possibilitar uma andlise da proposi¢ao de objetivos a serem alcangados.
O produto desta analise, pode resultar em varias estratégias que sao posteriormente avaliadas,
e selecionadas para implementagao.

Oliveira (2005, p. 191-194) define estratégia como “um caminho, ou maneira, ou a¢ao
formulada e adequada para alcancar, preferencialmente, de maneira diferenciada, as metas, os
desafios e objetivos estabelecidos, o melhor posicionamento da empresa perante seu
ambiente”.

A gestdo estratégica compreende a forma como se executa a estratégia de uma
organizac¢do. Para Jhonson (2007, p. 51), gestao estratégica esta relacionada a complexidade
que surge de situagdes ambiguas e nao rotineiras, com implicagdes para toda a organizacao, €
ndo especifica de uma operacdo. Ela inclui entender a posi¢ao estratégica de uma organizagao,
as escolhas estratégicas para o futuro e transformar estratégia em agao.

De acordo com o modelo de elementos da gestdo estratégica proposto por Johnson
(2007, p. 52), a gestao estratégica ¢ composta por trés elementos principais: posicao
estratégica de uma organizagdo; escolhas estratégicas para o futuro; e transformar estratégia
em agao.

A posicao estratégica refere-se as influéncias externas que interferem na estratégia da
organizagio bem como nas expectativas dos stakeholders.! As escolhas estratégicas
dependem das bases implicitas da estratégia futura e das opgdes estratégicas a serem
utilizadas e os métodos de desenvolvimento. E a agdo estratégica relaciona-se a devida

execugdo da estratégia na pratica.

1.1 Planejamento como uma Fun¢ao Administrativa

O planejamento trata-se da primeira fun¢do administrativa da gestdo publica, cuja
caracteristica ¢ estabelecer objetivos e definir como alcanga-los.
Hé diversas definigdes para o termo “planejamento”. Faria (1997, pag. 71) afirma que

“o planejamento determina os objetivos a atingir e os tipos de controle necessarios que a

! Stakeholder em uma organizagdo é, por defini¢io, qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado
pela realizagao dos objetivos dessa empresa (FREEMAN, 1984, traducdo nossa).
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administracdo da empresa deverd adotar”. Chiavenato (2000, pag. 195) diz que “planejar ¢
definir os objetivos e escolher antecipadamente o melhor curso de agdo para alcanga-los”.
Ferreira e Souza (2001, pag. 36), em uma analogia do planejamento a um barco que esta
navegando, afirmam que “planejar € (...) saber onde queremos chegar e prever as providéncias
que precisam ser tomadas para garantir uma viagem segura ¢ bem sucedida”.

Os planos sdo as formas pelas quais se pode alcangar determinados objetivos,
identificando os recursos necessarios, as tarefas a serem executadas, as acdes a serem
implantadas e os tempos a serem cumpridos.

A partir destes conceitos de planejamento, reforca-se a ideia de que o planejamento
possui duas caracteristicas basicas: os objetivos e a maneira de alcanca-los.

Considerando que todo planejamento esta ligado a uma filosofia de agdo, Ackoff

(1976) aponta trés tipos de filosofia de planejamento:

Planejamento conservador — voltado para a estabilidade e para a manutencdo da
situacdo existente; Planejamento otimizante — voltado para a adaptabilidade e
inovacao dentro da organizacdo; Planejamento adaptativo — voltado para as
contingéncias e para o futuro da organizagao.

De acordo com John R. Schermerhorn (1995, p. 64) num processo de planejamento

seis passos devem ser seguidos, a saber:

Definir os objetivos; Verificar qual a situacdo atual em relagdo aos objetivos;
Desenvolver premissas quanto as condigdes futuras; Analisar as alternativas de agao;
Escolher um curso de agdo entre as varias alternativas; Implementar o plano e
avaliar os resultados.

O planejamento ¢ uma ferramenta fundamental para as organizacdes e entre 0s seus
beneficios estao o foco e a flexibilidade, a melhoria na coordenagao, a melhoria no controle e
a administra¢do do tempo.

SegundoTiffany e Peterson (apud Padoze, 2004, p. 85):

Planejar ¢ uma estratégia para aumentar as chances de sucesso de uma empresa em
mundo de negdcios que muda constantemente. Planos estratégicos ndo sdo garantia
de sucesso. O Planejamento Estratégico sera tdo eficaz quanto as premissas que
forma nele incluidas.

De acordo com Chiavenato (2004) para cada nivel organizacional existe um tipo

especifico de planejamento a ser adotado numa organizagao, conforme Quadro 4:
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Quadro 4 - O planejamento nos trés niveis organizacionais

Nivel Tipo de | .
o P Contetido Tempo Amplitude
organizacional Planejamento
. L. (L o L M ientado. A
Institucional Estratégico Genérico e sintético ongo acroorien ado. Aborda a
prazo organizag¢do como um todo.
Y (e Menos genérico e Meédio Aborda cada unidade
Intermediario Tatico . .
mais detalhado prazo organizacional em separado.
. . Detalhado e Curto Microorientado. Aborda cada
Operacional Operacional [ ~
analitico prazo operagdo em separado.

Fonte: Chiavenato (2004, p. 202)

Lere (1991, p. 301), assim como Chiavenato, sustenta que o planejamento pode ser
dividido em trés tipos distintos: planejamento estratégico, tatico e operacional.

O planejamento estratégico ¢ definido para um longo periodo de tempo. Para o autor,
no primeiro momento, o planejamento estratégico defina para onde a empresa vai; no segundo
avalia o ambiente em que a empresa atua; e por ultimo desenvolve estratégias para o alcance
de objetivos.

No planejamento tatico, sdo mensurados objetivos quantitativos, e se estende a médio
prazo, sendo desenvolvido pelo nivel de poder intermediario da organizagao. Oliveira (2005,
p. 45-49) afirma que o planejamento tatico relaciona-se aos objetivos de mais curto prazo e
com estratégias e acdes que, geralmente, afetam somente parte da empresa. Ou seja, os
planejamentos taticos sdo desdobramentos do planejamento estratégico e definem o que
competem a diferentes segmentos da organizagdo para o alcance dos objetivos
organizacionais.

O planejamento operacional estabelece agdes a serem desenvolvidas a curto prazo
objetivando o desdobramento do planejamento tatico. Na visdo de Moraes (2001, p. 84), o
planejamento operacional, consiste no estabelecimento de planos com a operacdo da empresa
no dia a dia, em base de curto prazo. Nele se enfatiza o que fazer e como fazer.

A seguir, Oliveira (2005, p. 49) demonstra as diferencgas bésicas entre o planejamento
estratégico e o tatico (Quadro 5), e as diferencas bésicas entre o planejamento titico € o

operacional (Quadro 6).

Quadro 5 - Diferencas entre o planejamento estratégico e o planejamento tatico

Discriminacao Planejamento Estratégico Planejamento Tatico

Prazo Mais longo Mais curto

Amplitude Mais ampla Mais restrita
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Discriminacao Planejamento Estratégico Planejamento Tatico
Riscos Maiores Menores
Atividades Fins e Meios Meios
Flexibilidade Menor Maior

Fonte: Oliveira (2005, p. 49)

Nota-se que o planejamento estratégico dispende mais cautela para sua elaboragdo,

uma vez que envolve maiores riscos, maiores prazos, € busca melhores resultados, por ser
mais amplo e envolver a atividade fim. O planejamento tatico por ser mais breve e flexivel,
envolvendo menos riscos, ¢ elaborado com menos complexidade que o planejamento

estratégico.

Quadro 6 - Diferencas entre o planejamento titico e o planejamento operacional

Discriminacao Planejamento Tatico Planejamento Operacional
Prazo Mais longo Mais curto
Amplitude Mais ampla Mais restrita
Riscos Maiores Menores
Atividades Meios Meios
Flexibilidade Menor Maior

Fonte: Oliveira (2005, p. 50)

Numa escala aparente de menos complexidade que os demais tipos de planejamentos

citados estd o planejamento operacional, que se apresenta de maneira imediatista, com maior

pontualidade e brevidade em sua execugao.

Para Chiavenato (2004), o planejamento estratégico relaciona-se com a adaptagcdo da

organiza¢do a um ambiente mutavel, sendo orientado para o futuro e compreensivel a toda a

organiza¢do. E um processo de construcdo de consenso, com a participacdo de diversos

parceiros envolvidos em busca de uma aprendizagem organizacional.

Para Osborne e Gaebler (1994, p.256) ndo ¢ o planejamento estratégico que importa,

mas sim o pensamento estratégico € a conduta estratégica:

O elemento importante ndo ¢ o plano, mas sim, a atividade do planejamento. Ao
criar consenso em torno de uma determinada visdo de futuro, a organizag¢do ou a
comunidade promovem em todos os seus membros uma percep¢do comum a

alcangar.
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Ao se tratar de organizagdes publicas em nivel de instituicdes de ensino, observa-se
uma grande importancia atribuida ao nivel de planejamento estratégico. Sousa (2000) aponta a
importancia do planejamento nos quatro tipos de avaliacdo institucional: na revisdo
institucional externa, na revisao institucional por pares, na auto-revisdo institucional e nos
niveis integrados de revisao e avaliacao.

Quando a revisdo e avaliacdo institucional fazem parte de um processo obrigatorio ou
regulamentado pelo Governo, Kells (1992) aponta cinco modelos especificos de abordagens
que podem ser consideradas como abordagens integradas de revisdo e avaliagdo: 1) aplicacdo
de indicadores de desempenho estabelecidos pelo Governo; ii) auto-avaliacdo pela unidade a
ser avaliada; iii) aferi¢cdo ou validacdo por pares externos; iv) processo estruturado em nivel
institucional para considerar os resultados da avaliacdo, de modo a garantir suas
conseqiiéncias; v) publicacdo dos resultados de avaliacdo.

Logo apds essa publicacdo de Kells (1992), o governo brasileiro, seguindo uma
tendéncia mundial langa em 1993 o Programa de Avalia¢do Institucional (PAIUB), abaixo

descrito por Menezes (2002, p. 55):

Programa instituido em 1993 pelo Ministério da Educagcdo (MEC) para que as
universidades criassem sistemas internos de avaliacdo - com posterior checagem
pelos técnicos do MEC - que pudessem auxiliar no processo de aperfeicoamento da
instituicdo. A idéia do PAIUB ¢ servir a um processo continuo de aperfeicoamento
do desempenho académico e de prestagdo de contas da Universidade a sociedade,
constituindo-se em uma ferramenta para o planejamento da gestdo e do
desenvolvimento da educagdo superior. Dessa forma, o PAIUB estabelece trés fases
centrais para o processo a ser desenvolvido em cada universidade: Avaliagdo
Interna, Avaliagdo Externa e Reavaliagdo.

Neste contexto, considerando a Nova Gestao Publica, houve a necessidade de se medir
o desempenho das institui¢des de ensino visando obter indicadores suficientemente capazes
de permitir uma analise critica da gestdo, além de atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Neste trabalho iremos abordar sobre a avaliagdo de desempenho num contexto de
planejamento estratégico do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia Goiano, que
trata-se se de uma instituicdo publica brasileira, autdrquica, com missao, objetivos e metas

especificos.



26

1.2 Historia da Gestao Puablica e da Nova Administracio Gerencial

A principio, para entender sobre administragdo publica deve-se conhecer o termo
Estado, que conforme a obra “O Principe” do século XVI, de Maquiavel (1981), indica as
comunidades formadas pelas cidades-estado. Em nosso regime federativo, trata-se de efeito,
de mera pessoa administrativa descentralizada, integrante da Unido e regulada por Lei
Complementar Federal (art. 18, §2°, Constituigao Federal).

Viérios estudiosos conceituam o estado como um ente personalizado, apresentando-se
como pessoa juridica de direito publico, que adquiri direitos e contrai obrigagdes na ordem
juridica. Portanto o estado ¢ composto de poderes. Conforme Montesquieu, em sua obra
classica, entre tais poderes de Estado deveria existir necessario equilibrio, de forma a ser
evitada a supremacia de qualquer deles sobre o outro.

De acordo com a Constituigdo Federal do Brasil os Poderes de Estado figuram como
Poderes da Unido, independentes ¢ harmonicos entre si sendo, portanto, o Legislativo, o
Executivo e o Judiciario (BRASIL, 1988). Cada Poder de Estado possui uma fungao em que o
Legislativo comete a fun¢do normativa, o Executivo, a fun¢do administrativa, e o Judiciario, a
funcdo jurisdicional. A fun¢do administrativa é aquela exercida pelo Estado ou por seus
delegados, subjacentemente a ordem constitucional e legal, sob regime de direito publico,
com vistas a alcangar os fins colimados pela ordem juridica. Portanto, tal funcdo cria ao
Estado a obriga¢do de administrar os interesses publicos, seja através da prestagdo de servicos
publicos, seja por sua organizagdo interna, ou pela interven¢do no campo privado. Surge
assim, o conceito de administragao publica que possui o sentido objetivo o qual preza pelo
interesse coletivo, € o sentido subjetivo que pode expressar o conjunto de agente e drgaos e
pessoas juridicas que tenham a incumbéncia de executar as atividades administrativas.

A administragdo publica no mundo passou por uma evolucdo desde seu surgimento,
uma vez que momentos histéricos indicam acertos, erros € novas promessas de abordagem. A
sociedade em busca de solugdes imediatas de problemas urgentes pressiona o Estado para
melhor atendimento de suas demandas, criando assim uma perspectiva de eficiéncia de
recursos € transparéncia nos atos publicos. O ideal de eficiéncia na administragdo publica
surgiu a partir da Revolucao Industrial com o enfraquecimento dos poderes aristocratas e

absolutistas.
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No século XVIII, devido uma incipiente burocracia publica, ja existia na Prussia, uma
busca de gestdo centrada no controle, nas finangas publicas e na comunicacdo das ordens
publicas. Sendo assim, a partir desta experiéncia prussiana houve a criagao dos primeiros
cursos de Administragdo Publica como também a proposta de uma nova ciéncia da
Administragdo (AMATO, 1958). No século XIX, a Europa encontrava-se em crise devido a
problemas sociais, politicos e econdmicos e, assim, aumentaram-se as inquietagdes sobre as
praticas democraticas e a eficiéncia no setor publico provocando-se constantes reformas
administrativas. Como os conhecimentos sistematizados sobre a Administragao eram basicos,
poucos ajudavam na solugdo dos problemas.

Nessa mesma ¢época, nagdes novas, como os Estados Unidos, utilizavam-se das
normas juridicas tais como constituicdes e leis para garantir a democracia. No entanto, essas
praticas nao foram suficientes para evitar problemas administrativos e a ineficiéncia na
prestagdo de servigos.

Apesar de a Europa ser pioneira nos estudos sobre a ciéncia da administracdo publica
nao houve tanto progresso a ponto de se propor uma separagao das atividades politicas e da
administracdo, uma vez que constatou-se que a criagdo de instituigdes politicas solidas e
responsaveis eram incapaz por si sO para apoiar a acdo efetiva do Estado.

Para os europeus, era necessario manter o elo entre as normas constitucionais e as
acOes administrativas, a fim de garantir a disciplina e a obediéncia as normas. Neste mesmo
periodo, na visdo do Estado moderno, a administra¢ao publica nao era visualizada como uma
prestadora de servigos, mas como uma maneira de manter a ordem no mundo democratico.

Surgem propostas de separagdo da administragdo publica e da politica com
fundamentagdo num campo de estudo e de conhecimentos proprios, tendo em vista a
necessidade de se buscar a eficiéncia. Surgiram entdo os primeiros indicios de incentivo ao
desenvolvimento dessa area de conhecimento.

Considerando estudos de Joseph Wharton, que proclamava a necessidade do ensino
universitario em Administragdo para superar a gestdo autocratica e baseada na familia, em
1881, foi criado o primeiro curso de graduacao em Administracao (SASS, 1983).

Woodrow Wilson, jurista e estudioso, chegou a presidéncia dos EUA, e com seus
conhecimentos sobre a nova ciéncia e o ensino da Administra¢do, empenhou-se em 1887, na
busca de estudos e praticas da administragdo publica pregando a necessidade da introducdo do
estilo privado na gestdo publica. Implementou ainda, a necessidade de revisdo geral da

organizacao ¢ dos métodos de trabalho no governo (WILSON, 1955).
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Uma vez que Wilson e Wharton se empenharam em desenvolver estudos voltados para
uma administragcdo publica separada da politica, permitiu-se que a gestdo privada fosse uma
inspiracdo para a gestdo publica. Com isso, favoreceu-se uma visdo gerencialista na
Administragdo publica. No entanto, no século XX, houve uma busca de principios universais
de administracdo, concomitante com os fracassos e decepcdes da administragdo publica.
Grandes obstaculos politicos dificultaram as tentativas de implantar a profissionalizagdo da
gestdo pubica e a neutralidade politica.

O modelo de administragdo publica até entdo predominante era baseado em controles
excessivos, reduzindo-se a eficiéncia, a transparéncia e a objetividade, privilegiando grupos
especificos. Com era impossivel distanciar a politica e a universalidade de principios praticos,
houve a necessidade de criar um comprometimento maior dos gestores publicos com valores
essenciais tais como ¢ética, equidade, eficiéncia e eficicia, condicionando assim
comportamentos administrativos € ndo propostas praticas de gestdo (FREDERICKSON,
1980; DENHARDT, 2012).

Desta forma, em 1970, surgiu o movimento da Nova Administracao Publica que teve
duragdo curta, devido diversos fatores tais como dificuldades de operacionalizar os valores em
termos praticos, ligacdo maior com a politica, desconsidera¢do dos instrumentos praticos de
gestdo. Percebeu-se entdo que a separagdo entre politica e Administragdo deveria ser o
principal objetivo, além da busca continua de novos padrdes de eficiéncia o que resultaria no
avango da perspectiva gerencialista.

Desde o século XIX, propde-se assemelhar a Administragdo Publica a empresa
privada, e tal ideia espalhou-se com uma nova e promissora modalidade de gestdo publica nas
ultimas décadas do século XX, apresentando-se como o New Public Management (NPM) o
qual tinha o objetivo de fazer a Administragao Publica operar como uma empresa privada e,
assim, adquirir eficiéncia, reduzir custos e obter maior eficacia na prestacao de servigos. O
NPM adotou entdo ideais do liberalismo classico, por meio da inser¢do do espirito e dos
mecanismos de mercado no governo, direcionando os servigos por meio da terceirizagdo, que
eram provedores privados que competiam entre si, evitando monopoélios € permitindo maior
flexibilidade na gestao (OSBORNE e GAEBLER, 1995).

Ao pretender uma orientagcdio mercadoldgica, propunha-se mais competigdo,
descentralizagdo e privatizagdo, com maior poder para os gestores dos servi¢os. Ao governo,
caberia executar fungdes que lhe seriam exclusivas e inapropriadas a execugdo ou ao controle
por mecanismos de mercado (OSBORNE, 2010; DENHARDT, 2012; KETTL, 2000). Os

servidores publicos desempenhariam as atividades-fim do Estado com maior eficiéncia,
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assumindo o papel de prestadores de servico. Os cidaddos seriam vistos como clientes e
usuarios dos servigos publicos, em vez de meros recipientes da acdo do Estado. O governo
concentraria seus esfor¢os nas suas atividades essenciais e exclusivas, direcionando ¢
garantindo o suprimento das necessidades basicas (e direitos) da sociedade por meio de
transferéncias para o setor privado e o terceiro setor. Por principio, a Administracdo Publica
desempenha algumas atividades melhor que as empresas e vice-versa (OSBORNE e
GAEBLER, 1995).

Na abordagem gerencial do NPM, o foco passou a ser o cliente, o gestor, o resultado e
o desempenho. O foco cliente refere-se ao cidaddo que se beneficia dos servigos prestados. O
foco no gestor permitiria maior autonomia, para controlar o desempenho organizacional. O
foco no resultado traria, para a Administracdo publica, por meio do planejamento estratégico
do tipo empresarial, as metas e os indicadores de desempenho. O foco no desempenho viria a
substituir, em parte, as tradicionais avaliagdes por competi¢cdes de mercado. Com isso, 0 NPM
chegou a ser visto como um fator benéfico a sociedade, que neutraliza a tentativa neoliberal
de reduzir os servigos sociais e cientificos prestados pelo Estado.

Com esta proposta do NPM, houve um novo otimismo na gestdo publica devido as
sucessivas idealiza¢des de maior qualidade e eficiéncia. No entanto, a critica mais enfatica ao
NPM era de que ndo havia extinguido os controles tradicionais. Mesmo nos paises de maior
avanco no NPM, as descentralizacdes, desregulacdes e desburocratizacdes vieram sempre
acompanhadas de novas centralizagdes e de novas regras, na maioria das vezes, aumentando o
peso burocratico (KIRKPATRICK, ACKROYD, WALKER, 2005).

Com a burocracia existente, devido ao excessivo controle, observa-se uma dificuldade
da administracdo publica em atingir suas metas e resultados uma vez que a area publica esta
sujeita a normas fixadas em leis e decretos, ndo facil ou imediatamente alteradas. Sendo
assim, a Administragao Publica carrega dificuldades para resolver com rapidez problemas da
comunidade.

Apesar destas dificuldades, no comeco o NPM reativou a crenca dos cidaddos, que
viam com bons olhos a tentativa de melhoria na prestacdo de servigos pelo Estado. No
entanto, quando surgiram os primeiros fracassos em resultados e na qualidade dos servicos

criou-se um clima de redugdo do otimismo.
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1.3 Tipos de Gestao Piblica no Brasil

Segundo Bresser-Pereira (1998, p. 20-22), ha trés formas de administrar o Estado: a
administracao patrimonialista, a administragdo publica burocratica e a administracao publica
gerencial, que outros autores chamam de pds-burocratica. O autor exclui o qualificativo de
publica da administragao patrimonialista, pois esta ndo objetiva o interesse publico.

Segundo Chiavenato (2008, p. 106):

No patrimonialismo, o aparelho do Estado funciona como uma extensdo do poder do
soberano, ¢ os seus auxiliares, servidores, possuem sfatus de nobreza real. Os cargos
sdo considerados prebendas. A res publica ndo ¢ diferenciada das res principis. Em
consequéncia, a corrup¢ao € o nepotismo sao inerentes a esse tipo de administragao.
No momento em que o capitalismo e a democracia se tornam dominantes, o mercado
e a sociedade civil passam a se distinguir do Estado. Neste novo momento histérico,
a administrag¢do patrimonialista torna-se uma excrescéncia inaceitavel.

Na administragdo patrimonialista, o Estado era considerado propriedade do rei e o
tesouro real seria tesouro publico, confundindo-se assim o publico e o privado. Em outro texto
Bresser-Pereira (1996, p. 4) esclarece que esse modelo de administragdo ndo convive com a
sociedade industrial moderna: “E essencial para o capitalismo”, afirma o autor “a clara
separacgdo entre o Estado e o mercado; a democracia s6 pode existir quando a sociedade civil,
formada por cidadaos, distingue-se do Estado ao mesmo tempo em que o controla”.

Sendo assim, esse modelo tornou-se incompativel com as demandas da sociedade,
tendo em vista a evolugdo do capitalismo industrial, e necessidade de separacdo de espaco
publico e privado.

Surgiu entdo a administracdo burocratica, na segunda metade do século XIX, que
indica uma espécie de dominagdo racional legal, com foco no conhecimento e aplicacdo de
regras, baseando-se ainda no formalismo, impessoalidade, hierarquizagao, e rigido controle de
meios, buscando ainda combater a corrup¢do e o nepotismo patrimonialista. De acordo com
Chiavenato (2008, p. 106), “O Estado limitava-se a manter a ordem e administrar a justica, a
garantir os contratos e a propriedade”.

No entanto segundo Bachir Mazouz, Joseph Facal e Imad (2006, p. 368), alguns

fatores contribuiram para a necessidade de um novo modelo:

A crise das financas publicas devido a déficits acumulados e a mudancas
demograficas em curso; Preocupacdes crescentes da sociedade com a ética,
transparéncia e imputabilidade dos dirigentes e politicos; Pressdes por maior



31

competitividade devido a globalizacdo; As possibilidades abertas com a tecnologia
da informagao; O fortalecimento de uma visdo liberal de governanca publica.

A partir destes fatores surge o que Bresser chama de administracao gerencial, ou Nova
Gestao Publica. Implementada na Inglaterra por Margaret Thatcher, incluiu medidas fiscais,
fortalecendo o gerenciamento publico e as instituicdes de controle. Outro pais pioneiro foi a
Nova Zelandia que, segundo Bresser-Pereira, representa um caso extremo de Reforma
Gerencial (BRESSER-PEREIRA, 1998, p. 55). Apds estas duas experiéncias, a reforma
avangou para diversos paises, sendo implantado de diferentes formas.

Para Costin (2010, p. 34-35), dentre as principais caracteristicas da administragao

gerencial podemos destacar:

Sistemas de gestdo e controle centrados em resultados e ndo mais em
procedimentos; Maior autonomia gerencial do administrador publico; Avalia¢ao (e
divulgagdo) de efeitos/produtos e resultados tornam-se chaves para identificar
politicas e servigos publicos efetivos; Estruturas de poder menos centralizadas e
hierarquicas, permitindo maior rapidez e economia na prestagdo de servicos e a
participa¢do dos usuarios; Contratualizagdo de resultados a serem alcangados, com
explicitagdo mais clara de aportes para sua realizagdo; Incentivos ao desempenho
superior, inclusive financeiros; Criagdo de novas figuras institucionais para
realizagdo de servigos que ndo configuram atividades exclusivas de Estado, como
PPP (parcerias publico-privadas) e Organizagdes Sociais e Oscips (Organizagoes da
Sociedade Civil de Interesse Publico) que podem estabelecer parcerias com o poder
publico.

Segundo Chiavenato (2008, p. 106), “a eficiéncia da administragdo publica — a
necessidade de reduzir custos e aumentar a qualidade dos servicos, tendo o cidaddo como
beneficiario — torna-se entao essencial”.

De acordo com Costin (2010), no Brasil a evolugdo da administragdo publica
compreende os seguintes momentos histdricos: a administragcao colonial; o Brasil como sede
do império portugués; o Império (1° reinado, regéncias e 2° reinado); a Republica Velha; o
varguismo e a implantagao da Reforma de 1936; o desenvolvimentismo e o inicio da Reforma
do Ministério da Fazenda; o regime militar, o estatismo, a modernizagdo ¢ a Reforma de
1967, a democratizagao e o retorno do formalismo; a reforma da Gestao Publica de 1995.

Em todos estes periodos a administracdo publica brasileira caracteriza-se conforme
tragos das trés formas historicas de administragdo citadas anteriormente. Durante a reforma da
Gestao Publica de 1995, foi implantado pelo entdo o Ministro da Administracdo Federal e
Reforma do Estado, Sr. Bresser-Pereira, o Plano Diretor da Reforma do aparelho do Estado.

