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RESUMO

Os modelos de gestdo pos-burocraticos sdo essencialmente orientados pela busca
por eficiéncia e efetividade com foco em resultados, e, a gestdo do desempenho
necessita de um conjunto de agbes para definir os esforcos e capacidades
necessarios ao seu alcance, incluindo-se mecanismos de monitoramento e
avaliagdo. No contexto atual da administracédo publica os indicadores sao elementos
imprescindiveis para medir, descrever e interpretar o nivel de eficiéncia dos
processos de uma organizagao, fornecendo informagdes para o processo de tomada
de decisao. Neste sentido, este trabalho tem como objetivo diagnosticar a percepgao
dos gestores da Universidade Federal do Recéncavo da Bahia em relagdo aos
indicadores de gestdo e sua influéncia para a tomada de decisdo. O modelo em
analise abordou questbes tematicas relativas ao conhecimento, institucionalizagao,
avaliagao e uso dos indicadores de gestao pelos gestores da Universidade Federal
do Recdncavo da Bahia (UFRB). A pesquisa foi desenvolvida por meio de um estudo
de caso de natureza descritiva com uma abordagem qualitativa utilizando-se de
questionario tipo Likert aplicados a 61 gestores dos niveis taticos e estratégicos da
UFRB, além de analise de Relatério de Gestdo (RG). O estudo fundamentou-se na
evolugdo conceitual da tematica e construgdo tedrica de conceitos relacionados a
Gestao Publica, Governancga Publica, Indicadores de Gestdo e Tomada de Deciséao.
Os resultados da pesquisa apontam que os gestores da UFRB apresentam um
relativo nivel de conhecimento sobre a tematica indicadores de gestdo, além de
elevado nivel de interesse em aprofundar seus conhecimentos na tematica,
entretanto na visdo dos gestores ndo existe institucionalizagédo dos indicadores o
que consequentemente se traduz na nao utilizacdo das informagdes extraidas a
partir dos indices apresentados. Outro resultado refere-se a boa avaliagdo que os
gestores fazem dos indicadores e o desejo por um modelo de descentralizagao de
recursos baseado em indicadores geram uma expectativa de que a instituicdo
caminhara para um modelo de gestdo que adotara os indicadores como elemento
basilar de seus processos decisorios. Complementarmente aos resultados deste
estudo foi proposto uma matriz de alocacao de recursos baseada em indicadores de
gestdo para orientar a distribuicdo de recursos orgamentarios para os centros de
ensino da Instituicao.

Palavras Chave: Gestao publica; Indicadores de gestédo; Processo decisorio.



ABSTRACT

Post-bureaucratic management models are essentially driven by the pursuit of
efficiency and effectiveness with a focus on results, and performance management
requires a set of actions to define the efforts and necessary abillities to achieve those
goals, including assessment and monitoring ways. At present about the, indicators
are essential elements for measuring, describing and interpreting the level of
efficiency of an organization's processes, providing information for the decision
making. In this regarding, this study intend to diagnose manegers’ perception from
Universidade Federal do Recéncavo da Bahia (UFRB) about the management
indicators and their influence on decision making. The model under analysis
addressed thematic questions related to the knowledge, institutionalization,
evaluation and use of management indicators by managers from Universidade
Federal Do Recbncavo da Bahia (UFRB). The research was developed through a
descriptive case study with a qualitative approach, using a Likert questionnaire
applied to 61 managers of tactical and strategic level at UFRB, as well as
Management Report (RG) analysis. The study was based on the conceptual
evolution of the theme and theoretical construction of concepts related to Public
Management, Public Governance, Management Indicators and Decision Making. The
research results indicate that the managers at UFRB have a relative level of
knowledge about the management indicators theme, besides a high level of interest
in increasing their knowledge on the subject, however, in the view of the managers
there is no institutionalization of the indicators, what consequently translates into
non-use of information extracted from the presented indexes. Another result refers to
the good evaluation that managers make of the indicators, and the desire for an
indicator-based resource decentralization model creates an expectation that the
institution will move towards a management model that will adopt the indicators as a
basic element in its decision-making processes. In addition to the results of this
study, a resource allocation matrix based on management indicators was proposed
in order to guide the distribution of budget resources to the center of teaching from
the institution.

Keywords: Public management; Management indicators; Decision making.
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1 INTRODUGAO

A melhoria do desempenho organizacional das instituicdes publicas tem se
tornado objeto de estudo frequente de alguns autores. Termos como governanga,
governanga para resultados, eficiéncia, sistema de informacédo e conhecimento e
medicdo do desempenho organizacional sdo cada vez mais ascendentes na
literatura gerencial (BRESSER-PEREIRA, 2006; MARTINS; MARINI, 2010).

Um grande desafio que se estabelece para os gestores publicos € inovar nas
suas agoes, criando mecanismos capazes de dotar as organizagdes publicas de
celeridade e eficiéncia no atendimento das demandas da sociedade. Para tanto,
conforme Santos e Cardoso (2001) o avango na capacidade de resposta das
organizagbes governamentais requer uma seérie de transformacdes que
compreendem capacidade de lideranga e incorporagcao de técnicas modernas de
gestado que facilitem o processo de tomada de decisao.

Nesse sentido, um elemento imprescindivel para o estabelecimento de uma
gestdo eficiente e comprometida com resultados, sdo os indicadores de
desempenho que permitem a mensuracdo e a avaliacgdo do desempenho
institucional gerando informagdes importantes para a tomada de deciséo.

Na visdo de Figueiredo e colaboradores (2005), independente do porte e
segmento uma organizagao é reflexo das decisdes de seus gestores e a seguranga
do processo decisorio depende da qualidade das informagdes disponiveis, pois a
informacgéo é um dos fatores determinantes para o resultado organizacional.

Martins e Marini (2010) consideram que os indicadores sdo uma fonte importante
de informagdo e avaliagdo do desempenho de uma organizag&o, pois permitem
avaliar a instituicdo ao menos sobre trés aspectos relevantes: controle, comunicagao
e melhoria.

Controle, porque possibilita medir algumas variaveis do ambiente organizacional
e empreender esforcos para conduzir a indices previamente estabelecidos;
comunicagéao, pois transmitem informagdes que sinalizam cenarios para os gestores;
e melhoria ao permitir comparacdes e revelarem elementos do ambiente da
organizagao que tendem a um descolamento da estratégia estabelecida.

As Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), desde o ano de 2002, por
forca da Decisdo Normativa N° 408 do Tribunal de Contas da Unido (TCU), foram
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obrigadas a coletar e divulgar, em seus Relatorios de Gestdo (RG), um conjunto de
nove indicadores, que refletem aspectos, financeiros, operacionais e de pessoal.

Estes indicadores possibilitam para as IFES uma série histérica que retrata
feicdes relevantes de sua estrutura de funcionamento, constituindo-se em elementos
essenciais para que os gestores destas instituicées possam implementar, modificar,
extinguir e propor acgdes institucionais que potencializem a materializagdo de seus
objetivos.

Pode-se resgatar registro de discussdes referentes aos indicadores de gestéo,
no ambito da Associagdo de Dirigentes de Instituigbes Federais de Ensino Superior-
(ANDIFES), que vém desde o ano 2000. No contexto do modelo gerencial da
Administracdo Publica a gestdo das universidades publicas é alvo de duras criticas
de segmentos da sociedade.

A tematica dos indicadores de gestdo no ambito das IFES tornou-se objeto de
discussdo nos mais diferentes espagos e segmentos de representagdo das
instituicdes de ensino, resultando na sistematizagdao de informagdes que permitiam
apresentar para a sociedade as realizacdes que estas instituicoes efetivamente
executavam, destacando seu papel preponderante para o desenvolvimento da
nacao.

No ano de 2015 o Férum Nacional de Pro-Reitores de Planejamento e
Administracdo (FORPLAD) apresentou um conjunto de 184 indicadores que as IFES
poderiam coletar. E interessante que no documento de apresentacdo destes
indicadores o grupo de trabalho responsavel pela sua elaboragao destaca o objetivo
de estimular a reflexdo sobre a contribuicdo que os mesmos podem trazer para
acompanhar os avangos em dire¢cao a objetivos e metas institucionais.

O movimento iniciado com a determinagao do TCU através da decisdao normativa
408/2002 provocou, nas instituicdes de ensino, em certa medida, a compreensao da
importancia e necessidade de mensurar elementos de seu funcionamento capazes
de fornecer informacdes relevantes para orientar o fluxo de acdo que maximize sua
eficiéncia, eficacia e efetividade.

No &a&mbito da Universidade Federal do Recdoncavo da Bahia (UFRB) foi
constituido grupo de trabalho, portaria do Gabinete da Reitoria 285/2013, que
desenvolveu um conjunto de 178 indicadores, entretanto foram selecionados apenas

80 os quais estdo sendo coletados desde o ano de 2015.
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A Universidade Federal do Recdoncavo da Bahia (UFRB) onde foi realizada a
pesquisa é uma instituicdo vinculada ao Poder Executivo Federal que tem expandido
seu espaco de atuacgao, atualmente com 07 centros de ensino, 64 cursos de
Graduacao e 35 cursos de Pés-Graduacao.

Este trabalho buscou identificar e analisar a percep¢ado dos gestores de nivel
tatico e estratégico da UFRB sobre a importancia dos indicadores de gestédo
enquanto elementos de suporte ao processo de tomada de decisdo no ambito da
UFRB, estabelecendo uma relagdo entre o conhecimento que estes gestores
afirmam possuir sobre indicadores, a avaliacdo que fazem da tematica, o nivel de
institucionalizacdo e o uso pratico dos indicadores para a tomada de deciséo
institucional.

O estudo dos indicadores é necessario porque sdo elementos de monitoramento
e avaliacdo das metas e objetivos das organizagbes, fornecendo informacgdes
relevantes sobre seu desempenho. Os indicadores descrevem o estado real dos
acontecimentos de uma instituigdo e assim dao aos seus gestores a possibilidade de
atuarem de forma mais racional sobre situacdes que estdo fora do idealizado. De
modo que seus gestores possam contar com elementos que propiciem respostas
mais assertivas as demandas advindas do seu ambiente de atuagdo e assim
contribuir para a melhoria e fortalecimento de um modelo de gestdo que seja
eficiente e com foco nos resultados.

Outro aspecto que nos remete a importancia dos indicadores é a possibilidade de
proposi¢des valorativas a partir da comparacdo de informagdes presentes com
séries historicas, o que além de permitir uma agdo mais especifica dos gestores em
relacdo a pontos mais sensiveis também fortalece a consciéncia estratégica.

A motivagao pela tematica surge a partir de 2015 quanto o autor do estudo foi
nomeado como Coordenador de Orcamento e Desenvolvimento Institucional e passa
a se debrucgar anualmente com a coleta e publicacdo de indicadores institucionais o
que gera uma inquietacédo que estimulou a escolha desse tema de pesquisa.

Dessa forma a questdo norteadora dessa pesquisa é: Qual a percepg¢ao dos
gestores da Universidade Federal do Recéncavo da Bahia sobre os indicadores de
desempenho institucional e sua influéncia para a tomada de decisao?

O objetivo geral deste trabalho é diagnosticar a percepgdo dos gestores da
Universidade Federal do Recbncavo da Bahia em relacdo aos indicadores de

desempenho institucional e sua influéncia para a tomada de deciséo.
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Os objetivos especificos séo:

e Analisar o nivel de conhecimento dos gestores sobre indicadores
institucionais coletados na UFRB;

e Analisar a institucionalizacdo dos indicadores da decisao 408/2002 TCU
coletados na UFRB;

e Analisar a visdo dos gestores sobre a relevancia dos indicadores
institucionais para a tomada de decisao;

e Propor uma metodologia de alocagdo de recursos para os centros de ensino
da UFRB baseada em indicadores.

Este trabalho esta organizado em 6 capitulos, o primeiro capitulo introdutério; o
capitulo 2 compreende a fundamentagéo teorica, versando sobre gestdo publica,
governanga publica, indicadores de gestdo e processo decisorio. O capitulo 3
discorre sobre a metodologia que foi adotada para alcancgar os objetivos do estudo,
tracando o procedimento para coleta, analise, interpretagcdo e apresentagcdo dos
dados; no capitulo 4 apresentamos a analise e discussido dos dados e na sequencia
o capitulo 5 em que apresentamos a proposta de matriz de alocacdo de recursos
para os centros de ensino. Por fim o capitulo 6 no qual apresentamos as conclusdes
e sugestdes para que a instituicdo possa estabelecer um modelo de gestao que
adote a utilizagdo dos indicadores de gestdo para embasar suas decisdes e

consequentemente alcangar seus objetivos.
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2 GESTAO PUBLICA

As manifestagdes originadas a partir da crise do Estado, as quais se
configuraram como fendbmeno mundial nos anos 1970, impds as instituigdes publicas
a necessidade de adocdo de principios de economia, eficiéncia e eficacia que
induziram a mudangas de padrées comportamentais e projetaram um novo sistema
operacional publico que se denominou de nova gestéao publica.

Esta nova gestdo publica, Sanchez (2007) trata como uma nova filosofia da
Administracdo Publica, um casamento entre o Novo Institucionalismo e a gestédo
profissional, estabelecendo de um lado as reformas administrativas sustentadas em
elementos como concorréncia, escolha, transparéncia e controle, e por outro
enfocando o estudo da organizagao burocratica que almejava o fim do mito das
diferencas de gest&o entre o setor privado e o setor publico.

Rezende (2009) concebe que as reformas gerenciais pretendiam fazer a
burocracia publica funcionar melhor, dentro de uma concepcdo de nova matriz
organizacional, capaz de articular as a¢gdes dos espacgos de formulagdo das politicas
com os executores das politicas e concomitantemente deslocando a agao publica da
burocracia tradicional para modelos de governanga orientados para resultados.

Havia a constatacdo de que o modelo weberiano que delineou o funcionamento
interno do Estado n&o era mais capaz de sustentar adequadamente o
funcionamento do aparato estatal. Para Cardoso (2006) era preciso supera-lo
incorporando técnicas gerencias que introduziam na cultura da agdo publica as
nocdes de qualidade, produtividade, resultados, responsabilidade e eficiéncia.

Bresser-Pereira (2006) considera uma consciéncia social cada vez maior da
incapacidade do modelo burocratico weberiano possibilitar aos governos atender as
demandas apresentadas pela sociedade. Existe uma lacuna entre o que o Estado
oferece e o que a sociedade demanda, naturalmente compreendida pela escassez
de recursos, mas que pode ser superada pela acao eficiente do Estado.

Rezende (2009) aponta que embora a necessidade de reforma gerencial
estivesse na agenda publica como uma agdo inevitavel diante do quadro de
desajuste pelo qual muitos paises em desenvolvimento atravessavam, esta era de
dificil implementacdo devido a reduzida performance da capacidade gerencial das

instituicdes. Esta € uma das razdes que explicam o fato do impeto dos reformistas



16

esta direcionado muito mais para a agenda econdmica, principalmente sobre a
l6gica dos ajustes fiscais, do que para uma remodelagem institucional.

Muito embora, no caso brasileiro, a ultima metade do século passado vivenciasse
duas grandes reformulagdes institucionais, a primeira ensaiada pelo decreto 200/67
que introduziu uma forte descentralizagdo administrativa numa perspectiva de
delineamento institucional que pelo aspecto da especializagdo fosse mais efetivo na
execucao das politicas publicas.

A segunda no bojo do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado
(PDRAE), numa légica em que o Estado deixaria de ser o executor direto de
determinadas politicas publicas, transferindo parte de sua atuagdo para a iniciativa
privada (permissdes e concessdes) e implementando novas formas colaborativas
com o terceiro setor (Organizagdes Sociais), sendo os entes politicos os
fomentadores e financiadores dessas novas formas de entidades paraestatais.

Para Bresser-Pereira (2005) a reforma da gestdo publica no Brasil dar-se-ia
basicamente sob dois principios, primeiro tornando os administradores publicos mais
autdbnomos e mais responsaveis. A pretensao era reduzir a énfase no controle
burocratico, baseado em regras procedimentais detalhadas, supervisdo e auditoria,
enquanto se aumentaria a énfase na responsabilizacdo dos administradores por
resultados contratados, concorréncia, responsabilizagdo e controle social. E em
segundo lugar o Estado s6 deveria assumir e executar diretamente as atividades e
tarefas que sdo exclusivas de Estado, distinguindo-as em atividades centralizadas
de formulagdo de politicas e da lei e as descentralizadas que envolvem tarefas
executivas.

Intensificada a partir da década de 1990 com a implementacdo do Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) de 1995 a agenda reformista
alcangaria definitivamente as organizagdes publicas brasileiras e dentre elas as
Universidades Federais.

Naquele contexto de transicdo para uma administragdo publica gerencial
fundamentada em principios como responsabilizacdo por resultados, eficiéncia e
desempenho, pelo qual passava o Estado Brasileiro, as instituicbes de ensino
certamente eram as entidades mais criticadas e alvo da avidez dos reformistas que
tinham como lema; combater os gastos excessivos e a ineficiéncia do Estado,
melhorando a capacidade de gestdo e o controle publico com fito de solucionar sua
incapacidade administrativa (SOARES, 2018).
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Soares (2018) aponta que organismos multilaterais como as agéncias de
fomento internacional, o Banco Mundial, o Banco Interamericano de
Desenvolvimento — BID e as agéncias da Organizagao das Nagdes Unidas — ONU
que no contexto reformista brasileiro se colocaram como os principais interlocutores
da agenda de mudangas prescreviam um receituario para as politicas educacionais
gque seguiam as mesmas diretrizes do campo econémico.

Vieira e Vieira (2004) destacam que as universidades publicas brasileiras sao
alvo de criticas ha mais de trés décadas e que mesmo antes do impeto reformista se
delinear ja havia discussdes sobre a necessidade de reformas estruturais e
organizacionais.

O paradigma que se estabelecia era uma administragdo que ao invés de
preocupar-se com procedimentos e formalizagdes estaria focada na busca por
resultados previamente pactuados pelos gestores e com o monitoramento realizado
mediante indicadores de desempenho aos quais os gestores estariam vinculados e
pelos quais seriam responsabilizados.

Diante disso, aponta Soares (2007) a sociedade tornou-se ndo apenas usuaria
ou tomadora dos servigos publicos, mas, principalmente, fiscal dos recursos gerados
através de seus impostos, dessa forma os indicadores sao elementos propicios a
este acompanhamento social na medida em que mostram o desenvolvimento das
IFES.

Bresser-Pereira (2006) apresenta como caracteristica marcante dessa nova
administracao publica, a orientagcdo para o cidadao e a busca por resultados, tendo
como pilares a descentralizagcao, o incentivo a criatividade e a inovagao e o contrato
de gestdo como elemento de controle dos gestores publicos.

Ketll (2006) corroborando o pensamento de Bresser-Pereira (2006), considera
que a avaliacado de desempenho € pedra fundamental do movimento reformista da
administragao publica, pois ela determina o grau de eficiéncia com que as agéncias
publicas traduzem em resultados os recursos advindos dos impostos pagos pelos
cidadaos.

O novo paradigma gerencial proposto pelos reformistas e as novas atribuigdes e
formas de cobranga aos gestores publicos pode ser traduzida de forma bem

categorica quando Ketll (2006, p. 81, grifo nosso) afirma:
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O administrador deve ser livre para resolver problemas administrativos.
Contudo, pense ele o que pensar sobre o melhor modo de servir ao publico,
tem de cumprir objetivos que lhe sdo impostos de fora e enfrentar uma
dura concorréncia de mercado.

O modelo de gestédo publica que se pretendia estabelecer em contraposicéo a
estrutura burocratica que prevalecia até entdo centrou critica ao apego demasiado a
forma de fazer, que enfatizava o processo como se este fosse a razao principal ou o
fim ultimo do gestor publico, em detrimento do resultado, que agora passaria a ser o
foco da nova forma de gerenciamento publico que tinha como alvo a eficiéncia.

As instituicdes de ensino ndo fogem a regra do distanciamento entre o mundo
tedrico dos modernos modelos de gestdo que vém ganhando corpo na nova gestéo
publica e a cultura do apego a regras e praticas que se caracterizam pela
incapacidade de responderem adequadamente as provocacdes advindas do seu
ambiente interno e externo.

A universidade é certamente uma das instituicbes mais complexas e portanto,
apresenta formas heterogéneas e diversificadas de gestdo e ao mesmo tempo em
que é promotora do conhecimento € tradicionalmente espago de resisténcia e

altamente avessa a mudancas:

As Universidades Federais, da forma como estdo estruturadas, se tornaram
instituicdes retardatarias em relagdo aos avangos em politicas de ensino,
sistemas organizacionais, estratégias de acao e flexibilidade curricular. Mais
de trés décadas se passaram e a atual crise da universidade publica federal
retrata os mesmos problemas, acrescidos de novos componentes pelo
maior dimensionamento que o tempo viria, naturalmente, a agregar. E
sabido que as universidades publicas sao instituicbes recalcitrantes a
mudanga e muito rarefeitas a inovagao, embora representem de per si 0
lugar onde, por objetivos fins, se gera conhecimento e inovacdo (VIEIRA;
VIEIRA, 2004, p.181).

As universidades em que pesem serem o0 centro de gestacdo e
desenvolvimento do conhecimento n&o apresentam a capacidade de se
retroalimentarem das inovagdes e avangos que produzem. Um elemento que
potencializa a pouca elasticidade destas instituicbes no que diz respeito a
reformulacdo de sua estrutura de funcionamento € o viés politico que
invariavelmente permeia todos os seus espacos e discussdes.

Vieira e Vieira (2004) acrescentam que a universidade brasileira tem se

alargado demasiadamente, assumindo um grande leque de atividades-meio além de
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hierarquizar excessivamente suas demandas e processos decisérios e que sob o
ponto de vista académico tem se optado por estruturas sobrepostas e complexas
que repetem fungdes e geram conflitos nas decisdes.

Estabelece-se uma contradicdo importante entre a evolugdo administrativa
gerencial iniciada pela reforma administrativa e a insistente inclinagdo das
instituicoes de ensino em delinear estruturas organizacionais que privilegiem
elevado numero de conselhos, camaras, colegiados, 6rgaos e etc. que na pratica se
configuram em micro espagos de poder que privilegiam e reforcam atitudes
burocraticas.

Como apontam Vieira e Vieira (2004, p.183) referindo-se ao impasse no
processo de mudanca nas universidades: “ndo ha a vontade de mudar, ao contrario,
ha resisténcia explicita e velada quando se levanta qualquer cogitacdo de
transformar as realidades arcaicas que dominam as instituicdes federais de ensino
superior”.

Nao se pode negar, entretanto que as universidades federais protagonizam a
disseminacdao da pesquisa e formagcao de reconhecida qualidade. O que se
questiona é como esta universidade poderia ser ainda mais pujante se adotasse
praticas de gestdo mais coadunadas com a modernidade, o que certamente
melhoraria significativamente a qualidade do seu desempenho.

Nesse sentido Soares (2007) afirma que diante da discusséo levantada na
sociedade sobre a eficiéncia e eficacia da gestdo das instituicbes universitarias os
usuarios e gestores destes espacgos precisam usar ferramentas que tenham a
capacidade de diagnosticar, acompanhar e controlar suas decisées durante todo o
ciclo de atividades e os indicadores sao os elementos indicados para tal objetivo.

Para Duque (2016) as instituigdes publicas precisam dominar um conjunto de
técnicas e metodologias que tenham a capacidade de direciona-las com coeréncia,
eficiéncia e consisténcia na aplicacdo dos recursos publicos de forma a alcancgar
resultados socialmente satisfatorios.

Para respaldar a tomada de decisdo no uso dos recursos disponibilizados as
instituicbes e ao mesmo tempo garantir transparéncia, Fernandes (2004) afirma que
€ preciso informagdes qualitativas, as quais necessitam ser traduzidas em
linguagem de uso comum para uma facil compreensao, tanto de gestores quanto

dos cidadaos usuarios, e, os indicadores cumprem esse papel garantindo a



20

sociedade acesso a informagao e aos gestores suporte a tomada de decisao pois
retratam o comportamento médio da organizagao em diferentes dimensdes.

Duque (2016) resume que o nucleo central da nova administragdo publica
consiste num conjunto de transformagdes estruturais e processuais com o objetivo
de melhorar o desempenho das organizagdes publicas mediante a incorporagéo
pelos servidores publicos de mecanismos de monitoramento de resultados e
também de melhoria da transparéncia através da accountability.

