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RESUMO

Objetivo da pesquisa: propor indicadores, apos avaliagdo de sua viabilidade e pertinéncia,
capazes de subsidiar a tomada de decisdo no ambito da Coordenagdao Administrativa da
Universidade Federal de Juiz de Fora, campus GV. Enquadramento tedrico: a tomada de
decisdo ¢ um processo inerente as organizacdes e, no contexto deste estudo, discute-se sua
relacdo com universidades publicas federais, os seus tipos € as suas caracteristicas. Aborda-se,
ainda, os indicadores gerenciais, apresentando suas classificagdes e suas propriedades
desejaveis. Metodologia: foi realizado uma pesquisa qualitativa de natureza exploratdria. Na
coleta das informagdes, foram empregadas a pesquisa documental e a entrevista pessoal com
gestores da Coordenagdo Administrativa. A andlise das evidéncias foi viabilizada pela anélise
tematica. Resultados: como resultado do esforco de pesquisa foram propostos seis
indicadores, a saber: “eficacia da gestdo”, “eficacia das renovagdes contratuais”, “eficacia
dos pagamentos contratuais”, “eficacia orcamentaria”, “eficacia no teletrabalho”, e “eficacia
na provisao de infraestrutura”. A viabilidade dos mesmos foi objeto de avalia¢do, assim como
sua pertinéncia - por meio da reflexdo com os gestores sobre as propriedades utilidade,
validade, confiabilidade e clareza. Originalidade/relevancia: a pesquisa € original, pois
preocupou-se com a proposicdo de meios gerenciais inexistentes na Coordenacdo
Administrativa da Universidade Federal de Juiz de Fora, campus Governador Valadares.
Contribui¢des praticas (impacto): se implementados, os indicadores poderdo favorecer a
tomada de decisdo baseada em evidéncias. Essas poderdo ser estabelecidas ao longo do
tempo, favorecendo o planejamento e a prestagdo de contas das acdes do 6rgdo em destaque.
Os impactos sdo potenciais. Contudo, o processo de implementagdo os convertera em reais.
Os desdobramentos se voltam ao contexto organizacional. Todavia, a melhoria gerencial em
uma universidade publica gera externalidades sociais — seja por meio da economicidade ou da

ampliacdo da efetividade de suas atividades-fim.

Palavras-chave: gestdo publica; indicadores gerenciais; tomada de decisdo; universidades

publicas.



ABSTRACT

Objective of the research: propose indicators, after evaluating their feasibility and relevance,
capable of supporting decision-making within the scope of the Administrative Coordination
of the Federal University of Juiz de Fora, GV campus. Theoretical framework: decision-
making is an inherent process in organizations, and in the context of this study, its
relationship with federal public universities, their types, and characteristics is discussed. It
also addresses management indicators, presenting their classifications and desirable
properties. Methodology: a qualitative, exploratory study was conducted. Data collection
involved documentary research and personal interviews with managers from the
Administrative Coordination. Evidence analysis was enabled through thematic analysis.

Results: as a result of the research effort, six indicators were proposed: "management
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effectiveness," "contract renewal effectiveness," "contract payment effectiveness," "budget

n.n

effectiveness," "remote work effectiveness," and "infrastructure provision effectiveness."
Their feasibility was evaluated, as well as their relevance - through discussions with managers
about the properties of utility, validity, reliability, and clarity. Originality/relevance: the
research is original, as it focused on proposing managerial tools previously nonexistent in the
Administrative Coordination of the Federal University of Juiz de Fora, Governador Valadares
campus. Practical contributions (impact): if implemented, the indicators may promote
evidence-based decision-making. These could be established over time, supporting planning
and accountability for the highlighted body’s actions. The impacts are potential; however, the
implementation process will make them real. Outcomes are directed at the organizational
context. Nonetheless, management improvement in a public university generates social

externalities - whether through cost-effectiveness or by increasing the effectiveness of its core

activities.

Keywords: public management; management indicators; decision-making; public universities.
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1. INTRODUCAO

As universidades publicas sao, segundo Leitao (1993a; 1993b), uma das formas mais
complexas de organizagao conhecida. Essa complexidade se caracteriza pela multiplicidade
de atividades vinculadas ao ensino, pesquisa e extensdo, sendo todas essas esferas, permeadas
pela gestdo. Nesse ecossistema académico dindmico, o ensino, a pesquisa, a extensdo € a
gestdo se entrelacam para promover a producdo e disseminacdo do conhecimento, o
desenvolvimento intelectual e a formagao de profissionais qualificados.

A gestdo das universidades publicas, na sua esséncia, ¢ permeada por um conjunto
complexo de agdes e articulagdes que destoam da forma tradicional de se administrar
praticada pelas instituicdes privadas (LEITAO, 1993a). Nesse contexto, os gestores
necessitam de ferramentas que desempenhem um papel crucial ao fornecer informacgdes
valiosas e embasadas ao processo de tomada de decisdo.

Segundo Brunner (2011), para cumprir seu propdsito, as instituicdes de ensino
superior (IES) devem identificar areas prioritarias e alocar recursos da forma mais eficiente
possivel. No entanto, essa eficiéncia ndo pode ser alcancada sem a capacidade de definir
prioridades, estabelecer estratégias, selecionar e perseguir objetivos de ensino e pesquisa, bem
como ajustar suas estruturas e processos para se adaptarem a um ambiente em constante
mudanca.

Conforme mencionado por Da Silva et al. (2018), a continuidade da organizacao esta
intrinsecamente ligada a sua capacidade de gerenciamento, sendo que seus gestores devem
estar atentos ao processo dindmico das mudangas constantes que exigem adaptagdes no
ambiente organizacional.

As instituicdes federais de ensino superior, conhecidas como autarquias
universitarias, sdo entidades da administragdo indireta que possuem autonomia administrativa
e financeira para promover a politica de educacdo superior no Brasil. Embora haja diferengas
entre elas, as autarquias publicas universitarias sdo regidas pelo mesmo conjunto de leis, o
que as torna semelhantes em termos de gestao.

Sendo assim, este trabalho focou em uma unidade organizacional, o Campus
Avangado da Universidade Federal de Juiz de Fora na cidade de Governador Valadares (MG),
que neste estudo ¢ designado como campus GV, especificamente em sua Coordenagdo

Administrativa.
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A Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) foi fundada em 23 de dezembro de
1960, pela lei n° 3858, a partir da federalizacdo das cinco faculdades ja existentes na cidade de
Juiz de Fora. A instituicao possui atualmente 90 cursos de graduacao, 45 de mestrado e 24 de
doutorado, além de especializagdes e residéncias nas areas de saude, gestao e docéncia. Atua
como responsavel pelo Colégio de Aplicagao Jodo XXIII, com oferta de ensino fundamental e
médio, e pelo Hospital Universitario, gerido pela Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares
(Ebserh). Possui dois campi, Juiz de Fora e Governador Valadares, respondendo pela
formacao qualificada de 26 mil estudantes, por meio da atuacdo de mais de 1.600 professores
e 1.500 servidores técnico-administrativos em educacdo, além da disponibilidade de 18
bibliotecas, 370 laboratorios e a oferta de assisténcia estudantil (UFJF, 2022).

O campus GV foi criado em 2010 e teve seu funcionamento iniciado em 2012,
contribuindo para a expansao da educacao superior no Brasil. Atualmente, oferece dez cursos
de graduagdo e cinco programas de poOs-graduagdo, contando com um total de 2.637
matriculas, 273 docentes e 191 servidores técnico-administrativos (UFJF, 2020).

A coordenacdo ¢ uma das trés coordenagdes ligadas a Dire¢ao Geral do campus GV.
Sua contextualizacao e suas principais atividades foram detalhadas nos topicos 4.1.1 ¢ 4.1.2
desta dissertacao.

Tendo em mente a breve contextualizagdo anterior, a pergunta que norteou os
esforcos de desenvolvimento deste estudo foi: quais os principais indicadores, com suas
fontes de informacgdo e propriedades, que sdo capazes de subsidiar a tomada de decisdo no

ambito da Coordenacdo Administrativa da Universidade Federal de Juiz de Fora, campus

Gr?

1.1. Objetivo geral e especificos

O objetivo geral do estudo foi propor indicadores, apds avaliagdo de sua viabilidade
e pertinéncia, capazes de subsidiar a tomada de decisio no ambito da Coordenacdo
Administrativa da Universidade Federal de Juiz de Fora, campus GV.
De forma especifica, a dissertagdo foi orientada pelos seguintes propdsitos:
1. Estabelecer um conjunto inicial de indicadores-chave alinhado as atividades da
Coordenagdo Administrativa da Universidade Federal de Juiz de Fora, campus

GV;
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2. Identificar fontes de informagdo e outros meios para construcdo dos
indicadores (viabilidade);

3. Analisar, com os tomadores de decisdo do oOrgdo, as propriedades dos
indicadores (pertinéncia);

4. Propor indicadores relevantes para a tomada de decisdo na Coordenagdo
Administrativa da Universidade Federal de Juiz de Fora, campus GV.

A proposi¢ao de um conjunto de indicadores para o setor, pode ser considerado
relevante, pois verificou-se, por meio de busca no site do campus e do dialogo preliminar com
os gestores, auséncia deste tipo de ferramenta gerencial e que a sua implementagdo
contribuird para uma gestdo mais eficiente e transparente. Isso poderda se traduzir em
melhorias na qualidade administrativa, racionalizagdo no emprego de recursos e efetividade
no atendimento as demandas de beneficiarios. Em termos sociais, pode favorecer a
economicidade e a responsividade institucional. Outro ponto a destacar ¢ que os indicadores
sdo utilizados para atender demandas dos 6rgdos de controle, sendo calculados como medidas
finais de eficacia / eficiéncia. A proposta deste estudo ¢ suprir essa lacuna identificada.

Pormenorizando os elementos citados, a implementagao de indicadores proporciona
uma abordagem objetiva e baseada em dados, possibilitando a avaliagdo do desempenho da
instituicdo. Isso favorece uma analise continua de performance e de qualidade, uma vez que
parametros podem ser estabelecidos como metas a serem alcancadas e/ou mantidas.

Além disso, em médio prazo, a proposicao de indicadores opera para criacdo de uma
cultura de melhoria continua. Isso ¢ fundamental no atendimento das expectativas cidadas
ligadas a aspectos como eficiéncia e transparéncia. Outro ponto importante a se destacar ¢ que
a disponibilidade de indicadores torna possivel, para os 6rgdos de controle e fiscalizacdo, a
mensuracdo de desempenho e seu acompanhamento temporal (TRIBUNAL DE CONTAS DA
UNIAO, TCU, 2022).

Por fim, os indicadores sdo instrumentos valiosos na promo¢ao de comunicagdao mais
eficiente com a comunidade académica e com a sociedade, pois permitem que a instituicdao
informe com maior clareza os desdobramentos de seus esforcos, fortalecendo sua imagem.

Este estudo foi estruturado em cinco capitulos, incluindo esta introdugao. No capitulo
seguinte encontra-se o referencial tedrico. O terceiro capitulo detalha os procedimentos
metodoldgicos empregados. O quarto centra-se na apresentagdo e na analise dos resultados da
pesquisa. No quinto capitulo, foram apresentados os indicadores, apos avaliagdo de sua

viabilidade e pertinéncia. O estudo ¢ concluido com consideragdes finais e apéndices.
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Encontra-se, entre eles, o produto técnico-tecnoldgico (relatorio técnico conclusivo), voltado

aos profissionais que atuam junto ao objeto de estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO

A constru¢do do referencial tedrico desta pesquisa foi realizada por meio de uma
revisdo da literatura, permitindo a identificacdo e a analise das principais contribuigdes
académicas relacionadas ao tema. A revisdo possibilitou o levantamento de conceitos
fundamentais, teorias e estudos empiricos que sustentam a investigacao.

A revisdo fez uso dos seguintes critérios para a selecao de fontes:

a) Portais de busca utilizados: Portal de periddicos da Capes e BDTD IBICT —
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes;

b) Periodo de publicagdes: Dos anos de 2012 a 2022;

c) Idioma: Portugués

d) Termos de busca (titulos): (decisdo / tomada de decisdo / processo decisorio);
(universidade / institui¢des de ensino superior / instituicdo universitaria);
(indicadores / indicadores gerenciais).

e) Critérios de inclusdo: a) eliminacdo de registros em duplicidade; b) o texto
trata da conexdo tema + objeto = “tomada de decisdo” no ambito da
“universidade”; ¢) o texto expressa tomada de decisdo distinta da empresarial
(16gica possivelmente observavel em instituicdes privadas)

Ao sistematizar as informagodes obtidas, foi possivel estruturar um arcabougo teodrico
que fundamenta a andlise dos dados e o desenvolvimento da pesquisa, assegurando a
coeréncia metodologica e a relevancia cientifica do estudo. Dessa forma, a revisdo da
literatura permitiu estabelecer um dialogo com autores e perspectivas diversas, enriquecendo
a discussao tedrica e contribuindo para o aprofundamento da tematica abordada.

No contexto organizacional, a tomada de decisdo desempenha um papel
fundamental, exigindo dos gestores a habilidade de analisar informacdes diversas em busca do
melhor caminho a seguir. Nesse sentido, a importancia dos indicadores gerenciais se torna
evidente, uma vez que fornecem subsidios as decisdes em organizacgdes publicas e privadas.

Esses dois assuntos serdo tratados nesta secao da dissertacao.
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2.1. Tomada de decisao em universidades

Para Kladis e Freitas (1995), o ser humano, ao desempenhar seu papel na sociedade e
nas organizacdes, baseia suas agdes em modelos construidos ao longo da vida, influenciados
por experiéncias e vivéncias. Esses modelos determinam atitudes, escolhas pessoais ¢ a
tomada de decisdes conscientes ou inconscientes em relagdo a uma determinada tarefa.
Portanto, o estudo do processo de tomada de decisdo ¢ fundamental para compreender o
desenvolvimento e as formas de atuacao das organizagdes. Esta se¢ao dedica-se a este tema e
a sua aplicagdo em uma organizagdo particular: a universidade, com é&nfase para a

configurag¢do publica nacional.

2.1.1. A tomada de decisao

Oliveira (2012) aponta que a tomada de decisao ¢ um processo intrinseco a vida das
pessoas. O ser humano encontra-se constantemente diante de situacdes que demandam a
tomada de decisdo. Para a autora, o processo de andlise das alternativas, caso seja
rigorosamente seguido, pode demandar mais tempo na tomada de decisdo do que o disponivel
em situagdes cotidianas, devido a agitacdo e a urgéncia do dia a dia. Ao tomar uma decisdo, o
individuo que assume essa responsabilidade procura por um curso de acdo satisfatorio ou
suficientemente adequado, em vez de buscar necessariamente a melhor opg¢ao disponivel.

Considerando a relagdo propria da administragdo com a tomada de decisdo e as
pesquisas sobre a melhor forma de auxiliar o processo decisorio, ao longo dos anos, tem
havido a ampliacdo dos estudos nesse campo, bem como o aprofundamento da discussdo
acerca de como os gestores deveriam e como realmente tomam decisdo (PASSOS DA
SILVA, 2013).

Nas organizagoes, a atividade de tomar decisdes acontece o tempo todo, em todos os
niveis e influencia diretamente o seu desempenho, o que a torna crucial (KLADIS e DE
FREITAS, 1995).

De acordo com Casarotto Filho e Kopittke (2010), a tomada de decisdes abrange
uma ampla gama de situacdes, sendo que algumas nao sdo triviais ou obvias, dependendo de
varios aspectos, uns com mais influéncia ou menos influéncia.

Weber (2011) observa que existem diversos critérios e fatores que podem impactar a

avaliag¢do da eficiéncia e da eficacia das organizac¢des. Para o sucesso geral da organizagdo ¢
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crucial que cada individuo desempenhe seu papel de maneira adequada, garantindo assim um
fluxo de informacao eficaz. Destaca também que a tomada de decisdo € o processo pelo qual
uma estratégia ¢ escolhida com base na melhor alternativa disponivel. A qualidade dessa
escolha depende principalmente de informagdes e atores envolvidos.

A tomada de decisdo pode ser observada por dois pontos de vista, o racional e o
irracional. A decisdo irracional ¢ caracterizada pela escolha influenciada por elementos
afetivos, como emocado, instinto e impulsividade. Ela fundamenta-se na intuicdo e no
discernimento do decisor. Nao ¢ proposito deste estudo aprofundar na discussdao sobre
decisdes baseadas na irracionalidade, pois ela ndo é hegemoénica no contexto analisado. Mas
importa destacar que a suposicdo de que o decisor age predominantemente de maneira
racional e objetiva resulta em uma perspectiva restrita do processo, que acaba por simplificar
sua riqueza e complexidade (LEITAO, 1993b).

Ao analisar a teoria, a tomada de decisdo ¢ abordada como um processo complexo
que envolve diversos elementos, incluindo atores, ritos, racionalidades, politica, contingéncias

etc. De acordo com Leitao (1993c¢):

“Nao existe método ou principio normativo aplicdvel a todas as situagdes
decisorias. A decisdo ¢ um processo complexo e contingencial, pois depende
da situagdo, do ambiente em que se processa ¢ da configuragdo dos fatores
que a influenciam” (LEITAO, 1993c, p. 26).

Os atores sdo as pessoas ou grupos envolvidos no processo de tomada de decisdo.
Isso pode incluir lideres, gerentes, funciondrios, partes interessadas e outros individuos que
tém interesse ou influéncia sobre a decisdo. Ao citar Freeman (1984), Freire, Conejero e
Parente (2021) utilizam a defini¢do classica para denominar esse grupo de atores:
stakeholders. Segundo os autores, os stakeholders sdo pessoas ou grupos que tém a
capacidade de exercer influéncia sobre e/ou serem influenciados pela realizagdo dos
propoésitos das organizagdes com as quais se relacionam. Eles desempenham um papel
fundamental na configuracdo dos resultados e no impacto das a¢des das organizagdes.

A tomada de decisdo apresenta alguns ritos, que podem ser definidos como
procedimentos e etapas que sdo seguidos. Isso pode incluir reunides, consultas, andlises de
dados, avaliagdes de riscos e outras atividades que ocorrem antes de uma decisao ser tomada.
Para Leitdo (1993a), os roteiros da tomada de decisdo, como a identificagdo do problema, a
geracdo de alternativas e a selecdo de uma opcdo, apresentam uma estrutura analitica
fundamental que pode servir como ponto de partida. No entanto, essa abordagem tende a

restringir a compreensao, uma vez que nao consegue capturar a complexidade do processo.
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Isso ocorre, pois esses procedimentos seguem um raciocinio linear em uma situagdo que ndo ¢
linear e cuja causalidade ndo se alinha com os modelos normativos convencionais.

Leitao (1993a) sugere que o processo de tomada de decisdo pode ser visualizado
como uma rede de conexdes na qual se manifestam diversas formas de racionalidade ou
mesmo sua auséncia. De todo modo, ele aborda de forma mais enfatica duas abordagens em
relacdo a racionalidade na tomada de decisdo. A primeira ¢ a "racionalidade subjetiva ou
politica", que envolve um comportamento que implica adaptar-se as restricdes impostas pela
situagdo externa e pela capacidade do decisor na busca de um objetiva.

A segunda ¢ a "racionalidade objetiva ou econdmica", que se refere a um tipo de
comportamento decisério no qual o objetivo do individuo ¢ maximizar o valor esperado de
uma fungdo utilidade em um determinado periodo. O decisor procura alcancar o melhor
resultado possivel entre as opcdes disponiveis. Essa funcao utilidade ¢ baseada na premissa de
que existe uma ordem e consisténcia nas preferéncias de quem toma a decisao.

Ainda segundo o autor, a articulagdo politica ¢ muito presente na tomada de decisao,
pois diz respeito a influéncia de interesses e poder nas decisdes organizacionais. Os atores
frequentemente buscam promover seus proprios interesses ou agendas, o que pode levar a
decisdes que ndo sdo puramente racionais, mas influenciadas por consideragdes politicas.

O processo de tomada de decisdo possui algumas contingéncias, que sdo fatores
organizacionais externos ¢ internos que podem afeta-lo. Isso inclui fatos imprevisiveis,
mudangas no ambiente, crises, disponibilidade de recursos e outras variaveis.

Segundo Kladis e Freitas (1995) as dificuldades devem ser mapeadas e na sua
continuidade, conceber, desenvolver e testar ferramentas ou conceitos que permitam amenizar
ou até mesmo esvaziar completamente as dificuldades.

Para Leitao (1993a), outros fatores também influenciam a liberdade de tomar
decisdes, como as posi¢cdes ocupadas na hierarquia organizacional, as dinamicas de poder
(tanto formais quanto informais), bem como as restri¢des relacionadas a disponibilidade de
informacdes e de tempo. Esses sdo elementos classicos que limitam a aplicagdo da
racionalidade e ndo devem ser negligenciados.

Dentro do campo da gestdo publica, apesar de sua orientagdo a partir de premissas
impessoais € burocraticas, tal discussdo vem se modernizando para enfrentar, entre outros
desafios, a garantia da efetividade dos 6rgdos e, para isso, nota-se que o gestor precisa superar

os dilemas e as contradigdes que surgem na administragdo, as ingeréncias politicas, as
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decisdes rotineiras predominantes e as estratégias centradas no curto prazo (PREVE,
MORITZ ¢ PEREIRA, 2012).

Diante da variedade de estratégias e métodos de decisdo disponiveis, a concepcao de
um modelo ideal ou universal, aplicavel a qualquer contexto organizacional, ¢ questionavel.
Embora haja diferencas entre as abordagens, elas também apresentam aspectos
complementares que preenchem lacunas, elucidam variagdes e possibilitam tanto a aplicacdo
pratica quanto tedrica do conhecimento sobre os processos de tomada de decisao (GONTIJO e

MAIA, 2004).

2.1.2. A universidade publica brasileira

O ordenamento juridico do Brasil, cristalizado na Constitui¢do Federal de 1988,
consagra a educagao como um direito de todos € um dever do Estado e da familia (BRASIL,
1988). Esse principio serve como um farol orientador para a formulagdo de politicas publicas
na area educacional. O reconhecimento da universidade como agente de transformagao social,
desenvolvimento sustentdvel e insercdo competente do pais no cendrio internacional tem
motivado movimentos em prol da expansao do ensino superior publico e gratuito (BRASIL,
2012b). A luta por uma universidade inclusiva e de qualidade ¢ um dos pilares que sustentam
esses esforcos.

Favero (2006) destaca que o papel da universidade no Brasil tem sido objeto de
muitas discussdes. Diversas interpretacdes foram apresentadas sobre sua historia, méritos e
limitacdes, mas a transformacdo da universidade emerge como o desafio central. Esse
processo de mudanga requer um entendimento profundo de sua realidade, origens,
organiza¢do, funcionamento e das forgas que podem ser mobilizadas para concretizar as
transformagoes desejadas. Todavia, essa missdo ndo pode ser cumprida sem considerar a
universidade em seu contexto mais amplo, reconhecendo sua dimensdo politica. Assim,
qualquer andlise da universidade deve comegar ndo por uma investiga¢do isolada do
“fendmeno universitario”, mas sim como parte integrante de uma realidade concreta, como
um componente essencial de um panorama social complexo e das questdes que o pais

enfrenta.
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Féavero (2006), também enfatiza que, com base em estudos e pesquisas sobre a
histéria da universidade brasileira, desde suas origens até a Reforma Universitaria de 1968!,
implementada no periodo da ditadura militar, € possivel perceber que a universidade ainda
tem um longo caminho a percorrer. Isso nao significa negar as conquistas ja alcancadas, mas
ressalta a necessidade de um olhar critico para a sua trajetoria.

Nesse sentido, a autora questiona: por que, no inicio do século XXI, ¢ necessario
revisitar a histéria da universidade no Brasil, considerando os desafios e impasses
experimentados até os anos 1960? Uma reflexdo sobre essa indagacdo sugere que muitos dos
obstaculos enfrentados pela universidade brasileira podem estar relacionados com sua propria
historia na sociedade. E crucial lembrar que a universidade néo foi originalmente concebida
para suprir as demandas fundamentais da sociedade onde se insere, mas como um bem
cultural oferecido a uma elite, desprovido de uma clara defini¢cao de sua fungdao como espaco
de pesquisa cientifica e producao de conhecimento.

Como Esther (2015) observa, a histéria da universidade brasileira ¢ relativamente
recente em comparacao com instituicdes como a Universidade de Bolonha, fundada em 1088.
O Brasil, em contraste, foi um dos ultimos paises da América Latina a estabelecer uma
universidade, com a criagdo da primeira instituicdo ocorrendo 31 anos apds a adogdo do
regime republicano. Além disso, a democracia ndo era uma caracteristica amplamente
cultivada nesse periodo inicial da republica brasileira.