De acordo com Costin (2010, p. 68-69):
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O Plano Diretor se concentrou. Estabeleceu para tanto, trés principais dimensdes
basicas a serem contempladas no esfor¢o de reforma: a dimensao institucional-legal,
visando a sanar gargalos juridicos para melhorar a eficiéncia da Administracao
Publica; a dimensdo cultural, para enfrentar os resquicios patrimonialistas e a
resposta burocratica para o problema, disseminando valores e medidas que criassem
uma cultura compativel com uma administragdo publica gerencial; e finalmente,
uma dimensdo gerencial, relacionada as praticas de gestao.

Na dimensao institucional-legal, a primeira medida foi elaborar o projeto de Emenda
Constitucional que entre seus propositos envolveu a introducao da eficiéncia entre os
principios que deveriam nortear a Administragdo Publica (antes incluiam apenas a legalidade,
a impessoalidade, a moralidade e a publicidade), e a participagdo popular e protecdo dos
usuarios.

A gestdo no setor publico passou a caracterizar-se por uma “despolitizacdo” na
administracdo, aliada a énfase no conceito de eficiéncia governamental. Conceitos e praticas
antes somente aplicadas nas empresas privadas passam a nortear a gestdo no setor publico.

Sobre o principio da eficiéncia, segundo Marinela (2005, p. 41), “o nucleo do
principio ¢ a procura de produtividade e economicidade e, o que € mais importante, a
exigéncia de reduzir os desperdicios de dinheiro publico, o que impde a execucdo dos servicos
publicos com presteza, perfeicao e rendimento funcional”.

De acordo com Carvalho Filho (2011, p. 27):

[...] o principio da eficiéncia ndo alcanga apenas os servigos publicos prestados
diretamente a coletividade. Ao contrario, deve ser observado também em relagdo aos
servigos administrativos internos das pessoas federativas e das pessoas a elas
vinculadas. Significa que a Administracdo deve recorrer a moderna tecnologia e aos
métodos hoje adotados para obter a qualidade total da execug@o das atividades a seu
cargo, criando inclusive, novo organograma em que se destaquem as funcdes
gerenciais e a competéncia dos agentes que devem exercé-las.

Sendo assim, na administracdo publica torna-se necessario realizar um controle que
permita certificar o cumprimento do principio da eficiéncia. Uma das técnicas utilizadas trata-
se da aplicagdo de um planejamento estratégico que permita por meio de indicadores de
desempenho mensurar a qualidade da prestacao de servigos por 6rgaos publicos.

Para Chiavenato (2008, p. 346):

O planejamento melhora o controle. O controle administrativo envolve medigdo e
avaliagdo dos resultados do desempenho e a tomada de ag@o corretiva para melhorar
as coisas quando necessario. O planejamento ajuda a tornar isso possivel através da
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defini¢do dos objetivos — resultados de desempenhos desejados — e identificag@o das
acdes especificas por meio das quais eles devem ser perseguidos. Se os resultados
estiverem abaixo do esperado, os objetivos ou os planos de a¢do, ou ambos, devem
ser ajustados ao processo de controle.

O planejamento na administracdo publica compreende uma das fungdes do

administrador, formando assim o ciclo administrativo, conforme exposto abaixo:

Figura 01 - O processo administrativo: a interacao das funcées administrativas
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Direcao

Fonte: adaptacao de Chiavenato (2008, p. 340)

A administracdo publica gerencial tem como caracteristica a busca pela exceléncia,
uma vez que trouxe a partir da administracdo privada, ideais de qualidade total a partir da
aplicacdo da melhoria continua. Para tanto, o planejamento ¢ a fungdo administrativa pela
qual o gestor conduz seus objetivos e decide sobre os recursos e tarefas necessarios para

alcanca-los adequadamente.

1.4 Gestao Estratégica no Setor Puablico

No setor publico a estratégia € tratada de forma mais ampla para que se possa fornecer
os servigos a sociedade. Nesse caso, ha grande controle ou influéncia, direta ou indireta,
exercida de fora da organizacdo, pelo governo em particular. As organizagdes publicas sdo
custeadas pelos impostos, e este fator pode restringir as escolhas estratégicas. Como a
obten¢do de recursos pelas organizacdes publicas ndo ocorre de maneira competitiva como

nas concorréncias privadas, torna-se necessario atingir melhores resultados por meio da
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eficiéncia nos gastos publicos. Para isso ¢ necessario que exista um planejamento exequivel
que permita o alcance de metas satisfatorias na gestdo publica.

Segundo Moore, qualquer estratégia corporativa do setor publico deve ser questionada
em trés aspectos: produz valor publico (gera resultados); tem legitimidade politica para se
sustentar; e ¢ administrativa e operacionalmente viavel.

Ainda que bem formulada, as possibilidades de fracasso de uma estratégia sdo
enormes, visto que a maior dificuldade esta na sua implementagao, estimando-se que a taxa de
insucesso varia de 70% a 90% (KAPLAN E NORTON, 2001).

No setor pubico, o0s objetivos estratégicos sdo alinhados com diretrizes
governamentais e com a missdo da organizagdo, tornando-se as vezes complexo alcanga-los
devido as disputas das diversas prioridades politicas que competem entre si numa organizagao
governamental e das diversas visdes dos stakeholders dos programas. Devem também
possibilitar o estabelecimento de metas ou indicadores de desempenho mensuréveis,

permitindo assim um monitoramento do desempenho da organizagao.

Figura 02 - Principais elementos da estratégia
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Fonte: Artigo - Auditoria de gestdo e estratégia no setor puiblico - Carlos Alberto Sampaio de Freitas - Revista
do Servigo Publico - Ano 52, Numero 4, Out-Dez 2001.

Nao ¢ uma tarefa facil encontrar um denominador comum que permita a definicao
clara de objetivos de uma organizacdo. Apesar de existir um envolvimento forte dos

stakeholders, a definicdo de objetivos estratégicos envolve a utilizagdo de praticas
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democraticas para discussdo e elaboracdo dos mesmos. Dessa forma, cria-se um envolvimento

maior de varios grupos de interesse no desenvolvimento e na execucao destes objetivos.

1.5 Breve Panorama dos Relatorios de Gestdo nas IFE’s

Outra caracteristica da Nova Gestdo Publica € a accountability. No conceito de
accountability, refere-se a conceitos de prestagdo de contas, de transparéncia e da
responsabilizacdo pela utilizacdo dos recursos publicos, para que possamos medir a eficiéncia,
a eficdcia e a economia na utilizagdo dos mesmos (CARVALHO, 2010). Slomski (2005)
interpreta o termo como “Prestacdo de Contas™ que os agentes publicos devem prestar a quem
os elegeu, de forma que seja possivel a comparagdo dos resultados com o setor privado e
assim seja feita uma analise da eficiéncia dos gastos publicos. Accountability, como definido
por Gray e Jenkins (1986 apud Kluvers 2003), ¢ a obrigacdo de apresentar contas e responder
pela execugdo de responsabilidades aquele que imp0s tais responsabilidades.

Portanto, para justificar uma gestdo eficaz, eficiente e econdmica sdo consideradas
varias vertentes, como sejam, a avaliacao e gestao da qualidade, o planejamento estratégico, a
afetacdo do financiamento com base na gestdo e no orcamento e as auditorias value-formoney
(BENSIMON 1995, GROSJEAN et al. 2000 CITED CHALMERS 2008), assumindo os
indicadores de desempenho um papel preponderante para a melhoria continua do processo de
accountability (SMITH 1990). Neste contexto, as entidades publicas devem prestar contas,
relativamente a aplicacdo dos impostos recebidos por parte dos cidadados, assegurando assim a
transparéncia das suas politicas (CARAPETO & FONSECA 2005), devendo para isso estar
munidas de um sistema de informacao adequado. Surge assim, a necessidade de disponibilizar
informacao que va para além da informagdo financeira, ou seja, informagdo econdomica,
ambiental e social, quer quantitativa, quer qualitativa (GRAY & JENKINS 1993; COY et al.
2001; CARVALHO 2010).

Para que ocorra essa divulgacdo, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) estabeleceu
conforme Instru¢do Normativa — TCU, n°® 63, de 01 de setembro de 2010, normas de
organizacdo e¢ de apresentacdo dos relatorios de gestdo e das pecas complementares que
constituem os processos de contas da administracdo publica federal, para julgamento do
Tribunal de Contas da Unido, nos termos do art. 7° da Lei n°® 8.443, de 1992.

Nesta citada Decisdo Normativa, o relatorio de gestdo ¢ definido como documentos,

informagdes e demonstrativos de natureza contabil, financeira, orgamentaria, operacional ou
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patrimonial, organizado para permitir a visdo sistémica do desempenho e da conformidade da
gestdo dos responsaveis por uma ou mais unidades jurisdicionadas durante um exercicio
financeiro (TCU, 2010).

Como dito anteriormente, os relatorios de gestdo sdo utilizados durante o controle
subsequente dos orgaos publicos, sendo analisados para julgamento das contas. Tais relatorios
sdo documentos oficiais que registram todo o processo de gestdo, apresentando dados
quantitativos e qualitativos, acompanhado de analises do desenvolvimento da gestao.

Para Chiavenato (2008, p. 432):

Os relatorios além de prestar contas sobre a atuagdo da institui¢do, precisam conter
informagdes que sejam uteis para a tomada de decisdes, com vistas a eliminagdo de
fatores que tenham sido identificados como constrangedores a um melhor
desempenho institucional, sempre como foco no atendimento as diretrizes
governamentais e as necessidades dos usuarios/clientes.

Os relatorios de gestdo sdo ferramentas utilizadas por 6rgaos publicos nas prestagdes
de contas anuais junto aos 6rgaos de controle interno e externo, e sdo uma forma de divulgar a
sociedade o desempenho institucional por meio de indicadores de produtividade. Os relatérios
registram assim atos e agdes da administragdo durante um ano de exercicio. Nota-se uma
obrigacdo das instituigdes publicas em apresentar tais relatorios seguindo as orientagdes dos
orgdos reguladores e fiscalizadores. Além disso, observa-se ainda, que os relatorios de gestao
sdo instrumentos facilitadores que permitem a sociedade uma analise comparativa histérica do
desempenho da gestdo, podendo assim verificar se a gestdo estd sendo eficiente nos gastos

publicos.
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2 - AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL E KPI's

O ponto central do modelo de administragdo publica gerencial ¢ a busca da eficiéncia.
Sendo assim, foram adotados, em larga escala, os instrumentos de avaliagao de desempenho
organizacional. Afinal, se o objetivo ¢ alcangar uma maior eficiéncia, havia a necessidade de
se ter mecanismos objetivos de mensuracao da performance governamental.

Lotta (2002) define a avaliacdo do desempenho como um mecanismo que busca
conhecer e medir o desempenho dos individuos na organizagdo por meio da comparagdo entre
o que ¢ esperado e o que ¢ realizado.

Martins (1999), apos a analise de varios autores, define as principais caracteristicas de

um modelo de avaliagdo de desempenho:

Ser congruente com a estratégia competitiva; ter medidas financeiras e nao
financeiras; direcionar e suportar a melhoria continua; identificar tendéncias e
progressos; facilitar o entendimento das relagdes de causa e efeito; ser facilmente
inteligivel para os funcionarios; abranger todo o processo, desde o fornecedor até o
cliente; disponibilizar informagdes em tempo real para toda a organizacdo; ser
dindmico; influenciar a atitude dos funcionarios; e avaliar grupos, e nao individuos.

Para Martins (1999), os objetivos da empresa motivam e determinam as metas das
medidas de desempenho e, por sua vez, as medidas de desempenho acusam quanto foram
atingidos.

Os estudos sobre avaliacao de desempenho organizacional tem se intensificado desde
a década de 1980, tanto em termos de quantidade quanto em termos de aprofundamento,
conforme identificado por Corréa (1986). Para Martins (1999), grande parte dos estudos sobre
modelos de avaliacdo de desempenho ocorreram a partir da década de 1990.

Durante um bom periodo, os estudos sobre avaliacdo de desempenho tém focado em
areas financeiras e de recursos humanos; as relagdes de causa-efeito e de integracdo de
atributos da avaliagdo de desempenho; ao estudo de cendrios de mercado; ao capital
intelectual nas empresas.

A partir de uma revisao tedrica realizada por Crispin e Lugoboni (2012) constatou-se
19 modelos de avaliacdo de desempenho organizacional, a saber: Painel de Controle de Bordo
(Tableau de Bord); Administragdo por Objetivos (APO); Método das Areas-Chave de
Resultado; Método de Buchele; Método da Avaliacao Global de Desempenho de Corréa; BSC
— The Balanced Scorecard; PMQ — Performance Measure Questionnaire; SMART — Strategic

Measurement and Reporting Technique; SCD — Sete Critérios de Desempenho; MQMD —



Modelo Quantum de Medicdo de Desempenho; Método de Rummler e Branche; IDPMSB —
Integrated and Dynamic Performance Measurement System; Skandia Navigator; Sigma
Sustainability Scorecard; VE — Value Explorer; IDPMSA - Integrated and Dynamic
Performance Measurement System; VCS — Value Chain Scoreboard; PP — Performance
Prism, e PNQ — Prémio Nacional de Qualidade.

Considerando pontos fortes, fracos, e defini¢des de cada modelo, Crispin e Lugoboni

(2012), apresentaram o Quadro 7 propondo uma visdo integrada e sintética destes modelos:

Quadro 7 - Principais modelos de avaliacao de desempenho e seus pontos fortes e fracos

Nome do Modelo ou Area de Avaliaciio / Lideres Presumidos / Data ou Periodo de Origem
(Ideia Principal do Modelo)
Pontos Fortes Pontos Fracos

Painel de Controle de Bordo (Tableau de Bord) / Engenheiros de processos franceses / 1930 a 1950
(Identificaciio de relacoes de causa e efeito — antecessor ao conceito do BSC)

Prover para os gerentes uma visdo geral e concisa do Apresentar dados predominantemente financeiros; ndo
desempenho de suas unidades visando tomada de decisdo; analisar o impacto das decisdes sobre ariaveis ndo financeiras;
informar o proximo nivel sobre o desempenho de cada ndo estabelecer relagdes de causa e efeito; ndo estabelecer

unidade; forgar cada unidade a posicionar-se com relagdo ao |relagfio entre estratégia e operagdo; nio considerar variaveis
contexto da estratégia global; identificar fatores criticos de | com impacto nos resultados futuros; ficar muito focado em
sucesso e indicadores chave de desempenho; contribuir para |dados histéricos.

estruturar a agenda e dirigir as discussdes.

Método das Areas-Chave de Resultado / R. Cordiner (CEO - GE) / 1955
(Baseia-se em 8 pontos chaves: lucratividade; posi¢ao de mercado; produtividade; lideranc¢a de produto; pessoal;
atitude dos empregados; responsabilidade piiblica e equilibrio entre curto e longo prazo )

Adaptar-se a diferentes tipos de empresas; mensurar Focar na definigdo de indicadores, e ndo de padrdes, de
variaveis alinhadas aos objetivos de curto e longo prazo; desempenho e em 7 areas que ndo tém relagdo direta com a
mensurar variaveis em todos os niveis organizacionais. lucratividade; ndo ter indicadores para todas as dreas-chave.

O Método da Avaliaciio Global de Desempenho de Corréa / H. L. Corréa / 1986
(Verifica as causas de desempenho, dentro de cada médulo de desempenho da organizacio)

Usar mecanismos de analise critica do desempenho global;| Faltar clareza sobre como as informagdes relevantes sdo
estimular o aprendizado; usar miiltiplas dimensdes de|disponibilizadas no momento certo; faltar mecanismos de
desempenho; identificar relagdes de causa e efeito; buscar ofadaptagdo as mudangas externas e internas; haver possivel
alinhamento entre a estratégia ¢ a estrutura; usar métodos de|resisténcia interna ao processo; concentrar discussdes na alta

avalia¢do gua]itativos e guantitativos. administragdo.

BSC - Balanced Scorecard / Robert S. Kaplan e David P. Norton /1990s
(Scorecard para medir e relacionar 4 perspectivas : financeira, clientes, processos e crescimento )

Ter uma légica convincente; correlacionar indicadores e Estabelecer relagdes de causa e efeito unidirecionais; ndo
desempenho financeiro; estabelecer relagdes de causa e contemplar mecanismos para validagio; ndo estabelecer
efeito; ter literatura bem desenvolvida e consistente; Ser maiores vinculos entre a estratégia e a operagdo; ser rigido e
muito funcional na formulagdo de estratégias e ajudar no estatico; ser limitado por quatro perspectivas; dar pouca atengéo
comprometimento interno. a recursos humanos, conhecimento e criagdo; tratar de forma

restrita 0 ambiente externo (apenas cliente).

SMART - Strategic Measurement and Reporting Technique / Lynche Cross / 1991
(Levar a visao, traduzida em objetivos financeiros, aos sistemas de operacio do negécio, de forma que as medidas
operacionais suportem a visio da organizacio )
Usar medidas vinculadas a estratégia desdobradas no nivel| Enfatizar satisfagdo de clientes e acionistas, ¢ desconsiderar os|
operacional; estabelecer relagdes de causa e efeito entre os|demais grupos; ndo agregar medidas do nivel operacional as do
indicadores e os objetivos; utilizar multiplas dimensdes de|nivel estratégico; ndo usar mecanismos de retro-alimentagdo;
desempenho. ndo estimular a participagio de funciondrios.
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SCD - Sete Critérios de Desempenho / Sink e Tuttle / 1993
(Avaliar o desempenho global da organizaciio por meio de todos os seus pontos-chave )
Usar medidas de desempenho em todos os pontos-chave| Faltar clareza em relag¢do a questio humana e a sociedade;
(sistemas receptores, saidas, processos, entradas e sistemas|faltar clareza no alinhamento dos indicadores aos niveis
fornecedores); ter multiplas dimensdes de desempenho; usar|hierdrquicos da organizacdo; faltar clareza nas relagdes de causa
mecanismos de realimentagdo que fornecem informagoes|e efeito entre os indicadores; faltar agilidade no fornecimento
para a melhoria continua. de informagdes relevantes na hora certa

MQMD - Modelo Quantum de Medicio de Desempenho / Hronec / 1994
(Avaliar o “valor” para o cliente-relaciio custo/qualidade, e 0 “servico” para o cliente-relagiio qualidade/tempo )
Propor medidas de desempenho vinculadas a estratégia e| Faltar clareza na interagdo dos sistemas de medi¢do da
abrangendo trés niveis (organizag¢dio, processos e pessoas):lintegragio com as areas funcionais da organizacdo; faltar
enfatizar a satisfagdo dos principais grupos de interessados|agilidade na disponibilizagdo de informagoes relevantes; falta
(clientes, acionistas, funcionarios, fornecedores, governo,|clareza na agregacido dos indicadores.
sociedade e meio-ambiente).

Skandia Navigator /L. Edvinsson / 1997

(Fornecer uma imagem equilibrada do capital financeiro e intelectual, para, a partir disso criar um Valor sustentavel

agindo de acordo com uma viséio empresarial e a estratégia que dela resulta )
Identificar os resultados decorrentes de uma estratégial Desconsiderar outros fatores ndo relacionados com o capital
baseada na criagio de conhecimento; trabalhar com o passadofintelectual.
presente e futuro; tratar o desenvolvimento do capital
intelectual como foco central da concepgio do modelo;
identificar os resultados decorrentes de uma estratégia
baseada na criagdo de conhecimento.

SIGMA Sustainability Scorecard / British Standards Institution e outros / 1999
(Triple Bottom Line — Scorecard:medir e estabelecer relacdes sob quatro enfoques: sustentabilidade, cliente externo e
interno, conhecimento e habilidade )

Valorizar os aspectos da sustentabilidade; adotar um enfoque| Nao mensurar a estratégia de negoécio, e focar muito as agdes
orientado para stakeholders. sociais e ambientais; deixar resultados econdémicos em segundo
plano.

VE - Value Explorer / Andriessen & Tissen da KPMG Knowledge Advisory Services (Paises Baixos) /2000
(Dar uma percepcio do potencial futuro de ativos intangiveis, levando em conta: valor adicionado para clientes;
competitividade; sustentabilidade; e robustez )

Identificar competéncias essenciais; propor ferramentas e| Depender de fatores intangiveis e de dados subjetivos para as
processos simples; propor diretrizes praticas para a tomada defavaliagdes; usar medida de valor, ¢ ndo de desempenho dos
decisdo estratégica; processos envolvidos;

VCS - Value ChainScoreboard / Baruch Philip Bardes, professor da New York University / 2001
(O scoreboard usa uma cadeia de valor, que consiste em trés fases: descoberta de novos produtos ou servicos ou
processos; estabilizacio de exequibilidade tecnolégica; e comercializacio de novos produtos e servigos )

Basear-se em minuciosa pesquisa cientifica sobre o| Focar somente em inovagédo; Pouca adequagdo a empresas que
relacionamento entre intangiveis e valor de mercado da|ndo investem muito em P&D; Focar basicamente a relatorios
companhia; ser simples e abrangente. externos.

PP - Performance Prism / Neely, Adams e Crowe (2001) e por Kennerley e Neely (2002) /2002
(Construido a partir dos pontos fortes dos principais modelos existentes na literatura, procurando minimizar os pontos
fracos. Utiliza o prisma de desempenho com base em perguntas relacionadas a satisfacio dos interessados, as
estratégias, aos processos, as capacidades e a contribuicio dos interessados )

Usar diferentes perspectivas de desempenho; enfatizar a| Faltar integragdo com os sistemas de informagdo da
satisfacdo dos diferentes grupos de interessados; Definirjorganizacgido; Faltar agregacio dos indicadores de desempenho;
processos claros de criagdo de valor; propor metodologia que|ndo usar mecanismos de avaliagio organizacional.
facilita o alinhamento estratégico, alinhamento horizontal, e
relagdes de causa e efeito.

PNQ — Prémio Nacional da Qualidade /FPNQ - Fundacio para Prémio Nacional da Qualidade / 2002
(Visido abrangente para otimizar o desempenho organizacional. E mais uma ferramenta de diagnéstico do que um
sistema de medicgio )

Propde mecanismos de analise critica do desempenho global| Nao  utilizar multiplas  dimensdes de  desempenho:
facilitam a avaliagdo organizacional; estimular a participagdo|ndo utilizar mecanismos para o monitoramento do ambiente
dos funciondarios no processo de avaliagio do SMDO;|interno e externo da organizagio;
fornecer informagdes que facilitam o aprendizado. faltar agilidade na disponibilizagdo de informagdes.

Fonte: Adaptado de Crispim e Lugoboni (2012)
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A implementacdo de metodologias de gestdo do setor privado no setor publico tem,
igualmente, influéncia nos modelos de gestdo das institui¢des do ensino superior publicas
(SIVERBO & JOHANSSON 2006; MODELL 2009). De fato, a medi¢ao do desempenho no
setor publico tem sido um elemento chave das reformas da NGP (ARNABOLDI & AZZONE
2010).

As medidas de desempenho tém sido apresentadas como uma solu¢do para a
contencdo das despesas publicas e para a melhoria dos servigos prestados aos cidadaos, dando
especial énfase aos resultados e a capacidade de medir os resultados das entidades publicas
(POLLIT & BOUCKAERT 2004). Trata-se de uma forma de aferir o quanto a administragao
publica pode executar em nivel de prestagdo de servico, com os recursos disponiveis, que
como sabemos sao escassos.

Hiifner (2003) considera que o ensino superior assume trés grandes fungdes no ambito
da sua atuagdo: ensino, pesquisa e servigo a sociedade. A avaliacdo de desempenho destas
instituigdes assume especial importancia, nomeadamente, em termos de analise da utilizagao
econdmica e eficiéncia dos recursos (AZMA 2010; KATHARAKI & KATHARAKIS 2010).

Nos ultimos anos, as reformas no ensino superior visaram atingir niveis mais elevados
de eficiéncia e eficicia dessas instituicdes (GUTHRIE & NEUMANN 2007). Para além deste
objetivo genérico, Hiifner (2003) apresenta outros mais especificos, tal como se segue:

e Competitividade, quer em termos nacionais, quer em termos internacionais, em que os

Estados membros da comunidade representam um papel importante;

e Accountability, o que potencia a utilizagdo de um conjunto de indicadores de
desempenho;

e Eficiéncia interna, assim como a eficacia, atendendo as necessidades do mercado de
trabalho;

e Nivel elevado de qualidade de resultados, quer em termos de diplomados, quer em
termos dos resultados de investigagao.

Portanto, diversos sdo os fatores indicativos de melhoria no desempenho de uma
instituicdo publica. Para se obter a avaliacao destes indicativos, deve-se buscar metodologias
adequadas para medir o desempenho. De acordo com (Waheed er al. 2010), existem quatro
dimensdes diferentes para medir o desempenho: eficacia, eficiéncia, relevancia e criatividade.

Para Carvalho Filho (2011), a eficacia tem relacdo com os meios € instrumentos
empregados pelos agentes no exercicio de seus misteres na administragdo. O conceito de

eficacia ¢ complexo e dindmico, sendo muito importante em termos de metodologias de
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avaliagdo de desempenho nas entidades (Waheed et al. 2010). Para Carpinetti (2012. p. 197),
eficacia refere-se ao quanto o resultado de um processo atende as expectativas do cliente ou
receptor do resultado do processo.

De acordo com Carvalho Filho (2011) a eficiéncia nao se confunde com a eficacia
nem com a efetividade. Para o autor a eficiéncia transmite sentido relacionado ao modo pelo
qual se processa o desempenho da atividade administrativa. Segundo Chiavenato (2008), a
eficiéncia guarda relagdo com o modus operandi, tendo a ver portanto, com o consumo
adequado dos insumos utilizados em determinado processo. Para Waheed (2010), a eficiéncia
¢ a melhor utilizagdo de recursos, quer em termos de tempo, quer de custo. Carpinetti (2012,
p. 197) afirma que eficiéncia ¢ uma medida da economia na utilizagdo de recursos materiais e
humanos utilizados no processo de obtencao de um determinado produto ou resultado.

Com relagdo a relevancia, para Mitchell (2002) cited (Waheed et al. 2010), esta
prende-se com a capacidade da informacdo satisfazer as necessidades dos stakeholders. Ou
seja, refere-se ao nivel de utilidade da informacao para a tomada de decisdo dos stakeholders.
Um indicador de desempenho util ¢ aquele que fornece informagdo para a tomada de decisdes
estratégicas, que resultam em melhorias nos resultados apds a sua implementagao (ROWE &
LIEVESLEY, 2002).

A criatividade indica a capacidade que a institui¢do tem de se adaptar a novas
situacdes desenvolvendo estratégias suficientes para alcancar objetivos e necessidades dos
stakeholders. Para além da sua medicdo, a andlise do desempenho torna-se fundamental para
orientar a instituicao na prossecu¢ao dos seus objetivos estratégicos e operacionais (POPOVA
& SHARPANSKYKH, 2010).

Portanto, a avaliacdo de desempenho compreende um meio de se gerenciar o
desempenho de uma organizagao, buscando assim a melhoria dos processos, em que a tomada
de decisdo e acao depende dos niveis de desempenho quantificados. Sendo assim, as metas de
uma organiza¢do podem ser monitoradas por meio de indicadores de desempenho, os quais
caracterizam-se como termdmetros para evidenciar a dindmica organizacional para se obter
resultados melhores.