Este conjunto de transformacgdes estruturais que Duque (2016) aborda traz
estreita ligagdo com a governanga publica que se constitui numa nova forma do
setor publico se relacionar com a sociedade que passa a demandar do Estado um
novo modelo de interagdo entre sociedade e organizagbes publicas. Este novo
comportamento social exige ndo apenas a execugao das politicas publicas e a agéao
efetiva do Estado, agora, os cidadaos querem saber como as decisdes sdo tomadas
e como o poder é exercido além de opinarem antes das decisdes serem tomadas.

Neste sentido, para conferir base tedrica para a analise e discussdes deste
trabalho dissertativo discorremos nas proximas trés segdes sobre: governanga

publica, indicadores de gestao e processo decisorio.

2.1 GOVERNANGA PUBLICA

A origem do termo governanga associa-se ao contexto em que as
corporagdes deixaram de ser geridas pelos proprios donos (principal) e passaram a
ser administradas por terceiros (agente). Sua funcédo era estabelecer critérios e
principios que delineariam as ag¢des do agente, de modo que garantisse seguranca
ao principal (TCU, 2014).

Em relagdo a administracdo publica o termo governanga entra com grande
destaque nos ciclos de discussao a partir da década de 1980 quando o Banco
Mundial publica o relatorio “Sub-Saharan Africa: From Crisis to Sustainable Growth”.
Naquele contexto a preocupacao era com as consequéncias causadas por modelos
de gestdo que se mostraram incapazes de promoverem o desenvolvimento
econdmico de muitos paises (TCU, 2014).

Para Abrucio (2006) a sobrecarga de atividades acumulada pelos governos
desde o pos-guerra, agravava-se pela escassez de recursos e pelas reivindicagdes
dos grupos de pressdes, clientes dos servigos publicos, que nao abririam mao de
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suas “conquistas” ou como se convencionou chamar seus “direitos”. Foi esse
cenario, detonador da crise do Estado contemporaneo que encurralou os governos
na chamada ingovernabilidade, ou seja, os governos nao tinham capacidade para
solucionar seus problemas.

Esse conflito entre escassez de recursos, crise fiscal, e o conjunto de
compromissos assumidos pelo Estado consolidava a limitagcdo do poder de agao
estatal, conforme Abrucio (1997, p. 10) “Portanto, surgia naquele momento nio sé
um Estado com menos recursos; era um Estado nacional com menos poder”. Para
superar o0 momento agonizante dos Estados era preciso tornar o aparato estatal
mais agil, flexivel e capaz de adaptar-se as variagées do ambiente externo, ou seja,
era preciso reformar a atuacao estatal e redefinir seus papeis.

E neste contexto de transicdo entre o Estado provedor para o Estado
garantidor da producdo dos servigos publicos que a concepgado de governanga
publica ganha destaque, conforme Kissler e Heidemann (2006) a governanga pauta-
se em uma nova forma de gestdo publica em que o Estado ativo cede lugar ao
Estado ativador.

Para Oliveira e colaboradores (2013), O termo governanga associa-se a
governabilidade, no sentido que, enquanto a governanga € o conjunto de praticas e
principios transparentes que tem por objetivo delinear a agdo do agente de forma
que haja responsabilidade pelas decisdbes tomadas perante o principal, a
governabilidade é a capacidade ou a legitimidade que um determinado governo
possui, ou seja, sdo as condigdes de exercicio da autoridade politica.

Bento (2003) considera que governanga e governabilidade sao duas
dimensdes mutuamente implicadas cuja distingdo assenta-se na necessidade de
compreensdo das problematicas préoprias de cada uma, sendo governanga o
conjunto de instrumentos de gestdo que assegure a eficiéncia e democratizagdo das
politicas publicas, enquanto a governabilidade refere-se as condigdes do ambiente
politico de modo que o exercicio do poder seja capaz de garantir ao governo a
execugao de seus programas e a formulagédo de suas estratégias de longo prazo.

Referindo-se a governabilidade, Santos (1997, p. 342) afirma que séao
“‘condicoes sistémicas e institucionais sob as quais se da o exercicio do poder, tais
como as caracteristicas do sistema politico, a forma de governo, as relagdes entre

os Poderes, o sistema de intermediacéo de interesses”.
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A governancga publica € compreendida como um elo de estreita ligagao entre
a sociedade e o Estado ou suas instituicbes. Para o TCU (2014) a sociedade deve
cobrar cada vez mais do Estado e de suas instituicdes os instrumentos que lhe
propiciem condicdes de avalia-lo sob o prisma de seu desempenho e do resultado
que tem gerado para o (principal) sociedade.

Martins e Marini (2010) associam a ideia de governanca a geracéo de valor
publico. E a gestdo orientada para resultados e alicercada em valores como
transparéncia, eficiéncia e capacidade de governar. Secchi (2009, p. 349) define: “O
movimento da governanga publica (GP) se traduz em um modelo relacional porque
oferece uma abordagem diferenciada de conexao entre o sistema governamental e o
ambiente que circunda o governo”.

Secchi (2009) afirma que a governanga € um conjunto de praticas
democraticas e de gestdo que tém por objetivo propiciar melhores condigdes para o
desenvolvimento econdémico e social de um pais mediante obediéncia a principios
basicos que garantam o “bom governo”.

O decreto federal numero 9.203 de 22 de novembro de 2017 define
governanga publica como “conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e
controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a
conducdo de politicas publicas e a prestacdo de servicos de interesse da
sociedade”. O mesmo decreto estabelece como principios da governanga publica: (i)
capacidade de resposta, (ii) integridade, (iii) confiabilidade, (iv) melhoria regulatéria,
(v) prestacéo de contas e responsabilidade e (vi) transparéncia.

Para melhorar a governanga nas organizagdes publicas é preciso garantir:

[...] o comportamento ético, integro, responsavel, comprometido e
transparente da lideranga; controlar a corrupgao; implementar efetivamente
um cédigo de conduta e de valores éticos; observar e garantir a aderéncia
das organizagdes as regulamentagdes, cddigos, normas e padrdes; garantir
a transparéncia e a efetividade das comunicagdes; balancear interesses e
envolver efetivamente os stakeholders (cidaddos, usuarios de servigos,
acionistas, iniciativa privada). (Tribunal de Contas da Unido — TCU,

2014, p. 13).

Bresser-Pereira (2017) nos diz que o Estado, suas leis e suas politicas, nada
mais sao que a expressdo de poder presente nas formas de interacdo entre a
sociedade e o Estado, entretanto esse poder ndo se distribui entre os individuos da

mesma forma que para as coalizoes de classes, sociedade civil e corporacdes, de
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modo que o Estado s6 se democratiza na medida em que se reduz a diferenca do

poder entre os cidadaos.

Gomes (2009, p. 14) afirma que a principal caracteristica da nova gestao

publica é o foco em resultados com énfase no uso eficaz da informacao, criacdo de

indicadores de desempenho, monitoramento e avaliagdo constante dos efeitos dos

servicos e politicas publicas visando o aumento da eficiéncia, efetividade e

accountability da gestao publica. Segundo Grateron (1999), aos governos nao é

suficiente apenas serem econdmicos, eficientes e eficazes, mas precisam ter a

capacidade de demonstrar estes atributos. Assim,

Governanga no setor publico refere-se, portanto, aos mecanismos de
avaliagdo, direcdo e monitoramento; e as interagdes entre estruturas,
processos e tradigdes, as quais determinam como cidadaos e outras partes
interessadas sao ouvidos, como as decisdes sdo tomadas e como o poder e

as responsabilidades s&o exercidos. (Tribunal de Contas da Unido —
TCU, 2014, p. 18).

O TCU no intuito de contribuir com as boas praticas de governanga no ambito da

administracdo publica apresenta um leque de dez elementos que devem ser

adotados pelas instituicbes (TCU, 2014), quais sejam:

1.
2.

© © N O

Escolha lideres competentes e avalie seus desempenhos
Lidere com ética e combata os desvios

Estabelega sistema de governanca com poderes de decisdo balanceados e
fungdes criticas segregadas

Estabelega modelo de gestdo da estratégia que assegure seu monitoramento
e avaliagao

Estabelega a estratégia considerando as necessidades das partes
interessadas

Estabelega metas e delegue poder e recursos para alcanga-las
Estabelega mecanismos de coordenagao de agdes com outras organizagdes
Gerencie riscos e institua os mecanismos de controle interno necessarios

Estabeleca funcdo de auditoria interna independente que adicione valor a
organizagao

10.Estabelecga diretrizes de transparéncia e sistema de prestacdo de contas e

responsabilizacao
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No exercicio de 2017 o TCU realizou levantamento de governanga em 500
organizagbes integrantes da Administracdo Federal. O resultado do referido
levantamento foi disponibilizado através do relatério de levantamento, TC
017.245/2017-6 (TCU, 2017).

Os indices apresentados pela UFRB no levantamento de governanga 2017
divulgado pelo (Acorddo 588/2018-TCU - Plenario) revelam que a instituicdo esta

muito longe de obter uma boa avaliagdo no quesito governanga, conforme Quadro 1.

Quadro 1: Levantamento de governanca 2017

Indicador Valor
iGG (indice integrado de governanga e gestao publicas) 22%
iGovPub (indice de governanga publica) 37%
iGovPessoas (indice de governancga e gestao de 26%
pessoas) °
GestaoPessoas (indice de capacidade em gestédo de 17%
pessoas) °
iGovTl (indice de governanca e gestao de Tl) 15%
GestaoTl (indice de capacidade em gestédo de Tl) 14%
iGovContrat(indice de governanga e gestao de 26%
contratacdes) °
iGovContrat (indice de capacidade em gestao de 26%
contratacdes) °

Fonte: Tribunal de Contas da Unido, 2017.

Conforme o Quadro 1 o levantamento realizado pelo TCU buscou tragar um
panorama geral em &reas estratégicas como: gestdo de pessoas, gestdo de
tecnologia da informacéo - Tl e gestdo de contratagdes. Segundo o (TCU, 2017) a
finalidade do levantamento de governanga era estimular uma mudanga no
comportamento das organizagbes através do incentivo a boas praticas de
governanga.

As tematicas do levantamento de governanga promovido pelo TCU abordaram
pontos cruciais das organizagdes:

a) Gestao de pessoas que engloba o conjunto de diretrizes que visam assegurar

o alinhamento da gestdo de pessoas com o0s objetivos organizacionais, fato que
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comeca desde a identificacdo da necessidade de pessoal até a contratacdo do perfil
adequado. Neste ponto UFRB apresentou numeros muito insatisfatorios, ou seja,
26% para governanga em gestdo de pessoas e 17% para capacidade em gestdo de
pessoas.

b) Gestdo de tecnologia da informagdo — Tl que engloba a informagéo e a
tecnologia. Considerando a importancia da Tl para uma organizagao, o relatério do
resultado de governanga destacou que esta € de responsabilidade dos executivos e
da alta direcdo e no caso da UFRB os indices foram os piores dentre os avaliados,
ou seja, 15% para governancga e gestao de Tl e 14% para capacidade em gestao de
TI.

c) Gestdo de contratagbes que corresponde a aquisicdo de bens ou a
contratacao de obras e servigos, esta area é sensivel, pois tem forte relacdo com a
geracéao de resultados para a sociedade e € onde se concentram grande volume dos
gastos, portanto deve primar para que as aquisicbes agreguem valor ao negdcio da
organizagdo. Os indices da instituicdo foram 26% para governanga e gestdo de
contratagdes e igual indice para capacidade em gestdo de contratagdes.

O objetivo do TCU com o levantamento de governanga foi obter e analisar
informacgdes referentes a situagdo da governanca da Administragdo Publica Federal
e infelizmente os resultados apresentados demonstraram uma deficiéncia na maior
parte das instituicbes de ensino federais.

O TCU definiu quatro faixas de classificagdo: Aprimorado 70% a 100%;
intermediario 40% a 69,9%; inicial 15% a 39,90% e inexpressivo 0 a 14,9%.
Conforme tais definicbes a instituicdo apresenta resultados muito insatisfatério com
classificagao inexpressiva na area de Gestdo de tecnologia da informacdo — Tl e
classificagao inicial nas areas de gestao de pessoas e gestao de contratagdes.

Estes resultados requerem da gestao da universidade uma atencéo especial para
os elementos que compde sua estrutura de governanga nos quesitos avaliados de
modo a estimular e promover agdes que mude radicalmente o cenario atual.

Assim como no mundo corporativo os investidores esperam retorno que
maximizem seus investimentos, no setor publico, os cidaddos, cada vez mais
conscientes e exigentes, esperam do Estado retorno adequado e satisfatério de
seus impostos, um Estado que lhes confira desenvolvimento econédmico e melhoria

da qualidade de vida. Dessa forma a governanca publica € o instrumento de
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empoderamento e consequentemente de maior participacdo do cidaddo na
administragao das entidades publicas (LINCZUK, 2012).

Kissler e Heidemann (2006) concebem a governanga sob a ética da mudanga da
gestao politica, ou seja, € uma tendéncia de se recorrer a formas de autogestdo nos
campos social, econdmico e politico. E uma forma de cooperacdo entre cidad&os,
empresas e entidades sem fins lucrativos englobando o trabalho conjunto dos atores
publicos, comunitarios e privados.

A governancga publica conforme (LINCZUK, 2012) ndo € apenas uma mudanca
que pretende modernizar a gestdo do setor publico, mas sim um elemento de
participagdo popular (democracia participativa) em que o setor publico disponibiliza
instrumentos que garantam a sociedade formas de controle efetivo da administragao

publica, minimizando dessa maneira o problema ou conflito de agéncia.

Assim, governanga publica ndo se trata de uma mudanga institucional ou
de forma de gestdo, muito menos de simples atendimento a regras, mas de
uma mudanca de mentalidade e comportamento de toda uma sociedade na
aplicagédo quotidiana dos principios por ela pregados (LINCZUK, 2012 p.
99).

O atual contexto social exige do Estado e de suas organizagdes o dever de
prestar contas a sociedade, de ser transparente em suas acdes, de ser rapido e
eficiente nas respostas das demandas sociais. Os cidaddos deixam de ser meros
pagadores de tributos e passam a exigir do setor publico compromisso com
resultados e responsabilidade com os contribuintes.

O novo paradigma transpbe para as instituicbes publicas termos que por muito
tempo estiveram restritos apenas ao ambiente privado. E imperioso agora discutir
temas como: eficiéncia, efetividade, resultados e desempenho. Dessa forma como
aponta Santos e Cardoso (2001) a avaliagdo e monitoramento do desempenho
constitui instrumento indispensavel da gestdo moderna.

Santos e Cardoso (2001, p. 5) definem o monitoramento ou medigdo do

desempenho como:

a forma pela qual um governo determina se esta oferecendo produtos ou
servigos de qualidade a um custo razoavel. Uma dimensao importante que
nao pode ser esquecida nesse processo € o acompanhamento eficiente do
desempenho institucional. O controle do aparelho de Estado pelos
cidadaos, como ilustragao, seria viabilizado por meio da mensuragdo de
resultados dos servicos e/ou produtos ofertados pelas instituigdes publicas
em relacdo a qualidade esperada pela sociedade.
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Dessa forma a medicdo do desempenho é um elemento imbricado com a
prestacdo de contas a sociedade, ao passo que o sistema de medicdo se constitui
em um conjunto de indicadores que objetiva demonstrar de forma sumarizada um
leque de informagdes sobre o desempenho e qualidade de um processo especifico
ou de uma organizagdo como um todo.

Como afirmam Santos e Cardoso (2001, p. 8):

Um sistema de indicadores de desempenho bem planejado e bem
estruturado oferece a possibilidade de um grau maior de compromisso com
resultados durante a discussdo e a execugao de programas mediante a
determinacédo de metas de desempenho que expressem 0S SUCESSOS
esperados em termos da quantidade e qualidade dos servigos prestados a
comunidade e da efetividade e eficiéncia com que sao oferecidos.

2.2 INDICADORES DE GESTAO

Os modelos de gestdo poés-burocraticos sdo essencialmente orientados para
resultados e esta orientagdo € na verdade uma fixagdo deste novo paradigma, mas
como verificar o resultado? A resposta conforme o Guia Referencial para a medigao
de desempenho e manual para construgdo de indicadores é através da medigdo do

desempenho:

A gestdo do desempenho constitui um conjunto sistematico de agdes que
buscam definir o conjunto de resultados a serem alcancados e os esforgcos e
capacidades necessarios para seu alcance, incluindo-se a definicdo de
mecanismos de alinhamento de estruturas implementadoras e de sistematica

de monitoramento e avaliagdo (BRASIL, 2009, p. 10)

Conforme o referido guia, o instrumento essencial para monitoramento e
avaliacdo do desempenho de uma organizagdo sdo os indicadores. Segundo
Boynard (2013) os indicadores s&o os instrumentos usados para descrever, medir e
interpretar as principais caracteristicas de um objeto de anadlise e Vieira (2008)
afirma que medir é utilizar indicadores para produzir informacgoes.

De acordo com Boynard (2013) o indicador € um elemento que representa uma
sintese, uma informacao, que é extraida a partir de um modelo de relacionamento
de variaveis. Segundo Colombo (2004) os indicadores sdo dados numéricos que
quantificam o desempenho organizacional, sem os quais a instituicdo n&o pode
verificar adequadamente se tem alcangado seus objetivos.

Boynard (2013, p. 18) vai nos dizer:
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[...] o produto desse modelo, seja ele numérico ou simbdlico, frente a uma
escala ou pardmetros de referéncia, mostra a situacdo relativa de um
determinado problema ou aspecto da realidade considerado importante ou
relevante, em funcédo do que Ihe é possivel estabelecer e orientar decisoes,
acgdes e atividades.

Colombo (2004) destaca que os indicadores devem apresentar algumas
propriedades essenciais de modo a n&do se tornarem instrumentos desconexos e
sem relevancia, dentre as propriedades a autora enfatiza a n&o-ambiguidade,
facilidade no levantamento dos dados, a compreensao e comparagao com outros
referencias, corroborando Rodrigues (2009) afirma que os melhores indicadores sao
aqueles que representam com fidelidade a realidade, a utilidade, a relevancia, a
oportunidade e a precisdo do objeto que se pretende conhecer.

Independentemente das definicbes recebida pelos indicadores o elemento
principal preconizado no paradigma gerencial da administracdo publica é a
importancia destes enquanto instrumentos de gestdo para o monitoramento e
avaliacdo das organizagdes; assumindo dois papeéis basicos: (i) a descricdo do
estado real dos acontecimentos e (ii) analisar as informagdes presentes com base
nas anteriores (BRASIL, 2009).

Em relagdo aos indicadores de gestdo no espag¢o da administracdo publica,
Grateron (1999, p. 9) afirma que estes perseguem um propésito com duas formas
diferentes de enfoque:

A primeira, da perspectiva do gestor publico ao proporcionar ferramentas
que lhe permitam gerenciar melhor os recursos disponiveis, ao mesmo
tempo em que possa prestar contas ou informar a comunidade sobre o uso
destes recursos; a segunda, da ética do cidadao e entidades fiscalizadoras
superiores, que poderdao exercer um melhor controle e avaliagédo do
desempenho do gestor publico.

Para Terribili Filho, (2010) os indicadores s&do mostradores de uma determinada
situacdo e devem atender a dois requisitos basicos: permitir comparacdes histéricas
para avaliar as variagdes ocorridas e estabelecer progndsticos.

Para Resende (2013), a inexisténcia de medicdo impossibilita melhorias nas
organizagbes, uma vez que as medi¢cbes trazem conhecimento e informacgdes
quantitativas e qualitativas sobre os processos da organizagéo, possibilitando assim

decisbes inteligentes.
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Segundo Price Waterhouse (1984, apud GRATERON, 1999, p.9), os indicadores

podem ser definidos como:

Unidades de medicdo que permitem acompanhar e avaliar em forma
periodica, as variaveis consideradas importantes em uma organizacéo. Esta
variagdo € feita através da comparagdo com os valores ou padrdes
correspondentes preestabelecidos como referéncia, sejam internos ou
externos a organizagao.

Para Trzesniak (1998), um aspecto relevante dos indicadores relaciona-se a
caracteristica de causa e efeito e Fernandes (1996) afirma que & extremamente
dificil melhorar aquilo que ndo podemos medir e ndo medir implica em continuar
navegando sem um horizonte pré-definido. Terribili Filho (2010) afirma que os
indicadores sao instrumentos de avaliacdo que permitem comprovar empiricamente
a progressao de uma ou varias dimensdes organizacionais além de permitir a
comparagao de uma série historica.

Dada a relevancia dos indicadores enquanto instrumento de gestdo algumas
variaveis devem ser observadas para sua adequada construgcao e validagao, o Guia
Referencial para Medicdo de Desempenho e Manual para Construcido de
Indicadores (BRASIL, 2009) da Secretaria de Gestao do Ministério do Planejamento
apresenta uma série de etapas que devem ser observadas de modo a assegurar a
coeréncia na formulacédo e implementacao de indicadores.

S&o elas: a) O que mensurar?; b) Como mensurar?; c) Coleta de informagoes; d)
Mensuragao; e€) Analise dos dados e f) Comunicagdo. As informagdes contidas na
Figura 1 apresentam o desdobramento dessas etapas de medicdo em dez passos

para a construcéo de indicadores:
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Figura 1: Etapas de medigéo e os 10 passos para construgdo de indicadores

Passo 10 - Comunicacgdo dos Passo 1- Identificacdo do nivel, dimensao,
resultados subdimens3o e objetos de mensuragdo

Passo 2 - Estabelecimento de
indicadores de desempenho

Comunicagdo 0 que
mensurar?
Passo 9 - Analise e interpretacdo Passo 3 - Andlise e Validaco
dos indicadores sz intermediaria dos indicadores
Andlise dos > Como com as partes envolvidas
dados - mensurar?
Passo 4 - Construgao de formulz
. ' métricas e estabelecimento de
Mensuracdo i Coleta d-e
informagdes metas
Passo 5 - Definigdo de
responsaveis
Passo 6 - Geragao de sistema de
coleta de dados
Passo 8 - Mensuragdo dos Passo 7 - Ponderagdo e

resultados Validagdo final dos indicadores

com as partes envolvidas

Fonte: Brasil, 2009.

Na visdo de Fernandes (2004), a construgdo de um indicador deve levar em
consideragao a contribuicdo para o processo de decisdao, uma vez que este € um
numero que revela ou expressa o estado de um elemento que se considera
relevante para a rotina de gerenciamento de uma organizagdo, possibilitando a
medida do seu desempenho.

Segundo Fernandes, (2004) a tarefa basica de um indicador € expressar da
forma mais simples possivel uma situacdo que se pretende avaliar, demonstrando
sob a base de uma medida aquilo que esta sendo realizado e o que se projeta para
o futuro.

Martins e Marini (2010) ressaltam que um bom modelo de gestdo para
resultados deve contemplar as multiplas dimensdes de uma instituicdo, de modo que
os indicadores evidenciem aspectos significativos do esfor¢o e do resultado de seus
processos, metas e objetivos, conforme elementos da cadeia de valor dos 6E’s de

desempenho da Figura 2, apresentados no Quadro 2.
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Figura 2: Cadeia de valor do 6E's do desempenho.

Dimensoes

Eficiénci }
o Basuliadls - =y
Insumos Etica Produtos Impactos
(inputs) Poder (outputs) (outcomes)
Cultura
Acdes/Atividades
P
) ?." i -
AT organinacens ), |
A A N o4
P s 3 )
e, A /
— ~ - —— 4 4 -
Dimensées
‘\»____./ k\-»-.___/ \-.___—/ de Esforco

Fonte: Martins & Marini. Guia de Governancga para Resultados, 2010.

Neste sentido Martins e Marini (2010) consideram que uma boa gestédo € aquela
que alcancga resultados, e, nas organizagdes publicas, resultado significa atender as
demandas, interesses e expectativas dos cidadaos beneficiarios. Para estes autores
gestdo para resultados nao é apenas formular resultados que atendam expectativas
dos beneficiarios da atuagdo estatal, mas também alinhar os arranjos de
implementagao para alcanga-los, além de construir mecanismos de monitoramento e
avaliagao que promovam aprendizado, transparéncia e responsabilizagao.

Soares (2007) destaca uma vertente importante dos indicadores enquanto
mecanismos de transparéncia na medida em que estes expdem para a sociedade
em linguagem clara todos os recursos consumidos e os resultados gerados por cada
organizacao, além de nutrir os gestores de informagdes que lastreiam o processo

decisorio.

Quadro 2: Descrigao dos 6E’s do desempenho.

Relaciona-se com o grau de satisfagao ou valor gerado, a

EFETIVIDADE ~ .
transformagao produzida num contexto.