Kruger e Alves (2020) apontam que, ao contrdrio de outras regides das Américas,
onde as colonias espanholas e inglesas ja haviam desenvolvido sistemas educacionais, 0
Brasil enfrentou um desenvolvimento tardio da educacdo superior. A Coroa portuguesa, que
governava o Brasil durante cerca de 300 anos, tinha como principal objetivo a exploracao dos
recursos naturais da colonia, o que inibiu o surgimento de processos que pudessem garantir
maior autonomia ao pais. A historia da criagdo de universidades no Brasil revela uma

resisténcia inicial significativa, tanto por parte de Portugal, como reflexo de sua politica de

" A reforma universitaria brasileira ocorreu durante a ditadura militar. Também conhecida como a reforma de
1968, ela representou um conjunto de medidas que reestruturaram o ensino superior no Brasil entre as décadas
de 1960 e 1970. As principais mudangas incluiram a substitui¢do do sistema de catedras pelo de departamentos,
institutos e centros, visando maior integragdo entre areas de estudo. Houve também a desintegragdo das
tradicionais Faculdades de Filosofia, Ciéncias e Letras, fragmentando-as em unidades especializadas. Sob o
governo do general Costa e Silva, formalizada pelo Decreto-Lei n° 464 de 1969 e liderada pelo ministro da
Educagdo Tarso Dutra, a reforma seguiu influéncias do modelo norte-americano, buscando maior eficiéncia e
adequacao ao mercado. No governo Médici, o ministro Jarbas Passarinho deu continuidade as reformas, com o
intuito de aumentar a eficiéncia e a produtividade da universidade, consolidando o ensino tecnocratico e alinhado
aos interesses do regime militar (BUFFA e PINTO, 2016 ¢ FAVERO, 2006).

21



colonizacdo, quanto por parte dos brasileiros, que ndo viam razdo para a criagdo de uma
instituicdo desse tipo na Colonia. Na época, a opinido predominante entre as elites brasileiras
era que o caminho apropriado para estudos superiores era a Europa.

Somente em 1808, com a chegada da familia real ao Brasil, que as primeiras
instituicdes de ensino superior comegaram a ser estabelecidas. No entanto, nesse periodo, o
acesso a educacdo superior era restrito aqueles que possuiam recursos financeiros e podiam se
deslocar para algumas cidades no pais ou para os centros educacionais do mundo.

O movimento em direcao a criacao de escolas superiores no Brasil teve inicio com o
objetivo de estabelecer institui¢des autdnomas voltadas para a formacao de profissdes liberais,
atendendo aos interesses e necessidades da elite dominante. O segundo momento importante
ocorreu apds a Proclamagdo da Republica, em 1889, quando a nova Constituigdo
descentralizou o ensino superior, permitindo a criacdo de novas instituicdes educacionais
tanto por entidades governamentais (estaduais e municipais) quanto pela iniciativa privada.

Conforme Leher (2019), as primeiras instituigdes de ensino superior no Brasil
surgiram apenas trés décadas apds a Proclamacdo da Republica, com a criagdo da
Universidade do Rio de Janeiro, em 1920, atualmente conhecida como Universidade Federal
do Rio de Janeiro. A institucionalizagdo da pesquisa universitaria foi ainda mais tardia e s6 se
tornou viavel com o fortalecimento do sistema de acumulagdo ligado a industrializagdo por
substitui¢do de importagdes. Foi nesse contexto que se criaram instituigdes como o Instituto
Tecnoldgico da Aeronautica, o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPq) e a Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(Capes).

Em 1934, foi fundada a Universidade de Sao Paulo (USP) e, posteriormente, foram
criadas universidades federais, com destaque para a Universidade de Brasilia (UnB). Destaca-
se também que surgiram outras instituicdes de ensino superior, como a Universidade de
Minas Gerais em 1927, a Universidade de Porto Alegre em 1934, a Universidade Rural do
Brasil em 1943 e a Universidade do Distrito Federal (UDF) em 1935. A criagdao da UDF foi
liderada por Anisio Teixeira, com o proposito de concretizar as visdes politico-pedagogicas da
Associagdo Brasileira de Educacdo (ABE) e da Academia Brasileira de Ciéncias (ABC),
ambas defensoras de uma educagdo mais aberta e critica, mesmo que direcionada a uma elite
intelectual (ESTHER, 2015).

Segundo Alves e Oliveira (2014) a pds-graduacdo no Brasil experimenta uma

reconfiguragdo significativa a partir do Parecer n® 977 da Camara de Educacdo Superior do
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Conselho Federal de Educa¢ao (CES/CFE), de 3 de dezembro de 1965, popularmente
conhecido como Parecer Newton Sucupira, e da Reforma Universitaria de 1968. Nesse
contexto, educagdo e desenvolvimento econdmico se entrelacam em um projeto
governamental delineado pelos militares, os quais conceberam um modelo de ensino superior,
de universidade e, consequentemente, de pds-graduacdo, com vistas a atender a esses
objetivos.

Durante o regime militar, foi adotado um modelo modernizador das universidades,
com a expectativa de atrair recursos nos diferentes ambitos do setor educacional. O governo
militar assumia, assim, a necessidade de profissionalizagdo dos quadros internos das
universidades, desde a formagao de professores até o investimento em infraestrutura (SILVA,
2013).

De acordo com Leher (2013) aconteceram profundas transformagdes na educacao
superior brasileira durante o periodo da ditadura militar. Essas transformagdes abrangeram
varios aspectos como: consolidagdo da pesquisa e da pds-graduagdo, com sua
institucionalizagdo nas universidades publicas e sua expansao; a ampliacdo das matriculas;
crescimento das faculdades e universidades privadas; imposi¢ao de mecanismos de controle
sobre as universidades, muitas vezes interferindo com aparatos coercitivos sob o pretexto de
decretos como o Ato Institucional n° 5 (1968)> e o Decreto n°. 477 (1969)°;
institucionalizacdo de novos marcos legais ¢ novos nexos entre economia e universidades,
visando alinhar empreendimentos académicos com as prioridades de desenvolvimento
nacional. O autor sugere contradi¢des que refletem a complexa interacdo entre interesses
estatais, imperativos econdomicos e empreendimentos académicos durante a ditadura militar no
Brasil.

O projeto educacional deste periodo, consubstanciado na Reforma Universitaria de
1968 (Lei n® 5.540) dinamizou o sistema universitario brasileiro, congregando ao ensino

superior, tanto elementos modernizantes — extingdo das catedras, regime departamental,

2 0 Ato Institucional n° 5 (AI-5) foi um decreto emitido pelo regime militar no Brasil em 13 de dezembro de
1968, durante o governo do presidente Artur da Costa e Silva. Ele é considerado um dos momentos mais
autoritarios do periodo da ditadura militar (1964-1985). O AI-5 ampliou significativamente os poderes do
Executivo e restringiu liberdades individuais e direitos democraticos, instaurando um periodo de maior repressio
politica.

3 0 Decreto n° 477, de 26 de fevereiro de 1969, foi uma medida adotada durante a ditadura militar no Brasil com
o objetivo de reprimir atividades consideradas subversivas dentro do ambiente estudantil e académico. Esse
decreto ficou conhecido como o "AI-5 das universidades", devido a sua severidade em silenciar manifestagdes
contrarias ao regime militar.
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sistema de créditos etc. — quanto subsidios conservadores que aceleraram o crescimento das
institui¢cdes particulares e a integracdo universidade-empresa (SILVA, 2013).

Segundo Leher (2013), durante o periodo da ditadura, as universidades federais
enfrentaram uma reducdo significativa em seus ja escassos recursos para pesquisa, sendo
direcionados aos 6rgdos de ciéncia e tecnologia, os quais, por sua vez, viram sua autonomia
relativa enfraquecida ao serem subordinados ao Ministério do Planejamento, considerado o
centro decisorio do regime. Os conselhos desses 6rgdos foram compostos por cientistas
alinhados com o projeto de modernizagdao conservadora, onde, em vez do tradicional sistema
de "verbas de balcao", no qual os pesquisadores solicitavam financiamento com base em
projetos de pesquisa individualizados e avaliados pelo mérito cientifico das instancias
académicas, os orgaos de fomento passaram a definir grandes programas de apoio as
atividades de ciéncia e tecnologia. Esses programas acabaram por direcionar as pesquisas de
acordo com as prioridades estabelecidas pelo Ministério do Planejamento. Ao final do regime
ditatorial, os editais de pesquisa acentuaram ainda mais o direcionamento de recursos para
areas e correntes de pensamento especificas, consolidando assim a influéncia do governo
sobre as atividades de pesquisa e desenvolvimento cientifico e tecnoldgico.

Para Alves e Oliveira (2014), a Reforma Universitaria durante o periodo do Regime
Militar impds um desafio a universidade brasileira: realizar a pesquisa que pudesse alavancar
e sustentar o desenvolvimento econdmico e formar uma elite intelectual brasileira.
Inicialmente, a pds-graduagdo foi estabelecida como um dos pilares dessa reforma, seguindo o
modelo americano, com a criagdo de cursos de mestrado e doutorado, mas isso impulsionou a
separagdo entre o mundo da graduacdo e pds-graduacdo, reunindo um conjunto seleto de
professores, que passaram a integrar o novo ensino superior. Durante a década de 1970, a pos-
graduacdo experimentou um rapido crescimento, especialmente devido ao apoio da Capes e
do CNPq, consolidando-se como um aspecto bem sucedido da Reforma Universitaria. A
avaliacdo dos cursos e da producao cientifica ganhou importancia, assim como a atuagao das
entidades cientificas. Nos anos 1990, houve uma nova fase de expansdo dos cursos de
mestrado e doutorado, com mudangas no modelo de avalia¢dao pela Capes e um aumento na
pressdo para a produgdo intelectual, principalmente através de periodicos cientificos,
destacando-se a criagdo de mestrados profissionais, voltados para as demandas industriais e de
Servigos.

De acordo com Lima e Cunha (2020), no periodo do governo Fernando Henrique

Cardoso, o desenvolvimento das empresas educacionais de ensino superior foi impulsionado
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pelo financiamento de agentes privados estrangeiros e nacionais, consolidando a
mercantilizagdo da educacdo e a privatizacdo de servigos publicos. Isso resultou em um
expressivo aumento na oferta de ensino superior no Brasil. No entanto, essa expansao ocorreu
principalmente por meio da privatizagdo, enquanto as politicas educacionais adotadas
seguiram um modelo orientado ao mercado, produtivista e gerencialista, com foco no
crescimento quantitativo (institui¢cdes, cursos e matriculas) mercantil.

As politicas educacionais dos governos de Fernando Henrique Cardoso revelaram o
carater privado da reforma da educacao brasileira, implementada por meio de uma série de
instrumentos normativos, tendo como marco a Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagao
Nacional — LDB, a partir dos quais o governo assume papel de destaque no controle e na
gestao das politicas educacionais.

Apo6s os mandatos do presidente Fernando Henrique Cardoso, Luiz Inacio Lula da
Silva assumiu a Presidéncia da Republica, em 2003, empreendendo uma gestdo com foco nas
questdes sociais e nas classes menos favorecidas. A politica econdmica de seus governos
beneficiou amplamente o capital financeiro, mas houve a implementacdo de programas
voltados para os segmentos mais carentes da populacdo. Nesse sentido, medidas foram
dirigidas ao campo educacional, a saber: o Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e
Expansdo das Universidades Federais (Reuni) e o Programa Universidade para Todos
(Prouni), além do fortalecimento do Exame Nacional do Ensino Médio (Enem), instituido no
governo anterior (KRUGER; ALVES, 2020). Essas iniciativas marcaram uma transformagao
significativa no panorama educacional brasileiro, ndo descontinuando completamente as
politicas anteriores.

Segundo o relatério de acompanhamento das acdes do Programa de Apoio a Planos
de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais, elaborado pela Associacdo
Nacional dos Dirigentes das Instituigdes Federais de Ensino Superior (Andifes), ¢ possivel
destacar os avancos alcangados nas Instituigdes Federais de Ensino Superior (Ifes). O
Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais foi
fundamental para revitalizar o sistema federal de ensino, resultando em um aumento notavel
de alunos, cursos noturnos e docentes, além de melhorias na infraestrutura. O Reuni foi
implementado em resposta a uma proposta da Andifes, que buscava dobrar o nimero de
alunos nas universidades federais sem comprometer a qualidade, priorizando cursos noturnos,
formacao de professores para a educacdo basica e a reduc¢do das desigualdades regionais.

Além disso, o programa ajudou a atender a crescente demanda por mao-de-obra qualificada,
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alinhando-se com o crescimento econdmico do pais. O Reuni ndo se limitou a numeros,
promovendo mudangas estruturais e inovagdes académicas, modernizando as universidades
(ANDIFES, 2010).

Em consonancia com politicas intensificadas nesse momento historico, voltadas a
manutencdo de estudantes no ensino superior, a V Pesquisa Nacional de Perfil
Socioecondmico e Cultural dos graduandos das Instituicdes Federais de Ensino Superior
(ANDIFES, 2019) revelou dois pontos principais. Em primeiro lugar, houve um aumento
significativo no nimero de estudantes com renda familiar per capita de “até um e meio
salario-minimo”, atingindo 70,2% do total de respondentes. Isso destacou a exclusdo de
jovens de familias mais pobres no acesso ao ensino superior devido as desigualdades sociais e
a necessidade de trabalhar apds o ensino médio. O segundo aspecto ¢ que a maioria dos
estudantes se autodeclarou negra (51,2%), representando uma mudanca histdrica. Além disso,
64,7% dos estudantes frequentaram escolas publicas no ensino médio. O nimero de
estudantes ingressando por meio do sistema de cotas também aumentou, atingindo 48,3% em
2018. Mais estudantes estdo ingressando via Enem, representando 67,1% do total em 2018 —
um aumento de 18,1 pontos percentuais desde 2014. Essas evidéncias refletem os esforcos
para democratizar o ensino superior publico no Brasil, tornando-o mais acessivel a uma gama
diversificada de estudantes.

A expansdo do ensino superior no Brasil, como implementada pelo governo de Luiz
Indcio Lula da Silva, teve impactos significativos no contexto da tomada de decisdo nas
universidades federais. Destaca-se dois pontos que sdao desdobramentos da expansdo: a
ampliacdo da presenca territorial das instituicdes e a maior democratizagdo do acesso as
mesmas. No que diz respeito a ampliagdo da presenga territorial, a expansdo do ensino
superior resultou na criagdo de novas instituicdes ¢ unidades académicas (unidades
avancadas) em diversas regides do pais (ANDIFES, 2019). Isso tornou o contexto da tomada
de decisdao mais complexo, uma vez que as universidades federais passaram a operar em areas
geograficamente distantes umas das outras. Em paralelo, a necessidade de adaptacao de
estruturas gerenciais e decisorias, traduziu-se em descentralizacdo de certas fungdes
administrativas e académicas para satisfagdo de demandas regionais especificas.

Em relacdo a maior democratizacio e acessibilidade, através de a¢des afirmativas®, a

expansdo resultou em um aumento no nuimero de alunos, docentes, servidores técnico-

4 Agdes afirmativas sdo politicas € programas desenvolvidos para promover a igualdade de oportunidades para
grupos historicamente discriminados ou marginalizados. Essas medidas podem incluir cotas em universidades ¢
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administrativos, funciondrios terceirizados e partes interessadas nas universidades federais.
Como consequéncia, o numero de stakeholders — pessoas e grupos com interesse direto nas
atividades e decisdes das universidades — aumentou consideravelmente e tornou-se mais
plural. Essa diversidade inclui estudantes de diferentes origens socioeconOmicas, grupos
minoritarios, comunidades locais e outros atores externos (ANDIFES, 2019). A inclusao
desses grupos no processo de tomada de decisdo implica em uma consideragdo mais
abrangente de interesses e perspectivas, tornando o contexto decisério mais complexo.

Em resumo, a expansao do ensino superior no Brasil transformou significativamente
o contexto da tomada de decisdo nas universidades federais, tornando-o mais complexo
devido a presenga territorial expandida, a maior democratizagdo e¢ a diversificacdo dos
stakeholders. Isso exigiu a adaptacao de estruturas de governanga € uma abordagem mais

inclusiva na tomada de decisao.

2.1.3. A tomada de decisido no contexto da universidade publica brasileira

De acordo com Leitdo (1993b), existe uma variedade de abordagens, como as
perspectivas burocratica, racional, colegiada, da anarquia organizada e politica que se
complementam e tornam o processo decisorio em universidades compreensivel.

Rizzatti e Dobes (2003) também apresentam os modelos tedricos burocratico,
colegiado, politico e o denominado de ‘“anarquia organizada” como predominantes no
processo de tomada de decisdo nas institui¢cdes de ensino superior. Cada uma das perspectivas
sera detalhada nos proximos paragrafos.

Todas as instituigdes universitarias possuem em sua configuracdo elementos que
guardam semelhanga com o modelo burocritico e ele retrata a universidade como uma
entidade social pautada pelo principio da racionalidade, estruturada para otimizar o emprego
de meios na busca por um fim. Concebida como uma organizagao hierarquizada, requer uma
cadeia formal de autoridade e um sistema de comunicacdo estabelecido com o propdsito de
facilitar o processo decisorio. Percebida como uma organizagdo complexa, detentora de
personalidade juridica distinta e sujeita a responsabilidades publicas, opera dentro de uma
esfera especifica de competéncia e estd sujeita a regulamentacdes por meio de normas

escritas. No entanto, o modelo burocratico por si s6 ndo oferece uma explicagdo abrangente

concursos publicos, incentivos para a contratagdo de minorias no mercado de trabalho e programas de apoio
educacional e profissional. O objetivo € corrigir desigualdades estruturais e garantir maior inclusdo social.
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para os processos de formulacdo de decisdes em universidades, que se fundamenta no
conhecimento especializado, uma caracteristica distintiva desse tipo de institui¢io (LEITAO,
1985).

O modelo racional é baseado na analise sistematica de informacdes e na escolha da
melhor alternativa com base em critérios objetivos. A tomada de decisdo ¢ vista como um
processo racional e logico, onde as alternativas sdo avaliadas com base em sua eficdcia e
eficiéncia. No entanto, o modelo racional pode ser limitado pela falta de informacgdes ou pela
complexidade do problema. A perspectiva racional busca a eficiéncia das universidades,
tratando conflitos como exce¢des que devem ser gerenciadas de acordo com os objetivos da
instituicdo. Os procedimentos estabelecidos com base na racionalidade t€ém predominancia e
alinham os meios aos fins (LEITAO, 1993b).

Em relagdao ao modelo colegiado, Leitao (1993b) menciona que ele tem sua base na
gestdo compartilhada da Universidade e na discussdo sobre a autoridade de especialistas, e ¢
considerado por alguns autores uma concepgao idealizada do funcionamento da instituicdo. A
abordagem colegial considera a Universidade uma comunidade profissional com uma
identidade coesa, o que tende a reduzir conflitos.

Quando um 6rgdo colegiado ¢ composto por representantes de diversos setores, ¢
razoavel esperar que esses representantes se guiem pelas opinides e perspectivas de seus
representados. Esse principio fundamental reflete a natureza democratica e representativa do
processo.

Para Hardy e Fachin (2000), a ideia de colegiado se d4 em dois pontos. Primeiro em
um grupo de pessoas que tém habilidades e conhecimentos especificos, ou seja, na
comunidade de letrados. A colegialidade ¢ vista como uma estrutura descentralizada e com
um processo decisorio consensual. A tomada de decisdo pode ser colegial devido a influéncia
dos muitos atores ou, ainda, permeada pela logica burocritica por meio da presenca de
liderangas académicas formais (que ocupam postos na hierarquia institucional).

No que diz respeito ao modelo politico, discutido por Leitao (1993b), ha a énfase no
papel do poder e dos interesses na tomada de decisdo. A Universidade ¢ vista como um
ambiente politico, onde diferentes grupos de interesse competem por espago e influéncia. A
tomada de decisdo ¢ condicionada por fatores politicos, como aliangas, coalizdes e
negociacdes. Essa abordagem visualiza a Universidade como uma arena onde o conflito ¢
uma ocorréncia diaria. Sua estrutura, moldada pela configuracdo social, ¢ diversa,

caracterizada por subculturas e interesses divergentes. Hardy e Fachin (2000) também
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destacam o conflito de poder entre os grupos de interesse dentro das universidades, apos
analise de diversos autores que pesquisaram a dimensdo “poder e politica” na vida
institucional.

Sob a perspectiva da anarquia organizada, a organizagdo opera com base em uma
variedade de preferéncias inconsistentes e mal definidas e pode ser descrita como uma
colecao desarticulada de ideias — ndo exatamente como uma estrutura coerente. No cotidiano,
institui¢des operam com base em procedimentos simples de tentativa e erro, combinando
aprendizados e aspectos emergentes. A participagdo de stakeholders ¢ fluida — participantes
de uma decisdo se dedicam de forma assistematica a diferentes dominios. Essas propriedades
da anarquia organizada foram identificadas em estudos empiricos. Elas sdo particularmente
evidentes em organizagdes publicas, educacionais e nas classificadas como ilegitimas
(COHEN, MARCH e OLSEN, 1972).

Cohen, March e Oslen (1972) descrevem as universidades como anarquias
organizadas, pois possuem, dentre suas principais peculiaridades, o fato de seus integrantes
tomarem decisOes auténomas e, também, a auséncia de mecanismos rigidos de controle.
Nesse sentido, Hardy e Fachin (2000) apontam que o processo decisorio ndo ¢ aleatorio,
embora aos participantes possa parecer cadtico. Decisdes sdo efetivamente tomadas, embora a
abordagem-chave para compreendé-las distancia-se, aqui, das diretrizes da escolha racional.

O modelo anarquico ¢ caracterizado pela falta de uma estrutura hierarquica clara e
pela descentralizacdo do poder. A tomada de decisdo ¢ baseada em negociacdes e acordos
informais entre os membros da organizacdo. Essa abordagem reflete um sistema ambiguo, no
qual o conflito (entrechoque entre entes desarticulados) ndo é constante e estruturas sao
plurais e fracionadas. O processo decisorio ¢ considerado ndo proposital, emergente, o que
favorece a desarticulacio parcial entre problemas e escolhas (LEITAO, 1993b).

No contexto da gestdo académica e da tomada de decisdo ¢ comum que as
universidades adotem um modelo colegiado, onde o consenso prevalece, uma vez que sao
organizagdes com objetivos ambiguos. Destaca-se que as universidades apresentam
caracteristicas do modelo anarquico, reutilizando decisdes tomadas em situagdes similares, e
do modelo burocratico, com uma hierarquia estabelecida e tomada de decisdo que expressa a
racionalidade instrumental (BALDRIDGE et al., 1974).

De acordo com Schimieguel (2005) apud Weber (2011), nas Universidades, assim
como nas organizagdes privadas, o processo decisOrio geralmente ocorre nos niveis

estratégico, tatico e operacional. O autor também afirma que, nessas organizagoes, a presenca
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de orgdos colegiados superiores e a relativa autonomia dos departamentos académicos em
relacdo a administracao central podem favorecer a descentralizagdo na tomada de decisdo.

Para Weber (2011) ¢ importante destacar que, nas organizagdes académicas, a
presenca de objetivos ambiguos e a descentralizagdo da tomada de decisdo (elementos que
antecedem e condicionam decisdes finais) exigem analises cuidadosas — para evitar que
equivocos impactem as areas pedagdgica, administrativa e financeira.

Ainda segundo Weber (2011), a responsabilidade de tomar decisdes, tanto em
institui¢des publicas como em organizagdes privadas, ¢ onerosa e exige que os tomadores de
decisdo desenvolvam meios e/ou se adaptem a métodos compativeis com o carater critico e
complexo dessa fun¢do organizacional.

No Quadro 1, a seguir, realizou-se uma comparacdo de caracteristicas das
perspectivas decisorias Politica, Colegial, Burocratica, Racional e Anarquia organizada. A

analise desses elementos possibilita a identificagdo de similaridades e de diferencas entre os

modelos. As semelhangas mais notaveis sdo encontradas nas vertentes racional e burocratica.