Outro termo muito utilizado na Nova Administracao Publica refere-se a efetividade na
prestacao dos servigos, que ¢ entendida como o grau em que se atingiu o resultado esperado
(OSBORNE & GAEBLER, 1995, p. 381). Portanto, a efetividade ndo ¢ um conceito
econdmico - como a eficiéncia pura — mas de avaliagdo qualitativa dos servigos publicos.

Concretiza-se a ideia de que o governo deve acima de tudo prestar bons servigos.
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A avaliagdo da eficiéncia ndo pode ser dissociada da avaliacdo da efetividade. Pois, se
a eficiéncia mede o custo do que foi produzido, a efetividade mede a qualidade dos resultados
(OSBORNE & GAEBLER, 1953 p. 381). Desta maneira, “quando medimos a eficiéncia,
podemos saber quanto nos custa alcangar uma produ¢do determinada; ao medir a efetividade,
sabemos se nosso investimento valeu a pena” (idem, p.381).

Neste trabalho, utilizaremos o termo efetividade para se identificar a capacidade que
os indicadores de desempenho possuem para promover resultados pretendidos. Ou seja,
vamos avaliar os resultados das a¢des implantadas com relacao aos indicadores de gestdo do

IF Goiano, verificando os reais beneficios que esses indicadores trazem.

2.1 Indicadores de Desempenho Organizacional/KPI’s

A informagdo, para ser util para qualquer organizagdo, “necessita ser traduzida em
uma linguagem de uso comum e adequada para a analise e tomada de decisdo. Assim surge o
indicador, que ¢ o agente tradutor da informagdo, democratizando o acesso as informacgdes por
todos os interessados, de maneira unica e universal” (FERNANDES, 2004, p. 3).

Segundo Caldeira (2013), os Indicadores de Gestdo sdo uma ferramenta de avaliagdo
de desempenho quantitativa, estes devem ser analisados de uma forma cientifica e politica e
regularmente devem ser completados com informacdo qualitativa, que deve explicar alguma
mudanca no desempenho de um indicador em especifico.

De acordo com Cave (1997) apud Jacinto (2012) os indicadores de desempenho

constituem um dos trés tipos de indicadores existentes:

Indicadores simples - Sdo, geralmente, expressos em forma de niimeros absolutos e
destinam-se a fornecer uma descri¢do relativamente imparcial sobre uma situagao ou
processo. Indicadores de desempenho - Diferem dos indicadores simples na medida
em que implicam um ponto de referéncia. Indicadores gerais — Sdo, geralmente,
conduzidos externamente e ndo sdo indicadores em sentido estrito, pois eles sdo
frequentemente opinides, descobertas da pesquisa ou estatisticas gerais.

Neste trabalho, iremos abordar os indicadores de desempenho, uma vez que podem ser
definidos como um valor quantitativo realizado ao longo do tempo que permite obter
informagdes sobre caracteristicas, atributos e resultados de um produto ou servico, sistema ou

Processo.
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Os indicadores de desempenho permitem medir, analisar e comparar o desempenho
das organizacdes. Sendo assim, pode-se dizer que sdo ferramentas de gestdo utilizadas pelas
entidades publicas.

Ha diversas defini¢des para os indicadores de desempenho conforme descrito abaixo:

Quadro 8 - Definicdes de indicador de desempenho

Autor/Ano Definicao de Indicador de desempenho

Relacionado com o tempo e contexto e enraizado num processo orientado para os
Borden & Bottrill (1994) | objetivos, tendo dimensdo de valor. Uma medida ou estatistica torna-se um indicador
de desempenho quando ¢ explicitamente associado a uma meta ou objetivo.

Banta & Borden (1994) | Analise sobre o desempenho.

Neely et al. (1996) Meio utilizado para quantificar a eficiéncia e a eficacia de uma tomada de decisao
por parte da empresa.

Medida relacionada com uma forma quantitativa. Pode ser ordinal ou cardinal,
Cave et al.(1997) absoluta ou comparativa. Inclui a aplicagdo de férmulas e procedimentos informais,
como a avaliacdo pelos pares ou rankings de reputagao.

Numero através do qual a qualidade de funcionamento de uma institui¢do ou sistema

Visscher (2001) é expresso

Indices de dados de informagdo, através dos quais a qualidade funcional das

Rowe (2004) instituigdes ou sistemas podem ser medidos e avaliados.

Medidas que ddo informagdo e num contexto estatistico, permitindo comparagdes
entre 0os campos, ao longo do tempo e com padrdes usualmente aceites. Fornecem
Chalmers (2008) informagdes acerca do grau dos objetivos da qualidade de ensino e aprendizagem e
como esses objetivos estdo a ser cumpridos dentro do ensino superior e as
institui¢des.

Conjunto de medidas centradas nos aspetos de desenvolvimento organizacional, que

Parmenter 2010 ~ . L
s30 0s mais criticos para o sucesso atual e futuro da organizacao.

Fonte: Borden & Bottrill 1994; Banta & Borden 1994; Neely et al. 1996; Cave et al. 1997; Visscher 2001; Rowe
2004; Chalmers 2008; Parmenter 2010. Elaboragao propria.

Tendo em vista a complexidade de se avaliar a qualidade do ensino, Corbucci (2007,
p- 19) afirma que “tém sido utilizados indicadores de desempenho que podem, de forma
indireta, oferecer uma aproximag¢do do que seria um ensino de qualidade. Na maioria das
vezes, essa aproximacao permite a comparacdo de desempenho entre instituigdes”.

Para Rowe (2004) as instituicdes do ensino superior utilizam os indicadores de
desempenho por quatro razdes principais: i) monitorizar e acompanhar o seu desempenho
para fins comparativos; ii) facilitar a avaliacdo das operacoes que a instituicdo efetua, iii)
fornecer informacées para auditorias externas de garantia de qualidade; iv) fornecer
informagoes as entidades competentes com a finalidade de prestacdo de contas.

No entanto o grande desafio ¢ encontrar indicadores que ndo possuam vicios nas
métricas de calculo, e que sejam relevantes no processo de avaliacdo da gestdo de uma
institui¢ao.

Os indicadores de desempenho permitem tanto a sociedade, quanto ao proprio governo

e aos orgaos de controle a afericdo da consecucdo dos objetivos e metas (SILVA, 2002, p.
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64). Trata-se, portanto, de uma forma de garantir a transparéncia do desempenho da gestao,
criando oportunidades de se demonstrar exemplos positivos de gestdo, bem como exemplos
negativos que devem avaliados e corrigidos.

Cave et al. (1997, apud Jacinto 2012, p. 18) classificam os indicadores de desempenho

em quatro tipos:

Inputs (recursos financeiros ¢ humanos, apoios a programas recebidos, atividades e
servigos, tais como, a matricula e o financiamento); Oufputs (quantidade de
“produtos” efetivamente produzidos, como os diplomas, taxas de licenciados ou de
reten¢do e o financiamento da investigagdo); Processes (formagdo de professores e
utilizagdo de tecnologia sobre os meios utilizados para oferecer programas,
atividades e servicos); Outcomes (atividades e servicos, qualidade dos programas e
os seus beneficios para os estudantes, governo e para a sociedade).

Ja para Parmenter (2010 apud Jacinto 2012, p. 20) existem quatro tipos de indicadores

para medir o desempenho:

Key Result Indicators (KRIs), que medem o desempenho da organizagdo numa
determinada perspectiva; Result Indicators (Rls), que medem o que a organizacao
tem feito; Performance Indicators (Pls), que indicam o que a organizagdo deve
fazer; Key Performance Indicators (KPIs), que indicam o que fazer para aumentar o
desempenho de uma forma dréastica.

Para Parmenter (2010) as caracteristicas comuns dos Key Performance Indicators sao
o fato de se tratarem de indicadores ndo financeiros, de serem medidos frequentemente, de
serem geridos pelos gestores de topo, de indicarem com clareza a todos os colaboradores da
organizacdo que agdo ¢ necessaria, de existir alguém responsavel ou um grupo de
responsaveis pela acdo, de terem um impacto significativo e positivo e de afetarem as medidas
de desempenho de forma positiva.

Segundo Parmenter, (2007) e Caldeira (2013), os Key Performance Indicators (KPI)
sdo uma técnica de gestdo conhecida em portugués como “Indicadores-chave de
Desempenho”. Os KPIs facilitam a transmissdo da visdo e missdo de uma determinada
organiza¢do para funcionarios que operam na sua base. Desta forma, todos os funcionarios
dos vérios escaldes hierarquicos sdo envolvidos na missdo de alcancar os alvos estratégicos
estabelecidos pela organizacdo. Um indicador chave de desempenho funciona como um
veiculo de comunicagdo, garantindo que os trabalhadores entendam como os seus trabalhos

sdo importantes para o sucesso ou falta de sucesso da organizagao.
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No mundo empresarial, os KPIs sdo medidas quantificdveis para que todos os
colaboradores da organiza¢do tenham uma facil percep¢do do cumprimento ou nio dos
objetivos da entidade. Consequentemente, esses indicadores determinam se ¢ preciso tomar
atitudes diferentes que melhorem os resultados atuais. Os indicadores-chave de desempenho
s6 devem ser alterados se os objetivos primarios de uma empresa também sofrerem alteragdo.

Para Padoveze (2012, p.127), a escolha de KPIs deve levar em conta alguns conceitos

basicos, tais como:

Devem ser especificos, isto é, ser claros e focados; devem possibilitar acuracia da
mensuraciao; devem ser desafiados, mas passiveis de serem alcancados; devem
representar processos e atividades atuais e ter condigdes de serem obtidos de forma
sistémica.

Segundo Caldeira (2013), a cada KPI e indicadores em geral devem estar agregados os
seguintes elementos:

e Objetivo - ¢ o meio de comunicacao das intengdes estratégicas. Os objetivos devem
esclarecer todos os colaboradores, sobre o que a organizagao pretende atingir e em que
periodo de tempo;

e Formula de calculo - formula matematica que pretende calcular o resultado do
indicador;

e Resultado - valor atingido pela empresa naquele periodo de tempo;

e Meta - quantifica a ambicao do objetivo. Fomenta a procurar dos resultados desejados;

e Desvio - representa a diferenga entre o valor orcamentado e o valor alcancado;

e Performance - normalmente apresentada em percentagem, ¢ a forma de comparar
indicadores com unidades de medida diferentes;

e Avaliacdo - avaliagdo qualitativa obtida através do resultado da performance.

Segundo o mesmo autor, um bom KPI deve ter presente quinze caracteristicas.
Embora poucos consigam alcanga-las, qualquer indicador com algumas destas caracteristicas
deve ser considerado para integrar o painel de indicadores de uma organizagdo e
possivelmente algumas ferramentas de gestao:

1. Pertinéncia dos indicadores para a gestao;

Credibilidade do resultado;

2
3. Esforco aceitavel para o apuramento do resultado;
4. Simplicidade de interpretagao;

5

Simplicidade do algoritmo de calculo;
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Fonte de dados dentro da organizacgao;

6

7. Calculo automatico;

8. Possibilidade de auditar as fontes de dados com eficacia;

9. Alinhamento com frequéncia de monitorizagao;

10. Possibilidade de calcular em momentos extraordinarios;

11. Protecdo de efeitos externos;

12. Nao geragao efeitos perversos;

13. Possibilidade de benchmarking;

14. Atualizado;

15. Possibilidade ter uma meta;

Sendo assim os KPI's tornam-se uma ferramenta extremamente util para a

organizacdo, desde que haja um aprimoramento continuo de suas carateristicas e fungdes.
Estudos e pesquisas possibilitam essa melhoria dos KPI's transformando-se numa ferramenta

dindmica em que a gestdo deve estar reavaliando-a constantemente, a medida que a

organizacao altere sua missao e objetivos.

2.2 Avaliacao por Indicadores nas Instituicoes Federais de Ensino Superior

Conforme Chiavenato (2008, p. 420), “a avaliagdo ¢ a comparagdo dos resultados
alcangados (descritos pelos indicadores de desempenho) com o desempenho pretendido
(descrito pelos objetivos estratégicos e metas definidos)”.

Os indicadores quando utilizado numa série histérica de desempenhos, permite a
institui¢do tracar estratégias de atuagao para atingir a eficiéncia e eficacia da gestao.

Ainda, conforme exposto por Chiavenato (2008), o sistema de avaliagdo possui as
seguintes etapas:

¢ identificagdo de atividades criticas a serem medidas;

e cstabelecimento de metas para cada atividade critica;

e definicdo de indicadores de desempenho;

e identificagdo de responsaveis para cada etapa do processo de mensuragao;
e coleta de dados;

e analise/relato do desempenho atual em comparagdo com o desempenho desejado;
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e identificacdo de necessidade de agodes corretivas;
e implantacdo de mudancas para realinhamento do desempenho;
e identificagdo da necessidade de novas metas.

Devido a complexidade de se avaliar a qualidade do ensino, Corbucci (2007, p.19)
afirma que “tém sido utilizados indicadores de desempenho que podem, de forma indireta,
oferecer uma aproximacdo do que seria um ensino de qualidade. Na maioria das vezes, essa
aproximagao permite a comparagao de desempenho entre instituigcdes”.

Para Bertolin (2007b, p. 316), os sistemas de indicadores tém se baseado em estruturas
que consideram aspectos de: (a) entradas e/ou recursos; (b) processo; e (c) resultados e/ou de

saidas. O Quadro 9 resume essas informagdes:

Quadro 9 - Estrutura Basica de um Sistema de Indicadores para o Ensino Superior

Gastos com educacao

Indicador de | Gastos com educagdo, investimento com tecnologia de | Investimento em TIC

entrada informagdo e quantidade e formagao dos docentes. Quantidade e formagdo de
docentes

Contexto pedagogico e organizacional ou caracteristicas | Numero de horas de ensino

Indicadores primarias, relativas a participagdo direta do processo de Acesso ¢ utilizagdo das TIC

de processo educacdo, e secundarias, relativas ao apoio a organizacao

L o Numero de horas, salario e
das caracteristicas primarias.

dedicagdo dos docentes

Nivel de éxito dos alunos em

exames
Indicadores Caracteristicas relativas aos propositos intermediarios e | Porcentagem de matriculados e
de resultados | ultimos da educagdo taxas de escolarizagdo

Impactos no desenvolvimento
econdmico e social

Fonte: Bertolin (2007a, p. 206), Legenda: TIC — Tecnologia da Informa¢do e Comunicagao.

As instituicoes federais de ensino devem possuir objetivos claramente definidos, para
que se possa utilizar os indicadores de desempenho de forma eficaz, por meio de sistemas que
avaliem o desempenho operacional destas instituicdes. Ou seja, os indicadores, quando sdo
construidos devem estar relacionados com os objetivos estratégicos da institui¢do, a fim de
avaliar se a implementacdo da estratégia esta na direcao correta.

Sarrico (2010) ao apresentar um relatério com indicadores de desempenho para apoiar
os processos de avaliagdo e de reconhecimento de cursos em Portugal fez um apanhado na

literatura internacional sobre indicadores, sintetizado no Quadro 10, a seguir:
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Quadro 10 - Tipos de indicadores do ensino superior

Qualificagdes de entrada (por curso)

Origem social dos estudantes (por curso)

Caracteristicas dos estudantes - -
Origem geografica dos estudantes (por curso)

Taxas de admissdo (por curso)

Ensino ~
Taxas de progressao (por curso)

Taxas de graduagdo (por curso)

D nh t t PUSNT ~
esempenho dos estudantes Durag¢@o média da graduagdo (por curso)

Destino dos diplomados (por curso)

Orientagdo de doutorandos (por area cientifica)

Nivel de atividade p - — ; —
Nivel de financiamento competitivo (por area cientifica)

Doutorados concluidos por Estudantes por ndo docente (por area
Pesquisa de formacgdo) docente (por area cientifica)

Produtividade Publicac¢des por docente (por drea cientifica)

Impacto por docente (por area cientifica)

Patentes por docente (por area cientifica)

Estudantes por docente (por area de formagao)

Estudantes por ndo docente (por area de formagao)

Nivel de Recursos Docentes por funcionario ndo docente (por area de formagao)

Despesa por estudante (por area de formagao)

Recursos materiais por estudante (por area de formagao)

Fonte: Elaboragao propria a partir de Sarrico (2010).

A partir deste quadro 10, observa-se a divisdo dos indicadores em trés grupos: (i)
ensino, que envolve caracteristicas e desempenho dos estudantes, (ii) pesquisa, a qual
relaciona-se ao desempenho da instituicdo quanto a producdo de pesquisas, (iii) nivel de
recursos, que indica os recursos disponiveis na instituigao.

A OCDE - Organizagao para a Cooperagao ¢ Desenvolvimento Econdmico criou um
sistema de indicadores para avaliar a educacdo superior que leva em consideragdo: gastos com
educacdo superior por aluno e gastos em pesquisa por tipo de institui¢do; porcentagem dos
discentes por curso, dos cursos e instituicdes avaliadas e dos discentes que estudam fora do
Pais em relacdo a todos os estudantes; e a porcentagem dos discentes por faixas-etarias e a
razdo entre o nimero de estudantes de uma determinada regido e a populacido daquele local
(BERTOLIN, 2007b).

Vale ressaltar que no Brasil, o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira — INEP, contribui para o desenvolvimento de indicadores internacionais, e
participa de programas como o PISA (Programa Internacional de Avaliagdo dos Alunos) e o
INES — (do inglés, Indicators of National Education Systems), que € um programa de
Indicadores dos Sistemas Educacionais Nacionais. Um dos grupos do Mercosul Educacional
dos quais o Inep participa ¢ o Grupo Trabalho de Indicadores (GT Indicadores), o qual tem

como papel principal produzir novos indicadores educacionais comparaveis regionalmente.
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Além disso, o grupo também ¢ responsavel pela Vitrine Estatistica, na qual constam
informagdes, tais como descricdes sobre os sistemas educativos dos paises membros e
associados, selecdo de indicadores demograficos, economicos e educativos globais e um
conjunto de indicadores educativos especificos (INEP, 2015a).

De acordo com o documento “Word Declaration on Higher Education for the Twenty-

First Century: Vision and Action”, elaborado pela UNESCO de 1998:

Os principais desafios e dificuldades a serem enfrentados pela educacdo superior em
escala mundial internacional mencionado na Conferéncia s3o: financiamento,
equidade de condi¢cdes de acesso; qualificagdo do corpo docente; melhoria e
manutencdo da qualidade do ensino, pesquisa e servigo; relevancia dos programas;
empregabilidade dos egressos; estabelecimento de acordos de cooperagao eficientes
€ acesso equitativo aos beneficios da cooperagao.

Pelo exposto, observamos a importincia dos indicadores na avali¢do de desempenho
das institui¢des de ensino. Desta forma, Moreira (2010) ressalta que as pesquisas realizadas
no campo da avaliacdo de desempenho no ensino superior de maneira geral, explicam os
resultados alcangados pelos alunos por trés fatores: caracteristicas socioecondmicas, pessoais
e as institucionais.

As caracteristicas socioeconOmicas compreendem a o nivel de escolaridade e
ocupacao dos pais, a renda familiar, e caracteristicas demograficas onde o aluno reside.

As caracteristicas pessoais indicam o potencial e habilidades do aluno, a trajetéria
académica e o fator de motivagao para os estudos.

As caracteristicas institucionais englobam a qualificacdo e condi¢des de trabalho do
corpo docente, ambiente escolar, estrutura fisica, e recursos pedagogicos.

Cabe destacar que a pesquisa envolve a andlise da efetividade dos indicadores de
desempenho no atual contexto do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia

Goiano.

2.3 Avaliacao da Gestao nos Institutos Federais de Educaciao Ciéncia e Tecnologia

Os IFEs — Institutos Federais de Educagdo, criados pela Lei 11.892/2008, tém
basicamente como missdo institucional promover o ensino, pesquisa € extensdo, a

verticalizagdo do ensino, e desenvolvimento local e regional.
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Os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia possuem autonomia para
gerir suas atividades inclusive criando e extinguindo cursos, nos limites de sua area de
atuacao territorial, bem como para registrar diplomas dos cursos por eles oferecidos, mediante
autoriza¢dao do seu Conselho Superior, aplicando-se, no caso da oferta de cursos a distancia
(vide §3°, do artigo 2°, da Lei 11.892/2008).

Nesse sentido, os IFE - Institutos Federais de Educacdo possuem vinculagdo ao
Ministério da Educagdo, e a SETEC/MEC - Secretaria de Educag¢dao Profissional ¢
Tecnologica ¢ responsavel pela supervisao destas unidades de ensino, apoiando e
monitorando suas agdes (vide, inciso VIII, do artigo 13, do Decreto n°® 7.690/2012).

Além da SETEC, o Tribunal de Contas da Unido, ¢ a Controladoria Geral da Unido
realizam o monitoramento e controle de atividades e gastos publicos nos IFEs. Esses dois
ultimos Orgdos possuem competéncia de controle externo e interno, respectivamente,
conforme artigos 70 a 74 da Constituicao Federal.

O controle externo ¢ exercido pelo poder Legislativo, auxiliado pelos Tribunais de
Contas da Unido, que exercem a fiscalizagdo orcamentaria, financeira, patrimonial, contabil e
operacional, por meio de relatorios e pareceres que subsidiam o julgamento de contas de
gestdo. O termo externo refere-se ao fato de que o controle ocorre sobre os demais Poderes
(Executivo, Judiciario e Ministério Publico).

O controle interno diz respeito ao controle executado pelo proprio Poder. No Poder
Executivo, este controle ¢ exercido por um o6rgdo definido como Secretaria Federal de
Controle a qual possui a CGU - Controladoria Geral da Unido como executora de atividades
de controle interno. Nesse sentido, o controle interno verifica a legalidade de despesas, a
legitimidade, a economicidade e aspectos operacionais (se a prestagdo dos servigos observou
o principio da eficiéncia).

Na administracao publica atual, ha trés tipos de controles a se definir como controles
prévios, concomitantes e subsequentes aos atos de gestdo. O controle prévio pode ser
exemplificado como exemplo, uma apreciag¢do de atos de admissdo de pessoal pelos tribunais
de contas antes da nomeagao de um servidor publico federal. O controle concomitante refere-
se a uma visita de auditores da CGU, para verificar a devida aplicacdo de recursos numa
determinada instituicdo publica. O controle subsequente tem como exemplo, andlise de
relatorios de gestdo utilizados nas prestagdes de contas dos 6rgaos.

Em sintese observa-se, portanto, que além da comunidade, o MEC, a SETEC, o TCU ¢
a CGU realizam o acompanhamento e controle da gestdo. Isso indica a transparéncia dos atos

de gestdo bem como, uma forma de conduzir os gestores publicos a atuarem em busca de
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resultados mais eficientes. A administragdo gerencial, adotada atualmente no pais, possui essa
funcdo, a qual as decisdes e agdes sdo orientadas para resultados, tendo como foco as
demandas dos clientes e usuarios da instituicdo, baseadas no planejamento permanente e

executadas de forma descentralizada e transparente.

2.4 A Utilizacao de Indicadores de Desempenho nos Relatorios de Gestao das IFE’s

Em 1994, a partir da Instru¢do Normativa/TCU n°® 6, de 8 de junho de 1994 (TCU,
1994), o TCU inclui no processo de prestagdo de contas dos administradores publicos, a
obrigatoriedade de apresentacdo de informagdes que demonstrem o desempenho da gestao.

Em 1997, por meio da Decisao/TCU n° 731/1997 — Plenario (TCU, 1997) o TCU
demonstra interesse em avaliar o desempenho das IFES.

A partir de uma auditoria de natureza operacional realizada em 1999 na Universidad
de Brasilia - UnB pelo Tribunal de Contas da Unido, houve a inten¢do de selecionar e apurar
indicadores que pudessem apresentar aspectos relevantes do desempenho das institui¢des de
ensino superior. Além da Universidade de Brasilia (Unb) outras Universidades foram
auditadas nesta sistematica, a saber: a sistematica foi testada em outras cinco institui¢oes, a
saber: Universidade Federal do Amazonas (UFAM), Universidade Federal de Pernambuco
(UFPE), Universidade Federal de Goids (UFG), Universidade Federal do Rio de Janeiro
(UFRJ) e Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). A partir desta auditoria, o
TCU em parceria com a Secretaria de Ensino Superior (SESu/MEC), expediu a Decisao
Normativa n°® 408/2002 — TCU — Plenario, a qual estabelecia que as IFES deveriam incluir

séries historicas de indicadores em seus relatorios de gestdo:

O que se pretende, com a inclusdo desses dados nos relatorios de gestdo, é a
construgdo de uma série historica para acompanhar a evolugdo de aspectos
relevantes do desempenho de todas as IFES, o que podera indicar, ao longo dos
anos, a necessidade de aperfeicoamentos em areas especificas, ou mesmo a corre¢ao
de eventuais disfunc¢des (TCU, 2007).

Como resultado destas auditorias que ocorreram nas 6 (seis) institui¢des citadas, houve
a elaboragdo de um manual de orientagdo para célculo dos indicadores de gestdo, sendo
assim determinado conforme referida decisdo: a inclusdo, pelas IFES, dos indicadores de
gestdo especificados nos respectivos relatorios de gestao das contas anuais; a criagdo de grupo

de contato (6* Secex, da SESu e SFC), para orientar as IFES na implementacdo padronizada
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dos indicadores e estabelecer plano de agdo com vistas a aprimora-los; a inclusdo, no
Relatorio Anual das Contas do Governo, de analise setorial do desenvolvimento das IFES
quanto aos indicadores.

Nesta mesma perspectiva, em 2005, o TCU durante uma auditoria no Programa de
Educacdo Profissional, a cargo da Secretaria de Educacdo Profissional e Tecnologica -
Setec/MEC e das Instituicdes Federais de Educacdo Tecnologica — Ifets, verificou a auséncia
de informagdes gerenciais relevantes que deveriam ser apresentadas pelas Ifets e pela
SETEC/MEC.

Foi assim expedido o Acodrdao 2267/2005 — Plenario/TCU, o qual determinou a
Secretaria de Educacdo Profissional e Tecnoldgica - SETEC/MEC, que encaminhasse ao
Tribunal de Contas da Unido a definicdo de conjunto de dados e de indicadores de gestao -
inclusive formulas de célculo que passaram a integrar os relatorios de gestdao de todas as Ifets
a partir das contas referentes ao exercicio de 2005, devendo contemplar, além de informagao
considerada necessaria para refletir a execucdo financeira e operacional da instituigdo,
indicadores sobre o perfil socioecondmico de ingressantes e concluintes bem como
indicadores sobre a demanda por vagas oferecidas pela institui¢ao, discriminada por ensino
médio, técnico e tecnologico.

Especificamente, quanto ao cumprimento desta determina¢do, a SETEC/MEC
submeteu ao TCU lista de indicadores que, ao seu juizo atenderiam a demanda do Tribunal. A
Secretaria comunicou, ainda, o desenvolvimento do Sistema de Informagdes Gerenciais
(SIG), cujo objetivo seria calcular e gerir os indicadores de desempenho académico e
administrativo das IFETs. De um universo de 31 (trinta e um) indicadores geridos pelo
Sistema, foram selecionados, com base nos critérios de relevancia académica e gerencial, os
11 (onze) para integrarem a prestacao de contas das instituicdes de ensino.