EFICACIA Traduz ? relacéo entre os recursos aplicados e o produto
final obtido

EFICIENCIA Preocupagio em realizar as agbes e/ou atividades da forma

correta. Enfase nos métodos e procedimentos.

Refere-se ao uso dos recursos com menor 6nus possivel,

ECONOMICIDADE dentro dos requisitos de qualidade exigida.

Relaciona-se aos critérios e padrées de qualidade
EXCELENCIA estabelecidos para realizagao dos processos, atividades e
projetos.

Refere-se a realizagdo dos processos, projetos e atividades

EXECUCAO conforme o preestabelecido.

Fonte: MPDG (2009)
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2.2.1 Indicadores de gestao nas universidades publicas

O paradigma da nova gestdo publica impde a universidade, como parte
integrante da organizacédo Estado, o dever de incorporar elementos que contribuam
para maior eficiéncia das organizagbes; assim os indicadores sdo elementos
importantes para o processo decisorio, pois apresentam um conjunto de informagdes
valiosas que orientam a gestdo no dia-a-dia, fornecendo a instituicdo maior
capacidade de resolutividade das problematicas enfrentadas no seu cotidiano.

As discussbes sobre indicadores para avaliar o desempenho das universidades
ganharam especial destaque a partir da determinagao imposta pelo TCU através da
decisdo normativa 408/2002 que criou nove indicadores com o intuito de retratar o

desempenho das IFES. Sao eles:

indice 1 - Custo Corrente / Aluno Equivalente

O indice 1 indica o custo por aluno na IFES.

a) com hospital universitario (HU). Representa a relagdo do custo corrente aluno
equivalente que é calculado com base: (i) nas despesas correntes de todas as
unidades gestoras menos as despesas com sentencgas judiciais, aposentadorias,
reformas e pensdes, pessoal afastado ou cedido e, também, 65% das despesas
correntes dos hospitais universitarios e maternidade; (ii) no aluno equivalente que é
o numero de alunos equivalentes da graduag¢ao, numero de alunos tempo integral de
pos-graduacao e de residéncia médica.

b) sem hospital universitario. Representa a relagado entre o custo corrente aluno
equivalente que é calculado com base: (i) nas despesas correntes de todas as
unidades gestoras menos as despesas com sentengas judiciais, aposentadorias,
reformas e pensdes, pessoal afastado ou cedido; (ii) aluno equivalente - numero de
alunos equivalentes da graduacdo, numero de alunos tempo integral de pos-
graduacao e de residéncia meédica.

O indice custo corrente aluno, entretanto ndo leva em consideracdo aspectos
que distinguem as instituigdes de ensino, elementos como tamanho das institui¢coes,
localizagdo geografica, desenvolvimento econdmico e custo de insumos e servigos

vigentes no ambiente de atuacgdo da IFES.
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indice 2 - Aluno Tempo Integral / Professor Equivalente

O indice 2 evidencia a relagéo entre o numero de alunos em tempo integral e
numero de professores equivalentes. Aqui deve ser considerado o docente de tempo
(40 horas/semana, com ou sem dedicagdo exclusiva - DE), convertendo-se
proporcionalmente os que se enquadram em outros regimes de dedicagdo (20
horas/semana — peso 0,50; 40 horas/semana — peso 1,00; dedicacdao exclusiva —
peso 1,00). Deve-se excluir professores afastados e aqueles de ensino médio.

Podemos suscitar discursdo acerca deste indicador sobre alguns aspectos
importantes, como a nao diferenciacdo entre disciplinas por exemplo e também nao
ha uma definicdo de qual a relagdo desejavel. Quando falamos de diferenciagao
entre disciplinas ndo estamos querendo promover nenhuma discriminacido entre
areas do conhecimento, mas ndo podemos deixar de considerar diferengas na

relacdo de ensino entre as diferentes disciplinas.

indice 3 - Aluno Tempo Integral / Funcionario Equivalente

O indice 3 mostra a relagao entre forga de trabalho administrativa e o numero de
alunos. Representa a relagdo entre o numero de alunos tempo integral e numero
total de funcionarios Equivalentes. Deve ser considerado o servidor de tempo (40
horas/semana), convertendo-se proporcionalmente os que se enquadra em outros
regimes de trabalho (20 horas/semana — peso 0,50; 30 horas/semana — peso 0,75;
40 horas/semana peso 1,00). Deve-se incluir professores de ensino médio e
fundamental e também os servidores e prestadores de servigo nao vinculados, direta
ou indiretamente, as atividades de ensino e pesquisa. Excluir funcionarios afastados.

Para este indicador retomamos a mesma discussao do indicador Aluno Tempo
Integral / Professor Equivalente, a n&o consideracdo das especificidades de cada

area do conhecimento e nao existéncia de uma relagcao de referéncia.

indice 4 — Funcionario Equivalente / Professor Equivalente

O indice 4 mostra a relacao entre forga de trabalho do corpo técnico € o numero

de docentes.
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a) Com hospital universitario. Representa a relagdo entre o numero de
funcionarios equivalentes com HU e numero de professores equivalentes.
b) Sem hospital universitario. Representa a relacdo entre o numero de

funcionarios equivalentes sem HU e numero de professores equivalentes.

indice 5 - Grau de Participagao Estudantil (GPE)

O indice 5 indica o numero de alunos da graduagcdo com dedicagao em tempo
integral ao curso. Este indice leva em consideragdo o numero de diplomados em
cada curso no ano letivo referente ao exercicio; a duragdo padrao do curso de
acordo com a tabela da SESu; o numero de alunos de cada curso que ingressaram

no ano letivo; o fator de retengao calculado de acordo com metodologia da SESu.

indice 6 - Grau de Envolvimento com a Pés-Graduagio (GEPG)

O indice 6 mostra a intensidade do envolvimento discente com a pds-graduagao
stricto sensu. O indice é obtido pela razdo entre o total de alunos efetivamente
matriculados em programas de mestrado e doutorado (pos-graduagao stricto sensu),
e o total de alunos efetivamente matriculados na IFES, incluindo-se ai todo o

contingente de graduagao, mestrado e de doutorado; e alunos de residéncia médica.

indice 7 - Conceito CAPES

O indice 7 representa a relacdo entre a média aritmética das notas de avaliagao
realizada pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(Capes) de todos os cursos de mestrado e doutorado (ndo considera os mestrados
profissionalizantes) e numero de programas de pos-graduagéo.

indice 8 - indice de Qualificagdo do Corpo Docente (IQCD)
O indice 8 é um indicador do grau de qualificagdo docente. Aqui sao atribuidas

as seguintes ponderacdes aos professores: docentes doutores (peso 5), docentes

mestres (peso 3), docentes com especializagao (peso 2) e docentes graduados
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(peso 1). Divide-se entdo o resultado obtido pelo numero total de professores. O

indice maximo alcangavel € 5 (cinco).

indice 9 - Taxa de Sucesso na Graduagio (TSG)

O indice 9 representa a relagao entre o numero de diplomados e numero total de
alunos ingressantes. Deve-se considerar o numero de concluintes (que completaram
os créditos, mesmo nao tendo colado grau) dos cursos no ano letivo correspondente
ao exercicio, somando-se o numero de concluintes nos dois semestres do ano.

No quadro 3 apresentamos a série historica dos nove indicadores estabelecidos
pela decisdo normativa 408/2002 que obrigou as instituicdes de ensino inserirem em
seus relatorios de gestdo, anualmente, este conjunto de indicadores. Apresentamos
uma série historica compreendida entre os anos de 2010 a 2018 para os quais
fazemos algumas inferéncias.

O custo corrente aluno que € um indicador que representa o quanto do
orcamento é destinado a gasto com cada aluno na instituicdo apresentou no periodo
uma variagdo de 54% indice que acompanha o IPCA- indice Nacional de Precos ao
Consumidor Amplo do mesmo periodo que somou 54,23% no acumulado do
periodo. Soares (2018) aponta em estudo que analisou as series histéricas dos
indicadores do TCU compreendidas entre 2009 e 2016 de todas as universidades
federais que o indice custo corrente aluno apresenta relacdo nido coerente com os
indicadores de qualidade grau de participagdo estudantil e taxa de sucesso na
graduacgao, isto porque um custo maior que na teoria indica um maior investimento
nao se reverte necessariamente em resultado.

Em relacdo aos indicadores aluno tempo integral/professor equivalente e aluno
tempo integral/funcionario equivalente observa-se uma variagdo n&o uniforme,
comparando-se os indices da UFRB com a média nacional do estudo de Soares
(2018) observa-se que a instituicdo apresenta indices muito menores, ou seja, existe
uma relacdo muito menor de alunos para cada professor ou servidor técnico.

O grau de participagado estudantil que expressa a relagdo entre os alunos da
graduagao em tempo integral e o total de alunos matriculados apresentou seu maior
indice em 2018 quando atingiu o indice de 0,79 nos exercicios de 2017 e 2016 os
indices foram de 0,71 e 0,75 respectivamente, numeros bem préximos da média

nacional comparando-se ao estudo de Soares (2018).
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O conceito capes que representa a qualidade dos cursos de pos-graduagao
atingiu seu maior patamar nos anos de 2013 e 2014 onde alcangou a maxima de
3,44 e 3,43 respectivamente, ndo houve grandes variagdes deste indice exceto no
ano de 2016 onde houve a minima historica de 3,00 e posteriormente evoluiu nos
anos seguinte para 3,42. Este indicador € obtido a partir da avaliagdo de itens como
publicagdo do corpo discente e docente, ou seja, a produgao intelectual, condigbes
de infraestruturas dos programas de pds-graduagédo e o tempo de permanecia dos
alunos, no caso quanto mais rapido a conclusao dos alunos melhor a avaliagédo do
programa.

O indice de qualificagdo do corpo docente que representa o nivel de titulagdo do
quadro de docentes da instituicdo apresenta uma constante nos trés primeiros anos
da série e posteriormente uma evolucido até a maxima histérica no exercicio de 2018
com 4,18 ou 84% do corpo docente formada por doutores e mestres. Esta evolugao
explica-se pelo processo de capacitagao docente que a instituicdo possibilitou nos
ultimos anos. Este indicador quanto mais préoximo de 5,00 representa que a
instituicdo possui um maior numero de doutores em seu quadro docente.

A taxa de sucesso na graduagao apresenta nos trés primeiros anos da série um
indice mais elevado o que pode ser explicado pela diplomacédo dos alunos oriundos
ainda da escola de agronomia e posteriormente mantem-se com pouca variagao.
Comparando-se a série da UFRB com a média apresentada em estudo de Soares
(2018) observa-se que a instituigdo tem numeros abaixo da média nacional e similar
a média das instituicbes do Nordeste no periodo identico ao compreendido pelo
referido estudo.
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Quadro 3: Indicadores TCU

Indicadores Decisiao TCU 408/2002 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010
Custo Corrente com HU / Aluno Equivalente (R$) 24.526,54 22.627,59 21.030,35 17.757,57 15.073,69 17.323,54 14.118,24 12.550,08 13.127,50
Custo Corrente sem HU / Aluno Equivalente (RS) 24.526,54 22.627,59 21.030,35 17.757,57 15.073,69 17.323,54 14.118,24 12.550,08 13.127,50
Aluno Tempo Integral / Professor Equivalente 7,83 7,95 8,42 8,93 12,37 11,39 8,47 9,38 7,81
Aluno Tempo Integral / Funcionario Equivalente

5,07 5,02 5,23 4,67 5,54 3,12 4,11 5,49 5,29
comHU
Aluno Tempo Integral / Funcionario Equivalente
5,07 5,02 523 4,67 5,74 3,12 4,11 5,49 5,29
semHU
Funcionério Equivalente com HU / Professor
. 1,54 1,58 1,61 1,91 2,23 3,65 2,06 1,71 1,48
Equivalente
Funcionario Equivalente sem HU / Professor
. 1,54 1,58 1,61 1,91 2,23 3,65 2,06 1,71 1,48
Equivalente
Grau de Participagdo Estudantil (GPE) 0,79 0,71 0,75 0,77 0,67 0,58 0,59 0,76 0,74
Grau de Envolvimento Discente com Pos-Graduagio 0,04 005 0.04 0,05 005 0,04 0.04 0.04 0.04
(GEPG)
Conceito CAPES/MEC para a Pos-Graduagdo 342 342 3,00 3,38 343 344 3,29 3,17 3,17
Indice de Qualificagdo do Corpo Docente (IQCD) 4,18 4,13 3,76 3,94 4,05 3,89 383 3,83 3,85
Taxa de Sucesso na Graduagao (TSG) 0,38 0,29 0,32 0,28 0,9 0,36 0,61 0,72 0,45

Fonte: UFRB, Relatorio de gestdo 2018

Leitdo, (1987) na introdugcdo do seu artigo intitulado “indicadores de
desempenho na universidade: uma avaliagado” destacava que o estudo da avaliagao
do desempenho das universidades ganhava uma crescente atengao, principalmente
a partir da publicagcdo em 1985 do relatério da Comissao Nacional para Reforma da
Educacao Superior que apontava a falta de parametros para avaliagdo como um dos
problemas mais graves com que se defrontava o ensino superior do pais.

Em termos praticos, devido ao regime juridico aos quais as instituicdes publicas
sdo subordinadas, ferramentas de gestao da iniciativa privada nao sao integralmente
possiveis de serem aplicadas ao servigo publico, entretanto a busca por adaptagdes
que possibilitem aos entes publicos se utilizarem de mecanismos que garantam uma
melhoria na qualidade de seus servigos € sem duvida o caminho a ser trilhado e ao
que tudo indica um caminho imprescindivel.

Leitdo, (1987, p. 56) ao comentar o problema da avaliagdo de desempenho das
universidades ressaltava a necessidade de levar em consideracdo suas

especificidades:

Um dos aspectos a ser considerado na questdo de desempenho na
universidade é a suposigdo de que as caracteristicas da organizagéo
universitaria e de seus objetivos institucionais impedem que seu
desempenho seja avaliado pelos padrbées utilizados para as demais
instituicbes publicas e privadas. Outra questdo possivel é se o
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desconhecimento das especificidades da universidade pelos seus gestores
pode ser a causa de seu mau desempenho.

Pacheco, (2009) aponta que a utilizagdo de indicadores pelo setor publico
encontra posi¢cées antagbénicas. De um lado os que defendem a contribuicdo dos
indicadores para a mensuracéo de resultados, melhoria da qualidade dos servigos,
transparéncia e tornando-se inclusive um dos mais importantes pilares da nova
governanga publica. Por outro lado, os criticos apontam que estes instrumentos
foram desenvolvidos e guardam relagdo com o setor privado e quando aplicados ao
setor publico geram graves distorgdes.

O antagonismo a que Pacheco (2009) alude n&o € novo. Leitdo (1987) ja
apontava que embora existissem muitas propostas quanto a criacdo de instrumentos
capazes de medir o desempenho das instituicbes de ensino, as criticas quanto a
utilizacdo destes elementos, que em suma abordam aspectos relativos a eficiéncia e
a busca por resultados, eram contundentes e caminhavam, inclusive, no sentido de
contestar sua validade por instituicdes publicas.

Por outro lado, Pacheco (2009) traz o alerta de que a mensuragédo nao pode se
tornar um fim em si mesmo e que é preciso definir claramente que esta deve estar
vinculada ao objetivo de melhoria do servico oferecido ao cidaddo, como afirmam
Santos e Cardoso (2001) a existéncia dos indicadores, metas e avaliagdo do
desempenho institucional permitem a vinculagdo das tarefas que cada agente
publico desenvolve com os resultados tangiveis que sdo entregues a sociedade.

Duque (2016) faz uma importante ressalva de que o uso dos indicadores
requer um cuidado especial dos gestores, ndo pode ser um modismo, mas sim um
instrumento de administracdo que contemple os processos organizacionais e
relagdes de causa e efeito do fendmeno observado.

O antigo Ministério do Planejamento Desenvolvimento e Gestdo (MPDG, 2009)
define desempenho como um conjunto de esforgcos empreendidos na diregdo de
determinados resultados. Os indicadores sao representacdes quantificaveis que
permitem formular entendimento de qualidade e desempenho, auxiliando nos
processos administrativos e na comparacdo de elementos de um dado processo
(SOLIGO, 2012) e os indicadores sao os instrumentos que permitem aferir o

desempenho de uma organizagao.
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Wolynec (1992) defende a criagdo de um conjunto de indicadores que permitisse
a comparagao entre universidades. Na pratica a decisdo normativa 408/2002 TCU
que instituiu a obrigatoriedade a todas as instituicbes de coletarem e publicarem um
conjunto de indicadores veio possibilitar essa comparagao, pois elementos como
custo por aluno podem ser confrontados entre instituigdes, fomentando debates de
aspectos importantes destas instituigdes.

Freire, Criséstomo e Castro (2007) colocam os indicadores de desempenho
como elementos de grande relevancia para as instituicbes de ensino, pois
orientarem a decisdo de seus gestores na alocagdo de recursos visando a
otimizag&o das atividades.

Num momento em que a universidade publica se vé novamente sob a linha de
ataques e pressdes das mais diferentes a resposta nao pode ficar apenas no campo
retérico e na insisténcia em argumentos que n&o apresentam base de sustentagao.
E preciso que as universidades construam ou utilizem os mais diversos instrumentos
de medigao e avaliagdo de desempenho existentes e através de um olhar sincero
realizar uma autocritica que lhes permita adotar discurso e atitudes que inaugurem
uma nova fase em sua gestao.

A Universidade Federal do Recbncavo da Bahia (UFRB), instituiu através da
portaria N 285 de 22 de abril de 2013 uma comissdo com a incumbéncia de
proceder a elaboracdo de um conjunto de indicadores institucionais. A referida
comissao apresentou um conjunto de 178 indicadores, entretanto somente no
exercicio de 2015 a Pro-Reitoria de Planejamento iniciou a coleta de apenas 75
indicadores selecionados dentre os 178 propostos.

Quadro 4: Categoria indicadores de gestao coletados na UFRB

Categoria do Indicador Quantidade

Acervo bibliografico 12
Ensino 15
Indicadores de extensdo 05
Indicadores de gestao administrativa 19
Indicadores de gestao de pessoas 03
Indicadores de infraestrutura 09
Indicadores de pesquisa e pés-graduagao 12

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019
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Dos 12 elementos apresentados como indicadores bibliograficos nenhum
apresenta uma relacdo entre variaveis, sdo na verdade apenas levantamento de
quantitativos como: quantidade de titulos total e por centro, numero de exemplares,
numero de empréstimos realizados, etc.

No caso dos 15 indicadores de ensino, somente um apresenta uma relacao
entre variaveis, o indice de concorréncia nos processos seletivos de candidatos por
vaga, que € uma relacdo entre o numero de candidatos inscritos nos diferentes
processos seletivos dividido pelo numero de vagas ofertadas. Os demais elementos
sao apenas levantamentos de numeros absolutos.

Com relacdo aos indicadores de extensao apenas o indice que traduz a
evolucdo do numero de agdes de extensdo por centro de ensino apresenta uma
relagao entre variaveis.

Em relacdo aos indicadores de gestdo administrativa apenas 6 apresentam
aspectos que de fato se traduzem em caracteristicas préprias de um indicador,
entretanto como em todos os demais tipos de indicadores a instituicdo publica em
sua pagina apenas o indice sem nenhuma analise que explique a evolugdo ou n&o
dos indices de forma a transformar aquele dado em uma informagéao para os demais
gestores de outras areas e também para a sociedade.

Na area de gestdo de pessoas que é recurso mais importante de uma
organizacgao, pois, pessoas sao quem na pratica transformam ou utilizam todos os
demais recursos de uma organizagao para concretizar sua razdo de existir, além de
apresentar apenas 3 indicadores, somente 1 possui as qualidades necessarias de
um indicador, entretanto apesar de estar publicado junto aos indicadores criados
pela portaria N° 285 do Gabinete da Reitoria da UFRB é na verdade o indice de
Qualificacdo do Corpo Docente (IQCD), ou seja, um dos nove indicadores
relacionados na decisdo normativa do TCU 408/2002.

Os indicadores de infraestrutura que compdem a estrutura fisica e também de
tecnologia da informagao e os indicadores de pesquisa e pds-graduagao apresenta
alguns indicadores que também n&o é diferente dos demais. Neste caso apenas trés
apresentam relagdo entre variaveis, apesar de que alguns mesmo sendo apenas
numeros absolutos traduzem informagdes importantes, porém sem um relatério que

explique a série estatistica, uma vez que ja sédo coletados ha quatro anos.
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Segundo Oliveira e Freitas (2001) muitas organizagdes incorrem no equivoco
de estabelecerem medidas de desempenho apenas pela facilidade de obtencéo,
sem critério quanto a qualidade e importadncia do que esta sendo medido, dessa
forma as instituicdes acabam dedicando tempo e recursos para coletarem dados que
nao se materializardo em informagdes uteis para a organizagdo. Beuren (1998)
considera que um sistema de mensuragdo adequado deve preocupar-se em gerar
informacdes que dé suporte ao processo decisorio.

Santos e Cardoso (2001, p. 9) trazem algumas vantagens que uma
organizagéo publica pode obter ao adotar a estratégia de utilizagdo de indicadores

de desempenho como ferramenta de monitoramento e apoio aos seus processos:

. Possibilita a avaliagdo qualitativa e quantitativa do desempenho
global da instituicdo, por meio da avaliacdo de seus principais programas
e/ou departamentos.
. Induz um processo de transformacdes estruturais e funcionais que
permite inconsisténcias entre a missdo da organizagéo, sua estrutura e seus
objetivos prioritarios.

. Apoia o processo decisorio de desenvolvimento organizacional e de
formulagao de politicas de médio e longo prazo.
. Melhora a coordenagdo da organizacdo com seus dirigentes,

estendendo o processo até a discussdo fundamentada dos resultados e o
estabelecimento de compromissos com estes.

. Apoia a introdugdo de sistemas de reconhecimento pelo bom
desempenho, tanto institucionais como individuais.
. Gera maior grau de confiabilidade da gestao institucional, permitindo

eliminar tramites desnecessarios nesse novo contexto. Do ponto de vista do
gestor publico, por sua vez:

. Melhora o processo decisorio: oferece aos gestores publicos a
informagao necessaria para bem desempenhar suas fungdes de controle da
maquina;

. Permite a avaliagdo do desempenho da gestéo: “liga” o desempenho
individual (de secretarios ou responsaveis por projetos) ao desempenho
organizacional e aos aspectos de gestdo de pessoas, além de motivar os

funcionarios;
. Possibilita a responsabilizagdo dos gestores a cargo dos projetos;
. Viabiliza a participacdo dos cidadaos: relatérios peridodicos e

transparentes do desempenho da gestdo podem estimular o publico a ter
mais interesse pelos servigos publicos oferecidos pelas diferentes esferas e
niveis de governo, além de encorajar os funcionarios publicos a prestar
servigos de melhor qualidade;

o Da maior objetividade ao discurso civico: torna as deliberacdes
publicas sobre a oferta dos servigos publicos mais objetivas, baseadas em
fatos e mais especificas.

2.3 PROCESSO DECISORIO

As organizagdes, independentemente de seu tamanho, localizagdo ou area de

atuacao, sdo espacos de constantes processos decisérios, que ocorrem em todos 0s
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seus niveis hierarquicos, desde as decisdes triviais até aquelas que afetam
drasticamente o futuro da organizagdo. Chiavenato (2008, p.75) afirma que “a
organizagcado € um complexo sistema de decisdes”, enquanto, Hillman (1970, p. 143)
define: “o processo decisorio pode ser entendido como sendo o coragdo da
administragao”.

Montana e Charnov (2010) classificam as decisbes em dois tipos: decisdes
programadas e decisdes nao programadas; o primeiro grupo compreende situagdes
altamente estruturadas, rotineiras e repetitivas para as quais ja existe um leque de
procedimentos estabelecidos. As decisbes ndo programadas relacionam-se a
situagdes pouco compreendidas e geralmente sdo singulares e impactam fortemente
na fluidez e futuro da organizagao. Invariavelmente este tipo de decisdo compete ao

nivel estratégico da institui¢ao.

Figura 3: Niveis de tomada de decisdo nas organizacdes

NiVEIS DE TOMADA DE DECISAO EM UMA
ORGANIZAGAO
Nivel Tipo de
Organizacional Decisao

Estratégica

Intermediario Tatica

Nivel de

e Operacional
Supervisao

Fonte: Mortiz; Pereira, 2012.