Quadro 1 — comparacdo entre os modelos de decis@o aplicdveis a Universidade

Modelo / Anarquia
Fator de Politico Colegial Burocratico Racional d
~ organizada
comparacao
Os membros
~ Modelo
Percepcao Altamente Abordagem veem a .
i . . Modelo descentralizad
pelos influenciada | coesa e burocracia .
. orientado por | o com
membros da por poder, colaborativa como um e
. . . dados e multiplas
comunidade interesses e na tomada de | sistema . . N
A . . objetivos influéncias
académica conflitos decisao formal e . .
informais
regulamentado
Teoria do
conflito .
. Teoria das
teoria dos ~ .
relacdes Teoria da .
~ | grupos de . Teoria da .
Fundamentac¢a | ¢ humanas, burocracia, Teoria
g interesses, ) ! firma da
o teorica . literatura teoria de . comportamen-
, . teoria dos . economia .
basica . sobre sistemas L. talista
sistemas . . . neoclassica
. | profissionalis- | formais
abertos, teoria
mo
do poder
comunitario
Influéncia de | A influéncia Embora os Prioriza a O modelo
fatores de fatores fatores eficiéncia, busca a Adaptativo e
internos e internos, internos, buscando eficiéncia e reflete a
externos na como aliangas | como minimizar tenta descentraliza-
tomada de e grupos de consensos, conflitos minimizar ¢do do poder
decisdo pressdo, € sejam internos ¢ a influéncias

30



Modelo /

. . L . Anarquia
Fator de Politico Colegial Burocratico Racional d
~ organizada
comparagao
externos, determinantes, | influéncia externas
como o modelo ndo | externa
regulamenta- | ignora as
¢oes influéncias
governamen- | externas
tais ganha
destaque
Os gestores Os gestores Os gestores
desempenham | podem A lideranga desempenham . ,
. , A lideranga ¢
um papel facilitar o esta um papel
Papel dos : . . menos formal,
crucial na processo centralizada importante na
gestores na ~ . ‘1 € 0s gestores
constru¢do de | colegiado, em gestores ¢ | analise de
Tomada de . podem ter
. aliangas ena | masa segue dados e na L
decisdo : . . papéis menos
barganha de liderancga ¢ procedimen- | busca da .
. : ) definidos
decisdes mais tos formais melhor
politicas distribuida alternativa

A autonomia

r

¢
caracterizada . A autonomia .
A autonomia | A autonomia .
pelas , . ¢ assegurada , . A autonomia
S ¢ promovida S ¢ valorizada, . .
. limitacdes ) constitucio- ¢ mantida,
Autonomia e internamente, desde que
o governamen- nalmente, mas . mas com
restri¢oes das . com menos alinhada com
. . tais e as - o0 modelo - menos
universidades s restri¢cdes objetivos e
restri¢des sao estabelece . estruturas
. . | governamen- critérios .
relacionadas a . estruturas e N formais
o tais racionais
politica e a normas claras
interesses
diversos
Reconhece a
complexidade A
da Especialmente complexidade | Reconhece a
) . \ A abordagem | | : .
universidade, | adaptado a burocratica ¢ reconhecida, | complexidade
Complexidade | com suas complexidade | .~ . mas a analise | e a adaptacdo
simplifica a N
subculturas e | das . de dados as
L complexidade | . . . A
grupos de universidades simplifica o circunstancias
interesse processo
diversos
O processo ¢ . .
proct , . E percebido
percebido O processo € Percebido como flexivel
Visdo do como uma percebido E percebido como logico e e descentrali
processo arena politica | como como logico e | orientado por zado com
decisorio onde o compartilhado | hierarquizado | critérios influéncias
conflito é e coletivo objetivos informais
frequente

Fonte: adaptado de Leitdao (1993b).
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No contexto das Universidades, a tomada de decisdo ¢ uma atividade complexa, que
tende a envolver mais de uma perspectiva. Tanto o exercicio da tomada de decisdo quanto o
seu entendimento evocam elementos marcados pela racionalidade, por procedimentos
burocraticos e pela dinamica colegial. A politica ndo pode ser dissociada de qualquer
movimento, pois individuos e grupos buscam a efetivagdo de suas demandas e/ou vontades.
Essa diversidade de condicionantes inspira a no¢ao de anarquia organizada.

No universo complexo da universidade publica brasileira, as perspectivas decisorias
revelam-se multifacetadas, combinando racionalidade burocratica, dinamica politica e uma
espécie de anarquia organizada. Sob a égide da perspectiva racional/burocratica, a
universidade se configura como uma autarquia, regida pelo Direito Administrativo e imbuida
da busca incessante pela eficiéncia. Nesse contexto, a tomada de decisdes € orientada por
principios logicos e normativos, buscando uma gestdo eficiente dos recursos e a consecugao
dos objetivos institucionais.

Por outro lado, a perspectiva politica emerge de maneira mais acentuada em
ambientes decisorios colegiados, nos quais multiplos stakeholders desempenham papéis
cruciais. A visao de uma universidade publica democratizada, conforme delineada por Freire,
Conejero e Parente (2021), destaca a importancia dos stakeholders, definidos por Freeman
(1984) como aqueles com capacidade de influenciar e/ou serem influenciados pelos
propoésitos das organizagdes. Lideres, servidores-docentes, servidores-gerentes, discentes,
funciondrios terceirizados e outros grupos interagem em um cendario onde a dindmica politica
molda as decisoes, refletindo diferentes interesses e perspectivas.

A anarquia organizada, vislumbrada na descentralizacdo e na ampliagdo de campi,
representa um desdobramento peculiar na estrutura universitaria. A multiplicidade de nicleos
de influéncia decisoria evidencia a complexidade da gestdo, onde as decisdes nao emanam
exclusivamente de um centro, mas sdo distribuidas em redes interconectadas. Esta
descentralizacdo, contudo, coexiste com a persisténcia da perspectiva racional/burocratica,
que busca estabelecer decisdes supostamente 6timas, embora essa utopia nao esteja isenta da
influéncia da dindmica politica inerente ao ambiente universitario.

E relevante ressaltar que, mesmo em meio a essa anarquia organizada, a perspectiva
racional/burocratica nao se dissipa por completo, mas se faz presente, muitas vezes na busca
por ferramentas que orientem as decisdes. Os indicadores, ferramentas valiosas nesse

contexto, proporcionam uma via para avaliar a eficiéncia e a eficacia das agdes, servindo
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como um meio de interse¢do entre a perspectiva burocratica e a complexidade politica
inerente a universidade publica brasileira.

Assim, ao considerar as multiplas perspectivas decisérias que permeiam a
universidade publica, ¢ imperativo reconhecer a interacdo dinamica entre racionalidade
burocratica, dindmica politica e anarquia organizada. Este entendimento se revela
fundamental para explorar, na proxima se¢do, a relevancia dos indicadores na tomada de

decisdes, um tema que se torna especialmente pertinente na perspectiva racional/burocratica.

2.2 Indicadores gerenciais

Para Tanaka (2004), indicador ¢ uma variavel, caracteristica ou atributo relacionado
a estrutura, processo ou resultado, capaz de condensar, representar ou conferir maior
significado a avaliagao pretendida. Sua validade ¢ especifica para o contexto em que a
avaliacdo ocorre, geralmente expresso como uma variavel numérica, podendo ser um valor
absoluto, uma relacdo entre dois eventos ou um atributo de qualidade.

Indicadores gerenciais sdo recursos aplicaveis aos segmentos publico e privado.
Segundo Fava e Cintra (2022), no contexto da tomada de decisdes publicas, € notavel o papel
desempenhado por eles, uma vez que contribuem para que gestores publicos atendam as
necessidades e expectativas da sociedade.

Para Jannuzzi (2006), a utilizacdo de indicadores adquiriu um caréter cientifico em
meados dos anos 1960. O indicador ¢ definido pelo autor como uma medida com relevancia,
empregada para representar, quantificar ou tornar tangivel um conceito abstrato. A
combinagdo de varios indicadores, com o objetivo de abordar um aspecto especifico da
realidade social, produz um sistema de indicadores.

A literatura, por meio de autores como Jannuzzi (2006), Bahia (2021) e Gongalves
Filho et al. (2003), aponta que indicadores sdo ferramentas valiosas, que auxiliam os gestores
a monitorarem e a avaliarem o desempenho institucional em diversas areas-chave. Eles podem
fornecer diversos tipos de informacgdes, como o desempenho da organizacao, sua eficiéncia, a
qualidade de produtos e/ou servicos, o volume de produtividade, a satisfagdo dos clientes, os
riscos inerentes a organizacao etc.

No caso especifico das instituicdes federais de ensino superior, tais informagdes
podem auxiliar em segmentos como ensino, pesquisa, extensdo, infraestrutura, gestio

financeira, recursos humanos, entre outros. Ao analisar esses indicadores, os gestores podem
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identificar pontos fortes e areas que precisam de melhorias, possibilitando uma tomada de
decisdo embasada e estratégica.

De acordo com Lobato ef al. (2019), os conceitos de indicadores apresentam sutis
distingdes em suas perspectivas e ha diversos adjetivos que os caracterizam, tais como
econdmicos, sociais, gerenciais, de desempenho, de processo, de produto, de qualidade, de
impacto etc. Essa distingdo depende da area de aplicacdo, do aspecto a ser avaliado, da
metodologia adotada e de outros condicionantes.

Para Bahia (2021), os indicadores sdo ferramentas essenciais na gestdo, usadas para
monitorar e avaliar o desempenho de organizacgdes, projetos, programas e politicas. Eles
ajudam a rastrear o progresso em dire¢ao as metas, identificar melhorias, corrigir problemas e
evidenciar necessidades de mudanca.

De acordo com Ferreira, Cassiolato e Gonzalez (2009, p. 24), indicador “(...) € uma
medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de significado particular e utilizada para
organizar e captar as informagdes relevantes dos elementos que compdem o objeto da
observagdo. E um recurso metodologico que informa empiricamente sobre a evolugdo do
aspecto observado”.

Ja a Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ), institui¢ao voltada ao aperfeicoamento
gerencial de organizagdes no Brasil, define indicador como “(...) uma informagdo quantitativa
ou qualitativa que expressa o desempenho de um processo, em termos de eficiéncia, eficacia
ou nivel de satisfacdo e que, em geral, permite acompanhar sua evolugdo ao longo do tempo e
compard-lo com outras organizagdes” (FNQ, 2014, p. 4).

A integracdo dos elementos mencionados permite a constatacdo de que indicadores
sdo medidas, quantitativas ou qualitativas, com significados particulares, utilizadas para
captar informagdes relevantes sobre elementos de interesse. Eles t€ém como possiveis
finalidades o monitoramento de processos, seu acompanhamento ao longo do tempo, sua
comparagdo com metas e/ou processos andlogos e, ainda, o embasamento de rotinas de
tomada de decisao.

Na administragdo publica, os indicadores desempenham um papel fundamental ao
auxiliarem na identifica¢gdo e mensuracdo de elementos ligados a um fenomeno especifico,
decorrente da presenca ou da auséncia do Estado. Seu principal propdsito € tornar mensuravel
um aspecto da realidade, seja ele uma situacdo social existente ou uma agdo em andamento,

de forma a possibilitar sua observagdo e avaliagdo de maneira pratica (BRASIL, 2012a).

34



No intuito de atender aos propositos desta dissertagdo, o estudo analisou e propos
indicadores gerenciais no contexto da administragdo publica, tendo a institui¢ao universitaria
como objeto. Assim, a compreensdo dos indicadores evoluiu no sentido de uma de suas
adjetivacdes possiveis: a gerencial.

Para Rincon (2012), a efetiva origem dos indicadores de gestdo pode ser atribuida ao
desenvolvimento da filosofia da qualidade total — criada nos Estados Unidos e potencializada
por sua aplicacdo no Japao pos-guerra. Segundo Rigoni, Gonzaga e Zuccolotto (2021)
indicadores de gestdo sdo instrumentos que possibilitam entender o desempenho e a
conformidade do processo de gestdo, despontando a importincia da verificagdo do
atendimento aos requisitos definidos, considerando a perspectiva da accountability’.

De acordo com Gongalves, Guerra ¢ Moura (2003) um indicador gerencial pode ser
obtido por meio da analise e da comparagdo de outros indicadores em uso. Os autores
sugerem que os indicadores gerenciais podem ser derivados ou refinados a partir da avaliacao
de indicadores preexistentes, com o objetivo de melhorar a capacidade de gestdo e a tomada
de decisao em uma organizacdo. Esse processo demonstra a importancia de uma abordagem
analitica e comparativa na constru¢ao de indicadores eficazes para auxiliar na gestdo e no

monitoramento de desempenho em diversos contextos organizacionais.

2.2.1. Classificacio dos indicadores gerenciais

Indicadores gerenciais admitem diferentes classificagcdes. Parte delas serd discutida
nesta se¢do. Segundo Motta et al. (2018), existe uma divisao usual de indicadores, que sdo os
quantitativos e os qualitativos. Os indicadores quantitativos tém a capacidade de medir, de
forma objetiva, os resultados e estdo relacionados a eventos concretos da realidade social. Por
outro lado, os indicadores qualitativos expressam resultados que sdo influenciados por
avaliacdes individuais, podendo variar de pessoa para pessoa.

Jannuzzi (2006) também aponta essa classificacdo (quantitativos e qualitativos), mas
a denomina de “objetivos e subjetivos”. Para o autor, os indicadores objetivos estdo
relacionados a eventos tangiveis ou elementos empiricos da realidade, elaborados com base

em informagdes disponiveis. Em contraste, os indicadores subjetivos sdo medidas resultantes

3 Accountability ¢ um termo em inglés que pode ser traduzido como responsabilizacdo, prestacdo de contas ou
transparéncia. E um conceito amplamente usado em contextos de governanga, administragdo publica, empresas e
organizagdes em geral, referindo-se a obrigacdo de individuos ou instituigdes de prestar contas por suas agdes,
decisdes e desempenho, além de assumir a responsabilidade por eventuais erros ou resultados.
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da avaliacdo de individuos ou especialistas sobre diversos aspectos da realidade, geralmente
coletadas por meio de pesquisas de opinido publica ou grupos de discussao.

Trzesniak (2014) também aponta a importancia da quantificacdo, mas reconhece que
muitas caracteristicas essenciais de fendmenos e processos nao se encaixam nessa abordagem.
O autor ainda observa que os indicadores podem ser categorizados de acordo com diferentes
critérios, todos relacionados as caracteristicas que facilitam sua compreensao e seu emprego.
Trzesniak (2014) categoriza os indicadores quanto a forma de determinagdo (diretos, indiretos
e compostos ou hibridos); quanto a parte do processo a que dizem respeito (de pré-processo;
de processo e de impacto ou pos-processo); quanto ao potencial de emprego gerencial (causais
ou de agdo, de efeito ou de controle e de efeito/causa) e quanto a amplitude da informacgao que
abarcam (singulares; mesossintéticos € macrossintéticos).

Reconhecendo que existem outras formas de se tipificar indicadores, Jannuzzi (2006)
apresenta a classificacdo segundo o estrato da realidade a que se referem. Nesse sentido, ha
indicadores de saude, indicadores educacionais, indicadores de mercado de trabalho,
indicadores demograficos, indicadores de infraestrutura etc. O autor destaca a importancia
dessa classifica¢ao, pois implica que os indicadores podem ser agrupados de acordo com
diferentes setores ou areas de interesse. Essa abordagem permite uma compreensdo mais
especifica e direcionada das métricas utilizadas em cada contexto, adequando-as as
particularidades de cada area.

Para a Controladoria Geral da Unido, CGU (2020), os indicadores podem ser
classificados pelo nivel hierdrquico (divididos em estratégicos, taticos e operacionais), por
dimensdes ou perspectivas (gestdo estratégica, infraestrutura, pessoas — aprendizado e
conhecimento, processos internos e resultados) e por dimensdes de desempenho (eficiéncia,
eficacia e efetividade). Indicadores estratégicos estdo relacionados aos objetivos de longo
prazo e a visdo da organizagdo, taticos estdo mais ligados as metas especificas e setores
intermediarios, enquanto os operacionais se referem as atividades didrias e praticas. Os
indicadores voltados as dimensdes ou perspectivas especificas oferecem uma visdo holistica
do desempenho organizacional, considerando ndo apenas os resultados finais, mas também os
processos internos e as praticas de gestdo que contribuem para esses resultados. Por fim, a
classificagdo com base em dimensdes de desempenho (eficécia, eficiéncia e efetividade), esta
relacionada a otimizagao dos recursos utilizados para o alcance de determinados resultados. A
eficacia diz respeito a capacidade de se atingir os objetivos estabelecidos. A eficiéncia ¢

definida como a propor¢do entre o desempenho alcangado e os recursos utilizados para atingi-
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lo e seu foco estd centrado no processo. A efetividade considera o impacto mais amplo das
acdes e politicas na sociedade ou no contexto em que estdo inseridas.

Essas classificacdes oferecem uma estrutura abrangente para a compreensdo € a
aplicacdo de indicadores em diferentes contextos. Ao considera-las, as organizacdes podem
criar sistemas de monitoramento mais robustos e alinhados aos seus objetivos e necessidades
especificas, refletindo a complexidade e a multidimensionalidade do ambiente organizacional
e social em que os indicadores sao aplicados.

Na busca por uma sintese do que foi anteriormente discutido, indicadores podem ser
classificados de diferentes formas. Eles podem ser quantitativos ou qualitativos e podem
receber adjetivagdes ligadas a sua amplitude, a sua natureza, a sua finalidade ou ao segmento
tematico a que se destinam.

A compreensdao das classificacdes dos indicadores esclarece sua utilidade, assim
como as func¢des que podem desempenhar nas organizagdes. Ao direcionarmos a discussao as
instituicdes de ensino superior, em face de sua complexidade, oportunidades para
delineamento de instrumentos para avaliagdo e aprimoramento de processos mostram-se
concretas. Eles podem vincular-se a atividades-fim ou atividades-meio. Em qualquer dos
casos, poderdo contribuir para o alcance de propdsitos nobres, em func¢do das missdes

organizacionais.

2.2.2 Funcoes dos indicadores nas organizagoes

A utilizacdo de indicadores gerenciais, na maioria das organizagdes, permite um
acompanhamento continuo do seu progresso, possibilitando a identificagdo precoce de
problemas e a implementacdo de agdes corretivas. Além disso, esses indicadores fornecem
uma base para a defini¢do de metas e objetivos claros, que podem ser monitorados ao longo
do tempo. Dessa forma, a gestdo se torna mais transparente, proativa e orientada para
resultados.

Segundo a Fundag¢do Nacional da Qualidade — FNQ (2014), a caracteristica
fundamental de um indicador reside na sua capacidade de viabilizar comparagdes em relagao
a dados anteriores (série historica), padrdo de desempenho estabelecido, compromissos
assumidos e metas de performance.

A capacidade citada pode fornecer uma visdo abrangente das atividades de uma

organiza¢do. Essas comparagdes sdo essenciais para a tomada de decisdo, identificagdo de
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areas de melhoria e garantia de que a organizagdo estd alinhada com seus objetivos e
obrigagoes.

Ainda segundo a Fundag¢dao Nacional da Qualidade (2014), ¢ essencial que haja
métricas cuidadosamente desenvolvidas que tenham a capacidade de identificar as questdes
organizacionais. Em outras palavras, nem todos os indicadores sdo de natureza estratégica,
mas todos desempenham o papel de supervisionar o desempenho dos processos em curso e/ou
a realizacao efetiva dos objetivos organizacionais.

Para a Controladoria Geral da Unido — CGU (2020), a utilizagdo de indicadores ¢
uma estratégia para assegurar que as operagdes da organizacdo estdo alinhadas com
propositos previamente definidos. Quando uma organizagdo estabelece fins e metas para suas
atividades, a necessidade de monitoramento ¢ avaliacao se torna evidente. Os indicadores sao
ferramentas que permitem verificar se as atividades estdo ocorrendo de acordo com o
planejado e se os resultados alcangados estdo alinhados com os objetivos estabelecidos.

Além de possibilitarem a avaliagdo do desempenho de uma organizagdo, os
indicadores desempenham um papel essencial na formulagao de decisdes racionais diante de
diferentes situagdes. E importante que esses indicadores estejam conectados a missdo
organizacional, formando um sistema de medicdo que parte dos niveis estratégicos,
perpassando os taticos até os operacionais.

Para Trzesniak (2014), os indicadores podem ser utilizados para atender a trés
demandas fundamentais: demanda gerencial, demanda de avaliacio e demanda de
comunicacao.

A demanda gerencial é centrada na gestdo adequada de processos e projetos,
buscando atingir resultados. Os indicadores desempenham um papel crucial nesse contexto,
fornecendo informagdes para que decisdes adequadas sejam tomadas e para que cursos de
processos sejam ajustados. Eles também sdo utilizados para estabelecer metas progressivas e
padrdes de exceléncia, que podem motivar equipes e direcionar esforcos.

Na demanda por avaliag¢do, os indicadores sdo projetados para coletar informagdes
sobre o andamento de um processo e a qualidade de seu resultado. Isso pode incluir a
verificagdo do cumprimento de normas, certificacdo, concessdo de financiamentos e
atribuicdao de conceitos e prémios. Embora os indicadores de avaliagdo nem sempre tenham
como objetivo direto melhorar o processo, ¢ importante considerar seu potencial para

impulsionar aprimoramentos.
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Por fim, na demanda de comunicacdo, os indicadores t€ém o proposito de transmitir
informagdes de forma eficaz. A selegdo criteriosa de indicadores € crucial nesse contexto, pois
uma quantidade excessiva enfraquece o impacto de cada um individualmente, prejudicando a
comunicacdo. Um niimero escasso de indicadores pode, por outro lado, gerar comunicagdes
parciais, insuficientes.

Outro aspecto relevante, especialmente em organizagdes publicas, ¢ a necessidade de
se prestar contas a sociedade e aos orgaos de controle. Nesse sentido, de acordo com o
Tribunal de Contas da Unido (2022, p. 4), “(...) a finalidade principal dos indicadores seria
traduzir, de forma mensuravel, um aspecto da realidade de maneira a tornar operacional a sua
observagao e avaliagdo”. Os indicadores gerenciais sdo uma das ferramentas utilizadas para
demonstrar como os recursos publicos estdo sendo utilizados e quais resultados estao sendo
alcancados. Isso contribui para o fortalecimento da confianca da sociedade nas institui¢des e,
no caso especifico do objeto deste estudo, favorece a legitimidade do investimento na
educacao superior.

Nesse sentido, ¢ importante destacar que, em sua Decisdo n°. 408/2002, o TCU
estabeleceu a obrigatoriedade das Instituicoes Federais de Ensino Superior desenvolverem
uma variedade de indicadores de desempenho e incorpora-los aos relatérios de gestdo, tais
como: indice (taxa) de sucesso da graduacdo, por curso, no periodo; indice (taxa) de retengdo
média, por curso, no periodo; indice (taxa) de evasdo por curso, no periodo; relagdo aluno por
professor (graduacdo); porcentagem de vagas noturnas; porcentagem de matriculas noturnas;
total de matriculas noturnas em relagdo ao total de vagas noturnas; ocupac¢do de vagas ociosas
nos cursos de graduagdo; empregabilidade de egressos; indice (taxa) de estudantes
beneficiados com agdes de assisténcia estudantil em relacdo ao nimero total de estudantes
elegiveis (renda per capita); percentual coberto pela agdo orcamentaria em relagdo ao total
despendido com assisténcia estudantil; indice (taxa) de sucesso da graduacdo, por curso, no
periodo dos beneficiados com assisténcia estudantil e politicas afirmativas; indice (taxa) de
evasdo por curso dos estudantes beneficiados com acdes de assisténcia estudantil e politicas
afirmativas; quantidade anual de atividades de extensdo, por modalidade; publico
(diretamente) beneficiado por atividades de extensdo, por modalidade, desenvolvidas no ano
pela Ifes; nimero de professores da rede publica atendidos por programas e projetos de
formagao continuada; quantitativo de pessoas atendidas com atividades de extensdo no ano
em relacdo ao total de matriculas de graduacdo da Ifes; nimero (percentual) de estudantes

envolvidos em atividades de extensdo; percentual (taxa) de docentes envolvidos em atividades
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extensdo; total de técnicos envolvidos em atividades de extensdo; percentual de recursos do
or¢amento anual destinado as atividades de extensdo; taxa de estudantes de pos graduagdo, em
relagdo ao total de estudantes; taxa de conclusdo na pds graduagao (taxa de sucesso na pos
graduacao stricto sensu); indicador de expansdao de matriculas (série histérica); numero de
projetos de cooperacdo internacional aprovados; numero de pesquisadores
(estudantes/docentes) enviados e recebidos em cooperacdo internacional, no exercicio
financeiro; contratos de transferéncia de tecnologia e de licenciamento para outorga de direito
de uso ou de exploracao de criacao por ela desenvolvida isoladamente ou por meio de parceria
e, por fim, custo corrente/numero de alunos equivalentes. Esses relatorios fazem parte do
processo de prestacdo de contas dessas organizagdes.