Logo em seguida, o TCU — Plenario, expediu o Acordao 360/2006 ratificando os
indicadores propostos pela SETEC/MEC, e com a finalidade de auferir o grau de inclusdo
social da politica governamental para a 4rea, incluiu o indicador “niimero de alunos
matriculados classificados de acordo com a renda per capita familiar”, em faixas de renda a
serem definidas pela propria Secretaria. Portanto, foi determinado as IFETs que incluissem
esses 12 (doze) indicadores de gestdo, acompanhados dos dados primarios relativos aos
componentes necessarios ao seu calculo, nos relatorios de gestdo de suas contas anuais, a
partir do exercicio de 2005. Segue indicadores abaixo listados:

1. Relacao candidato/vaga;

Objetivo: Medir a capacidade de ofertar novas vagas, em relagdo a procura do publico.
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2. Relagdo ingressos/aluno;
Objetivo: Medir a capacidade de renovacao do quadro discente.
3. Relag¢ao concluintes/aluno;
Objetivo: Medir a capacidade de alcangar éxito.
4. Indice de eficiéncia académica de concluintes;
Objetivo: Medir a capacidade de alcancgar €xito entre os alunos que finalizaram;
5. Indice de retencdo do fluxo escolar;
Objetivo: Medir a relagdo de alunos que nao concluem seus cursos no periodo
previsto.
6. Relagdo de alunos/docente em tempo integral;
Objetivo: Medir a capacidade atendimento em relagdo a forga de trabalho.
7. Indice de titulagdo do corpo docente;
Objetivo: Medir o indice de atualizacdo e capacitacdo do corpo docente.
8. Gastos correntes por aluno;
Objetivo: Medir o custo médio de cada aluno para a instituigao.
9. Percentual de gastos com pessoal;
Objetivo: Medir o gasto com pessoal em relagdo aos gastos totais.
10. Percentual de gastos com outros custeios; e
Objetivo: Medir o gasto com outros custeios em relacdo aos gastos totais
11. Percentual de gastos com investimentos.
Objetivo: Medir o gasto com investimentos em relagdo aos gastos totais.
12. Nimero de alunos matriculados classificados de acordo com a renda per capita
familiar.
Objetivo: Medir a capacidade de inclusdo social da instituigao.
Estes indicadores estao distribuidos, conforme Quadro 11, em 4 (quatro) areas, a

saber: académicos, administrativos, socioecondmicos, gestdo de pessoas.

Quadro 11: distribuicio de indicadores por areas (Acérdao TCU n° 2.267/2005)

Indicadores

Relagdo candidato/vaga

Relagdo ingressos/aluno
Académicos

Relagdo concluintes/aluno

Indice de eficiéncia académica — concluintes
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Indice de retencio do fluxo escolar

Relacdo de alunos/docentes em tempo integral

Gastos correntes por aluno

Percentual de gastos com pessoal

Administrativos
Percentual de gastos com outros custeios
Percentual de gastos com investimentos
Socioecondmicos Numero de alunos matriculados por renda per capita familiar
Gestao de Pessoas Indice de titulagdo do corpo docente

Fonte: adaptado pelo autor com base em Schneider (2012).

Foi determinado que a SETEC/MEC, mantivesse um banco de dados com as
informacdes dos indicadores armazenadas para analise levando em conta as séries historicas
construidas a partir de 2005 e que houvesse um encaminhamento as IFETs, das orientagdes
sobre o calculo dos indicadores de gestdo.

Além dos relatorios de gestdo, as IFETs utilizam indicadores de desempenho em
politicas de avaliagao da gestdo. Como exemplo, tem-se o Plano Nacional de Educacao (PNE)
2014-2024, que determina diretrizes, metas e estratégias para a politica educacional dos
proximos dez anos. Em agosto de 2015, O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais (Inep) tem promovido reunides com o objetivo de criar indicadores para
monitoramento do PNE, conforme afirma o presidente do INEP, Chico Soares (BRASIL,
2015): "O intuito ¢ abrir um canal de didlogo com nossos pesquisadores sobre a adequacao de
um conjunto de indicadores para acompanhamento das metas do Plano Nacional de
Educacao".

Indicadores também sao utilizados nos TAM’s (Termos de Acordo de Metas e
Compromissos do Ministério da Educagao/Institutos Federais), os quais possuem 19 metas e
expressam um acordo de metas e compromissos que deveriam ser atingidas em curto prazo,
até o ano de 2013 e projecdo de manutencdo ou ampliagdo nos anos seguintes, tomando como
marco de médio prazo o ano de 2016 e de longo prazo o ano de 2022. Tais metas e
compromissos sao monitorados por meio de indicadores presentes em tabelas definidas pelo
MEC. Entre umas das metas estabelecidas para os IFET’s, estava o compromisso de Adesao,
a partir de 2010, do Sistema Nacional de Informag¢des da Educacao Profissional e Tecnoldgica
(SISTec) e de outros programas de interesse coletivo da REDE FEDERAL, com

compromisso de alimentacdo das bases de dados do Ministério da Educacdo. Portanto, o
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SISTEc veio a substituir o SIG que estava apresentando baixa confiabilidade, dificil
verificagdo e auditagem, enquanto que o SISTEc apresentou a perspectiva de construgdo de
uma metodologia padronizada para a geracdo e andlise de indicadores de gestdo,
possibilitando a correta inser¢do de dados e garantindo a confiabilidade, padronizacao e
comparabilidade.

Tanto no PNE quanto no TAM, nota-se que o estabelecimento de indicadores tem o
objetivo de expressar melhorias da eficiéncia e eficicia da gestdo, bem como a ampliacao de

oferta de vagas.
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3 - METODOLOGIA

Para o presente estudo, pretende-se realizar uma pesquisa com a finalidade aplicada,
por meio de um estudo de caso com a coleta de dados de uma instituicao.

Quanto a abordagem, serd uma pesquisa qualitativa tanto na coleta quanto no
tratamento das informag¢des com o objetivo de garantir resultados e evitar distor¢des de
analise e de interpretacao.

Quanto ao objetivo, a pesquisa classifica-se como exploratdria e descritiva, com a
finalidade de proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a construir hipoteses. Serdo utilizados levantamentos bibliograficos e
documentais, e ocorrera a realizacdo de entrevistas com pessoas que possuem experiéncia
pratica com o problema pesquisado.

O instrumento sera uma entrevista semiestruturada com roteiro previamente elaborado,
aplicada a um grupo 4 (quatro) gestores do IF Goiano. Tal entrevista serd realizada com o
objetivo de verificar se os gestores do IF Goiano estdo aplicando os indicadores de
desempenho disponiveis atualmente, para a busca de uma melhoria de eficiéncia e eficacia de
gestdo. Outro ponto, a ser abordado por meio do questiondrio serd a consulta aos gestores
sobre novos indicadores que possam contribuir para uma verificagdo fidedigna do
desempenho da institui¢do. As entrevistas serdo realizadas com o registro das informagdes por
meio de dudio e posterior transcricao para texto

As questdes serdo tratadas qualitativamente, com confronto de dados coletados nas

entrevistas e andlise de informagdes e interpretacao de resultados.

3.1 Tipo de Pesquisa

Esta pesquisa busca a solucdo de um problema, aplicado na realidade. De acordo com
Barros e Lehfeld (2000, p. 78), a pesquisa aplicada tem como motivagdo a necessidade de
produzir conhecimento para aplica¢do de seus resultados, com o objetivo de “contribuir para
fins praticos, visando a solucdo mais ou menos imediata do problema encontrado na
realidade”.

Quanto ao objetivo a pesquisa caracteriza-se como exploratdria (levantamento

documental) e descritiva (utilizacdo de entrevistas semiestruturada). Beuren et al (2006, p.81)



57

dia que “o estudo exploratdrio apresenta-se como um primeiro passo no campo cientifico, a
fim de possibilitar a realizacdo de outros tipos de pesquisa a cerca do mesmo tema, como a
pesquisa descritiva e a pesquisa explicativa”.

Para Ciribelli (2003), “na pesquisa descritiva os fatos sdo observados, registrados,
analisados, classificados e interpretados sem que o pesquisador interfira neles”. Assim, nesta
pesquisa ocorrerd uma coleta de dados de forma fidedigna, com o objetivo de garantir a
confiabilidade das informag¢des e uma analise criteriosa, ¢ estes dados de um cenario real
serdo utilizados durante a realizacdo da entrevista. J4, sob a Optica de abordagem do problema

de pesquisa, esta pode ser considerada efetivamente qualitativa, pois

[...] os dados sdo coletados preferencialmente nos contextos em que os fendomenos
sdo construidos; a analise dos dados ¢ desenvolvida, de preferéncia, no decorrer do
processo de levantamento de dados; os estudos apresentam-se de forma descritiva,
com enfoque na compreensdo e interpretagdo a luz dos significados dos proprios
sujeitos e de outras referéncias afins da literatura [...]; a teoria é construida através
da analise dos dados empiricos para, posteriormente, ser aperfeigoada com outros
autores, mas os estudos qualitativos podem partir de categorias preexistentes [...];
considera, dentro de uma perspectiva quantica, a interagcdo pesquisador-pesquisado,

para tanto, exige do pesquisador aperfeigoamento em técnicas comunicacionais [...];
ndo nega a integracdo de dados qualitativos com dados quantitativos, e, sim,
estimula a complementaridade desses dois modelos. (PATRICIO ez al., 2000,p. 4).

A pesquisa qualitativa ¢ uma modalidade de pesquisa na qual os dados s@o coletados por
meio das interagdes sociais (estudos etnograficos e pesquisa participante) e analisados
subjetivamente pelo pesquisador. A pesquisa qualitativa preocupa-se com os fendmenos, sendo
que um fato ¢ tudo o que pode ser objetivamente observado e definido por consenso social,
enquanto um fendmeno remete-nos a interpretagdo de um fato feita por um observador. Ou seja, o
fendomeno ¢ a interpretacdo subjetiva do fato. Na pesquisa qualitativa o pesquisador tem ampla
liberdade tedrico-metodologica para realizar seu estudo.

O procedimento técnico utilizado neste trabalho compreende a pesquisa bibliografica,
documental e estudo de caso. A pesquisa bibliografica envolve a utilizacdo de livros, artigos
de periddicos, teses e dissertacdes correlatas a area de estudo, além de enderecos eletronicos.
A pesquisa documental refere-se a consulta em documentos institucionais, registros, jornais €
periodicos.

Segundo Gil (1991), o estudo de caso se caracteriza pelo estudo exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento, e vem sendo
adotado na investigacdo de fendmenos das mais diversas areas de conhecimento. No caso

especifico desta pesquisa ocorrerd um levantamento de dados a respeito do objeto de estudo,
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envolvendo principalmente um grupo especifico de servidores publicos que atuam na gestao
da instituicdo atualmente, constituindo assim a populag@o a ser pesquisada. Sendo assim, os
envolvidos na pesquisa, sao 4 (quatro) ocupantes de cargos de gestao (Diretores Gerais de
campus e Reitor), que administram a Reitoria, Pro-Reitorias e todos os Campus do IF Goiano
que fizeram parte da constitui¢do inicial do IF Goiano, com a vigéncia da Lei 11.892/2008. A
escolha desta populacdo para a pesquisa ocorre devido ao nivel de conhecimento técnico de
gestdo que possuem, e por serem os servidores responsaveis pelos planejamentos e decisdes
administrativas da institui¢ao.

O instrumento de coleta de dados a ser utilizado serdo as entrevistas. sendo portanto
registradas por meio de dudio e posterior transcri¢do para texto.

A entrevista sera realizada com o objetivo de verificar a efetividade dos indicadores de
desempenho utilizados nos relatorios de gestao, no ambito legal do IF Goiano para o periodo
de 2014 a 2015. Serdo realizados visitas aos locais de trabalho dos entrevistados com a
realizacdo das entrevistas, permitindo ao gestor falar abertamente sobre os assuntos propostos,
criando assim uma expectativa de abertura de ideias sobre o tema abordado.. Ao final, os
dados serdo tratados qualitativamente, com base na fundamentacdo teodrica exposta neste

trabalho.

3.1.1 Instrumento de Coleta de Dados

A técnica a ser utilizada serd uma entrevista com uma série de perguntas organizadas
com o objetivo de levantar dados para a pesquisa. Serdo aplicadas perguntas abertas,
permitindo ao informante responder livremente, usando linguagem propria e emitindo
opinides.

Com a metodologia predominantemente qualitativa, privilegiou-se como instrumento
de coleta de dados a técnica da entrevista semiestruturada com posterior transcri¢ao e analise
de conteido. O pressuposto fundamental da escolha e da aplicacio da entrevista
semiestruturada ¢ de que o ato de investiga¢do e pesquisa comporta e reivindica um processo
dialégico em que os atores envolvidos, ao participarem da entrevista, estardo diante de uma
oportunidade de expressar suas diferentes concepcdes sobre a educagdo/formagdo

profissional.
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3.1.2 Populacao Alvo — Gestores do IF Goiano

Em relacdo a estrutura administrativa, segundo o estatuto do IF Goiano, em seu Art.

7°, a organizacao geral do Instituto Federal Goiano constitui-se de:

I - COLEGIADOS

a) Conselho Superior;

b) Colégio de Dirigentes;

II - REITORIA

¢) Gabinete;

d) Pro-Reitorias:

I - Pré-Reitoria de Ensino;

II - Pro-Reitoria de Extensdo;

IIT - Pro-Reitoria de Pesquisa, Pos-Graduagao e Inovagao;
IV - Pro-Reitoria de Administragao; e

V - Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional.

e) Diretorias Sistémicas;

f) Auditoria Interna;

g) Procuradoria Federal.

IIT - CAMPI, que para fins da Legislagao educacional sdo considerados Sedes
(Brasil, 2009).

Essa organizacao institucional obedece ao estabelecido no estatuto. Ela abarca todos
os servidores que trabalham na institui¢do. Sendo presentes na maioria dos diversos setores,
mais comumente lotados nas areas de apoio e algumas excec¢des, em cargos de chefia de setor
e diretoria, dentro da hierarquia no IF Goiano. Salienta-se que os cargos eletivos de diretor
geral e reitor constituem o alvo deste estudo, por fazerem fazer dos stakeholders
da institui¢do, ou seja, tratam-se de individuos que podem afetar ou serem afetados pela
realizagao dos objetivos da entidade.

A coleta de dados ocorreu através de pesquisa semiestruturada, com a utilizagdo de
entrevistas aplicadas aos gestores (Diretor Gerais de Campus e Reitor) do IF Goiano, que
administram os Campus Ceres, Rio Verde, Urutai e a Reitoria. Esses gestores foram
selecionados, tendo em vista o fato de que as unidades as quais atuam, fazem parte das antigas
instituicdes (Escola Agrotécnica Federal de Ceres, Centro Federa de Educagao Tecnoldgica
de Rio Verde, Centro Federal de Educagdao Tecnoldgica de Urutai) que hoje integram o
Instituto Federal Goiano (Reitor), apos a vigéncia da Lei 11.892/2008. Sao gestores ocupantes
de cargos eletivos, escolhidos pela comunidade escolar (discentes, docentes e técnicos
administrativos) com mandato de 4 (quatro) anos, e que possuem experiéncia de gestdo tendo

em vista a atividade que desempenham.
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Compdem dessa forma, uma parcela importante do grupo de stakeholders da
instituicdo, que possuem atribuicdes inerentes ao cargo, com autonomia suficiente para
executar planos estratégicos propostos em politicas publicas do governo federal, tentando

assim obter os resultados necessarios para comprovar a eficiéncia da gestao em que atuam.
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4 - ESTUDO DE CASO

Este estudo compreende uma pesquisa aplicada que ocorrera no Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e Tecnologia Goiano, que trata-se de um 6rgao publico da administragao
indireta. As informagdes sobre a institui¢do foram consultadas no Plano de Desenvolvimento
Institucional do IF Goiano 2014-2018 (Brasil, 2014), e no site www.ifgoiano.edu.br, com o
objetivo de apresentar caracteristicas da organizagdo, sua natureza, localizagdo, historico,
missdo, visdo, valores, objetivos, estratégia organizacional, estrutura administrativa, métodos
de acompanhamento e avaliag¢do institucional, e ainda a abordagem da populacdo alvo deste
estudo de caso (gestores) e suas peculiaridades. Portanto, a maioria das informagdes aqui
presentes ¢ proveniente do PDI e somente serdo citadas de forma direta outras fontes de
informacao.

Os objetivos da pesquisa foram investigados durante a coleta de dados, considerando 5
(cinco) tépicos. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os gestores do IF Goiano.
A selegdo desses topicos compreende a esséncia da discussdo dos assuntos inerentes aos
objetivos propostos neste trabalho. No entanto, apesar da utilizagdo desses topicos como eixo
norteador da pesquisa, houve a possibilidade de expandir a explora¢do dos conhecimentos e
opinides dos gestores entrevistados, o que trouxe a tona novas expectativas de discussdo para

essa pesquisa, enriquecendo assim o trabalho.

4.1 Historia do Instituto Federal Goiano

No principio as instituicoes que constituem hoje a Rede Federal de Educagdo
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica eram apenas 19 escolas de aprendizes artifices
instituidas por um decreto presidencial de 1909. Em 1959, essas escolas passaram a se chamar
escolas técnicas federais sendo, portanto, transformadas em autarquias. Com o tempo formou-
se a rede federal de escolas agricolas.

Houve diversas transformagdes, e recentemente ocorreu o surgimento do Instituto
Federal Goiano (IF Goiano), criado pela Lei 11.892, de 29 de dezembro de 2008, juntamente
com outros 37 Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia. As novas institui¢cdes
sao fruto do reordenamento e da expansdo da Rede Federal de Educagdao Profissional e

Tecnoldgica, iniciados em abril de 2005.
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Conforme o disposto na Lei 11.892/2008, o Estado de Goias foi contemplado com
dois Institutos Federais: O Instituto Federal de Educacgdo, Ciéncia e Tecnologia Goiano — IF
Goiano, voltado preferencialmente a oferta de cursos nas areas das ciéncias agricolas, € o
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Goias — IFG, voltado
preferencialmente a oferta de cursos nas areas industriais.

O IF Goiano integrou os antigos Centros Federais de Educacdo Tecnologica (Cefets)
de Rio Verde, de Urutai e sua respectiva Unidade de Ensino Descentralizada de Morrinhos,
mais a Escola Agrotécnica Federal de Ceres (EAFCe) — todos provenientes de antigas escolas
agricolas. Como o6rgdo de administragdo central, tem sua Reitoria instalada em Goiania,
capital do Estado.

Em 2010, inaugura o Campus Ipora, localizado na regiao Oeste de Goias e, em 2011,
com uma nova expansdo da Rede Federal, foi contemplado com trés novos Campus nas
cidades de Campos Belos, Posse e Trindade. J4& em 2014, iniciou atividades em quatro
Campus avangados, nos municipios de Cataldo, Cristalina, Hidrolandia e Ipameri. Abaixo a

ilustragdo demonstra a distribui¢do geografica das unidades constituintes do IF Goiano:

Figura 03 - Localizacao geografica das unidades do IF Goiano
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Fonte: adaptado do sitio do IF goiano. Disponivel em: www.ifgoiano.edu.br

O Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia Goiano - IF Goiano ¢ uma

autarquia federal similar as universidades federais, detentor de autonomia administrativa,
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financeira, patrimonial, disciplinar e didatico-pedagogica. O IF Goiano oferta educagdo
basica, profissional, superior tecnoldgica, e pos-graduagdo, de forma multicurricular, em
estruturas multicAmpus. Especializada principalmente em educacdo profissional e de
tecnologia, atua nas diversas modalidades de ensino.

No ensino profissional técnico de nivel médio, os cursos ofertados sdo
preferencialmente integrados ao ensino médio, o qual atende a uma demanda de jovens,
incluindo também o publico adulto, através do Programa Nacional de Integracdo entre
Educacao Profissional e Educagdo Basica na Modalidade de Educagao Jovens e Adultos -
Proeja. Oferece ainda, cursos de extensdo, de formacao profissional para os trabalhadores e a
comunidade através do Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego -
Pronatec, entre outros cursos de menor duracado intitulados Formagao Inicial e Continuada
FIC, além dos outros cursos na modalidade de Educagao a Distancia - EaD.

Na educagdo superior e tecnoldgica, o IF Goiano oferta cursos de tecnologia,
bacharelado e licenciatura. Os principais cursos oferecidos na modalidade superior
compreendem principalmente a drea de agropecuaria uma vez que o IF Goiano, quando em
sua criagao foi vocacionado especialmente para esta drea de agropecuaria. Em nivel de pos-
graduacdo, o IF Goiano oferta especializacdes, mestrados e doutorados.

Tendo em vistas as informagdes contidas no Plano de Desenvolvimento Institucional
do IF Goiano, atualmente existem mais de vinte e cinco mil alunos atendidos pela instituicao.

Trata-se entdo de uma instituicdo publica de grande relevancia para o Estado de Goiés,
pois cria para a populacdo oportunidades de capacitacdo e qualificacdo de forma gratuita,

além de promover o desenvolvimento cientifico e tecnologico.

4.2 Métodos de Avaliacao de Desempenho do Instituto Federal Goiano

As politicas de avaliagdo da educacdo superior do Brasil tiveram um impulso em julho
de 1993, quando surgiu a Secretaria da Educagao Superior (SESu), vinculada ao Ministério da
Educagdo, que criou a Comissdao Nacional de Avaliacao da Educagao Superior. A partir disso,
foi criado o Programa de Avaliagdo das Universidades Brasileiras — PAIUB, que tinha por
objetivo geral “rever e aperfeicoar o projeto académico e socio politico da Instituicao,
promovendo a permanente melhoria da qualidade e a pertinéncia das atividades

desenvolvidas” (MEC/SESu, 1994, p. 13).
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Esta foi a primeira tentativa de instauragdo de um sistema de avaliagdo institucional da
educacdo superior brasileira, considerando-se a avaliagdo global em varias fungdes da
educagdo superior: ensino, pesquisa, extensao e gestdo da educacao.

No entanto houve uma evolu¢ao do conhecimento na area ocasionando mudancas nas
politicas de avaliagdo da educacdo. A partir da Lei 10.861/2004, ocorreu a criagdo do Sistema
Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior — SINAES, cujo principal objetivo era

asscgurar:

§ 1° a melhoria da qualidade da educacdo superior, a orientacdo da expansdo de sua
oferta, o aumento permanente da sua eficacia institucional e efetividade académica e
social e, especialmente, a promoc¢do do aprofundamento dos compromissos e
responsabilidades sociais das instituigdes de educagdo superior, por meio da
valorizagdo de sua missdo publica, da promog¢do dos valores democraticos, do
respeito a diferenca e a diversidade, da afirmagdo da autonomia e da identidade
institucional (BRASIL, 2004, p.3).

A avaliagdo institucional consiste em um processo de carater diagnostico, formativo e
de compromisso coletivo, cujo objetivo ¢ identificar o perfil institucional e o significado de
sua atuacdo, por meio de suas atividades, cursos, programas, projetos, observados os
principios do Sistema Nacional de Avaliacao da Educacao Superior (SINAES).

Com o SINAES foi constituido a CONAES — Comissao Nacional de Avaliagao da
Educacdo Superior, no ambito do Ministério da Educagdo, encarregada de conduzir os
trabalhos inerentes ao processo avaliativo das instituicdes de ensino superior do pais,
conforme configurado nos artigos 6° e 7° da Lei 10.861/2004. Ao Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP) coube a responsabilidade de
operacionalizar os processos coordenados pela CONAES.

A partir dessa lei surgiu uma valorizagao do papel de auto avaliagdo institucional, em
conjunto com a avaliagdo externa com o objetivo de avaliar a instituigdo nas seguintes

dimensoes:

I — a missdo e o plano de desenvolvimento institucional;

IT — a politica para o ensino, a pesquisa, a pos-graduagdo, a extensdo e as respectivas
formas de operacionalizacdo, incluidos os procedimentos para estimulo a produgao
académica, as bolsas de pesquisa, de monitoria ¢ demais modalidades;

IIT - a responsabilidade social da institui¢do, considerada especialmente no que se
refere a sua contribuicdo em relagdo a inclusdo social, ao desenvolvimento
econdmico e social, a defesa do meio ambiente, da memoria cultural, da producao
artistica e do patrimonio cultural;

IV — a comunicagdo com a sociedade;
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V - as politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente e do corpo técnico
administrativo, seu aperfeicoamento, desenvolvimento profissional e suas condi¢des
de trabalho;

VI - organizacdo e gestdo da instituicdo, especialmente o funcionamento e
representatividade dos colegiados, sua independéncia ¢ autonomia na relagdo com a
mantenedora, e a participagdo dos segmentos da comunidade universitaria nos
processos decisorios;

VII - infra-estrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa, biblioteca,
recursos de informag¢do e comunicagao;

VIII — planejamento e avaliagdo, especialmente os processos, resultados e eficacia
da autoavaliagdo institucional;

IX — politicas de atendimento aos estudantes;

X — sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da continuidade
dos compromissos na oferta da educagao superior (INEP, 2009, p. 152-153).

Esses dez dimensodes, passaram a ser o trajeto norteador utilizado pelos gestores
educacionais, para avaliar e identificar fragilidades e potencialidades no universo escolar,
além de possibilitar o planejamento de agdes mais assertivas para alcance de bons resultados.
Portanto a avaliagdo ¢ capaz de auxiliar na busca por emancipagdes institucionais,
favorecendo os gestores no desenvolvimento de agdes que possam desencadear um ensino de
mais qualidade pautado na integracao entre o ensino, a pesquisa € a extensao.

Para Cavalieri; Macedo-Soares; Thiollent (2004) a avaliagdo institucional

[...] € um mecanismo de fornecimento de informagdes para as mudancas, além de
contribuir para o estabelecimento de um rumo coerente com o0s propositos e
necessidades especificos de cada universidade. [...] uma ferramenta necessaria a
reorientacdo estratégica das universidades e a conducdo da melhoria do seu ensino,
pesquisa e administracdo (CAVALIERI; MACEDO-SOARES; THIOLLENT, 2004,
p. 20).

Para a realizagdo das atribuicdes relativas ao processo de auto avaliacdo o governo
instituiu, na Lei do SINAES, a Comissao Propria de Avaliagdo — CPA, a qual cada instituigao
de ensino superior tem a responsabilidade de constituir, para conduzir os processos avaliativos
e de prestar as informagdes solicitadas pelo INEP, sendo suas atribuicdes e diretrizes

definidas pelo art. 11 da Lei n°® 10.861/2004:

Art. 11. Cada instituigdo de ensino superior, publica ou privada, constituira
Comissao Propria de Avaliacdo - CPA, no prazo de 60 (sessenta) dias, a contar da
publicag@o desta Lei, com as atribuigdes de conducgdo dos processos de avaliagdo
internos da institui¢do, de sistematizagdo ¢ de prestagdo das informagdes solicitadas
pelo INEP, obedecidas as seguintes diretrizes:

I - constitui¢do por ato do dirigente maximo da institui¢do de ensino superior, ou por
previsdao no seu proprio estatuto ou regimento, assegurada a participagdo de todos os
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segmentos da comunidade universitaria e da sociedade civil organizada, e vedada a
composicao que privilegie a maioria absoluta de um dos segmentos;

II - atuacdo autdénoma em relacdo a conselhos e demais 6rgaos colegiados existentes
na institui¢do de educacao superior (INEP, 2009, p. 157).