Quanto aos niveis, conforme dados da Figura 3, Mortiz e Pereira (2012)
classificam as decisbes em estratégicas, taticas e operacionais. Estratégicas s&o
aquelas de carater geral e valorativas em que s&o definidos os objetivos e propdsitos
da organizagdo onde os objetivos e propdsitos macros da organizagdo séao
estabelecidos. As decisbes intermediarias ou taticas se propdéem a estabelecer os
meios para que as decisdes estratégicas sejam alcangadas, enquanto as decisbdes
operacionais se relacionam as operagdes e atividades diarias da organizagéo.

O estudo do processo decisério destaca-se a partir dos escritos de Hebert
Simon, com a publicacdo em 1970 do livro Comportamento Administrativo,

constituindo-se até a atualidade na principal fonte do que se convencionou chamar
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de teoria da decisdo. Simon afirmava que a organizagao é um espago permeado de
decisbes e valendo-se dos conceitos da teoria comportamental a definia também
como um sistema de decisbes (MORTIZ; PEREIRA, 2012).

A primeira visdo tedrica sobre o processo decisorio foi o modelo racional de
decisdo, que utilizava a nogdo de “homem econdmico”, que caracterizava-se como
um ser que detinha todas as informagdes acerca do objeto da decisdo além de
dominar todas as possiveis solugdes (MORTIZ; PEREIRA 2012).

Dessa forma o modelo racional assumia que uma vez descoberto um problema a
decisdo se constituiria meramente em um fluxo de producdo e analise de
informagdes que permitiiam a identificagdo e a selecdo de alternativas para o
alcance eficiente de objetivos; assim o tomador de decisdo no modelo racional ou
ideal seria como afirmam (STONER; FREEMAN, 2009) um ser dotado de
supercapacidade.

Como afirmava o préprio Simon (1971, p. 70), “E impossivel, evidentemente, que
o individuo conheca todas as alternativas de que dispde ou todas as suas
consequéncias”. Hall (2004) categoricamente afirma que existe um claro limite a
racionalidade e que as decisdes sdo limitadas por forcas do ambiente institucional
bem como por limitagdes estruturais de carater organizacional.

Para Simon (1971, p. 84):

(...) A racionalidade requer um conhecimento completo, e incalculavel, das
consequéncias exatas de cada escolha. Na realidade, o ser humano possui
apenas um conhecimento fragmentado das condigdes que cercam sua
acao, e ligeira percepgao das regularidades dos fenémenos e das leis que
Ihe permitiriam gerar futuras consequéncias com base no conhecimento das
circunstancias atuais.

Segundo Hall (2004), Motta e Vasconcelos (2011), a partir da compreenséo de
que era impossivel ao tomador de decisdo possuir todas as informacdes, Simon
(1971) desenvolveu o que ficou denominado de modelo da racionalidade limitada, no
qual o tomador de decisao teria acesso a um limitado numero de informagdes, capaz
apenas de proporcionar solucdes satisfatorias e aceitaveis.

O modelo da racionalidade limitada reconhecia a incapacidade do tomador de
decisdo em conhecer todas as informagdes necessarias, porém quanto mais
informacdes e mais conhecimento tivesse de dada situagdo maiores seriam o leque

de opcdes e as possibilidades de realizar a decisdo mais satisfatoria.
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Simon (1971, p. 72) concebia que:

O problema decisério nas organizagdes particulares € muito mais simples
do que nas organizagdes publicas pelo menos em um aspecto. Espera-se
que as organizagbes privadas levem em consideragdo apenas
consequéncias decorrentes da decisdo que as afetam, ao passo que as
organizagbes publicas devem avaliar a decisdo em fungdo de um amplo
sistema de valores publicos ou comunitarios.

Os processos decisorios dos entes publicos sdo emanados de interesses
diversos e muitas vezes confltam com posicionamentos de grupos politicos,
empresariais, financeiros e outros segmentos sociais envolvidos no processo,
acarretando muitas vezes decisbées que sdo muito mais derivadas do poder de
barganha de alguns segmentos do que da agdo estratégica e planejada na
perspectiva de contemplar setores mais carentes e necessitados da sociedade
(REZENDE, 2009).

Sendo o processo decisorio nas organizagdes publicas carregado de
implicagdes conflitantes (REZENDE, 2009) nas universidades nao € diferente, dadas
a complexidade da organizagao, como aponta (DUQUE, 2016) a complexidade das
universidades se da pela natureza de seus recursos e pela multiplicidade de
objetivos que a tangenciam.

Ao ambiente da gestdo universitaria somam-se, além dos valores publicos e
comunitarios, a baixa vocagdo desses espagos para agregar em seu cotidiano
termos como eficiéncia e resultado, fato que impede o avango destas entidades na
completa adesao a modelos de gestéo alinhados a tendéncia de reforma da gestéo
publica.

Administrar, diria Simon (1971), € também organizar o processo decisorio de
maneira que se obtenha o conhecimento necessario e adequado nos pontos em que
se toma a decisdo, pois a limitacdo do conhecimento prejudica a qualidade da
decisao.

Corroborando com o pensamento de Simon (1971), Duque (2016) ressalta que o
gestor para tomar decisbes faz uso de informagdes que estdo a sua disposigao e
nesse sentido quanto mais qualificada for a informagdo, maior a probabilidade de
acerto e menor o desperdicio de recursos institucionais.

Como afirma Simon (1971, p. 82)
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Uma das fungdes da organizagdo consiste em situar seus membros num
ambiente psicologico que condicione suas decisdes aos objetivos da
organizagdo, e lhes proporcione as informagdes necessarias para tomar
corretamente essas decisdes

Assim, sustentar as decisbes em bases concretas de conhecimento produzido
sobre a instituicdo, seus processos e seu ambiente de atuagdo, € imprescindivel
para majorar os resultados de qualquer instituicdo e neste aspecto indicadores de
desempenho podem convergir para aprofundar o conhecimento institucional e
consequentemente lancar luz, evidéncias e razdo que favorecam a tomada de
deciséo.

Simon (1971 p. 6) chama atengéo para o aspecto da relatividade das decisdes
uma vez que a alternativa escolhida jamais permite o alcance ou realizagao perfeita
dos objetivos pretendidos, mas € na verdade apenas a melhor solugdo encontrada
dentro das circunstancias existentes, ou seja, a decisdo s6 pode ser considerada
correta se o administrador racional selecionou dentro das opg¢des possiveis 0s meios
adequados e eficazes para atingir os objetivos preestabelecidos.

Motta e Vasconcelos (2011) destacam que as organizagées sao um sistema
complexo formado por diversas unidades e subunidades, por vezes com interesses
ambiguos, o que retira do processo decisério a neutralidade politica e o torna alvo
de constantes negociagdes de acordo com as altera¢des das estruturas de poder.

As universidades, por todas as suas especificidades e caracteristicas da
estruturagdo organizacional, sdo sem duvidas um /6cus onde as divergéncias e
antagonismo de visbes fazem do processo decisério um tipico perde e ganha em
que os que detém maior forgca politica tem anseios atendidos em detrimento de
outros critérios objetivos que podem, por exemplo, ser estabelecidos como
elementos definidores da alocagao de recursos.

Nao se pretende retirar o viés politico das decisbes no ambiente universitario,
mesmo por que isso seria negar a natureza humana, essencialmente politica,
entretanto o que se propde é estabelecer critérios embasados em elementos
concretos que revelem aspectos da instituicdo e a partir desses construir um modelo
gque minimamente garanta um processo decisorio que produza resultados
satisfatérios para a universidade.

Soares (2007, p. 37):
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Infere-se entdo que torna-se inevitavel implementar o processo de gestédo
de uma organizagdo sem ter ferramentas que o acompanhe como
termémetro a mensurar uma realidade presente em relagcdo as expectativas
internas e externas para seu futuro.

Simon (1971) chama atengao para o fato de que o conjunto de decisbes que
sao tomadas dentro de uma organizagao determinam o comportamento a ser exigido
em um dado momento, denominando-se de estratégia. Para cada estratégia
selecionada ocorrera uma consequéncia e assim o papel da decisdo racional é
selecionar dentre as varias estratégias possiveis aquelas com o conjunto de
consequéncias preferiveis.

A tarefa de decidir para Simon (1971, p. 69) compreende trés etapas: “a) o
relacionamento de todas as possiveis estratégias, b) a determinagdo de todas as
consequéncias que acompanham cada uma dessas estratégias e c) a avaliagao
comparativa desses grupos de consequéncias”.

Duque (2016) chama atencdo para a informagdo enquanto elemento de
sustentagdo ao processo decisoério e coloca a necessidade dessa informacéo esta
em linguagem acessivel e facilmente compreendida, na visdo da autora os
indicadores assumem esse papel de tradutores da informacao.

Duque (2016) ressalta que nas universidades as decisbes se dao em pelo
menos dois niveis distintos, administragdo central e departamentos ou centros
académicos e na maioria das vezes as decisbes acontecem sob objetivos
conflitantes entre os gestores destes dois ambientes, onde os tomadores de decisédo
exercitam mais a capacidade de negociacdo do que a escolha racional de

alternativas, o que se explica pela indefinicdo de indicadores de desempenho.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo descrevemos a metodologia utilizada para estudar como os
indicadores de desempenho institucional podem subsidiar a tomada de decisao dos
gestores da Universidade Federal do Recdncavo da Bahia (UFRB). A primeira etapa
deste trabalho realizou-se um levantamento bibliografico em livros, artigos, teses e
dissertagdes sobre a tematica a ser estudada, o que possibilitou a construgdo da
fundamentacao tedrica que daria sustentacdo a toda a discussao sobre a tematica
proposta neste estudo. Posteriormente construiu-se um questionario que foi aplicado
aos ocupantes de cargos de gestdo nos niveis estratégicos e tatico para coleta de
informagdes que dariam base para o alcance dos objetivos propostos na pesquisa. E
por fim realizou-se a tabulacdo, analise e discussdo dos dados coletados
confrontando-os com a fundamentacdo tedrica e a consulta a documentos

institucionais.

3.1 DESCRIGAO DO MODELO DA PESQUISA

Delinear o percurso metodologico de uma pesquisa relaciona-se a agao do
sujeito social sobre seu objeto de estudo, pois € neste momento que o pesquisador
descreve seu proprio processo, muito mais que seguir estruturas rigidas pré-
estabelecidas.

Para atingir os objetivos propostos, utilizou-se de um estudo descritivo, pois
buscou-se descrever em detalhes o fenbmeno ou situagdo, no caso especifico a
relagao entre os indicadores de gestao coletados na unidade objeto deste estudo e a
sua utilizacdo ou nao pelos tomadores de decisao.

Quanto a abordagem a pesquisa esta caracterizada pelo uso do enfoque
qualitativo, conforme Oliveira (2011) a pesquisa qualitativa busca compreender
fendmenos a partir da perspectiva dos sujeitos. O enfoque qualitativo explica-se pela
analise que o pesquisador realizou a partir da tabulagcdo dos dados referente as
percepgdes dos sujeitos que responderam o questionario da pesquisa.

Quanto a escolha do objeto a pesquisa situa-se como estudo de caso, que na
visdo de Yin (2005) caracteriza-se por um estudo profundo e exaustivo do objeto
estudado o que permite pormenorizagdes da realidade e dos fendmenos estudados.

O estudo de caso apresenta como principal critica a limitagdo para generalizagdes.
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A pesquisa de campo foi realizada mediante coleta de informagdes através de
questionarios com questdes fechadas, com opg¢des de multipla escolha, que foram
enviados aos servidores que ocupam cargos de gestdo. A definicdo do publico foi
estabelecida pela posicdo em nivel estratégico que estes atores ocupam no
organograma da instituigéo.

A preferéncia na utilizagdo de questionarios deu-se pela possibilidade de
alcancar um numero maior de pessoas e que, inclusive, estariam em ambientes
geograficos diferentes, além de permitir o anonimato dos respondentes, permitindo-
Ihes responder no horario mais apropriado, além de n&o expor os pesquisados a
influéncia das opinides e do aspecto pessoal e profissional do pesquisador, bem

como pela facilidade na compilagado dos dados levantados.

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

O locus desta pesquisa, foi a Universidade Federal do Recéncavo da Bahia,
criada pela Lei 11.151 de 29 de julho de 2005, composta por 07 (sete) centros de
ensino, Autarquia com autonomia administrativa, didatico-pedagogica, de gestao
patrimonial e financeira; e que faz parte do sistema das Instituicdes Federais de
Ensino Superior tendo como objeto ministrar ensino superior, desenvolver
pesquisa nas diversas areas do conhecimento e promover a extensao
universitaria.

A instituicdo tem como missao, de acordo com o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) aprovado em 2019, “Formar cidaddos criativos,
empreendedores e inovadores, contribuindo para o desenvolvimento social,
tecnolégico e sustentavel, promovendo a inclusdo e valorizando as culturas
locais”.

Para cumprir a sua missao e seus principios, a Universidade Federal do
Recbéncavo da Bahia entende que é de fundamental importancia o alinhamento
entre a Universidade e as demandas da Sociedade. Neste sentido, elementos
que ampliem a capacidade de gestdo sdo de fundamental importéncia para que a
instituicdo avance para o alcance de seus objetivos e gere os resultados que a
sociedade anseia de toda entidade publica.

No mesmo sentido, o Estatuto Geral da Universidade estabelece, em seu

capitulo I, os seguintes principios:
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e Cooperagao com o desenvolvimento socioecondmico, cientifico, tecnoldgico,
cultural e artistico do Estado e do Pais e compromisso com o
desenvolvimento regional;

e Criacao de marcos de reconhecimento social, oriundos dos servigos especiais
prestados no atendimento da populacéo;

o (Gestao participativa;

e Uso de novas tecnologias de comunicacao e de informagéo;

e Equidade nas relacbes entre os campi;

¢ Desenvolvimento de um ambiente capaz de viabilizar a educacgao a distancia;

e Processo de avaliacio institucional permanente;

e Adocéao de politicas afirmativas de inclusao social.

A administragdo central da Universidade esta localizada em Cruz das
Almas, onde também localiza-se o Centro de Ciéncias Agrarias, Ambientais e
Biolégicas (CCAAB) e o Centro de Ciéncias Exatas e Tecnologicas (CETEC), na
cidade de Amargosa localiza-se o Centro de Formacédo de Professores (CFP);
Santo Anténio de Jesus o Centro de Ciéncias da Saude (CCS); Santo Amaro da
Purificagdo o Centro de Cultura, Linguagens e Tecnologias Aplicadas (CECULT);
Cachoeira e Sao Felix o Centro de Artes, Humanidades e Letras (CAHL); e Feira
de Santana o Centro de Ciéncia e Tecnologia em Energia e Sustentabilidade
(CETENS).

Figura 4: Organograma adaptado da UFRB

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019
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Definiu-se a UFRB como Iocus para realizagdo desta pesquisa
preliminarmente por ser o local de atuacdo do pesquisador, fato que em certa
medida favorece a sua realizagdo e também pelo interesse em contribuir com a
melhoria da gestdao, uma vez que o tema escolhido, indicadores de desempenho
institucional, & de extrema importancia no contexto contemporaneo para uma gestao
qualificada e alicergada em ferramentas que fornegam a seus executivos e gestores
de médio escaldo informagdes que retratem com fidelidade aspectos do
funcionamento da instituicdo, de modo a permitir decisdes coerentes e com maior
probabilidade de assertividade.

Foram participantes desta pesquisa: Reitor, Chefe de Gabinete da Reitoria,
Vice-Reitora, (sete) Pro-Reitores, (sete) Diretores de Centros de Ensino, (sete) Vice-
Diretores de Centros de Ensino, (sete) Gerentes Técnicos, (um) Diretor (a) do
Hospital Universitario de Medicina Veterinaria, (um) Assessor Especial da Reitoria,
(um) Assessor de Comunicagdo, (um) Assessor Especial de Planejamento
Estratégico, (um) Superintendente de Educagdo a Distancia, (um) Superintendente
para Assuntos Internacionais, (um) Superintendente de Regulagdo e Registros
Académicos, (um) Superintendente da Editora, (um) Chefe da Auditoria Interna e

(vinte e um) Coordenadores.

3.3 METODO DE COLETA

Os dados da pesquisa foram coletados através do instrumento investigativo
denominado questionario que foram enviados aos gestores participantes da
pesquisa com o objetivo de obter as informag¢des necessarias para responder o

problema de pesquisa.

3.3.1 Coleta de dados

Os dados da pesquisa foram coletados através da aplicacdo de questionarios
com perguntas e respostas pré-formuladas, elaborados através do aplicativo Google
Docs®, servigco do Google que funciona totalmente online e permite criar e editar
documentos.

A estrutura dos questionarios compreendeu cinco blocos de perguntas: perfil

dos entrevistados, dimensao conceitual, dimensao avaliativa, dimenséao institucional
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e dimensao uso/decisdo. Foi empregada a escala Likert de cinco pontos com a
possibilidade do respondente indicar diferentes graus de respostas para as questdes
propostas.

As questdes foram elaboradas a partir do conteudo relacionado a elaboracao
e uso dos indicadores de desempenho e buscaram ao maximo extrair informacdes
capazes de atingir com fidelidade o objetivo desta pesquisa.

Esse questionario foi aplicado aos gestores de nivel tatico e estratégico da
instituicdo, compreendendo um universo de 61 sujeitos entre membros da
administracao central e os sete centros de ensino.

A escala likert segundo Junior e Costa (2014) € um modelo utilizado nas
ciéncias comportamentais para mensurara atitudes através da proposicdo de um
conjunto de afirmacgbes relacionadas a uma dada definicdo para os quais os
respondentes emitirdo seu grau de concordancia. Segundo Junior e Costa (2014) a
escala likert originalmente foi concebida para que o0s respondentes se
posicionassem em relagdo a concordancia sobre um item variando da discordancia
total até a concordancia total, entretanto atualmente sao utilizadas muitas variacées
a critério de cada pesquisador.

A escala likert possui como vantagem a facilidade de manuseio, praticidade,
anonimato do respondente, entretanto Junior e Costa (2014) consideram algumas
desvantagens como a dificuldade entre a intensidade da resposta e o conhecimento
do conteudo, a perda de informagao pela utilizagdo de numeros inteiros, dificuldade
de distingdo entre os pontos de respostas no caso do uso de advérbios (discordo
totalmente, discordo muito, discordo parcialmente, concordo totalmente).

3.3.2 Método de Analise

A pesquisa de campo deste trabalho se deu através da aplicacido de
questionarios junto aos gestores, com vistas a obter destes as informacgdes
relacionada ao conhecimento, uso e avaliagdo dos indicadores de desempenho
institucional.

Os sujeitos da pesquisa foram escolhidos pela posi¢cdo que ocupam na
estrutura organizacional da instituicdo, quais sejam os gestores ligados a
administracdo central (pro-reitores, superintendentes e coordenadores) e o0s
diretores de centro de ensino com suas respectivas gerencias técnicas. Tal escolha
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se deu por ser estes os atores que estdo em posigdo estratégica e aos quais
competem a delineagao de acgdes e politicas que norteiam a acao institucional.

O convite para responder o questionario continha o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido —TCLE com a descri¢gao do objetivo e caracteristica da pesquisa,
além dos riscos envolvidos e as agdes disponibilizadas para mitiga-los. A
participagédo foi voluntaria, sem exigéncia de identificagdo do respondente. Foram
enviados questionarios por e-mail institucional aos 61 participantes da pesquisa dos
quais obtivemos 49 respostas, ou seja, um percentual de 80,30% de retorno.

Para assegurar uma melhor estruturagdo da pesquisa e possibilitar uma
analise consistente dos dados coletados definimos um modelo que visou avaliar
quatro dimensodes referente aos indicadores de desempenho institucional no ambito
da UFRB com base na percepg¢éao dos seus gestores.

ApOs a coleta dos dados através dos questionarios foram realizados
tratamentos, utilizando a plataforma Excel, a qual possibilitou a analise detalhada de
informacdes e a construgcao de inferéncias a partir da aplicagcdo do método de
estatistica descritiva, que tem por objetivo a apresentacdo sumarizada de um
conjunto de dados, levando ao alcance do objetivo da pesquisa bem como a
formulacao da resposta ao problema.

Utilizamos ainda como referéncia o Ranking Médio (RM) proposto por Oliveira
(2005). Este modelo estabelece os valores menores que 03 como negativo e os
valores maiores que 03 como positivos, as alternativas com valores iguais a 03
foram consideradas intermediarias ou indiferentes.

Ranking Médio é calculado pela seguinte equacgéo:

(RM) = >(fi .Vi) / (NS)

fi = frequéncia observada de cada resposta para cada afirmacgao

Vi = valor de cada resposta

NS = numero de sujeitos



Quadro 5: Modelo de analise da pesquisa
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Dimensao O que avalia Bloco de_questoes Quem avalia
avaliadas
Conhecimento dos Grau de conhecimento e
CONCEITUAL gestores sobre . » Gestores
o interesse na tematica
indicadores
A visao dos gestores Grau de importancia
AVALIATIVA sobre indicadores de o0, P L Gestores
~ atribuido aos indicadores
gestao
Se ha Grau de divulgacéao e
INSTITUCIONAL |nst|t_u0|.onallzagao !ncprporagao do§ Gestores
dos indicadores na indicadores a rotina da
UFRB instituicao
O uso dos indices
~ apresentado pelos Qrau de uso dos
USO/DECISAO |. 7. indicadores para a Gestores
indicadores nas o
. tomada de decisao
decisoes

Fonte: Adaptado de Araujo (2016) elaborado pelo autor, 2019

O modelo de analise proposto possibilitou a mensuracdo da importancia que

os indicadores de desempenho desfrutam na agdo dos gestores da UFRB,

demonstrando aspectos relacionados a forma como estes sao percebidos,

avaliados e utilizados pela instituicdo, de modo a munir seus gestores de

informacdes necessarias para a tomada de decisao de forma qualificada.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

4.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Os resultados deste estudo de caso foram obtidos a partir da compilagdo de
dados coletados através da aplicacdo de questionario a 61 gestores da UFRB, dos
quais 49 responderam a partir de suas impressdes, enquanto ocupantes de cargo de
diregao ou assessoramento no periodo compreendido entre 2015 a 2019.

Como observado na Figura 5 os dados demonstram que 55,10% dos
ocupantes de cargo de gestdo no periodo compreendido por esta pesquisa s&o
servidores técnicos administrativos, enquanto os docentes representam 44,90% da
amostra. Destaca-se que a instituicdo no periodo analisado possibilitou aos técnicos
administrativos oportunidades de ocupar cargos importantes na estrutura hierarquica

da instituicdo como pro-reitorias e superintendéncias.

Figura 5: Categoria de servidor.

CATEGORIA DO SERVIDOR

S Docentes ; 44,90%

Administrativos;

55,10%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

Quanto ao tipo de cargo observa-se nos dados da Figura 6 que 43% dos
respondentes da pesquisa ocupam funcdo de coordenador, sendo este o maior

quantitativo de cargos no organograma da instituicdo. Este é o grupo de servidores
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que estao no nivel tatico na estrutura gerencial da instituicdo, sdo os responsaveis
em traduzir os objetivos estratégicos em planos mais detalhados. Segundo Mortiz e
Pereira (2012) é neste nivel hierarquico que acontece as decisdes intermediarias as
quais se propdem a estabelecer os meios adequados para que as decisdes

estratégicas sejam materializadas.

Figura 6: Tipo de cargo ocupado

Cargo Ocupado

Outro Pré-Reitor
12% 15%
Gerente Técnico

12% Diretor(a) de Centro

12%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

Grande parte dos servidores que comporao a gestdo da UFRB no periodo de
2015 a 2019 possuem uma longa experiéncia no servigo publico, observa-se na
Figura 7 que 90% dos gestores possuem tempo de servigo publico superior a 8
anos, embora 61,2% dos gestores tiveram a primeira experiéncia em cargo de

gestao na UFRB.
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Figura 7: Tempo dos gestores no Servigo Publico

Tempo de Servigo Publico

Menos de 02 anos M Entre 02 e 04 anos M Entre 04 e 06 anos

B Entre 06 e 08 anos ™ Superior a 08 anos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

Nas informagdes contidas na Figura 8 podemos detectar que os gestores da
UFRB possuem um tempo consideravel ocupando cargos de gestdo, sendo que
53% deles estdo ocupando cargos por periodo superior a 6 anos e 35% por periodo
superior a 8 anos, apenas 24% dos gestores possuem menos de 4 anos ocupando
cargo de gestdo. A longevidade no cargo pode indicar que os gestores possuem
amplo dominio de sua area de atuagédo — especializagéo - e estdo satisfazendo o
agente na condugao das atividades da instituigao.