Além dessa demanda compulsoria, a utilizagdo de indicadores gerenciais na gestao
das universidades publicas pode promover uma cultura de avaliagdo e melhoria continua. Ao
estabelecer metas e ao monitora-las por meio de indicadores, as instituigdes podem
estabelecer, alcancar e ampliar padrdes de qualidade, transparéncia e prestagao de contas.

Para Jannuzzi (2006), alinhando-se ao que foi mencionado, indicadores
instrumentalizam instituicdes e cidaddos para que desempenhem um papel ativo na
governanga publica. Nesse sentido, pode-se concluir que os indicadores ndo sdo apenas
medidas abstratas, mas meios relevantes para o fortalecimento da participagdo civica e, no
limite, para o aprimoramento da qualidade da gestdo publica, especialmente das
universidades, que desempenham multiplas fun¢des-fim e fungdes-meio e apresentam
interface direta com a sociedade.

Em suma, a gestdo de universidades publicas ¢ uma tarefa complexa, que requer
meios sofisticados de gestdo. Os indicadores gerenciais devem compor o conjunto de
instrumentos voltados a boa governanga dessas institui¢cdes. Eles podem fornecer informacgdes
valiosas, que contribuem para o desenvolvimento institucional, para a evidenciagdo de
desempenho e para a prestagdo de contas. Ao adotar uma cultura de avaliacdo e
monitoramento, as universidades publicas estardo mais bem posicionadas para cumprirem sua
missdo de formar profissionais capacitados e impulsionar o avango cientifico, tecnoldgico e

social do pais.
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2.2.3. Propriedades desejaveis em indicadores gerenciais

Propriedades sdo atributos, associdveis aos indicadores, que devem ser considerados

em reflexdes sobre sua pertinéncia, acuracia e viabilidade. Nesse sentido, elas serdo discutidas

na perspectiva de diferentes autores. A seguir, um conjunto essencial de propriedades sera

selecionado, para favorecer o alcance dos propositos da dissertacdo. Considerando a

abordagem de Jannuzzi (2005), é possivel classificar as propriedades dos indicadores em dois

grupos distintos: essenciais € complementares, tal como expressa o Quadro 2.

Quadro 2 - propriedades dos indicadores segundo Jannuzzi (2005)

Natureza da
propriedade

Propriedade

Detalhamento

Propriedades
essenciais

Utilidade

Os indicadores devem atender as necessidades dos
decisores, seja em nivel operacional, tatico ou estratégico,
oferecendo suporte para a tomada de decisdo em todas as
fases do ciclo de gestdo, como planejamento, execucdo e
avaliacdo

Validade

E fundamental que os indicadores representem de forma
precisa e proxima a realidade aquilo que se deseja medir e
modificar, mantendo essa fidelidade ao longo do tempo

Confiabilidade

Os indicadores devem ser baseados em fontes confidveis
que utilizem metodologias transparentes ¢ reconhecidas em
todas as etapas, desde a coleta até a divulgacdo dos dados

Disponibilidade

Os dados necessarios para o calculo dos indicadores devem
ser de facil obtencdo

Propriedades
complementares

Simplicidade

Os indicadores devem ser de facil obtencdo, construcéo,
manutengdo, comunicacdo € compreensdo, tanto para o
publico interno quanto externo

Clareza

Mesmo que a formula do indicador seja complexa, ¢
imprescindivel que seja clara, atendendo as necessidades do
decisor e estando devidamente documentada

Sensibilidade

Os indicadores devem refletir rapidamente as mudancas
resultantes das intervencdes realizadas

Desagregabilidade

Devem permitir a representacdo regionalizada de grupos
sociodemograficos, considerando a importdncia da
dimensao territorial, quando pertinente

Economicidade

Os indicadores devem ser obtidos a custos razoaveis, com
uma rela¢do favoravel entre os custos de obtencdo e os
beneficios resultantes

Estabilidade

Deve ser possivel estabelecer séries historicas estaveis que
permitam monitorar € comparar as variaveis de interesse
com pouca interferéncia de outras variaveis

Mensurabilidade

Devem ser mensuraveis quando necessario, com precisao e
sem ambiguidade em sua versdo mais atual

Auditabilidade

Qualquer pessoa deve ser capaz de verificar o cumprimento
das regras de uso dos indicadores, incluindo obtencdo,
tratamento, formatacdo, difusdo e interpretacdo

Fonte: elaborado pelo autor (2024), a partir de Jannuzzi (2005).
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A partir do Quadro 2 ¢ possivel destacar as propriedades essenciais, que sao
fundamentais para garantir a pertinéncia dos indicadores. Dentre as propriedades, a
“Utilidade” se destaca, pois ressalta a importancia dos indicadores atenderem as necessidades
dos decisores em diferentes niveis. Além disso, a “Validade” e a “Confiabilidade” ressaltam a
necessidade dos indicadores representarem de forma precisa a realidade desejada e serem
baseados em fontes confidveis, garantindo a consisténcia ao longo do tempo. A
“Disponibilidade” também merece destaque, uma vez que enfatiza a importancia das
informacdes necessarias para o calculo dos indicadores serem de facil obtencao, favorecendo
sua elaboragdo e manutengao.

As propriedades complementares, embora ndo menos importantes, se concentram em
aspectos adicionais, como simplicidade, clareza, sensibilidade, desagregabilidade,
economicidade, estabilidade, mensurabilidade e auditabilidade. Cada uma dessas
caracteristicas contribui para a qualidade dos indicadores, mas as propriedades essenciais,
especialmente a “Utilidade”, sdo cruciais para garantir que eles cumpram seu proposito
principal: apoiar a gestdo e a tomada de decisao.

De acordo com Ferreira, Cassiolato ¢ Gonzalez (2009), ao definir um indicador, ¢
crucial avaliar a sua pertinéncia e utilidade para os potenciais utilizadores. Um sistema de
monitoramento bem estruturado tem a capacidade de discernir quais informagdes serdo
relevantes para os diversos niveis hierarquicos envolvidos na tomada de decisdo. Além disso,
outros critérios devem ser atendidos pelo indicador selecionado, incluindo validade,
confiabilidade, mensurabilidade e economicidade.

Para Trzesniak (1998), nas propriedades indispensaveis para qualquer indicador se
destacam aspectos fundamentais. O Quadro 3 abaixo apresenta as propriedades discutidas

pelo autor e o detalhamento de cada uma.

Quadro 3 - propriedades dos indicadores segundo Trzesniak (1998)

Propriedade Detalhamento

Relevancia O indicador deve retratar um aspecto critico do processo ou sistema
O indicador deve variar de maneira significativa dentro do contexto
dos processos ou sistemas de interesse

O indicador deve refletir de forma inequivoca um aspecto
especifico do processo ou sistema

A geracdo do indicador deve ser baseada em uma norma ou
procedimento bem definido ¢ estavel ao longo do tempo

Todos os dados usados na obten¢do do indicador, os calculos
Rastreabilidade realizados e os responsaveis pela apuragdo devem ser registrados e
mantidos para referéncia futura

Fonte: elaborado pelo autor (2023) baseado em Trzesniak (1998)

Graduagao de intensidade

Uniformidade

Padronizagao
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No contexto do Quadro 3, a “Relevancia” se apresenta como um ponto especialmente
desejavel, uma vez que ressalta a necessidade dos indicadores retratarem aspectos criticos dos
processos ou sistemas em questdo. A capacidade do indicador variar significativamente,
conforme sugerido pela “Graduagdo de intensidade” também ¢ um elemento importante,
contribuindo para a sensibilidade do indicador as mudangas nos processos. A “Uniformidade”
destaca a importancia do indicador refletir de forma inequivoca um aspecto especifico,
garantindo uma representagdo clara e precisa do que estd sendo mensurado. Além disso, a
“Padronizagdo” enfatiza a necessidade de que a geracao do indicador seja baseada em normas
ou procedimentos bem definidos e estaveis ao longo do tempo, assegurando consisténcia e
comparabilidade. Outro ponto destacado no Quadro 3 ¢ a “Rastreabilidade”, que ressalta a
importancia de registrar e manter os dados, calculos e responsaveis pela apuragdo do
indicador para referéncia futura. Essa propriedade contribui para a transparéncia e¢ a
auditabilidade dos processos, aspecto essencial para a credibilidade dos indicadores.

Além dessas caracteristicas, Trzesniak (1998) discute outras altamente desejaveis em
um indicador: sua abrangéncia, portabilidade e invariancia de escala. Essencialmente, essas
trés caracteristicas se relacionam a capacidade de aplicar o indicador a processos ou sistemas
diferentes daqueles para os quais foi originalmente concebido, sem perder sua validade,
significado ou confiabilidade em relagdo a informagao que representa. A abrangéncia aumenta
quando o indicador pode ser aplicado a processos ou sistemas de natureza distinta, mas ainda
dentro da mesma area de conhecimento na qual o indicador ¢ comumente empregado. A
portabilidade, quando robusta, significa que o indicador pode ser aplicado com sucesso para
analisar sistemas ou processos de outras areas de conhecimento adjacentes aquela em que ele
funciona bem. A invariancia de escala ocorre quando o indicador mantém sua validade e
interpretagdo, mesmo quando as dimensdes do processo ou sistema examinado sao diferentes.

E importante observar que a escolha de indicadores deve ser alinhada aos objetivos
estratégicos da organizacao e adaptada ao contexto em que se encontra. Além disso, a coleta e
a andlise de dados devem ser precisas para garantir que os indicadores sejam confidveis e,
portanto, uteis. Esse pensamento também se aplica as universidades — instituigdes complexas
e permeadas por uma série de desafios em suas atividades-fim e em suas atividades-meio
(LOBATO ET AL., 2019).

Na concepcao dos indicadores que foram propostos para a coordenagdo foi dada

especial atengdo a um conjunto de propriedades, inspirado na abordagem de Jannuzzi (2005).
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Nesse sentido, a selecdo levou em consideracdo as similaridades das propriedades apontadas
pelos autores, entendendo que existem propriedades com a mesma esséncia (mas com nomes
distintos) — o que sugere convergéncias sobre aquilo que a literatura aponta como essencial a
um indicador.

No quadro 4, a seguir, encontram-se as propriedades que foram consideradas na
concepgdo dos indicadores. As denominacdes estabelecidas por Jannuzzi (2005) foram
tomadas como referéncia. Algumas propriedades nao foram consideradas devido a
compreensdo de sua importancia secundaria. Outras, como mencionado, possuem a mesma
esséncia, facilitando o direcionamento para aquelas identificadas como cruciais. A escolha
dessas quatro propriedades de indicadores — utilidade, validade, confiabilidade e clareza — ¢
justificada pela necessidade de garantir que os indicadores sejam pertinentes e confidveis,

expressando diferentes aspectos de interesse em um contexto especifico.

Quadro 4 - propriedades consideradas na concepc¢ao dos indicadores para a Coordenagao
Administrativa do campus GV

Propriedades a serem Propriedades idénticas ou analogas, destacadas
consideradas por outros autores
Utilidade lligrlfi‘rllzlrlliliz _- E:?:i?:kc(alsgs?fl)ato e Gonzalez (2009)
Validade Validade - Ferreira, Cassiolato ¢ Gonzalez (2009)
Confiabilidade Confiabilidade - Ferreira, Cassiolato ¢ Gonzalez (2009)
Clareza Utilidade, Clareza - Ferreira, Cassiolato e Gonzalez (2009)

Fonte: elaborado pelo autor (2024)

Com base nas propriedades selecionadas e registradas no Quadro 4, provenientes de
Jannuzzi (2005) e comparadas a elementos citados em Trzesniak (1998) e Ferreira, Cassiolato
e Gonzalez (2009), a construgao dos indicadores foi objeto de anélise critica.

Essas propriedades — utilidade, validade, confiabilidade e clareza — foram
consideradas essenciais para garantia da pertinéncia da proposi¢dao que se realizou. Com a
estrutura definida por essas propriedades, o préximo objeto de atencao deste estudo foram os
procedimentos metodologicos da pesquisa. Seus pormenores encontram-se na secao 3, a

seguir.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta se¢do estd organizada em trés topicos. Eles detalham a natureza do estudo, os
meios de coleta de evidéncias e de sele¢do de fontes ¢ a técnica de andlise da informacao

qualitativa que sera utilizada nesta pesquisa.

3.1. Natureza da pesquisa

Em fun¢do de sua pergunta norteadora, este estudo se aproxima da abordagem
qualitativa. Nessa perspectiva, o ambiente ¢ a fonte das informagdes e o pesquisador € o
instrumento-chave de analise; o processo de investigacdo € tao relevante quanto o resultado
final; as evidéncias coletadas sdo essencialmente descritivas; o ponto de vista dos sujeitos
(significados manifestos) ¢ particularmente importante e as informacdes tendem a ser
analisadas de forma indutiva (BOGDAN; BIKLEN, 1994).

Partindo das caracteristicas anteriores, o contexto da Coordena¢ao Administrativa,
proveu as informagdes de interesse. Meios para satisfacdo do problema de pesquisa foram
reunidos e compreendidos ao longo do processo de pesquisa. Eles foram produto da sele¢ao
de evidéncias em documentos e em discursos, que foram transcritos, organizados e
articulados. Em funcdo da realizacdo de entrevistas, intera¢des intersubjetivas buscaram
identificar a perspectiva de atores sociais envolvidos com o objeto de estudo. A partir da
analise de elementos associados as realidades organizacionais, afirmagdes de natureza mais
abrangente (inferéncias) puderam ser realizadas, sem, contudo, caracterizarem generalizacdes
amplas.

O estudo pode ser, ainda, entendido como exploratorio. Estudos exploratérios
buscam ampliar a familiaridade do pesquisador com o contexto sob andlise. S3o relevantes
para reconhecimento de aspectos basilares e podem favorecer a realizacdo de novas
investigagdes (GIL, 2017).

Além dos meios de coleta de evidéncias, detalhados no proximo topico (3.2), o
estudo empregou a pesquisa bibliografica, voltada a elaboracdo do referencial tedrico
(MARCONI; LAKATOS, 2003). Nesse sentido, por meio da consulta a fontes cientificas e a
instrumentos normativos, conceitos centrais para a mediacdo da relagdo entre pesquisador e
organizagdo (sujeito e objeto de estudo, respectivamente) foram identificados, discutidos e

articulados.
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3.2. Meios de coleta de informacoes e fontes

As técnicas que foram empregadas na coleta de informacdes foram a pesquisa
documental e a entrevista pessoal.

A pesquisa documental possui significativo valor em investigacdes da realidade
organizacional. Documentos sdo capazes de registrar informagdes e eventos passados,
tornando-os acessiveis e compreensiveis no presente. Sdo indispensdveis em estudos de
natureza longitudinal (CELLARD, 2008).

A pesquisa documental foi escolhida por sua capacidade de fornecer informagdes
historicas e contextuais sobre a organizagao, permitindo uma analise dos processos e decisoes.
Os documentos sao fontes primarias essenciais para as investigagdes, pois registram eventos e
informacdes passadas de forma estruturada, tornando-os acessiveis para analise no presente.
Além disso, a pesquisa documental agrega confiabilidade a pesquisa, pois os documentos
analisados sdo produzidos de forma oficial e institucional, reduzindo o risco de viés subjetivo.
Essa técnica também permitiu a triangulacdo de dados, complementando as informagdes
obtidas por meio das entrevistas, o que aumenta a robustez das evidéncias coletadas.

Durante a pesquisa foram analisados documentos tais como o Plano de
Desenvolvimento Institucional® da UFJF, relatorios de gestdo’, relatorios associados as
atividades-fim e relatorios associados as atividades-meio que favoreceram sua caracterizacao,
pelo detalhamento de fungdes, estruturas, rotinas e outros atributos. O protocolo de pesquisa
documental integra o Apéndice A desta dissertacao.

E possivel caracterizar as entrevistas como interagdes que buscam prospectar
evidéncias. A elaboragdo de um roteiro de questionamento define a atividade, neste estudo,
como parcialmente estruturada (LAVILLE; DIONNE, 1999).

As entrevistas pessoais foram escolhidas por sua capacidade de capturar perspectivas
subjetivas e significados atribuidos pelos atores sociais envolvidos no contexto

organizacional. Essa abordagem foi particularmente adequada para este estudo, pois permitiu

6 O plano de desenvolvimento institucional (PDI) ¢ um importante mecanismo de planejamento estratégico das
instituigdes, sendo vigente por um periodo limitado (normalmente de quatro anos). Tal instrumento expressa a
missdo da instituigdo, seus principios, sua estrutura organizacional, suas linhas de agdo, além de outros atributos
relevantes. Sua func¢do é nortear o conjunto de atividades desempenhadas, por meio do estabelecimento de
objetivos e metas.

7 Os relatorios de gestdo sdo os documentos que buscam sistematizar as agdes, atividades e programas que foram
realizados nas universidades, em um determinado periodo, com o propoésito de prestar contas para a sociedade e
os orgdos de controle.
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que os participantes expressassem suas percepcoes sobre as atividades do o6rgdo e os
indicadores necessarios para a tomada de decisao.

Foram consultados servidores da Direcdo Geral, da Coordenagdo Administrativa, da
Geréncia Administrativa e da Geréncia de Infraestrutura e Tecnologia da Informagao (TI). De
modo a obter mais de uma percepgao sobre a realidade de cada setor, dois participantes foram
consultados por 6rgdo, totalizando 8 entrevistas. Eles foram contatados por meio de seus
enderecos institucionais de e-mail.

A escolha de entrevistar servidores de diferentes setores foi estratégica para obter
uma visdo multifacetada da realidade organizacional. A inclusdo de dois participantes por
setor garantiu a diversidade de perspectivas e a triangulagdo de dados, aumentando a
confiabilidade das informagdes coletadas. Além disso, o uso de umroteiro de
questionamento pré-definido (Apéndice B) assegurou que todos os topicos relevantes fossem
abordados, mantendo a consisténcia entre as entrevistas. Essa escolha metodolégica foi
crucial para compreender as nuances do contexto organizacional e identificar indicadores que
refletem as necessidades reais dos tomadores de decisdo.

As entrevistas ndo foram exploradas na forma de transcrigao de falas, mas utilizadas
no intuito de trazer a realidade do 6rgao para o contexto a que se pretendia chegar.

A explicagdo da pesquisa foi realizada pessoalmente, de forma preliminar. A entrega
e a devolucdo assinada do Termo de Consentimento Livre e Esclarecimento ocorreram
pessoalmente. Os servidores foram consultados em dois momentos: o primeiro para satisfagao
dos objetivos especificos 1 e 2 e o segundo para satisfacdo dos objetivos especificos 3 e 4.

Para a selecao dos participantes foram empregados os seguintes critérios de inclusdo:
a) atuam em atividades administrativas nos setores ligados a coordenacao; b) possuem acesso
as informagdes produzidas no setor de lotagdo e c) estdo lotadas no 6rgdo a mais de seis

mescs.

3.3. Técnica de analise das informacoes

As informacdes originarias de documentos e de entrevistas transcritas foram
organizadas e analisadas. O objetivo dessas acdes foi a realizagdo de inferéncias, ou seja, de
afirmagdes que emergiram da intersecdo entre bases tedricas e empiricas e que satisfizeram as

lacunas que motivaram este estudo.
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Para tanto, a analise tematica foi empregada. Ela pode ser definida como um método
qualitativo utilizado para identificar, analisar, interpretar e relatar padrdes — que sdo
considerados temas em uma base de informagdes (BRAUN; CLARKE, 2006). Temas
representam elementos que captam aspectos relevantes sobre as informacdes em relagdo ao
problema de pesquisa (SOUZA, 2019). Significados padronizados inspiram os temas que,

depois de concebidos, favoreceram anélises e inferéncias.

A andlise tematica foi escolhida como técnica de analise das informagdes por sua
flexibilidade e capacidade de identificar padrdes significativos nos dados qualitativos. Neste
estudo, ela permitiu a organizagdo e interpretacdo das evidéncias coletadas por meio de
documentos e entrevistas, facilitando a realizacdo de inferéncias que conectam a teoria a
pratica. Também se mostrou adequada para atender aos objetivos especificos da pesquisa,
pois permitiu a identificacdo de temas pré-definidos (como atividades-fim, atividades-meio e

indicadores desejaveis) e a emergéncia de novos insights a partir dos dados coletados.

Entre os méritos da analise tematica destaca-se a sua flexibilidade, pois ela ndo
pressupde uma adesdo absoluta a enquadramentos teodricos preexistentes (SILVA;
BARBOSA; LIMA, 2020; RESES; MENDES, 2021). Assim, ela pode servir a estudos
predominantemente dedutivos, predominantemente indutivos ou a combinacdo dessas
perspectivas, por meio da adog¢do de temas origindrios tanto da teoria quanto da propria
natureza das informagoes.

A operacionalizagdo da analise tematica pode envolver, segundo Braun e Clarke
(2006), as seguintes etapas: familiarizacdo com os dados, criagdo de cddigos iniciais, busca de
temas, revisao de temas, defini¢do e nomeagao de temas e redacao do relatorio de pesquisa. A
técnica ¢ especialmente util ao processo de triangulagdo de evidéncias (ABDALLA et al.,

2018). O Quadro 5, a seguir, apresenta os temas da pesquisa, definidos a priori.

Quadro 5 - temas definidos a priori, por objetivo especifico

Problema de Objetivo Objetivos . .

. . Temas (definidos a priori)

pesquisa geral especificos

Quais os | Propor um | Estabelecer um Principais atividades-fim da
principais conjunto de | conjunto inicial Coordenagdo Administrativa da UFJF
indicadores, indicadores de indicadores- GV
com suas | capazes de | chave alinhado Principais atividades-meio da
fontes de | subsidiar a | as atividades Coordenagdo Administrativa da UFJF
informagdo e | tomada de | da GV
propriedades, decisdo no | Coordenagdo Indicadores desejaveis para tomada de
que sdo | ambito da | Administrativa decisdo em atividades-fim da
capazes de | Coordenagao da Coordenacdo Administrativa da UFJF
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subsidiar a
tomada de
decisdo no
ambito da
Coordenagao
Administrativa
da
Universidade
Federal de Juiz
de Fora,
campus GV?

Administrativa
da
Universidade
Federal de Juiz
de Fora,
campus GV

Universidade GV

Federal de Juiz Indicadores desejdveis para tomada de

de Fora, decisdo em atividades-meio da

campus GV Coordenagdo Administrativa da UFJF
GV
Indicadores priorizados para subsidio a
tomada de decisdo na Coordenagdo
Administrativa da UFJF GV

Ifgi?glsﬁcar de Fontes de informacdo disponiveis para

informacdo e

elaboragdo dos indicadores priorizados
Fontes de informacdo a consolidar, se

outros  melos L -
ara necessario, para  elaboracdo  dos
p ~ indicadores priorizados
construcdo dos .
o Outros meios  demandados  para
indicadores ~ o ..
L elaboragdo dos indicadores priorizados
(viabilidade)
Analisar, com .

Indicadores  propostos de  forma
os tomadores ..

preliminar

de decisio do

Utilidade dos indicadores propostos

Oiia(r)i’e dades as Validade dos indicadores propostos
proprice Confiabilidade dos indicadores propostos
dos indicadores o

S Clareza dos indicadores propostos
(pertinéncia)
Propor
indicadores

relevantes para
a tomada de
decisdo na
Coordenacao
Administrativa
da
Universidade
Federal de Juiz
de Fora,
campus GV

Indicadores  propostos de  forma
definitiva

Plano de agdes integradas para
implementacdo ¢ disponibilizacdo de
indicadores para a  Coordenagdo

Administrativa da UFJF GV

Fonte: elabora¢ao do autor, 2024.

Os temas da pesquisa foram organizados por objetivo especifico e incorporam parte

dos conceitos discutidos no referencial teorico. As evidéncias reunidas a partir das definigdes

metodoldgicas pormenorizadas, encontram-se detalhadas e analisadas na se¢do 4 a seguir.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Na presente secdo, buscou-se, a partir das informacgdes coletadas na pesquisa
documental e junto aos entrevistados, atender aos seguintes objetivos:
1. Estabelecer um conjunto inicial de indicadores-chave alinhado as atividades da
Coordenacdo Administrativa da Universidade Federal de Juiz de Fora, campus
GV;
2. Identificar fontes de informa¢do e outros meios para constru¢do dos
indicadores (viabilidade);
3. Analisar, com os tomadores de decisdo do orgdo, as propriedades dos
indicadores (pertinéncia).
Para atender ao primeiro propdsito, faz-se necessario compreender o setor do estudo
e suas principais fungdes gerenciais. O entendimento do 6rgao e daquilo que ele deve prover a
Universidade ird favorecer a proposicao inicial de indicadores, que serdo objeto de critica

sobre sua validade e pertinéncia.