O papel da CPA ¢ conduzir o trabalho de mobilizacdo da comunidade interna, por
meio da sensibilizag¢do de todos para a importancia da realizacdo do processo de autoavaliagao
para a instituicdo no sentido de elevar a qualidade do ensino dentre outros aspectos
importantes tais como permitir a deflagracdo de agdes corretivas as instituicdes que nao
conseguirem obter desempenhos satisfatorios.

O produto destas avaliagdes gera subsidios para processos decisorios com agdes
corretivas as instituigdes, considerando que sdo revelados os pontos fortes e fracos da
institui¢do. A avaliagdo proposta pelo SINAES tem como uma de suas finalidades a melhoria
da qualidade da educacao superior, respeitando a identidade institucional. Assim, o SINAES
congrega um sistema de avaliagdo global, integrado as atividades académicas, compondo-se
de trés modalidades de instrumentos de avaliagdo aplicados em diferentes momentos, a saber:
a Avaliacdo das Instituicdes de Educacdo Superior (AVALIES), Avaliagdo dos Cursos
Superiores (ACS) e Avaliagao do Desempenho dos Estudantes (ENADE).

A utilizagdo do Plano de Desenvolvimento Institucional adquire relevancia com a
aplicagdo do Decreto n° 5.773, de 09 de maio de 2006, o qual dispde sobre o exercicio das
funcdes de regulagdo, supervisdo e avaliagdo de instituicdes de educagdo superior e cursos
superiores de graduagdo e sequenciais no sistema federal de ensino. Este estabelece que para o
inicio do funcionamento da instituicdo de educacdo superior faz-se necessario o prévio
credenciamento junto ao MEC, por meio de apresentagdo de documentos, entre os quais,
encontra-se o Plano de Desenvolvimento Institucional — PDL

De acordo com art. 16 do supracitado decreto, o PDI devera conter, pelo menos, os

seguintes documentos:

I - missao, objetivos e metas da instituicdo, em sua area de atuagdo, bem como seu
historico de implantacao e desenvolvimento, se for o caso;

II - projeto pedagogico da instituigao;

IIT - cronograma de implantagdo e desenvolvimento da institui¢do e de cada um de
seus cursos, especificando-se a programagdo de abertura de cursos, aumento de
vagas, amplia¢do das instalagdes fisicas e, quando for o caso, a previsdo de abertura
dos cursos fora de sede;

IV - organizagdo didatico-pedagdgica da instituicao, com a indicagdo de niumero de
turmas previstas por curso, numero de alunos por turma, locais e turnos de
funcionamento e eventuais inovacdes consideradas significativas, especialmente
quanto a flexibilidade dos componentes curriculares, oportunidades diferenciadas de
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integralizacdo do curso, atividades praticas e estagios, desenvolvimento de materiais
pedagogicos e incorporagdo de avangos tecnologicos;

V -perfil do corpo docente, indicando requisitos de titulagcdo, experiéncia no
magistério superior e experiéncia profissional ndo-académica, bem como os critérios
de selegdo e contragdo, a existéncia de plano de carreira, o regime de trabalho e os
procedimentos para substitui¢ao eventual dos professores do quadro;

VI - organizagdo administrativa da instituigdo, identificando as formas de
participagdo dos professores e alunos nos orgdos colegiados responsaveis pela
conducdo dos assuntos académicos e os procedimentos de auto-avaliagdo
institucional e de atendimento aos alunos;

VII - infra-estrutura fisica e instalagdes académicas, especificando:

VIII - oferta de educagdo a distancia, sua abrangéncia e pélos de apoio presencial;
IX - oferta de cursos e programas de mestrado e doutorado; e

X - demonstrativo de capacidade e sustentabilidade financeiras (BRASIL, 2006).

Portanto, as instituigdes que deram origem ao IF Goiano (Escola Agrotécnica Federal
de Ceres, Centro Federal de Educacdao Tecnoldgica de Rio Verde e Centro Federal de
Educacao Tecnologica de Urutai), antes mesmo da vigéncia da Lei 11.892/2008, ja utilizavam
diferentes formas de avaliar o desempenho institucional e realizar o planejamento estratégico,
seja por meio da Comissao Propria de Avaliacio ou com a elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional.

Atualmente encontra-se vigente o PDI (2014-2018) do IF Goiano, sendo utilizado para
a sua constru¢do a metodologia do Balanced Scorecard (BSC) ou Painel de Desempenho

Balanceado. De acordo com o que consta no PDI (2014-2018) do IF Goiano:

O BSC defende que os métodos tradicionais para mensurar o desempenho
organizacional ndo estavam adequados a realidade das organizagdes, uma vez que o
foco se concentrava em examinar indicadores financeiros ¢ contabeis. Além disso,
entendia-se que medidas financeiras eram inadequadas para medir, orientar e avaliar
o processo de geragdo de valor futuro, que se dd por meio do investimento em
discentes, fornecedores, colaboradores, processos, tecnologia e inovagdo (Brasil,
2014).

Esta ferramenta de planejamento estratégico contém inimeros indicadores financeiros
e ndo financeiros definidos como medidas que representam e quantificam um insumo,
resultado, caracteristica ou o desempenho de um processo, servico ou produto da organizagao.
No PDI do IF Goiano foram definidos 22 objetivos e 24 indicadores para acompanhamento de
metas a serem cumpridas.

Tais objetivos e metas do PDI do IF Goiano indicam: ampliagdo da oferta de cursos,
vagas, ¢ de infra estrutura fisica e tecnoldgica; qualificagdo/capacitagdo do servidores

(docentes e técnicos-administrativos); realizagdo de concursos para ingresso de mais
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servidores; expansdo da politicas de atendimento aos discentes; maior apoio pedagdgico aos
alunos; apoio financeiro aos alunos com moradia estudantil e alimentagdo gratuita (auxilio
permanéncia e auxilio transporte); estimulo a permanéncia; assisténcia a satude; etc.

Dessa forma, devido a complexidade das ag¢des a serem executadas conforme definido
no PDI, varias estincias de colegiados (Conselho Superior, Colégio de Dirigentes, Orgaos
Internos de Apoio, Pr6 Reitorias de Administracdo, Desenvolvimento Institucional, Ensino,
Extensdo, Pesquisa P6s Graduacdo e Inovagdo) atuam na avaliagdo da execugdo do PDI,
garantindo o maximo de cumprimento do planejamento estratégico proposto.

Destaca-se ainda, corroborando com as estancias supracitadas, a Coordenacao Geral
de Planejamento Institucional e Governanga, estrutura voltada a subsidiar o alinhamento
institucional em prol do alcance da estratégia concebida coletivamente para o periodo de
planejamento estipulado.

Além da utilizacdo do PDI, o IF Goiano, produz anualmente o Relatério de Gestao que
apresenta as acdes desenvolvidas, com base nos programas de governo, nas metas
anteriormente estabelecidas e no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). O Relatério
serve de instrumento de reflexdo, bem como de base para novas estratégias e acdes que
subsidiem a oferta de ensino publico gratuito e de qualidade. O Relatério ¢ elaborado com a
finalidade de apresentar o desenvolvimento das atividades realizadas e a execucdo dos
recursos da Instituicdo na concretiza¢do de grande parte de seus objetivos.

A elaboragdao do Relatorio de Gestdao visa, ainda, cumprir a Instrucdo Normativa -

TCU n° 63, de 1° de setembro de 2010, que

[...] estabelece normas de organizagdo e de apresentacdao dos relatérios de gestdo e
das pegas complementares que constituem os processos de contas da administragdo
publica federal, para julgamento do Tribunal de Contas da Unido (Brasil, 2010).

Nesta mencionada instru¢do normativa, verifica-se que o IF Goiano deve apresentar
seu relatorio de gestdo de forma consolidada, pois envolve mais de uma unidade
jurisdicionada sendo, portanto, mais conveniente ao TCU avaliar a gestdo em conjunto.

Além de informagdes de recursos or¢amentarios € extra or¢amentarios utilizados,
arrecadados, guardados ou geridos pelas unidades jurisdicionadas, ou pelos quais elas
respondam, incluidos os oriundos de fundos de natureza contdbil recebidos de entes da
administracao publica federal ou descentralizados para execucao indireta, os relatorios devem

contemplar ainda
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[...] documentos, informacdes e demonstrativos de natureza contabil, financeira,
orgamentaria, operacional ou patrimonial, organizados de forma a possibilitar a
visdo sistémica da conformidade e do desempenho da gestdo dos responsaveis
(Brasil, 2010).

Uma das formas de verificar o desempenho da gestdo dos Institutos Federais de
Educagao estd regulamentada conforme a Portaria - TCU n°® 90, de 16 de abril de 2014, que

dispoe sobre

[...] orientagdes as unidades jurisdicionadas ao Tribunal de Contas da Unido quanto
a elaborag@o de contetidos dos relatérios de gestdo referentes ao exercicio de 2014,
com base na Decis@o Normativa TCU n° 134, de 2013 (Brasil, 2010).

Determina-se nesta Portaria que as Institui¢des Federais de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia (IFETs) devam incluir em seus relatorios de gestdo um conjunto de indicadores
que possibilite a avaliacdo das mesmas. Apos a inclusdo dos dados em um quadro proposto na
citada portaria, estabelece-se a necessidade de andlise critica dos resultados dos indicadores,
inclusive com a demonstragdo dos desvios eventualmente apurados € seus motivos para tais
desvios devendo, portanto, a analise efetuada constar do Relatorio de Gestdo em item
especifico, imediatamente apds o quadro.

Observa-se assim, que o Tribunal de Contas da Unido — TCU estimula nas entidades
as quais mantém o controle de fiscalizacdo, uma pratica de governanca que converge a
recomendacdes objetivas de acompanhamento de desempenho da gestdo, alinhando interesses
com a finalidade de preservar e otimizar o valor da Instituigao.

Segue abaixo o referido quadro do Relatério de Gestdo do IF Goiano — Exercicio
2014, com historico de indicadores que compreendem o periodo de 2010 a 2014 e as

respectivas analises realizadas pela gestao do IF Goiano:

Quadro 12: Resultados dos Indicadores — Acérdiao TCU n.° 2.267/2005

Formula Exercicios
Indicadores de
2014 2013 2012 2011 2010
Calculo
Relagdo Candidato/Vaga * 2,82% 4,0% 2,8% 4,2% **
§ Relagdo Ingressos/Aluno * 32,2% 33,8% 41,2% 68,9% *x
(g Relagdo Concluintes/Aluno * 5,5% 9,0% 11,7% 12,1% Hk
el
3] Indice de Eficiéncia
< * 36,4% 57,2% 47,5% 12,1% *x
Académica - Concluintes
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Formula Exercicios
Indicadores de
2014 2013 2012 2011 2010
Calculo
Indice de Retencdo do
* 31,6% 34.8% 40,5% 9,4% **
Fluxo Escolar
Relagao de
Alunos/Docente em Tempo * 20,2 22,8 28,4 15,2 15,1
Integral
Gastos Correntes por . R$ R$ R$ R$ RS
Aluno 15.829,25 | 13.844,08 | 8.297,52 | 15.740,53 | 13.134,72
Percentual de Gastos com
* 56,7% 49,3% 45,5% 59,8% 61,3%
2 Pessoal
o5
I Percentual de Gastos com
7 * 22.8% 28,0% 20,0% 17,2% 18,1%
= outros Custeios
g
'fc’ Percentual de Gastos com
) * 17,9% 20,2% 32,1% 19,7% 17,3%
Investimentos
Percentual de Gastos com
2.52% 2,6% 2,3% 3,3% 3,2%
Beneficios
S
‘g Numero de Alunos
«©
§ Matriculados por Renda * oAk oAk oAk oAk otk
.§ per Capita Familiar
A
O 2 . o
© 3 Indice de Titulagio do
S 3 * 4,08% 3,87% 3,78% 3,97% 3,89%
S Corpo Docente
& &~

* Métodos de célculos dos indicadores apresentados na analise dos indices encontrados.

** Nos Relatorios de Gestdo 2010 e 2011, foram apresentados, para cada um desses indicadores, um indice individual de acordo com as
seguintes modalidades de ensino: Pos-Graduagdo Stricto Sensu, Cursos Superiores ¢ Cursos Técnicos. Ja a partir do Relatorio de Gestao
2012, os indicadores académicos foram calculados diretamente pelo SISTEC, apresentando um tnico indice para cada indicador. Dessa
forma, ndo foi possivel apresentar os dados de 2011, e 2010 na tabela acima, uma vez que ndo estdao no mesmo denominador comum no que
se refere ao calculo efetuado em 2012. No entanto, na analise dos indicadores a seguir estdo discriminadas, de forma detalhada, as séries
historicas.

*** Apresentado em tabela propria.

Fonte: Relatorio de Gestao do IF Goiano — Exercicio 2014. Disponivel em: https://contas.tcu.gov.br

Para uma melhor analise critica, os indicadores de desempenho devem permitir a
comparabilidade ao longo de uma série historica, facilitando assim a compreensdo de alcance
dos resultados almejados pelos stakeholders, conforme entendimento de Camargo (2000).

Complementa-se a essa percep¢do de andlise temporal de dados dos indicadores, as

definicdes de indicadores propostas por Borden & Bottrill (1994), Cave et al.(1997),
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Chalmers (2008) e Parmenter (2010) que enfatizam o uso da dimensdo “tempo” para registro
dos dados e da acdo “comparativa”, para confrontar as informagdes registradas.

Devido a abrangéncia da normatiza¢ao do TCU que determinou a todas as Institui¢des
Federais de Ensino a obrigatoriedade da apresentacdo de indicadores de desempenho em seus
relatorios de gestdo, interessante verificar que ndo somente a instituicdo de ensino que detém
esses indicadores historicos registrados e podem compara-los para verificar o seu
desempenho, mas outras instituicdes de controle externo (CGU, TCU, SETEC, MEC) podem
ainda realizar uma comparabilidade de desempenho entre as institui¢cdes, conforme constatado
também por Corbucci (2007).

Portanto, seguem abaixo alguns trechos do relatério de gestdo do IF Goiano —
exercicio 2014 que demonstram a capacidade dos stakeholders da instituigdo em realizar a

analise comparativa das informacdes geradas pelos indicadores de desempenho:

Relagdao Candidato/Vaga - Este indicador demonstra uma redugdo na concorréncia
em relacdo ao ano anterior. Tal fato pode ser atribuido aos seguintes fatores: o
aumento do numero de vagas ofertadas e a reducdo do nimero de inscritos nos
processos seletivos. Tdo importante quanto a relagdo candidato/vaga ¢ o indice de
ocupagdo das vagas (ndo proposto pelo TCU) que demonstra que, em 2014, foram
preenchidas apenas 79,4 % das vagas ofertadas, ou seja, existe concorréncia, mas
nem todos os aprovados se matriculam. Isso ocorre principalmente em alguns cursos
de graduagdo, particularmente com os de licenciaturas (Brasil, 2014).

Este indicador possui grande relevancia para a institui¢do, pois demonstra o quanto a
instituicdo estd sendo procurada por candidatos vaga. Nesse sentido, os gestores precisam
estar alerta quanto a uma possivel demanda que nao preencha as vagas disponibilizadas.
Fatores externos como concorréncia de outras institui¢des de ensino, bem como fatores
internos, tais como baixa qualidade nos servigos prestados pelo instituto podem refletir na

ineficiéncia da institui¢ao acusada por este indicador.

Relagdo Concluintes/Aluno - Este indicador caiu significativamente, pois houve uma
manutengdo do numero de alunos matriculados, porém com um numero
consideravel de alunos retidos, ou seja, que ndo conseguiram concluir os cursos no
tempo previsto. Em um primeiro momento, a analise de outros dados internos, como
o numero de diplomas registrados no setor de registros académicos da Pro-reitoria
de Ensino, aponta que pode ter havido falha de langcamento das conclusdes no
SISTEC nos campus, uma vez que o numero de diplomas e certificados de
conclusdo registrados (1173) sdo bem maiores que os 511 langados no SISTEC.
Dessa forma, se o indicador fosse calculado com base nesse dado, aumentaria para
11,9%, mantendo-se nos mesmos niveis dos anos anteriores (Brasil, 2014).
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Por esta supracitada andlise, conclui-se que o indicador concluintes/alunos, ndo possui
uma fonte segura de dados, sendo necessario rever a metodologia mais prudente para garantir
que os dados usados no indicador sejam fidedignos a realidade da instituicao. Essa distor¢ao
de informagdes, causa preocupacao ao gestor que precisa justificar o mal desempenho, uma
vez que esse indicador ¢ uma das referéncias de eficiéncia académica. Alunos concluintes dos
cursos oferecidos pelo IF Goiano sdo justamente um dos produtos de maior significancia para
a entidade. Cabe, portanto, uma critica construtiva a este indicador que deve ser reformulado

com relagao a sua fonte de dados.

Relagdo de Alunos/Docente em Tempo Integral - Esse indicador demonstra que o
nimero de alunos matriculados aumentou consideravelmente nos iltimos anos e no
tivemos o aporte proporcional de vagas para docentes, de forma a atender a
demanda. Isso tem causado excesso de carga horaria de aulas para os docentes, o
que acarreta ao docente baixa disponibilidade de tempo para atuar em programas e
projetos de pesquisa e extensdo. Nos anos de 2013 e 2014, houve um aporte
significativo de vagas docentes, € a0 mesmo tempo uma manutengdo do numero de
matriculas, o que causou uma queda neste indice, porém ainda no limite superior da
meta (Brasil, 2014).

Confere a este indicador a verificacao da eficiéncia académica que confronta o nimero
de docentes com o ntimero de alunos. Observa-se que tanto um nimero baixo de alunos por
professor quanto um nimero grande de alunos por professor, reflete respectivamente numa
ineficiéncia da gestdo académica, e numa perda de qualidade do ensino, uma vez que a
sobrecarga de trabalho afeta o rendimento dos professores, prejudicando assim a prestacao
dos servigos oferecidos aos alunos. Deve-se, portanto, monitora constantemente esse

indicador, buscando assim o equilibrio entre nimero de alunos e nimero de professores.

Gastos Correntes por Aluno - De 2010 para 2011, observa-se uma pequena variacao,
a menor, nos gastos correntes por aluno, na casa de 1,92%. Isso demonstra que a
eficiéncia deste indice, em 2011, melhorou; posto que a quantidade de alunos
aumentou, quando comparada com 2010. Ja em 2012, o gasto por aluno caiu para
RS 8.297,52, sendo esse resultado melhor que nos anos anteriores. No ano de 2013%,
0 gasto corrente por aluno aumentou consideravelmente. Tal fato ocorreu pela
elevada quantidade de recursos que o IF Goiano recebeu para custear as despesas
com o PRONATEC, que foram na casa de 18 milhdes de reais, aumentando
consideravelmente os gastos. Importante enfatizar aqui que a quantidade de alunos
atendidos no PRONATEC ndo estd inserida nos 10.024 alunos que fizeram parte
desse calculo, por ndo serem considerados alunos regulares. Em 2014, o valor gasto
por aluno alcangou o patamar de 2011, atingindo a casa de 15 mil reais. A causa
principal foi o aumento substancial do orgamento em contraste com o aumento
pequeno no nimero de alunos de 2013 para 2014. Também pode-se perceber o
aumento dos gastos com pessoal, o que tem contribuido para o aumento desse indice
(Brasil, 2014).
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Este indicador supracitado ¢ um dos mais utilizados pela area de administracdo e
financas da instituicdo. O monitoramento dele consiste na verificagdo da eficiéncia financeira
do IF Goiano. Percebe-se assim, uma busca pela economicidade, a fim de garantir o méaximo
de acdes estratégicas com o minimo de recursos disponiveis. Correlaciona-se com o conceito

presente na Administragdo Publica Gerencial com enfoque na eficiéncia da gestao.

Numero de Alunos Matriculados por Renda per Capita Familiar - Percebe-se que a
maioria dos alunos do Instituto Federal Goiano se enquadra na categoria econémica
das familias que recebem até 1,5 salarios minimos por més, totalizando um
percentual de 77,8%. Desta forma, praticamente 4/5 de todo o nosso corpo discente
tem renda familiar de até R$ 1.086,00, levando-se em conta o salario minimo em R$
724,00 em 2014. Diante disso, hd que se pensar em politicas de assisténcia ao
educando, tais como proporcionar auxilio financeiro, alimentacdo e de alojamento,
que incentivem sua permanéncia no cdmpus e possam abranger o maior numero de
alunos possivel (Brasil, 2014).

Outro indicador de extrema relevancia, que reflete o perfil dos alunos matriculados na
instituicao. Com esses dados, conclui-se pela necessidade de realizar politicas de assisténcia
estudantil, e a0 mesmo tempo reivindicar junto as estancias hierarquicamente superiores ao IF
Goiano (SETEC, MEC), maiores aportes financeiros para investimentos na manutengdo e
estadia dos alunos. Inclui-se nessa verificagdo, o fato de existirem alunos internos, ou seja,
que residem na institui¢do, e consequentemente necessitam de varios apoios estudantis para
garantir uma estadia de qualidade na institui¢ao.

Outro ponto de destaque refere-se aos tipos de indicadores propostos pelo TCU, que
englobam as areas académicas, administrativas, socioecondmicas ¢ de gestdo de pessoas, €
que nao condizem integralmente com o que esta proposto pela OCDE — Organizagdo para a
Cooperagdo e Desenvolvimento Economico. A Organizagdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdmico ¢ uma organizagdo internacional de 35 paises que aceitam os
principios da democracia representativa € da economia de livre mercado, que procura fornecer
uma plataforma para comparar politicas econOmicas, solucionar problemas comuns e
coordenar politicas domésticas e internacionais. A maioria dos membros da OCDE ¢
composta por economias com um elevado PIB per capita e Indice de Desenvolvimento
Humano e sdo considerados paises desenvolvidos.

Segundo (BERTOLIN, 2007b), a OCDE sugere um sistema de indicadores que
contemplem: gastos com educacdo superior por aluno e gastos em pesquisa por tipo de

institui¢do; porcentagem dos discentes por curso, dos cursos e instituigdes avaliadas e dos
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discentes que estudam fora do Pais em relagdo a todos os estudantes; e a porcentagem dos
discentes por faixas-etarias e a razdo entre o numero de estudantes de uma determinada regido
e a populagao daquele local.

Portanto, considerando o que foi proposto pela OCDE, observamos que nao houve
uma preocupacdo do TCU em implantar indicadores que informem os valores aplicados em
pesquisa, ou ainda a relagdo entre o ingresso de alunos de outras regides com a populacao da
regido em que a institui¢ao se encontra.

O primeiro objetivo da pesquisa trata-se da investigacdo dos métodos de avaliagdo de
desempenho do IF Goiano. Portanto foi utilizado durante a entrevista um tdpico para
desenvolvimento de perguntas aos gestores: Métodos de Avaliacdio de Desempenho
Institucional.

Neste topico foram abordados os métodos de Avaliagdo de Desempenho Institucional
utilizados atualmente pelo IF Goiano, os quais os gestores poderiam ter conhecimento de sua
aplicabilidade na institui¢do. Foram realizadas as seguintes perguntas: O senhor conhece os
métodos de avaliagdo de desempenho institucional utilizados atualmente pelo IF Goiano?
Quais sao? Acredita que sdo tuteis? Acredita que sdo eficientes? Sdo utilizados pela gestao
para acompanhamento e melhorias institucionais? Sugere algum método?

Verificou-se que os gestores conhecem poucos métodos de avaliagdo de desempenho

institucional. Eis alguns depoimentos de gestores com relagdo a esta importante questao:

Eu tenho quase certeza se nos reunirmos um grupo de docentes, ¢ bem provavel que
eles ndo tém ideia que a gente tenha esses indicadores. E bem provavel que eles
tenham a relag@o, talvez o conhecido seja a relagdo aluno professor [...] Essa relagao
de 20 para 1, 20 alunos para cada docente, a gente ja vem trabalhando com isso.
Algum tempo, o Campus Ceres utiliza isso. T4 até bem. Deve ta em torno disso ai
(Gestor 3).

Essa auséncia de conhecimentos mais amplos sobre os métodos de avaliacdo de
desempenho dificulta a implantagdo de processos de avango na eficiéncia da gestdo. Esses
avangos significam reducdo de despesas publicas e melhoria nos servigos prestados aos
cidadaos conforme afirmado por POLLIT & BOUCKAERT (2004).

No entanto, os gestores afirmam que conhecem alguns métodos de avaliacao, os quais
destacam-se principalmente aqueles métodos ligados a verificagdo de metas institucionais
para fins de obten¢cdo de maiores recursos publicos diante do Ministério da Educacio, tal

como relacao aluno/professor, conforme evidencia o discurso do seguinte gestor:
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Conheco a maioria deles, conhego [...] A questdo de relagdo professor aluno. [...]
Eles sdo indicados no maximo possivel, inclusive para incrementar a questdo dos
investimentos na prépria institui¢do. Porque que noés sabemos que isso reflete
diretamente os beneficios que n6és podemos oferecer aos alunos (Gestor 2).

Constatou-se que esse indicador, de alunos matriculados em relagdo a forca de
trabalho, ¢ utilizado pelo MEC para avaliar se os Institutos Federais estdo cumprindo suas
metas até 2022, com o alcance da relagdao de 20 alunos regularmente matriculados nos cursos
presenciais por professor. H4 um acordo entre o MEC e os Institutos Federais denominado
Termo de Acordo de Metas e Compromissos Ministério da Educagdo/Institutos Federais, o
qual estabelecia metas a serem atingidas em curto prazo, até o ano de 2013 e projecao de
manuten¢do ou ampliagdo nos anos seguintes, tomando como marco de médio prazo o ano de
2016 e de longo prazo o ano de 2022, bicentenario da Independéncia da Republica Federativa
do Brasil.