Figura 8: Tempo dos gestores no cargo

Tempode cargo
Menops de 02
anos

10%
e, o020

anos
14%

Entre 04 e 06

anos
\ Entre 06 e 08 23%

anos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.
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4.2 DIMENSAO CONCEITUAL

Quando questionados sobre qual o nivel de conhecimento referente a tematica
indicadores de gestdo 53% dos gestores, conforme Figura 9, responderam que
possuem o nivel de conhecimento bom e 4% disseram possuir nivel de
conhecimento excelente sobre a tematica, Brasil (2009) afirma que o paradigma
gerencial da administragao publica destaca a importancia dos indicadores enquanto
instrumentos de gestdo que descrevem aos gestores o estado real dos
acontecimentos, além de possibilitar comparagdes entre periodos histéricos,
corroborando, Grateron (1999) é taxativo ao dizer que os indicadores proporcionam
ao gestor publico ferramentas que melhora o gerenciamento dos recursos publicos,
além de informar a sociedade sobre o uso destes recursos.

No contexto atual da administracdo publica Santos e Cardoso (2001)
consagram os indicadores como importantes elementos para o monitoramento e
medi¢do do desempenho de uma organizacio, pois eles permitem a constru¢cao de
series histdricas e sdo capazes de revelarem aspectos importantes dos processos
da organizagéo e a partir disso permitir aos seus gestores informagdes qualificadas
para potencializar agdes de forma que a organizagao realize suas atividades com

eficiéncia, eficacia e efetividade.

Figura 9: Nivel de conhecimento dos gestores sobre a tematica indicadores de gestao

Nivel de Conhecimento Sobre Indicadores

MUITO RUIM RUIM INTERMEDIARIO BOM EXCELENTE

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.
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Uma contradicdo que a analise dos dados nos permite apontar € quando
comparamos o resultado das Figuras 9 e 10, isto porque quando questionamos os
gestores qual o nivel de conhecimento sobre indicadores de gestdo o percentual
entre bom e excelente foi mais que o dobro de que quando questionamos
especificamente qual o nivel de conhecimento sobre os indicadores do TCU.

Conforme as informagdes da Figura 10 apenas 26% dos gestores afirmaram
possuir um conhecimento entre bom e excelente sobre indicadores de gestado do
TCU, enquanto o nivel dos que declararam conhecimento intermediario foi
praticamente idéntico nas duas intervengdes. Assim, a contradicdo que se
estabelece, é: sendo os indicadores TCU uma obrigagéo legalmente imposta a todas
as IFEs pela decisdo normativa 408/2002 TCU, o nivel de conhecimento dos
gestores sobre estes indicadores € muito insatisfatério, sendo que poucos gestores
afirmaram ter bom conhecimento sobre a tematica.

Comparando-se o tempo meédio dos gestores ocupando cargos de gestéo,
Figura 8, com as informag¢des da Figura 10 infere-se que o conhecimento dos
gestores sobre os indicadores TCU apresenta um nivel muito baixo tendo em vista
que estes sao publicados anualmente no relatorio de gestdo. Sédo 76% dos gestores
que possuem tempo ocupando cargo de gestdo superior a 4 anos e considerando-se
que os indicadores do TCU todos os anos sao publicados no Relatério de Gestao
(RG) da UFRB, observa-se que a grande maioria dos gestores possuem pelo menos
4 anos de contato com o Relatério de Gestdo (RG), o qual é elaborado com a
participacdo de todos os setores da instituicdo, no entanto este contato ndo se
transformou na visdo dos proprios gestores em um conhecimento aprofundado sobre
os referidos indicadores.

Neste sentido conforme Oliveira e Freitas (2001) muitas organizag¢des incorrem
no equivoco de estabelecerem medidas sem um critério de uso, despendendo
tempo e recursos coletando dados e posteriormente ndo fazem uso adequado das

informagdes geradas.



59

Figura 10: Nivel de conhecimento sobre indicadores TCU

Nivel de Conhecimento Sobre Indicadores
TCU

MUITO RUIM RUIM INTERMEDIARIO BOM EXCELENTE

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

Quando questionamos aos gestores sobre o nivel de interesse pela ferramenta
indicadores de gestdo e o interesse em participar de treinamentos sobre esta
ferramenta observa-se, conforme informagdes da Figura 11, que 92% dos gestores
responderam que tem muito interesse ou estdo completamente interessados em
participarem. Quanto ao nivel de interesse pela ferramenta 82% dos gestores tem
muito interesse ou estdo completamente interessados pela ferramenta indicadores
de gestao.

As informagdes da Figura 11 permitem inferir que os gestores possuem um alto
nivel de interesse pela ferramenta indicadores de gestdo e manifestaram grande
interesse em participar de treinamentos, assim a instituicdo pode aproveitar este fato
para promover agdes de capacitagcao voltadas para o tema o que vai gerar um
acumulo de conhecimento dos individuos que compdéem a estrutura de gestdo da
UFRB e ao mesmo tempo a instituicdo tera ganhos nos seus processos de gestao
no médio longo prazo pela qualificagdo do seu quadro gestor para a utilizagao desta
importante ferramenta que sao os indicadores de gestao.

O percentual de interesse pela ferramenta indicadores, demonstrado pelos
gestores da UFRB, conforme Figura 11, é bastante expressivo, principalmente se
considerarmos que autores como Leitdo (1987) e Pacheco (2009) apontam que a

utilizacao de indicadores encontra posi¢gdes antagbnicas e criticas que contestam a
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validade desses elementos por instituigdes publicas. No entanto Grateron (1999)
destaca que os indicadores permitem ao gestor publico gerenciar melhor os recursos

disponiveis e ao mesmo tempo informar a sociedade sobre o seu uso.

Figura 11: Nivel de interesse pela ferramenta indicadores e nivel de interesse em
treinamento.

Importancia/Treinamento

COMPLETAMENTE
MUITO
INTERMEDIARIO
POUCO

NENHUM

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Nivel de interesse em treinamento sobre indicadores

Nivel de interesse pela ferramenta indicadores de gestdo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

As respostas referentes a dimensao conceitual abordaram aspectos relativos
ao nivel de conhecimento dos gestores sobre a tematica indicadores e o nivel de
interesse pela tematica, constata-se conforme Quadro 6 que ha uma tendéncia
positiva em relagdo ao conhecimento sobre indicadores por parte dos gestores e
uma tendéncia altamente positiva em relacdo ao interesse pelo tema indicadores e
em treinamentos sobre a tematica indicadores. Conforme o ranking médio proposto
por Oliveira (2005) todas as sentencas deste bloco apresentaram tendéncia positiva
exceto a sentenga que buscou identificar a percepgado dos gestores em relagcado ao
nivel de conhecimento sobre os indicadores do TCU que apresentou tendéncia

negativa.
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Quadro 6: Sentencas relacionadas a dimensao conceitual

Sentengas Ranking Médio ( RM)

Média do Ranking Médio 3,87

Como vocé avalia o seu nivel de conhecimento sobre a

tematica indicadores de gestéo
3,47

Como vocé avalia o seu nivel de conhecimento sobre os
indicadores de gestao determinados pela decisao
408/2002 do Tribunal de Contas da Uniao - TCU
(Tradicionalmente conhecidos como indicadores do TCU) 2,75

Considerando a importancia dos indicadores enquanto
elementos de gestao no contexto atual da administragao
publica qual seu nivel de interesse por esta ferramenta 4,26

Caso a UFRB promova treinamentos e oficinas sobre a
criagao e utilizacao de indicadores de gestao, qual o seu
nivel de interesse em participar 4,67

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

4.3 DIMENSAO INSTITUCIONAL

Quando questionados sobre a importancia de a universidade adotar um modelo
de gestao que privilegie a utilizagado de indicadores de gestdo como elemento para
definir e orientar a alocagdo de recursos, orcamentarios, materiais e humanos,
89,8% dos gestores, Figura 12, afirmaram considerar relevante e totalmente
relevante a instituicao utilizar indicadores para balizar a alocagao de seus recursos.

A adocao de tal pratica certamente delinearia agdes nos diferentes espacos da
UFRB pela busca por melhores resultados, sobre isto Resende (2009) afirma que a
nova matriz organizacional publica preconiza a ruptura da burocracia tradicional para
um modelo que se oriente por resultados e Cardoso (2006) destaca que a introdugao
de novas praticas gerencias esculpem na cultura do ambiente publico as nog¢des de
qualidade, produtividade, resultados, responsabilidade e eficiéncia.

A expressividade com que os gestores afirmaram concordar com a utilizagédo
de um modelo de gestdo em que os indicadores sejam definidores da distribuicéo
dos recursos da universidade esta totalmente de acordo com Soares (2018) quando

afirma que diante de determinadas discussbes ocorridas em segmentos da
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sociedade quanto a eficiéncia e eficacia da gestdo universitaria seus gestores
precisam usar ferramentas capazes de diagnosticar e controlar suas decisdes e os
indicadores sdo os elementos recomendados para responder adequadamente a este
propasito.

Esta constatacdo também é compartilhada por Duque (2016) ao afirmar que as
instituicbes pubicas precisam dominar um conjunto de técnicas e metodologias que
tenham por objetivo guiar com coeréncia, eficiéncia e consisténcia a aplicagao dos
recursos publicos para alcancar resultados satisfatérios para a sociedade e Brasil
(2009) coloca a necessidade de se definir um conjunto de objetivos e resultados a
serem alcangados pelas organizagdes publicas e os indicadores s&o os instrumentos

essenciais para monitorar e avaliar o desempenho de uma organizagao.
Figura 12: Indicadores como definidores da alocagao de recursos.

Indicadores como balizadores da
alocag¢ao de recursos

0,8 71,4%
0,6
0,4
18,4%
02 10,2% r
— | |
0
MUITO IRRELEVANTE  INDIFERENTE RELEVANTE TOTALMENTE
IRRELEVANTE RELEVANTE

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

Por outro lado, apesar dos gestores afirmarem em sua quase totalidade com a
concordancia da UFRB adotar um modelo de gestdo que se oriente pelos
indicadores de gestao na alocagao de recursos, em termos praticos a instituicdo nao
parece estar perto desse objetivo, isto por que conforme Figura 13 quando
questionados sobre agdes concretas, seja da instituicdo como um todo ou dos
gestores isoladamente, observa-se que em relagdo a publicizagdo dos indicadores
apenas 18,3% dos gestores afirmaram que a instituicdo publiciza adequadamente os

indicadores por ela coletados.
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Questionados se utilizam as series historicas em seus processos de
planejamento apenas 24,5% disseram que fazem uso das series histéricas para
identificacdo de elementos criticos e a partir disso definir agdes corretivas ou
preventivas e apenas 28,6% institui algum indicador para medir o desempenho e
alcance de objetivos e metas definidos, infere-se da analise das respostas dos
gestores que os indicadores ainda n&do estao incorporados a rotina da instituicao,
conforme Pacheco (2009) a mensuragao nao pode se tornar um fim em si mesmo,
ou seja nao adianta medir sem um propdsito de melhoria definido e para Fernandes
(2004) medic&o deve trazer consigo a intengdo de se identificar o estado atual de
uma dada realidade e a perspectiva de se projetar um futuro.

Figura 13: Vis&do dos gestores sobre a institucionalizagdo dos indicadores

Institucionalizacao dos indicadores

4,1%
sempReO%PFl " 10,2%

QUASE SEMPRE 16,3% 20,4% 18,4%
AS VEZES f 28,6% 46,9%

QUASE NUNCA I | | 4ad% 20,4% 20,4%

NUNCA [82% 8,2% 10,2% , ]
» |
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

Publicizagdo dos indicadores
Utiliza as series historicas nos processos de planejamento

Institui indicadores para medir desempemnho

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019

Neste bloco de questdes buscou-se discutir os aspectos relacionados a
institucionalizagdo dos indicadores, o grau de divulgacdo e a forma como estes sao
incorporados a rotina da instituicdo. Conforme Quadro 7 houve uma tendéncia
negativa nas respostas dos gestores em relagdo a institucionalizagdo dos
indicadores pela UFRB, ou seja, na visao dos gestores a instituicdo nao divulga
adequadamente os indicadores coletados nem os incorpora a sua rotina de trabalho.

No entanto quando questionados sobre a necessidade de a instituicdo adotar

um modelo de gestdo que utilize indicadores para orientar a alocagao de recursos



64

houve uma tendéncia altamente positiva nas respostas dos gestores. Isto indica que
mesmo a universidade nao institucionalizando os indicadores enquanto elementos
de suporte as suas agdes, existe, por parte de seus gestores uma compreensao da
importancia destes enquanto elementos balizadores de decisdo de distribuir
recursos para as diversas unidades da universidade o que se coaduna com valores
como a transparéncia que Martins & Marini (2010) concebem como um dos

importantes pilares da governanga publica.

Quadro 7: Sentencas relacionadas a dimensao institucional.

Sentengas Ranking Médio (RM)

Média do Ranking Médio 2,95

Como vocé avalia a necessidade da universidade adotar
um modelo de gestdo que privilegie a utilizagdo de
indicadores para balizar e orientar as agdes dos seu
gestores com relag&o a distribuigdo e alocagéo dos
recursos orcamentarios, materiais € humanos 4,61

A UFRB publiciza e divulga adequadamente os
indicadores por ela coletados, de modo a incorpora-los a
rotina da instituic&o. 2,59

No processo de planejamento de sua unidade
organizacional vocé utiliza as series historicas
evidenciadas pelos indicadores para identificar elementos
criticos e a partir disso definir agdes corretivas e
preventivas 2,91

Em sua unidade existe pratica de instituir indicadores
para medir o desempenho e alcance dos objetivos e
metas definidos 2,98

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

4.4 DIMENSAO AVALIATIVA

Quando instados a se manifestarem sobre a qualidade da informacdo ou
conhecimento que supostamente os indicadores geram de modo a subsidiar agcdes
dos gestores, conforme Quadro 8, apenas 49% dos gestores disseram que os
indicadores apresentam qualidade para a tomada de decisdo e 51% acreditam que
os indicadores geram conhecimento sobre a instituigdo de modo a orientar agbes
dos gestores, 53,06% acreditam que os indicadores revelam aspectos importante da

instituicdo para a sociedade e os usuarios de seus servigos.
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Um aspecto que chama atengédo é que convidados a se manifestarem sobre a
importancia dos indicadores dentro desse novo arcabougo administrativo da gestao
publica 75,51% dos gestores afirmaram que acreditam que elementos como os
indicadores de gestdo sao importantes para a melhoria da gestao, entretanto quando
confrontados sobre a aplicagdo no espago da gestao universitaria 40,82% afirmaram
que nado devem ser aplicados tendo em vista as caracteristicas e peculiaridades
destas instituicdes.

Nesse sentido apresenta-se uma situagdo controversa pois os gestores
avaliam que elementos defendidos pela nova gestdo publica, como os indicadores,
sdo importantes para a melhoria da gestdo, mas consideram que ndo devem ser
aplicados no ambiente da gestao universitaria.

Concepgdes como a demonstrada pelos gestores da UFRB é relatada por
Pacheco (2009) como algo comum no ambiente publico, para este autor ha um
antagonismo sobre a utilizagdo de indicadores pelo setor publico, pois nestes
espacos enquanto uns defendem a contribuicdo para a gestao outros defendem que
estes guardam estreita relagdo com o setor privado e, portanto, quando utilizados no
setor publico geram distorgdes.

No mesmo sentido Leitdo (1987) apontava que eram comuns e contundentes
as criticas a instrumentos que tem por objetivo mensurar o desempenho das
instituicées de ensino e muitos inclusive contestavam sua validade por instituicbes
publicas. Enquanto Criséstomo e Castro (2007) consideram que os indicadores sao
elementos de grande relevancia para uma instituicdo de ensino e, portanto, os seus
gestores devem adota-los e incorpora-los na rotina da gestdo de forma a orientar as

decisdes, principalmente as relativas a alocacao de recursos.
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Quadro 8: Avaliagcao dos gestores sobre a importancia dos indicadores de gestao.

Sentencas Discordo Totalmente |Discordo |Indiferente [Concordo Concordo Totalmente

Voce considera que as informagdes fornecidas pelos indicadores da
decisdo 408/2002 TCU apresentam qualidade para a tomada de
decisdes criticas. 2% 1020% 38.80% 38.80% 10,20%

Os indicadores determinados pela decisdo 408/2002 TCU séo
elementos que traduzem de forma qualitativa conhecimento sobre a
organizagdo de modo que possam orientar com assertividade as acdes
dos gestores nos niveis estratégicos e taticos da instituigdo. 6,10% 16,30% 26,50% 38.80% 12,20%

Os indices apontados pelos indicadores determinados pela decisdo
408/2002 TCU revelam aspectos importantes da instituicdo para os
cidados usudrios. 204% 6,12% 38,78% 36,73% 16,33%

Elementos da Nova Gestdo Piiblica como: Governanga, indicadores,
administragdo por resuktados e eficiéncia que em mutto se assemelham
a0 mundo corporativo sio importantes para a melhoria da gestdo. 4,08% 408% 16,33% 30,61% 4.90%

Elementos da Nova Gestdo Piiblica como: Governanga, indicadores,
administracdo por resultados e eficiéncia ndo deveriam ser aplicados
1o espago da gestdo universitaria em face as peculiaridades inerentes
a uma instituicdo de ensino superior. 30,61% 12,24% 16,33% 32,65% 8,17%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019

No quadro 9 apresenta-se os dados referentes a avaliagdo dos gestores quanto
a alguns indicadores do TCU.

Indagados sobre a importéncia do indicador aluno tempo integral/funcionario
equivalente como elemento para nortear a movimentagao de servidores 51,02% dos
gestores afirmaram que este € um bom indicador e, portanto, poderia ser observado
pela instituicdo em seus processos de alocacdo de recursos humanos. Apesar de
nao haver um padrdo definido para este indicador, Soares (2007) em estudo
intitulado “Uma analise dos indicadores de desempenho das Instituicdes Federais de
Ensino Superior, na visdo de diferentes usuarios” trouxe uma amostragem da média
nacional e regional para este indicador de 3,07 em ambito regional e 5,63 em ambito
nacional tendo como referéncia o ano de 2005, enquanto Soares (2018) em estudo
que buscou verificar a correlagdo entre indicadores de gestdo e qualidade das
instituicdes federais apresentou uma média para este indicador tendo como base o
ano de 2016 de 9,09.

A UFRB que foi criada em 2005 e, portanto, somente no ano seguinte passa a
coletar estes indicadores apresentando uma relacdo de 6,80 em 2006 e nos anos de
2015 a 2018 na seguinte ordem 4,67; 5,23; 5,02 e 5,07 estes numeros demonstram
que a UFRB possui em média para cada 5 alunos um funcionario o que comparado
com a media nacional apresentada por Soares (2018) indica uma relagdo bastante
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significativa de funcionarios para cada aluno, o que na pratica deveria se traduzir em
um atendimento excelente das demandas relacionadas as necessidades dos alunos
no que diz respeito as atividades sob responsabilidade dos servidores técnicos
administrativos.

Respondendo sobre o indicador taxa de sucesso na graduagao 65,31% dos
gestores afirmaram se tratar de um bom pardmetro de informag&o sobre cursos,
centros de ensino e a instituicdo como um todo, pois este indicador mostra o
percentual de alunos que tem concluido seus cursos e quanto mais proximo de 1
melhor a relagdo. Em estudo apresentado por Soares (2007) tendo como referéncia
o ano de 2005 a média nacional para este indicador era de 0,59, ou seja, de cada
100 alunos que ingressavam nas instituicées federais 59 concluiam o curso. Estudo
de Soares (2018) demonstra que essa média vem variando negativamente desde
2009 quando apresentou 0,62 e em 2016 ja era de 0,48.

A UFRB apresentou uma relagédo nos exercicios de 2015 a 2018 de 0,28; 0,32;
0,29 e 0,38 respectivamente. Os numeros apresentados pela instituicdo indicam um
quadro bastante inferior a média nacional com grande percentual de alunos que néo
estdo concluindo seus cursos no tempo adequado ou mesmo um grande percentual
de evasédo, o que implica na necessidade dos gestores da UFRB se debrugarem
sobre o assunto de forma a identificar as causas desse problema e construir um
conjunto de solugdes que visem no médio e longo prazo elevar a taxa de concluséo
dos alunos matriculados na instituicao.

Quando questionados sobre a possibilidade da UFRB administrar o resultado
do custo corrente aluno 71,43% dos gestores afirmaram concordarem ou
concordarem totalmente com a possibilidade de a instituicAo exercer
deliberadamente influéncia sobre este indicador. Nos quatro ultimos exercicios o
custo aluno equivalente na UFRB variou de R$ 17.757,57 em 2015 para R$
24.526,54 em 2018. Os valores apresentados pela UFRB para este indicador
ficaram semelhantes a média nacional tendo por base estudo de Soares (2018).Ja
Boynard (2013) e Soares (2007) destacam que ndo € possivel definir qual o
resultado ideal para este indicador uma vez que ndo ha um padrao de custo pré-
estabelecido. Outro ponto importante foi relatado em estudos de Freire, Criséstomo
e Castro (2007) demonstrando que o custo corrente por aluno de uma IFE néao
apresenta correlagdo com o desempenho discente, muito embora um maior custo

deve traduzir-se em melhores instalagdes e servigos disponibilizados.
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Em relacdo ao indicador grau de participacédo estudantil 63,27% dos gestores
responderam que este indicador apresenta elementos capazes de oferecer a
instituicdo subsidios para a formulagdo de estratégias que tenham por objetivo
garantir uma integralizacdo dos alunos no tempo de formagéao estabelecido. Estudo
de Soares (2018) apontam uma média nacional para este indicador variando em
torno de 0,75. A UFRB apresentou entre os anos de 2015 a 2018 indices de 0,77 -
0,75-0,71 e 0,79 numeros bem proximos da média nacional.

Para o indicador grau de envolvimento com a poés-graduacao 73,47% dos
gestores da UFRB afirmaram concordar ou concordar totalmente com a assertiva de
que este € um bom indice para a formulagao de estratégias que tenham por objetivo
ampliar a participagdo dos alunos da instituicho em seus programas de pos-
graduacdo. Na UFRB este indicador apresentou indices nos exercicios
compreendidos entre 2015 a 2018 de 0,05 - 0,04 - 0,05 e 0,04 numeros bem
inferiores a média nacional levantada por Soares (2018) que apresentou 0,12 e 0,11
para os anos de 2015 e 2016 respectivamente.

Atualmente a UFRB tem como uma das estratégias para ampliar a participagao
estudantil na pesquisa o Programa Institucional de Bolsas de Iniciagdo Cientifica
(PIBIC) e o Programas de Iniciacdo Cientifica e Tecnoldgica (PIBITI). Estes
programas tém por objetivo integrar os estudantes de graduacdo a pesquisa,
possibilitando um contato do aluno de graduagéao com o professor/pesquisador o que
permite a este estudante contato direto com métodos cientificos e projetos de
pesquisa, muito embora nao exista na instituicdo nenhum levantamento do
quantitativo de alunos egressos da graduagdo que ingressaram nos programas de
pos-graduagdo da propria UFRB ou mesmo de outras universidades o que nao
permite a comprovacdo do resultado efetivo dessas acbdes desenvolvidas pela
institui¢ao.

Quanto ao conceito CAPES para a pos-graduagdo 73,47% dos gestores
afirmaram concordar ou concordar totalmente que este indice contribui para que a
instituicao realize agdes de melhoria de forma a elevar o conceito dos cursos. Nos
exercicios compreendidos entre 2015 a 2018 a UFRB apresentou média inferior a
nacional, tendo por referéncia o estudo de Soares (2018). A sinalizagdo dos
gestores, entretanto é de que a instituicdo pode induzir a melhoria do conceito dos
cursos de pds-graduacao a partir de agdes desenvolvidas para alterar componentes

gue sao objeto de analise que definem a nota dos cursos.
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Em relacdo ao indice de qualificacdo do corpo docente houve uma polarizagao
nas respostas dos gestores com uma tendéncia a discordancia. Quando estimulados
a responderem se os gestores da UFRB fazem uso deste indicador para induzir a
criagdo de novos programas de mestrado e doutorado 34,69% dos gestores
afirmaram discordar ou discordarem totalmente da utilizagdo do indice apresentado
pelo indicador enquanto 36,73% optaram pela indiferenca e 28,57% acreditam que
os gestores da UFRB fazem uso da informagao revelada pelo indicador. A UFRB
apresentou no periodo de 2015 a 2018 os seguintes indices para o indicador 3,94 -
3,76 - 4,13 e 4,18 numeros bem préximos da média nacional demonstrada por
Soares (2018).