4.1. A Coordenaciao Administrativa da Universidade Federal de Juiz de Fora, suas

principais fun¢des gerenciais e indicadores pertinentes

Nesse topico, buscou-se apresentar uma breve descrigdo da coordenagdo, suas
principais fungdes gerenciais (divididas em atividades-meio e atividades-fim) e sugerir, de
forma preliminar, indicadores pertinentes. A se¢do 4.1 vincula-se ao primeiro objetivo

especifico da dissertacao.

4.1.1. Breve descricao da Coordenacao Administrativa

O setor ¢ uma das trés coordenacdes ligadas a Direcao Geral do campus GV. O
provimento do cargo de coordenador administrativo ¢ escolha de livre nomeagdo e livre
exoneragdo do Diretor Geral. Ele ¢ ocupado por um servidor técnico-administrativo. De
acordo com o organograma do campus GV (UFJF, 2024e), ela ¢ composta de:

a) Geréncia Administrativa, e seus setores: Contratos; Financeiro; Licitagdes;

Recepcao, Protocolo e Arquivo e Restaurante Universitario.
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b) Geréncia de Infraestrutura e Tecnologia da Informagdo, e seus setores:
Almoxarifado e Patrimdnio; Manutencao e Projetos; Nucleo de Tecnologia da Informacao e
Transportes.

A coordenagao possui 54 servidores lotados nos seus setores (UFJF, 2024b). Sua
principal fun¢do é coordenar os orgdos administrativos do campus GV juntamente com o
Diretor Geral, além de ser responsavel por atuar diretamente em assuntos estratégicos do

campus GV (UFJF, 2024d).

4.1.2. Principais atividades-fim e atividades-meio

Durante a etapa de pesquisa de campo, pode-se constatar que parte dos entrevistados
tem dificuldades em distinguir quais sdo as atividades-fim e quais sdo as atividades-meio.
Essa percep¢dao ambigua pode estar relacionada a fatores como: interligagdo das atividades
realizadas; complexidade dos processos e a interdependéncia entre diferentes funcdes na
instituicdo; experiéncias pessoais de cada respondente, em que historicos profissionais
influenciam a maneira como percebem e categorizam atividades, dentre outros.

Nesse sentido optou-se por uma pesquisa documental para consubstanciar o estudo e
firmar uma relacdo clara entre atividades-fim ¢ atividades-meio do setor. Nesse sentido

”8 documento

buscou-se essa definigdo no “Manual de atribui¢des dos setores administrativos
de 2022, onde constam todos os encargos dos setores ligados a Direcdo Geral do campus
(UFJF, 2024d). O levantamento documental e as informagdes reunidas com os entrevistados
favoreceram a identificacdo das atividades.

No manual ¢ registrado de forma separada as atribuicdes do Coordenador
Administrativo e, logo em seguida, os encargos da Geréncia Administrativa e da Geréncia de
Infraestrutura e Tecnologia da Informagdo. Nessa perspectiva € possivel concluir que as
atribui¢des do coordenador podem ser enquadradas como atividades-fim e as atividades meio
vinculam-se aos encargos das geréncias.

Nesse sentido, considerando o que dispde o manual, a coordenagdo tem como
atividades-fim os seguintes pontos: auxiliar a Dire¢do-Geral nos assuntos administrativos e

estratégicos do campus GV; desenvolver e coordenar o planejamento estratégico participativo

do campus GV; participar de comissdes estratégicas para o campus GV, coordenar as

8 O Manual de atribui¢des dos setores administrativos traz as atividades, aprovadas pelo Conselho Gestor do
campus GV, que foram designadas aos setores subordinados a Diregcdo Geral do campus GV.
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Geréncias Administrativa e de Infraestrutura ¢ TI com foco no desenvolvimento institucional;
co-gerir e co-fiscalizar os contratos do campus GV com o foco na continuidade dos servigos
essenciais; representar a Direcdo-Geral em reunides administrativas e estratégicas na UFJF;
atuar no planejamento, controle e divulgagao do or¢amento do campus GV; gerir a pagina da
Coordenacdo Administrativa no portal eletronico da UFJF-GV; auxiliar a Dire¢do-Geral na
gestdo dos recursos financeiros do campus GV, participar das reunides com pautas
administrativas juntamente com a Dire¢ao-Geral; Auxiliar a Direcdo-Geral a promover
compliance e accountability no ambito do campus GV; propor agdes que promovam
eficiéncia e eficacia na gestdo do campus GV; auxiliar a gestdo do campus GV no
mapeamento e otimizagdo de seus processos internos e, por fim, atuar ativamente na melhoria
da infraestrutura do campus GV (UFJF, 2024d).

De forma sintética, ¢ possivel relacionar as atividades-fim da seguinte forma: auxiliar
Direcdo-Geral; planejamento estratégico; participagdo em comissdes estratégicas;
coordenacdo de geréncias; gestdo de contratos; representagdo em reunides; gestdo do
or¢amento; gestdo das informagdes disponiveis em meios digitais; gestdo financeira;
participacdo em reunides administrativas com a Direcao-Geral, promocao de compliance e
accountability, proposicdo de acdes de eficiéncia e eficacia; otimizacdo de processos e
melhoria de infraestrutura.

Como atividades-meio, ¢ possivel citar as atividades realizadas pelas Geréncia
Administrativa e Geréncia de Infraestrutura e Tecnologia da Informagdo, constantes no
manual, a saber: representar o setor perante o publico interno e externo sempre que
necessario; atuar como requisitante nas aquisi¢des ou contratagdes relacionadas aos setores;
gerenciar a logistica do pessoal terceirizado no campus GV referente aos servigos prestados
pelo setor; definir, organizar ¢ monitorar as rotinas e distribuigdo de trabalho no setor e seus
subsetores; gerenciar os materiais, equipamentos ¢ mobiliario sob responsabilidade do setor;
realizar atividades de planejamento, organizacdo, direcdo e controle do setor; responder,
sempre que solicitado, questionamentos feitos pelos oOrgdos de fiscalizacdo e controle;
gerenciar a criagdo e publiciza¢do dos fluxogramas, manuais e procedimentos operacionais
padrdao (POP’s) relacionados ao setor; gerenciar os planos de acdo e planejamento estratégico
do setor e, por fim, gerenciar o site do setor (UFJF, 2024d).

No intuito de favorecer a compreensao, também optou-se por fazer uma sintese das
atividades-meio. Sdo elas: realizar atividades de planejamento, organizagdo, diregdo e

controle; representacdo junto ao publico interno e externo; realizar contratacdes ou aquisicoes;
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realizar a gestao dos terceirizados; organizar os fluxos de trabalho juntamente com os manuais
e POP’s; responder aos 6rgdos de controle e, por fim, realizar a gestdo do patriménio. Essa
sintese, assim como a anterior, apoiou-se em informagdes levantadas na pesquisa documental
juntamente com informagdes coletadas junto aos entrevistados.

Realizada a consulta ao manual de atribui¢des, foi solicitado aos entrevistados que
reconhecessem as mais relevantes. Como atividades-fim foram destacadas “auxiliar a
Direcdo-Geral nos assuntos administrativos e estratégicos do campus GV e “coordenar as
Geréncias Administrativa e de Infraestrutura e Tl com o foco no desenvolvimento
institucional”. Em relagdo as atividades-meio, foram destacadas “gerenciar a logistica do
pessoal terceirizado no campus GV referente aos servigos prestados pelo setor; definir,
organizar € monitorar as rotinas e distribui¢ao de trabalho no setor e seus subsetores; realizar
atividades de planejamento, organizagao, dire¢ao e controle do setor; gerenciar os materiais,
equipamentos e mobilidrio sob responsabilidade do setor e, por fim, gerenciar os planos de
acao e planejamento estratégico do setor”.

Com as atividades-fim e as atividades-meio identificadas e priorizadas, um conjunto
preliminar de indicadores sera proposto. Sua viabilidade e sua pertinéncia serdo

posteriormente analisadas.

4.1.3. Estabelecimento de indicadores preliminares

Para atender ao que se propds no primeiro objetivo especifico, seis indicadores foram
priorizados, pois:

a) sdo pertinentes em relagdo as atividades-fim e as atividades-meio apontadas como

mais relevantes;

b) sdo pertinentes sob a dtica dos servidores entrevistados;

c¢) podem ser elaborados com informagdes disponiveis, a principio, na coordenagao.

O quadro 6, a seguir, apresenta os indicadores propostos preliminarmente e suas
defini¢des. Destaca-se que a denominacao final dos indicadores sera apresentada na se¢do 5,

apos analise da viabilidade e da pertinéncia dos mesmos.
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Quadro 6 - Indicadores pertinentes preliminares

Indicadores pertinentes

preliminares Definigao
Esse indicador expressa a quantidade de metas atingidas em relacdo ao
Indicador 01 tot.al’de metas pactuadas no P.lano de Gqst?iog. '
Atividade diretamente relacionada: atividade fim de “planejamento
estratégico”.
Esse indicador expressa uma porcentagem de contratos que sio
renovados ao término de seu periodo de vigéncia em relagdo ao total de
Indicador 02 contratos que devem ser renovados.
Atividade diretamente relacionada: atividade fim de “gestdo de
contratos”.

Esse indicador expressa o tempo de tramitacdo das faturas nos
processos de pagamento em relagdio ao tempo estabelecido
Indicador 03 contratualmente.

Atividade diretamente relacionada: atividade meio de ‘“realizar
atividades de planejamento, organizacdo, direcdo e controle do setor”.

Esse indicador expressa uma porcentagem do orcamento executado
pela Diregdo Geral em relagdo ao orcamento aprovado pelo Conselho
Gestor do campus GV.

Indicador 04 Atividades diretamente relacionadas: atividade fim de “auxiliar a
Direcao-Geral na gestdo dos recursos financeiros do campus GV” e
atividade meio de ‘“realizar atividades de planejamento, organizacao,
diregdo e controle do setor”.

Esse indicador expressa a quantidade de tarefas entregues pelo servidor
em relagdo a quantidade total de tarefas designadas a ele, por meio do
Programa de Gestdo e Desempenho (PGD).

Atividade diretamente relacionada: atividade fim de “definir, organizar
e monitorar as rotinas e distribuicdo de trabalho no setor e seus
subsetores”.

Indicador 05

Esse indicador expressa a quantidade de espaco fisico disponibilizado
em relagdo ao total demandado pelo campus GV, por meio do
Indicador 06 Programa de Necessidades!®.

Atividade diretamente relacionada: atividade fim de “atuar ativamente
na melhoria da infraestrutura do campus GV”’.

Fonte: Elaboragdo do autor (2024).

Uma vez sugeridos os indicadores, fez-se necessario avaliar sua viabilidade e sua
pertinéncia. Para tanto, nas partes 4.2 e 4.3 da dissertacdo, verificou-se a disponibilidade de

informagdes para construi-los e, com o auxilio de servidores, avaliou-se as suas propriedades.

° Plano de Gestdo: plano apresentado pela Direcdo Geral onde constam os objetivos e metas da gestdo.
10 Programa de Necessidades: é o plano onde constam as necessidades de espagos fisicos para atender as
demandas de todas as atividades do campus GV.
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4.2. Informacoées e fontes para a construcio dos indicadores

Neste topico, considerando os indicadores preliminares definidos na se¢do 4.1.3,
buscou-se atender ao segundo objetivo especifico e, para isso, informagdes necessarias a
elaboragdo dos mesmos foram pesquisadas. A viabilidade dos indicadores sera conhecida ao
final desta parte do estudo

O indicador 01 objetiva acompanhar a porcentagem de metas atingidas em relagdo ao
total de metas pactuadas no Plano de Gestdo. O mesmo ¢ fundamental para assegurar um
acompanhamento preciso do desempenho institucional. Sua aplicagdo permite avaliar a
eficacia da execu¢do estratégica, orientando a tomada de decisdes gerenciais com base em
dados concretos. Além disso, reforca a transparéncia e a prestacao de contas, possibilitando
que gestores, docentes ¢ a comunidade académica compreendam o nivel de cumprimento dos
objetivos estabelecidos. Ao monitorar esse indicador, a administragdo pode identificar
desafios e garantir que as agdes planejadas resultem em melhorias efetivas na qualidade dos
servicos oferecidos.

~

O indicador possui como base de informagdes a planilha de “Plano de Gestao”, onde
sao langadas as metas e seu respectivo progresso de cumprimento. As informacgdes sdo
provenientes de levantamento organizacional e sdo alimentadas pelos servidores dos setores
ligados a coordenagdo, sendo atualizadas diariamente a medida que as metas sdo atingidas
(parcial ou integralmente).

A planilha possui metas dividas por eixos e objetivos e elas sdo estabelecidas por
setor responsavel e com prazo definido para entrega. Possui também a coluna “status” onde
pode-se definir o andamento da meta, que pode ser: concluida; em andamento ou atrasada. As
informagdes disponiveis na planilha s3o suficientes para o calculo do indicador.

O indicador 02 objetiva acompanhar a porcentagem de contratos que sdo renovados
ao término da sua vigéncia em relagdo ao total de contratos que devem ser renovados. Ele ¢
importante para o acompanhamento da continuidade dos processos contratuais no Campus
GV. Sua aplicacdo permite monitorar a gestao dos prazos, reduzir riscos de descontinuidade
nos servigos e garantir maior previsibilidade na administracdo dos contratos, tendo em vista a
importancia dos mesmos para a continuidade dos servicos. Além disso, contribui para a
transparéncia e a conformidade institucional, assegurando que os contratos sejam renovados

de maneira planejada e alinhada as necessidades estratégicas.
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O indicador possui como base de informacdes a planilha “Controle de Contratos”.
Ela possui, entre os seus registros, renovagdes contratuais, alteragdes contratuais, novas
contratagdes e outros. As informagdes sao provenientes de um levantamento organizacional e
sao alimentadas pelos servidores do setor de “Contratos” diariamente.

A planilha separa as informacdes por contrato, com dados essenciais sobre sua
vigéncia, tais como: nome da organizacdo contratada, data de vencimento do contrato,
servidor responsavel pela renovagdo, gestor do contrato, status do andamento do contrato e
campo para observagdes. As informagdes disponibilizadas na planilha sdo suficientes para
concepgdo do indicador. Elas sdo providas pelo gerente administrativo.

O indicador 03 objetiva acompanhar o tempo de tramitacdo das faturas nos processos
de pagamento em relacdo ao tempo estabelecido contratualmente para efetivacdo do
pagamento, envolvendo setores do campus GV e campus sede. Sua importancia se da pela
relevancia dos processos de execucdo financeira, que envolvem relagdes com fornecedores e
prestadores de servico da institui¢do. Sua imagem e sua integridade poderdao se servir do
correto acompanhamento do instrumento gerencial proposto. Sua aplicagcao permite monitorar
a celeridade dos tramites administrativos, identificar possiveis gargalos e mitigar riscos de
atrasos que possam impactar a relagdo com fornecedores e a continuidade dos servigos. Além
disso, contribui para a transparéncia e a previsibilidade orgamentaria, garantindo que os
pagamentos sejam realizados de forma tempestiva e alinhada as obriga¢des contratuais. A
analise desse indicador possibilita aprimorar processos internos, fortalecer a governanca
financeira e promover uma gestdo mais eficiente e responsavel dos recursos institucionais.

Em estudo recente, Vieira (2023) realizou um diagnostico dos processos de execugao
financeira na UFJF, notando a falta de padronizagdo das rotinas e procedimentos, constatando
também que ndo existe um controle preciso para saber se os pagamentos estdo sendo
efetuados nos prazo estabelecidos na legislacdo. Devido a dependéncia do campus GV em
relagdo aos seus fornecedores, principalmente nos contratos de aluguel, terceirizados e
Restaurante Universitario — RU, o indicador se mostra de extrema necessidade, pois a
suspensdo da prestacdo desse tipo de servigo, pode causar grande prejuizo a comunidade

académica e até mesmo a paralizacdo das aulas.
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O indicador possui como base de informagdes os processos abertos no SEI — Sistema
Eletronico de Informagdes'!' da UFJF, referentes a tramitacio das faturas para pagamento, e 0s
contratos, onde constam os prazos estipulados para o pagamento.

No SEI, as informag¢des de inicio de tramitacdo do processo estdo disponiveis na
funcionalidade “estatisticas / desempenho de processos” ou dentro dos proprios processos, na
funcionalidade “consultar andamento”. Na primeira funcionalidade, a consulta pode ser
realizada por tipo de processo. Por meio da segunda funcionalidade a informacao pode ser
obtida de forma mais direta, pois o acesso se dd no processo desejado e acessando a
funcionalidade “consultar andamento” se obtém o andamento do processo, desde o seu
despacho do setor de origem até sua posicao atual.

As clausulas contratuais onde constam os prazos para pagamento podem ser
consultadas diretamente nos contratos, que estdo disponiveis no sitio do campus GV, na
funcionalidade “administrativo, geréncia administrativa, contratos e por fim, contratos
novamente.

As informagdes sdo geradas diariamente e sdo fornecidas por todos os servidores que
tramitam o processo. Elas sdo suficientes para obtenc¢ao do resultado do indicador.

O indicador 04 objetiva acompanhar a porcentagem do or¢amento executado pela
Direcdo Geral em relacdo ao orgamento destinado pelo Conselho Superior da UFJF —
CONSU/UFJF. Sua utilizacdo permite monitorar o grau de alinhamento entre o planejamento
or¢amentdrio e a execucao financeira, garantindo que os recursos sejam utilizados de forma
estratégica e em conformidade com as diretrizes institucionais. Além disso, reforca a
transparéncia e a prestagao de contas, possibilitando ajustes na gestdo financeira para otimizar
a alocacdo orcamentaria. A andlise desse indicador contribui para a identificagdo de desafios
na execucdo dos recursos, promovendo maior eficiéncia, governanga e sustentabilidade fiscal
na administra¢ao do campus.

O indicador possui como base de informagdes o or¢amento cadastrado na Unidade
Orcamentaria (UO) da Direcao Geral, instrumento localizado no SIGA — Sistema Integrado de
Gestao Académica, e a planilha “Previsao Fluxo de Caixa”, da coordenagdo, que acompanha
as previsdes e execucdes de débitos. Os valores planejados e executados sdo acompanhados

por meio da planilha, por conterem informagdes mais precisas, com dados mais atualizados do

1 SEI - ¢ uma plataforma que permite a gestio de documentos e processos eletronicos. O SEI foi desenvolvido
pelo Tribunal Regional Federal da 4* Regiao (TRF4).
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que os presentes no SIGA — evitando, assim, a dependéncia de atualiza¢des executadas por
servidores externos ao 6rgao.

O or¢amento aprovado pelo CONSU/UFIJF para a Dire¢ao Geral ¢ creditado na UO
“Direcao Geral” pela Pr6-Reitoria de Gestao e Finangas (Progefi), acompanhando a reparti¢cao
aprovada entre as rubricas: almoxarifados; base (rubrica geral); material de consumo
(compras); outros servicos - pessoas juridicas (anuidades, multas, outras); pessoas fisicas
(autonomos — pro-labore); reembolsos; Sistema de Concessao de Diarias e Passagens (SCDP);
servicos externos (Cosup); taxa de inscricao e, por fim, utilizagdo de veiculos. Os dados sdo
atualizados pelos servidores da equipe da Progefi diariamente. As informagdes
disponibilizadas nessas duas bases de dados (SIGA e planilha) sdo suficientes para o calculo
do indicador.

O indicador 05 objetiva apresentar a porcentagem de tarefas entregues pelo servidor
que aderiu ao Programa de Gestdo e Desempenho - PGD, em relagdo a quantidade total de
tarefas designadas para o mesmo. O Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) consiste no
instrumento de planejamento e gestdo que disciplina o desenvolvimento e a mensuragao das
atividades realizadas pelos seus participantes, com foco na entrega por resultados e na
qualidade dos servicos prestados a sociedade. Ele estabelece o regramento para os servidores
que estdo realizando as atividades em teletrabalho.

O indicador ¢ fundamental para avaliar a produtividade e a eficacia desse modelo de
trabalho. Sua aplicagdo permite acompanhar o cumprimento das atividades pactuadas,
garantindo que os objetivos institucionais sejam alcangados com eficiéncia e transparéncia.
Além disso, possibilita a identificacdo de possiveis dificuldades na execucdo das tarefas,
contribuindo para o aprimoramento da gestdo do desempenho e a otimizacdo dos processos
laborais. A andlise desse indicador auxilia na tomada de decisdes estratégicas, promovendo a
melhoria continua, a valorizagdo do servidor e o aperfeigoamento da cultura de resultados na
administracao do campus.

Ele possui como base de informagdes o sistema Polare'?, por meio da funcionalidade

“relatorio de entregas”. Os dados podem ser acessados tanto pelo servidor quanto pela chefia

120 Polare ¢ um sistema eletronico do Programa de Gestdo e Desempenho. O principal objetivo do sistema é
proporcionar o planejamento e o acompanhamento das atividades e entregas inerentes as unidades. Desenvolvido
pela STI - Superintendéncia de Tecnologia da Informacdo da UFRN - Universidade Federal do Rio Grande do
Norte e MEC - Ministério da Educagéo e Cultura e adotado pela Universidade Federal de Juiz de Fora - UFJF.
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do setor onde esta lotado. No perfil de “Chefia”, ¢ possivel visualizar o relatorio de todos os
servidores cadastrados em uma unidade organizacional especifica.

Na funcionalidade “relatério de entregas” ¢ possivel levantar dados, tanto
qualitativos quanto quantitativos. No caso do indicador, serdo analisados os dados
quantitativos. O relatorio quantitativo pode ser obtido de forma geral ou individualizada por
meio de filtros de dados. As informagdes sdo atualizadas diariamente pelos servidores
participantes do PGD e a responsabilidade de analisa-las sao dos gerentes e coordenadores,
que sdo os chefes imediatos cadastrados nas unidades organizacionais do sistema. Elas sdao
suficientes para obtencdo do resultado do indicador.

O indicador 06 objetiva acompanhar a porcentagem de espaco fisico disponibilizado
em relagdo ao total demandado no “Programa de Necessidades” do campus GV. O mesmo ¢
essencial para avaliar a adequacao da infraestrutura as exigéncias institucionais. Sua aplicagao
permite monitorar a capacidade de atendimento as demandas por novos espacos, identificando
possiveis déficits e subsidiando o planejamento estratégico para expansdo e otimizac¢ao do uso
das instalagdes. Além disso, contribui para a transparéncia e a eficiéncia na gestao do
patrimodnio fisico, garantindo que a alocagdo dos espacos seja realizada de forma equitativa e
alinhada as prioridades académicas e administrativas. A andlise desse indicador possibilita
ajustes na politica de infraestrutura, favorecendo um ambiente adequado ao desenvolvimento
das atividades institucionais e a melhoria continua das condigdes de trabalho e ensino.

O indicador possui como base de informagdes o citado programa, elaborado pela
equipe de projetos do campus GV, e a planilha “Aluguéis UFJF-GV” com informagdes de
metragem quadrada de cada espaco ocupado pelo campus GV, ou seja, os locais onde as
atividades académicas e administrativas sao realizadas.

O “Programa de Necessidades” contempla todos os espagos fisicos necessarios para
realizagdo das atividades do campus, dimensionando a infraestrutura necessaria no presente e
favorecendo planejamentos de futuro. As informagdes sdo atualizadas por demanda, sem
prazo regular. Essa tarefa cabe ao setor de Projetos.

Na secdo 4.3 foram propostos os indicadores e validados juntos aos gestores do

campus GV, analisando sua utilidade, validade, confiabilidade e clareza.
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4.3 Analise de propriedades essenciais dos indicadores

O proposito desta se¢do, alinhada ao terceiro objetivo especifico da dissertagao, ¢

refletir sobre as propriedades essenciais dos indicadores propostos preliminarmente. Tais

atributos sao Utilidade, Validade, Confiabilidade e Clareza e poderdo revelar a pertinéncia

dos meios de gestdo sugeridos. Para tanto, os servidores do setor foram novamente

consultados. Para favorecer a objetividade das andlises, um resumo consolidado dos

indicadores avaliados sera apresentado e discutido a seguir.

Quadro 7 — Resumo consolidado das

propriedades dos indicadores

Indicador

Utilidade

Validade

Confiabilidade

Clareza

Indicador 01

Atende a
necessidade de se
acompanhar 0
cumprimento das
metas pactuadas
no Plano de
Gestao.

Representa

porcentagem
metas
em relacdo ao
foi pactuado

de

forma precisa a

das

atingidas

que
no

Plano de Gestao.