Aqui se constata o que SIVERBO & JOHANSSON (2006), MODELL (2009) e
ARNABOLDI & AZZONE (2010) afirmam com relagdo aos esfor¢os da administragdo
publica em adotar metodologias de avaliagdo de desempenho comuns a iniciativa privada, e
que reforca a efetivacdo da reforma da Nova Administragdo Publica, ou Administragdo

Publica Gerencial. Isso pode ser verificado conforma abaixo exposto pelos gestores:

Sim. A gente percebe que quando entra nessa parte de relagao professor aluno, essa
parte de numero de servidores, relagdo que tem cada Campus, a criagdo desses novos
cursos que nos sabemos que a demanda que tem cada um, até que nos estamos
trabalhando nessa linha. Por exemplo, o plano de metas: a meta que nds temos que
ter ai é de 20 alunos por professor. Essa ¢ uma meta. Nos estamos atingindo hoje.
Ele serve [...] O que ¢ que nos precisamos estar investindo em cada Campus, todo
esse questionamento vem servir de avaliagdo para nds estarmos amanha ou depois
investindo em nosso Instituto? Nio tem isso muito claro. Sabe? E bem assim, chega
14, divide o bolo, o or¢amento. Nao € uma coisa que faz assim: o Instituto Federal
Goiano tem esses dados. O MEC, vamos investir capital desse valor aqui. Certo?
Nao tem esse trabalho. Vocé vé que isso fica muito assim: vocé tem toda uma
avaliacdo, tem toda uma demanda, mas a realidade eles ndo levam em conta. E mais
ou menos assim que ¢ feito [...] Do MEC para as instituigdes, as questoes do nimero
de servidores, nds sabemos dos técnicos administrativos, Vocé sabe a caréncia que
nos temos ainda. Estamos indo bem, mas podemos melhorar ainda e avangar muito
mais. Temos potencial? Temos potencial para sermos uma escola modelo, bem
maior, com mais eficiéncia [...] Porque nds ainda sabemos, que temos o nimero de
evasdo muito grande, até mesmo nas licenciaturas. O que pode ser feito para
diminuir a evasio? E o que? E uma bolsa permanéncia? E mais qualidade no ensino?
E mais preparo dos professores? Para trabalhar esses estudantes que vem, que as
vezes sdo pessoas que trabalham e vem a noite. Entdo tem esse trabalho ai (Gestor
4).
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No entanto, os gestores entrevistados acreditam que ndo somente a quantidade, mas a
qualidade do ensino nos Institutos Federais de Educacdo deve ser acompanhada pelo MEC.
Portanto a qualidade deve ser medida, o que significa verificar a efetividade da gestdo uma

vez que esta mede a qualidade dos resultados (OSBORNE & GAEBLER, 1953):

Sim. Hoje, primeiro ¢ com, desses métodos institucionais vem relagdo professor
aluno, essa relagdo de 20 para 1 [...] Entdo a gente ta trabalhando, Urutai ja esta
chegando a 19 e pouco, aproximando dos 20. E com essa abertura de novos Campus,
acaba de certa maneira vocé dividindo ai os Campus que sdo mais proximos do
nosso Campus. Mas tem sim esse trabalho, e ta cumprindo, porque até 2021 nos
temos que realizar esse plano de metas [...] Agora, sem duvida, vocé vai ter mais
quantidade de alunos, o quadro de professores aumentaro, por isso que eu acho que
eles trabalhardo muito essa relagdo. Vocé tem muita quantidade, porque o governo ta
querendo numeros. Agora eu ndo sei se na hora que vocé for quantificar isso ai, na
questdo de qualidade, se, sei 14, como vai ser esse resultado (Gestor 1).

A qualidade na entrega dos servicos na area de educagdo, ja ¢ algo que os gestores tém
buscado na atual administra¢do publica gerencial, mas nao € tdo simples de se alcancar tendo
em vista a complexidade das instituicdes, conforme afirmado anteriormente por NEAVE
(1998), YONEZAWA (2008), WOODHOUSE; GOLDSTEIN (1988) e BIGGERI; BINI
(2001).

4.3 Analise da eficiéncia dos indicadores utilizados pelo Instituto Federal Goiano

O planejamento estratégico faz com que a instituicdo defina seus objetivos para curto,
médio e longo prazo bem como repense constantemente as visdes que tém de si e estabeleca
as acdes necessarias para o alcance de seus objetivos.

A estratégia utilizada pelo IF Goiano atualmente ¢ a gestdo estratégica por resultados,
através do modelo do Balenced Scorecard (BSC) ou Painel de Desempenho Balanceado
(PDI) de Kaplan e Norton (1997), sob a justificativa de que “[...] o BSC tem contribuido de
forma significativa para a elaboracdo e o acompanhamento dos processos de gestdo
estratégica das mais diversas organizacdes brasileiras, sejam elas publicas ou privadas”
(BRASIL, 2014, p.16). Kaplan e Norton (1997) defendem que o BSC ¢ mais do que um
sistema de medidas taticas ou operacionais. Empresas inovadoras estdo utilizando o BSC

como um sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia a longo prazo. Kaplan e
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Norton (1997) adotaram a filosofia do Scorecard com o objetivo de viabilizar processos
gerenciais criticos, que seriam: a) esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; b) comunicar e
associar objetivos e medidas estratégicas; c) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas
estratégicas; d) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Com o objetivo de reforcar o processo de crescimento em praticas de gestdo, o
Ministério da Educacdo, por meio do Decreto n® 5.773, de 9 de maio de 2006, instituiu, como
parte integrante do processo avaliativo das Instituigdes de Ensino Superior (IES), a elaboragao
do PDI, instrumento de gestao e planejamento estratégico nessas institui¢oes.

Segundo o Plano de Desenvolvimento Institucional do IF Goiano (2014-2018), entre
os inumeros beneficios oriundos da ado¢do do modelo de gestdo da estratégia, seguindo a

metodologia do BSC, registram-se:

= promogao do controle de dimensdes estratégicas;

= identificagdo dos stakeholders (partes interessadas ou intervenientes) ao encontro
dos servicos que vém sendo oferecidos;

= tomada de decisdo baseada em dados e fatos e ndo em avalia¢des subjetivas;

= percepcdo estratégica de todos os niveis hierarquicos;

= busca pela eficiéncia com que se empregam 0s recursos;

= alocagdo de recursos, tendo em vista a relagdo de causa e efeito entre as
perspectivas;

= compreensdo dos processos, identificagdo e resolugdo de possiveis problemas;

= fortalecimento da doutrina de gestdo por projetos, alinhada a politica de qualidade;

= deteccdo da necessidade de melhorias e realce das experiéncias exitosas;

= criagdo de oportunidades para um aprendizado continuo a partir da identificacdo dos
vetores que agregam valor aos objetivos da Institui¢ao;

= identificagdo dos beneficios individuais dos servidor no cumprimento da missao
institucional;

®" melhor entendimento sobre as decisdes de investimentos e sua relacdo com redugéo

de custos (BRASIL, 2014, p.40) .

O PDI do IF Goiano traz a compreensao de que a forma para se alcangar os objetivos

institucionais com sucesso, depende de uma busca de um modelo estruturado em que:

[...] para a implementagdo bem sucedida de uma gestao estratégica por resultados é
fundamental o papel da lideranga com o intuito de mobilizar colaboradores e
recursos e disseminar e aprimorar os resultados a serem alcangados pela
organizagdo. E, pois, a lideranga que promove a disciplina necessaria para a
estruturacdo do processo efetivo de gestdo da estratégia. O fortalecimento da
instituicdo depende da clareza de propoésitos, da eficiéncia operacional, da
transparéncia na gestdo, bem como da comunicacdo de resultados, fatores para os
quais o BSC pode contribuir de maneira efetiva (BRASIL, 2014, p.16).
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Nesse contexto, para facilitar a divulgacdo e a compreensao da estratégia por todos na
organiza¢do, Kaplan e Norton (2000) sugerem a constru¢do de um “mapa estratégico” - uma
ferramenta para comunicar tanto a estratégia como os processos ¢ sistemas de indicadores,
que irdao auxiliar na sua implementacdo. Sendo assim, os indicadores de desempenho figuram
como formas de testar o progresso do IF Goiano em dire¢do aos seus objetivos estratégicos.

O Mapa Estratégico do IF Goiano representa, visualmente, as perspectivas e os objetivos
estratégicos para os quais serdo elaborados programas e projetos. A execugdo desses programas e
projetos contribuira significativamente para a producdo de resultados positivos que conduzam a

institui¢do ao cumprimento das metas, missdo e visdo institucional, conforme consta no mapa a

seguir (figura 04).

Figura 04: Mapa Estratégico do IF Goiano
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Fonte: Brasil (2014, p. 19). Disponivel em: www.ifgoiano.edu.br

Este mapa, conforme destacado com a seta, evidencia claramente a busca pela
eficiéncia de gestdo consolidando os macros regulatorios institucionais, disseminando a
cultura do planejamento, execugdo e controle e aperfeicoando processo de trabalho,
aquisi¢des, contratacdes e tomada de decisdo. Ou seja, a caracteristica predominante na
administracdo publica gerencial, que ¢ a utilizagdo do principio da eficiéncia nos atos de

gestdo, ¢ uma das formas que o IF Goiano tem conduzido suas atividades. E para isso, a
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avaliagdo de desempenho por meio de indicadores torna-se a forma mais transparente e de
facil compreensdo para mensurar o alcance das metas institucionais.

De acordo com a Fundagdo do Prémio Nacional de Qualidade (FNPQ), os indicadores
podem ser entendidos como informagdes numéricas que servem para relacionar recursos e
produtos, assim como para avaliar o desempenho dos processos, programas, projetos e da propria
organizagdo em sua totalidade. De uma maneira simplificada, os indicadores sdo definidos como
medidas que representam e quantificam um insumo, resultado, caracteristica ou o desempenho de
um processo, servico, produto ou da organizagao.

O segundo objetivo da pesquisa trata-se da verificagdo da eficiéncia dos indicadores de
desempenho utilizados pelo IF Goiano, na perspectiva dos gestores da institui¢ao. Portanto
foram utilizados durante a entrevista dois topicos para desenvolvimento de perguntas aos
gestores: Os 12 indicadores de gestdo definidos pelo Acérdao 2267/2005 Plenario/TCU; e
Eficiéncia, eficacia, relevancia, criatividade e efetividade dos indicadores de desempenho do
IF Goiano.

A eficiéncia dos indicadores ¢ analisada numa visao em que se verifica a qualidade
destes indicadores com relacao a suas caracteristicas.

No primeiro topico deste objetivo foi verificado o conhecimento dos gestores sobre os
12 indicadores definidos pelo Acérdao 2267/2005. Foram realizadas as seguintes perguntas:
O senhor conhece esses indicadores? Como o senhor avalia tais indicadores? Sdo claros,
mensuraveis, tem pertinéncia com a gestdo, as fontes podem ser auditadas com eficacia? O
senhor acredita que estes indicadores permitem aos servidores da instituicdo uma facil
percepcao do cumprimento ou ndo dos objetivos da entidade? O senhor acredita que estes
indicadores demonstram efetivamente o desempenho da gestdo nas diversas areas de atuagao
(ensino, pesquisa, extensdo, inclusdo social)? Podem ser consideradas pelo senhor como
suficientes para avaliar o desempenho da gestdo do IF Goiano? O senhor acredita que estes
indicadores estdo alinhados com o Plano de Desenvolvimento Institucional vigente? Quais as
areas de desempenho institucional que o senhor indica para a formulacdo de novos
indicadores? Os indicadores fornecem informacdes suficientes para demonstrar os avangos da
instituicdo (ampliacdo do numero de alunos, ampliacdo fisica da institui¢do, ampliacdo do
numero de servidores, a ampliacao e ofertas de vagas no alojamento para alunos internos, as
acoes de inclusdo social, os investimentos em capacitagdo dos servidores)?

Observa-se que os gestores ndo conhecem todos os indicadores e ndo sabem sobre a
aplicabilidade ou objetivos de todos eles, assim observado conforme trechos de depoimentos

abaixo:
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Todos assim, eu sei que tem dentro do proprio acorddo tem os 12, mas agora
detalhadamente ndo, assim, mas a gente estd acompanhando [...] T6 falando isso que
um dos indices seria a relagdo aluno professor. Estamos chegando a 19, ¢ esta
proximo do 20 (Gestor 1).

Olha eu conhego sim Marcelo, mas quem trabalha mesmo em cima deles geralmente
¢ a parte da administragdo junto com o ensino, ¢ faz o relatorio, principalmente a
pro-reitoria de administragdo, junto com os administradores do Campus, que fazem
esse relatorio para prestar as contas (Gestor 4).

Acreditam que sdo Uteis preferencialmente aos o6rgaos de controle tais como CGU,
TCU e SETEC/MEC, e utilizam indicadores principalmente para verificagdo de gastos e

alcance de metas propostas pelas politicas publicas com objetivo de obtengao de recursos:

A SETEC cobrou isso até 2020 entdo? 2021. Mas os 6rgaos de controle acabaram
abragando isso também. Certo. Eles estdo cobrandol...] Parece que vai interferir até
no or¢amento, porque aquele que ndo cumprirem vai ter uma diminui¢do no
or¢amento (Gestor 1).

Marcelo a gente trabalha com muitos destes. Eu acho que num total de vocé ter
todos os indicadores para a gente sentar com todos eles, eu particularmente nunca
tive a oportunidade de sentar e fazer: vamos pegar todos eles num grupo como um
todo, de sentar e planejar. A gente fez varias vezes, de maneira mais isolada [...] Eu
acho que tem algumas coisas aqui, por exemplo, relacdo candidato vaga. Isso vai nos
servir pra qué? Para nos mostrar a demanda? Ou o TCU est4d vendo isso de outra
maneira? Que eu acho que ¢ uma coisa importante que a gente precisava ter. Que o
gestor precisava ter. E o seguinte: na realidade o que, que o TCU quer? O que eles
estdo pensando nessa relagdo candidato vaga? Isso vai servir para qué? Isso ¢ uma
coisa para mostrar o qué? Eu acho que isso precisa estar bem claro na cabeca de
todo mundo (Gestor 3).

Logico que serve para ajudar, mas ndo ¢ uma avaliagdo que, eu falo assim que serve
para falar assim, essa aqui foi feita 100%, vamos seguir isso aqui. [...] Muitas vezes,
elas servem para atender mesmo os orgdos de controle porque criaram. Vocé
entendeu? Mas para esse, fica na gaveta. Boa parte ¢ isso. E légico que alguns
pontos, como eu estou te falando, leva-se em consideragdo sim (Gestor 4).

Sugerem areas em que os indicadores possam demonstrar melhor a eficiéncia da
gestdo. As areas de atuacdo sdo muito amplas e na pratica podemos observar isso por meio

dos depoimentos:

Sem duvida, eu te dou o resultado ai pelo que nds temos com a inclusdo social, o
avango que houve no Campus[...] Entdo eu acho que falta, nesse caso, ¢ divulgar
mais. Se vocé for ver hoje o que ndés temos de recursos, que sdo aplicados na
assisténcia ao educando ¢ muito alta. E isso ndo aparece [...] Entdo sdo varias agdes
que estdo sendo feitas dentro da geréncia que ela ndo aparece. Acho que falta mais é
divulgar. A mesma coisa ¢ a pesquisa. Se vocé pegar hoje a diretoria de pesquisa, o
quanto tem de trabalho publicado que sdo frutos desse investimento de aluno, o que
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tem de bolsa, o que tem de alunos que foram nesses eventos, esse ano nao deu, nao
teve condi¢des de atender a todos [...] Se implantar esses novos, eu acho que vai
ficar mais visivel, ele vai atender muito bem o que os 6rgdos de controle estdo
querendo (Gestor 1).

Essa parte de inclusdo social e trabalho social que a gente faz precisa ta
contemplada. Porque muitas vezes, se a gente imaginar que um gasto do Campus ¢
muito grande nessa area. Pra vocé imaginar que o alojamento que inclusive tem
muitos Campus que ndo tem refeitorio, ¢ a gente tem certeza que a presenca de
alojamento e refeitdrio, isso atrai [...] Nao adianta fazer e ndo mostrar, ndo é? E a
gente peca muito nessa parte de divulgacdo, até porque nds comentamos
anteriormente de ter esses dados todos tabulados. Eles estdo dispersos. Eu acho que
a gente tem, mas eles estdo dispersos na secretaria, na Ascom, no SIAPE (Gestor 3).
Eu acho que tem que fazer um estudo, do que nds temos hoje, de como ¢ feita a
avaliacdo e futuramente de itens junto com cada uma dessas areas que € o tripé,
ensino, pesquisa e extensdo para poder ter uma avaliagdo mais real, para que possa
servir realmente de ponto de partida para ajudar nas decisdes depois futuras, tanto de
investimento, quanto de pessoal, € a gente sabe que isso ¢ importante (Gestor 4).

A atuagdo na area de inclusdo social, com a utilizagcdo de recursos para assisténcia ao
educando, ¢ muito intensa no IF Goiano. Tal objetivo estratégico ndo ¢ contemplado de forma
ampla nos indicadores estabelecidos pelo Acordao 2267/2005 TCU. Assim, confirma-se o que
foi colocado por Hiifner (2003), que considera que o ensino superior assume trés grandes
funcdes no ambito da sua atuacdo: ensino, pesquisa e servico a sociedade. O servigo a
sociedade ¢ representado no IF Goiano, principalmente através da assisténcia aos alunos
dentro da institui¢ao.

No segundo topico deste objetivo foi verificado se os indicadores de desempenho
utilizados nos relatdrios de gestdo possuem caracteristicas de eficiéncia, tais como pertinéncia
dos indicadores para a gestdo; fonte de dados dentro da organizagdo; possibilidade de auditar
as fontes de dados com eficécia; possibilidade ter uma meta; simplicidade de interpretagdo;
possibilidade de calcular em momentos extraordinérios; atualizados. Foram realizadas as
seguintes perguntas: Os indicadores de desempenho demonstram a eficiéncia da institui¢ao
possibilitando verificar uma medida da economia na utilizacdo de recursos materiais e
humanos utilizados no processo de obtencdo de um determinado produto ou resultado? Os
indicadores de desempenho demonstram a eficacia da institui¢do possibilitando verificar se os
objetivos institucionais tém sido alcancados? Os indicadores utilizados atualmente possuem
relevancia suficiente para que as informagdes produzidas possam satisfazer as necessidades
do gestor, possibilitando assim tomadas de decisdo? Os indicadores utilizados atualmente
possibilitam medir a criatividade da institui¢do, a qual indica a capacidade que a institui¢ao
tem de se adaptar a novas situacdes desenvolvendo estratégias suficientes para alcancar

objetivos e necessidades? Os indicadores utilizados atualmente possibilitam avaliar a
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efetividade da gestdo na prestacdo dos servicos, verificando assim o grau em que se atingiu o
resultado esperado?

Os gestores concordam que os indicadores devem ser melhores utilizados para fins de
avaliacdo institucional, tendo ainda que serem aprimorados. Desta forma, os gestores
acreditam que irdo garantir a transparéncia de gestdo, demonstrando com clareza as agdes

implementadas nas diferentes areas de atuagdo, como pode ser visto nestes depoimentos:

E igual estou te falando, se eles forem aplicados corretamente, acompanhados, acho
que atinge sim esse objetivo. Ndo vou te falar em curto prazo, mas a longo prazo,
isso ai, vocé tem como visualizar (Gestor 1).

Sim, inclusive isso ¢ sempre em nossas reunides. Em alguns momentos do ano nas
reunides do colégio de dirigentes nds colocamos exatamente isso. Nos avaliamos
como ¢ que estd relacdo professor aluno. Como que nds estamos nos saindo com
relacdo a formagdo e a conclusdo dos nossos alunos [...] Sim, acontece realmente, ¢
inclusive os diretores sdo muito preocupados com relagdo como que nods estamos
entendendo a relagdo professor aluno, até para termos de estar implementando
aumentar o numero de professores, aumentar até a questdo de investimentos na
propria instituicdo, quanto mais alunos reflete financeiramente, positivamente aos
campus (Gestor 2).

A gente tem isso, praticamente nesses 4 anos de gestdo, a gente sempre procura na
Reitoria sentar e discutir esses indices. Muitas vezes, a gente quer melhorar, mas
esbarra em algumas coisas, igual vocé comentou, essa questdo de estrutura. Entao
assim, depende muito das politicas de governo. Porque muitas vezes vocé quer fazer
0 maximo com o minimo, mas isso € muito tedrico (Gestor 3).

Olha, quando vocé vé qual é o objetivo dos institutos, que esta na lei de criagdo, a
gente percebe que nds estamos indo no caminho certo, estamos atendendo a lei.
Agora com relagdo a eficiéncia, a gente percebe pelos resultados, mais pela
satisfacdo, nossos alunos quando terminam o curso, o proprio ingresso deles depois,
quem terminou o ensino médio e vai para o superior. Realmente a gente as vezes
pega mais isso como uma linha a seguir, do que realmente esses dados que sao
colocados ai. Entao, eles servem, mas como eu te falei, parcial (Gestor 4).

Nota-se que a criatividade tem sido uma das formas de se administrar o IF Goiano,
buscando assim novos meios de atrair alunos e manté-los na institui¢ao. Essa criatividade
apontada como uma das dimensdes para se medir o desempenho institucional, conforme
afirmado por (Waheed et al. 2010), demonstra também uma forma da instituicdo se adaptar ao
meio em que atua, para atingir seus objetivos estratégicos assim definidos pelos stakeholders.

Observam-se, nos depoimentos a seguir, os esforcos dos gestores em se desenvolver a

criatividade para alcance de metas institucionais:

Eu vou te dar o exemplo, a questdo da quantidade de alunos. Uma medida que foi
tomada baseada nesses indicadores, foi a baixa oferta de alunos que estava pro
Campus Urutai. O que € que nos fizemos: reunimos a equipe, principalmente pessoal
de ensino, e noés estamos aplicando provas em outras regides do Estado, ou em



83

outros Estados [...] Ai pra vocé ter ideia, outra criatividade assim que a gente teve
que fazer em funcdo dessa necessidade foi o qué: a gente sabia que para colocar
mais alunos ali dentro, a gente precisava de espaco. Como noés ndo tinhamos recurso,
desapropriamos as casas dos servidores. Pedimos para desocupar as casas para nds
entrarmos com alunos [...] Entfo recolhemos aquelas casas, ai demos prazo e
colocamos 100 alunos 14 dentro (Gestor 1).

Tem tido muito, porque o que acontece mais uma vez eu nio gostaria de comparar,
mas tenho que comparar as universidades. Se a gente pega em termos de
investimento, em termos de relagdo professor aluno nos temos saido atras. Entdo o
que que acontece: principalmente agora é o momento que nos vamos ter que dar
algumas voltas para conseguir fechar com orcamento que estd colocado. Entdo essa
criatividade vai ter que existir. De alguma maneira nds vamos ter que nos esforgar
para chegar ao fim do ano e cumprir com o or¢amento colocado (Gestor 2).

Portanto, a partir destes novos indicadores, os gestores acreditam que poderao ter uma
visdo mais transparente da eficiéncia, eficacia, criatividade e efetividade da gestdo. A visao de
eficiéncia segundo os gestores entrevistados € convergente ao entendimento de Marinela
(2005) sendo, portanto, que os pontos principais para atingi-la sdo a busca pela produtividade
com prestacao de servicos de qualidade, e a economicidade nos gastos publicos evitando
desperdicios financeiros. Dessa forma, verifica-se essa evidéncia abaixo nos depoimentos dos

gestores:

Eu vou falar exatamente do Campus onde eu trabalho [...] O que ¢ que os institutos
fazem hoje de uma maneira geral: estdo formando em niveis médio e técnico, nivel
de graduagdo, nivel de pos-graduacdo e se nés pegarmos hoje os indicadores e
compararmos com as Universidades vamos olhar que somos mais eficientes
economicamente. Estamos formando, graduados, técnicos com menos dinheiro que
as Universidades (Gestor 2).

Isso ai ndo é uma coisa facil ndo. Vocé realmente ser avaliado é uma situacdo
complicada. Agora a avaliacdo disso, tem que ser, como a gente disse 14 na
economia, tem que ser feita pelo cliente nosso cliente [...] Eu sei que algumas
avaliagdes hoje, os alunos fazem. Mas eu acho que precisava ampliar isso. Porque a
gente teria uma visao, eu acho que ndo integralmente, como ta a instituigdo mas pelo
menos uma ideia de tudo o que ta acontecendo, por exemplo na comunidade, tem
gente em Ceres até hoje que acha que nos ainda somos escola agrotécnica aindal...]
Eu acho que a gente precisava fazer um trabalho. Isso eu até comentei recentemente
numa reunido, o menino saiu da escola, saiu, eu acho que a gente tem por obrigagdo
de ir atras dessa pessoa (Gestor 3).

A visdo do Gestor 3 (trés) com relacdo a avaliagdo de desempenho realizada pelo
cliente da instituicdo, ou seja, o aluno, ¢ coerente a0 que se busca no conceito de eficacia
proposto por Carpinetti (2012), referindo-se ao quanto o resultado de um processo satisfaz as
necessidades do cliente. Portanto, pode-se entender que o cliente ¢ uma peca chave na

percepcao da qualidade dos servigos prestados.
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Portanto, a eficiéncia dos indicadores de desempenho utilizados nos relatorios de
gestdo, ndo ¢ satisfatoria conforme aponta os gestores entrevistados, pois indicam falhas tais
como: auséncia de simplicidade de interpretacdao; impossibilidade de calcular em momentos

extraordinarios; desatualizados.

4.4 Analise da eficacia dos indicadores utilizados pelo Instituto Federal Goiano

Com relacdo a missao, visao e valores, o IF Goiano, apresenta os seguintes pontos:

Missao - Promover educagao profissional de qualidade, visando a formagao integral
do cidadéo para o desenvolvimento da sociedade;

Visdo - Consolidar-se como instituig¢do de referéncia nacional na promocdo de
educagio profissional verticalizada;

Valores - Etica; Respeito a diversidade e ao Meio Ambiente; comprometimento;
gestdo democratica; transparéncia; integragdo; exceléncia na atuacdo (Brasil, 2014,
p. 10).

Os objetivos do IF Goiano estdo previstos em seu Plano de Desenvolvimento

Institucional (2014-2018):

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
educacgdo de jovens e adultos;

II. ministrar cursos de formagao inicial e continuada de trabalhadores, objetivando a
capacitacdo, o aperfeicoamento, a especializagdo e a atualizagdo de profissionais, em
todos os niveis de escolaridade, nas areas da educag@o profissional e tecnologica;

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

IV. desenvolver atividades de extensdo de acordo com os principios ¢ finalidades da
educagdo profissional e tecnoldgica, em articulagio com o mundo do trabalho e os
segmentos sociais, ¢ com énfase na produgdo, desenvolvimento e difusdo de
conhecimentos cientificos e tecnologicos;

V. estimular e apoiar processos educativos que levem a geracgao de trabalho e renda
e a emancipagdo do cidaddo na perspectiva do desenvolvimento socioecondmico
local e regional; e

VI. ministrar em nivel de educacdo superior: a) cursos superiores de tecnologia
visando a formagdo de profissionais para os diferentes setores da economia; b)
cursos de licenciatura, bem como programas especiais de formagdo pedagdgica, com
vistas na formag@o de professores para a educagdo basica, sobretudo nas areas de
ciéncias e matematica, e para a educagdo profissional; ¢) cursos de bacharelado e
engenharia, visando a formag@o de profissionais para os diferentes setores da
economia e areas do conhecimento; d) cursos de pos-graduagdo lato sensu de
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aperfeicoamento e especializacdo, visando a formagao de especialistas nas diferentes
areas do conhecimento; e e) cursos de pos-graduacdo stricto sensu de mestrado e
doutorado, que contribuam para promover o estabelecimento de bases sdlidas em
educacgdo, ciéncia e tecnologia, com vistas no processo de Geragdo e inovagdo
tecnologica. (BRASIL, 2014, p.08)

Tais objetivos sdo pegas importantes na elaboragdo do planejamento estratégico
institucional, e o PDI ¢ a ferramenta de auto revisdo utilizada para isso, sendo assim um dos
tipos de avaliagdo institucional propostos por Sousa (2000).

O terceiro objetivo da pesquisa trata-se da verificacdo se os indicadores utilizados
atualmente nos relatorios de gestdo sao eficazes para a gestao do IF Goiano, tendo em vista a
atual conjuntura legal com a nova missdo institucional proposta pela Lei 11.892/2008.
Portanto foram utilizados durante a entrevista dois topicos para desenvolvimento de perguntas
aos gestores: Criacdo do Instituto Federal Goiano a partir da lei 11.892/2008, ¢ a nova
perspectiva de missdao e objetivos estratégicos da instituicdo; e Triade Integrada do Ensino,
Pesquisa e Extensdo presente nos objetivos do Instituto Federal Goiano.

No primeiro tdpico foi verificado o conhecimento que os gestores tém sobre a
transi¢do das antigas institui¢des (Escola Agrotécnica e Centros Federais de Educagao
Tecnologica) para o atual Instituto Federal Goiano, considerando a missao e objetivos
estratégicos propostos na Lei 11892/2008 e no PDI (2014-2018). Foram realizadas as
seguintes perguntas: O senhor acompanhou essa transicdo do CEFET/EAF para o Campus do
IF Goiano? Os 12 indicadores criados em 2005 e hoje utilizados atendem a atual realidade de
objetivos estratégicos do Campus? Sao suficientes para verificar o desempenho da instituigcao
em dire¢do aos seus objetivos estratégicos?

Um dos gestores que acompanhou a transicdo da EAF e CEFETs para IF Goiano,
afirma que houve uma melhoria significativa de investimentos na institui¢ao apos a cria¢do do
IF Goiano, principalmente nas areas de ensino (aumento do niumero de cursos ofertados) e de

assisténcia estudantil (recursos para manter os alunos internos alojados na institui¢ao):

Para mim assim, foi um passo fantastico, entendeu, em tudo. Primeiro a relacdo
numero de vagas, segundo a autonomia que nos tinhamos de criar os cursos que a
gente tinha condi¢do de implantar, terceiro, para vocé ver hoje nos temos 10 cursos
superiores, que antes do Instituto so6 na figura do Cefet que na época nds estadvamos
como Cefet, nés tinhamos 1 curso superior. De repente nos saltamos para 10 [...] Se
vocé pegar equipamentos, foi muito dinheiro, varios laboratdrios foram equipados,
adquirimos a frota, uma frota de carros que nunca teve na histéria da antiga Escola
Agrotécnica e do CEFET [..]JA pos-graduacdo deu autonomia para nos hoje
verticalizar o ensino que antes ndo era verticalizado [...]Assisténcia ao educando: pra
vocé ter ideia ndo existia recurso destinado para assisténcia ao educando.
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Assisténcia ao educando era retirado do custeio. Ai ndo, ai criou-se uma rubrica, eu
acho que ndo sei se € 9294, que ¢ exclusiva para assisténcia ao educando (Gestor 1).

Portanto, segundo a maioria dos gestores, além de ndo existirem atualmente
indicadores que contemplassem as novas areas de atuacao do Instituto tais como pesquisa,
extensdo e inclusdo social com assisténcia ao educando, ndo houve apoio extra do governo

para aumentos de investimentos:

Eu acho que assim, se trabalhar bem trabalhado esses que ja foram implantados, Eu
acho que ja da pra dar um resultado. Sem duvida, toda implantagdo tem que ter
alguns ajustes. Eu acho que se aplicar esses dos termos de meta e aplicar eles, e
colocar eles para funcionar, E ai vai acompanhando, se tiver um acompanhamento
mais ali junto, pode sem duvida acrescentar alguns que vai ajudar em resultados
melhores (Gestor 1).

E assim como comentamos anteriormente. Se nds imaginarmos que foram criados os
Institutos e que a gente além de ensino, que a gente ja fazia muito bem, a gente tem
hoje pesquisa e extensdo, eu entendo que isso tem que ser ampliado, nesses
indicadores. Até porque nao representa o que noés temos hoje nos Campus [...]
Vamos pensar assim. Primeira coisa que tem que estar bem clara sdo os objetivos.
Nao ¢ Marcelo? Eu acho que ¢ uma coisa bem clara. Isso parece que ndo estd bem
claro para todo mundo. Principalmente com a criagdo dos Institutos. A coisa deu
uma embolada com a cria¢do dos Institutos e ainda de Ciéncia e Tecnologia, a gente
passou a fazer pesquisa e extensdo. E ai a gente tem que agregar indicadores nessas
areas. E ai a gente vai ter uma relagdo muito grande de indicadores para podermos
sentar e planejar [...] Eu tenho certeza. Essa parte de inclus@o social e trabalho social
que a gente faz precisa td contemplada. Porque muitas vezes, se a gente imaginar
que um gasto do Campus ¢ muito grande nessa area, pra vocé€ imaginar que o
alojamento, que inclusive tem muitos Campus que ndo tem, refeitorio, e a gente tem
certeza que a presenga de alojamento e refeitorio, isso atrai. Até porque, as familias
ndo conseguiriam manter esses meninos na escola se ndo tivesse esse aporte nessa
parte social. E fundamental, mas precisa ser mais valorizada (Gestor 3).

Nao. Eles deixam muito a desejar, igual estou te falando. Nos temos que, eu acredito
em um novo estudo para poder ter como avaliar realmente a nossa realidade atual.
Noés avancamos muito na verticalizagdo. Estamos ai, ensino médio integrado,
subsequente, estamos com a graduagdo, com a pos graduagdo de especializacao,
mestrado, doutorado. Entdo vocé ver que cada um tem que ter uma maneira
diferente, que ndo sdo todos iguais, que sdo modalidades diferentes. Entdo
precisamos realmente de fazer um estudo, para poder aperfeigoar mais (Gestor 4).

Nota-se claramente uma espécie de crise de identidade institucional apontada pelos
gestores tendo em vista as transformagdes da entidade apos a lei de criacdo dos Institutos.
Essa reorganizagdo institucional para a formacao do IF Goiano é expressa na obra de Souza
(2014) como uma mudanca didatico-cientifica (criacdo de cursos, ¢ modalidades de ensino,
ampliacdo das areas de conhecimento, campos de pesquisa) e administrativa, o que de fato

envolveu todo o corpo docente e técnico-administrativo da instituicao.
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Sendo assim, a cultura organizacional para atingir os objetivos estratégicos do IF
Goiano, foi provocada a ter mudangas que ainda ndo foram totalmente absorvidas a partir da

criag¢do do IF Goiano:

Eles atendem. Eles atendem, o que a gente precisa observar ai dentro de tudo isso
que vocé colocou, ¢ uma coisa maior que estar por tras. Os objetivos, eles atendem
perfeitamente, mas o que nds temos que nos colocar ¢ exatamente no que vocé
coloca na questdo do tripé ensino pesquisa e extensdo. E um foco maior porque o
que acontece hoje: acontece que nés estamos no momento busca de identidade [...]
A entidade que eu entrei tinha um objetivo concreto. Com a criagao dos institutos
houve, houve um crescimento um crescimento muito rapido em questdo de
servidores. Principalmente mais servidores, mais alunos, isso fez com que a
identidade fosse perdida. Entdo estamos nesse meio termo entre universidades e
institutos [...] Exatamente, a questdo ¢ que eu volto a complementar é que até nds
estamos participando do congresso agora, sobre a reflexdo dos Institutos no
momento para a busca da identidade. E importante que a gente crie uma identidade,
e que essa identidade seja fortalecida e ela ndo seja conflitada, por exemplo, com as
Universidades que fazem o ensino de graduagdo, com o sistema S que formam
técnicos. Entdo € que a gente consiga criar uma identidade e que a gente consiga
apresentar o nosso trabalho. Trabalho de qualidade, trabalho que noés fazemos, uma
gama de formagdo ética, técnica no trabalho de maneira geral (Gestor 2).

Nos passamos por todas essas etapas ai e até hoje, eu juro para vocé com
sinceridade, que eu ndo entendi o porqué de se ter Reitoria. Eu acho que os Campus
funcionariam muito bem sem ter uma Reitoria. De forma independente (Gestor 3).

No segundo topico deste objetivo da pesquisa, foi verificada a relacdo dos indicadores
de desempenho atualmente utilizados pelo IF Goiano com os objetivos estratégicos definidos
pela Lei 11.892/2008, os quais compreendem a atuacdo do Instituto na éarea de ensino,
pesquisa e extensdo. Foram realizadas as seguintes perguntas: O senhor considera que os
indicadores utilizados atualmente comtemplam a triade de ensino, pesquisa e extensdo
presentes nos objetivos da institui¢do? O senhor considera necessaria a criacdo de novos
indicadores para o IF Goiano? Ha a sugestio de algum indicador?

Nota-se, certo descrédito em se alcangar esses novos objetivos, tendo em vista a falta
mais significativa de apoio do governo, neste atual momento (2015). Alguns gestores até
acreditam que somente o ensino deveria ser o pilar principal de sustentacdo dos Institutos.
Afirmam que a verticalizacdo do ensino (oferecer educacdo basica a educacdo profissional e
educagdo superior) sem os aportes necessarios do governo sobrecarrega a gestdo

impossibilitando o cumprimento de metas nas areas de pesquisa e extensao:

Mas sempre ressaltando que o foco maior, nds temos que trabalhar com relagdo ao
ensino, nés temos que fortalecer porque se nds ndo fortalecermos o préprio ensino,
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nés vamos perder, vamos competir com empresas como a Embrapa que sdo muito
mais eficientes em termos de pesquisa, n6s vamos colocar uma forga de trabalho
grande dentro de uma situacdo que as vezes ndo ¢ o foco principal, e os recursos
como foi colocado, eles sdo minimos. NOs ndo temos uma abundancia de recursos
(Gestor 2).

A maioria dos gestores dizem que a partir da implementagdo dos novos objetivos
institucionais nas areas de pesquisa e extensdo, que surgiu com a lei de criagdo dos institutos,
houve uma dificuldade muito grande em cumprir tais objetivos. No entanto, reforcam que
algumas acdes de pesquisa e extensdao tém sido realizadas, s6 que ndo estdo devidamente
registradas o que ocasiona a falta de divulgacdo. Portanto, acreditam que novos indicadores
nessas areas serao uteis para demonstrar a eficicia da gestdo. Esses registros e divulgagdes
das a¢des institucionais sdo atos correlatos ao que foi proposto por Carvalho (2010), o qual
afirma que nesta nova e atual administragdo pubica € necessario aplicar o conceito de
accountability, ou seja, prestagdo de contas, transparéncia e responsabilizacdo na utilizagao

dos recursos publicos:

Mas falta sim essa divulgagdo, divulgar mais, eu ndo sei quais os canais de
comunicagdo que nds temos que usar, ou dentro da institui¢do, ou uma politica
institucional de mostrar o que estd se produzindo porque hoje com a transparéncia
publica, essa visibilidade, ¢ até ajudar os orgdos de controle, pois eles ndo
precisavam nem vir até o campus de Urutai [...] e a gente cobra isso ai, vocé quer ver
uma coisa aqui eu, todo ano, a gente aplica na escola, mas isso tem que divulgar
melhor. Eu peco para fazer um levantamento dos alunos nossos do ensino médio,
quantos e quais e onde eles passaram no vestibular [...] Eu acho que na verdade, o
que esta acontecendo, acho que falta, ¢ isso ai que eu falo, que no dia a dia vocé vai
ajustando. Foi até uma cobranca dos 6rgdos de controle, ndo sei se foi do Campus de
Urutai, mas do IF como um todo, tipo assim, vocés estdo fazendo muita coisa ¢ ndo
estdo mostrando (Gestor 1).

Olha, nessa ultima auditoria, ja teve até um trabalho interessante da CGU com
relagdo a pesquisa, os trabalhos da extensdo. Eles verificaram e quiseram ver os
trabalhos, os projetos. Entdo isso ai ja deu, eles ja estdo indo nesse caminho. Acho
que até houve avaliacdo, houve questionamento. E muitas coisas que eram feitas.
Marcelo, e ndo era dado publicidade, ndo era registrado, ndo era oficializado [...] Era
feito assim, vamos dizer de uma maneira aleatdéria mesmo. Fazia tal, fez pronto.
Encerrou. Mas ndo era registrado. Entdo o que eles cobraram muito € o registro
desses momentos. Entdo as vezes € feita, tem uma boa parte de cursos de extensao e
as vezes se perde. Se perdia. A propria CGU reuniu com a gente, e ele percebeu que
sdo feitos excelentes trabalhos e que isso ai ndo ¢, na hora que vai para a avaliagdo,
ndo tem os dados (Gestor 4).

Os gestores entrevistados acompanharam a transicdo e a maioria deles acredita que

apos a transformacdo da Escola Agrotécnica Federal e Centros Federais de Educacdo em
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Instituto Federal de Educagdo, passou-se a ter novos objetivos a serem alcangados sem que

houvessem investimentos suficientes do governo para viabilizar o alcance desses objetivos:

E tanto, ¢ tanto limitado que vocé tem edital [...] eu entendo que nods precisamos
melhorar muito. Ainda em termos de pesquisa. Principalmente em termos de
estrutura e questdo principalmente relacionada a laboratdrios e equipamentos. A
gente tem uma dificuldade muito grande de aquisicdo de equipamentos, na
construcao de laboratdrios e ai j& era dificil, eu acho que vai ficar mais complicado
ainda, mas isso também nao impede a gente, como se diz agora ¢ a hora da
criatividade (Gestor 3).

Exatamente [...] que sirva para amanha ou depois, até para o proprio MEC, SETEC,
saber: o IF Goiano precisa disso. Nesse ponto aqui ele ndo ta bem, ta certo? Entdo ta
precisando de investimento nisso e ai sim, o papel do gestor de estar mostrando isso,
e estar buscando e ele atendendo também. Porque se ndo tiver apoio, como € que faz
(Gestor 4).

Afirmam que os indicadores utilizados atualmente ndo sdo suficientes para se obter
uma analise de desempenho institucional de maneira ampla tendo em vista os inimeros
objetivos estratégicos da institui¢do. Sugerem, portanto, a criacdo de novos indicadores,
principalmente para as éareas de pesquisa, extensdo, inclusdo social, infraestrutura, e

capacitacao dos servidores:

Alguns dos indicadores desses, que sdo usados para se determinar orgamento das
escolas. Eu acho que talvez teria que se procurar um indice, por questio de
matematica mesmo, ¢ o aumento desses indicadores todos. Porque vocé pega igual a
gente estava falando, como é que é um Campus que tem alojamento, que tem
refeitério, que tem uma equoterapia, tudo, recebe a mesma quantidade de verba.
Vamos pensar assim, eu sei que ndo ¢ igual mas a diferenga ¢ muito pequena e
campus que ndo tem isso. Eu acho que tinha que ser mais valorizado (Gestor 3).

Ou seja, conforme entendimento dos gestores entrevistados, os indicadores utilizados
atualmente pelo IF Goiano sdo insuficientes para demonstrar os objetivos estratégicos e agdes
executadas pelo IF Goiano, o que esclarece o terceiro objetivo desta pesquisa, pois nao
contemplam integralmente todas as areas de atuag@o da institui¢@o. Isso acaba criando outro
problema, com relacdo a falta de registro e publicidade de atos de gestao, os quais os gestores

afirmam existir, devido a falta de eficacia dos indicadores de desempenho.
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5 - CONSIDERACOES FINAIS

O conceito de Gestao Estratégica apresenta varias defini¢des. No entanto, muitos
estudiosos relacionam a Gestao Estratégica com o foco em que uma organizacao tem para
atingir o sucesso, utilizando para isso fatores como objetivos, desafios e metas estabelecidos,
respeitando a visdo, missdo, valores e propositos da organizagcdo. Na administragdo publica, o
planejamento estratégico ¢ tratado como uma fun¢ao administrativa, com defini¢cao de metas a
serem alcangadas a longo prazo. Essa inten¢do de se planejar e buscar melhores resultados ¢
reflexo da atual administragdo publica gerencial, que passou por um processo de
modernizagdo, e que hoje baseia-se no proposito de se atingir a eficiéncia na gestao.

Quando nos referimos a bons resultados de desempenho da gestao publica, notamos
que atualmente a publicidade desses indicadores sdo realizadas por meio de processos de
accountability, em que o gestor efetua a prestacdo de contas a sociedade utilizando para isso
ferramentas como o relatério de gestdo.

Nesses relatorios ocorre uma exposicao do desempenho institucional. Dessa forma, a
avaliacdo de desempenho torna-se também uma das caracteristicas da administracdo publica
gerencial, propiciando assim uma maior competitividade, transparéncia, eficiéncia, e melhoria
da qualidade na entrega de produtos e servigos.

Para se realizar avalia¢cdes de desempenho mais precisa deve-se utilizar indicadores de
desempenho que possuam caracteristicas adequadas tornando-os uma ferramenta importante
na pratica do planejamento e avaliacdo institucional. Os indicadores ligados aos objetivos
estratégicos sdo definidos como KPIs (Key Performance Indicators), pois estes, demonstram
o que fazer para se alcangar as metas desejaveis.

Com os avangos na gestdo pubica do ensino no Brasil, adotou-se como forma de se
avaliar as instituigdes, o uso de indicadores como ocorre em outros paises. Estudos
recomendam avaliagdes em diversos niveis e a complexidade das fun¢des de uma institui¢ao
de ensino, fazem com que a avaliagdo seja uma tarefa ardua, pois ndo hd uma precisdo na
defini¢do de indicadores adequados.

Nesse sentido, orgaos de fiscalizagdo das instituigdes de ensino, como o Tribunal de
Contas da Unido, a Controladoria Geral da Unido, e 6rgdos de supervisdo como o Ministério
da Educacdo e a Secretaria de Educacdo Profissional e Tecnologica, tém utilizado indicadores
que hoje se encontram desatualizados e defasados, considerando a evolugdo das missdes

institucionais dos Institutos Federais de Educagao, Ciéncia e Tecnologia.
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Esta pesquisa orientou-se na busca pela verificagdo da eficiéncia e eficicia dos
indicadores de desempenho utilizados no IF Goiano.

O Instituto Federal Goiano, por ser uma institui¢ao criada recentemente em 2008 e
possuir uma boa amplitude geografica de atuacao no estado de Goiés, além de ter uma missao
que busca promover a educagdo profissional de qualidade, visando a formagdo integral do
cidaddo para o desenvolvimento da sociedade, necessita de métodos de avaliagdo institucional
eficientes, para que ndo haja dispéndio de recursos na execugdo das atividades, possibilitando
um alcance maior de resultados.

Esses métodos de avaliagdo sdo orientados por indicadores de desempenho, os quais
permitem uma andlise critica sobre o alcance ou ndo de metas e objetivos definidos na
organizacdo por grupos de interesse conhecidos como stakeholders, que sao individuos que
podem afetar ou serem afetados pela realizacdo dos objetivos da entidade. No caso do
Instituto Federal Goiano, esse grupo ¢ representado pelos Diretores Gerais de Campus, bem
como Reitor do IF Goiano. Apesar da instituicdo possuir atualmente 13 campus em
funcionamento, realizou-se a coleta de dados por meio de entrevista com apenas 4 (gestores),
assim representantes do Campus Ceres, Rio Verde, Urutai e Reitoria. Esta restrigdo quanto ao
publico alvo, se deu pelo motivo de que somente estes Campus participaram inicialmente da
composicdo do IF Goiano, quando estes ainda eram Escola Agrotécnica Federal de Ceres,
Centro Federal de Educacdo Tecnologica de Rio Verde, e Centro Federal de Educagdo
Tecnoldgica de Urutai, e em seguida vieram a formar o atual Instituto Federal Goiano.
Portanto, esses gestores tem uma visao mais precisa da evolu¢do dos métodos de avaliagao de
desempenho utilizados antes e ap0s a criagdo do IF Goiano.

A partir disto, pode-se verificar que o primeiro objetivo da pesquisa foi alcancado,
uma vez, que os gestores entrevistados expuseram seus conhecimentos sobre os métodos de
avaliacdo de desempenho utilizados pelo IF Goiano, comprovando claramente que os
principais métodos envolvem ferramentas de gestdo tais como: Relatdrio de Gestdo, Plano de
Desenvolvimento Institucional, e Termo de Acordo de Metas. Esses sdo os principais métodos
aplicados na avaliacdo de desempenho do IF Goiano.

A entrevista foi realizada de forma semiestruturada utilizando-se um roteiro para
aplicacdo de perguntas aos gestores, obtendo-se 100% de aproveitamento na coleta dos dados.
Com o intuito de responder ao problema que originou esta pesquisa e de atender aos objetivos
propostos, foi realizada uma anélise comparativa dos dados apresentados pelos gestores do IF
Goiano buscando compreender a efetividade dos indicadores de desempenho dos relatorios de

gestao no aspecto legal do IF Goiano (2014-2015).
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Os resultados da pesquisa foram diversos possibilitando ainda uma condi¢ao de novos
estudos sobre avaliacdo de desempenho e indicadores de gestao do IF Goiano.

A principio verificou-se que os gestores apontaram uma necessidade grande de
melhorias nos métodos de avaliacdo utilizados atualmente pelo IF Goiano, devido
principalmente as preocupacgdes de atender somente os 6rgaos de controle utilizando apenas
os indicadores propostos por tais 0rgaos.

Os indicadores mais usados nas rotinas de trabalho pelos gestores sdo aqueles voltados
apenas para o cumprimento de metas impostas pelos 6rgaos hierarquicamente superiores ao IF
Goiano, como a SETEC e o MEC. Justificam esse habito pelo fato dos dados gerados por
estes indicadores serem utilizados na ampliacdo de obtengdo de recursos para a instituicao.

Com relacao ao segundo objetivo da pesquisa, que se refere a verificagao da eficiéncia
dos indicadores de desempenho utilizados nos relatorios de gestdo, os gestores apontaram que
existem varias qualidades nestes indicadores tais como: pertinéncia dos indicadores para a
gestao; fonte de dados dentro da organizagdo; possibilidade de auditar as fontes de dados com
eficacia; possibilidade ter uma meta. No entanto, alguns pontos negativos foram expostos:
auséncia de simplicidade de interpretacao; impossibilidade de calcular em momentos
extraordinarios; desatualizados.

Outros indicadores mais conhecidos pelos gestores sdo exatamente aqueles pré-
definidos por 6rgdos de controle como o TCU, o qual exige uma andlise histérica de
monitoramento de desempenho, para fins de alcance de melhor desempenho institucional.

Destaca-se como um dos resultados deste trabalho, que € senso comum entre os
gestores entrevistados, que os indicadores utilizados atualmente pelo IF Goiano, sdo
insuficientes para demonstrar os objetivos estratégicos e agdes executadas pelo IF Goiano, o
que esclarece o segundo objetivo desta pesquisa. Dessa forma, os gestores indicam uma
preocupacdo em garantir a publicidade dos atos que sdo executados, pois afirmam que
existem varios agdes do Instituto, principalmente nas areas de pesquisa, extensao, assisténcia
estudantil, infraestrutura, capacita¢do de servidores que ndo sdo contempladas nos indicadores
atuais. Apontam a necessidade de realizar melhores controles internos na institui¢do, para
registros de dados de acdes nas areas citadas anteriormente. Complementam que os
indicadores poderdo auxiliar na divulgagdo e dissemina¢do das boas praticas de gestdo que
estdo executando.

Ressalta-se que todos os gestores estdo insatisfeitos com os valores orcamentarios
disponiveis para a atuagao do IF Goiano. Tanto o Reitor quanto os Diretores Gerais apontam a

importancia de se ter maiores disponibilidades financeiras por parte do MEC, para efetuarem
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investimentos adequados e consequentemente atingirem as metas propostas. Portanto, além de
novos indicadores para demonstrar o que ja ocorre nas gestdes do IF Goiano, os gestores
cobram um aporte financeiro mais significativo para terem condi¢des de cumprirem os
objetivos estratégicos propostos na Lei de criagdao dos Institutos.

Fui observado que existe uma inércia de utilizagdo mais adequada dos indicadores de
desempenho no IF Goiano. No acompanhamento dos planos estratégicos da institui¢do nio se
tem utilizado frequentemente, os indicadores de desempenho como ferramenta de gestdao. A
analise critica desses indicadores ocorre primordialmente durante a elaboragdo do relatério de
gestao, em cada ano de exercicio.

No entanto, ¢ comum entre os gestores a percep¢dao de que a instituicdo precisa ser
eficiente, minimizando as despesas ¢ maximizando os resultados. Essa visao coaduna com a
proposta da Nova Administracdo Publica Gerencial citada na obra de Bresser-Pereira (1998).

Apesar dos desafios para boas praticas de gestdo, nas entrevistas os gestores reforcam
a aplicacdo de praticas de criatividade na gestdo, com o objetivo de propor estratégias para
alcance de objetivos, tais como ingresso de mais alunos, devido as ameacas de outras
instituicdes de ensino. Essa criatividade, ¢ representada por exemplo, por atos como a
realizacdo de divulgacdo institucional em outros estados, e a aplicagdo de provas seletivas em
diversas cidades, viabilizando a participa¢do de um numero maior de candidatos as vagas dos
cursos do IF Goiano.

A cultura de avaliagdo de desempenho ndo esta consolidada no IF Goiano, restando
uma conscientizacao dos grupos de interesse, ou stakeholders, para ampliarem aos servidores
da entidade, a propagacao dessa filosofia de busca de melhorias da eficiéncia institucional.

A esséncia dos objetivos estratégicos do IF Goiano, que est4 descrita na Lei de criacdo
dos Institutos Federais, ¢ fortemente abalada por uma espécie de crise de identidade
institucional detectada durante as entrevistas com os gestores. Paralelo a essa constatagao,
houve em dezembro de 2015 a realizagdao de um evento interno do IF Goiano, o “III Pensando
a Educagdo Profissional em Goids: das Escolas Técnicas e Agrotécnicas aos IFs” que foi
promovido com o intuito de se debater os novos papéis e missdes dos Institutos Federais, seus
desafios e possibilidades. Sendo assim, buscou-se verificar como enfrentar os dilemas entre o
que se realizou e o que esta proposto com a criagdo dos IFs.

Portanto, essa crise de identidade discutida no IF Goiano, contribui para a indefini¢ao
dos indicadores de desempenho a serem utilizados pela gestdo, pois ndo hd como medir o
desempenho de uma organizacdo sem ao menos saber onde ela almeja que seus objetivos

alcancem.
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Conclui-se que o IF Goiano precisa atingir objetivos propostos numa norma legal
oriunda de sua criacdo, mas os vestigios de cultura organizacional das institui¢des (EAF e
CEFETs) que lhe compdem ainda interferem na execugao desses objetivos, distorcendo sua
devida atuacdo. Junta-se a isso, o fato de o governo nao subsidiar adequadamente o IF Goiano
com os recursos financeiros para execucdo dos novos objetivos, € a inércia dos orgdos de
controle que ndo propdem uma metodologia de avaliagdo de desempenho com indicadores
atualizados.

Confirma-se aqui o pressuposto levantado inicialmente na pesquisa considerando que
comprova-se a limitacdo dos indicadores existentes no IF Goiano, pois refletem a realidade de
uma instituicdo que ndo existe mais, ou seja, sdo coerentes aos objetivos estratégicos da antiga
Escolas Agrotécnica Federal de Ceres, Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Rio
Verde, e Centro Federal de Educagao Tecnologica de Urutai. Uma adequabilidade, com
ajustes a novas missdes e objetivos do atual IF Goiano, sera uma medida conveniente para
regularizar a funcionalidade dos indicadores de desempenho como ferramenta de
acompanhamento de gestdo. Essa pro-atividade com a busca de melhorias nos métodos de
avaliacdo do IF Goiano, pode ser iniciada tanto pelos gestores do instituto, quando pelos
orgaos de controle interno e externo, umas vez que ¢ inerente a competéncia de ambos medir
o desempenho da instituicao.

Interessante enfatizar que a pesquisa ndo apresentou limitagdes, tanto na coleta de
dados por meio de entrevistas junto aos gestores, quanto na pesquisa em documentos oficiais
da instituicdo que na maioria das vezes estavam disponiveis no sitio eletronico do IF Goiano.

Como pesquisador, vejo a emergencial necessidade que os gestores do IF Goiano,
desenvolvam uma politica interna de avaliacdo de desempenho institucional. Esta politica, na
pratica pode ser concretizada por meio da constituigdo de uma comissdao ou grupo de
assessores encarregados de acompanhar sistematicamente o desempenho da gestao utilizando
para isso ferramentas como novos indicadores. Nota-se a existéncia no IF Goiano, da
Coordenacdo Geral de Planejamento Institucional e Governanga, estrutura voltada a subsidiar
o alinhamento institucional em prol do alcance da estratégia concebida coletivamente no
Plano de Desenvolvimento Institucional. Esse primeiro passo, ja foi dado, restando, portanto,
fortalecer esta coordenagdo com quadro de servidores para atuacdo, e capacitacdes destes
servidores, que terdo uma missdo importante na proposi¢ao de acompanhamento das praticas

de gestao.
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Constata-se que novos indicadores nas areas de pesquisa, extensdo, inclusdo social,
sdo extremamente relevantes para verificar o cumprimento dos objetivos estratégicos do IF
Goiano.

Em termos praticos, os resultados deste estudo t€ém sua relevancia em destacar as
principais dimensdes que envolvem a metodologia de avaliacao de desempenho no IF Goiano.
Com este intuito, estes resultados poderdo servir como norteadores para as politicas e praticas
organizacionais, corroborando para que a organizagdo estudada mantenha uma politica de
acompanhamento da gestdo, com a medi¢cdo do desempenho, e consequente controle dos atos
administrativos futuros. Os gestores poderdo tomar decisdes com maior seguranca,
assertividade e com menos riscos de erros tendo em maos as informagdes provenientes da
analise historica de indicadores de desempenho.

Portanto, acredito que esta pesquisa serviu para ressaltar um tema complexo, mas
extremamente relevante para se atingir o progresso da instituicdo, propiciando uma

enriquecedora experiéncia pessoal, intelectual e profissional durante sua realizacao.



96

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALMEIDA, A. R.; BOTELHO, D. Constru¢ao de Questionarios. In: D. Botelho; D. M.
Zouain (Orgs.). Pesquisa Quantitativa em Administracao. Sao Paulo: Atlas, 2009.

AMATO, P. M. Introdu¢do a Administracdo publica. Rio de Janeiro: Fundag¢do Getualio
Vargas, 1958.

ARNABOLDI, M. & Azzone, G., 2010. Constructing performance measurement in the public
sector. Critical Perspectives on Accounting, 21, pp.266-282.

AZMA, F., 2010. Qualitative indicators for the evaluation of universities performance.
Procedia Social and Behavioral Sciences, 2(2), pp.5408-5411.

BANTA, T. & Borden, V., 1994. Performance Indicators for Accountability and
Improvement. New Directions for Institutional Research, 82, pp.95-106.

BARROS, A.J. S. e LEHFELD, N. A. S. Fundamentos de Metodologia: Um Guia para a
Iniciagao Cientifica. 2 Ed. Sao Paulo: Makron Books, 2000.

BELLEN, H.M.V. Indicadores de sustentabilidade. Uma anélise comparativa. Rio de Janeiro:
Editora FGV, 2005.

BENSIMON, E., 1995. Total quality management in the academy: A rebellious reading.
Harvard Educational Review, 65(4).

BERTOLIN, Julio César Godoy. Indicadores em Nivel de Sistema para Avaliar o
Desenvolvimento ¢ a Qualidade da Educagdo Superior Brasileira. Avaliagdo, Campinas;
Sorocaba, SP, v. 12, n. 2, p. 309-331, jun. 2007b.

BEUREN, Ilse Maria et al. Como Elaborar Trabalhos Monograficos em Contabilidade: Teoria
e Pratica. 3 ed. Sao Paulo: Atlas, 2006.

BIGGERI , Luigi; BINI , Matilde. Evaluation at university and state level in Italy: need for a
system of evaluation and indicators. Tertiary Education and Management, Paises Baixos, v. 7,
p. 149-162, 2001.



97

BRASIL. Constituicao (1988). Constituicdo da Repiiblica Federativa do Brasil: promulgada
em 5 de outubro de 1988. 30. ed. atual. e ampl. Sdo Paulo: Saraiva, 2002.

BRASIL. Ministério da Educagdo, Secretaria de Educagdo Profissional e Tecnologica.
Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia Goiano. Estatuto do Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia. 2009. Disponivel em:
https://suap.ifgoiano.edu.br/media/documentos/arquivos/RESOLUCAO-CS-
001_ESTATUTO_DO_IF_GOIANO.PDF Acesso em 27.01.2016.

BRASIL. Ministério da Educagdo, Secretaria de Educagdo Profissional e Tecnologica.
Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia Goiano. Plano de Desenvolvimento
Institucional (2014 a 2018) do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia Goiano.
Disponivel em: https://www.ifgoiano.edu.br/home/images/RV/Direcao-Geral/PDI_IFGoiano-
2014-2018 12-05-2015.pdf. VIGENTE.pdf. Acesso em 27.01.2016.

BRASIL. Ministério da Educacao, Secretaria de Educagdo Profissional ¢ Tecnologica.
Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia Goiano. Relatorio de Gestdo do IF
Goiano — Exercicio 2014. Disponivel em: https://contas.tcu.gov.br. Acesso em 27.01.2016.

BRASIL, Ministério da Educagdo. Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais.
Inep promove encontro de trabalho para debater instrumentos de monitoramento do PNE.
2015. Disponivel em: < http://pne.mec.gov.br/mais-destaques/353-inep-promove-encontro-
de-trabalho-para-debater-instrumentos-de-monitoramento-do-pne>. Acesso em: 02 de outubro
de 2015.

BRASIL. Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica de Urutai. Relatorio Final da Primeira
Autoavaliagdo Institucional —2004/2005.— Goias, 2006.

BRASIL. Instru¢do Normativa — TCU, n°® 63, de 01 de setembro de 2010. Disponivel em: <
http://portal.tcu.gov.br/comunidades/contas/relatorio-de-gestao/2010.htm>. Acesso em 02 out.
2015.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. “Da Administracdo Publica Burocratica a Gerencial”.
Revista do Servico Publico, ano 47, n. 1, Brasilia, ENAP, jan.-abr. 1996.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. “Reforma do Estado e Administragao Publica Gerencial”.
Rio de Janeiro: Fundagdo Getulio Vargas, 1998.



98

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. “Uma reforma gerencial da Administracdo Publica no
Brasil”. RSP — Revista do Servigo Publico, Ano 49, Numero 1, Jan — Mar 1998.

CAMARGO, Lednidas L. Uso de indicadores da qualidade para o gerenciamento estratégico
de empresas do ramo comercial. 2000, 142 f. Dissertacdo (Mestrado) — Programa de Pos-
Graduagdo em Engenharia de Producdo, Universidade Federal de Santa Catarina.
Floriandpolis, 2000. Disponivel em: http://teses.eps.ufsc.br/defesa/pdf/4429.pdf. Acesso em:
28 jan. 2016.

CARAPETO, C. & Fonseca, F., 2005. Administragao Publica — Modernizacao, Qualidade ¢
Inovagdo, Edi¢des Silabo.

CARPINETTI, LUIZ CESAR RIBEIRO, “Gestao de qualidade: conceitos e técnicas/Luiz
Cesar Ribeiro Carpinetti. — 2. Ed. — Sao Paulo: Atlas, 2012.

CARVALHO, A., 2010. O papel da informacdo contabilistica e do controlo externo no
processo de accountability: O caso dos municipios portugueses, Tese de Doutoramento,
Universidade de Vigo.

CARVALHO FILHO, José dos Santos “Manual de direito administrativo”, 24° edic¢ao revista,
Lumen Juris Editora, 2011.

CAVALIERI, Adriane; MACEDO-SOARES, T. Diana L.v.A; THIOLLENT, Michel.
Avaliando o desempenho da Universidade. Rio de Janeiro: Ed. PUC-Rio, 2004.

CAVE, M., Hanney, S., & Kogan, M., 1997. The Use of Performance Indicators in Higher
Education. The challenge of the quality movement. Jessica Kingsley, Third Edition.

CHIAVENATO, Idalberto “Administracdo geral e publica” Idalberto Chiavenato. — 2. Ed. —
Rio de Janeiro: Elsevier, 2008.

CIRIBELLI, Marilda Corréa. Como elaborar uma dissertagao de mestrado através da pesquisa
cientifica/Marilda Ciribelli Corréa — Rio de Janeiro: 7Letras, 2003.

CORBUCCI, Paulo Roberto. Desafios da educacdo superior e desenvolvimento no Brasil.
Brasilia: Ipea, 2007. 32 p. (Texto para discussdo, n. 1287).



99

CORREA, H. L. (1986), «O estado da arte da avaliagio de empresas estatais». Tese
(Doutorado em Administragdao). FEA-USP, Sao Paulo.

COSTIN, Claudia “Administra¢ao Publica” Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.

CRISPIM, Sérgio e LUGOBONI Leonardo (2012). Avaliagdo de desempenho organizacional
Anadlise comparativa dos modelos tedricos e pesquisa de aplicagdo nas Instituicdes de Ensino
Superior da Regido Metropolitana de Sao Paulo. 2012. p.46 a 48. Artigo.

DENHARDT, R. B. Teoria geral da Administra¢ao publica. Sao Paulo: Cengage, 2012.

FREDERICKSON, H. G. New public administration. Alabama: University of Alabama, 1980.

GRAY, A. & Jenkins, B., 1993. Codes of Accountability in the New Public Sector,
Accounting, Auditing & Accountability Journal, 6(3), pp.52-67.

GLUECK, Frederick W.; Kaufman, Stephen; Walleck, A. Steven. Strategic management for
competitive advantage . Harvard Business Review, Jul./Aug. 1980.

GUTHRIE, J. & Neumann, R., 2007. Economic and non-financial performance indicators in
universities. Public Management Review, 9(2), pp.231-252.

FERNANDES, Djair Roberto. Uma contribui¢do sobre a constru¢do de indicadores e sua
importancia para a gestdo empresarial. Revista da FAE, Curitiba, v.7, n.1, p.1-18. jan./jun.
2004.

FERREIRA, H.; CASSIOLATO, M.; GONZALEZ, R. Uma experiéncia de desenvolvimento
metodoldgico para avaliacdo de programas: o modelo logico do programa segundo tempo.
Texto para discussao 1369. Brasilia: [IPEA, 2009.

FORSYTH, B., ROTHGEB, J.; WILLIS, D. Does Pretesting Make a Diference? In: S.
Presser: J. M. Rothgeb; M. P. Couper; Lessler, J. T. ; Martin, E.; Martin, J.; Singer, E. (Orgs.).
Methods for Testing and Evaluating Survey Questionnaeires. New York (Estados Unidos):
Wiley & Sons, 2004.

FREEMAN, R.E. Strategic management: a stakeholder approach. Boston: Pitman, 1984.



100

GERHARD, T. E.; D. T. Silveira. Métodos de Pesquisa. Porto Alegre: Editora da UFRGS
2000.

GIL, A.C. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sao Paulo: Atlas, 1991.

GRAY , A.; JENKINS, W. Accountable management in British Central Government: some
reflections on the financial management initiative: Financial Accountability and Management,
v.2,n.3, p. 171-186, 1986.

HUFNER, K., 2003. Higher Education as a Public Good: Means and Forms of Provision.
Higher Education in Europe, 28(3), pp.339-348.

IDALBERTO Chiavenato, Administracdo: Teoria, processo e Prdtica, op. cit., p. 234-246

IDALBERTO Chiavenato, Administracdo nos novos tempos — 2. ed. — Rio de Janeiro:
Elsevier, 2004 — 8 reimpressao.

INEP. Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira. Grupo de
Trabalho - Indicadores. 2015a. Disponivel em: <http://portal.inep.gov.br/gt-indicadores >.
Acesso em: 05 de setembro de 2015.

INEP. SINAES - Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior: da concepgcdo a
regulamentacdo. 5. ed. ver. e ampl. Brasilia: INEP, 2009.

JACINTO, Jacinta Maria Quitério, (2012), “A importancia do relatéorio de gestdo na
divulgacdo dos indicadores de desempenho: o caso dos institutos politécnicos portugueses”.
Disserta¢ao (Mestrado em Controlo de Gestdo) — Escola Superior de Tecnologia e Gestao/IPL
- Instituto Politécnico de Leiria.

JOHN R. Schermerhorn, James G. Hunt, Richard N. Osborn, Basic Organizacional Behavior,
Nova York, John Wiley & Sons, 1995, p. 185.

JHONSON, Gerry “Explorando a estratégia corporativa” Gerry Johnson, Kevan Scholes,
Richard Wittington; tradu¢do Luciana de Oliveira da Rocha — 7. Ed. — Porto Alegre:
Bookman, 2007.



101

KAPLAN, Robert; NORTON, David P. A. Estratégia em Acdo: Balanced Scorecard. 20.ed.
Rio de Janeiro: Elsevier, 1997.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Having problem with your strategy? Then map it. Harvard
Business Review, v. 78, n°. 5, pp.167-176, set./out. 2000.

KIRKPATRICK, I, ACKROYD, S; WALKER, R. The new managerialism and public
service professions: change in health, social services and housing. New York: Palgrave
MacMillan, 2005.

LAZZARANI, S. G. Estudos de Caso: Aplicabilidade e Limitagdes do Método para Fins de
Pesquisa. Revista Economia de Empresas. Sdo Paulo, v.2, n.4, p.17-26, out./dez. 1995.

LERE, John C. Managerial accouting: a planning-operating-control framework, New Jersey:
Wiley 1991.

KELLS, H. R. Self-Regulation in Higher Education: A Maulti-National Perspective on
Collaborative Systems of Quality Assurance and Control. Londres : Jessica Kingsley
Publishers, 1992.

LOTTA, G. S. (2002), «Avaliacdo de desempenho na area publica: perspetivas e propostas
frente a dois casos praticos». RAEeletronica, vol. 1, n.° 2, jul.-dez.

MARTINS, R. A. (1999), «Sistemas de medicdo de desempenho: um modelo para
estruturacao de uso». Tese (Doutorado em Engenharia de Producdo) — Escola Politécnica da
Universidade devSao Paulo, Sao Paulo.

MARINELA, Fernanda. “Direito Administrativo”, Ed. Podivm, 2005, p. 41

MAQUIAVEL, Nicolau. O Principe. Sao Paulo: Editora Parma, 1981.

MAZOUZ, Bachir, Facal, Joseph et Hatimi, Imad-Eddine. "Organisations internationales et
diffusion de nouveaux modeles de gouvernance : des tendances globales aux réalités locales",
in Bernier, Robert (éd.). Réalités nationales et mondialisation. Québec, Presses de I'Université
du Québec, 2006



102

MEC/SESu. Programa de Avaliagdo Institucional das Universidades Brasileiras. Brasilia:

MEC/SESu, 1994.

MENDONCA, A. F.; ROCHA, C. R. R.; NUNES, H. P. Trabalhos Académicos:
planejamento, execugdo e avaliacao. Faculdades Alves Faria. Goiania, 2008.

MENEZES, Ebenezer Takuno de; SANTOS, Thais Helena dos."PAIUB (Programa de
Avaliagdao Institucional)" (verbete). Dicionario Interativo da Educagdo Brasileira -
EducaBrasil. Sao Paulo: Midiamix Editora, 2002,
http://www.educabrasil.com.br/eb/dic/dicionario.asp?id=125, visitado em 25/9/2015.

MINTZBERG, Henry. What is planning anyway. Strategic Management Journal. New York,
n°2, Oct. 1983.

MINTZBERG, H.; et al. Safdri Estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MIRANDA, Luiz Carlos; SILVA, Jos¢ Dionisio Gomes da. “Medi¢do de desempenho:
Controladoria: Agregando valor para a empresa. Porto Alegre . Bookman, 2002.

MORAES, Anna Maris Pereira de. Iniciacao ao estudo da Administracao. 2. ed. Sao Paulo:
Makron Books, 2001.

MOREIRA, Ana Maria de Albuquerque. Fatores institucionais e desempenho académico no
ENADE : um estudo sobre os cursos de Biologia, Engenharia Civil, Historia e Pedagogia.
2010. 251 p. Tese (Doutorado em Educacdo). Programa de pds-graduagdo em educacdo da
Faculdade de Educagao da Universidade de Brasilia, Brasilia, 2010.

NEAVE , Guy. The evaluative state reconsidered. European Journal of Education, Paris, v.
33, n. 3, 1998

NEELY, A. et al., 1996. Performance measurement system design: Should process based
approaches be adopted? International Journal of Production Economics, 46-47, pp.423-431.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de “Planejamento estratégico: conceitos,
metodologia, e praticas — 31 Ed. — Sao Paulo: Atlas, 2013.



103

OSBORNE, D. & GAEBLERR, T. (1994), “Reinventando o governo — como o espirito
empreendedor estd transformando o governo. Brasilia: MH Comunicacao.

OSBORNE, D; GAEBLER, T. Reinventando o governo. 6. ed. Brasilia: MH Comunicagao,
1995.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Planejamento Estratégico. Conceitos
Metodologia Pratcias, 22. ed. Sdo Paulo: Atlas 2005.

PADOVEZE, Clovis Luis (2012), Controladoria Estratégica e Operacional: conceitos,
estrutura, aplicagdo. 3. ed. rev. e atual. — Sdo Paulo: Cengage Learning.

PADOVEZE, C. L. Controladoria Basica. Sdo Paulo: Thomson, 2004.

PARMENTER, D., 2010. Key Performance Indicators: developing, implementing and using
winning KPIs, Wiley, Second Edition.

PATRICIO, Zuleica Maria et al. Aplicagio dos métodos qualitativos na produgdo de
conhecimento: uma realidade particular e desafios coletivos para compreensdo do ser humano
nas organizagdes. In: ENCONTRO NACIONAL DE PESQUISA EM ADMINISTRACAO,
24., 2000, Florian6polis. Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, 2000, p. 4.

PRESSER, S.; COUPER, M. P.; LESSLER, J. T.; MARTIN, E.; ROTHGEB, J. M.; SINGER,
E. Methods for Testing and Evaluating Survey Questions. Public Opinion Quartely, v. 68, n.
1, pp. 109-130, 2004.

POPOVA, V. & Sharpanskykh, A., 2010. Modeling organizational performance indicators.
Information Systems, 35(4), pp.505-527.

RUSSEL L. Ackoff, Planejamento Empresarial, Sao Paulo, McGraw-Hill, 1976, p. 4-14

ROWE, K. & Lievesley, D., 2002. Constructing and Using Educational Performance
Indicators. Student Learning Processes. Australian Council for Educational Research,
Melbourne.

ROWE, K., 2004. Analysing and Reporting Performance Indicator Data: ‘Caress’ the data and



104

user beware! Australian Council for Educational Research, Sidney.

SARRICO, Cléaudia S. Indicadores de Desempenho para Apoiar os Processos de Avaliagdo e
Acreditagdo de Cursos. Lisboa: Agéncia de Avaliacdo e Acreditacdo do Ensino Superior
(A3ES), 2010.

SASS, S. A. Pragmatic imagination: a history of the Wharton School, 1881-1981.
Philadelphia: University of Pennsylvania, 1983.

SCHNEIDER, André M.(2012) < Indicadores de Gestdo na Rede Federal de EPCT e o
SISTEC IFRJ em Debate 10 de Outubro de 2012> Disponivel em:
http://slideplayer.com.br/slide/1257284/#. Acesso em: 30 de setembro de 2015.

SIVERBO, S. & Johansson, T., 2006. Relative performance evaluation in swedish local
govermnet. Financial Accountability & Management, 22(3), pp.271-290.

SLOMSKI, V. Controladoria e governanca na gestao publica. Sdo Paulo: Atlas, 2005.

SMITH, P., 1990. The use of performance indicators in the public sector, Journal of the Royal
Statistical Society, 153(1), pp.53-72.

SOUSA, Avaliacao Institucional. 2. ed. Brasilia : Universidade de Brasilia, IESB, 2000.

SOUZA, José Carlos Moreira de. A educagdo profissional agricola na constituicdo do
Instituto Federal Goiano / José Carlos Moreira de Souza. Goiania: UFG, 2014. 154 f.: il.

STONER, James A. F.; Freeman, R. Edward. Administracdo. Rio de Janeiro: Prentice Hall,
1995.

TIFFANY, Paul e PETERSON, Steve D. Planejamento estratégico. Rio de Janeiro: Campos,
1998, e WARD, Keith. Op. cit.

UNESCO, Word Declaration on Higher Education for the Twenty-First Century: Vision and
Action, Paris, October, 9, 1998. Disponivel:
http://www.unesco.org/education/educprog/wche/declaration_eng.htm. Acesso em 05 de
setembro de 2015.




105

VISSCHER, A.J., 2001. Public school performance indicators: problems and
recommendations. Studies in Educational Evaluation, 27, pp.199-214.

VOSS, TSIRITSIS & FROHLICH, M. Case Research in Operations Management.
International Journal of Operations & Production Management. Vol. 22, N° 2, pp. 195-212,
2002.

YIN, R. K. Case study research: design and methods. Sage, Newbury PARK, p. 166, 1994.

YONEZAWA, Akiyoshi. Quality assessment and assurance in japanese universities: the
plight of the social sciences. Social Science Japan Journal, Téquio, v. 11, n. 1, p. 69-82, 2008.

WAHEED, A., Mansor, N. & Ismail, N., 2010. Assessing performance of public sector
organizations: A theoretical framework. Interdisciplinary Journal of Contemporary Research
in Business, 2(8), pp.329-350.

WILSON, W. O estudo da Administragdo. Rio de Janeiro: FGV, 1955.

WOODHOUSE, Geoffrey; GOLDSTEIN, Harvey. Educational performance indicators and
LEA League Tables. Oxford Review of Ed



106

ANEXO A — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA PARA COLETA
DE DADOS DA PESQUISA

METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO INSTITUCIONAL

1.

A

O senhor conhece os métodos de avaliagdo de desempenho institucional utilizados
atualmente pelo IF Goiano?

Quais sao?

Acredita que sao uteis?

Acredita que sdo eficientes?

Sdo utilizados pela gestdo para acompanhamento e melhorias institucionais?

Sugere algum método?

12 INDICADORES DE GESTAO DEFINIDOS PELO ACORDAO 2267/2005

PLENARIO/TCU

1. O Senhor conhece esses indicadores?

2. Como o senhor avalia tais indicadores? S@o claros, mensuraveis, tem pertinéncia com
a gestdo, as fontes podem ser auditadas com eficacia?

3. O Senhor acredita que estes indicadores permitem aos servidores da instituigdo uma
facil percep¢ao do cumprimento ou ndo dos objetivos da entidade?

4. O senhor acredita que estes indicadores demonstram efetivamente o desempenho da
gestdo nas diversas areas de atuacao (ensino, pesquisa, extensao, inclusao social)?

5. Podem ser consideradas pelo Senhor como suficientes para avaliar o desempenho da
gestao do IF Goiano?

6. O senhor acredita que estes indicadores estdo alinhados com o Plano de
Desenvolvimento Institucional vigente?

7. Quais as areas de desempenho institucional que o senhor indica para a formulacao de
novos indicadores?

8. Os indicadores fornecem informagdes suficientes para demonstrar os avangos da

instituicdo (ampliagdo do ntimero de alunos, ampliagdo fisica da instituicdo, ampliagdo

do nimero de servidores, a ampliagdo e ofertas de vagas no alojamento para alunos
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internos, as agdes de inclusdo social, os investimentos em capacitagdo dos servidores,
socioeconOmicas, equidade de acesso, qualificagdo do corpo docente, empregabilidade

dos egressos)?

CRIACAO DO INSTITUTO FEDERAL GOIANO A PARTIR DA LEI 11.892/2008, E
A NOVA PERSPECTIVA DE MISSAO E OBJETIVOS ESTRATEGICOS DA
INSTITUICAO

1. O senhor acompanhou essa transi¢do da EAF/CEFET para o Campus do IF Goiano?

2. Os 12 indicadores criados em 2005 e hoje utilizados atendem a atual realidade de
objetivos estratégicos do Campus?

3. Sdo suficientes para verificar o desempenho da instituigdo em direcdo aos seus

objetivos estratégicos?

EFICIENCIA, EFICACIA, RELEVANCIA, CRIATIVIDADE E EFETIVIDADE DOS
INDICADORES DE DESEMPENHO DO IF GOIANO

1. Os indicadores de desempenho demonstram a eficiéncia da instituigdo possibilitando
verificar uma medida da economia na utilizacdo de recursos materiais ¢ humanos utilizados
no processo de obten¢do de um determinado produto ou resultado? (fazer mais com menos
recursos publicos)

2. Os indicadores de desempenho demonstram a eficacia da instituicdo possibilitando
verificar se os objetivos institucionais tém sido alcangados?

3. Os indicadores utilizados atualmente possuem relevancia suficiente para que as
informagdes produzidas possam satisfazer as necessidades do gestor, possibilitando assim
tomadas de decisao?

4. Os indicadores utilizados atualmente possibilitam medir a criatividade da institui¢do, a
qual indica a capacidade que a institui¢do tem de se adaptar a novas situagdes desenvolvendo
estratégias suficientes para alcangar objetivos e necessidades?

5. Os indicadores utilizados atualmente possibilitam avaliar a efetividade da gestdo na

prestacao dos servigos, verificando assim o grau em que se atingiu o resultado esperado?
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TRIADE INTEGRADA DO ENSINO, PESQUISA E EXTENSAO PRESENTE NOS
OBJETIVOS DO INSTITUTO FEDERAL GOIANO

1. O Senhor considera que os indicadores utilizados atualmente comtemplam a triade de
ensino, pesquisa e extensao presentes nos objetivos da instituicao?
2. O senhor considera necessaria a criagdo de novos indicadores para o IF Goiano?

3. Hé a sugestdo de algum indicador?