Quadro 9: Visdo avaliativa dos gestores da UFRB sobre indicadores TCU

Sentencas Discordo Totalmentd Discordo |Indiferente|Concordo Concordo Totalmente
O indicador aluno tempo integral/funcionario equivalente
representa o nimero de alunos por cada servidor técnico da
IES. Este indicador é um bom elemento de sustentagdo
quando da decisao de movimentar pessoal (liberagdo para
cursos, redistribui¢do, remogéo e etc..). 6,12% 16,33% 26,53% 38,78% 12,24%

Um dos indicadores determinados pela decisdo normativa
408/2002 TCU ¢ o indice Taxa de Sucesso na Graduagéo.
Este indicador ¢ um bom pardmetro de informagéo sobre
cursos, centro de ensino e a institui¢do como um todo. 2,04% 4,08% 28.75% 42.86% 22.45%
O resultado do custo aluno poderia ser administrado com a
implementagdo de agdes que busquem uma melhor
produtividade. 0,00% 8,16% 20,41% 28,57% 42,86%
O indicador grau de participag@o estudantil ¢ a razdo entre o
nimero de alunos em tempo integral e o nimero de alunos
matriculados, expressa a velocidade de integralizagéo
curricular. Este indicador contribui para a formulagdo de
estratégias que favoregam a integralizag@o dos alunos no
tempo minimo previsto na ementa dos cursos. 2,04% 4,08% 30,61%| 42,86% 20,41%

O indicador grau de envolvimento discente com a pos-
graduagdo representa a quantidade de alunos da IES que estio
envolvidos com a pos-graduag@o. A informagao fornecida
por este indicador ¢ relevante para a formulagao de
estratégias que visem ampliar a participagdo dos estudantes
da institui¢do na pds-graduacio. 0,00% 8,16% 18,37% 42.86% 30,61%

O indicador conceito CAPES para a pos-graduagao
demonstra a qualidade dos cursos de pos- graduagdo de uma
IES. Este indicador contribui de forma significativa para
possiveis agdes de melhorias dos cursos. 0,00% 4,08% 22,45% 32,65% 40,82%

O indice de qualificagdo do corpo docente ¢ um indicador
que reflete a qualificagdo do corpo docente das IFES. Os
gestores da institui¢do fazem uso adequado desta informagéao
para induzir a criagdo de novos programas de mestrado e
doutorado. 12,24% 22,45% | 36,73% 24,49% 4,08%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019

Neste bloco de questdes discutimos a visdo dos gestores sobre os indicadores
de gestédo da decisao 408/2002 TCU com intuito de identificar o nivel de importancia
que estes atribuem aos indicadores de forma geral e a indicadores especificos que

foram abordados no instrumento de coleta utilizado.
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Observa-se no Quadro 10, conforme ranking médio proposto por Oliveira
(2005) que ha uma tendéncia positiva em relagdo a avaliagdo dos indicadores e sua
importancia para a melhoria da universidade. Existe por parte dos gestores uma
avaliagao positiva sobre a importancia dos indicadores de gestdo o que indica que
os gestores da universidade compreendem os beneficios que a utilizagdo de
instrumentos de medicdo pode trazer para uma organizagdo. Para Freire,
Cris6stomo e Castro (2007) os indicadores sdo elementos de grande importancia
para uma instituicdo de ensino na medida em que estes sao orientadores da decisao
de seus gestores.

Outro ponto importante da avaliagdo positiva dos gestores da UFRB em
relacdo aos indicadores e sua importancia para a organizagéo € a compreensao de
que a medicdo do desempenho permite o conhecimento de um dado aspecto da
instituicdo e em consequéncia possibilita acbes de melhoria pois como afirmam

Fernandes (1996) e Resende (2013) é impossivel melhorar aquilo que ndo se mede.

Quadro 10: Sentencas relacionadas a dimensao avaliativa

Sentencas Ranking Médio ( RM)

Média do Ranking Médio 3,67

Com relagdo a qualidade das informagdes fornecidas pelos
indicadores da decisao 408/2002 TCU e a sua utilidade para a
tomada de decisdes criticas, vocé os considera: 3,45

O indicador aluno tempo integral/funcionario equivalente
representa o numero de alunos por cada servidor técnico da IES.
Este indicador € um bom elemento de sustentagdo quando da
decisdo de movimentar pessoal (liberagdo para cursos,
redistribuicdo, remocéo e etc..). 3,35

Os indicadores determinados pela decisdo 408/2002 TCU séao
elementos que traduzem de forma qualitativa conhecimento sobre
a organizagdo de modo que possam orientar com assertividade
as acOes dos gestores nos niveis estratégicos e taticos da
institui¢ao. 3,45

Os indices apontados pelos indicadores determinados pela
decisdo 408/2002 TCU revelam aspectos importantes da
instituicdo para os cidadaos usuarios. 3,59

Um dos indicadores determinados pela decisdo normativa
408/2002 TCU é o indice Taxa de Sucesso na Graduacéo. Este
indicador € um bom pardmetro de informagdo sobre cursos,
centro de ensino e a instituicdo como um todo. 3,80

O resultado do custo aluno poderia ser administrado com a
implementacdo de acbes que busquem uma melhor
produtividade. 4,06

O indicador grau de participacdo estudantil € a razdo entre o
numero de alunos em tempo integral e o numero de alunos
matriculados, expressa a velocidade de integralizagdo curricular.
Este indicador contribui para a formulagao de estratégias que 3,76
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favoregam a integralizagéo dos alunos no tempo minimo previsto
na ementa dos cursos.

O indicador grau de envolvimento discente com a pés-graduacao
representa a quantidade de alunos da IES que estdo envolvidos
com a poés-graduagédo. A informagao fornecida por este indicador
é relevante para a formulagcéo de estratégias que visem ampliar a
participacao dos estudantes da instituicado na pés-graduacao. 3,96

O indicador conceito CAPES para a pos-graduagao demonstra a
qualidade dos cursos de pos-graduagao de uma IES. Este
indicador contribui de forma significativa para possiveis ag¢des de
melhorias dos cursos. 4,10

O indice de qualificacdo do corpo docente é um indicador que
reflete a qualificagdo do corpo docente das IFES. Os gestores da
instituicdo fazem uso adequado desta informacao para induzir a
criagdo de novos programas de mestrado e doutorado. 2,86

Elementos da Nova Gestdo Publica como: Governanga,
indicadores, administracao por resultados e eficiéncia que em
muito se assemelham ao mundo corporativo s&o importantes
para a melhoria da gestéo. 4,08

Elementos da Nova Gestdo Publica como: Governanga,
indicadores, administragdo por resultados e eficiéncia nao
deveriam ser aplicados no espago da gestdo universitaria em
face as peculiaridades inerentes a uma instituicdo de ensino
superior. 2,75

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

4.5 DIMENSAO USO/DECISAO

Ao responderem sobre o uso das informacgdes fornecidas pelos indicadores
para referenciar as acdes de suas unidades de trabalho, de acordo com o Quadro
11, apenas 42,85% dos gestores afirmaram fazer uso dos indicadores para balizar
as proéprias acbes e as de suas equipes de trabalho. Infere-se assim que grande
parte dos gestores ndo costumam utilizar as informagbes que os indicadores
evidenciam sobre a instituicdo, Soligo (2012) afirma que os indicadores s&o
representacdées que permitem formular entendimento sobre o desempenho e a
qualidade de uma organizacdo ou de seus processos além de possibilitar a
comparabilidade.

Quando questionados sobre a limitagao de decisdes provocadas pela falta de
informagdes 59,19% dos gestores afirmaram que sempre ou quase sempre
enfrentam situagdes em que a decisao é dificultada pela falta de informacéo, Duque
(2016) afirma que o gestor para tomar decisbdes deve fazer uso de informagdes que
estdo a sua disposicdo e quanto mais qualificada for a informacdo maior a

probabilidade de acerto nas decisbdes tomadas.
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Instados a manifestarem-se sobre a comparacao das series histéricas dos
indicadores TCU coletados pela UFRB com os indices de outras instituicdes apenas
14,28% dos gestores afirmaram sempre ou quase sempre fazerem comparagoes
das series da UFRB com as de outras instituicdes, Colombo (2004) ressalta que os
indicadores quantificam o desempenho organizacional e possibilita a uma instituicao
verificar adequadamente se tem alcangado seus objetivos e Boynard (2013) destaca
que parametros de referéncia demonstram a situacao relativa de uma determinada
realidade em funcao da qual se pode estabelecer e orientar agoes.

Questionados se quando de decisdes que se relacionam com o resultado do
custo aluno existe alguma analise dos gestores, seja nos centros de ensino ou
mesmo pela administragdo central, apenas 16,32% dos gestores afirmaram que
sempre ou quase sempre decisdes que envolvam impacto no custo aluno levam em
consideragao o indicador custo corrente aluno equivalente.

Um ponto interessante demonstrado pelos gestores em relagdo ao indicador
custo corrente aluno equivalente é que quando no bloco de questdes relacionados a
dimensado avaliativa 71,43% dos gestores manifestaram-se que é possivel a
instituicao influenciar o custo corrente aluno equivalente. Evidencia-se assim que os
respondentes inferem que é possivel a instituicdo deliberadamente exercer agdes no
sentido de influenciar o patamar do custo corrente aluno e por outro lado os mesmos
reconhecem que nao ha na instituicdo a pratica por parte dos gestores de utilizarem
os indices historicos desse indicador quando alguma decisao relacionada ao tema é
tomada. Simon (1971) considera que compete a organizagéo situar seus membros
num ambiente psicoldgico que condicione suas decisdes aos objetivos da institui¢ao,
além de fornecer-lhes informacdes necessarias para tomar corretamente as
decisoes.

Soares (2007) chama atenc&do para o fato de até o presente momento o
Ministério da Educagédo (MEC) ou mesmo o TCU nao estabeleceram qual € o custo
padrao ideal de um aluno para cada instituicdo e Duque (2016) afirma que a formula
de calculo definida pelo TCU envolve subjetividade pois no caso das instituicbes que
possuem hospitais universitarios apenas 35% dos recursos sido destinados ao
ensino, enquanto Soares (2018) chama a atengdo para aspectos relacionados as
desigualdades regionais existentes no pais com dimensdes territoriais como o Brasil.
Os motivos elencados por estes autores podem representar as razées para a nao

utilizagao deste indicador pelos gestores da UFRB.
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Quadro 11: Uso dos indicadores pela Instituicdo
Sentencas Nunca Quase Nunca [As Vezes  [Quase sempre [Sempre

Nos processos de trabalho de sua unidade organizacional vocé
costuma referenciar suas agGes e da sua equipe utilizando as
informagdes que os indicadores apresentam sobre a
instituicdo? 4,08% 22,45% 30,61% 34,69% 8,16%
Em sua rotina de trabalho é comum situagdes em que a tomada

de decisdo seja dificultada pela falta de informagdo de seu
setor ou de outros setores da institui¢do. 2,04% 4,08% 34,69% 38,78% 20,41%

Vocé costuma utilizar a série histérica dos indicadores TCU de
sua instituicdo para comparar aspectos importantes da sua
organizagdo com outras Instituicdes? 28,57% 16,33% 40,82% 12,24% 2,04%
0 indicador custo corrente aluno equivalente evidencia quanto
representa em termos orcamentarios cada aluno para a
instituicdo. Quando é tomada uma decisdo de redugdo ou
ampliagdo de vagas nos cursos o impacto dessa decisdo no
custo por aluno é objeto de uma andlise circunstanciada do
centro de ensino ou da administracdo central. 16,33% 22,45% 44.90% 10,20% 6,12%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019

Em relagdo ao uso do indicador aluno tempo integral/professor equivalente
sobre a decisdo de novas contratacbes de professores 42,86% dos gestores
afirmaram que ha uma influéncia desse indicador sobre a decisdo de novas
contratagdes de docentes. A analise da Figura 14 nos permite inferir que para a
maioria dos gestores nao existe uma analise dos indices apresentados pelo
indicador. Este indicador é influenciado por exemplo com a liberacdo de docentes
para os cursos de doutoramento ou pds-doutoramento, pois modifica a relagéo
aluno/docente e na maioria dos casos de liberagao exige da instituicdo a contratagéo
de professores substitutos, registra-se ainda que em analise dos normativos internos
nao vislumbramos nenhum elemento que determina por exemplo o0 numero de poés-
doutorados que um docente pode realizar ou mesmo a exigencia de que o curso
tenha relacdo com a atuacéo do docente na instituicéo.

Destaca-se ainda que na UFRB este indicador apresentou nos exercicios de
2015 a 2018 um indice de 8,93 - 8,42 - 7,95 e 7,83 uma relagédo em torno de 60% da
média nacional apontada no estudo de Soares (2018). Comparando-se com a
Universidade Federal da Bahia (UFBA) no mesmo periodo teremos os seguintes
indices 14,50 - 14,92 -15,36 e 15,80 apesar dessa relacdo da quantidade de alunos
para cada professor na UFRB, o que na pratica indica uma possibilidade de melhor

acompanhamento do aluno pelos docentes, isto ndo se traduz necessariamente em
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melhoria dos indicadores de qualidade como por exemplo o Indice Geral de Cursos
(IGC).
Figura 14: Aluno tempo integral/professor equivalente

Influéncia do indicador aluno tempo integral / professor
equivalente para a contratacao de novos professores
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2019

Na Figura 15 aborda-se dois aspectos, um referente a se os indicadores
auxiliam os gestores na tomada de decis&o e outro aspecto se os gestores fazem
uso dos indicadores. Conforme os dados apresentados 69,39% dos gestores da
UFRB concordam ou concordam totalmente que os indicadores auxiliam os gestores
na tomada de decisdo, porém quando questionados se os gestores fazem uso dos
indicadores apenas 22,45% afirmaram concordar que os gestores da instituicao
utilizam os indicadores para balizar suas decisbes, Simon (1971) afirma que é
preciso organizar o processo decisorio de maneira que se obtenha conhecimento
necessario dos pontos em que se toma a decisdo, uma vez que a limitacdo do
conhecimento prejudica a decisdo e reitera que o gestor para tomar decisdes faz uso
de informagdes que estdo a sua disposicdo e para Boynard (2013) os indicadores
representam em sintese uma informacdo disponibilizada a partir da relacdo de
variaveis que mostram a situacao relativa de uma determinada realidade em fungao

do que é possivel orientar decisdes, ag¢des e atividades.
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Figura 15: Uso dos indicadores pelos gestores

Uso dos indicadores

DISCORDO DISCORDO INDIFERENTE CONCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE
Indicadores auxiliam os gestores Gestores usam os indicadores

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019

Neste bloco de questbes, diferentemente dos outros em que buscamos
apreender a percepgao dos gestores em relacdo a aspectos referentes a avaliagéo
dos indicadores, o nivel de conhecimento sobre indicadores e o nivel de
institucionalizagao dos indicadores, buscou-se extrair as respostas dos gestores em
relagdo ao uso pratico dos indicadores enquanto elementos de suporte a decisdao em
seus ambientes de trabalho.

Observa-se conforme quadro 12 que houve uma tendéncia negativa em
relacdo as assertivas dos gestores quando instados a responderem sobre o uso
efetivo dos indicadores, tanto de forma global quanto indicadores especificos,
destaca-se entre as abordagens a manifestagdo dos gestores sobre situagbes em
que as decisdes foram dificultadas pela falta de informagdes tanto do proprio setor

quanto de outros setores da instituicao.
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Sentengas

Ranking Médio ( RM)

Média do Ranking Médio

2,68

Nos processos de trabalho de sua unidade organizacional
vocé costuma referenciar suas agdes e da sua equipe
utilizando as informacdes que os indicadores apresentam
sobre a instituicao

3,20

Em sua rotina de trabalho € comum situagdées em que a
tomada de deciséo seja dificultada pela falta de informacao
de seu setor ou de outros setores da instituicao.

1,29

Vocé costuma utilizar a série historica dos indicadores TCU
de sua instituicdo para comparar aspectos importantes da
sua organizagao com outras Instituigcbes

2,43

O indicador aluno tempo integral/professor equivalente
estabelece uma relagao entre o numero de alunos e
professores e pode ser obtido tanto da instituicdo como um
todo ou de um centro especifico. Qual a influéncia do
resultado desse indicador sobre a decisdo de contratar
novos professores

3,43

O indicador custo corrente aluno equivalente evidencia
quanto representa em termos orgcamentarios cada aluno
para a instituicdo. Quando é tomada uma decisao de
redugao ou ampliagao de vagas nos cursos o impacto
dessa decisao no custo por aluno € objeto de uma analise
circunstanciada do centro de ensino ou da administragao
central.

2,67

Durante o periodo de sua gestao ou nas anteriores a
informacgé&o apresentada pelo indicador grau de
envolvimento discente na pds-graduacgao foi objeto de
alguma discussé&o ou avaliagdo de modo a subsidiar a
formulacao de estratégias para melhorar a participagao dos
estudantes da UFRB na pds-graduacao?

2,41

Os indicadores de gestdo TCU auxiliam os gestores na
tomada de decisdo.

3,91

Os gestores da UFRB fazem uso dos indicadores de
gestdo TCU para balizar suas decisoes.

2,69

Fonte: Dados da pesquisa (2019)
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5 MATRIZ DE ALOCAGAO DE RECURSOS

Como contribuicao do presente estudo propomos para a gestdo da Universidade
Federal do Recéncavo da Bahia (UFRB) um modelo de alocagao de recursos
orcamentarios baseado em indicadores. A ideia do modelo é estabelecer critérios
justos para a alocagao dos recursos orgcamentarios o que certamente promovera
conforme preceituam Martins e Marini (2010) a boa governanga publica, isto porque
o modelo promovera clareza e transparéncia na forma de distribuicdo dos recursos
além da busca pela eficiéncia.

A logica da matriz de alocagao em certa medida compreende a forma como o
governo concebe a distribuigdo do orgcamento para as universidades federais, a
denominada Matriz Andifes, que na visdo de Oliveira (2019) torna-se um mecanismo
democratico e que ao mesmo tempo incentiva os gestores das IFES a adotarem
procedimentos de gestdo orientados pelo alcance de qualidade e resultados, pois
somente a partir da melhoria das variaveis que compde o referido modelo de
distribuicdo a instituicdo obtém um maior percentual do orgamento designado para
as universidades que compdem o sistema federal.

A Matriz Andifes parte de uma distribuicdo percentual nacional baseada no
célculo do aluno equivalente como principal indicador. No caso do modelo proposto
para a UFRB, conforme Figura 16, sdo quatro componentes definidores da parcela
que cada centro de ensino tera direito: Aluno equivalente graduacdo (AGE),
Qualidade docente/carga horaria, producéo intelectual (Pl) e qualidade dos cursos

ou conceito dos cursos.

Figura 16: Matriz alocacao de recursos UFRB

Qualidade Docente

Aluno Equivalents
= q ,

Produgdo Intelectual Qualidade dos Cursos

Matriz0CC
(Conceito do Curso)

= Graduagio

(arga Horaria

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019
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Matriz OCC= 0,45(AeG) + 0,15(QDocente x CH)+ 0,20(PI)+ 0, 20{QCursos)

(@) Aluno equivalente de Graduagao: considerada uma grandeza que procura
traduzir numa unidade tangivel a dimensao da instituicdo em que se considerando
os estudantes matriculados nos seus cursos de carater permanente, € que nao
sejam autofinanciados ou mantidos por recursos especiais de convénios ou
parcerias com instituicbes publicas ou privadas. Ele é calculado por curso e o
somatoério da contribuicdo de cada curso no total do equivalente de cada centro de

ensino.

(b)  Qualidade e eficiéncia docente dos Centros: o numero de docentes, néo
afastados, que contemporizam seu encargo docente e sua titulagdo. Esta dimenséo
da matriz abarca a Portaria Interministerial MPOG/MEC 313, de 04/08/2015 - DOU
de 05/08/2015, aonde expressa relacao da equacio abaixo para professores 20h,

40h e dedicagao exclusiva da Instituicao,

TDE, = 0,58 ND20H,; + ND40H; + 1,68 NDDE,

NDZ0h = Numero de docentes em regime de 20H do Centro de Ensino;

ND40H; = Namero de docentes em regime de 40H do Centro de Ensino;

NDDE; = Numero de docentes em regime de 40H-DE do Centro de Ensino.

Este valor de cada Centro de Ensino sera multiplicado pela ponderacéo da
Titulagdo Docente obtida da resolugao da decisdo do Tribunal de Contas da Unido
(TCU) n° 408/2002, em que professores com doutoramento possuem peso 5, com

mestrado peso 3, com especializagdo 2 e graduados 1.

(c) A dimensao da Producéao intelectual do Centro de Ensino: esta associada a
atualizagao do curriculo Lattes dos docentes de cada Centro. Esta base, associada
a plataforma do Sistema Integrado de Gestao (SIG) da UFRB, ja realiza a extragéo
de maneira automatica e computada dentro dos itens e pesos de acordo com a



79

metodologia da plataforma Sucupira, obrigatéria para cursos de Pd6s-Graduagao,
podendo ser auditados por comissdes caso julguem necessarios e assim manter a

transparéncia e validade das informacdes mensuradas nesta dimenséo.

(d) Dimensado dos Conceitos dos Cursos: O conceito do curso SINAES sera
utilizado para todos os cursos do Centro de Ensino utilizando sempre o maior
conceito entre o Conceito de Curso (CC) e o Exame Nacional do Desempenho dos
Estudantes (ENADE). No caso dos cursos que nao possuem nota sera considerado
como referéncia o IGC da Instituicdo.

O fortalecimento dos centros de ensino, especialmente na perspectiva de
autonomia, exceléncia e responsabilidade gerencial amplia a necessidade de
planejamento e observagao de resultados. Assim, produzir uma distribuicdo de
recursos a partir de critérios preestabelecidos torna-se uma opgéo inevitavel, no
entanto, a referida distribuicdo deve pautar-se pelo critério do desempenho com
insercdo gradativa de indicadores técnicos que retratem as caracteristicas e
potencialidades das diversas unidades, relacionando fatores como eficiéncia,
qualidade e produtividade.

O modelo proposto neste documento tem como base o aluno-equivalente que
abrange os trés fatores: a dimensdo, medida pela quantidade de alunos
matriculados em cursos novos e alunos diplomados para cursos estaveis; a
necessidade, medida pelo peso de curso atribuido e, por fim, a produtividade medida
pelo numero de diplomados e matriculados. A escolha deste indicador deu-se pela
simplicidade do seu calculo, pela sua aceitacdo para distribuicdo de recursos entre
as IFES e pela base de informagdes da UFRB comportar a aplicacdo desse
indicador.

Na segunda parcela, estabeleceu-se a questdo de utilizagdo combinada de
indicadores do Tribunal de Contas da Unido, no caso o peso referente a titulacédo
dos docentes e as referidas carga horaria dedicada aos respectivos centros de
ensino. Na terceira parcela da soma ponderada a insercao da producéao intelectual
de todos os docentes da UFRB, realizada através da extragao dos curriculos Lattes,
elemento basilar para avaliagdo dos Programas de P6s-Graduacao do pais, atraves
da base de dados do Sistema Integrado de Gestdo de Atividades Académicas
(SIGAA). Por fim, a qualidade dos cursos medidos pelos Sistema Nacional de

Avaliagédo da Educacéo Superior (SINAES).
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A UFRB desde a sua fundacao esteve focada em expansao de cursos novos e
implantagdo de centros de ensino inovadores e que atendessem a comunidade do
recOncavo, vale do Jequirica e portal sertdo, ampliando numeros de cursos,
crescimento de pessoal e, consequentemente maiores demandas. Entretanto do
ponto de vista orgamentario a execucéo se deu de forma centralizada, o que gerou
ao longo dos anos por parte dos centros de ensino a expectativa e anseio pela
descentralizacdo orcamentaria. Dessa forma o modelo proposto pretende produzir
uma distribuicdo de recursos a partir de critérios preestabelecidos que valorizem o

desempenho de cada um dos 07 centros de ensino.
Figura 17: Distribuicdo percentual dos recursos por centro de ensino

Or¢camento por centro de ensino

CFP CAHL
13,05% = 12,92%

CCs

CECULT
5,42%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019

O resultado final obtido a partir dos indicadores propostos na matriz de
descentralizagdo orgamentaria, apresentado na Figura 17, fortalece a presenga do
CETENS com percentual de 8,68%, um centro novo e ainda sem infraestrutura
propria. O centro de ensino que detém o maior percentual no rateio orcamentario é
o CCAAB com 28,02% o que € explicado por ser o maior centro e possuir cursos
com uma entrada ampla de estudantes, razoaveis numero de concluintes,
professores com alta qualidade (doutoramentos concluidos), maior produgao
intelectual por possuir programas de Pds-Graduagéao, além de peso 4.5 na avaliagao

SESU de areas de formagédo. O CETEC que apesar de possuir cursos com grande
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fator de peso utilizando a indicacdo da tabela SESU, porém apresenta baixa
produgao intelectual fica com 15,68%. Os centros CFP e CAHL ficam com
percentuais bem proximos conforme observado na Figura 17. O CCS destaca-se
pela producao intelectual praticamente idéntica a do CCAAB mesmo sem ainda
possuir um programa de pos-graduagéo consolidado é o centro que tem a segunda
maior participacado na distribuicdo orcamentaria proposta com 16,22% e o CECULT
que apresenta indicadores inferiores a todos os demais centros, exceto na categoria
producao intelectual, onde supera o CETEC fica com a menor participagdo com

apenas 5,42% do orcamento a ser distribuido.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Os resultados apontam que os gestores da UFRB declaram possuir em certa
medida um relativo nivel de conhecimento sobre a ferramenta indicadores, além de
possuirem interesse em aprofundarem seu conhecimento em metodologias de
construgédo e utilizagdo de indicadores como forma de qualificarem as ag¢des dos
seus respectivos ambientes de trabalho e consequentemente da instituicdo como um
todo.