Baseia-se em fonte
fidedigna, que ¢ a
planilha de
acompanhamento
das metas do Plano
de Gestdo. Sio
ceradas por
servidores que
lidam diretamente
e cotidianamente
Com 0S Processos,
com o suporte de
sistemas de
informacao
alinhados
especificidades
institucionais.

as

Nao ha davidas em
como elabora-lo e em
como interpreta-lo.
Célculo e interpretacao
objetivos, baseando-se
na razdo entre as metas
com status de
concluida e o total de
imetas pactuadas,
multiplicado por 100.
O indicador deve ser
observado em
perspectiva
cronologica, para
percepcao de evolugao
ou  involucao na
eficacia da gestao.

Indicador 02

Atende a
necessidade de se
acompanhar a
eficacia das
renovagoes
contratuais
previstas.

Representa

porcentagem
contratos

em relacdo
que devem
renovados.

de

forma precisa a

dos
que

foram renovados

aos
ser

Baseia-se em fonte
fidedigna, que ¢ a
planilha “Controle
de Contratos”. A
fonte ¢ gerada por
servidores que
lidam diretamente
e cotidianamente
Com 0S Processos,
com o suporte de
sistemas de
informagao
alinhados
especificidades
institucionais.

as

Ndo ha duavidas em
como elabora-lo € em
como interpreta-lo.
Baseia-se na razdo
entre o numero de
contratos renovados e
o total de contratos
que devem ser
renovados,

multiplicado por 100.
O indicador deve ser
observado em
perspectiva

quantitativa, para
percepcao de evolugao
ou involugdo  na
eficacia dos contratos.
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Baseia-se em
fontes fidedignas,

que sdo 0s
processos  abertos
no SEI referentes a
Representa de tramitagdo das Nao ha duvidas em
forma precisa a faturas para como elabora-lo e em
Atende a porcentagem de pagamento € 0s |como interpreta-lo.
necessidade de se tempo de contratos, onde [Baseia-se na razdo
acompanhar a framitacdo  das fconstam os prazos lentre o tempo de
eficacia dos [faturas nos estipulados para o tramitagdo das faturas
Indicador 03 processos de processos de pagamento. S3o nos  processos  de
pagamento pagamento  em geradas por pagamento em relagéo
referente as relacdo ao tempo servidores que [ao tempo estabelecido
faturas dos pstabelecido lidam diretamente [contratualmente para a
contratos. contratualmente g  cotidianamente fetivagcdo do
para a efetivagdo com os processos, pagamento,
do pagamento. com o suporte de multiplicado por 100.
sistemas de
informagao
alinhados as
especificidades
institucionais.
Baseia-se em
fontes fidedignas,
que ¢ o SIGA e os
registros na [Nao ha davidas em
Representa de planilha “Previsdo como elabora-lo e em
forma precisa a de Fluxo de Caixa. [como interpreta-lo.
Atende as porcentagem do |As fontes sdo [Baseia-se na razdo
necessidades de prcamento oeradas por fentre o total do
Indicador 04 ©€ acompanhar a gxecutado  pela servidores que jorcamento executado
eficacia do Direcao Geral do [idam diretamente pela Direcao do
orcamento do campus GV em g  cotidianamente campus GV e o total
campus GV. relacdo ao com os processos, do or¢amento
aprovado pelo com o suporte de destinado pelo
CONSU/UFJF. sistemas de ICONSU/UFJF,
informacao multiplicado por 100.
alinhados as
especificidades
institucionais.
Baseia-se numa | . L
Representa de fonte fidedigna, Nao ha quIdaS em
. . como elabora-lo e em
forma precisa a que ¢ o Polare. A . ,
. como interpreta-lo.
porcentagem de fonte ¢ gerada por . ~
Atende as . Baseia-se na razdo
. tarefas entregues gervidores que
necessidades de . . . entre o total de tarefas
se acompanhar a pelo servidor que lidam diretamente entregues pelo
Indicador 05 L aderiu ao PGD, g cotidianamente . .
eficacia do bm relacio 3 bom oS Drocessos servidor que aderiu ao
teletrabalho  no felag P > PGD, em relagdo a
quantidade total com o suporte de .
PGD. . quantidade total de
de tarefas sistemas de .
. . ~ tarefas designadas para
designadas para o [informacdo .
. . |0 mesmo, multiplicado
mesmo. alinhados as
g por 100.
especificidades
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institucionais.

Indicador 06

Atende as
necessidades de
se acompanhar a
disponibilidade
de espacos fisicos
em relacdo as
demandas do
Programa de
Necessidades do
campus GV.

Representa de
forma precisa a
porcentagem do
total de espaco
fisico
disponibilizado
para o campus
GV em relagdo a
quantidade
demandada  por
espacgo, registrada
no Programa de
Necessidades do
campus GV.

Baseia-se em
fontes fidedignas,
que ¢ o Programa
de Necessidades do
campus GV e
planilha “Aluguéis
UFJF-GV”. As
fontes sdo geradas
por servidores que
lidam diretamente
e cotidianamente
com 0S Processos,
com o suporte de
sistemas de
informagao
alinhados
especificidades

as

institucionais.

Nao ha duvidas em
como elabora-lo e em
como interpreta-lo.
Baseia-se na razdo
entre o total de espago
fisico disponibilizado
para o campus GV, em
relacdo a demanda por
espago registrada no

Programa de
Necessidades para o
campus GV,

multiplicado por 100.

Elaborado pelo autor (2024).

A avaliagdo das propriedades essenciais dos indicadores demonstrou que os

instrumentos analisados possuem atributos fundamentais para garantir sua eficacia na gestao

organizacional. A Utilidade, Validade, Confiabilidade e Clareza foram confirmadas por meio

da consulta aos servidores, evidenciando que os indicadores propostos sao adequados para

mensurar e acompanhar o desempenho institucional.

Na sessao seguinte serdo apresentados os indicadores que serdo propostos.
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5. SECAO PROPOSITIVA:

INDICADORES

ADMINISTRATIVA DA UFJF, CAMPUS GV

PARA A COORDENACAO

Esta secao da dissertacdo busca apresentar os indicadores de forma completa,

vinculada ao quarto objetivo especifico. Quadros sintéticos serdo apresentados e comentados.

Eles foram inspirados nas orientagcdes de Uchoa (2013) e, em alguns campos, elementos

discutidos nas se¢des 4.2 ¢ 4.3 sdo retomados. Os comentarios buscam sugerir como o0s

indicadores irdo contribuir para o processo de tomada de decisdo no setor priorizado pelo

estudo.

Quadro 8 - Indicador “eficacia da gestdo”

Elemento relativo ao
indicador

Pergunta associada ao elemento

Defini¢oes

Nome do indicador

Que nome deve ser dado ao

indicador?

Eficacia da gestao.

Meta de referéncia

H4 uma meta (intraorganizacional
ou extraorganizacional) ligada ao
indicador?

Atingir 100% das metas pactuadas no
Plano de Gestao.

Periodicidade da [Em que intervalo de tempo o
~ L. L. Mensal.

apuracdo do indicador  |indicador deve ser calculado?
Prazo maximo para |Qual o prazo limite para célculo do |At¢ o ultimo dia util do més do
apuracdo do indicador  [indicador? eriodo de referéncia do indicador.
Responsabilidade pela em (individuo equipe) ira .. .

Spo ~S ! p Qu (1n. viduo ou quipe) ir Coordenador Administrativo.
apuracdo calcular o indicador?

Fonte de dados

Os dados para calculo do indicador
ossuem qual(is) fonte(s)?

Planilha de acompanhamento das
metas do Plano de Gestao.

Forma de coleta dos
dados

Como os dados que embasam o
indicador serdo reunidos?

Registros na planilha do Plano de
Gestao.

Forma de apuracdo
calculo) do indicador

Como o indicador € construido?

Indicador =[x /n] * 100

Onde x = numero de metas com status
“concluido” e n numero total de
imetas pactuadas no Plano de Gestao.

Significado do

indicador

O que o indicador expressa?

A eficacia da execu¢do do Plano de
Gestao.

IAnalise do indicador

Como o indicador deve

interpretado?

S€r

Se o valor for igual a 100%, todas as
metas foram atingidas. Se o valor
estiver abaixo de 100%, parte das
metas ndo foram atingidas. O valor
ndo poderd ser superior a 100%. O
indicador deve ser observado em
perspectiva cronologica, para
percep¢ao de evolucdo ou involugdo
na eficacia da gestdo.

Comunicagdo da
medida estimada pelo
indicador

Qual a melhor forma de comunicar
0 valor ou atributo apurado?

O indicador deve ser comunicado tal
como calculado, ou seja, ndo exige
esforcos para tornar-se tangivel.

Utilidade

O indicador ¢é util?

O indicador ¢ Ttil, pois atende a
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necessidade, tanto do Coordenador
IAdministrativo quanto do Diretor
Geral, de se acompanhar o
cumprimento das metas pactuadas no
Plano de Gestao.

Validade

O indicador ¢ valido?

O indicador ¢ valido, pois representa
de forma precisa a porcentagem das
metas atingidas em relacdo ao que foi
actuado no Plano de Gestao.

Confiabilidade

O indicador é confiavel?

O indicador ¢ confiavel, pois se baseia
numa fonte fidedigna, que ¢ a planilha
de acompanhamento das metas do
Plano de Gestdo. A fonte pode ser
consideradas fidedignas pois sdo
geradas por servidores que lidam
diretamente e cotidianamente com os
processos, com o suporte de sistemas
de informacgao alinhados as
especificidades institucionais.

Clareza

O indicador € claro?

O indicador ¢ claro, pois ndo ha
dividas em como elabora-lo e em
como interpreta-lo.

Elaborado pelo autor (2024), a partir de Uchoa (2013).

Apos a validagao por parte de servidores, o indicador mostrou-se relevante para

avaliar o desempenho gerencial em relagdo ao conteido do Plano de Gestdo. O

monitoramento continuo deste indicador ira oferecer subsidios para a tomada de decisdo,

essencialmente nas perspectivas burocratica e racional (Leitdo, 1993b), e para a correcdo de

acdes, favorecendo a realocagdo de recursos ou a adaptacdo de estratégias que operam para a

satisfacao de necessidades institucionais e sociais (FAVA e CINTRA, 2022).

Quadro 9 - Indicador “eficacia das renovagdes contratuais”

Elemento relativo ao
indicador

Pergunta associada ao elemento

Definigoes

Nome do indicador

Que nome deve ser dado ao

indicador?

Eficacia das renovagdes contratuais.

Meta de referéncia

H4 uma meta (intraorganizacional
ou extraorganizacional) ligada ao
indicador?

Atingir 100% das renovagdes previstas
para os contratos.

Periodicidade da
apuracdo do indicador

Em que intervalo de tempo o
indicador deve ser calculado?

Mensal.

Prazo maximo para
apuracdo do indicador

Qual o prazo limite para calculo do
indicador?

Até o ultimo dia 0til do més do
eriodo de referéncia do indicador.

Responsabilidade pela
apuracdo

Quem (individuo ou equipe) ira
calcular o indicador?

Gerente Administrativo.

Fonte de dados

Os dados para calculo do indicador
ossuem qual(is) fonte(s)?

Planilha Controle de Contratos.

Forma de coleta dos

Como os dados que embasam o

Registro na planilha controle de
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dados indicador serdo reunidos? contratos.

Indicador =[x /n] * 100

Onde x = numero de contratos que

Como o indicador € construido? foram renovados € n = numero de

contratos que devem ser renovados no
eriodo de referéncia.

Forma de apuracdo
calculo) do indicador

Significado do .. A eficacia de renovacdo de contratos
S O que o indicador expressa? , :
indicador no periodo analisado.

Se o valor for igual a 100%, os
contratos que deveriam ser renovados
foram reeditados. Se o valor for menor
que 100%, parte dos contratos foi
Como o indicador deve ser frenovada. Nao ha possibilidade de o
interpretado? valor ser superior a 100%. O indicador
deve ser observado em perspectiva
cronologica, para percepcdo de
evolucdo ou involucdo na reedicdo de
contratos.

IAnalise do indicador

Comunicagao da . O indicador deve ser comunicado tal
. . Qual a melhor forma de comunicar . ~ .

medida estimada pelo . como calculado, ou seja, ndo exige

. o valor ou atributo apurado? ,

indicador esforcos para tornar-se tangivel.

r

O indicador ¢ Ttil, pois atende a
necessidade, tanto do  Gerente
IAdministrativo quanto do
Utilidade O indicador ¢ util? Coordenador Administrativo e do
Diretor Geral, de se acompanhar a
eficacia das renovacgdes contratuais
revistas.

O indicador ¢ valido, pois representa
de forma precisa a porcentagem dos
contratos que foram renovados em
relacdo aos que devem ser renovados.

Validade O indicador é valido?

O indicador € confiavel, pois se baseia
numa fonte fidedigna, que ¢ a planilha
“Controle de Contratos”. A fonte pode
ser considerada fidedigna pois ¢€
Confiabilidade O indicador € confiavel? gerada por servidores que lidam
diretamente e cotidianamente com o0s
processos, com o suporte de sistemas
de informacao alinhados as
especificidades institucionais.

O indicador ¢ claro, pois ndo ha
Clareza O indicador € claro? duvidas em como elabora-lo e em
como interpreta-lo.

Elaborado pelo autor (2024), a partir de Uchoa (2013).

Para os gestores, um indicador que meca a eficacia dos processos de renovagao
contratual ¢ fundamental para a garantia da manuten¢ao das atividades do campus GV. Apos a
validagdo, o indicador mostrou-se relevante pois expressa o percentual de contratos

efetivamente renovados em relagdo ao total esperado de reedi¢cdes. O monitoramento continuo
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¢ essencial em uma gestao eficiente, pois segundo Trzesniak (2014), umas das classificagdes

do indicador, ¢ de “controle”, e neste sentido o controle da eficicia em processos contratuais

permitem uma avaliacdo da adequagdo e economicidade das agdes realizadas, evitando o uso

excessivo de novas licitagoes e o risco de se ficar sem servigos essenciais, caso a licitagao nao

obtenha sucesso. Nesse sentido, mesmo com a duragdo minima de 1 ano, podendo chegar a 5

anos, adotada para os contratos da UFJF, a sua apuragdo ¢ mensal, pois a realidade de ter

varios contratos com prazos distintos e vencimentos também distintos, implicam o

acompanhamento com essa periodicidade. O indicador favorece a tomada de decisdo sob as

perspectivas burocratica e racional (Leitdo, 1993b), especialmente no que diz respeito aos

esfor¢os para manutencao de servigos essenciais terceirizados no campus.

Quadro 10 - Indicador “eficdcia dos pagamentos contratuais”

Elemento relativo ao
indicador

Pergunta associada ao elemento

Defini¢oes

Nome do indicador

Que nome deve ser dado

indicador?

ao

Eficacia dos pagamentos contratuais.

Meta de referéncia

Ha uma meta (intraorganizacional

ou extraorganizacional) ligada
indicador?

ao

Avaliar o tramite processual dos

pagamentos dos contratos do campus
GV.

Periodicidade da [Em que intervalo de tempo o

~ o . Mensal.
apuracdo do indicador  [indicador deve ser calculado?
Prazo maximo para |Qual o prazo limite para célculo do |At¢ o ultimo dia util do més do
apuracdo do indicador  [indicador? eriodo de referéncia do indicador.
Resporisablhdade pela [Quem (1nf11V.1du0 ou equipe) ird Gerente Administrativo.
apuracdo calcular o indicador?

Fonte de dados

Os dados para célculo do indicador

possuem qual(is) fonte(s)?

Processos no SEI referentes a
tramitagdo das faturas para pagamento,
e 0s contratos, onde constam os prazos
estipulados para o pagamento.

Forma de coleta dos
dados

Como os dados que embasam o

indicador serdo reunidos?

Consulta nos processos de pagamento
e nos contratos do campus GV.

Forma de apuracdo

Como o indicador € construido?

Indicador =[x / n] *100
Onde x tempo de tramitagdo da
fatura no processo de pagamento e n =

calculo) do indicador nimero de dias contratualmente
estipulado para a realizagdo do
agamento.

Significado do

indicador

O que o indicador expressa?

A eficacia dos pagamentos contratuais
do campus GV.

IAnalise do indicador

Como o indicador deve

interpretado?

Se€r

Se o valor for igual a 100%, os
pagamentos estdo sendo realizados no
prazo contratado. Se o valor for menor
que 100%, indica que os pagamentos
estdo sendo realizados de forma
antecipada ao contratado. Se o valor
for superior a 100%, indica que os

agamentos estdo ultrapassando o
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prazo contratado.

Comunicagao da . O indicador deve ser comunicado tal
. . Qual a melhor forma de comunicar . ~ .

medida estimada pelo . como calculado, ou seja, ndo exige

. o valor ou atributo apurado? ,

indicador esforcos para tornar-se tangivel.

O indicador ¢ Ttil, pois atende a
necessidade, tanto do  Gerente
IAdministrativo quanto do
Utilidade O indicador ¢é 1til? Coordenador Administrativo e do
Diretor Geral, de se acompanhar a
eficacia dos processos de pagamento
referente as faturas dos contratos.

O indicador ¢ valido, pois representa
de forma precisa a porcentagem de
tempo de tramitagdo das faturas nos
processos de pagamento em relacdo ao
tempo estabelecido contratualmente
ara a efetivacdo do pagamento.

Validade O indicador € valido?

O indicador ¢ confiavel, pois se baseia
em fontes fidedignas, que sdo os
processos abertos no SEI referentes a
tramitagdo das faturas para pagamento,
e 0s contratos, onde constam os prazos
estipulados para o pagamento. As
Confiabilidade O indicador ¢ confidvel? fontes podem ser consideradas
fidedignas pois sdo geradas por
servidores que lidam diretamente e
cotidianamente com 0s processos, com
o suporte de sistemas de informagdo
alinhados as especificidades
institucionais.

O indicador € claro, pois ndo ha
Clareza O indicador € claro? duvidas em como elabora-lo e em
como interpreta-lo.

Elaborado pelo autor (2024), a partir de Uchoa (2013)

A eficacia dos pagamentos contratuais ¢ essencial para o campus GV, tendo em vista
sua dependéncia dos aluguéis e a necessidade de se manter os servigos terceirizados. Apos a
validacao mostrou-se relevante pois expressa o percentual de tempo de tramitacdo das faturas
nos processos de pagamento em relagdo ao prazo estipulado contratualmente. Os prazos para
pagamento ja se encontram regulamentados, € o seu cumprimento vem de encontro ao
atendimento dos principios da legalidade e da publicidade (Vieira, 2023). O indicador
favorece a tomada de decisdo sob as perspectivas burocratica e racional (Leitdo, 1993b),
especialmente no que tange ao monitoramento dos pagamentos contratuais, principalmente
aqueles que sdo mais cruciais € que necessitam um olhar mais apurado por parte da

coordenagao.
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Quadro 11 - Indicador “eficacia or¢gamentaria”

Elemento relativo ao
indicador

Pergunta associada ao elemento

Definigdes

Nome do indicador

Que nome deve ser dado ao

indicador?

Eficacia or¢amentaria.

Meta de referéncia

H4 uma meta (intraorganizacional
ou extraorganizacional) ligada ao
indicador?

Executar 100% do  orcamento
aprovado pelo Conselho Superior para
a Diregdo Geral do campus GV.

Periodicidade da Em que intervalo de tempo o

~ S L Mensal.
apuracdo do indicador  [indicador deve ser calculado?
Prazo maximo para |Qual o prazo limite para célculo do |At¢ o ultimo dia util do més do
apuracdo do indicador |indicador? eriodo de referéncia do indicador.
Resporlsablhdade pela Quem (1n.dlv.1du0 ou equipe) ira Coordenador Administrativo.
apuracdo calcular o indicador?

Fonte de dados

Os dados para calculo do indicador
possuem qual(is) fonte(s)?

A Unidade Orcamentaria (UO) da
Dire¢do Geral, funcionalidade do
SIGA e a planilha "Previsao de Fluxo
de Caixa".

Forma de coleta dos
dados

Como os dados que embasam o
indicador serdo reunidos?

Consulta a UO da Direcdo Geral no
SIGA e aos registros na planilha
“Previsdo de Fluxo de Caixa” da
Coordenacdo Administrativa.

Forma de apuracdo
calculo) do indicador

Como o indicador € construido?

Indicador =[x /n] * 100

Onde x total do or¢amento
executado pela Direcdo Geral do
campus GV e n = orgamento destinado
pelo Conselho Superior par a Direcdo
Geral.

Significado do

indicador

O que o indicador expressa?

A eficacia da execugdo or¢amentaria
or parte da Direcdo Geral.

IAnalise do indicador

Como o indicador deve

interpretado?

ser

Se o valor for igual a 100%, todo o
orcamento destinado a Direcdo Geral
foi executado. Valores abaixo de
100% indicam que parte do orgamento
destinado a Direcdo Geral ndo foi
executado. O valor ndo podera ser
superior a 100%. O indicador deve ser
observado em perspectiva cronolégica,
para percepcdo de evolucdo ou
involugdo na eficacia or¢amentaria.

Comunicagdo da
medida estimada pelo
indicador

Qual a melhor forma de comunicar
o valor ou atributo apurado?

O indicador deve ser comunicado tal
como calculado, ou seja, nao exige
esforcos para tornar-se tangivel.

Utilidade

O indicador ¢é util?

O indicador ¢é util, pois atende as
necessidades do Coordenador
IAdministrativo e do Diretor Geral, de
se acompanhar a eficacia do
orgamento do campus GV.

Validade

O indicador € valido?

O indicador ¢ valido, pois representa
de forma precisa a porcentagem do
orgamento executado pela Diregdo
Geral do campus GV em relagdao ao
aprovado pelo CONSU/UFJF.
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O indicador € confiavel, pois se baseia
em fontes fidedignas, que ¢ o SIGA e
os registros na planilha “Previsdao de
Fluxo de Caixa” da Coordenagao
IAdministrativa. As fontes podem ser
Confiabilidade O indicador ¢ confidvel? consideradas fidedignas pois sdo
geradas por servidores que lidam
diretamente e cotidianamente com os
processos, com o suporte de sistemas
de informagao alinhados as
especificidades institucionais.

O indicador ¢ claro, pois ndo ha
Clareza O indicador € claro? duvidas em como elabora-lo e em
como interpreta-lo.

Elaborado pelo autor (2024), a partir de Uchoa (2013)

O indicador ¢ oportuno, pois expressa a capacidade da instituicdo de utilizar os
recursos disponiveis. Somados a outros elementos, eles viabilizam a realizagao de propdsitos
definidos no planejamento organizacional, instrumento-chave de gestao (TCU, 2022). No
caso do indicador, gastar tudo pode nao ser eficiente, mas no caso do orcamento do campus
GV, que historicamente vem sofrendo decréscimos, ser eficaz se faz necessario para evitar a
queda dos investimentos. Para isso o planejamento prévio e um instrumento que mensure
aquilo que foi planejado no sentido or¢amentdrio ¢ aquilo que se utilizou de fato, se faz
necessario para retratar a realidade.

Apds a validagdo por parte dos servidores, o indicador mostrou-se relevante pois
expressa o percentual do orcamento executado em relagao ao total do orcamento destinado
pelo CONSU/UFJF. Weber (2011) destaca que o controle eficiente garante que os recursos
sejam alocados adequadamente, evitando desperdicios e promovendo a sustentabilidade
financeira da instituicdo. A tomada de decisdo, sob as perspectivas burocratica e racional
(Leitao, 1993b), ¢ favorecida pelo indicador. Se observado ao longo do tempo, ele pode
sinalizar a necessidade de acgdes voltadas ao aperfeicoamento do emprego de meios

orgamentarios.

Quadro 12 - Indicador “eficacia no teletrabalho”

Elemento relativo ao

o Pergunta associada ao elemento Definig¢oes
indicador

Que nome deve ser dado ao

Nome do indicador [Eficacia no teletrabalho.

indicador?
L Ha uma meta.(mt.raorgan.lzacmnal Atingir 100% das tarefas designadas
Meta de referéncia ou extraorganizacional) ligada ao .
oL aos servidores no PGD.
indicador?
Periodicidade da [Em que intervalo de tempo o

Mensal.

apuracdo do indicador [indicador deve ser calculado?
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Prazo maximo para
apuragdo do indicador

Qual o prazo limite para calculo do
indicador?

Até o ultimo dia util do més do
eriodo de referéncia do indicador.

Gerente Administrativo, Gerente de

Fonte de dados

ossuem qual(is) fonte(s)?

Responsabilidade pela Quem (individuo ou equipe) ira [[nfraestrutura e  Tecnologia da

apuracao calcular o indicador? Informacgao e Coordenador
Administrativo.

Os dados para célculo do indicador [Sistema de acompanhamento do

desempenho de servidores Polare.

Forma de coleta dos
dados

Como os dados que embasam o
indicador serdo reunidos?

Por meio do relatorio de entregas do
sistema Polare.

Forma de apuragdo
calculo) do indicador

Como o indicador € construido?

Indicador =[x /n] * 100

Onde x tarefas entregues pelo
servidor que aderiu ao PGD e n = total
de tarefas designadas para o servidor.

Significado do

indicador

O que o indicador expressa?

A eficacia na realizagdo de tarefas
laborais dos servidores em regime de
teletrabalho

IAnalise do indicador

Como o indicador deve

interpretado?

ser

Se o valor for igual a 100%, todas as
tarefas designadas ao servidor no
periodo foram entregues com o status
“finalizadas”. Se os valores forem
inferiores a 100%, parte das tarefas
designadas ao servidor no periodo
foram concluidas. O valor podera ser
superior a  100%, caso haja
antecipacdo na finalizacdo de entregas
por parte do servidor. O indicador
deve ser observado em perspectiva
cronologica, para percepgdo de
evolugdo ou involucdo na eficacia do
servidor.

Comunicac¢ao da
medida estimada pelo
indicador

Qual a melhor forma de comunicar
o valor ou atributo apurado?

O indicador deve ser comunicado tal
como calculado, ou seja, ndo exige
esforcos para tornar-se tangivel.

Utilidade

O indicador ¢é util?

O indicador ¢ util, pois atende as
necessidades, do Gerente
Administrativo, do  Gerente de
Infraestrutura e  Tecnologia da
Informacdo e do  Coordenador
IAdministrativo, de se acompanhar a
eficacia do teletrabalho no PGD.

Validade

O indicador é valido?

O indicador ¢ valido, pois representa
de forma precisa a porcentagem de
tarefas entregues pelo servidor que
aderiu ao PGD, em relacio a
quantidade total de tarefas designadas
ara 0 mesmo.

Confiabilidade

O indicador € confiavel?

O indicador ¢ confiavel, pois se baseia
numa fonte fidedigna, que ¢ o Polare.
A fonte pode ser considerada
fidedigna pois € gerada por servidores
que lidam diretamente e
cotidianamente com 0s processos, com
o suporte de sistemas de informagdo
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alinhados as

institucionais.

especificidades

Clareza

O indicador é claro?

O indicador ¢ claro, pois ndao ha
dividas em como elabord-lo e em

como interpreta-lo.

Elaborado pelo autor (2024), a partir de Uchoa (2013)

O teletrabalho no servigo publico federal, segundo os gestores do campus GV, pode

melhorar a eficiéncia e o bem-estar dos servidores, desde que bem gerido. A aplicagdo deste

indicador permite avaliar o desempenho dos servidores técnico administrativos em trabalho

remoto, promovendo adaptacdes necessdrias para manter a qualidade dos servigos e a

motivagdo dos colaboradores. Apds a validagdo, o indicador mostrou-se util ao nicleo gestor

do campus GV, pois revela a eficacia laboral individual, isto ¢é, a capacidade de execugdo de

metas pactuadas para o trabalho remoto. A observagao do indicador ird favorecer a tomada de

decisdo de natureza burocratica e racional (Leitdo, 1993b). Isso se d4 em funcao da geragao de

evidéncias cronoldgicas que poderdo sinalizar a necessidade de redefinicdo de metas de

trabalho para a adequada realizacdo de atividades-meio importantes para a UFJF e para a

sociedade.

Quadro 13 - Indicador “eficécia na provisdo de infraestrutura”

Elemento relativo ao
indicador

Pergunta associada ao elemento

Definigoes

Nome do indicador

Que nome deve ser dado ao

indicador?

Eficacia na provisdo de infraestrutura.

Meta de referéncia

Ha uma meta (intraorganizacional
ou extraorganizacional) ligada ao
indicador?

Atingir (ou superar) 100% da
disponibilidade de espacos fisicos em
relacdo as demandas do Programa de
Necessidades do campus GV.

Periodicidade da
apuracdo do indicador

Em que intervalo de tempo o
indicador deve ser calculado?

Mensal.

Prazo maximo para
apuracdo do indicador

Qual o prazo limite para calculo do
indicador?

Até o ultimo dia 0til do més do
eriodo de referéncia do indicador.

Responsabilidade pela
apuracdo

Quem (individuo ou equipe) ira
calcular o indicador?

Gerente de Infraestrutura e Tecnologia
da Informacao.

Fonte de dados

Os dados para calculo do indicador
ossuem qual(is) fonte(s)?

Programa de Necessidades do campus
GV e planilha “Aluguéis UFJF-GV”.

Forma de coleta dos
dados

Como os dados que embasam o
indicador serdo reunidos?

Por meio de consulta ao Programa de
Necessidades do campus GV e aos
registros da planilha “Aluguéis UFJF-
GV”.

Forma de apuragdo
calculo) do indicador

Como o indicador ¢é construido?

Indicador =[x /n] * 100
Onde x total de espago fisico
disponibilizado para o campus GV e n

= demanda por espago registrada no

71




Programa de Necessidades para o

campus GV 3.

A eficacia institucional em
Significado do . disponibilizar espacos fisicos
18! O que o indicador expressa? P opac ’
indicador demandados por meio do Programa de

Necessidades do campus GV.

IAnalise do indicador

Como o indicador deve ser
interpretado?

Se o valor for igual ou superior a
100%, o espago fisico demandado e
registrado no Programa de
Necessidades foi atendido. Valores
inferiores a 100% sinalizam demanda
ndo atendida. O indicador deve ser
observado em perspectiva cronolégica,
para percep¢do de maior ou menor
oferta de infraestrutura em relacdo a
demanda organizacional.

Comunicac¢ao da
medida estimada pelo
indicador

Qual a melhor forma de comunicar
o valor ou atributo apurado?

O indicador deve ser comunicado tal
como calculado, ou seja, ndo exige
esforgos para tornar-se tangivel. Se
oportuno, o célculo detalhado na nota
de rodapé 9 pode ser realizado e
também comunicado.

Utilidade

O indicador ¢é util?

O indicador ¢ util, pois atende as

necessidades, do Gerente de
Infraestrutura e  Tecnologia da
Informagao, do Coordenador

IAdministrativo e do Diretor Geral do
campus GV, de se acompanhar a
disponibilidade de espacos fisicos em
relacdo as demandas do Programa de
Necessidades do campus GV.

Validade

O indicador ¢ valido?

O indicador ¢ valido, pois representa
de forma precisa a porcentagem do
total de espaco fisico disponibilizado
para o campus GV em relagdo a
quantidade demandada por espago,
registrada no Programa de
Necessidades do campus GV.

Confiabilidade

O indicador é confiavel?

O indicador € confiavel, pois se baseia
em fontes fidedignas, que ¢é o
Programa de Necessidades do campus
GV e planilha “Aluguéis UFJF-GV™.
As fontes podem ser consideradas
fidedignas pois sdo geradas por
servidores que lidam diretamente e
cotidianamente com 0s processos, com
o suporte de sistemas de informagdo
alinhados as especificidades

institucionais.

13 A inversdo da razdo [ x / n ] ir4 informar o percentual da infraestrutura disponivel que estd comprometida em
um determinado momento. A observagdo longitudinal dessa razdo pode sinalizar demanda crescente ou
decrescente por espagos fisicos, favorecendo planejamentos de médio e longo prazos
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O indicador ¢ claro, pois ndo ha
Clareza O indicador € claro? duvidas em como elabora-lo e em
como interpreta-lo.

Elaborado pelo autor (2024), a partir de Uchoa (2013)

Avaliar a disponibilidade e adequacdo da infraestrutura ¢ central para assegurar um
ambiente propicio ao desenvolvimento das atividades. A disponibilidade de uma
infraestrutura adequada ¢ condicdo essencial para o desenvolvimento das atividades e
diretamente relacionada a eficiéncia organizacional, conforme argumentado por Fava e Cintra
(2022), que enfatizam a importancia do aprimoramento dos mecanismos de avaliacao de
politicas publicas, configurando-se como essencial para uma gestao publica cada vez mais
eficiente e eficaz. Apds a validagcdo o indicador mostrou-se importante, pois fornece uma
medida da disponibilidade de espacos fisicos em relacdo a demanda institucional. O carater
descentralizado da estrutura do campus GV o torna ainda mais relevante — a disponibilizagao
de instalagdes entre as unidades académicas ndo € possivel, uma vez que elas ocupam espagos
distintos. O acompanhamento do indicador ird favorecer o planejamento ¢ a tomada de
decisdo, essencialmente nas perspectivas burocratica e racional (Leitdo, 1993b). Evidéncias
sobre a relacdo entre infraestrutura disponivel e infraestrutura demandada apresenta
importancia capital em instituicdes de ensino — especialmente para aquelas que oferecem
multiplos cursos e demandam espagos para realizagdo de atividades como a pesquisa ¢ a
extensdo, além de rotinas administrativas.

Os gestores destacaram que a implementacdo dos indicadores ¢ uma oportunidade
para a melhoria da gestdo e facilidades associadas a isso sdo: o conjunto de competéncias dos
servidores ¢ a disponibilidade de informag¢des no ambito da coordenagdo. Assim, ndo ha
dependéncia de profissionais ou de informagdes que transcendam o 6rgdo em destaque na
UFJF, campus GV. Sobre as possiveis dificuldades, foi apontada a heterogeneidade dos
profissionais, muitos sem formacdo na area de exatas ou de gestdo (mais alinhadas, em tese,
aos recursos propostos) e a necessidade de se criar a cultura do uso dos indicadores, pois a

gestdo, até entdo, ndo faz uso dessa ferramenta.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo empreendido buscou responder ao seguinte problema de pesquisa: “Quais
os principais indicadores, com suas fontes de informagdo e propriedades, que sdo capazes de
subsidiar a tomada de decisao no ambito da Coordenacdo Administrativa da Universidade
Federal de Juiz de Fora, campus GV?”. Durante a pesquisa foi possivel evidenciar a
complexidade inerente a gestdo publica universitiria e a necessidade de instrumentos
gerenciais que possibilitem um monitoramento eficiente das atividades institucionais.

No contexto da tomada de decisdo, observou-se que a gestdo universitaria ¢
caracterizada por um ambiente de alta complexidade, onde diversos stakeholders, como
gestores, docentes, servidores técnico-administrativos e Orgdos reguladores, exercem
influéncia sobre o processo decisorio. Nesse cenario, a tomada de decisao demanda
informacdes claras, confidveis e tteis que embasem as escolhas dos gestores publicos.

Nesse sentido, como resposta ao problema da pesquisa, os principais indicadores
capazes de embasar a tomada de decisd@o no 6rgdo em destaque sdo: “eficacia da gestao”,
“eficacia das renovagdes contratuais”, “eficacia dos pagamentos contratuais”, “eficacia
or¢amentaria”, “eficacia no teletrabalho™ e “eficacia na provisao de infraestrutura”. Destaca-
se que os mesmos sdo abrangentes, pois dizem respeito a um conjunto plural de fungdes sob
responsabilidade da coordenagdo. Sao, ainda, tteis, pois relacionam-se com as principais
atividades do setor. S3o viaveis, pois informagdes e fontes para sua elaboragdo foram
reconhecidas e estdo disponiveis. S3o pertinentes, pois suas propriedades foram validadas
pelos gestores que poderdo implementa-los (servindo-se daquilo que os indicadores podem
esclarecer).

O estudo se deparou com algumas limitagdes, ¢ um dos desafios mais evidentes foi a
limitagdo na obtencdo de dados completos sobre os processos executados e informagdes
complementadas por meios alternativos aos sistemas de informacdo da UFJF, o que impediu a
formulacdo de um nimero maior de indicadores - além dos seis inicialmente propostos. A
falta de um acompanhamento sistematico e estruturado dos dados gerados pelos setores
ligados a coordenacdo dificultou a validagdo de outros indicadores que estavam em processo
de elaboragdo. Soma-se a isso a diversidade de bases de dados utilizadas nos setores, que nao
estdo centralizadas em um unico sistema, tornando o acesso as informagdes mais desafiador e

exigindo esforcos adicionais para integrar e consolidar os dados disponiveis. A auséncia de
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um repositorio unificado compromete a agilidade e a confiabilidade na extragdo de
informagdes gerenciais, impactando a qualidade do processo decisoério.

Para garantir que os indicadores fossem, ao mesmo tempo, abrangentes para captar a
dinamica da gestdo universitaria e especificos para permitir a analise detalhada de cada
processo para o qual foi elaborado, foi necessario considerar a viabilidade e a confiabilidade
dos dados disponiveis, visto que a fragmentacdo das informagdes pode comprometer a
precisdao das andlises. Outro desafio foi a adequagdo dos indicadores a realidade da
Coordenacdo Administrativa, garantindo que fossem compativeis com as atividades-fim e
atividades-meio, com as demandas dos gestores e 6rgaos de controle, sem ofender as
normativas vigentes. Para isso, foi fundamental, primeiramente, o relato dos gestores nas
entrevistas e posteriormente a validacao dos mesmos quanto as propriedades estabelecidas no
estudo, pois eles eram os especialistas na discussao sobre a pertinéncia e a aplicabilidade dos
indicadores, buscando um equilibrio entre requisitos técnicos e necessidades praticas da
gestao ao realizar o processo decisorio.

O contexto reconhecido reflete a necessidade e a iniciativa dos gestores, que
preenchem da forma possivel as lacunas administrativas existentes. No entanto, ha nesse
processo a nao centralizagdo e, possivelmente, a ndo disponibiliza¢do de informagdes a todos
que poderiam se servir dos registros.

Entende-se que o estudo apresentou contribuigdes para o tema de interesse do
pesquisador. Uma vez concluido, ele favorece a sugestdo de novos esforcos de pesquisa, tais
como: a) a construcdo de novos indicadores, igualmente vinculados as demandas do 6rgao e a
percepcao de relevancia de seus servidores; b) diagnéstico sobre a racionalizagdo ¢ a
centralizagdo de registros administrativos, que podem implicar, inclusive, na melhoria dos
sistemas computacionais da institui¢do; c) reflexdo voltada a publicizagdo dos indicadores e
de informagdes de interesse coletivo — ligadas as atividades-fim e/ou as atividades-meio do
setor ¢ da universidade e d) pesquisa relacionada a familiaridade dos servidores com
ferramentas de sistematizagdo, analise € comunicagao de informagdes. Tal levantamento pode
inspirar iniciativas de capacitagdo, contribuindo para que uma cultura de tomada de decisao
baseada em evidéncias se sedimente na Coordenagdo Administrativa e, por extensdo, na
Universidade Federal de Juiz de Fora.

Assim, a pesquisa refor¢a a importancia da utilizagdo de indicadores gerenciais na
gestdo universitaria, destacando que sua implementacdo efetiva pode proporcionar maior

eficiéncia, transparéncia e qualidade na administra¢do publica. Os indicadores aqui propostos
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tém o potencial de contribuir para a melhoria dos processos decisorios e para o fortalecimento
da governanga institucional, desde que acompanhados de um comprometimento continuo com
sua aplicagdo e aperfeicoamento. Dessa forma, este estudo se alinha ao referencial teorico
sobre tomada de decisdo, destacando que a mensuragdo de desempenho por meio de
indicadores bem estruturados ndo apenas aprimora a eficiéncia administrativa, mas também
favorece a inovagdo, a accountability e a adaptacdo institucional as necessidades emergentes.
No Apéndice C ¢ apresentado o resultado-sintese da dissertagdo (o relatério técnico
conclusivo). Essa proposicao traz o contexto do 6érgao selecionado para analise, o publico alvo
do relatério técnico, a descricdo da situacdo problema, os objetivos da proposi¢dao, o
diagnéstico e a andlise da situagdo problema, a proposta de intervengdo e, por fim, os

responsaveis pela elaboracao do documento.
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Apéndice A - Protocolo de pesquisa documental

Problema de pesquisa

Objetivo geral

Objetivos especificos

Documentos considerados (a) / O que extrair dos documentos? (b)

Quais os principais
indicadores, com suas
fontes de informagao e
propriedades, que sdo
capazes de subsidiar a
tomada de decisdo no
ambito da Coordenacao
Administrativa da
Universidade Federal de
Juiz de Fora, campus
GV?

Propor indicadores, ap6s
avaliacao de sua
viabilidade e pertinéncia,
capazes de subsidiar a
tomada de decisdo no
ambito da Coordenagao
Administrativa da
Universidade Federal de
Juiz de Fora, campus GV

Estabelecer um conjunto inicial
de indicadores-chave alinhado
as atividades da Coordenagao
Administrativa da Universidade
Federal de Juiz de Fora, campus
GV

a. Plano de Desenvolvimento Institucional da UFJF, relatorios
de gestao, relatorios associados as atividades-fim e as atividades-
meio da Coordenag¢do Administrativa da Universidade Federal de
Juiz de Fora, campus GV
b. Principais atividades-fim do 6rgao
Principais atividades-meio do 6rgdo
Indicadores de vigéncia mais ampla, que sdo pertinentes e,
portanto, devem ser aplicados ao 6rgio

Identificar fontes de informagao
e outros meios para construgdo
dos indicadores (viabilidade)

a. Relatdrios de gestdo, relatorios associados as atividades-fim
e as atividades-meio da Coordenagdo Administrativa da
Universidade Federal de Juiz de Fora, campus GV
b. Fontes de informagao disponiveis para elaboragdo dos
indicadores priorizados
Outros meios demandados para elaboracdo dos indicadores
priorizados

Analisar, com os tomadores de
decisdo do orgao, as
propriedades dos indicadores
(pertinéncia)

Nao se aplica

Propor indicadores relevantes
para a tomada de decisdo na
Coordenacdo Administrativa da
Universidade Federal de Juiz de
Fora, campus GV

Nao se aplica




Apéndice B - Roteiro de entrevista

Problema de
pesquisa

Objetivo geral

Objetivos especificos

Perguntas para o roteiro de entrevista
Sujeitos da pesquisa: servidores da Coordenagdo Administrativa, campus GV'

Quais os principais
indicadores, com
suas fontes de
informacao e
propriedades, que
sdo capazes de
subsidiar a tomada
de decisdo no
ambito da
Coordenacgao
Administrativa da
Universidade
Federal de Juiz de
Fora, campus GV?

Propor indicadores,
apos avaliagdo de
sua viabilidade e
pertinéncia, capazes
de subsidiar a
tomada de decisao
no ambito da
Coordenacgédo
Administrativa da
Universidade
Federal de Juiz de
Fora, campus GV

Estabelecer um conjunto
inicial de indicadores-
chave alinhado as
atividades da Coordenagao
Administrativa da
Universidade Federal de
Juiz de Fora, campus GV

e Quais sfo as principais atividades-fim da Coordena¢do Administrativa da UFJF
GV?

e Quais sdo as principais atividades-meio do 6rgado?

¢ Quais indicadores sdo desejaveis para tomada de decisdo em atividades-fim do
orgao?

e Quais indicadores sdo desejaveis para tomada de decisdo em atividades-meio do
orgao?

o Entre os indicadores citados, quais devem ser priorizados? Por quais razdes?

Identificar fontes de
informacao e outros meios
para construcéo dos
indicadores (viabilidade)

¢ Que fontes de informacao (disponiveis) devem ser acessadas para elaboragao dos
indicadores priorizados?

¢  Que fontes de informagao deverdo ser consolidadas para elaboracao dos
indicadores priorizados?

e Ha outros meios necessarios a elaborag¢ao dos indicadores priorizados?

Analisar, com os
tomadores de decisdo do
orgdo, as propriedades dos
indicadores (pertinéncia)

¢ Qual a sua percepcao sobre os indicadores propostos preliminarmente? Eles
atendem as necessidades prioritarias do 6rgao para a tomada de decisdo?
Qual a sua percepgao sobre a utilidade de cada indicador proposto?

Qual a sua percepgao sobre a validade de cada indicador proposto?

Qual a sua percepgdo sobre a confiabilidade de cada indicador proposto?
Qual a sua percepgao sobre a clareza de cada indicador proposto?

Propor indicadores
relevantes para a tomada
de decisdao na Coordenacao
Administrativa da
Universidade Federal de
Juiz de Fora, campus GV

e Quais as principais facilidades vocé associa ao processo de implementagéo e
disponibilizagdo de indicadores para a Coordenagdo Administrativa da UFJF
GV?

¢ Quais as principais dificuldades vocé associa ao processo de implementagio e
disponibiliza¢do de indicadores para o 6rgao?

14 Os servidores foram consultados em dois momentos: o primeiro para satisfagdo dos objetivos especificos 1 € 2 e o segundo para satisfagdo dos objetivos

especificos 3 e 4




Apéndice C - Relatorio técnico conclusivo

O Apéndice C apresenta um relatorio técnico conclusivo, que busca ser uma sintese do
esfor¢co tedrico-empirico realizado pelo pesquisador para producdo da dissertagdo. Ele ¢
direcionado a Coordenagdo Administrativa do campus GV da Universidade Federal de Juiz de

Fora. Destina-se, de modo especifico, aos tomadores de decisdo do 6rgao.
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RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

RESUMO

A tomada de decisdo nas universidades
publicas federais brasileiras & um
processo complexo, marcado pela
necessidade de se equilibrar demandas
académicas, administrativas e sociais,
em um contexto onde se espera d
eficiéncia na gestdo dos recursos
publicos, eficcia na entrega de
resultados e efetividade no dmbito do
ensino, da pesquisa e da extensdo. A
pesquisa realizada para elaboragdo
deste documento constatou a auséncia
do emprego de indicadores pela
Coordenacdo Administrativa do campus
Governador Valadares da Universidade
Federal de Juiz de Fora, 6rgdo que
responde por atividades-meio
estratégicas da instituicdo. Em fungdo
disso, propde a construgcdo de seis
indicadores, a saber: “eficdcia da
gestdo”, “eficGcia das renovagoes
contratuais”, “eficcia dos pagamentos
contratuais”, “eficcia orcamentaria”,
“eficacia no teletrabalho” e “eficacia na
provis@o de infraestrutura”.

Se implementados, esses instrumentos
gerenciais  poderdo  favorecer o
acompanhamento  cronolégico  de
certas atividades, o delineamento de
estratégias e a implementacdo de agdes
corretivas. Em  paralelo, poderé&o
fortalecer a cultura de medi¢gdo de
resultados e de tomada de decisdo a
partir de evidéncias.
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RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

CONTEXTO DO SETOR DA PROPOSTA

A Coordenagdo Administrativa € uma
das trés coordenagodes ligadas a Diregdo
Geral do campus GV. O 6rgdo é formado
pelas seguintes geréncias e seus
respectivos setores: Geréncia
Administrativa, formada pelos setores de
Contratos; Financeiro; Licitacoes;
Recepcdo, Protocolo e Arquivo e
Restaurante Universitdrio e Geréncia de
Infraestrutura e Tecnologia da

Informacdo, integrada pelos setores de
Almoxarifado e Patriménio; Manutencéo
e Projetos; Nlcleo de Tecnologia da
Informagéo e Transportes (UFJF, 2024e).

A Coordenagdo possui 54 servidores,
lotados nos setores mencionados (UFJF
2024b). Sua principal fung@o &
coordenar os 6rgdos administrativos do
campus GV juntamente com o Diretor
Geral, além de atuar diretamente em
assuntos estratégicos da instituigdo
(UFJF, 2024d).




RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO n

PUBLICO-ALVO

Os beneficidrios desta proposta de intervencdo séo os lideres da Coordenagdo
Administrativa do campus GV, pois 0 uso do conjunto de indicadores poderd
proporcionar clareza em relagdo a algumas atividades-meio da instituigcdo,
favorecendo a tomada de decisdo. De forma secunddria, os demais servidores do
6rgdo irdo encontrar nos indicadores elementos Uteis ao monitoramento de suas
rotinas cotidianas.




RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

DESCRICAO DA SITUAGAO

PROBLEMA

Por meio da pesquisa realizadag, pode-se
constatar a ndo utilizagdo de
indicadores no processo de tomada de
decisdo na Coordenagdo Administrativa
do campus GV. A atividade de tomar
decisbes acontece o tempo todo nas
organizagdes, em todos 0s seus niveis e
isso influencia diretamente o seu
desempenho (KLADIS e FREITAS, 1995).

Considerando as atividades essenciais
da Coordenacéo Administrativa do
campus Governador Valadares da
Universidade Federal de Juiz de Foraq, as
percepcdes de gestores-chave sobre
lacunas gerenciais, a disponibilizagdo de
informacdes e propriedades desejdveis
aos indicadores, seis instrumentos
mostraram-se vidveis e pertinentes, a
saber: “eficacia da gestdo”, “eficacia das
renovagdes contratuais”, “eficcia dos
pagamentos  contratuais”,  “eficdcia
orcamentdria”, “eficacia no teletrabalho”
e “eficAcia na provis@o de infraestrutura”.



RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO n

OBJETIVOS DA PROPOSTA

O objetivo da proposta é apresentar & Coordenacdo Administrativa do campus
Governador Valadares da Universidade Federal de Juiz de Fora seis indicadores, apods
avaliaogdo de sua viabilidade e pertinéncia, capazes de subsidiar a tomada de
decisdo no érgdo.




RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

DIAGNOSTICO E ANALISE

A Coordenagdo Administrativa do
campus GV possui como principais
atividades-fim “auxiliar a Diregdo-Geral
nos assuntos administrativos e
estratégicos do campus GV e
“coordenar as Geréncias Administrativa
e de Infraestrutura e Tl com o foco no
desenvolvimento institucional”. Como
principais atividades-meio destacam-se
“gerenciar a logistica do pessoal
terceirizado no campus GV referente aos
servigos prestados pelo setor; definir,
organizar e monitorar as rotinas e
distribuicdo de trabalho no setor e seus
subsetores; realizar atividades de
planejomento, organizagdo, diregdo e
controle do setor; gerenciar os materiais,
equipamentos e mobilidrio  sob
responsabilidade do setor e, por fim,
gerenciar os planos de acgdo e
planejamento estratégico do setor”.

Em relagdo das agdes acima,
verificou-se que, no processo de
tomada de decisdo, o 6rgdo ndo
emprega evidéncias origindrias de
indicadores gerenciais. Nesse
sentido, & limitada a realizagdo de
andlises cronologicas, que levem em
consideracdo  condicionantes e
desempenhos passados. A
percepcdo de evolucdo ou involugdo
de processos é restrita,
desfavorecendo as capacidades de
planejomento e controle — o que
compromete a exceléncia da
administragdo e da prestagdo de
contas a beneficidrios diretos e
indiretos.




RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO "

PROPOSTA DE INTERVENCAO

A proposta de intervengdo compreende a sugestdo de seis indicadores gerenciais,
que sdo: “eficacia da gestdo”, “eficacia das renovagdes contratuais”, “eficdcia dos
pagamentos contratuais”, “eficdcia orgamentdria”, “eficcia no teletrabalho” e
“eficdcia na provis@o de infraestrutura”. Eles sGo abrangentes, na medida em que
se vinculam a diferentes atividades estratégicas do 6rgdo, sdo vidveis, pois hd
informacdes disponiveis para a sua construgdo e sdo pertinentes, na medida em
que propriedades desejaveis (utilidade, validade, confiabilidade e clareza) foram
percebidas nos mesmos pelos tomadores de decisdo (que serdo os beneficidrios
diretos de sua construcdo). De modo a apresentar os indicadores, seis quadros-
sintese encontram-se registrados a seguir:




RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

INDICADOR “EFICACIA DA GESTAO"”

Elemento relativo ao indicador Pergunta associada ao elemento Definicées

Nome do indicador Que nome deve ser dado ao indicador? Eficdcia da gestdo.

Ha uma meta (intrqorgqnizqcioncl ou

extraorganizacional) ligada ao indicador? Atingir 100% das metas pactuadas no Plano de Gestéo.

Meta de referéncia

Em que intervalo de tempo o indicador deve ser

Periodicidade da apuragéo do indicador Mensal.

calculado?
Prazo méximo para apuragéo do indicador Qual o prazo limite para cdlculo do indicador? Até o dltimo dia Gtil do més do periodo de referéncia do indicador.
Responsabilidade pela apuragdo Quem (individuo ou equipe) iré calcular o indicador? | Coordenador Administrativo.

Os dados para célculo do indicador possuem

Fonte de dados quul(is) fonte(s)?

Planilha de acompanhamento das metas do Plano de Gestéo.

Como os dados que embasam o indicador seréo

TRl Registro na planilha do Plano de Gestdo.

Forma de coleta dos dados

Indicador = [x / n] *100
Forma de apuragéo (célculo) do indicador Como o indicador é construido? Onde x = nUmero de metas com status de “concluido” e n = nimero
total de metas pactuadas no Plano de Gestéo.

Significado do indicador O que o indicador expressa? A eficdcia da execugéo do Plano de Gestéo.

Se o valor for igual a 100%, todas as metas foram atingidas. Caso o
valor for abaixo de 100%, parte das metas n&o foram atingidas. O valor
ndo poderd ser superior a 100%, pois o valor total das metas serd o
limitador das entregas. O indicador deve ser observado em
perspectiva cronolégica, para percepgdo de evolugdo ou involugéo
na eficécia da gestdo.

Andlise do indicador Como o indicador deve ser interpretado?

Qual a melhor forma de comunicar o valor ou atributo
Comunicagéo da medida estimada pelo indicador | apurado (e aquilo que ele revela em relagéo ao
objetivo do plano)?

O indicador deve ser comunicado tal como calculado, ou seja, ndo
exige esforgos para tornar-se tangivel.

O indicador é util, pois atende a necessidade, tanto do Coordenador
Utilidade O indicador é Gtil? Administrativo quanto do Diretor Geralde se acompanhar o
cumprimento das metas pactuadas no Plano de Gestéo.

O indicador é vdlido, pois representa de forma precisa a porcentagem
Validade O indicador é valido? das metas atingidas em relagéo ao que foi pactuado no Plano de
Gestdo.

O indicador é confiGvel, pois se baseia numa fonte fidedigna, que é a
planilha de acompanhamento das metas do Plano de Gestdo. A fonte
pode ser consideradas fidedignas pois s@o geradas por servidores

Confiabilidade O indicador é confiavel? . " S
que lidam diretamente e cotidianamente com os processos, com o
suporte de sistemas de informagdo alinhados das especificidades
institucionais.
- . O indicador é claro, pois nGo hé& davidas em como elaboré-lo e em
Clareza O indicador é claro?

como interpretd-lo.

Elaborado pelo autor (2024), adaptado de Uchoa (2013)



RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

INDICADOR “EFICACIA DAS RENOVACOES
CONTRATUAIS”

Elemento relativo ao indicador

Pergunta associada ao elemento

Definigées

Nome do indicador

Que nome deve ser dado ao indicador?

Eficcia das renovagdes contratuais.

Meta de referéncia

HG uma meta (introorganizqcionql ou extrqorganizqcionql)
ligada ao indicador?

Atingir 100% das renovagées previstas para os contratos.

Periodicidade da apuragdo do indicador

Em que intervalo de tempo o indicador deve ser calculado?

Mensal.

Prazo maximo para apuragdo do indicador

Qual o prazo limite para célculo do indicador?

Até o Ultimo dia Gtil do més do periodo de referéncia do indicador.

Responsabilidade pela apuragdo

Quem (individuo ou equipe) ira calcular o indicador?

Gerente Administrativo.

Fonte de dados

Os dados para célculo do indicador possuem qual(is)
fonte(s)?

Planilha Controle de Contratos.

Forma de coleta dos dados

Como os dados que embasam o indicador serdo reunidos?

Registro na planilha controle de contratos.

Forma de apuragéo (célculo) do indicador

Como o indicador é construido?

Indicador = [x / n] *100
Onde x = nUmero de contratos que foram renovados e n = nGmero de
contratos que devem ser renovados no periodo de referéncia.

Significado do indicador

O que o indicador expressa?

A eficacia de renovagéo de contratos no periodo analisado.

Andlise do indicador

Como o indicador deve ser interpretado?

Se o valor for igual a 100%, os contratos que deveriam ser renovados
foram reeditados. Se o valor for menor que 100%, parte dos contratos
foi renovada. Néo hé possibilidade de o valor ser superior a 100%. O
indicador deve ser observado em perspectiva cronolégica, para
percepgdo de evolugdo ou involugdo na reedigéo de contratos.

Comunicagéo da medida estimada pelo
indicador

Qual a melhor forma de comunicar o valor ou atributo
apurado (e aquilo que ele revela em relagéo ao objetivo do
plano)?

O indicador deve ser comunicado tal como calculado, ou seja, ndo
exige esforgos para tornar-se tangivel.

O indicador & (til, pois atende a necessidade, tanto do Gerente
Administrativo quanto do Coordenador Administrativo e do Diretor

Utilidade O indicador & Gtil? — - X
Geral, de se acompanhar a eficadcia das renovagdes contratuais
previstas.

O indicador é vdlido, pois representa de forma precisa a porcentagem

Validade O indicador é valido? dos contratos que foram renovados em relagdo aos que devem ser

renovados.

Confiabilidade

O indicador é confiavel?

O indicador é confiGvel, pois se baseia numa fonte fidedigna, que é a
planilha “Controle de Contratos”. A fonte pode ser considerada
fidedigna pois é gerada por servidores que lidam diretamente e
cotidianamente com os processos, com o suporte de sistemas de
informagéo alinhados as especificidades institucionais.

Clareza

O indicador é claro?

O indicador é claro, pois ndo hé& davidas em como elaboré-lo e em
como interpretd-lo.

Elaborado pelo autor (2024), adaptado de Uchoa (2013)




RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

INDICADOR “EFICACIA DOS PAGAMENTOS
CONTRATUAIS”

Elemento relativo ao indicador

Pergunta associada ao elemento

Definigées

Nome do indicador

Que nome deve ser dado ao indicador?

EficGcia dos pagamentos contratuais.

Meta de referéncia

H& uma meta (intraorganizacional ou extraorganizacional) ligada ao
indicador?

Avaliar o tramite processual dos pagamentos dos contratos do
campus GV.

Periodicidade da apuragéo do indicador

Em que intervalo de tempo o indicador deve ser calculado?

Mensal.

Prazo méximo para apuragdo do
indicador

Qual o prazo limite para célculo do indicador?

Até o Ultimo dia Gtil do més do periodo de referéncia do indicador.

Responsabilidade pela apuragéo

Quem (individuo ou equipe) ird calcular o indicador?

Gerente Administrativo.

Fonte de dados

Os dados para célculo do indicador possuem qual(is) fonte(s)?

Processos no SEl referentes a tramitagdo das faturas para pagamento,
e os contratos, onde constam os prazos estipulados para o
pagamento.

Forma de coleta dos dados

Como os dados que embasam o indicador serdo reunidos?

Consulta nos processos de pagamento e nos contratos do campus
GV.

Forma de apuragéo (célculo) do indicador

Como o indicador é construido?

Indicador = [x / n] ¥100

Onde x = tempo de tramitagéo da fatura no processo de pagamento
e n = nimero de dias contratualmente estipulado para a realizagdo
do pagamento.

Significado do indicador

O que o indicador expressa?

A eficdcia dos pagamentos contratuais do campus GV.

Andlise do indicador

Como o indicador deve ser interpretado?

Se o valor for igual a 100%, os pagamentos est&o sendo realizados no
prazo contratado. Se o valor for menor que 100%, indica que os
pagamentos estéio sendo realizados de forma antecipada ao
contratado. Se o valor for superior a 100%, indica que os pagamentos
estdo ultrapassando o prazo contratado.

Comunicagdo da medida estimada pelo
indicador

Qual a melhor forma de comunicar o valor ou atributo apurado (e
aquilo que ele revela em relag@o ao objetivo do plano)?

O indicador deve ser comunicado tal como calculado, ou seja, ndo
exige esforgos para tornar-se tangivel.

O indicador & (til, pois atende a necessidade, tanto do Gerente
Administrativo quanto do Coordenador Administrativo e do Diretor

Utilidade O indicador é Gtil? -
Geral, de se acompanhar a eficdcia dos processos de pagamento
referente as faturas dos contratos.
O indicador é vdlido, pois representa de forma precisa a porcentagem
A e A2 de tempo de tramitagéo das faturas nos processos de pagamento em
Validade O indicador é valido? P ¢ P pag

relagdo ao tempo estabelecido contratualmente para a efetivagéo do
pagamento.

Confiabilidade

O indicador é confiavel?

O indicador é confi@vel, pois se baseia em fontes fidedignas, que sdo
os processos abertos no SEl referentes a tramitagdo das faruras para
pagamento, e os contratos, onde constam os prazos estipulados para
o pagamento. As fontes podem ser consideradas fidedignas pois sdo
geradas por servidores que lidam diretamente e cotidianamente com
os processos, com o suporte de sistemas de informagéo alinhados as
especificidades institucionais.

Clareza

O indicador é claro?

O indicador é claro, pois néo hé davidas em como elabord-lo e em
como interpretd-lo.

Elaborado pelo autor (2024), adaptado de Uchoa (2013)
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INDICADOR “EFICACIA ORCAMENTARIA”

Elemento relativo ao indicador

Pergunta associada ao elemento

Definigdes

Nome do indicador

Que nome deve ser dado ao indicador?

EficGcia orgamentaria.

Meta de referéncia

H& uma meta (intraorganizacional ou extraorganizacional) ligada
ao indicador?

Executar 100% do orgamento aprovado pelo Conselho Superior
para a Diregéio Geral do campus GV.

Periodicidade da apuragéo do indicador

Em que intervalo de tempo o indicador deve ser calculado?

Mensal.

Prazo méximo para apuragdo do indicador

Qual o prazo limite para célculo do indicador?

Até o Ultimo dia Gtil do més do periodo de referéncia do indicador.

Responsabilidade pela apuragéo

Quem (individuo ou equipe) ira calcular o indicador?

Coordenador Administrativo.

Fonte de dados

Os dados para célculo do indicador possuem qual(is) fonte(s)?

A Unidade Orgamentéria (UO) da Diregdo Geral, funcionalidade
localizada no SIGA - Sistema Integrado de Gestéo Académica, e a
planilha "Previs@o Fluxo de Caixa” da Coordenagdo Administrativa.

Forma de coleta dos dados

Como os dados que embasam o indicador seréo reunidos?

Consulta a UO da Diregdo Geral no SIGA e registros na planilha
“Previs@o de Fluxo de Caixa” da Coordenagéio Administrativa.

Forma de apuragéo (célculo) do indicador

Como o indicador é construido?

Indicador = [x / n] *100

Onde x = total do orgamento executado pela Diregéo Geral do
campus GV e n = orgamento destinado pelo Conselho Superior
par a Diregdo Geral.

Significado do indicador

O que o indicador expressa?

A eficdcia da execugéo orgamentdria por parte da Diregéo Geral.

Andlise do indicador

Como o indicador deve ser interpretado?

Se o valor for igual a 100%, todo o orgamento destinado & Diregdo
Geral foi executado. Valores abaixo de 100% indicam que parte do
orgamento destinado & Diregdo Geral ndo foi executado. O valor
ndo poderd ser superior a 100%. O indicador deve ser observado
em perspectiva cronolégica, para percepgdo de evolugéo ou
involugdo na eficacia orgamentdria.

Comunicagdo da medida estimada pelo
indicador

Qual a melhor forma de comunicar o valor ou atributo apurado (e
aquilo que ele revela em relagdo ao objetivo do plano)?

O indicador deve ser comunicado tal como calculado, ou seja,
ndo exige esforgos para tornar-se tangivel.

O indicador é til, pois atende as necessidades do Coordenador

Utilidade O indicador & Gtil? Administrativo e do Diretor Geral, de se acompanhar a eficdcia do
orgamento do campus GV.
O indicador & vdlido, pois representa de forma precisa a
Validade O indicador é valido? porcentagem do orgamento executado pela Diregéo Geral do

campus GV em relagéo ao aprovado pelo CONSU/UFJF.

Confiabilidade

O indicador é confiavel?

O indicador & confidvel, pois se baseia em fontes fidedignas, que é
0 SIGA e os registros na planilha “Previséo de Fluxo de Caixa” da
Coordenagdo Administrativa. As fontes podem ser consideradas
fidedignas pois s&o geradas por servidores que lidam
diretamente e cotidianamente com os processos, com o suporte
de sistemas de informagdo alinhados as especificidades
institucionais.

Clareza

O indicador é claro?

O indicador é claro, pois néo hé davidas em como elabord-lo e
em como interpretd-lo.

Elaborado pelo autor (2024), adaptado de Uchoa (2013)
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INDICADOR “EFICACIA NO TELETRABALHO"

Elemento relativo ao indicador

Pergunta associada ao elemento

Definicoes

Nome do indicador

Que nome deve ser dado ao indicador?

Eficacia no teletrabalho.

Meta de referéncia

Hé& uma meta (intraorganizacional ou
extraorganizacional) ligada ao indicador?

Atingir 100% das tarefas designadas aos servidores no PGD.

Periodicidade da apuragéo do indicador

Em que intervalo de tempo o indicador deve ser
calculado?

Mensal.

Prazo méximo para apuragdo do indicador

Qual o prazo limite para cdélculo do indicador?

Até o Ultimo dia Gtil do més do periodo de referéncia do indicador.

Responsabilidade pela apuragdo

Quem (individuo ou equipe) iré calcular o indicador?

Gerente Administrativo; Gerente de Infraestrutura e Tecnologia da
Informagéo e o Coordenador Administrativo.

Fonte de dados

Os dados para cdlculo do indicador possuem
qual(is) fonte(s)?

Sistema de acompanhamento do desempenho de servidores Polare.

Forma de coleta dos dados

Como os dados que embasam o indicador seréo
reunidos?

Por meio do relatério de entregas do sistema Polare.

Forma de apuragéo (célculo) do indicador

Como o indicador é construido?

Indicador = [x / n] *100
Onde x = tarefas entregues pelo servidor que aderiu ao PGD e n = total
de tarefas designadas para o servidor.

Significado do indicador

O que o indicador expressa?

A eficdcia na realizagdo de tarefas laborais dos servidores em regime de
teletrabalho.

Andlise do indicador

Como o indicador deve ser interpretado?

Se o valor for igual a 100%, todas as tarefas designadas ao servidor no
periodo foram entregues com o status “finalizadas”. Se os valores forem
inferiores a 100%, parte das tarefas designadas ao servidor no periodo
foram concluidas. O valor poder& ser superior a 100%, caso haja
antecipagéo na finalizagéio de entregas por parte do servidor. O
indicador deve ser observado em perspectiva cronolégica, para
percepgdo de evolugdo ou involugéo na eficdcia do servidor.

Comunicagdo da medida estimada pelo indicador

Qual a melhor forma de comunicar o valor ou atributo
apurado (e aquilo que ele revela em relagdo ao
objetivo do plano)?

O indicador deve ser comunicado tal como calculado, ou seja, ndo exige
esforgos para tornar-se tangivel.

O indicador é dutil, pois atende as necessidades, do Gerente
Administrativo, do Gerente de Infraestrutura e Tecnologia da Informagéo

Utilidade O indicador é atil? P . At
e do Coordenador Administrativo, de se acompanhar a eficacia do
teletrabalho no PGD na Coordenagéo Administrativa do campus GV.
O indicador é vdlido, pois representa de forma precisa a porcentagem
Validade O indicador é valido? de tarefas entregues pelo servidor que aderiu ao PGD, em relagdo a

quantidade total de tarefas designadas para o mesmo.

Confiabilidade

O indicador é confiavel?

O indicador & confiavel, pois se baseia numa fonte fidedigna, que é o
Polare. A fonte pode ser considerada fidedigna pois é gerada por
servidores que lidam diretamente e cotidianamente com os processos,
com o suporte de sistemas de informagéo alinhados das especificidades
institucionais.

Clareza

O indicador é claro?

O indicador é claro, pois ndo ha davidas em como elabord-lo e em
como interpreté-lo.

Elaborado pelo autor (2024), adaptado de Uchoa (2013)




INDICADOR “EFICACIA NA PROVISAO DE

INFRAESTRUTURA"

Elemento relativo ao indicador

Pergunta associada ao elemento

y 164

Definicoes

Nome do indicador

Que nome deve ser dado ao indicador?

Eficacia na proviséo de infraestrutura.

Meta de referéncia

Hé& uma meta (intraorganizacional ou
extraorganizacional) ligada ao indicador?

Atingir (ou superar) 100% da disponibilidade de espagos fisicos em
relag@o as demandas do Programa de Necessidades do campus GV.

Periodicidade da apuragéo do indicador

Em que intervalo de tempo o indicador deve ser
calculado?

Mensal.

Prazo méximo para apuragdo do indicador

Qual o prazo limite para cdélculo do indicador?

Até o Ultimo dia Gtil do més do periodo de referéncia do indicador

Responsabilidade pela apuragdo

Quem (individuo ou equipe) iré calcular o indicador?

Gerente de Infraestrutura e Tecnologia da Informagéo.

Fonte de dados

Os dados para cdlculo do indicador possuem qual(is)
fonte(s)?

Programa de Necessidades do campus GV e planilha “Aluguéis UFJF-
GV".

Forma de coleta dos dados

Como os dados que embasam o indicador seréo
reunidos?

Por meio de consulta ao Programa de Necessidades do campus GV e
aos registros da planilha “Aluguéis UFJF-GV".

Forma de apuragéo (célculo) do indicador

Como o indicador é construido?

Indicador = [x / n] *100

Onde x = total de espago fisico disponibilizado para o campus GV e n
demanda por espago registrada no Programa de Necessidades para o
campus GV.

Significado do indicador

O que o indicador expressa?

A eficacia institucional em disponibilizar espagos fisicos, demandados
por meio do Programa de Necessidades do campus GV.

Andlise do indicador

Como o indicador deve ser interpretado?

Se o valor for igual ou superior a 100%, o espaco fisico demandado e
registrado no Programa de Necessidades foi atendido. Valores inferiores
a 100% sinalizam demanda néo atendida. O indicador deve ser
observado em perspectiva cronolégica, para percepgdo de maior ou
menor oferta de infraestrutura em relagéo & demanda organizacional.

Comunicagdo da medida estimada pelo indicador

Qual a melhor forma de comunicar o valor ou atributo
apurado (e aquilo que ele revela em relagdo ao
objetivo do plano)?

O indicador deve ser comunicado tal como calculado, ou seja, ndo exige
esforgos para tornar-se tangivel. Se oportuno, o célculo detalhado na
nota de rodapé 9 pode ser realizado e também comunicado.

Utilidade

O indicador é Gtil?

O indicador é til, pois atende as necessidades, do Gerente de
Infraestrutura e  Tecnologia da Informagdo, do Coordenador
Administrativo e do Diretor Geral do campus GV, de se acompanhar a
disponibilidade de espagos fisicos em relagéio ds demandas do
Programa de Necessidades do campus GV.

Validade

O indicador é valido?

O indicador é vdlido, pois representa de forma precisa a porcentagem
do total de de espago fisico disponibilizado para o campus GV em
relagéo & quantidade demandada por espago, registrada no Programa
de Necessidades do campus GV.

Confiabilidade

O indicador é confiavel?

O indicador é confidvel, pois se baseia em fontes fidedignas, que é o
Programa de Necessidades do campus GV e planilha “Aluguéis UFJF-
GV”". As fontes podem ser consideradas fidedignas pois séo geradas por
servidores que lidam diretamente e cotidianamente com os processos,
com o suporte de sistemas de informagdo alinhados as especificidades
institucionais.

Clareza

O indicador é claro?

O indicador é claro, pois néo hé duvidas em como elaboré-lo e em
como interpretd-lo.

Elaborado pelo autor (2024), adaptado de Uchoa (2013)
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Protocolo de recebimento do
produto técnico-tecnolégico

A
Coordenagdo Administrativa Universidade Federal de Juiz de Foraq,
Campus Governador Valadares

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico-tecnolégico intitulado “Proposicdo de
indicadores para a Coordenagdo Administrativa da Universidade Federal de Juiz de Forq,
Campus Governador Valadares”, derivado da dissertagdo de mestrado “Tomada de Decisdo
na Universidade: Proposicdo de indicadores para a Coordenagdo Administrativa da
Universidade Federal de Juiz de Fora, Campus Governador Valadares”, de autoria de “Emilio
Mafalda Oliveira”. Os documentos citados foram desenvolvidos no dmbito do Mestrado
Profissional em Administracdo Plblica em Rede Nacional (Profiap), instituicdo associada
“Universidade Federal de Juiz de Fota”.

A solucdo técnico-tecnologica é apresentada sob a forma de um “Relatério Técnico
Conclusivo” e seu proposito é “a implementagdo de um conjunto de seis indicadores
gerenciais, capazes de subsidiar a tomada de decisdo no dmbito da Coordenagdo
Administrativa da Universidade Federal de Juiz de Fora, campus Governador Valadares”.

Solicitamos, por gentileza, que agées voltadas d implementagdo desta proposicdo sejom

informadas &  Coordenagdo Local do  Profiap, por meio do endereco
“mestrado.admprof@ufif.br”.

Governador Valadares, MG 20 de dezembro de 2024
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