Entretanto apesar dos gestores declararem que possuem um relativo nivel de
conhecimento sobre indicadores e também interesse pela ferramenta indicadores,
observou-se que nao existe institucionalizacdo dos mesmos na UFRB. Pode-se
perceber que existe uma grande expectativa dos gestores sobre a possibilidade de
utilizar-se os indicadores como critério para alocacdo de recursos nas diferentes
unidades da instituicdo, embora em termos praticos na visdo desses gestores nao
ha uma estruturacido sequer na forma como os indicadores sao publicados pela
Instituicdo, o que constitui um ambiente em que ndo haja uma cultura formalmente
consolidada que induza a utilizagdo dessa importante ferramenta como peca
acessoria para uma gestao eficiente, eficaz e transparente.

A consequéncia dessa falta de institucionalidade dos indicadores pela UFRB
culmina na nao utilizagdo dos resultados dos indicadores pelos gestores da
Universidade como suporte a seu processo decisorio. Esta falta de utilizacdo dos
indices demonstrados pelos indicadores como elemento de suporte a decisao
inviabiliza um olhar integrado do conjunto de gestores da Instituicdo para aquilo que
os indicadores evidenciam. Isto podera resultar em um nao estabelecimento de
acdes coordenadas e estruturadas com foco em questdes centrais para que a
Universidade seja eficiente em seus processos e como resultado alcance de forma
eficaz seus objetivos.

A nao utilizagado dos indicadores é mais agravante ainda, porque a analise da
série histdrica dos indices apresentados pela UFRB em relacdo aos indicadores do
TCU demonstra que a Instituicdo possui indices muito aquém da média das
instituicbes federais de ensino tanto em ambito nacional quanto regional e também
na comparacdo com instituicido do proprio Estado. Evidencia-se que a Instituicdo
coleta os dados dos indicadores apenas para cumprir um requisito legal sem

nenhuma acdo formal estabelecida no sentido de transformar as informagdes
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transmitidas pelos indicadores em base de sustentacdo que implique em esforgos de
melhoria e estabelecimento de metas e objetivos que modifique a realidade
retratada.

Esta indiferenca que a gestdo da Universidade apresenta em relagdo a
utilizacdo dos indicadores como elemento inerente a seu processo decisorio faz com
que esforgos sejam empreendidos sem um foco em resultados, isto porque a
Instituicdo pode estd direcionando recursos sejam humanos, materiais ou
orcamentarios para determinadas areas sem a seguranga de que os resultados
alcangados sejam o mais eficaz, uma vez que estes esforcos n&o levaram em
consideragao os aspectos relatados pelos indicadores o que certamente orientariam
acdes mais eficientes e consequentemente uma melhoria nos indices apresentados
pelos indicadores e por fim melhores resultados para a instituicdo e para a
sociedade.

Para proximos trabalhos podera ser melhor compreendida uma questao que
envolve estabelecer a que fatores se deve a contradicdo: Existir por parte dos
gestores da UFRB conhecimento relativamente bom sobre o conceito indicadores de
gestao, haver interesse pela ferramenta, uma avaliagao positiva sobre a importancia
desse instrumento no atual contexto da administracdo publica e ainda assim nao
traduzirem esse conhecimento, o nivel de interesse e a excelente avaliacdo da
importancia dos indicadores em elementos que estejam consolidados e fagam parte
natural do ambiente da Instituicao.

Todavia a boa avaliagdo que os gestores fazem dos indicadores e o desejo por
um modelo de descentralizagdo de recursos baseado em indicadores geram uma
expectativa de que a instituicdo caminhe para um modelo de gestdo que adote os
indicadores de gestdo como elemento basilar de seus processos decisoérios. Esta
expectativa inclusive permitiu como parte desse estudo a apresentacdo da matriz de
alocagao de recursos que podera se constituir em um marco para a gestdo da UFRB
que tera a sua disposicdo um modelo de reparticdo de recursos que privilegiara
aquilo que cada centro possui de melhor além de que sera um modelo indutor de
melhoria que certamente culminara como resultado positivo para a organizagao
como um todo.

A sugestao pela utilizagdo da matriz de alocagao de recursos além de ser um
elemento que de fato norteia a distribuicdo do orcamento pelos centros de ensino

fomentara as discussdes sobre a relevancia dos indicadores de gestdo para o
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aprimoramento da gestdo universitaria e ao mesmo tempo criara um ambiente de
competicdo que premiara aquele espagco que efetivamente alcangar melhores
resultados e for mais eficiente para a sociedade garantir um maior percentual do

orcamento distribuido.
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APENDICES

APENDICE A - PROPOSTA DE MODELO DE ALOCAGCAO DE RECURSOS
ORCAMENTARIOS POR CENTRO DE ENSINO

1 INTRODUGAO

A opcao construida pelo Ministério da Educacdo para fins de alimentagao
orcamentaria do sistema publico de Educagdo Superior adota um modelo de
descentralizagdo que tem como elemento definidor do percentual que cada IFES faz
jus a denominada “Matriz Andifes”. A sua diretriz primal versa sobre a preservacéo
da autonomia universitaria e a divisdo de recursos a partir de um modelo matematico
alimentado por indicadores como: numero de alunos, numero de registro de
patentes, numero de matriculas, numero de concluintes, existéncia de programas de
pos-graduagédo, dentre outros.

A estruturacao da “Matriz Andifes” norteia a distribuicdo de recursos através
de indutores de melhorias e aperfeicoamento de novas praticas institucionais. O
modelo pode ser considerado um mecanismo democratico pois permite aquelas
instituicdes que apresentam melhores indicadores participacdo maior no orgamento
distribuido, além de ser um modelo indutor de melhoria e da busca por eficiéncia,
uma vez que para ter maior participacao as instituicdes precisam de melhores
indicadores.

Dessa forma compreendemos que adotar um modelo de distribuicdo de
recursos baseado em indicadores € um importante elemento indutor de eficiéncia e
qualidade. Sendo assim, como contribuicdo da dissertacdo e alinhado com a
vontade manifestada pelos sujeitos entrevistados nesta pesquisa quanto a
necessidade da UFRB adotar um modelo de distribuicdo de recursos para os seus
centros de ensino baseado em indicadores, apresentamos um modelo que objetiva
instituir um elemento democratico e transparente para subsidiar a alocagdo de
recursos orcamentarios pela Instituicao.

A ideia do modelo é estabelecer critérios justos para a alocagédo dos recursos

orcamentarios o que certamente promovera conforme preceituam Martins & Marini
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(2010) a boa governanga publica, isto porque o modelo promovera clareza e
transparéncia na forma de distribuicdo dos recursos além da busca pela eficiéncia.

A légica da matriz de alocagao em certa medida compreende a forma como o
governo concebe a distribuicdo do orgamento para as universidades federais, a
denominada Matriz Andifes, que na visdo de Oliveira (2019) torna-se um mecanismo
democratico e que ao mesmo tempo incentiva os gestores das IFES a adotarem
procedimentos de gestdo orientados pelo alcance de qualidade e resultados, pois
somente a partir da melhoria das variaveis que compde o referido modelo de
distribuicdo a instituicdo obtém um maior percentual do orgamento designado para

as universidades que compdem o sistema federal.

2 JUSTIFICATIVA

O fortalecimento dos centros de ensino, especialmente na perspectiva de
autonomia, exceléncia e responsabilidade gerencial amplia a necessidade de
planejamento e observagcdo de resultados. Assim produzir uma distribuicdo de
recursos a partir de critérios preestabelecidos torna-se uma opg¢éo importante, no
entanto, a referida distribuicdo deve pautar-se pelo critério do desempenho com
insercdo gradativa de indicadores técnicos que retratem as caracteristicas e
potencialidades das diversas unidades, relacionando fatores como eficiéncia,
qualidade e produtividade.

Produzir uma distribuicdo de recursos a partir de critérios preestabelecidos
justifica-se na medida em que possibilita a cada membro da comunidade
compreender de forma clara e transparente 0 modo como o orgcamento da Instituicao
sera distribuido, além de que induzira cada centro de ensino a buscar melhoria de
seus resultados, pois a referida distribuicdo pauta-se por critérios que buscam
valorizar o desempenho de cada um dos 07 centros de ensino.

3 METODO

O modelo proposto para a UFRB, conforme Figura 1, sdo quatro

componentes definidores da parcela que cada centro de ensino tera direito: Aluno
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equivalente graduagao (AGE), qualidade docente multiplicada pela carga horaria,
producao intelectual (Pl) e qualidade dos cursos ou conceito dos cursos.

O aluno-equivalente que abrange os trés fatores: a dimensao, medida pela
quantidade de alunos matriculados em cursos novos e alunos diplomados para
cursos estaveis; a necessidade, medida pelo peso de curso atribuido e, por fim, a
produtividade medida pelo numero de diplomados e matriculados. A escolha deste
indicador deu-se pela simplicidade do seu calculo, pela sua aceitagcdo para
distribuicao de recursos entre as IFES e pela base de informacbées da UFRB
comportar a aplicagcao desse indicador.

Na segunda parcela, estabeleceu-se a questdo de utilizagdo combinada de
indicadores do Tribunal de Contas da Unido, no caso o peso referente a titulacao
dos docentes e as referidas carga horaria dedicada aos respectivos centros de
ensino. Na terceira parcela da soma ponderada a insergcdo da producao intelectual
de todos os docentes da UFRB dos exercicios de 2017 a 2019, realizada através da
extragao dos curriculos Lattes, elemento basilar para avaliagdo dos Programas de
Po6s-Graduacgao do pais, através da base de dados do Sistema Integrado de Gestao
de Atividades Académicas (SIGAA). Por fim, a qualidade dos cursos medidos pelos
Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacéo Superior (SINAES).

Figura 1: Matriz alocagao de recursos UFRB

— Aluno Equivalente Qualidade Docente Produgo Intelectual + Qualidade dos Cursos
— | Graduagio + i : o + (Conceito do Curso)
rga Horaria

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019
Matriz 0CC = 0,45(AeG) - 0,15 QDocente x CH) + 0,200 PI) + 0,20{J Cursos)

Aluno-equivalente de Graduacgado: considerada uma grandeza que procura
traduzir numa unidade tangivel a dimensao da instituicdo em que se considerando
os estudantes matriculados nos seus cursos de carater permanente, € que nao
sejam autofinanciados ou mantidos por recursos especiais de convénios ou

parcerias com instituicbes publicas ou privadas. Ele é calculado por curso e o
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somatoério da contribuicdo de cada curso no total do equivalente de cada centro de
ensino.

Qualidade e eficiéncia docente dos Centros: o numero de docentes, néo
afastados, que contemporizam seu encargo docente e sua titulagdo. Esta dimenséao
da matriz abarca a Portaria Interministerial MPOG/MEC 313, de 04/08/2015 - DOU
de 05/08/2015, onde expressa a relacdo da equacao abaixo para professores 20h,
40h e dedicacgao exclusiva da Instituicao,

TDE; = 0,58 - ND20H, + ND40H, + 1,68- NDDE,

ND20h = Numero de docentes em regime de 20H do Centro de Ensino;

ND40H; = Numero de docentes em regime de 40H do Centro de Ensino;

NDDE; = Numero de docentes em regime de 40H-DE do Centro de Ensino.

Este valor de cada Centro de Ensino sera multiplicado pela ponderacédo da
Titulagdo Docente obtida da resolugao da decisdo do Tribunal de Contas da Uniao
(TCU) n° 408/2002, onde professores com doutoramento possuem peso 5, com
mestrado peso 3, com especializagao 2 e graduados 1.

A dimensdo da Producgao intelectual do Centro de Ensino: esta associada a
atualizagao do curriculo Lattes dos docentes de cada Centro. Esta base, associada
a plataforma do Sistema Integrado de Gestao (SIG) da UFRB, ja realiza a extragao
de maneira automatica e computada dentro dos itens e pesos de acordo com a
Tabela 1 metodologia da plataforma Sucupira, obrigatéria para cursos de Pds-
Graduacgao, podendo ser auditados por comissdes caso julguem necessarios e
assim manter a transparéncia e validade das informagdes mensuradas nesta
dimensao.

Tabela 1: Peso das publicagdes

Artigo,
Periddicos, Audio
Jornais e  Visuais
Similares

Capitulo

Livros

Comissdes
Julgadoras

Exposigao ou
Apresentacdo Livros
Artistica

Maquetes,
Protétipos

Softwares
e Outros

Outros

Participacdo

Colegiado e
Comissdes

Participacdo
em
Comissao de
Organizacao
de Eventos

Participacdo
em Eventos

Participacdo

Sociedades
Cientificas e
Culturais

Textos
Didaticos
ou para
Discussdo

Trabalhos

Conclusao

Pesos

0,15 0,10

0,10

0,01

0,10 0,23

0,10

0,01

0,01

0,15

0,01

0,01

0,01

0,01]

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019

Dimensdo dos Conceitos dos Cursos: O conceito do curso SINAES sera
utilizado para todos os cursos do Centro de Ensino utilizando sempre o maior
conceito entre o Conceito de Curso (CC) e ENADE.
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4 SIMULAGAO

O resultado final obtido a partir dos indicadores propostos na matriz de
descentralizagdo orgamentaria apresentado na Figura 2, fortalece a presencga do
CETENS com percentual de 8,68%, um centro novo e ainda sem infraestrutura
prépria. O centro de ensino que detém o maior percentual no rateio orcamentario é
o CCAAB com 28,02% o que é explicado por ser 0 maior centro € possuir cursos
com uma entrada ampla de estudantes, razoaveis numero de concluintes,
professores com alta qualidade (doutoramentos concluidos), maior produgao
intelectual por possuir programas de Pés-Graduagéao, além de peso 4.5 na avaliagao
SESU de areas de formagédo. O CETEC que apesar de possuir cursos com grande
fator de peso utilizando a indicacdo da tabela SESU, porém apresenta baixa
producao intelectual fica com 15,68%. Os centros CFP e CAHL ficam com
percentuais bem proximos conforme observado na Figura 2. O CCS destaca-se pela
producao intelectual praticamente idéntica a do CCAAB mesmo sem ainda possuir
um programa de pos-graduagao consolidado € o centro que tem a segunda maior
participacdo na distribuicdo orgcamentaria proposta com 16,22% e o CECULT que
apresenta indicadores inferiores a todos os demais centros, exceto na categoria
producao intelectual, onde supera o CETEC, ficando com a menor participagdo com
apenas 5,42% do orgamento a ser distribuido.

Figura 18: Distribuicdo percentual dos recursos por centro de ensino

Or¢camento por centro de ensino

CETENS CFP CAHL

8,68% gl 13,05% | 12,92%

CCs

CECULT
5,42%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019



Matriz OCC Normalizada

5 MEMORIA DE CALCULO
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Aluno Qualidade

, Docente (TCU) x Propriedade Qualidade
Centr?s de Equwalentf L 45% (AGE) Carga Horaria ORI Intelecual | 20% Pl | média dos | 20% QC occ

ensino Graduagdo X CH
(AGE) Docente (2017-2019) Cursos
(MPOG 33/2015)
CAHL 1251,408 10,75% 136085,04 | 13,92% 95,80 14,65% 4,00 15,31% | R$2.995.931,19
CCAAB 4041,7525 34,73% 295679,36 | 30,23% 159,90 24,45% 3,88 14,85% | R$6.498.880,70
ccs 1505,96 12,94% 172089,96 | 17,60% 158,43 24,23% 3,80 14,55% | R$3.761.080,49
CECULT 191,94 1,65% 43780,5 | 4,48% 47,72 7,30% 3,33 12,75% | R$1.257.724,41
CETEC 2555,46 21,96% 117764,1 | 12,04% 36,24 5,54% 3,77 14,43% | R$3.636.690,54
CETENS 834,06 7,17% 56371,2| 5,76% 60,74 9,29% 3,57 13,67% | R$2.013.376,79
CFP 1257,99 10,81% 156202,2 | 15,97% 95,07 14,54% 3,77 14,43% | R$3.027.447,84
TOTAL 11638,5705 100,00% 977972,36 | 100,00% | 653,90 100,00% | 26,12 | 100,00% | R$23.191.131,96
Valor Descentralizado em RS ‘ RS 23.191.131,96
AGE 0,45
QDX CH Orgamento por centro de
DOCENTE 0,15 ensino
PI 0,2
CETENS

Qc 0,2 CFp CAHL

Ponderagdo Total _

8,68%

CECULT
5,42%

13,05% | 12,92%




Q-CONCLUINTE (Tudo)

ANO CONCLUSAO 2018

CURSO (Tudo)

peso_sesu (Tudo)

area (Tudo)

Q-INGRESSANTE (Tudo)
omede|Somde | somadeace |somadenes | Soreded | Somaded

CAHL 1075,144 1251,408 | R$2.493.568,09 416 206
CCAAB 1524,345 4041,7525 | R$8.053.636,45 637 232
CCS 1063,71 1505,96 | R$3.000.790,96 246 184
CECULT 127,96 191,94 R$382.461,56 40 26
CETEC 1314,03 2555,46 | R$5.092.035,15 478 215
CETENS 417,03 834,06 | R$1.661.956,30 252 43
CFP 932,98 1257,99 | R$2.506.683,45 386 150
Total Geral 6455,199 11638,5705 | R$23.191.131,96 2455 1056

N, xDx(1+R)|+

N.—N .
i di XD
4

Nfte;, = Numero de alunos equivalentes (graduagao);

N, = Numero de diplomados;

D = Duracdao média do curso:
R = Coeficiente de retencdo;

N,; = Numero de ingressantes;

BT = BoOnus por turno noturno;
BFS = BoOnus por curso fora de sede;
PG = Peso do Grupo.
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X BT X BFS X PG



jornada trabalho (Tudo)

Centros de Ensino Quantidade de Docentes = Soma de CH-DOCENTE

CAHL 140 225,68
CCAAB 201 318,62
CCs 182 253,82
CECULT 77 126,9
CETEC 142 219,3
CETENS 90 146,8
CFP 154 247,94
Total Geral 986 1539,06

MPOG/MEC n2 313, de 04/08/2015 - DOU, de 05/08/2015
= 0,58 ND20H; + NDAOH; + 1,68 NDDE;

ND20H; => numero de docentes em regime de 20H da Unidade Académica j
ND40H; => numero de docentes em regime de 40H da Unidade Académica j

NDDE; => numero de docentes em regime de 40H-DE da Unidade Académica j

Centros de Ensino  Soma de PROFESSOR EQUIVALENTE

CAHL 603
CCAAB 928
CGCs 678
CECULT 345
CETEC 537
CETENS 384
CFP 630

Total Geral 4105




ano (Varios itens)
Soma de
Magquetes,

Centros de Ensino Soma de Artigo, Protétipos,

Periédicos, Jornais e Soma de Capitulo de Soma de Softwares e

Soma de Peso Similares Livros Livros Outros

CAHL 95,8 158 92 47 2
CCAAB 159,90127 604 152 25 2
CCS 158,43 372 161 46
CECULT 47,72 83 76 33 2
CETEC 36,24 94 21 6 3
CETENS 60,74 147 43 13 1
CFP 95,07 210 135 59 1
Total Geral 653,90127 1668 680 229 11

CETENS
9,29%

CECULT
7,30%

Cccs

24,23%

99

14,65%
24,45%
24,23%
7,30%
5,54%
9,29%
14,54%
100,0%
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Memodria calculo AGE CCS

Q- (o ANO ANO

CENTRO | AGTI CONCLUINTE | INGRESSANTE | CONCLUSAO INGRESSO peso_sesu | duracao_sesu | retencao_sesu
BACHARELADO

CCs 629,3 943,98 1.880.983,99 104 165 2018 2019 INTERDISCIPLINAR EM SAUDE CS4 1,5 5 0,066
BACHARELADO EM

Cccs 253,5 253,5 505.126,64 47 40 2018 2019 PSICOLOGIA CH1 1 5 0,1
BACHARELADO EM

CCSs 74,29 148,58 296.061,99 13 20 2018 2019 NUTRICAO CS3 2 5 0,066
BACHARELADO EM

Cccs 106,6 159,9 318.618,34 20 21 2018 2019 ENFERMAGEM Cs4 1,5 5 0,066

Memoria de Calculo AGE CCAAB

SONCLUINT Iclz\lGRESSANT ANO ANO peso_ses | duracao_ses |retencao_ses
E E CONCLUSAO | INGRESSO u
CCAAB 1815 363 723.317,43 27 87 2018 2019 LICENCIATURA EM BIOLOGIA CB 2 4 0,125
TECNOLOGICO EM
CCAAB 98,66 197,316 393.173,83 23 58 2018 2019 AGROECOLOGIA TEC 2 3 0,082
BACHARELADO EM MEDICINA
CCAAB 263 1183,5 2.358.253,94 40 82 2018 2019 VETERINARIA CS2 4,5 5 0,065
BACHARELADO EM
CCAAB 3483 696,5 1.387.852,87 53 111 2018 2019 AGRONOMIA CA 2 5 0,05
TECNOLOGICO EM GESTAO
CCAAB  104,4 208,324 416.104,79 22 69 2018 2019 DE COOPERATIVAS TEC 2 3 0,082
CCAAB 132 264 526.049,04 24 51 2018 2019 BACHARELADO EM BIOLOGIA CB 2 4 0,125

BACHARELADO EM
CCAAB 104,1 208,2 414.861,40 10 51 2018 2019 ENGENHARIA DE PESCA ENG 2 5 0,082
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BACHARELADO EM

CCAAB 134,2 604,013 1.203.561,35 13 65 2018 2019 ZOOTECNIA CS2 4,5 5 0,065
BACHARELADO EM
CCAAB 158,2 316,4 630.461,80 20 63 2018 2019 ENGENHARIA FLORESTAL ENG 2 5 0,082

Memoéria calculo AGE CAHL

Q-
CONCLUINT ANO retencao_ses
3 CONCLUSAO INGRESSO u
LICENCIATURA EM CIENCIAS
CAHL 53,44 53,44 106.485,08 3 43 2018 2019 SOCIAIS CSA 1 4 0,12

BACHARELADO EM
PUBLICIDADE E

CAHL 41,92 41,92 83.530,21 4 30 2018 2019 PROPAGANDA CSA 1 4 0,12
TE’CNOL(')GICO EM GESTAO

CAHL 92,9 185,808 370.242,88 24 47 2018 2019 PUBLICA TEC 2 3 0,082
BACHARELADO EM ARTES

CAHL 61,06 91,59 182.503,15 11 25 2018 2019 VISUAIS A 15 4 0,115
BACHARELADO EM SERVICO

CAHL 197,9 197,92 394.377,37 29 97 2018 2019 SOCIAL CSA 1 4 0,12
BACHARELADO EM CINEMA E

CAHL 105,7 158,49 315.808,76 21 36 2018 2019 AUDIOVISUAL A 1,5 4 0,115
BACHARELADO EM CIENCIAS

CAHL 84,64 84,64 168.654,51 18 24 2018 2019 SOCIAIS CSA 1 4 0,12
BACHARELADO EM

CAHL 83,2 83,2 165.785,15 15 34 2018 2019 MUSEOLOGIA CSA 1 4 0,12

CAHL 234,4 234,4 467.067,78 56 44 2018 2019 LICENCIATURA EM HISTORIA  CH 1 4 0,1

BACHARELADO EM
COMUNICAGAO SOCIAL -
CAHL 120 120 239.113,20 25 36 2018 2019 JORNALISMO CSA 1 4 0,12




CECULT

128

191,94

Q-
CONCLUINT
E

382.461,56 26

INGRESSANT

40

Memoria célculo AGE CECULT

ANO
CONCLUSAO

2018

ANO
INGRESSO

2019

BACHARELADO
INTERDISCIPLINAR EM
CULTURA, LINGUAGENS E
TECNOLOGIAS APLICADAS

peso_ses
u

1,5

duracao_ses
u

102

retencao_ses

u

0,115

CETEC

CETEC

CETEC

CETEC

CETEC

CETEC

CETEC

30,41

131,6

13,59

213,9

53,28

681,8

189,4

60,82

197,415

20,385

427,88

106,56

1363,54

378,86

Q-

CONCLUINT

E
121.190,54 1
393.371,10 37
40.619,35 3
852.597,97 34
212.332,52 8
2.717.003,44 109
754.920,22 23

60

19

298

76

Memoria calculo AGE CETEC

2018

2018

2018

2018

2018

2018

2018

ANO
INGRESSO

2019

2019

2019

2019

2019

2019

2019

BACHARELADO EM
ENGENHARIA ELETRICA

LICENCIATURA EM
MATEMATICA
BACHARELADO EM
MATEMATICA
BACHARELADO EM
ENGENHARIA CIVIL

BACHARELADO EM
ENGENHARIA MECANICA

BACHARELADO EM CIENCIAS
EXATAS E TECNOLOGICAS

BACHARELADO EM
ENGENHARIA SANITARIA E
AMBIENTAL

ENG

CE1l

CE1

ENG

ENG

CET

ENG

peso_ses

1,5

1,5

duracao_ses

retencao_ses

u

0,082

0,1325

0,1325

0,082

0,082

0,1325

0,082




CETENS

CETENS

CETENS

232

65,83

119,3

463,9

131,66

238,5

924.371,78

262.347,03

475.237,49
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Memoria de calculo AGE CETENS

Q-
CONCLUINT | INGRESSANT | ANO ANO duracao_ses | retencao_ses
E CONCLUSAO | INGRESSO u
BACHARELADO
INTERDISCIPLINAR EM
ENERGIA E
15 181 2018 2019 SUSTENTABILIDADE CET 2 4 0,1325
LICENCIATURA EM

EDUCAGAO DO CAMPO COM
HABILITACAO EM
11 30 2018 2019 MATEMATICA CET 2 4 0,1325

LICENCIATURA EM
EDUCAGAO DO CAMPO COM
HABILITAGAO EM CIENCIAS
17 41 2018 2019 DA NATUREZA CA 2 5 0,05

CFP

CFP

CFP

CFP

97,5

85,06

148,4

146,9

195

85,06

148,4

220,395

388.558,95

169.491,41

295.703,32

439.161,28

Memoria cdlculo AGE CFP
Q-

CONCLUINT | INGRESSANT | ANO ANO peso_ses | duracao_ses |retencao_ses
E CONCLUSAO | INGRESSO u

LICENCIATURA EM
EDUCAGAO DO CAMPO -
10 47 2018 2019 CIENCIAS AGRARIAS CA 2 5 0,05

LICENCIATURA EM LETRAS:
LINGUA
PORTUGUESA/LIBRAS/LINGU

11 50 2018 2019 A INGLESA - NOTURNO LL 1 4 0,115

LICENCIATURA EM

31 44 2018 2019 PEDAGOGIA CH 1 4 0,1
LICENCIATURA EM

21 49 2018 2019 EDUCAGAO FISICA Cs4 1,5 5 0,066



104

83,2 165.785,15 2018 2019 LICENCIATURA EM FILOSOFIA CH
LICENCIATURA EM
CFP 72,24 108,36 215.919,22 8 46 2018 2019 MATEMATICA CE1l 15 4 0,1325
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CODIGO DO

CENTRO CURSO NOME DO CURSO VALOR CC CONCEITO CURSO | ANO CC | CPCFAIXA CPC CONTINUO | CPCANO | VALOR ENADE |ENADE ANO

CAHL 114987 | SERVICO SOCIAL 4 4 2017 257 2016 3 2018

CAHL 114989 | CIENCIAS SOCIAIS 3 3 2013 305 2017 3 2017

CAHL 1102956 | ARTES VISUAIS 4 4 2016

CAHL 1105377 | GESTAO PUBLICA 4 4 2013 300 2015 4 2018

CAHL 114546 | CINEMA E AUDIOVISUAL 5 5 2019 2009 0 2009

CAHL 100447 | MUSEOLOGIA 4 4 2011

CAHL 115681 | HISTORIA 4 4 2011 235 2017 2 2017
COMUNICACAO SOCIAL -

CAHL 113425 | JORNALISMO 4 4 2010 300 2015 3 2018
PUBLICIDADE E

CAHL 1191700 | PROPAGANDA 4 4 2017 3 2018
INTERDISCIPLINAR EM

CCAAB 1405880 | CIENCIAS AMBIENTAIS 3

CCAAB 86730 | ENGENHARIA DE PESCA 4 4 2014

CCAAB 115037 | BIOLOGIA 4 4 2013 269 2017 3 2017

CCAAB 13282 | AGRONOMIA 4 4 2017 277 2016 3 2016

CCAAB 86500 | ZOOTECNIA 4 4 2010 246 2016 3 2016

CCAAB 122140 | AGROECOLOGIA 4 4 2017

CCAAB 114992 | MEDICINA VETERINARIA 4 4 2012 327 2016 4 2016

CCAAB 86728 | ENGENHARIA FLORESTAL 4 4 2012 195 2017 2 2017
GESTAO DE

CCAAB 115027 | COOPERATIVAS 4 4 2018

CCS 1202547 | MEDICINA 3 3 2017

CCS 100450 | NUTRICAO 4 4 2011 273 2016 4 2016

CCS 100452 | ENFERMAGEM 4 4 2018 279 2016 4 2016

CCS 100433 | PSICOLOGIA 4 4 2014 375 2015 5 2018




INTERDISCIPLINAR EM
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ccs 1135527 | SAUDE 4 2019
MUSICA - MUSICA
CECULT 1385766 | POPULAR BRASILEIRA 3
INTERDISCIPLINAR EM
CULTURA, LINGUAGENS
E TECNOLOGIAS
CECULT 1272131 | APLICADAS 4 2017
INTERDISCIPLINAR EM
CECULT 1404985 | ARTES 3
CIENCIAS EXATAS E
CETEC 112848 | TECNOLOGICAS - BI/LI 4 2012
ENGENHARIA DE
CETEC 1205729 | COMPUTACAO 4 2014 325 2017 2017
CETEC 1327498 | ENGENHARIA ELETRICA 4 2017
ENGENHARIA SANITARIA
CETEC 100427 | E AMBIENTAL 4 2016 270 2017 2017
CETEC 1173916 | ENGENHARIA CIVIL 4 2014 324 2017 2017
CETEC 1139335 | MATEMATICA 4 2017
CETEC 1434587 | FiSICA 3
CETEC 1173700 | ENGENHARIA MECANICA 3 2014 235 2017 2017
CETEC 1258973 | MATEMATICA 4 2015 2017 2017
INTERDISCIPLINAR EM
ENERGIA E
CETENS 1272132 | SUSTENTABILIDADE 4 2017
EDUCACAO DO CAMPO -
CIENCIAS DA NATUREZA
CETENS 1271854 | E MATEMATICA 4 2017
ENGENHARIA DE
CETENS 1387538 | ENERGIAS 3
CETENS 1322584 | PEDAGOGIA 5 2018
ENGENHARIA DE
CETENS 1385725 | MATERIAIS 3
CETENS 1406520 | ALIMENTOS 3
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ENGENHARIA DE
CETENS 1385726 | PRODUCAO 3
LETRAS - LIBRAS/LINGUA
CFP 1105378 | ESTRANGEIRA 3 3 2015
CFP 1136373 | PEDAGOGIA 3 3 276 2017 3 2017
EDAUCAC/'-"\O DO CAMPO -
CFP 1206616 | CIENCIAS AGRARIAS 4 4 2019
CFP 1135224 | FILOSOFIA 4 4 2012 3 251 2017 2 2017
CFP 1299915 | AGROECOLOGIA 5 5 2019
CFP 1102959 | EDUCACAO FISICA 4 4 2014 4 300 2017 4 2017
CFP 122138 | QUIMICA 4 4 2012 3 207 2017 2 2017
CFP 99132 | FiSICA 4 4 2014 3 256 2017 2 2017
CFP 100412 | MATEMATICA 3 3 2014 3 283 2017 3 2017




indice de Qualidade Docente

CAHL 2 | ESPECIALIZAGAO 1 2
CAHL 5 | DOUTORADO 101 505
CAHL 3 | MESTRADO 29 87
CAHL 1| SUBSTITUTOS 9 9
CCAAB 1| SUBSTITUTOS 6 6
CCAAB 5 | DOUTORADO 170 850
CCAAB 3 | MESTRADO 24 72
CCS 3 | MESTRADO 59 177
CCS 5 | DOUTORADO 86 430
ccs 2 | ESPECIALIZACAO 34 68
CCS 1| SUBSTITUTOS 3 3
CECULT 1| SUBSTITUTOS 1 1
CECULT 5 | DOUTORADO 59 295
CECULT 3 | MESTRADO 15 45
CECULT 2 | ESPECIALIZACAO 2 4
CETEC 2 | ESPECIALIZACAO 5 10
CETEC 5 | DOUTORADO 75 375
CETEC 3 | MESTRADO 45 135
CETEC 1 | APERFEICOAMENTO 1 1
CETEC 1| SUBSTITUTOS 16 16
CETENS 3 | MESTRADO 24 72
CETENS 5 | DOUTORADO 61 305
CETENS 2 | ESPECIALIZACAO 2 4
CETENS 1 | APERFEICOAMENTO 1 1
CETENS 1| SUBSTITUTOS 2 2
CFP 2 | ESPECIALIZACAO 6 12
CFP 5 | DOUTORADO 96 480
CFP 3 | MESTRADO 43 129
CFP 1 | APERFEICOAMENTO 1 1
CFP 1| SUBSTITUTOS 8 8
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Centro descricao Jornada trabalho Qtd professores peso carga horaria  CH-DOCENTE

CAHL Ativo Permanente Dedicagéo exclusiva 124 1,68 208,32
CAHL Professor Substituto 40 horas semanais 14 1 14
CAHL Professor Visitante Dedicagéo exclusiva 2 1,68 3,36
CCAAB Ativo Permanente 40 horas semanais 1 1 1
CCAAB Ativo Permanente Dedicagéo exclusiva 175 1,68 294
CCAAB Professor Substituto 20 horas semanais 13 0,58 7,54
CCAAB Professor Substituto 40 horas semanais 6 1 6
CCAAB Professor Visitante Dedicagéo exclusiva 6 1,68 10,08
CCS Ativo Permanente 20 horas semanais 29 0,58 16,82
CCS Ativo Permanente 40 horas semanais 14 1 14
CCs Ativo Permanente Dedicagéo exclusiva 126 1,68 211,68
CCS Professor Substituto 20 horas semanais 4 0,58 2,32
CCS Professor Substituto 40 horas semanais 9 1 9
CECULT Ativo Permanente 20 horas semanais 1 0,58 0,58
CECULT Ativo Permanente Dedicagéo exclusiva 74 1,68 124,32
CECULT Professor Substituto 40 horas semanais 2 1 2
CETEC Ativo Permanente 20 horas semanais 6 0,58 3,48
CETEC Ativo Permanente Dedicagéo exclusiva 118 1,68 198,24
CETEC Professor Substituto 20 horas semanais 1 0,58 0,58
CETEC Professor Substituto 40 horas semanais 17 1 17
CETENS Ativo Permanente Dedicagéo exclusiva 86 1,68 144,48
CETENS Professor Substituto 20 horas semanais 4 0,58 2,32
CFP Ativo Permanente 20 horas semanais 1 0,58 0,58
CFP Ativo Permanente Dedicagéo exclusiva 140 1,68 235,2
CFP Professor Substituto 20 horas semanais 2 0,58 1,16
CFP Professor Substituto 40 horas semanais 11 1 11
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0,15 0,10 0,10 0,01 0,170 0,23 0,10 0,01 0,01 0,15 0,01 0,01 0,01 0,01
Artigo, . - Maquetes, Participagado Participz?géf) Participacdo Textos

Periédicos, Audio Capitulo Comissdes Exposicao ciu . Protétipos, em em Comissao Participagao em Didéticos Trabalhos

Jornaise  Visuais . Julgadoras Apres’enjcagao Livros Softwares Outros Colegiado e d.e ~ em Eventos S.OC|e,d‘ades ou para de -

Similares Livros Artistica e Outros Comissdes Organizagao Clentlflca's ©  Discussio Conclusdo

de Eventos Culturais

CAHL 2017 78 40 16 85 239 7 491
CAHL 2018 55 2 40 3 21 1 85 260 9 668
CAHL 2019 25 1 12 10 1 28 79 406
CCAAB | 2017 223 37 3 9 70 724 935
CCAAB | 2018 250 69 9 12 50 535 3 1,127
CCAAB | 2019 131 46 4 4 2 9 98 563
CCs 2017 142 67 1 12 182 528 257
CCs 2018 157 55 1 16 143 498 490
CCs 2019 73 39 18 41 151 12 157
CECULT | 2017 39 18 19 9 1 1 42 118 165
CECULT | 2018 30 1 41 2 17 1 3 19 131 25 139
CECULT | 2019 14 16 7 11 11 44 70
CETEC | 2017 41 6 2 1 1 17 173 1 271
CETEC | 2018 32 8 6 24 141 361
CETEC |2019 20 7 3 4 36 174
CETENS | 2017 29 20 9 1 9 53 127 145
CETENS | 2018 54 19 3 4 79 196 1 192
CETENS | 2019 63 4 5 15 71 176
CFP 2017 83 41 30 54 264 1 1 289
CFP 2018 82 69 21 1 63 206 5 374
CFP 2019 45 25 8 25 65 305
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APENDICE B - QUESTIONARIO PARA OS GESTORES DA UFRB

Perfil dos entrevistados

1) Qual a sua categoria de servidor? * Marcar apenas uma oval.

Docente
Técnico Administrativo

2) Qual cargo vocé ocupa na Universidade Federal do Recéncavo da Bahia
(UFRB)? * Marcar apenas uma oval.
Pré-Reitor (a)

Diretor (a) de centro
Superintendente Coordenador (a)
Gerente Técnico

Outro

3) Quais foram os cursos de sua formagé&o profissional (graduac¢ao)? *

4) Quanto tempo vocé possui de servigo publico? Marcar apenas uma oval.
Menos de 02 anos

Entre 02 e 04 anos
Entre 04 e 06 anos
Entre 06 e 08 anos
Superior a 08 anos

5) Sua primeira experiéncia ocupando cargo de gestdo no servigo publico foi na
Universidade Federal do Recéncavo da Bahia? * Marcar apenas
uma oval.

Sim
Nao
6) Ha quanto tempo vocé ocupa cargo de gestdo na UFRB? * Marcar apenas

uma oval.
Menos de 02 anos

Entre 02 e 04 anos

Entre 04 e 06 anos Entre 06 e 08 anos Superior a 08 anos



112

Dimensao Conceitual

7) Como vocé avalia o seu nivel de conhecimento sobre a tematica indicadores
de gestao? *

1-Muito Ruim; 2- Ruim; 3- Intermediario; 4- Bom; 5- Excelente Marcar apenas uma
oval.

Ruim Excelente

8) Como vocé avalia o seu nivel de conhecimento sobre os indicadores de
gestdo determinados pela decisdo 408/2002 do Tribunal de Contas da Unidao - TCU
(Tradicionalmente conhecidos como indicadores do TCU)? *

1-Muito Ruim; 2- Ruim; 3- Intermediario; 4- Bom; 5- Excelente Marcar apenas uma
oval.

Ruim Excelente

9) Considerando a importancia dos indicadores enquanto elementos de gestao
no contexto atual da administragdo publica qual seu nivel de interesse por esta
ferramenta? *

1-nenhum; 2- pouco; 3- indiferente; 4- muito; 5- completamente Marcar apenas uma
oval.

Nenhum Completamente

10) Caso a UFRB promova treinamentos e oficinas sobre a criacédo e utilizagcdo de
indicadores de gestdo, qual o seu nivel de interesse em participar? * 1- nenhum; 2-
pouco; 3- indiferente; 4- muito; 5- completamente (Marcar apenas uma oval).

1 2 3 4 5

nenhum completamente

Dimensao Institucional

11) Como vocé avalia a necessidade da universidade adotar um modelo de
gestao que privilegie a utilizagao de indicadores para balizar e orientar as agdes dos
seu gestores com relagdo a distribuicdo e alocagdo dos recursos orgamentarios,
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materiais € humanos? * 1- muito irrelevante; 2- irrelevante; 3-indiferente; 4-relevante;
5- totalmente relevante Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5

Muito Irrelevante Totalmente Relevante

12) A UFRB publiciza e divulga adequadamente os indicadores por ela coletados,
de modo a incorpora-los a rotina da instituicao. *

1- nunca; 2- quase nunca; 3-as vezes; 4- quase sempre; 5- sempre Marcar apenas
uma oval.

1 2 3 4 5

Nunca Sempre

13) No processo de planejamento de sua unidade organizacional vocé utiliza as
series historicas evidenciadas pelos indicadores para identificar elementos criticos e
a partir disso definir agdes corretivas e preventivas? *

1- nunca; 2- quase nunca; 3-as vezes; 4- quase sempre; 5- sempre Marcar apenas
uma oval.

1 2 3 4 )

Nunca Sempre

14) Em sua unidade existe pratica de instituir indicadores para medir o
desempenho e alcance dos objetivos e metas definidos? *

1- nunca; 2- quase nunca; 3-as vezes; 4- quase sempre; 5- sempre Marcar apenas
uma oval.

1 2 3 4 )

Nunca Sempre

Dimensao Avaliativa

15) Vocé considera que as informagdes fornecidas pelos indicadores da decisédo
408/2002 TCU apresentam qualidade e utilidade para a tomada de decisdes criticas.

*

1-discordo totalmente; 2-discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5- concordo
totalmente Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente
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16) O indicador aluno tempo integral/funcionario equivalente representa o numero
de alunos por cada servidor técnico da IES. Este indicador € um bom elemento de
sustentagdo quando da decisdo de movimentar pessoal (liberacdo para cursos,
redistribuigdo, remocéo e etc..). *

1-discordo totalmente; 2-discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5- concordo
totalmente Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

17)  Os indicadores determinados pela decisdo 408/2002 TCU sao elementos que
traduzem de forma qualitativa conhecimento sobre a organizacdo de modo que
possam orientar com assertividade as agdes dos gestores nos niveis estratégicos e
taticos da instituicdo. *

1-discordo totalmente; 2-discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5- concordo
totalmente Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

18) Os indices apontados pelos indicadores determinados pela decisdo 408/2002
TCU revelam aspectos importantes da instituicao para os cidadaos usuarios. *
discordo totalmente; 2-discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5- concordo totalmente
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

19) Um dos indicadores determinados pela decisdo normativa 408/2002 TCU é o
indice Taxa de Sucesso na Graduacdo. Este indicador € um bom parédmetro de
informacé&o sobre cursos, centro de ensino e a instituicio como um todo. *

1- discordo totalmente; 2-discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5- concordo
totalmente Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

20) O resultado do custo aluno poderia ser administrado com a implementacao de
acdes que busquem uma melhor produtividade. *

1-discordo totalmente; 2-discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5- concordo
totalmente Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
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Discordo totalmente Concordo totalmente

21) O indicador grau de participagdo estudantil € a raz&o entre o numero de
alunos em tempo integral e o numero de alunos matriculados, expressa a velocidade
de integralizagdo curricular. Este indicador contribui para a formulagdo de
estratégias que favoregam a integralizagdo dos alunos no tempo minimo previsto na
ementa dos cursos. *

1-discordo totalmente; 2-discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5- concordo
totalmente Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

22) O indicador grau de envolvimento discente com a pds-graduagao representa a
quantidade de alunos da IES que estdo envolvidos com a pds-graduacdo. A
informacgé&o fornecida por este indicador é relevante para a formulagao de estratégias
que visem ampliar a participagédo dos estudantes da instituicdo na pés-graduagéo. *
1-discordo totalmente; 2-discordo; 3- intermediario; 4- concordo; 5- concordo
totalmente Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

23) O indicador conceito CAPES para a pods-graduagdo demonstra a qualidade
dos cursos de pos-graduagdo de uma IES. Este indicador contribui de forma
significativa para possiveis agdes de melhorias dos cursos. *

1-discordo totalmente; 2-discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5- concordo
totalmente Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

24) O indice de qualificagdo do corpo docente € um indicador que reflete a
qualificagdo do corpo docente das IFES. Os gestores da instituicdo fazem uso
adequado desta informacgao para induzir a criagdo de novos programas de mestrado
e doutorado. *

1-Discordo totalmente; 2-discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5- concordo
totalmente marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente
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25) Elementos da Nova Gestdo Publica como: Governanga, indicadores,
administragao por resultados e eficiéncia que em muito se assemelham ao mundo
corporativo sdo importantes para a melhoria da gestdo. *1- discordo totalmente; 2-
discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5- concordo totalmente Marcar apenas uma
oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

26) Elementos da Nova Gestdao Publica como: Governanga, indicadores,
administracao por resultados e eficiéncia ndo deveriam ser aplicados no espago da
gestao universitaria em face as peculiaridades inerentes a uma instituicdo de ensino
superior. *

1- discordo totalmente; 2-discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5- concordo
totalmente Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 )

Discordo totalmente Concordo totalmente

Dimensao Uso/Decisao

27) Nos processos de trabalho de sua unidade organizacional vocé costuma
referenciar suas acdes e da sua equipe utilizando as informacdes que os indicadores
apresentam sobre a instituicao? *

1-nunca; 2- quase nunca; 3-as vezes; 4- quase sempre; 5- sempre Marcar apenas
uma oval.

1 2 3 4 5

Nunca Sempre

28) Em sua rotina de trabalho € comum situagbes em que a tomada de decis&o
seja dificultada pela falta de informagéo de seu setor ou de outros setores da
instituicao. *

1-nunca; 2- quase nunca; 3-as vezes; 4- quase sempre; 5- sempre Marcar apenas
uma oval.

1 2 3 4 5

Nunca Sempre

29) Vocé costuma utilizar a série histérica dos indicadores TCU de sua instituicao
para comparar aspectos importantes da sua organizagdo com outras Instituicdes? *
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1-nunca; 2- quase nunca; 3-as vezes; 4- quase sempre; 5- sempre Marcar apenas
uma oval.

1 2 3 4 5

Nunca Sempre

30) O indicador aluno tempo integral/professor equivalente estabelece uma
relagdo entre o numero de alunos e professores e pode ser obtido tanto da
instituicdo como um todo ou de um centro especifico. Qual a influéncia do resultado
desse indicador sobre a decisdo de contratar novos professores? *

1-nenhuma; 2- pouco; 3- indiferente; 4- muito; 5- completamente Marcar apenas
uma oval.

Nenhuma Completamente

31) O indicador custo corrente aluno equivalente evidencia quanto representa em
termos orcamentarios cada aluno para a instituicdo. Quando € tomada uma decisao
de redugéo ou ampliagao de vagas nos cursos o impacto dessa decisdo no custo por
aluno é objeto de uma analise circunstanciada do centro de ensino ou da
administragao central. *

1- nunca; 2- quase nunca; 3-as vezes; 4- quase sempre; 5- sempre Marcar apenas
uma oval.

1 2 3 4 5

Nunca Sempre

32) Durante o periodo de sua gestdo ou nas anteriores a informagéo apresentada
pelo indicador grau de envolvimento discente na pds-graduacéo foi objeto de alguma
discussdo ou avaliagdo de modo a subsidiar a formulacdo de estratégias para
melhorar a participagdo dos estudantes da UFRB na pos-graduagao? *

1-nunca; 2- quase nunca; 3-as vezes; 4- quase sempre; 5- sempre Marcar apenas
uma oval.

1 2 3 4 )

Nunca Sempre

33) Os indicadores de gestdao TCU auxiliam os gestores na tomada de decisdo. * 1-
discordo totalmente; 2-discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5- concordo totalmente
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
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Discordo totalmente Concordo totalmente

34) Os gestores da UFRB fazem uso dos indicadores de gestdo TCU para balizar
suas decisdes. *

1-discordo totalmente; 2-discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5- concordo
totalmente Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente



