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“E o que eu digo e fago, ndo suponho, sou
milionario do sonho
E dificil para um menino brasileiro, sem
consideracdo da sociedade,

Crescer um homem inteiro, muito mais do que
metade.

Inventando o que somos, minha mao no jogo
eu ponho, vivo do que componho, sou
milionario do sonho.
Vou tirar onda, peguei no rabo da palavra e fui
com ela, peguei na cauda da estrela dela.

A palavra abre portas, cé tem no¢éo?

E por isso que educacdo, vocé sabe, é a
palavra-chave.

E como um homem nu todo vestido por
dentro, € como um soldado da paz armado de
pensamentos, € como uma saida, um portal,
um instrumento
No tapete da palavra chego répido, falado,
proferido na velocidade do vento, escute meus
argumentos

Sé&o palavras de ouro, mas séo palavras de rua.
Fique atento [...]” (Milionario do Sonho -
Emicida)


http://letras.mus.br/emicida/

RESUMO

O Plano Nacional de Assisténcia Estudantil (PNAES) fornece subsidios governamentais a
InstituicOes Federais de Ensino Superior (IFES) no intuito de combater situacdes de evasao,
retencdo e baixo desempenho académico. Buscando avaliar resultados do investimento, esta
pesquisa se propds a analisar a gestdo dos recursos destinados a auxilios estudantis no
combate a evasao escolar no nivel superior, testando as seguintes hipdteses: a) o aumento do
volume de verbas destinadas a auxilios estudantis minimiza o fenbmeno da evasdo; b) o
recebimento de auxilio reduz a probabilidade de evasdo do aluno subsidiado. A partir de uma
metodologia de abordagem dialética, foi realizada uma pesquisa de campo exploratdria no
Campus Jaguaribe do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Estado do
Ceara (IFCE), onde foram levantadas fontes documentais sobre evasdo e investimentos em
auxilios entre os anos de 2011 e 2014, sobre as quais foram realizadas analises de correlacao
estatistica e comparacdo de médias. Considerados os limites da pesquisa, o resultado das
andlises indicou a eficacia do recebimento do auxilio na deciséo do estudante de se manter no
curso, levando a conclusdo de que o investimento em auxilio tem wm papel
administrativamente importante no combate & evasdo discente. A partir do resultado das
andlises, foi proposto um método de gestdo para investimentos em auxilios a partir do uso de

indicadores estratégicos (BSC).

Palavras-chave: Auxilios estudantis. Evasdo. Analise de gestdo. Indicadores estratégicos.



ABSTRACT

The National Student Assistance Plan (PNAES) provides government subsidies to Federal
Institutions of Higher Education (IFES) in order to combat situations of avoidance, retention
and low academic performance. Trying to evaluate investment results, this study sought to
examine the management of resources for student aid in combating truancy at the top level,
testing the following hypotheses: a) the increase in the volume of student aid funds to
minimize the phenomenon of evasion; b) the receipt of aid reduces the probability of dropping
the subsidized student. From a methodology of dialectical approach, an exploratory field
research in Jaguaribe campus of the Federal Institute of Education, Science and Technology
of the State of Ceara (IFCE) where documentary sources on evasion and investment aid were
raised between years was performed 2011 and 2014, on which statistical correlation analysis
and comparison of means were performed. Considering the limitations of the research, the test
results indicated the effectiveness of the receipt of aid in the decision to keep the student in
the course, leading to the conclusion that investment in aid has an important administrative
role in combating student dropout. From the results of the analysis, we propose a method for

managing investments in aid from the use of strategic indicators (BSC).

Keywords: student aid. Evasion. Management analysis. Strategic indicators.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

Este capitulo objetiva introduzir o sentido da producéo do presente estudo, especificar
0 problema de pesquisa e sua justificativa, explicitar seus objetivos, bem como definir a
estrutura de construcao textual por meio de uma descricéo sucinta dos capitulos seguintes.

O problema de pesquisa levantado por este estudo consiste em analisar a gestdo das
verbas destinadas a auxilios estudantis no combate a evasdo em uma Instituicdo de Ensino
Superior (IES) Publica Federal, e, a partir disto, propor um método para melhor atingir os
resultados propostos pelo Plano Nacional de Assisténcia Estudantil (PNAES). Tendo como
desafio a lacuna na formacédo dos gestores e a pouca atualizacdo dos métodos administrativos
no setor pablico, buscam-se elementos capazes de nortear a aplicacdo dos investimentos com
amparo nos principios da gestao estratégica.

Este estudo busca também contribuir como mais uma referéncia na area de gestdo
estratégica aplicada ao setor publico. Dada esta perspectiva panoramica, sdo desenvolvidos, a
seguir, os topicos referentes as subsecdes do capitulo, iniciando-se pela motivacdo da
pesquisa.

1.1 Motivacao da pesquisa

A respeito da construcdo do problema e motivacdo da pesquisa, € importante sublinhar
que as questdes levantadas foram fecundadas na experiéncia profissional do pesquisador, no
setor de assisténcia estudantil em uma IES publica federal. O setor em questdo, a
Coordenadoria de Assisténcia Estudantil (CAE), € diretamente responsavel pela concretizacao
das politicas de assisténcia estudantil na instituicdo, com o objetivo de viabilizar a igualdade
de oportunidades, a fim de melhorar o rendimento académico, combatendo a evaséo e a
retencdo, tal como preconiza o PNAES (BRASIL, 2010).

Na préatica, o objetivo do setor é prestar assisténcia aos estudantes, no intuito de
viabilizar a conclusdo de sua formacao, buscando, com isso, evitar dois problemas basicos
(ANDRIOLA, 2009):

a) aocupacao indevida de vagas no ensino publico federal; e

b) o desperdicio financeiro decorrente do investimento na vaga abandonada.



Para tanto, algumas instituicbes disponibilizam, nesse setor, servigos de atendimento
social, psicoldgico, odontoldgico, de enfermagem e médico. No entanto, predominantemente,
o fator de vulnerabilidade dos estudantes refere-se as suas condi¢Ges socioecondmicas, que
dificultam sobremaneira a concluséo dos seus cursos.

De acordo com estudo realizado por Adachi (2009), em 80% dos casos analisados o
perfil socioecondmico dos estudantes evadidos era mais baixo do que o dos estudantes
formados. Outros estudos apontam a incompatibilidade entre as atividades académicas e a
necessidade de manter uma atividade remunerada como um dos principais fatores
responsaveis pela evasdo estudantil (AMARAL, 2013; GAIOSO, 2005; MORAES, 2005).
Dados como estes sdo indicativos da relevancia do suporte propiciado pelos subsidios
destinados a assisténcia estudantil a formacdo dos estudantes, de modo a garantir-lhes
efetivamente o direito a educacdo e otimizar a eficacia do investimento governamental.

N&o obstante, na pratica, a presuncdo da eficacia da aplicacdo desses investimentos
paira sobre um vacuo referente a avaliacdo dos seus resultados. Do ponto de vista prético,
esses investimentos sdo aplicados sem que sejam sistematicamente analisados em funcdo dos
alcances reais de seus objetivos: aspecto central envolvido na problematizacdo desta pesquisa.

A cultura organizacional, na esfera publica, ainda ndo assimilou suficientemente a
necessidade de avaliacdo sistematica dos investimentos. Em relacdo a avaliacdo de politicas
governamentais, Holanda (2006) recorre a uma experiéncia ampla, mas ndo consolidada, em
avaliacdo de politicas publicas no pais, afirmando haver uma descontinuidade e dispersdo nas
tentativas de avaliar os programas; ainda, de acordo com o autor, mesmo as poucas iniciativas
que existem, ndo trazem resultados documentados ou sistematizados.

A literatura aponta, também, escassez de literatura especifica na area de avaliacdo de
gestdo de politicas e investimentos destinados a assisténcia estudantil (ALVES, 2010;
VARGAS, 2011). Além disso, de acordo com Faria (2005) e Souza (2006) existem problemas
peculiares nesta area: pouco didlogo entre os pesquisadores, resultados muitas vezes
comprometidos politicamente, énfase em dados qualitativos/interpretativos e pouco
suscetiveis a analises e comparacdes objetivas.

Os estudos citados referenciam um grave problema administrativo: a caréncia de
parametros que possam definir prioridades na aplicacdo das verbas, impondo uma
interrogacdo que atravessa o problema tanto sob o ponto de vista tedrico quanto pratico. No
caso deste estudo, a convivéncia do pesquisador com o problema e a visualizagdo préatica de

suas consequéncias fomentaram o interesse cientifico acerca da questéo.



Mobilizado por esta questdo, o problema de pesquisa levantado por este estudo
consiste em investigar condigdes administrativas relativas aos investimentos em assisténcia
estudantil em uma IES publica federal, procurando analisar a eficacia dos auxilios estudantis
no combate a evasao escolar. Este estudo objetiva, ainda, propor um método de gestdo dessas
verbas, baseado no uso de indicadores estratégicos, tendo em vista os resultados propostos
pelo PNAES. Este problema se explicita na seguinte questdo de pesquisa: como analisar a
gestdo de auxilios estudantis de modo a possibilitar a fundamentacdo de um novo método de

administracdo para verbas destinadas a auxilios estudantis em uma IES publica federal?

1.2 Delimitagéo do tema e justificativa

Este estudo se situa no ponto de articulacdo entre trés temas: orcamento publico,
gestdo orcamentaria e politicas de assisténcia estudantil, e coloca em evidéncia suas interfaces
no contexto da educagdo superior publica, tendo como pano de fundo questbes relativas a
cultura organizacional peculiar da instituicdo pesquisada. Na dinamica entre estes trés eixos,
busca-se estudar a gestdo orcamentaria relativa aos investimentos em auxilios estudantis em
uma IES Publica Federal da rede técnica e tecnoldgica, recorte que define o foco de
investigacdo da pesquisa.

Para melhor delimitar o tema e justificar sua construcdo como problema de pesquisa,
duas dimensdes sao apresentadas, na tentativa de sistematizar o complexo e intrincado jogo de
relacBes entre esses trés eixos tematicos, no contexto educacional em que se inserem:

a) dimensdo administrativa;

b) dimenséo politica.

1.2.1 Dimensdo administrativa

Sob a perspectiva da rede institucional em questdo, o Instituto Federal de Educagéo
Ciéncia e Tecnologia do Estado do Ceard (IFCE) evidencia claramente um problema de
gestdo em seu Relatorio de Gestdo do ano de 2011. Por um lado, o relatério afirma um plano
estratégico, devidamente pautado em suas decisdes, segundo parametros governamentais e
institucionais, de carater amplamente dindmico e participativo; por outro lado, assume as
incoeréncias entre seu planejamento e as condi¢des praticas da execucdo do planejado,

responsabilizando a incompatibilidade entre a sua estrutura administrativa e de pessoal e as



reais necessidades de uma institui¢do de ensino de seu porte pela “completa falta de sintonia”
entre planejamento e execucdo (IFCE, 2012)

Trazendo o que diz o relatorio sobre a dimensdo pratica, ao nivel dos campi da rede, o
problema apontado se reflete, na pratica, em gestores com capacitacao e experiéncia restritas
na area de gestdo, administrando setores complexos e altamente estratégicos, sem estarem
livres de suas atribuicBes principais na instituicdo, seja como professores ou técnicos
administrativos. Gestores com pouca apropriacdo do planejamento, contando exclusivamente
com seu amadorismo gerencial para enfrentar os desafios do cargo. Devido a isto, segundo se
constata no relatério, apesar de haver um planejamento, o que acaba ocorrendo na prética
pode ser considerado como uma gestéo precaria e essencialmente artesanal (IFCE, 2012).

Deslizando do foco estritamente administrativo para o foco mais politico, faz-se
necessario um aprofundamento no sentido e na funcéo que as verbas publicas assumem nesse

contexto.

1.2.2 Dimensdo politica

Para definir a dimensdo politica implicada no problema de pesquisa, parte-se do
principio de que o Estado Democrético de Direito pressupfe direitos fundamentais,
legitimando a Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988); no que diz respeito as
condicdes basicas do organismo social. Diante disso, é preciso resgatar o principio da
Educacdo como direito constitucional basico, e, com isso, sublinhar que a democratizacéo
desse direito requer a ampliacdo sistematica das politicas que garantam acesso e permanéncia
dos alunos nas IES.

Importante fazer uma distin¢do entre ensino universitario e ensino técnico/tecnolégico,
a fim de ressaltar a funcdo ideoldgica dos investimentos destinados as politicas
governamentais de assisténcia estudantil. Nesse sentido, Sander, Pacheco e Frigotto (2011 -
2013) denunciam o que chamam de “dualidade estrutural” — a naturalizagdo ideoldgica do
abismo social, através da manutencdo de uma educacao intelectualizada e sofisticada para os
filhos da classe dominante e de um adestramento técnico para os filhos da classe operaria. De
acordo com o conceito trazido por esses autores, os principios neoliberais estabeleceram
historicamente distingdes claras entre os objetivos da formacéo universitaria e da formacéo
técnica e tecnoldgica, de modo a ndo perturbar o status quo que favorece as elites econdmicas,

nacional e global.



Assim, na rede de ensino técnico e tecnoldgico, os investimentos educacionais
estariam, ainda, inextrincavelmente atrelados a logica capitalista e, por ela, ideologicamente
comprometidos, por conseguinte, essa rede poderia ser entendida como produtores de mao de
obra sofisticada, dispositivos de manutencdo do estado de coisas vigente.

O corolério desta engrenagem pode ser resumido a uma pequena ascensdo social da
base econdmica dos envolvidos, cuja mudanca ndo fere, de fato, o regime de producédo
capitalista e seus incomensuraveis desniveis socioecondémicos. As afirmacbes de Sander,
Pacheco e Frigotto (2011 - 2013) vém reforcar que dentro desta engrenagem ideologica, 0s
Institutos Federais (IF) acabam servindo como um dos sustentaculos do sistema.

E importante ter em mente esta leitura critica acerca da questio dos investimentos
educacionais em didlogo com esquemas e disposi¢cbes macroecondmicas mundiais. No
entanto, nao se pode perder de vista a dimensdo singular da vida de cada estudante abrigado
sobre as politicas publicas de assisténcia estudantil. Se as verbas aplicadas neste cenario nao
sdo capazes de romper os vicios do capitalismo, como afirmam os autores, na perspectiva
individual, eles possibilitam a superacdo de muitos obstaculos, podendo mesmo alavancar
uma mudanca verdadeira na vida dos estudantes. Ambas perspectivas precisam ser
equacionadas na administracdo dessas politicas e desses orgamentos.

Sob todos os prismas, 0s eixos educacional, politico e administrativo se condensam na
afirmacdo da necessidade de analise e avaliagdo da gestdo praticada com esses montantes
orcamentarios. Por fim, arremata-se a delimitacdo do tema e sua justificativa nesta
articulacdo, formulada sob a 6tica de dimensdes complementares e dialéticas, na investigacédo
e discussdo das praticas de gestdo, mediante uma crescente mudanca de paradigma
administrativo que cada vez mais afeta o setor publico.

Diante dessas consideragdes, acredita-se ter apresentado a relevancia, oportunidade e
viabilidade atinentes a consecucdo de objetivos deste trabalho. A relevancia académica
subsidiada pela literatura; a relevancia sociopolitica posta pela explicita demanda por uma
modernizacdo dos conceitos administrativos atrelada a utilizacdo de verbas publicas; a
oportunidade do estudo se depreende do atual processo de modernizacdo das préaticas de
gestdo da instituicdo em questdo e da administracdo publica, de maneira geral. Por fim, a
viabilidade do estudo se baseia na simples operacionalizagdo dos seus procedimentos e na

acessibilidade dos dados



1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Contribuir como uma referéncia a mais para pesquisas na area de gestdo estratégica no
setor publico, especificamente na gestdo de auxilios estudantis, no combate a evasdo discente,

e nas praticas de gestdo ligadas ao funcionamento da instituicdo estudada.

1.3.2 Objetivos especificos

Abrigados sob o objetivo geral, articulam-se o0s seguintes objetivos especificos:
analisar a gestdo dos investimentos em auxilios estudantis, no combate a evasdo
discente, na instituicdo pesquisada;
a) fundamentar e propor um método de gestdo para estes investimentos, a partir do
uso de indicadores estratégicos (Balanced ScoreCard), subsidiado pelos resultados

da anélise.

1.4 Estrutura do trabalho

No primeiro capitulo tem-se a apresentacdo do problema de pesquisa a partir de uma
perspectiva geral do trabalho, abrangendo a motivacdo da pesquisa, sua delimitacdo tematica
e justificativa e seus objetivos, além de uma breve mencéo das bases tedricas, em dialogo com
referéncias e dados trazidos pela revisdo de literatura. De maneira geral, este capitulo introduz
0 estudo e advoga a relevancia, oportunidade e viabilidade da problematizacdo do tema.

No segundo capitulo, o tema assisténcia estudantil serd explorado e discutido,
explicitando-se a proposta do PNAES, analisando-a a partir do conceito de equidade como
fundamento da sua inser¢cdo no dmbito dos Institutos Federais de Ensino Superior (IFES).
Uma breve retrospectiva histérica sera tracada até a configuracdo atual dessas politicas,
envolvendo-as no contexto das politicas afirmativas de direitos, tangenciando, nessa
apresentacdo, tambem, as politicas de cotas. Ainda, nesse capitulo, faz-se uma descric¢ao sobre
a insercdo do PNAES na instituicdo pesquisada, detalhando, na pratica, como se da a sua
atuacdo e que setores, servigos, estrutura, regulamentos, dentre outros, estdo envolvidos nessa

dindmica.



O terceiro capitulo trata do tema gestdo orcamentéria publica, trazendo conceitos
estruturantes e aspectos historicos relevantes a compreensdo da administracdo dos recursos
que subsidiam a atuacdo das politicas publicas. Esse capitulo demonstra a evolucdo do
conceito administrativo em direcdo a maior efetividade no alcance de seus resultados, bem
como seus fundamentos e dispositivos regulatérios legais.

O tema do quarto capitulo é a gestdo por indicadores estratégicos, procurando
evidenciar as vantagens que esse modelo de gestdo pode oferecer no contexto administrativo
da esfera publica, propiciando uma atualizacdo dos métodos empregados na aplicacdo de
recursos em instituicdes como os IFES.

O quinto capitulo refere-se & metodologia do estudo, sendo seccionado entre suas
classificacbes e delineamento metodoldgicos, fundamentando e detalhando cada etapa e
procedimento, em funcdo de seus objetivos e respectivos resultados esperados.

O sexto capitulo contém a andlise e a discussdo dos resultados, e, a partir desses
subsidios, uma proposta de método de gestdo para as verbas destinadas aos auxilios estudantis
para IFES.

No sétimo capitulo, faz-se a conclusédo do estudo, procurando evidenciar seus avangos
e percalcos em relacdo aos objetivos a que se propds. Nesse capitulo, também sdo propostas
alternativas para novos estudos com o qual este estudo possa dialogar e, com 0s quais,

potencialmente, possa vir a contribuir.

1.5 Consideracdes finais do capitulo

Este capitulo tratou do significado do presente estudo: a relevancia de uma avaliacdo e
atualizacdo dos métodos de gestdo orcamentaria nos investimentos destinados a assisténcia
estudantil em um IFES, de modo a aumentar sua eficacia diante de seus objetivos, tendo em
vista o0 desperdicio de vagas e de investimentos no ensino superior publico causado,
sobretudo, pela evasdo escolar. Foram apresentados os objetivos do estudo, sua justificativa, e
adiantadas algumas das referéncias tedricas envolvidas na formulacdo do problema.

Também foram contemplados aspectos da realidade institucional onde se ancora a
questdo levantada, apresentando o recorte do fendmeno que circunscreve e mobiliza a
realizacdo do estudo, evidenciando, ainda, os conflitos dialéticos inerentes a sua
complexidade. Além de fornecer uma introducdo, este capitulo também sumariou sua
estrutura textual de construcéo, apresentando sucintamente os contetidos abordados, em sua

sequencia, na descri¢do dos proximos capitulos.



Dando prosseguimento ao estudo, o capitulo seguinte aborda a questdo da assisténcia

estudantil no ensino superior.



CAPITULO 2

ASSISTENCIA ESTUDANTIL NO ENSINO SUPERIOR

O capitulo que segue trata da questdo da equidade como conceito fulcral na
determinacdo das politicas educacionais de auxilios estudantis, tangenciando a questdo das
cotas no ensino superior publico; em seguida, faz um levantamento historico da assisténcia
estudantil no pais, e aborda o seu funcionamento na instituicdo pesquisada. O capitulo trata,
ainda, da gestdo e controle orcamentario nos IFES, enfatizando o caso particular das

autarquias e introduzindo o tema da gestdo orcamentaria publica.

2.1 A questdo da equidade no ensino superior publico

A fim de obter real compreenséo do sentido atual da assisténcia estudantil praticada no
ensino superior publico, é necessario tornar explicita a sintese declarada no PNAES, para que,
a partir dai se possa ver com mais clareza a sua légica subjacente e o que esta representa do
ponto de vista de sua concepcao; e do ponto de vista pratico, no que ela avanca em termos de
garantias de direitos constitucionais, bem como a sua importancia como investimento

educacional:

O Plano Nacional de Assisténcia Estudantil (PNAES) apoia a permanéncia de
estudantes de baixa renda matriculados em cursos de graduagéo presencial dos IFES.
O objetivo é viabilizar a igualdade de oportunidades entre todos os estudantes e
contribuir para a melhoria do desempenho académico, a partir de medidas que
buscam combater situacdes de repeténcia e evasdo (BRASIL, 2010; p. 1).
Depreende-se do paragrafo supracitado que o foco esta nos estudantes de baixa renda,
a fim viabilizar a igualdade de oportunidades entre todos os estudantes. Infere-se dai o
conceito de equidade, tendo em vista que as vagas nos IFES sdo ofertadas por critérios
meritocraticos o que, em tese, significa uma igualdade tedrica, em principio, mas que precisa
ser viabilizada — de onde se pode concluir que a mera igualdade teorica ndo € viavel por si s6
— para alunos de condicGes socioecondmicas desfavoraveis.
Ainda, de acordo com o que foi citado, trata-se, também, de contribuir para a melhoria
do rendimento académico, mas suas agdes praticas voltam-se, sobretudo, ao combate as
situacOes de evasdo e repeténcia (retencdo), concebendo, portanto, a melhoria do rendimento

académico, mais propriamente, como resultado ou consequéncia dessas agoes.
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Para melhor compreensdo do sentido da assisténcia estudantil no ensino superior, é
preciso ter em mente a heterogeneidade de circunstancias de onde s&o provenientes 0s
estudantes dos IFES. A partir da leitura de Ribeiro (1995), assume-se a premissa de que 0
nosso pais se afigura hoje severamente desigual perante as condi¢Ges socioeconémicas
individuais, perpetuando as injusticas sociais legadas, fundamentalmente, pelo regime
exploratorio de colonizacdo, bem como do longo regime de escraviddo — apenas para citar
dois importantes aspectos historicos inextrincaveis em relacdo a formacao do povo brasileiro.
Dadas que estas circunstancias historicas ainda produzem fortes ressonancias sociais na
contemporaneidade, é que se faz necessério pensar e, sobretudo, atuar, sob a forma de
politicas de afirmacdo de direitos, de modo a minimizar os efeitos tardios desses danos
historicos indeléveis.

Decorrente da percepcdo de que a generalidade e abstracdo formal das leis sdo
principios insuficientes na garantia da justica diante das singularidades dos casos concretos, 0
principio da equidade vem preconizar a flexibilizagdo da aplicagdo das normas no intuito de
corrigir essas discrepancias dadas a priori. Calcadas neste principio, as chamadas acdes
afirmativas procuram infundir na cultura a preocupacédo de coadunar os fundamentos juridicos
normativos da igualdade com as contingéncias e diversidades que, na prética, distanciam
esses fundamentos de um conceito legitimo de justica (RIBEIRO; AMARAL, 2013).

Engendradas em meio as lutas por reconhecimento de minorias historicamente
oprimidas, estas medidas sdo produzidas e produtoras de uma nova cultura juridica, em que se
busca desmascarar ideologicamente e minimizar a distancia entre os direitos formais e 0s
efetivos na sociedade (RIBEIRO; AMARAL, 2013). Dentre as barricadas dessas lutas, a
assisténcia estudantil € uma faceta educacional na busca pela equidade da oferta de ensino, a
partir da qual se procura tornar o acesso cada vez mais democratico, e, portanto, cada vez
mais efetivo, o direito constitucional a educacao.

De acordo com Vasconcelos (2010), a assisténcia estudantil nasceu, no Brasil, em um
desses contextos de luta, quando, atrelada a trajetéria da Politica de Assisténcia Social, aderia
a militancia pelo fim do regime militar e pela promulgacdo de uma nova Constituicdo Federal.
Especificamente, em relacdo as questdes educacionais, ainda segundo a autora, durante esse
conturbado periodo de pressdes sociais, duas frentes lutavam pela integragcdo regional e
nacional das Instituicdes de Ensino Superior, o Forum Nacional de Pro-reitores de Assuntos
Comunitérios e Estudantis (FONAPRACE) e a Associagdo Nacional dos Dirigentes das

InstituicOes Federais de Ensino Superior (ANDIFES), com os objetivos de garantir a
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igualdade de oportunidades aos estudantes, bem como as condi¢fes basicas para sua
permanéncia até a concluséo do curso.

A efetivacdo da igualdade de direitos ainda hoje depende dessas lutas, medidas e
politicas afirmativas (VASCONCELQOS, 2010). O nosso aparelho educacional é pouco
acessivel as camadas socioeconomicamente menos favorecidas e o ensino superior é o
patamar educacional mais seleto, historicamente mais vinculado as elites culturais e
econémicas do pais, sendo, por isso, também um dos cenarios mais privilegiados para
incidéncia das politicas afirmativas de direitos e, entre as politicas de assisténcia estudantil.

Para Schulz e Wienke (2012), a superacdo da resisténcia contra essas politicas
afirmativas conta cada vez mais com iniciativas e estudos que possam tornar explicita a
relacdo de eficicia entre os programas e seus resultados. Apesar de encontrar obstaculos e
criticas de uma elite fortemente reacionaria, essas politicas e programas tém, paulatinamente,
demonstrado significativo impacto social, angariando respaldo e confrontando criticas
especulativas com dados.

Como exemplo emblemético, o programa governamental Bolsa Familia, vem
produzindo notavel impacto social. Considerando apenas a relevancia do programa na esfera
educacional, as taxas de aprovacdo (principal indice que mede o desempenho educacional)
entre os alunos por ele contemplados, sdo maiores e suas taxas de evasdo menores, desde
2008, quando comparadas com o geral, de acordo com dados estatisticos do Ministério do
Desenvolvimento Social (SALDANA, 2013).

Avancos como esse, cada vez mais, atestam a legitimidade dos programas
governamentais voltados a garantia de equidade no cumprimento dos deveres estatais, assim
como reivindicam a necessidade de reconhecimento dos seus resultados e de refor¢o na sua
implementacdo. Com efeito, esses programas vém defendendo sua capacidade de
contrabalancear um boicote ao nosso desenvolvimento que perfaz séculos de exploragédo
social, diminuindo a tensdo dialética da luta de classes a niveis — se ndo mais aceitaveis —
menos intolerveis.

Recuperando registros historicos dessas medidas no contexto educacional, Costa
(2009) aponta iniciativas histéricas pontuais em favor da assisténcia estudantil no pais, mas
conclui que elas foram quantitativamente inexpressivas e, portanto, tém pouca relevancia,
além de seu aspecto historico, como, por exemplo, a construgdo da Casa do Estudante
Brasileiro, em Paris, primeiro auxilio ao estudante, durante o governo de Washington Luis, no
ano de 1928. O autor ainda aponta outros marcos historicos dignos de men¢do: no governo

Getulio Vargas, a assisténcia estudantil passou a integrar a Constituicdo Federal de 1934, no
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artigo 157, determinando a doacdo de material escolar, bolsa de estudo, assisténcia alimentar,
dentéria e médica; mais adiante, a Constituicdo de 1946 reafirmava, no artigo 166, a educacao
como um direito de todos e no seu artigo 172, preconizava que cada sistema de ensino deveria
ter o servico de assisténcia estudantil educacional; ainda em 1946, o Decreto N° 20.302,
estabelecia que a Secdo de Prédios, Instalacfes e Estudos dos estabelecimentos de Ensino
Superior deveriam proporcionar assisténcia meédico-social aos estudantes (COSTA, 2009)

Durante a ditadura militar, 0 movimento estudantil passa a promover discussdes sobre
direitos estudantis e reforma universitaria, até que em 1961, a Unido Nacional dos Estudantes
(UNE) realiza o Seminario Nacional de Reforma Universitaria. Em 1967, a Constituicdo se
refere pela primeira vez ao direito a igualdade de oportunidade na educacdo no seu artigo 168;
no ano de 1970, o governo federal cria 0 Departamento de Assisténcia ao Estudante (DAE),
vinculado ao MEC, que posteriormente veio a ser extinto.( COSTA, 2009).

Ainda, segundo essa autora, estes sdo fatos histdricos relevantes a concepcéo de uma
assisténcia estudantil no pais, seus primeiros esbo¢os, mas pouco relevantes para a
permanéncia dos estudantes nas universidades. Conforme a conclusdo da propria autora,
atualmente, ndo obstante o fato de se ter uma politica de assisténcia estudantil muito mais
consolidada, ainda ndo se foi capaz de estabelecer em que medida esses esforgos tém
cumprido seus objetivos e alcancado efetivamente os resultados a que se propdem, e,
portanto, ndo sendo possivel afirmar se a assisténcia estudantil praticada, hoje, esta realmente
contribuindo para a equidade na permanéncia dos estudantes no ensino superior.

Seguindo a mesma perspectiva, Vasconcelos (2010) afirma que apesar de a Educacéo
ter-se tornado um direito publico regulamentado pelo Estado desde a década de 1930, as
Constituicdes de entdo ndo asseguravam este direito integralmente até bem recentemente, até
a vigéncia da Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988). De acordo com a autora, entre
as décadas de 1950 e 1970 houve uma descentraliza¢do do ensino superior, calcada na criagdo
de pelo menos uma universidade federal em cada estado brasileiro, além de universidades
estaduais, municipais e particulares, apoiada a partir de 1961, na Lei n° 4.024, conhecida
como Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional. A partir da década de 1970, o
acelerado processo de urbanizacéo, atrelado a uma fase de maior industrializacéo, e, também,
a crescente demanda por servicos, impulsionaram vertiginosa ampliacdo da oferta de vagas ao
ensino superior: durante essa década o nimero de matriculas no ensino superior subiu cerca
de 500% (de 300.000 em 1970 para 1.5 milhdo em 1980).

Ainda, segundo Vasconcelos (2010) a Constituicdo Federal de 1988, forjada em meio

a um cenario de intensa mobiliza¢ao sociopolitica — inflamado pela reivindicacéo por elei¢des
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presidenciais diretas, o movimento civil intitulado “Diretas J&” — instaurou um marco na
legitimacdo de direitos civis, e acarretou notéveis impactos sobre o direito a Educacdo.
Especificamente, em relacdo a questdo educacional, o capitulo 11l da Carta Magna foi

acrescido dos seguintes artigos:

[...] Art. 205 - A educacdo, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera
promovida e incentivada com a colaboracdo da sociedade, visando ao pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para 0 exercicio da cidadania e sua
qualificacdo para o trabalho.

Art. 206 - O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:

I. igualdade de condigdes para 0 acesso e permanéncia na escola;

Il. liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a arte e 0
saber;

I1. pluralismo de ideias e de concepcdes pedagdgicas e coexisténcia de instituicdes
publicas e privadas de ensino;

IV. gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;

V. valorizacdo dos profissionais do ensino, garantindo, na forma da lei, planos de
carreira para 0 magistério puablico, com piso salarial profissional e ingresso
exclusivamente por concurso publico de provas e titulos, assegurado regime
juridico Unico para todas as instituicGes mantidas pela Unido;

VI. gestdo democrética do ensino publico, na forma da lei;

VII. garantia de padrdo de qualidade.

Art. 207 — As universidades gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa

e de gestdo financeira e patrimonial, e obedecerdo ao principio de indissociabilidade

entre ensino, pesquisa e extensao.

Art. 214 - A lei estabelecera o plano nacional de educacédo, de duracdo plurianual,

visando a articulacdo e ao desenvolvimento do ensino em seus diversos niveis e a

integragdo das a¢des do Poder Publico que conduzam a:

I. erradicagéo do analfabetismo;

1. universalizagdo do atendimento escolar;

I1l. melhoria da qualidade de ensino;

IV. formagéo para o trabalho;

V. promocao humanistica, cientifica e tecnoldgica do pais. (BRASIL, 1988)

Desse ponto em diante, a promogéo do direito educacional conta com o apoio da carta
constitucional, onde esta respaldado o principio da “igualdade de condi¢des para o acesso ¢
permanéncia na escola”, exatamente 0 primeiro a ser declarado no Art. 206. A Educagéo
passa, entdo, a contar com este sélido alicerce da Carta Magna, a partir do qual sdo criadas as
politicas de assisténcia estudantil, visando estabelecer os principios e efetivar os direitos entdo
estabelecidos por for¢a de lei. Um outro aspecto legal a ser destacado ¢ a “autonomia
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial”, preconizada no artigo 207, conferindo
um regime administrativo de autarquia a gestdo de recursos destinados aos IFES.

Tendo estes dois fundamentos, a promulgacdo do PNAES, a partir do Decreto N°
7.234 em 12/12/2007, consolida, em nivel nacional, o resultado de uma luta histérica pela
assisténcia estudantil como mecanismo de democratiza¢cdo do ensino superior publico

(BRASIL, 1988). Inserido como uma a¢éo do Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE),
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concebido e implantado durante o governo do presidente Lula, este programa buscou
viabilizar a igualdade de oportunidades entre os estudantes provenientes de classes
socioecondémicas mais heterogéneas que afluiam ao ensino superior, de forma mais
abundante, pela atuacdo de programas de Expansdo da Rede de Universidades Federais (a
partir de 2003), além do Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das
Universidades Federais (REUNI).

De acordo com Vasconcelos (2010), o PNAES compreende como a¢6es de assisténcia
estudantil iniciativas desenvolvidas nas areas de moradia estudantil, alimentagdo, transporte,
assisténcia a saude, incluséo digital, cultura, esporte, creche e apoio pedagdgico. Essas areas
de atuacdo passam a envolver recursos e profissionais no atendimento das demandas dos
estudantes do ensino publico, cujas necessidades potencialmente levariam a casos de retencéo
e até evasdo, procurando evitar dois graves desperdicios referentes (ANDRIOLA, 2009;
VASCONCELOS, 2010):

a) adisputada vaga ocupada pelo aluno que ndo concluiria seu percurso académico;

b) ao montante de investimentos relativos a esta vaga, que, no caso de uma evasao,

seriam absolutamente ineficazes diante de seus objetivos. Numa O&ptica mais
ampla, além da promocdo de direitos, este programa também se reveste de uma
relevante dimenséo de investimento.

Pouco mais tarde, baseando-se nos mesmos objetivos e na mesma concepg¢do politico-
educacional, configurou-se o PNAES, cujos investimentos orcamentarios se destinam a
canalizar subvencdes em pecunia, por meio de programas de auxilios estudantis, de modo a
viabilizar a permanéncia exitosa dos alunos em situagdo de maior vulnerabilidade
socioecondmica nos IFES publicos. Considerando-se razfes histéricas intrinsecas a
configuracdo da populacdo brasileira, as expressdes da questdo social sdo mais incidentes e
flagrantes em determinados grupos populacionais, 0 que demanda uma ampliacdo e
complexificacdo da atuacdo da assisténcia estudantil, devido a interseccdo da questdo
socioecondmica as nossas questdes étnicas. O debate sobre as cotas educacionais no ensino
superior vem colocar em relevo a interpenetracdo das duas problematicas.

Como exemplo, do ponto de vista estritamente formal, as vagas no sistema
educacional brasileiro estdo igualitariamente disponiveis, e, ndo obstante, de acordo com
Schulz e Wienke (2012), no ano de 2009-foi aferida taxa de analfabetismo de 13,3%, entre
negros de 15 ou mais anos de idade, enquanto a taxa de analfabetismo entre brancos da
mesma faixa etaria foi de 5,9%. Ainda, segundo os autores, no mesmo ano, 62.6% dos alunos

entre 18 e 24 anos que frequentavam o ensino superior eram brancos e apenas 28.2% eram
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negros. Seria ingénuo atribuir tamanha diferenca ao acaso; indubitavelmente, isso reflete o
perverso processo historico de exclusdo de direitos que remonta ao regime colonial e a
escravidao.

Esta claro que existem pontos controversos relativos a aplicacédo pratica da politica de
cotas no ensino superior, mas a concepcdo fundamental do projeto, ou seja, a defesa da
obrigatoriedade e da urgéncia da correcdo desta iniquidade socioeducacional, apresenta nos
dados supracitados um solido argumento em seu favor (SCHULZ; WIENKE, 2012.). Quanto
antes se pensar em como corrigir essas graves distor¢fes historicas, mais justo e rapidamente
podera o pais se desenvolver nas dimensdes econdmica, cultural e social, além de se ofertar
alguma compensacgdo relativa as inestimaveis injusticas praticadas contra as populacGes
nativas indigenas do Brasil e contra as populacbes negras, sequestradas do continente
africano.

Segundo Schulz e Wienke (op. cit.), as cotas ativam o debate sobre a necessidade
inescapavel de prestar contas com o passado brasileiro, no intuito de fazer com que seus
resquicios, aos poucos, deixem de assombrar 0 seu presente; uma legitima pluralidade étnica,
apregoada no territdrio brasileiro, precisa se refletir em condi¢des igualitarias de valorizacao
dessas diferencas étnicas. Para estes autores, nem 0s mais reacionarios criticos dos programas
de cotas poderiam responder, satisfatoriamente, ao fato de que, nas instituicdes publicas, o
trabalho subalterno é exercido, em maioria, por negros e mesticos, enquanto o trabalho
intelectual dos professores é exercido por uma elite de pele clara. Em dltima anélise,
quaisquer excecOes, neste caso, apenas vém a ratificar a regra: integram-se politicas de
assisténcia estudantil e politicas de cotas, no &mbito do ensino superior pablico.

Especificamente, a respeito da politica de cotas, a Presidente Dilma Rousseff
sancionou, recentemente, (29 de agosto de 2012) a Lei n°® 12.711, que coloca em vigéncia o
regime racial e social de cotas de vagas, para estudantes de universidades federais no Brasil.
Essa lei determina que sejam reservadas pelo menos 50% das vagas para estudantes que
tenham cursado todo o ensino médio na rede educacional publica, pautando a distribuicdo
dessas vagas em conformidade com os percentuais de populacGes de negros, pardos e
indigenas referentes a cada estado.

A popularmente chamada “Lei de cotas” € tratada como uma ag@o afirmativa, definida
nos seguintes termos:

[...] Tratam-se das chamadas a¢des afirmativas, as quais podem ser definidas como
um conjunto de politicas publicas e privadas de carater compulsério, facultativo ou

voluntério, cujo objetivo é a adogdo de medidas para compensar, bem como para
corrigir os prejuizos e efeitos presentes no abuso ou na discriminagdo praticada no
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passado, com vistas a concretizacdo do ideal de efetiva igualdade de acesso a bens
fundamentais, possuindo carater transitério e emergencial (SCHULZ; WIENKE,
2012, p. 93).

Ainda, de acordo com Schulz e Wienke (op. cit.), a Universidade de Brasilia (UnB) foi
pioneira na adocdo de critérios étnicos especificos para a oferta de vagas no seu vestibular,
respaldando esta medida por meio de uma série de objetivos para adocao da politica de cotas,
tais como: instaurar, no espaco académico, de um mecanismo reparador das perdas infringidas
a populacdo negra brasileira; acusar a existéncia do racismo e combaté-lo de forma ativa;
garantir o acesso emergencial da populacao negra a educacao superior; possibilitar a avaliacdo
das consequéncias da inclusdo de negros e negras na vida universitaria; estabelecer
convivéncia plural e diaria com a diversidade humana em sua variedade de experiéncias e
perspectivas; conscientizar sobre o que é ser negro no Brasil; estimular o reconhecimento da
sociedade em geral quanto a sua capacidade de tornar mais justa a realidade; associar a cor da
pele negra a signos de poder, autoridade e prestigio.

N&o obstante a pormenorizada consideracdo dos argumentos contrarios a politica de
cotas, Schulz e Wienke (2011) ratificam sua legitimidade e concluem que a Lei de cotas
significa um avango no reconhecimento politico da injustica social atrelada as questdes
étnicas, bem como da preméncia de medidas que busquem uma correcdo dessa injustica. Os
autores articulam questfes de ordem socioeconémica e étnicas, trazendo-as ao contexto da
educacéo superior e promovendo o debate sobre a equidade nas condigdes de ensino postas
pelo advento da expansdo universitaria no pais. Em suma, € sobre o fundamento do conceito
de equidade que se sustentam as lutas pelo direito a igualdade de oportunidades no acesso e
permanéncia nos IFES, positivado, de forma integrada, pelas politicas de assisténcia

estudantil e de cotas.

2.2 Assisténcia estudantil no IFCE

No contexto da luta pela equidade das condi¢des de ensino nos IFES publicos do pais,
a rede IFCE conta, hoje, com profissionais trabalhando em equipes para atender as diversas
demandas do seu heterogéneo corpo discente. Constituem a rede de assisténcia institucional
profissionais de diversas areas, sendo, mais comumente, das areas de psicologia, pedagogia,
servico social, odontologia e enfermagem; outras equipes contam com o0 apoio de

profissionais como técnicos em assuntos educacionais, bibliotecarios e médicos (IFCE, 2013).
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Via de regra, os estudantes do IFCE podem contar, atualmente, com uma ampla gama
de profissionais e servigos de assisténcia, para amparo das dificuldades encontradas durante
seus percursos académicos. As caréncias que ainda existem, em relacdo a profissionais e
servicos, justificam-se diante do processo de expansao institucional, ainda em marcha, e vem
sendo paulatinamente sanadas, na medida em que o governo contrata novos servidores,
segundo as demandas encaminhadas por cada campus (op. cit.).

Além dos servicos disponibilizados pelas equipes multiprofissionais, alguns campi da
rede ainda oferecem restaurante, residéncia estudantil, merenda escolar, estruturas de
acessibilidade fisica e informatizada, 6nibus estudantis, quadras poliesportivas, piscinas,
dentre outros. Do ponto de vista dos servigos de atendimento e das acomodacdes fisicas, 0s
discentes da rede IFCE possuem uma estrutura bastante completa de apoio educacional e de
promocdo desportiva, cultural e de lazer e mais recentemente, a acessibilidade também tem se
destacado como um aspecto de crescente relevancia (IFCE, 2013)

A frente dessas estruturas, direcionando o desenvolvimento dos projetos e agdes
macro institucionais, e dando suporte aos trabalhos das equipes locais, existe a Diretoria de
Assuntos Estudantis, como subsecdo da Reitoria. Cada campus possui uma Coordenadoria de
Assisténcia Estudantil, onde sdo trabalhadas e encaminhadas as demandas locais, em dialogo
com os demais campi e com as diretrizes fornecidas pela Diretoria (op. cit.).

Para além dessa ampla estrutura, os alunos da rede IFCE podem contar com a oferta
de auxilios estudantis para a minimizacdo dos obstaculos socioecondmicos encontrados
durante a sua formacdo. Esses auxilios visam a contemplar estudantes em situacdo de
vulnerabilidade social, cujas caréncias e restricdes potencialmente colocam em risco a
continuidade de sua trajetoria académica. Para garantir o direito a educacdo desses estudantes,
existe uma fatia orcamentaria de onde sdo provenientes auxilios em pecunia, destinados a esta
populacdo, no intuito de reduzir as possibilidades de retencédo e evaséo escolar (IFCE, 2013).

A partir de determinados critérios estabelecidos pelo PNAES, e por meio dos
regimentos e editais da prdpria instituicdo, os estudantes sdo selecionados para participarem
dos programas de auxilio. Profissionais da area de servi¢o social encabecam um criterioso
processo de selecdo, onde as condigdes sociais dos estudantes sdo verificadas e atestadas as
circunstancias de vulnerabilidade. A partir disto, os estudantes que comprovadamente
obedecem aos critérios — tanto os do PNAES quanto os definidos em editais institucionais —
sédo classificados, segundo uma ordem de prioridade, e tém suas inscricdes homologadas nos

programas de auxilios (IFCE, op. cit.).
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Merece ser destacado, em relacdo aos critérios de participagdo nos programas de
auxilio, que o critério socioeconémico proposto pelo PNAES determina em um salério e meio
per capita o valor estabelecido como teto para participacdo no programa (BRASIL, 2010).
Com referéncias em documentos de circulacdo interna e comunicagéo pessoal, pode-se obter a
informagdo de que esse valor, estimado segundo referéncias nacionais, encontra-se muito
distante da realidade econdmica predominante nas regides norte e nordeste. Conforme
documentado em uma pesquisa interna no campus Sobral da rede IFCE, realizada em 2011,
constatou-se que, nesse ano, 52% dos seus alunos possuia renda familiar entre um e dois
salarios, ou seja, praticamente igual ao valor de renda per capita fixado pelo programa.

De acordo com o mais atual documento que referencia a gestdo da instituicdo em
questdo, a instituicdo disponibiliza subvengdes na forma de pecunia, transferidos por meio de
operacdes bancéarias para os candidatos aos programas de auxilio que além de suas inscri¢des
homologadas sdo também candidatos prioritarios ao recebimento de auxilios e, portanto,
podem ser contemplados pelo orgamento. (IFCE, 2013, p. 98-99).

O mais recente Plano de Desenvolvimento Institucional enumera e explicita as

seguintes modalidades de auxilio:

a) transporte: destinado aos alunos com dificuldades para custear 0s gastos com
transporte;

b) alimentacdo: destinado aos alunos com dificuldades para custear os gastos
com alimentagdo. Nesse caso é necessario que o discente, tenha atividade académica
em dois turnos, na instituicao;

c) moradia: destinado aos alunos domiciliados em outro Estado, Municipio ou
Distrito fora da sede do campus onde estuda, com dificuldades para custear despesas
com habitacdo para locacdo/sublocacéo de imoveis ou acordos informais;

d) discentes mées e pais: destinado aos alunos com dificuldades para subsidiar
despesas com filhos sob sua guarda, até 12 anos, durante os meses letivos;

e) auxilio dculos/lentes corretivas: destinado a alunos com dificuldades para
custear aquisicdo de 6culos ou de lentes corretivas de deficiéncias oculares;

f) auxilio visitas e viagens técnicas: destinado a subsidiar alimentagdo e/ou
hospedagem, em visitas e viagens técnicas, programadas pelos docentes dos cursos;
9) auxilio académico: destinado a contribuir com as despesas dos discentes na
participacdo em eventos que possibilitem o processo de ensino-aprendizagem, tais
como: eventos cientificos, de extensdo ou sécio estudantis;

h) auxilio didatico-pedagdgico: destinado ao discente para aquisicdo de seu
material, de uso individual e intransferivel, indispensavel para o processo de

aprendizagem;
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i) auxilio-EJA: destinado a subsidiar despesas com deslocamentos e outras
despesas dos discentes dos programas inseridos na modalidade de ensino de jovens e

adultos, durante os meses letivos.

Pela extensdo da lista de modalidades de auxilio, é possivel conceber a amplitude de
situacOes e circunstancias de dificuldades a que estdo sujeitos o0s estudantes, e sobre as quais
0s programas se debrucam, na tentativa de soluciona-las. No entanto, ainda que a lista de
auxilios fosse interminavel, o principal fator responsavel pela minimizacéo das dificuldades
dos alunos, neste caso, € essencialmente a disponibilidade orcamentaria (IFCE, 2013). Isso
significa que, apesar de se ter um leque de opgdes de auxilios estudantis que possam dar conta
de tantas situagBes, existe sempre o limite da dotacdo orgamentaria disponivel para
atendimento aos estudantes.

Interessante frisar que sob a prerrogativa administrativa de ser uma autarquia, 0s
processos de planejamento, monitoramento, controle, execucédo e avaliagdo dos investimentos
de um IFES publico federal como o IFCE, estdo sujeitos a administracdo local, neste caso aos
campi da rede, e podem ser exercidos em funcdo de suas necessidades locais (IFCE, 2013).
Apresenta-se, mais detalhadamente, na secdo seguinte deste capitulo, o impacto
administrativo do regime de autarquia, em relacdo a gestdo administrativa na instituicdo em
questdo, e, mais detidamente, em relacdo a administracdo dos recursos destinados aos seus

programas de assisténcia estudantil.

2.3 Gestdo e controle orcamentéario nas IFES: autonomia administrativa do IFCE

De acordo com Carvalho-Filho (1997), os IFES funcionam como membros da
administracdo publica que gerenciam investimentos provenientes do governo com relativa
independéncia, pois o controle orcamentario fica a cargo do Estado. A sujeicdo a controle ou
tutela estatal se faz importante para que as unidades autarquicas ndo venham a sofrer desvios
em seus fins institucionais, garantindo, simultaneamente, o direcionamento do investimento e
a preservacao dos pardmetros locais e circunstanciais referentes a sua gestdo. A Controladoria
Geral da Unido (CGU) é o orgéo responsavel por exercer esta fiscalizacdo sobre eventuais
irregularidades, improbidades, e desvios na gestdo administrativa (op. cit.).

De acordo com o mais recente Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), o IFCE

possui carater e prerrogativas de ser uma autarquia (IFCE, 2013), o que se traduz por uma
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autonomia em relacdo ao seu mantenedor, o Governo Federal, por meio do Ministério da
Educacéo, conforme afirma o proprio documento:
Nos termos do paragrafo Gnico do artigo 1° da Lei n°® 11.892/2008, [o IFCE] possui
natureza juridica de autarquia, detentora de autonomia administrativa, patrimonial,
financeira, didatico-pedagdgica e disciplinar. O IFCE ¢ vinculado ao Ministério da

Educagdo e suas atividades sdo supervisionadas pela Secretaria de Educacdo
Profissional e Tecnoldgica (SETEC) (IFCE, 2013, p. 81)

Carvalho-Filho (1997) explica que, através da criacdo de uma entidade autdbnoma, o
Estado é capaz de efetivar uma de suas atribuices de maneira descentralizada, com relativa
independéncia, j& que a autarquia esta sujeita, administrativamente, a uma fiscalizacdo por
parte da entidade criadora. Ou seja, trata-se de uma entidade auxiliar da administracdo publica
estatal, autbnoma e descentralizada. O Decreto-Lei n° 200 de 1967, no seu artigo 5°, inciso I,

define autarquia como:

[...] servico autbnomo criado por lei, com personalidade juridica de direito pablico,
patriménio e receita prdprios, para executar atividades tipicas da Administracdo
Puablica, que requeiram, para seu melhor funcionamento, gestdo administrativa e
financeira descentralizada (BRASIL, 2010, on line).

A Instituicdo goza, portanto, de autonomia administrativa cuja gestdo esta ligada a
dispositivos internos, quais sejam: os 6rgdos colegiados (Conselho Superior, Conselho de
Ensino, Pesquisa e Extensdo, Conselhos Académicos e Colégio de Dirigentes) e seus marcos
regulatorios (Estatuto, Regimento Interno e Regimento de Organizacdo Didatica). Ainda de
acordo com o documento institucional, a gestdo patrimonial segue diretrizes proprias, tendo

definidas, ndo obstante, a formacéo e os limites de utilizacdo de seu patrimdnio no artigo 17
da Lei n°®11.892/2008:

[...] Art. 17. O patriménio de cada um dos novos Institutos Federais sera constituido:
| - pelos bens e direitos que comp8em o patriménio de cada uma das institui¢des que
0 integram, os quais ficam automaticamente transferidos, sem reservas ou
condicBes, ao novo ente; Il - pelos bens e direitos que vier a adquirir; 111 - pelas
doacdes ou legados que receber; e IV - por incorporagdes que resultem de servigos
por ele realizados.

Paragrafo (nico. Os bens e direitos do Instituto Federal serdo utilizados ou
aplicados, exclusivamente, para a consecucdo de seus objetivos, ndo podendo ser
alienados a ndo ser nos casos e condi¢des permitidos em lei (IFCE, 2013, p. 82).

Sob o aspecto financeiro, o IFCE se constitui de uma rede multicampi, cuja proposta
orcamentaria anual estd diretamente vinculada a cada campus de maneira individualizada,

com excecdo das execucdes financeiras referentes a pessoal, encargos sociais e beneficios aos
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servidores, de acordo com o artigo 9° da Lei n° 11.892/2008, cuja redacdo foi adaptada ao
documento. Isso significa que o planejamento orcamentario de cada campus do IFCE é
auténomo, inclusive em relacdo aos demais campi da rede, para decidir suas prioridades
orcamentarias. De acordo com o documento, o planejamento deve ser realizado por meio do
sistema de orcamento participativo, aspecto que singulariza as condi¢des de gestdo e as torna
efetivamente mais voltadas as demandas de cada comunidade académica individual, as suas

questdes e solucdes orcamentarias especificas (IFCE, 2013).

2.4 Considerac0es finais do capitulo

No decorrer deste capitulo, foi possivel destacar a relevancia do conceito de equidade
na promocao do direito basico a educacdo, demonstrando o suporte por ele propiciado as
politicas de assisténcia estudantil. De maneira tangencial, a politica de cotas também foi
abordada, procurando evidenciar a muatua e inextrincavel relacdo entre questdes sociais e
étnicas na historica exclusdo de direitos do povo brasileiro, e o legitimo imperativo de
procurar solucBes — ainda que provisorias e emergenciais — no intuito de corrigir as graves
injusticas socioculturais no &mbito das institui¢des publicas de ensino superior.

Ainda, na primeira se¢do deste capitulo, procurou-se demonstrar a importancia do
papel e dos resultados dessas politicas afirmativas, no ensino superior, como dispositivo de
promocdo equidade e desenvolvimento social, assim como dispositivo de desenvolvimento
econbmico, ressaltando o aspecto de investimento dos programas de assisténcia estudantil,
pela consideracdo dos desperdicios atrelados a evasdo estudantil.

Na segunda se¢do do capitulo, foi possivel apresentar, de forma sumaria, as estruturas,
programas, servicos e profissionais envolvidos com a assisténcia estudantil praticada no
IFCE, e a interlocucdo entre os niveis de gestdo locais e a reitoria, no planejamento e
desenvolvimento das acBes e projetos. Além disso, foram destacados e explicitados 0s
programas de auxilio adotados pela instituicdo, a partir do seu PDI mais recente, bem como
seu funcionamento operacional, alcances e limites praticos.

Na terceira se¢do do capitulo, foram abordadas as questdes de gestdo orcamentaria nos
IFES e controle de gestdo, explicitando a relevancia desses aspectos na autonomia
administrativa do IFCE, sob o conceito de autarquia. Foi discutida, também, de maneira mais
especifica, a gestdo dos investimentos em assisténcia estudantil, apontando possiveis

aprimoramentos administrativos internos na otimizacgdo dos resultados desses investimentos.
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CAPITULO 3

GESTAO ORCAMENTARIA PUBLICA

Neste capitulo, sera tratado o tema Gestdo Orcamentéria Publica, partindo de seus
antecedentes e dos aspectos historicos mais relevantes ao desenvolvimento do argumento.
Além disso, principios orcamentarios estdo aqui apresentados e sdo trazidos a discussdo, na
medida em que venham a justificar a necessidade de uma gestdo publica voltada a resultados,

cada vez mais sistematicamente monitorada e avaliada.

3.1 Antecedentes histdricos da Gestdo Orcamentéaria Publica

A gestdo orgamentaria publica sofreu diversas mutacfes histéricas transformando-se
em tema cada vez mais complexo. Atualmente, vem-se constituindo como ferramenta
democratica, modificando seus métodos e funcdes, englobando, cada vez mais, areas de
interesse e estudos. Giacomoni (2012, p. 54) enumera as multiplas naturezas e funcdes do
orgamento:

Ao ver o orgamento como resultado do processo de avaliagdo de demandas e de
escolha entre alternativas ressalta-se a sua natureza politica. Se destacadas as
questdes fiscais — receitas, despesas, déficits, dividas — é a natureza econdmica que
aflora. Orcamento como a lei que estima a receita e autoriza tetos de despesa define
a sua natureza juridica. Ver o orgamento como plano das realizagdes de
administracdo publica é chamar atencdo para 0 seu importante papel como
instrumento de gestdo, de administracdo. Ao antecipar os fluxos de arrecadacéo e de
pagamento o orgamento &, portanto, um instrumento financeiro. H4, igualmente,
uma natureza contdbil no orcamento quando, por meio das contas, antecipa o
resultado patrimonial e global da gestéo.

E preciso ter em perspectiva uma reconstituicdo histérica de alguns momentos
importantes para compreender como a gestdo orcamentaria publica chegou a este grau de
complexidade e de importancia para o Estado. No Brasil, tem-se uma gestdo que tem evoluido
de maneira relativamente inabil, copiando modelos importados (KOSCIANSKI, 2012),
atrelada a um cenério politico altamente corrupto, onde, desde sempre, tamanha carga
tributaria ndo chega sequer a se efetivar em direitos constitucionais basicos, tais como saude,
seguranga, saneamento béasico, moradia, dentre outros. Dado o alto grau de corrupgao e
ineficiéncia na gestdo publica, os impostos brasileiros estdo elencados entre 0s mais caros do

mundo, e entre 0S que menos se convertem em retorno a populacdo (BRASIL, 2013).
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Historicamente, a gestdo orcamentaria publica brasileira tem sido um verdadeiro
boicote ao seu desenvolvimento enquanto nagdo principalmente por restringir o direito
fundamental a educacdo, como via de acesso ao direito a cidadania plena. Como argumento
para esta contundente afirmacdo, basta mencionar o programa da Controladoria Geral da
Unido (CGU) chamado “Olho Vivo no Dinheiro Publico”, que convida a populagdo
(especialmente professores e alunos, no caso deste programa) para ajudar a fiscalizar a gestéo

de verbas publicas, com a seguinte justificativa:

O Estado deve aperfeicoar e fortalecer continuamente os seus mecanismos de
prevengdo e combate a corrupcdo. No Brasil, devido as suas dimensfes e a
complexidade politico-social dos mais de cinco mil municipios existentes, &
indispensavel o fomento permanente a participacdo social, a fim de que os cidaddos
assumam o controle dos gastos publicos e a condicdo de co-autores da gestdo
publica. (BRASIL, 2014, p. 1)

Dito de outra forma, a CGU informa que cada cidaddo brasileiro, além de suas
préprias atribuicGes pessoais e profissionais, precisa contribuir como vigilante da
administracdo publica, pois os niveis de corrupcdo no pais sdo tdo altos, tdo organicos e
endémicos que ele proprio, o cidaddo, ndo deve se distrair, sob o risco de que membros do
proprio Estado Ihe venham a fraudar o dinheiro arrecadado por meio de impostos. Nesse
ponto, revela-se uma necessaria relacdo entre cidadania e educacao, e, também, se evidenciam
que interesses politicos se articulam por tras dos boicotes administrativos a educacdo, pois 0s
individuos que ndo conhecem seus direitos ndo podem cobrar por eles. Fabrini (2013)

explicita esta légica:

Principal entrave para a melhoria do indice de Desenvolvimento Humano dos
Municipios (IDHM) no Brasil, a qualidade da educag8o tem sido afetada por desvios
e malversacdo de recursos destinados pelo governo as escolas. Levantamento da
Controladoria-Geral da Unido (CGU) mostra que 73% das prefeituras fiscalizadas
em 2011 e 2012 fraudaram processos de licitacdo para a compra de servicos e
materiais de uso na rede publica de ensino (FABRINI, 2013, p. 1).

O crescimento econdmico, desvinculado do suporte educacional da populacéo, serve a
manutencdo do status quo, onde a democracia € demagogicamente defendida em discurso,
mas ndo chega a se concretizar como pratica politica: grande parte da populacdo, privada de
uma educacdo de qualidade, e convenientemente acéfala, torna-se facilmente manipulavel, a
mercé dos interesses ideoldgicos de uma elite econdémica. Esta criminosa privacédo intelectual
cria e recria as condigOes para que se elejam dirigentes que apenas perpetuem o sistema, num
circulo vicioso que envolve dinheiro pablico, fraude e educacdo, como atestam comumente

noticiarios locais e nacionais.
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O orgamento publico se evidencia, assim, em seu carater politico-ideoldgico, e a
educacéo se coloca como ponto chave de compreensdo do problema. Em conformidade com
este carater eminentemente ideoldgico, o Estado tem desempenhado, seu papel na promogéo
do bem estar social, muito aquém do esperado. Ndo obstante, a medida que a sociedade se
complexifica e se sofistica, em meio ao notavel avanco dos meios de comunicagdo, tornam-se
obrigatorios avangos nas préaticas politicas, de maneira que a gestdo orcamentaria publica se
ponha em um inexoravel processo de democratizacdo (PIRES; MOTTA, 2006).

Visto de uma perspectiva global, a partir das sucessivas reformulacdes, cada vez mais,
a Administracdo Publica tem feito alianga com a sociedade, por meio de mecanismos
participativos, definindo, em conjunto, as prioridades no rateio dos recursos publicos; cada
vez mais as arbitrariedades sdo questionadas, inquiridas, investigadas e punidas; e,
novamente, cada vez mais, a gestdo tem-se tornado transparente, com seus mecanismos de
consulta, auditoria, controle e fiscalizacdo. Este circuito de sociedades cada vez mais bem
informadas — e sua crescente conscientizacdo politica — engendra avancos na Gestdo
Orcamentaria Publica, em estagios variados entre os paises (PIRES; MOTTA, 2006;
GIACOMONI, 2012). E preciso contextualizar essa lenta mudanca historicamente para
analisar apropriadamente sua evolugéo.

No inicio do século XIII, na Inglaterra, aproximadamente no ano de 1215, o Rei Jodo
Sem-Terra outorgava a Carta Magna, cujo artigo 12 determinava:

[...] Nenhum tributo ou auxilio sera instituido no Reino, sendo pelo seu conselho
comum, exceto com o fim de resgatar a pessoa do Rei, fazer seu primogeénito

cavaleiro e casar sua filha mais velha uma vez, e os auxilios para esse fim serdo
razoaveis em seu montante (BURKHEAD, 1971 apud GIACOMONI, 2012, p. 31).

Koscianski argumenta que isto significou um grande avanco social, no sentido de por
fim “[...] & instituicdo e cobranca indiscriminada de impostos na Inglaterra, bem como a
destinagdo arbitraria que lhes era dada.” (KOSCIANSKI, 2012, p. 55). Outro avanco foi
conquistado pela Revolucdo Gloriosa, em 1689, ao separar financas da Coroa e financas do
Estado, intervindo de forma significante na distingdo entre publico e privado (op. cit.).

Além desses dois avangos, em 1822, a Inglaterra concebe o primeiro documento
considerado, oficialmente, como or¢camento publico onde estavam fixadas receitas e despesas
para cada exercicio, servindo como prestacdo de contas do Poder Executivo ao Poder
Legislativo e, contingencialmente, como marco histdrico do conceito de orgamento. Segundo
Giacomoni (2012, p.33), a contribuicdo dada pela Inglaterra é fundamental por dois aspectos

para a compreensdo da evolugdo historica do conceito, “[...] primeiro, por delinear a natureza
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juridica e técnica desse instrumento e, segundo por difundir a instituicdo orcamentéria para
outros paises”, OU seja, por ser berco da concepcdo formal de orcamento. Ainda, segundo o
autor (op. cit), a Franca também legou alguns principios cardeais a gestdo publica como:

a) anualidade do orcamento;

b) votagdo do orgamento antes do inicio do exercicio;

c) orcamento contendo todas as previsdes financeiras para o exercicio (principio da

universalidade);

d) ndo vinculacdo de itens da receita a despesas especificas (principio da nédo afetacédo

das receitas).

No decorrer do século XX, os Estados Unidos, com suas experiéncias de
administracdo publica, tém o mérito de ter estado a frente em relacdo ao seu método de gestao
orcamentaria (KOSCIANSKI, 2012). De acordo com Giacomoni (2012), a exigéncia da
transparéncia, a partir da década de 1920, em funcgdo da crise financeira, e a pressdo da classe
empresarial contra o crescimento da carga tributaria, contra a corrupcgdo e pelo aumento das
funcBes do governo municipal, ocasionaram o inicio de uma nova concepgao técnica, entre 0s
anos de 1913-1915, chamada Orcamento de Desempenho (Performance Budget), que viria a
ser a perspectiva hegemonica da reforma orcamentaria ocorrida ap6s o término da Segunda
Guerra Mundial.

Ainda, nos Estados Unidos se deu a importante aproximacgédo entre planejamento e
orcamento. Giacomoni (op. cit.) cita o discurso do presidente Johnson, proferido durante uma
entrevista em 25/08/1965:

[...] Em reunido com os membros do Gabinete e com as chefias das agéncias
federais, determinei a cada um que passassem a introduzir o novo e revolucionario
sistema de planejamento e programacdo do orgamento em todo o vasto Governo
Federal, de tal forma que, através das ferramentas da moderna administracdo, se
possa cumprir integralmente as promessas de uma vida melhor a cada americano, ao
menor custo possivel (NOVICK, 1969 apud GIACOMONI, 2012, p. 38).

Tem-se, no término da citacdo acima, uma referéncia explicita ao avanco politico e
social nas préaticas de gestdo orcamentaria publica. No discurso do referido presidente dos
Estados Unidos, notam-se a preocupacdo com a eficiéncia dos resultados do orcamento
publico americano e a compreensdo de que isto se dard como consequéncia da atualizacéo e
aperfeicoamento das praticas de gestdo. A questdo da eficiéncia se evidencia pela otimizacéao
da relagdo entre os resultados pretendidos e 0s meios necessarios a sua consecucao, ilustrada
no trecho: “[...] que se possa cumprir integralmente as promessas de uma vida melhor a cada
americano, ao menor custo possivel.” (NOVICK, 1969 apud GIACOMONI, 2012, p. 38). A
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preocupacdo com a atualizacdo das praticas de gestdo fica explicita no trecho: “[...] atraves
das ferramentas da moderna administragdo.” (op. cit.).

A denominacdo da nova técnica associava, diretamente, orcamento a planejamento:
Sistema de Planejamento, Programacao e Orcamento, ou na sigla americana PPBS (Planning
Programming and Budgeting System). O programa criado, na fase de expansdo econémica,
seria abandonado em 1970, pelo entdo presidente Nixon, dadas as frustrantes circunstancias
adversas encontradas a frente, ocasionadas pelo envolvimento do pais na Guerra do Vietna.
Aprovada no ano de 1974, a Lei de Orcamento e Retencdo de Recurso no Congresso
(Congressional Budgetary and Impoundment Control Act), diminuiu o poder do presidente e
aumentando significativamente o papel do Congresso nas decisdes orcamentarias
(GIACOMONI, 2012).

A diminuicdo do poder do presidente reitera esse avango histdrico em direcdo a
democratizacdo da gestdo pasta orcamentaria. Ja em 1993, outro avanco digno de nota surge
com a aprovacdo da Lei de Desempenho e Resultados do Governo (Government Performance
and Results Act — GPRA). De acordo com Giacomoni (2012) essa lei trouxe 0s seguintes
avancos:

a) estabelecimento de metas estratégicas;

b) medicdo do desempenho;

c) ligacdo entre as medidas de desempenho com as de orgamento;

d) monitoramento e reportacdo dos progressos no alcance das metas.

Neste ponto, o planejamento passa a explicitar ainda mais seu carater estratégico, sua
caracteristica de monitoramento dos resultados e da publicacdo dos resultados, em funcéo das
expectativas sobre as metas estipuladas. Todos esses avancos, ocorridos nos Estados Unidos,
foram agregando principios que afetaram, sobremaneira, a evolucdo técnico-conceitual da
gestdo orcamentaria publica. A eficiéncia ndo é apenas mais uma vez ressaltada, como
também o modo de alcanca-la é posto de maneira evidente. Além disso, percebe-se a énfase
no monitoramento e publicacdo dos resultados como fundamentos legais da gestdo

orcamentaria publica.
3.2 Aspectos historicos da Gestao Orgcamentaria Publica no Brasil
De acordo com Koscianski (2012), a legislacdo orcamentaria brasileira tem importado

modelos de gestdo estrangeiros: no Império, quando foi adotado 0 modelo inglés; no inicio da

Republica, quando prevaleceu o modelo norte-americano que conferia poder ao Legislativo
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para elaborar o orgamento; na década de 1960 quando, o Brasil passou a utilizar o entdo norte-
americano conceito de Orgamento Programa.

Além dessa historica falta de originalidade na gestdo orcamentaria, a exploracao
tributaria predatéria € um aspecto sécio-historico familiar a composicéo histérica nacional.
Durante a colonizagdo portuguesa, a tributacdo, excessiva e arbitraria da Coroa sobre a
populacéo brasileira, gerou uma revolta que se configurou como um dos elementos historicos
mais relevantes a Gestdo Orcamentaria brasileira: a Inconfidéncia Mineira (op. cit).

Dentre os varios impostos cobrados pela coroa aos brasileiros, Koscianski (op. cit.)
cita: direito de entradas, direito de passagem, dizimo, oficios de justica, imposto do selo, o
‘quinto’, a derrama do ouro e a capitacdo (tributo per capta cobrado sobre a fungdo ou sobre
as habilidades profissionais dos individuos). Em relacéo a este Gltimo, obviamente, o maior
grau de instrucdo profissional exigia maiores sacrificios tributarios, o que veio a reunir um
grupo revolucionario, de elite intelectual, indignado.

Filiados, pretensamente, por questdes reformistas e ideais libertarios, os chamados
“inconfidentes” estavam mais propriamente insatisfeitos com a exploracdo econémica
executada através dos impostos cobrados pelos avidos colonizadores. E o que se infere
qguando a Coroa, prevendo o movimento, suspende a cobranca dos impostos atrasados — a
“derrama” — €, apenas com esse gesto, consegue dissipar o movimento (GIACOMONI, 2012).

O rebelde Joaquim José da Silva Xavier, o “Tiradentes™ é, entdo, sacrificado como
bode expiatorio e entra como martir nas paginas desse capitulo da historia. Segundo
Koscianski (2012), a importancia da Inconfidéncia Mineira “[...] representou verdadeiro
marco na luta pelos direitos civis no orcamento, pois buscava a imposicdo de limites a
cobranca descontrolada de tributos.” (KOSCIANSKI, 2012, p. 58).

A chegada de D. Jodo VI ao Brasil, oportuniza a organizacdo das financas no pais.
Nesse sentido, no ano de 1808, foram criados o Erario Régio e o regime de contabilidade.
(GIACOMONI, 2012; KOSCIANSKI, 2012; PIRES; MOTTA, 2006). A constituicdo
imperial atribuia, a partir de 1824, ao poder Legislativo, a fixacdo anual das receitas e
despesas publicas, bem como sua distribuicdo. Em 15 de dezembro de 1830, o primeiro
orcamento brasileiro foi sancionado com a aprovacdo do Decreto Legislativo e, j& em 1834,
surge a primeira Emenda Constitucional, conferindo as Assembleias Legislativas das
provincias a competéncia para fixar despesas municipais provinciais, e determinando a
reparticdo das rendas entre os municipios e a fiscalizacdo da aplicacdo de recursos
(KOSCIANSKI, 2012).
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Esses sdo avangcos na concepcdo orcamentaria brasileira durante o periodo imperial.

Com o advento da Republica, outras reformas foram modificando o regime or¢camentario em

meio a significativos percalcos historicos e politicos. Em 1891, a primeira constitui¢éo

republicana instituia o Tribunal de Contas como 6rgdo auxiliar de controle e conferia ao

Poder Legislativo a atribuicdo de elaborar o orgamento (KOSCIANSKI, 2012; PIRES;

MOTTA, 2006). Mais adiante, em 1922, o Codigo de Contabilidade da Unido, aprovado pelo
Congresso Nacional, preconizava em seu artigo 13:

[...] O governo enviard a Camara dos Deputados até 31 de maio de cada ano, a

proposta de fixacdo da despesa, como calculo da receita geral da Republica, para

servir de base a iniciativa da Lei de Orcamento (BRASIL, 1923 apud
GIACOMONI, 2012, p. 42).

Em 1937, durante a vigéncia do Estado Novo, sob o governo do presidente Getulio
Vargas, é criado no Brasil o Departamento de Administracdo (DASP), com a funcdo de
elaborar o orcamento e coordenar agOes de planejamento. Em 1939, o departamento de
administracdo foi criado para cada estado, descentralizando a tarefa de aprovacdo do
orcamento e incluindo as esferas municipais na gestdo orcamentaria (KOSCIANSKI, 2012;
PIRES; MOTTA, 2006).

Nesse caso, no entanto, ndo se tratava de descentralizacdo democratica, mas ao
contrario, de uma descentralizacdo motivada por maior infiltracdo do rigido controle
orcamentario. Com uma unidade em cada municipio, o Estado se ramificava aos niveis mais
capilares da administracdo publica — e, nessas circunstancias, sob um regime ditatorial, isso
significou um retrocesso democréatico. Na constituicdo de 1946, passa a ser facultado ao Poder
Legislativo a proposicdo de emendas ao projeto orcamentario apresentado pelo Executivo
(KOSCIANSKI, 2012; PIRES; MOTTA, 2006).

O golpe militar de 31 de margo de 1964 implicou importantes mudancas
orcamentarias. Dentre todos os direitos politicos restringidos pelo golpe, a Lei n° 4.320,
publicada poucos dias antes (17 de marco), também foi desautorizada pelo novo regime. Essa
Lei instituiria — caso tivesse entrado em vigor — normas gerais para a elaboracéo e controle do
orcamento da Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios, além de instaurar o
funcionamento do Orgamento-Programa em todas as esferas publicas, 0 que teria representado
um grande marco na gestao or¢camentaria nacional (KOSCIANSKI, 2012).

Os militares criaram, ainda, o Cédigo Tributario Nacional e recriaram o Ministério do
Planejamento, implantaram Planos Nacionais de Desenvolvimento — PND’s. No inicio de

1967 editaram o Decreto-Lei n° 200, transformando o Orgamento-Programa em plano geral
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do Governo. O regime militar, também criou ainda a Comissdo para 0 Reordenamento das
Financas, em 1984, como ultimo ato de sua gestdo (KOSCIANSKI, 2012; PIRES; MOTTA,
2006).

A nova Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 2003) trouxe consigo reformas
orcamentarias, como a Lei de Diretrizes Or¢camentarias (LDO) e o Plano Plurianual de Acéao
Governamental (PPA), e devolveu ao Poder Legislativo a prerrogativa de apresentar emendas
ao orcamento, porém com total limitacdo a qualquer emenda significativa (GIACOMONI,
2012). A Lei Orcamentaria Anual (LOA) referente ao Orcamento Programa passa a
compreender o orcamento fiscal (receita e despesas da estrutura central do governo);
orcamento de investimentos (recursos aplicados pelo governo em investimentos feitos nas
empresas em que detenha a maioria do capital social) e orcamento da seguridade social
(receitas e despesas do sistema previdenciario na esfera de governo a que se referir). A Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF) — Lei Complementar n® 101 — do ano 2000 restabeleceu a
padronizacdo orcamentéaria, estabelecendo normas voltadas a responsabilidade na gestdo e
harmonizando procedimentos relativos a elaboracdo e fiscalizacdo orcamentaria
(KOSCIANSKI, 2012).

Basicamente, ap0s todas estas vicissitudes, o orcamento publico brasileiro vigente na
atualidade é regulamentado imediatamente por estes dispositivos: PPA, LOA e LRF. Todos
estes parametros legislativos atestam o desenvolvimento democratico da administracdo
publica, engendrada pelo entrelacamento de todos os relevantes aspectos historicos

sublinhados durante a exposic¢éo do capitulo.

3.3 Modelos de gestdo orcamentaria na administragdo publica

Koscianski (2012) enumera modelos de gestdo aplicados ao orcamento publico, tais
como: Orcamento Classico, Orcamento Ciclico, Orcamento Econdmico Nacional, Or¢camento
Funcional, Orgcamento de Desempenho, Orcamento Programa, Orcamento Base-Zero e
Orcamento Participativo. Nao obstante tal diversidade, a evolucdo destes modelos e conceitos
orcamentarios, entre seus avangos e percal¢os, dirige-se sempre a patamares cada vez mais
altos e sofisticados de democracia e eficiéncia.

Em sintese, Giacomoni (2012) apresenta dicotomia basica entre todos esses modelos
orcamentarios a fim de que se possa compreender a evolugdo histérica de maneira mais
simples: Orcamento Tradicional x Orcamento Moderno. Longe dos detalhes técnicos que

envolvem cada um dos modelos mencionados anteriormente, esta distincdo se adéqua mais



30

aos propdsitos do estudo, por apresentar com mais clareza quais 0s pontos cruciais da

evolucdo dos conceitos orcamentarios. De acordo com o autor:

[...] o orcamento tradicional tem sua funcéo de controle politico, como instrumento
disciplinador de financas publicas, e isto corresponde as circunstancias de sua 1°
formulacdo na Inglaterra, ao periodo de liberalismo econdmico em meio a uma
crescente resisténcia ao crescimento das despesas publicas (GIACOMONI, 2012, p.
55).

J4

Ainda, de acordo com Giacomoni (op. cit.), “Lei dos meios” ¢ como se refere, no meio
juridico, ao orcamento tradicional, devido a sua sumaria classificacdo, suficiente apenas para
instrumentalizar o controle de despesas por unidades administrativas (6rgdos responsaveis
pelos gastos) e por objeto ou item de despesa (pessoal, material, dentre outros). Suas parcas e
genéricas classificaces atribuem ao orcamento tradicional uma mera funcdo de inventariar 0s
“meios” com que o Estado cumpre sua fungdo. Neste modelo orcamentério, as informacGes
ndo haviam sido imbuidas de sua utilidade administrativa, ou, em outras palavras: “[...] 0
controle no sentido contabil e financeiro acabava sendo um corolario do controle politico.”
(GIACOMONI, 2012, p. 55-56).

O Orcamento Tradicional ainda permeia fortemente a cultura organizacional da
administracdo publica (REZENDE; CUNHA; BEVILACQUA, 2012), e isto se deve
fortemente ao componente ideoldgico das politicas or¢camentarias do Estado. De maneira
geral, o que se percebe no aparelho burocréatico estatal sdo aspectos como: baixo dinamismo;
pouca agilidade; pouca sintonia com as inovagdes e com as circunstancias externas ao
ambiente organizacional; baixo indice de formacdo especifica em gestdo; pouca autonomia;
decisbes que, via de regra, sdo impostas e advindas dos niveis gestores mais altos; pouco
estimulo a eficiéncia, entre outros.

Por sua vez, o Orcamento Moderno se caracteriza pela assungdo da funcéo de
promocdo de desenvolvimento socioeconémico. Sua funcdo principal é administrativa, cujo
papel &€ promover o bem comum e intervir nas distor¢cbes do sistema econémico
(GIACOMONI, 2012). A guisa de ilustragio do Orcamento Moderno, a Comissdo de
Economia e Eficiéncia dos Estados Unidos durante o governo do presidente Taft (1910-1912)

sintetizou as novas concepcoes do or¢camento:

O orgamento é algo mais que uma simples previsdo da receita ou estimativa de
despesa. E — ou deve ser —, a0 mesmo tempo, um relatério, uma estimativa e uma
proposta. E — ou deve ser — um documento por cujo intermédio o chefe executivo,
como autoridade responsavel pela conduta dos neg6cios do governo, apresenta-se a
autoridade a quem compete criar fontes de renda e conceder créditos e faz perante
ela uma exposicdo completa sobre a maneira porque ele e seus subordinados
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administraram 0s negdcios publicos no dltimo exercicio; é — ou deve ser — o
documento em que expde a situagdo do tesouro publico no momento. Na base dessas
informacdes é que ele traca o seu programa de trabalho para o exercicio seguinte,
entdo como acha ele que deve ser financiado esse programa (MOOJEN, 1959 apud
GIACOMONI, 2012, p. 58).

A partir da década de 30, a doutrina keynesiana imbuiu o orgcamento de sua fungéo
fiscal, atuando em prol da estabilizagdo e fomento a atividade econdmica. A crescente
tendéncia ao planejamento ficou claramente expressa nos anos da década de 1960, no Sistema
de Planejamento, Programacéo e Orcamento (Planning, Programming and Budgeting System
— PPBS):

Planejamento, programagdo e or¢camentagdo constituem os processos por meio dos
quais os objetivos e recursos, e suas inter-relagdes, sdo levados em conta visando a

obtencdo de um programa de acdo, coerente e compreensivo para 0 governo como
um todo (SMITHIES, 1969 apud GIACOMONI, 2012, p. 60)

Depreende-se, entdo, que a dimensdo administrativa da gestdo orcamentaria fica cada
vez mais explicita, e avanca historicamente em direcdo a principios fundamentais de
democratizacdo e eficiéncia dos resultados. A dimensdo de mensuracdo de desempenhos
cresce em importancia ligando, cada vez mais, prazos a resultados, com énfase sobre os
impactos dos programas. Além disso, o papel mais claro do cidaddo/contribuinte, como
sustentaculo das politicas e a¢bes governamentais, define uma participacdo cada vez mais
atuante e mais critica em relacdo aos ganhos efetivos da sociedade, em contraste com sua
correlata carga tributéria.

Nesse sentido, afirma Giacomoni (2012), dois dos mais notérios consultores, David
Osborne e Peter Hutchinson, publicaram, em 2004, o que seria uma nova compreensdo do

papel do Orcamento Governamental:

[...] A ideia central da proposta repousa numa questdo pratica: ao sustentarem a
administracdo publica por meio dos impostos, os cidaddos devem sentar no banco da
direcdo e explicitar quais os resultados que eles querem em contrapartida aos
recursos repassados ao setor publico. Nesse sentido, 0s orgamentos devem basear-se
em resultados e a administracé@o publica deve ser controlada e responsabilizada por
eles (OSBORNE; HUTCHINSON, 2004 apud GIACOMONI, 2012, p. 203).

De posse dessa nova concepcdo, o orgcamento publico pode, entdo, ser trazido ao
debate proposto neste estudo como uma ferramenta de efetivacdo da vontade publica, como
um instrumento participativo de materializagdo das demandas sociais. Essa compreensdo se
norteia por valores democraticos de leitura dialética e impde a exigéncia da administracdo
mais avancada, em prol do atendimento & critica da populagdo acerca da incompeténcia do

Estado em apresentar resultados satisfatorios aos legitimos dirigentes da nacdo: a sociedade.
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3.4 Consideracoes finais do capitulo

Neste capitulo, foi possivel apresentar a evolucdo do Orcamento Publico, seus
aspectos historicos globais e nacionais. Além disso, foram apresentados seus fundamentos
regulatorios, os dispositivos legais presentes na LRF, na LOA e no PPA. Por ultimo, foi
apresentada a dicotomia entre orgamento tradicional e orgamento moderno, nos seus aspectos
essenciais, ressaltando as necessarias relacdes entre democracia e a moderna concepcéo de
gestdo orcamentaria publica. Partindo-se desta chave de leitura, inicia-se o capitulo seguinte,
em que se apresenta um sistema de gestdo moderno, amplamente utilizado na iniciativa

privada com vultoso sucesso.
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CAPITULO 4

GESTAO POR INDICADORES ESTRATEGICOS

Neste capitulo, serd tratada a gestdo por indicadores estratégicos, procurando
apresentar 0s seus aspectos essenciais, estabelecer as suas vantagens gerais sobre os demais
métodos gerenciais e as possibilidades de implantacdo de versdes adaptadas da ferramenta ao
setor publico. A teoria que apoia a utilizacdo dos indicadores estratégicos, neste estudo, € o

sistema Balanced Score Card, criado por Kaplan e Norton (1997).

4.1 Gestdo estratégica na administracao publica

A gestdo no setor publico tem sido tema central de manifestacdes populares historicas
neste politicamente atribulado ano de 2013. As manifestagdes eclodem em conjunturas atuais,
porém suas causas sdo vivenciadas ha séculos — “nao ¢é s6 pelos 20 centavos”, alardeiam
vozes das ruas e das redes sociais (MARTINS, 2013; AL’HANATI, 2013; CALGARO;
MONTEMURA, 2013). A abundancia de recursos provenientes do bolso dos trabalhadores,
destinados ao governo, ndo se traduz em beneficios sociais comuns, e 0s casos de corrup¢ao e
desvio de verbas tém sido, cada vez mais, noticiados, investigados e, ocasionalmente,
julgados e punidos.

Pinto (2007) sintetiza que esse descontentamento decorre do aumento da percepc¢do do

verdadeiro lugar do cidaddo contribuinte na I6gica da administragéo publica:

Ao longo dos altimos 20 anos, diversos paises colocaram a questdo da reforma das
administracBes publicas no topo da sua lista de prioridades. O objetivo Gltimo tinha
em vista melhorar a qualidade dos servicos prestados, de forma a alterar
positivamente o bem estar e a qualidade de vida dos cidad&os, os quais passaram a
ser assumidos e tratados como verdadeiros clientes (PINTO, 2007, p. 214).

Cada vez mais, a atualizacdo e democratizacdo da gestdo publica sdo objetos de
demanda social, com efeito de modernizagdo continua da administragdo publica, em prol de
sua clientela. Para atender a populagbes cada vez mais criticas e paramentadas por
dispositivos tecnoldgicos de democratizagdo da informacéo, a gestdo publica devera praticar
resultados que se aproximam mais aos do setor privado, em termos de satisfacdo do cliente.

Neste sentido, o paradigma de uma gestdo estratégica se impde, hoje, a ambos 0s
setores, embora, no setor publico, ainda ndo tanto, e nem tdo sistematicamente, quanto na

iniciativa privada. A cultura organizacional na administracdo publica, sob esses termos, ainda
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é incipiente diante do setor privado, mas ja comeca a seguir o legado da evolugdo da cultura
administrativa estratégica, proveniente deste Gltimo. A utilizacdo de ferramentas como o
Balanced ScoreCard (BSC), entre outros, ja € uma realidade atestada em escala global, na
organizacédo publica (RIBEIRO, 2005).

O setor publico e suas instituicdes pressionados por uma crescente exigéncia dos
cidaddos, passam a ser colocados em contraste, ndo apenas com seus proprios resultados, mas,
também, com resultados de outras instituicdes, sofisticando a avaliacdo a partir de um nivel
globalizado de comparagbes, que é amplamente favorecido pela acessibilidade e fluxo

mundial de informac6es. De acordo com Ribeiro (op. cit.):

[...] os fatores apresentados justificam a necessidade de implementacdo de novos
sistemas de avaliagdo de desempenho nas organizagdes. Na Administracdo Publica,
considerando 0s novos desafios a que estd sujeita, bem como a fraca cultura de
avaliacBo do desempenho, essa necessidade é ainda mais imperiosa (RIBEIRO,
2005, p. 2).

O autor também endossa a premente necessidade de adaptacdo do setor publico a uma
I6gica de atuacdo estratégica, e afirma que isso obedece ao imperativo de uma conjuncédo
historica, onde as informacdes institucionais sdo cada vez mais globalizadas, fluidas,
acessiveis. Advém, dai, a crescente exigéncia da populacdo por padrdes de qualidade cada vez
mais sintonizados com métodos atualizados, em funcdo de sua satisfacdo. E esperada,
portanto, a consolidacdo da articulacdo entre a explosdo global da circulacdo de informacoes e
uma populacdo cada vez mais critica em relacdo a métodos obsoletos de gestdo e resultados
insatisfatorios. Isto, por fim, pressiona a administracdo publica a buscar métodos mais
eficientes e atualizados.

Dentre essas atualizacbes, encontram-se os diversos métodos advindos das teorias
administrativas e das praticas contabeis, mas nenhum com tanto destaque quanto o BSC. De
acordo com Ribeiro (2005), o BSC se impde, atualmente, como a “pedra angular” dos
sistemas de gestdo de uma organizacdo. Esta importancia € endossada pela quantidade
massiva de trabalhos académicos referentes ao seu aporte técnico e tedrico, além da
quantidade de empresas e instituicdes publicas que, com efeito, utilizam-se dos métodos
apresentados por seus criadores, Kaplan e Norton (1997).

E importante ressaltar que, antes de ser uma inovacio, o0 BSC é um aperfeigcoamento
de préticas e ferramentas gerenciais recorrentes, tais como o Tableau de Bord (que ja oferecia

uma estrutura de causa e efeito orientada pela misséo e pela visdao empresarial), o MBO (que
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preconizava o alinhamento organizacional), e o Gerenciamento pelas Diretrizes (buscava
desenvolver o aprendizado institucional) entre outros (SILVA, 2003).

A importancia de métodos como o BSC advém da crescente conscientizacdo de que as
estratégicas elaboradas, em qualquer ambito, precisam ser bem comunicadas, avaliadas,
clarificadas, e que seus objetivos devem estar em forte sintonia com a misséo e a visdo as
quais estdo ligados. Ribeiro (2005) afirma que este € o fator preponderante, na atualidade,

para o éxito na implementacédo de um planejamento estratégico.

4.2 As desvantagens de uma gestéo tradicional

Essencialmente, uma gestao tradicional pode ser definida pela rigidez de seus padrGes
de funcionamento e valores, métodos de controle e de tomadas de decisdo. Podem ser
considerados tipicamente tradicionais os modelos de gestdo em que predominam, por
exemplo, a burocracia, a hierarquia verticalizada, a organizagdo departamental, a rigidez
formal, em detrimento de caracteristicas como a flexibilidade, a horizontalidade, o estimulo a
inovacdo, a comunicacao e a cooperacdo. A assuncdo de caracteristicas tradicionais confere a
gestdio wm maior grau de estabilidade e previsibilidade, porém apresenta pouca
adaptabilidade, devido a lentiddo em absorver mudancas (JESUS, 2014).

A gestdo tradicional apresenta, na visdo de muitos autores, limitacGes graves a
consecucdo de objetivos e resultados efetivos. Selecionam-se aqui algumas destas limitacdes
mais importantes, apontadas por Kiyan, Alvarez e Suarez (2001; 2000 apud RIBEIRO, 2005):
visdo fragmentada, fraco relacionamento com o0s objetivos estratégicos, excessiva énfase nos
resultados, demasiada importancia dos resultados financeiros, realce nos resultados de curto
prazo, dificuldade de obtencdo de informacdo em tempo Uutil, orientacdo de curto prazo,
comunicacdo ascendente e informacdo limitada ao interior da organizacao.

Diante dessas limitagdes, a gestdo tradicional esbarra em lacunas extremamente
prejudiciais, entre diversos elementos fundamentais, tais como: relagdo entre os indicadores
utilizados, relacdo entre esses indicadores e a visdo da instituicdo, relacdo entre os varios
niveis gestores, e assim por diante. Considerando-se estes problemas, a gestdo tradicional
implica lenta capacidade de adaptagdo a novas circunstancias, desconexao entre seus niveis
tatico, operacional e pratico e confusdo entre 0 que s&o suas necessidades emergenciais e suas
reais prioridades.

Além das lacunas da estrutura institucional, é patente a lacuna que essa fragmentacao

cria entre a instituicdo e os seus recursos humanos. Caudeli e Feliu (2000 apud RIBEIRO,
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2005) atestam, na gestdo tradicional, a negligéncia de fatores como a motivacgéo individual e a
identificacdo com a organizacdo. Isso significa que, além da articulagdo entre setores,
departamentos e niveis de gestdo, é estritamente necessario que as pessoas envolvidas, em
todos os niveis e setores, tenham amplo conhecimento dos aspectos globais da instituicdo
envolvidos em cada uma de suas decisdes. A sinergia, ou Seja, a sintonia e engajamento entre
todos, € uma forca valiosa que se perde, desde o principio, pela ado¢do de uma gestdo
tradicional.

Uma pronta resposta a todos esses problemas é formulada no BSC, de modo que a sua
adocdo, no universo empresarial, tem sido cada vez mais ampla. Isso ja constitui um rol de
vantagens bastante significativo em relagcdo a uma gestéo tradicional, defasada pela dindmica

de mercado, mas ainda muito presente no ambito da administracdo publica.

4.3 As vantagens de uma gestao estratégica (BSC)

Ao abordar as vantagens de uma gestdo estratégica, em relagdo a administracao
publica, precisa-se ter em mente alguns conceitos fundamentais sobre administracao,
estratégia, ¢ sobre o que quer dizer o adjetivo “estratégico”. Em primeiro lugar, gestdo
envolve conceitualmente o significado de administrar, e a definicdo operacional de
administracdo levantada neste estudo é:

[...] sistema estruturado e intuitivo que consolida um conjunto de principios, normas
e funcbes para alavancar, harmoniosamente, o processo de planejamento de
situacBes futuras desejadas e seu posterior controle de eficiéncia e produtividade,

bem como a organizacdo e a direcdo dos recursos empresariais para os resultados
esperados, com a minimizagao de conflitos interpessoais (OLIVEIRA, 1993, p. 26).

Com base na andlise dessa definicdo, administrar envolve tomada de decisdes, em
busca de situacBes futuras desejadas, o empenho dos recursos nesse sentido, o controle de
eficiéncia em funcdo dos resultados, envolvendo, ainda, a minimizagdo de conflitos entre os
envolvidos. Em decorréncia desse processo, uma empresa deve, entdo, consolidar seus
principios, normas e fungoes.

Trata-se, portanto, de uma tarefa da mais alta complexidade e exigéncia, pois em sua
compreensdo mais ampla, administrar envolve conhecimentos técnicos e intuitivos,
competéncias profissionais e pessoais, aptiddes naturais, talentos, além de carisma e
capacidade de lideranca, serenidade, ponderagdo, automotivacdo e determinacdo, dentre

outros. Obviamente, o ideal de um administrador sera sempre a melhor integragdo entre essas
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diversas qualidades, legitimado continuamente pelo crescente sucesso da empresa e pelo
aumento do engajamento e bem estar das pessoas envolvidas (stakeholders).

Verifica-se, portanto, que administrar exige qualidades e aptiddes articuladas, em
funcdo de decidir pelo melhor resultado, tendo como responsabilidade atender a demanda
proposta pela empresa e satisfazer, 0 méximo possivel, as pessoas envolvidas em todo o
processo.

Nessa complexa tarefa de administrar, é preciso se pautar por uma estratégia, uma
I6gica interna, que venha a subsidiar as decisdes com direcionamento claro e comum a tudo e
a todos os envolvidos. Coloca-se, neste ponto, o conceito de estratégia aqui proposto:
“caminho ou maneira, ou acdo estabelecida e adequada para alcancar os resultados da
empresa, representados por seus objetivos, desafios e metas” (OLIVEIRA, 1999, p. 27).

Nesta definicdo, percebe-se, claramente, o conceito de estratégia como esta logica
interna, em que se pauta uma empresa a fim de alcangar seus resultados, desde que essa l6gica
venha a ser adequada a busca pelos resultados esperados. Da definicdo acima, deduz-se que,
guanto mais bem adequado aos resultados, mais estratégico sera o planejamento realizado, o
que vem a ensejar a defini¢do do adjetivo “estratégico” como situagdo em que existe uma
identificada, analisada e efetiva interligacdo entre os fatores externos da empresa, com 0
objetivo de maximizar o aproveitamento das oportunidades e evitar as ameagcas, equacionando
esses fatores as fraquezas e pontos fortes da organizagdo (OLIVEIRA, 1999).

Diante do conceito elucidado, para que um planejamento seja de fato estratégico, é
preciso que ele tenha, previamente, identificado e analisado fatores externos, considerando
sua interligacdo, e consiga mobilizar a empresa no sentido de explorar, da melhor maneira
possivel, situacdes favoraveis e evitar as desfavoraveis, de acordo com o conhecimento prévio
de suas préprias forcas e fraquezas. Trata-se, em principio, de um longo e profundo processo
de autoconhecimento da empresa, e de conhecimento atualizado e integrado do cenario de
vetores politicos, econémicos, geogréaficos, dentre outros.

Além da existéncia prévia dessas duas complexas dimensfes de analise (interna e
externa), é preciso, ainda, que elas sejam articuladas, de forma altamente perspicaz e
oportuna, de maneira a garantir que esses conhecimentos sejam melhor capitalizados e tragam
0 méaximo de resultado, com o minimo de perdas. O processo estratégico precisa estar sempre
aberto ao exercicio de conceber estratégia, executar, assimilar interferéncias, e produzir
respostas satisfatorias, que denotem o continuo aprendizado estratégico diante das

contingéncias internas e externas.
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Diante do exposto, para elaborar uma estratégia e utiliza-la efetivamente no
planejamento de uma determinada empresa, seja ela publica ou privada, é preciso deter-se em
uma andlise aprofundada dos aspectos ora levantados, visto ndo ser possivel pautar
estrategicamente um planejamento qualquer sem que se debruce de forma minuciosa sobre
esses aspectos. Quando eles criam vantagens econdmicas imediatas, fica mais facil a
percepcdo de sua importancia ao contrario do setor publico, onde esta crucial diferenca
provoca uma lassiddo empresarial em relacdo aos estudos e analises, principalmente pelo fato
de ndo haver, explicitamente, o fator de competitividade, tanto quanto na esfera privada.

Sendo assim, quais seriam as vantagens especificas, ao setor publico, de um
planejamento estratégico? De acordo com e Kaplan e Norton (2001), é possivel criar métodos
e estratégias de criacdo de valor, considerando ativos tangiveis e intangiveis. Na
administracdo publica, existe uma limitacdo imediata atinente aos ativos tangiveis: o
orcamento publico é determinado pelo poder legislativo. Com efeito, a legislacdo e as
politicas publicas que regulam o orcamento publico ja trazem principios basicos, no que diz
respeito a gestdo dos investimentos, em termos de eficéacia, eficiéncia e efetividade. Ainda

assim, afirma Pedro (2004), na concluséo de seu artigo sobre o BSC no setor pablico:

[...] se o BSC for aplicado com ambi¢do num conjunto significativo de servicos
publicos pode constituir um fator poderoso de mudanca em dire¢do ao aumento da
satisfagdo dos clientes sem obrigar ao aumento de recursos financeiros (PEDRO,
2004, p. 23)

A mudanca central jaz na diferenca entre as metas das esferas publica e privada:
produzir satisfacdo dos clientes/cidaddos e produzir riqueza, respectivamente. Nesse ponto,
reside o grande diferencial da ferramenta administrativa BSC, explicitado na proposta de ser
um complexo sistema de informagdes, a servico da gestdo, e, ainda assim, possibilitar uma
clara visualizacdo entre causas e efeitos, relativos a todos 0s setores e recursos envolvidos, em
uma dada empresa (KAPLAN; NORTON, 1997)

De acordo com Silva (2003), uma das mensagens fundamentais do sistema BSC é
“estratégia para todos”. E possivel afirmar que um dos grandes, sendo o maior mérito do
sistema BSC, é a possibilidade de ligar e, efetivamente, explicitar a ligacdo existente entre
todos os niveis, todos os envolvidos, todo o ambiente interno e externo, todos os ativos
tangiveis e intangiveis, dentre outros.

A facilidade de visualizacdo dessas conexdes vetoriais, altamente complexas em
termos de causa e efeito, € o que permite 0 maior alinhamento estratégico, e um método de

aprendizagem institucional que retroalimenta a estratégia e fecha um circuito virtuoso de
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aprendizagem e sucesso. Este circuito de informacdes, aprendizagem e decisdes gerenciais,
cria as condi¢des estruturais administrativas para um planejamento estratégico, mas também,
ndo menos importante, cria, nos envolvidos, o0 grau de engajamento e motivagdo, gerando
sinergia, imprescindivel a efetividade da estratégia (KAPLAN; NORTON, 1997).

Isso se d& porque, por meio da traducdo da visdo e da estratégia em um conjunto de
indicadores de desempenho, este desempenho pode ser medido sobre uma perspectiva
complexa, entre dimensdes interativas e dindmicas, da instituicdo e do ambiente externo
(KAPLAN; NORTON, op. cit.). De acordo com Silva (2003), o sucesso do método scorecard
entdo proposto, deve-se ao fato de que essa ferramenta “[...] trabalha sobre uma relagéo
explicita de causa e efeito — que permeia todas as perspectivas — entre medidas de resultado e
vetores de desempenho” (SILVA, 2003, p. 67).

Basicamente, como constatam Julio e Neto (2002) ndo é exatamente 0 modelo BSC
uma panaceia administrativa, mas, basicamente, a ideia central — peremptoriamente defendida
pelo BSC — de que o cerne da questdo administrativa reside na compatibilidade do modelo
organizacional com as estratégias formuladas. Endossando esse argumento, autores atestam a
possibilidade de adaptar itens do BSC a esfera publica e, de fato, alguns chegam a propor
versdes adaptadas para servico publico (PEDRO, 2004; PINTO, 2007).

Basicamente, nesse sentido, dois pontos sdo importantes, no que diz respeito ao
sucesso do BSC:

a) € estritamente necessario adequar as estratégias ao modelo organizacional da

instituicao;

b) é preciso instaurar um sistema de informacdo e aprendizagem que seja
simultaneamente dindmico e complexo (que envolva varias dimensdes, sempre
atualizadas) e de simplificada comunicacdo (que envolva todas as pessoas em
todos os niveis, em funcdo de estabelecer a sinergia essencial a estratégia).

De acordo com Neves e Filho (2002):

[...] a criacdo do mapa de indicadores estratégicos deve, primeiramente, alavancar a
discussdo para a formacdo da cognigdo coletiva do que fazer. Na prética, sua
construgdo ja € o apoio para a implementagdo da estratégia arquitetada. Com isso, 0
préprio processo de elaboracdo do BSC deve trazer o entendimento organizacional.
Ou seja, 0 BSC funcionard como o mapa no qual a andlise do posicionamento é
transformada em uma linguagem acessivel a todos os gestores, traduzindo a Visdo
em algo mensuréavel, que deve ser constantemente monitorado, orientando a tomada
de decisBes. (NEVES; FILHO, 2002, p.5)

Como operacionalizar estes dois principios, é a proposta mais acertada do método: a

criagédo de indicadores de desempenho. Nesse sentido, conclui-se que o maior trunfo do BSC
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consiste na sua “[...] capacidade de comunicar, traduzindo a estratégia em objetivos e
indicadores estratégicos” (SILVA, 2003, p. 71).

4.4 Indicadores estratégicos

Os indicadores estratégicos, de acordo com os criadores do BSC, sdo tanto um
instrumento de controle e monitoramento das acdes, como também servem a tornar explicitas
as ligacdes entre as acdes, a estratégia, a visdo/missdo da organizacdo. Em resumo, 0s

indicadores servem:

[...] para articular a estratégia da empresa, para comunicar esta estratégia e para
ajudar a alinhar iniciativas individuais, organizacionais e interdepartamentais, com a
finalidade de alcancar uma meta comum (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 25).

Para adocdo dos indicadores estratégicos, o BSC propde um método de
implementacdo da estratégia de forma sistemética. De acordo com Silva (2012), em primeiro
lugar, deve-se construir os valores essenciais e estabelecer objetivos de longo prazo, definindo
quatro declaragcdes-chave. A primeira dessas declaracdes é a missdo da organizacdo, que se
trata de uma declaragdo concisa da razdo de ser da organizacdo, do seu foco de atividades.
(KAPLAN; NORTON, 2004). Resumidamente, a missdo deve explicitar a razdo de existir da
organizacao.

A segunda declaracdo se refere a declaracéo de valor, sendo nas palavras de Kaplan e
Norton (op. cit) a “alma da organizagdo”. Trata-se de um conjunto de principios e crencgas
fundamentais de uma empresa, nos quais a organizacdo se baseia a respeito de suas principais
decisdes (OLIVEIRA, 1999). A declaracdo de valor diz respeito, na realidade, a personalidade
da organizacdo, ao seu carater, por explicitar sua axiologia — ou seja, seus principios, ou seu
sistema de valores. Nesta declaracdo, consistem os valores que a empresa ndo muda diante
das mudangas de situacGes, e que ndao devem mudar de individuo para individuo, dentro da
organizacdo. A declaracdo de valor deve ser legitimada pela participacdo de todos na sua
confeccdo, caso contrario, ndo serd, efetivamente, algo a nortear a conduta de todos. (SILVA,
2012).

A terceira declaracdo é a proposta de valor, que diz respeito “[...] & forma como a
organizacdo gostaria de ser vista pelos clientes e quais valores agregados fornecerd aos
mesmos.” (SILVA, 2012, p. 21). E preciso conhecer os clientes, suas necessidades,
fragilidades e potencialidades para definicdo da proposta de valor da organizacéo e ela devera

ser formulada de maneira sintética (op. cit.)
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A quarta declaracdo é a visdo de futuro, em que se define, basicamente, a forma como
a empresa vai ocupar o mercado, bem como o seu papel na sociedade. Em resumo, trata-se do
que a organizacdo pretende ser, em uma perspectiva de futuro, uma ancora futura para

determinacdo de uma rota a ser trilhada: a visdo:

[...] pinta um quadro do futuro que ilumina a trajetdria da organizagdo e ajuda os
individuos a compreender por que e como devem apoiar a organizagao. Além disso,
a visdo coloca a organizagdo em movimento, tirando-a da esttica da misséo e dos
valores essenciais para a dinamica da estratégia (KAPLAN; NORTON 2004, p. 34-
36).

Além disso, ressaltam autores que a visdo deve ser uma:

[...] declaragdo concisa que define as metas a médio e a longo prazos da
organizacdo. A visdo deve representar a percepgdo externa, ser orientada para o
mercado e deve expressar — geralmente em termos motivadores ou ‘visionarios’ —
como a organizacdo quer ser percebida pelo mundo (KAPLAN; NORTON, 2004, p.
37).

Essas quatro declaragdes constituem parte imanente no processo de implementacgéo
dos indicadores estratégicos, e sdo fundamentais na cultura organizacional, a fim de que se
possa criar os indicadores mais precisos e adequados a todas estas importantes formulacgdes.
ApoOs estas quatro declaraces, existem, segundo Silva (2012), mais quatro passos a serem
sequidos.

O primeiro passo € materializar a estratégia, por meio dos objetivos estratégicos: “[...]
somente quando todos estdo empenhados em atingir objetivos comuns é que a estratégia
realmente se desenvolve de maneira mais efetiva.” (SILVA, 2012, p. 23). Esses objetivos
estdo distribuidos e balanceados nas dimensdes do cartdo (segundo o BSC estas dimensGes
sdo: financeira, cliente, processos internos, aprendizado e crescimento, mas o método é
flexivel quanto a adocdo de outras dimensdes). De acordo com Kaplan e Norton (2004) “[...] o
alinhamento dos objetivos nas quatro perspectivas é a chave para a criacdo de valor, e,
portanto, para uma estratégia focada e dotada de consisténcia interna” (KAPLAN; NORTON,
2004, p. 34).

O segundo passo consiste na definicdo de iniciativas estratégicas, ou seja, as
condicBes préaticas da consecucdo dos objetivos estratégicos. Estéd estabelecido, de maneira

clara, que:
[...] os objetivos e metas ndo serdo alcancados apenas porque foram identificados; a

organizacdo deve lancar um conjunto de programas que criardo condi¢Bes para que
se realizem as metas de todos os indicadores. A organizagdo também deve fornecer
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0S recursos escassos — pessoas, financiamento e capacidade — para cada programa.
Denominamos esses programas de iniciativas estratégicas. (...) As iniciativas criam
resultados e assim a execucdo da estratégia é gerenciada por meio do
acompanhamento das iniciativas estratégicas (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 55).

Somente apds a criacdo das iniciativas, dos objetivos, e de todas as declaracdes, €
possivel estabelecer quais os indicadores estratégicos que servirdo como base para a criacéo
do mapa estratégico. De acordo com o BSC, “[...] os indicadores e as respectivas metas
expressam o0s objetivos em termos especificos e possibilitam o monitoramento do progresso
da organizacdo na consecucdo do objetivo estratégico” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 86).
Disso decorre que todo indicador deve exprimir o objetivo da iniciativa estratégica ao qual
esta imediatamente vinculado (SILVA, 2012).

Esses indicadores estratégicos sdo sintetizados em uma representacao grafica simples,
denominada mapa estratégico. Essa representacdo envolve uma clara articulacdo, através da
dindmica de vetores que tragam uma explicita relacdo de causa-efeito entre objetivos, metas,

intengOes, dentre outros:

[...] o processo de construcdo do mapa estratégico — e dos respectivos objetivos,
indicadores, metas e projetos estratégicos — envolve a equipe de lideres em um
processo intenso que cria consenso, clareza e comprometimento em relagdo a
estratégia. As hipoteses basicas da estratégia tornam-se explicitas e verificaveis, a
medida que se acumulam dados ao longo do tempo e de unidades organizacionais
semelhantes (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 96).

Enfim, apos essas etapas, serd possivel aplicar os indicadores estratégicos a gestao de
uma organizacao. Durante todo o processo, 0s autores ressaltam o engajamento, envolvimento
emocional, a comunicagdo, o compartilhamento de valores, a distribuicdo de recursos e a
reflexdo explicita de onde se pretende chegar com a organizacao.

Apesar de ser um método voltado eminentemente ao setor privado, por ser um método
balanceado entre varias perspectivas, 0 BSC retira a énfase excessiva em dados financeiros, o
que favorece a sua adaptagdo ao setor publico. No entanto, ndo deixa de ser dificil aplicar o
método BSC em organizacdes publicas, pelo obstaculo da cultura organizacional, de pouca
flexibilidade, pouca agilidade, pouca autonomia administrativa, e, de maneira geral, muito
pouco estimulo & atualizac¢éo continua.

No entanto, € preciso insistir, e, sistematicamente, abrir a administracdo publica aos
critérios de competéncia e aos indices de satisfagdo dos clientes compativeis com a iniciativa
privada. Diante dessa necessidade, 0 BSC se faz uma ferramenta, cada dia mais oportuna, no
sentido de aproximar os padrdes praticados pelas empresas privadas e publicas, e legitimar a

excessiva carga tributaria que pesa sobre o cidaddo/contribuinte.
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4.5 Considerac0es finais do capitulo

Neste capitulo, foram definidas, em seus aspectos mais essenciais, a gestao
orcamentaria tradicional e a moderna, buscando apresentar as desvantagens da primeira e as
vantagens da segunda, em relacdo ao processo de consecucao dos resultados e satisfacdo dos
clientes. Foram apresentados, ainda, aspectos histéricos da evolucdo do conceito
orcamentario, a fim de contextualizar e justificar a apresentagdo de um modelo atualizado de
gestao.

Procurou-se explicitar, neste capitulo, a importancia da atualizacdo dos métodos de
gestdo da administracdo publica, e apontar o BSC como uma alternativa viavel, desde que se
tenham seus principios essenciais em mente, em funcdo da melhor adaptacdo possivel ao
modelo organizacional presente na esfera publica. Foram apresentados conceitos referentes a
gestdo estratégica, as etapas do processo de sua implantacdo e inUmeras vantagens dos
indicadores estratégicos, como pardmetros de definicdo de um método eficiente de

implementacao da estratégia organizacional.
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CAPITULO 5

METODOLOGIA DO ESTUDO

Neste capitulo encontram-se descritas, nas duas primeiras subsec¢des, as defini¢oes
metodoldgicas do estudo e o seu método. Em seguida, observam-se as consideracdes finais do

capitulo.

5.1 Defini¢Bes metodoldgicas

De acordo com as defini¢cdes propostas por Marconi e Lakatos (2003), esta pesquisa se

constitui como uma pesquisa de campo:

Pesquisa de campo é aquela utilizada com o objetivo de conseguir informacdes e/ou
conhecimentos acerca de um problema, para o qual se procura uma resposta, ou de
uma hipétese, que se queira comprovar, ou, ainda, descobrir novos fendmenos ou as
relagdes entre eles (MARCONI; LAKATOS, 2003, p. 186).

Ainda, de acordo com as autoras (p. 188), o presente estudo se define

metodologicamente como pesquisa de campo de tipo exploratério, j& que visa a:

[...] formulacdo de questbes ou de um problema, com tripla finalidade: desenvolver
hipoteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou
fendmeno, para a realizacdo de uma pesquisa futura mais precisa ou modificar e
clarificar conceitos.

Esta pesquisa se utilizara do método de procedimento estatistico, tal qual explicitado
por Marconi e Lakatos (p. 108): “[...] os processos estatisticos permitem obter, de conjuntos
complexos, representacBes simples e constatar se essas verificacbes simplificadas tém
relacdes entre si.”

Além de propiciar a verificagdo e constatacdo entre estas possiveis relacdes, a analise
estatistica possibilita, ainda, “[...] obter generalizagbes sobre sua natureza, ocorréncia ou
significado.” (MARCONI; LAKATOS, 2003, p. 108). As autoras ainda defendem que “[...]
mais do que apenas um meio de descri¢do racional” o método estatistico é, também, “[...] um
método de experimentacao e prova, pois € método de analise” (p. 109).

Como procedimentos de analise estatistica, foram utilizados o coeficiente de

correlacdo de Pearson (r) e o procedimento de comparacdo de médias, ambos atraves de
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software de tratamento estatistico de dados. O método estatistico foi utilizado para analisar 0s
dados referentes aos investimentos orcamentarios atinentes ao setor institucional envolvido
(Coordenadoria de Assisténcia Estudantil), e aos dados académicos de evasao discente.

Em relacdo a fonte dos dados, este trabalho propde, como técnica de pesquisa, a
pesquisa documental, tal qual descrita por Marconi e Lakatos (2003), onde a fonte de coletas
dos dados é o acervo de documentos — “escritos ou ndo” — relevantes a pesquisa, que €
considerado uma “fonte primaria”. Tanto o procedimento estatistico quanto a fonte
documental dos dados s@o caminhos para contornar as possiveis desvantagens apontadas pela
autora em relacdo as pesquisas de campo. Quanto aos documentos, no caso deste estudo,
foram utilizados arquivos publicos referentes ao periodo compreendido entre 2011 e 2014.

5.2 Método do estudo
Esta secdo do capitulo apresenta as etapas de realizacdo da pesquisa, explicitando, tdo
detalhadamente quanto possivel, quais os seus procedimentos. Como delineamento do método

deste estudo, quatro etapas sdo propostas, de acordo com o fluxograma detalhado na figura 1.

Figura 1 — Fluxograma de delineamento do método deste estudo,

apresentando quatro etapas.

ETAPA | ETAPA Il

Contatar a Instituicdo e Analisar dados
obter termo de anuéncia

@@?\@

ETAPA I

ETAPA IV
Coletar dados

Propor um método de
gestao de auxilios
baseado em
Indicadores
Estratégicos

Elaborado por: FERRAZ, E.V. da C. (2014).
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Etapa 1: Contatar a instituicdo (termo de anuéncia)

Nesta etapa, foram retomados os contatos institucionais relativos a adeséo
institucional ao estudo. Como resultado, foi formalizada a adeséo da instituicdo em relacdo a
pesquisa, e a colaboracdo dos setores envolvidos, por meio da disponibilizacdo dos

documentos que constituiram a fonte de coleta de dados.

Etapa 2: Coletar dados

Nesta etapa, foram pesquisados documentos como planilhas e relatérios atinentes a
execucdo orcamentaria da rubrica orcamentaria do campus Jaguaribe, entre os anos de 2011 e
2014 (Coordenadoria de Assisténcia Estudantil), e a evasdo dos discentes (Coordenadoria
Técnico-Pedagogica e Q-Académico). Em primeiro lugar, os dados foram separados entre
discentes dos cursos técnicos (nivel médio) e dos cursos de nivel superior, devido,
fundamentalmente, a possiveis diferencas de perfis socioeconémicos entre eles, e para
definicdo de pardmetros mais compativeis e compardveis com realidades universitarias,
selecionando, portanto, os cursos superiores de Licenciatura em Ciéncias Bioldgicas e
Tecnologia em Rede de Computadores. Em razdo desses dois aspectos, apenas os dados
relativos a evasdo de discentes de nivel superior foram consolidadas, para efeito de andlise.
Os dados contabeis foram utilizados indistintamente, devido ao fato de que ndo havia, no
periodo documentado, qualquer distin¢cdo entre 0s niveis de ensino, para 0S processos
seletivos de auxilios estudantis, mas apenas critérios socioecondémicos.

Além desses dados, dois outros foram fundamentais para a andlise proposta: até o
semestre letivo de 2012.1, o orcamento destinado a assisténcia estudantil no campus Jaguaribe
fazia parte da administracdo do campus Limoeiro do Norte, o que levou a coleta a
consideracdo de dados or¢camentarios desse segundo campus; houve também a necessidade de
se buscar informacGes sobre a correspondéncia entre os periodos letivos e os periodos
orcamentarios, devido ao descompasso entre 0s semestres institucional e civil. Em relacdo a
esse aspecto, a pesquisa revelou que os dados orcamentarios anteriores ao periodo letivo
2012.1, em relagdo aos investimentos destinados a auxilios estudantis do campus Jaguaribe,
foram episodicos e assistematicos, razdo pela qual foram desprezados durante a etapa
analitica; ndo obstante, os dados relativos a evasédo, nesse periodo, foram apresentados, mas
igualmente desconsiderados, para efeito de anélise.

Conseguidas as informacges e feitas essas correspondéncias, foram obtidos os dados

relevantes a etapa analitica: investimento anual em auxilios estudantis e taxas de evasdo
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semestrais dos cursos superiores; quantitativos dos alunos evadidos dos cursos superiores,
discriminados semestralmente. A partir desses dados, foi realizada a etapa de analise,

subdividida em duas fases analiticas, descritas a seguir.

Etapa 3: Analisar os dados

A etapa de andlise se subdividiu em duas, sendo que, na primeira sub-etapa, foi testada
a seguinte hipdtese: existe correlacéo entre a variacao de volume orcamentario destinado aos
auxilios estudantis e a variacdo dos percentuais de evasdo no nivel superior do campus
Jaguaribe entre os semestres letivos 2012.1 e 2013.2. A partir da formulacdo dessa hipdtese,
foram totalizados os dados de:

a) alunos dos cursos superiores do campus Jaguaribe em cada periodo letivo de

2012.1 a2 2013.2;

b) os casos de evasdo dos cursos superiores nos mesmos periodos mencionados
acima, e determinados os percentuais de evasdo semestrais no nivel superior da
instituicao;

€) os investimentos em auxilios estudantis (volumes anuais) e discriminados entre
cada semestre letivo de 2012.1 a 2013.2; e

d) os totais de investimentos discriminados semestralmente e os percentuais de
evasdo total entre os cursos superiores.

Os dados foram tabulados utilizando-se do software apropriado para confeccdo das
planilhas, a partir das quais os dados puderam ser lancados no software de tratamento
estatistico de dados, onde foi realizada a sua analise de correlagdo estatistica (Teste de
Sperman).

Na segunda sub-etapa, a segunda hipétese foi testada: o recebimento ou ndo de
auxilios estudantis foi uma variavel estatisticamente significativa em relacdo aos indices de
evasao dos cursos de nivel superior do IFCE campus Jaguaribe entre os semestres de 2012.1
a 2013.2. A partir da formulacdo dessa hipétese, os dados foram tratados da seguinte forma:

a) totalizado o numero de casos de evasdao no ensino superior do campus,
discriminado por semestre letivo, desde o inicio do funcionamento do programa
de auxilios estudantis (2012.1);

b) discriminados os nimeros de discentes que recebiam auxilio e que néo recebiam
auxilio, discriminados por semestre letivo;

c) discriminados os casos de discentes que recebiam auxilio e que ndo recebiam

auxilio, por semestre letivo;
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d) discriminados os casos de discentes evadidos que recebiam auxilio e que nédo
recebiam auxilio, por semestre letivo;

e) definidos percentuais de discentes evadidos que recebiam e que ndo recebiam
auxilio, discriminados por semestre letivo;

f) comparadas as médias semestrais entre os percentuais de alunos evadidos que
recebiam auxilios estudantis contra casos de alunos evadidos que ndo recebiam
auxilios estudantis.

Os dados foram tabulados utilizando-se de software de planilha eletronica, a partir do

que os dados, mais uma vez, puderam ser langados no software de tratamento estatistico, onde

foi realizada a sua analise de comparacdo de médias (Teste de Wilcoxon).

5.3 Consideragdes finais do capitulo

Neste capitulo, o estudo foi classificado em suas definicbes metodologicas como uma
pesquisa de campo, de tipo exploratdrio, que utiliza uma abordagem estatistica sobre dados de
fonte documental. Os dados provenientes de arquivos publicos foram tabulados em planilha
eletronica e analisados com utilizacdo de software de tratamento estatistico, por teste de
correlacdo e comparagdo de médias.

Neste capitulo, ainda, foi detalhado o método do estudo, apresentando seus
procedimentos: primeiramente, foram discriminados dados relativos ao ensino superior do
IFCE campus Jaguaribe, os cursos de Licenciatura em Ciéncias Biologicas e Tecnologia em
Rede de Computadores; a partir desse recorte, foram investigados dados relativos a evasdo
nesses cursos, bem como dados referentes a distribuicdo de auxilios estudantis, aos discentes.
Concomitantemente, foram buscados dados orcamentarios destinados a assisténcia estudantil,
com foco nos valores orcamentarios destinados, especificamente, aos auxilios estudantis.
Esses dados foram, por fim, tabulados e analisados por correlacdo (investimentos em auxilios
X taxas de evasdo semestrais) e comparacdo de medias (evasdo de alunos que recebiam

auxilios x evasdo de alunos que ndo recebiam auxilios).
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CAPITULO VI

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, apresentam-se os dados institucionais coletados, a anélise desses dados
e discussdo do resultado desta anélise. E apresentado, também, o método proposto para gestio
dos investimentos em auxilios estudantis baseado no uso de indicadores estratégicos,
fundamentado e formulado a partir da investigacdo realizada e dos resultados obtidos no

estudo.

6.1 Apresentacdo dos dados

Nesta secdo do capitulo, serdo apresentados os dados institucionais coletados durante a
pesquisa, formatados nas tabelas a seguir. Nas tabelas 1 e 2 sdo apresentadas as quantidades
de alunos ingressantes nos dois cursos superiores do campus Jaguaribe, o curso de
Licenciatura em Ciéncias Biologicas e o curso de Tecnologia em Rede de Computadores. A
partir desses dados, sdo apresentados, na tabela 3, os investimentos orcamentarios destinados
aos auxilios estudantis e os percentuais de evasdo no nivel superior, entre os periodos letivos
de 2012.1 a 2013.2.

Tabela 1 — Quantidade de alunos ingressos no

nivel superior, discriminados por cursos (ingresso

anual).
Ingressos Bioldgicas Rede
2011 40 -
2012 47 -
2013 40 31

Fonte: Coordenadoria de Controle Académico — CCA (2014)
Elaborado por: FERRAZ, E. V. da C. (2014)

A tabela acima apresenta as quantidades de alunos ingressantes nos cursos de
Licenciatura em Ciéncias Biologicas e Tecnologia em Rede de Computadores do IFCE

campus Jaguaribe, no periodo pesquisado.
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Tabela 2 — Quantidade de alunos ingressos nos cursos superiores, discriminados por curso/semestre, quantidade de alunos evadidos em cada

curso/semestre e quantidade total de alunos evadidos/semestre.

Semestre  Total de Alunos Total de alunos no Evadidos Evadidos Evadidos  Evadidos Total evaséo no
letivo Ingressos  remanescentes inicio do semestre  Bioldgicasl  Biologicas?2  Bioldgicas3 Rede nivel superior
20111 40 - 40 2 - - - 2

2011.2 0 38 38 4 - - - 4

2012.1 47 34 81 7 7 = - 14
2012.2 0 67 67 2 4 - - 6

2013.1 71 61 132 - 1 10 5 16
2013.2 0 116 116 - 1 2 2 5

Fonte: Coordenadoria de Controle Académico — CCA (2014)
Elaborado por: FERRAZ, E. V. da C. (2014)

Na tabela 2, percebe-se um pico na evasdo relacionado ao periodo de 2012.1. Apesar de maior em termos absolutos, o numero de
evadidos no periodo 2013.1 é relativamente menor; a tabela 3 apresenta esta relacdo percentual, em contraste com 0s investimentos anuais em
auxilios estudantis. De maneira geral, inimeros fatores intervém no fendmeno da evasdo além dos investimentos em auxilios, mas a greve parece

se destacar, conforme apontam os dados da tabela 3.

Tabela 3 — Quantidade semestral de investimentos em auxilios estudantis e percentuais de

evasdo institucional nos cursos superiores/semestre.

Semestre letivo Investimento em auxilios Percentual de evasdo no nivel superior

2012.1 R$ 26.487,00 17,3 %
2012.2 R$ 18.431,00 9,0%
2013.1 R$ 31.280,00 12,1%
2013.2 R$ 49.537,00 4,3%

Fonte: Coordenadoria de Assisténcia Estudantil — CAE (2014)
Elaborado por: FERRAZ, E. V. da C. (2014)
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Ressalta-se, na tabela 3, que o maior indice de evasdo institucional ocorre no periodo
de greve, o que pode ter afetado o comportamento dos dados. Na tabela 4, é demonstrado o
percentual de alunos que se evadiram, entre os que receberam auxilio estudantil; na tabela 5, o

percentual de alunos que se evadiram, entre 0s que ndo receberam auxilio estudantil.

Tabela 4 — Quantidade de alunos que receberam auxilio/semestre, quantidade de evadidos que

receberam auxilio/semestre e percentual de evadidos que receberam auxilio/semestre.

; - . - Percentual de evadidos
Semestre letivo Alunos com auxilio Evadidos com auxilio

com auxilio
2012.1 27 1 3, 7%
2012.2 54 1 1,9%
2013.1 56 2 3,6%
2013.2 72 2 2,8%

Fonte: Coordenadoria de Assisténcia Estudantil — CAE (2014)
Elaborado por: FERRAZ, E. V. da C. (2014)

A tabela 4 aponta que, em termos individuais, o recebimento de auxilio influencia de
maneira direta a deciséo de continuar no curso.
Tabela 5 — Quantidade de alunos que ndo receberam auxilio/semestre, quantidade de
desistentes que ndo receberam auxilio/semestre e percentual de desistentes que ndo receberam

auxilio/semestre.

Semestre Aluno sem Evadidos sem Percentual de evadidos sem
letivo auxilio auxilio auxilio

2012.1 54 13 24,1%

2012.2 13 5 38,5%

2013.1 76 14 18,4%

2013.2 44 3 6,8%

Fonte: Coordenadoria de Assisténcia Estudantil — CAE (2014)
Elaborado por: FERRAZ, E. V. da C. (2014)

A tabela 5 aponta que, em termos individuais, 0 ndo recebimento de auxilio torna o
estudante mais vulneravel a deciséo de evadir-se.

6.2 Analise dos dados e discussédo dos resultados

Em principio, é preciso sublinhar as limitagbes dos dados no que se refere a sua
capacidade de engendrar conclus@es estatisticamente substantivas: devido ao curto periodo de
funcionamento do IFCE campus Jaguaribe, o periodo de seis semestres letivos, levado em
conta na coleta de dados, foi, consequentemente, um periodo relativamente curto, em relacdo

a disposicao dos eventos estatisticos analisados. Além disso, dois desses seis semestres foram
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desprezados para efeito de analise, pois a gestdo dos auxilios estudantis no campus iniciou-se
apos esse periodo, de modo que nédo foi possivel analisar uma possivel relacdo entre a gestao
dos auxilios e os dados referentes a evasdo, durante todo o periodo pretendido.
Indubitavelmente, isso compromete o alcance da interpretacdo estatistica dos resultados
analiticos.

N&o obstante, julga-se que os objetivos do estudo foram alcancados, na medida em
que este investigou as condicdes de gestdo das verbas destinadas aos auxilios estudantis,
exatamente nas condi¢Ges em que estas se apresentaram; as vicissitudes e percal¢os diante da
coleta dos dados foram intrinsecas e constitutivas das condi¢fes de gestdo encontradas na
instituicdo, sendo, portanto, relevantes & compreensdo dos resultados analiticos. Na medida
em que o estudo possibilitou o desenvolvimento de hipoteses, aumentou a familiaridade do
pesquisador com o fendbmeno e com o ambiente, e serviu como alicerce para a realizacéo de
pesquisas futuras mais precisas, modificou e clarificou conceitos, foram alcangados o0s
objetivos exploratorios, conforme apontados por Marconi e Lakatos (2003).

A consideracdo de muitos outros fatores intervenientes diante do fenémeno da evaséo
discente também representa uma forte ressalva diante da investigacdo proposta neste estudo,
focada apenas nas possiveis interacdes entre duas dimens@es, a saber, da administracdo dos
investimentos em auxilios estudantis (gestdo orcamentaria) e da evasao discente (académica).
No entanto, conforme atesta Amaral (2013), a complexidade do fendmeno da evasao envolve
muitas possiveis causas, em multiplas dimensdes, incluindo aspectos subjetivos, emocionais,
motivacionais, de saude, financeiros, dentre outros, além de fatores institucionais, entre tantos
outros, o que, de fato, inviabiliza a abrangéncia de sua totalidade, nas condi¢des praticas de
realizacdo de um estudo desta natureza, sendo através de um recorte.

Apesar de, metodologicamente, reduzir o fendmeno as duas dimensdes mencionadas,
acredita-se na importancia de situar o estudo nesta interface, devido a possibilidade
pragmatica que se abre, a partir da analise realizada e de uma melhor compreensdo desta
relacdo, em detrimento de outras possiveis, sobre as quais se tem pouco ou nenhum controle
(por exemplo, na saude dos estudantes, nos eventos politicos externos a instituicdo, dentre
outros).

Apesar de ndo atingir a robustez estatistica necessaria a afirmacdo categorica da
eficacia dos auxilios estudantis no combate a evaséo, este estudo logrou éxito, demonstrado
resultados analiticos a despeito de todas as limitacGes e ressalvas; os resultados apontam que é
promissor prosseguir pesquisando as condicOes de gestdo nesse sentido, e para tal tarefa, este

estudo apresenta a contribuicdo de um método elaborado exclusivamente para possibilitar
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investigacbes futuras e avaliagfes administrativas, de modo a melhor alinhar,
estrategicamente, objetivos e resultados institucionais, na gestdo de verbas governamentais
destinados a auxilios estudantis, de modo a evitar possiveis desperdicios e/ou uma baixa
efetividade de investimentos publicos nesta direcéo.

Por estas contribuicGes, acredita-se ter, este estudo, chegado a termo com
contribui¢Ges oportunas e relevantes, ainda mais diante do contexto de atualizagéo da gestéo
da instituicdo pesquisada, que vem exatamente ao encontro da atualizagao proposta, inclusive,
coincidentemente, preconizando a utilizacdo do mesmo método de gestdo (BSC), na
fundamentacédo da estratégia de planejamento institucional.

Feitas as devidas ressalvas e consideracdes dos limites e alcances deste estudo, passa-
se a discussdo mais especifica sobre os resultados da primeira fase analitica, na qual foi
testada a hipotese acerca da existéncia de correlacdo entre volumes orcamentarios destinados
a auxilios e indices de evasdo no nivel superior (Tabela 3). Nesta analise, os dados
apresentaram distribuicdo normal, sobre os quais foi realizado um teste de correlagdo ndo-
paramétrico, teste de Spearman, em que eles ndo apresentaram uma conclusiva correlacao

estatistica (S = 14, p-value = 0,6), conforme a figura 2.

Figura 2 — Andlise de correlagdo entre volumes orgamentarios destinados

a auxilios (eixo x) e indices de evasdo no nivel superior (ou eixo ).
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Fonte: Software R-Project
Elaborado por: FERRAZ, E. V. da C. 2014)
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Convencionalmente, a literatura cientifica aceita apenas um valor p < 0,05 como
critério de significancia estatistica. O valor P, neste resultado (p = 0,6, portanto, p > 0,05),
indica que o nivel descritivo de uma estatistica, neste sentido, ndo foi alto o suficiente para
que se pudesse afirmar, peremptoriamente, a correlacdo entre os investimentos administrados
e 0s numeros relativos a evasdo discente na instituicdo, para o periodo pesquisado.

Quanto aos resultados da primeira fase analitica, algumas possiveis intercorréncias
contextuais podem ter afetado, de maneira relevante, o comportamento dos dados, o que leva
a crer que o resultado tampouco foi suficiente para que se considere refutada a hipdtese, sendo
para trata-la como inconclusiva, sobretudo por dois aspectos:

a) A rede IFCE esta ainda em fase de expansdo e, consequentemente, cursos novos estao
sendo inaugurados nos campi da instituicdo, como é o caso do campus estudado; o
periodo pesquisado, portanto, foi um periodo relativamente atipico, porque tudo na
instituicdo estava sendo praticamente iniciado, e houve uma significativa transigdo da
gestdo dos recursos destinados aos auxilios de um campus para outro (do campus de
Limoeiro do Norte para o campus Jaguaribe, que, no periodo estudado, deixava de ser
um campus avancado e adquiria autonomia administrativa);

b) A maior taxa de evasdo detectada na instituicdo (17% de evasdo no nivel superior),
coincidentemente ou ndo, ocorre no periodo de 2012.1, em que as atividades foram
paralisadas por forga de uma greve. Aparentemente, a greve € mais um fator a afetar as
circunstancias em que os dados foram coletados, tornando-as ainda mais atipicas.

Os resultados da segunda fase analitica, na qual foi testada a hipOtese de que o
recebimento ou ndo de auxilios estudantis afetava individualmente os alunos sobre a deciséo
de evadir-se, foram obtidos por uma comparacao de médias (referentes aos dados das tabelas
4 e 5). Os dados ndo apresentaram distribuicdo normal e foram analisados segundo o teste
ndo-paramétrico de Wilcoxon, em que foi confirmado (p= 0.0285) que a quantidade de
evadidos que ndo receberam auxilios estudantis foi diferente da quantidade de evadidos que

receberam os auxilios, conforme ilustra a Figura 3.
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Figura 3 — Gréfico da anélise de comparagdo de médias quanto a
influéncia do recebimento ou ndo de auxilios estudantis na

evasdo escolar.
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Fonte: Software R-Project
Elaborado por: FERRAZ, E. V. da C., 2014)

Dadas as ressalvas e limites ja assinalados a respeito do alcance dos resultados deste
estudo, este resultado ndo pode ser considerado peremptoriamente conclusivo, pois nao atesta,
com a robustez estatistica necessaria, uma relagéo significativa entre os dados, principalmente
devido a limitada sucessdo de eventos estatisticos levados em consideracdo. Nao obstante,
dado o valor P obtido na andlise (p = 0,0285, ou seja, p < 0,05), o nivel descritivo da
estatistica € relativamente alto em relacdo aos dados comparados, e isto indica que o fato de
receberem ou ndo auxilios estudantis influenciou a decisdo dos estudantes a respeito da
evasdo ou da continuagcdo no curso em que ingressaram. Apesar da ressalva, pode-se inferir,
deste resultado, o valor atribuido pelos estudantes ao programa de auxilios, bem como a
diferenca que o investimento é capaz de fazer nos numeros da evasdo. Do ponto de vista
administrativo, portanto, trata-se de considerar melhor a relevancia deste investimento no

enfrentamento do problema da evasao.



55

6.3 Proposta de um método de gestao baseado no uso de indicadores estratégicos

Esta secdo do capitulo busca a fundamentacédo e a proposicdo de um método de gestao
para investimentos em auxilios estudantis, tendo em vista os resultados propostos pelo
PNAES (aumento do rendimento académico, diminuicdo da evasdo e da retencdo escolar),
considerando o uso de indicadores estratégicos e os resultados analiticos obtidos.

Em primeiro lugar, seguindo as orientacfes do sistema BSC para definicdo dos
indicadores estratégicos, faz-se necessario, entre outras medidas, definir as quatro
declaragfes-chave da organizacdo. Ressalta-se aqui, mais uma vez, a importancia do
engajamento de todos na formulacdo destas declaragcdes-chave, bem como no planejamento
geral da instituicdo: trata-se de um processo que, por definicdo, demanda um amplo
envolvimento institucional, no qual todos, pessoas e recursos, devem entrar em sintonia, ou
ndo se consegue a sinergia necessaria ao empreendimento da estratégia formulada.

Foge, portanto, ao escopo deste trabalho de pesquisa, uma intervencdo de ordem
pratica nesse sentido. Ndo obstante, aventa-se a possibilidade de oferecer determinados
indicadores que favorecam a tarefa de administrar os recursos destinados aos auxilios
estudantis, a guisa de proposta. Considera-se que a ado¢do desses indicadores, alinhados
estrategicamente, em conformidade com a misséo, a visao e os valores institucionais, possam
vir a contribuir efetivamente na gestdo desses recursos.

Em conformidade com a metodologia adotada neste estudo, os fatores basicos
considerados para a formulacdo dos indicadores estratégicos propostos sdo: or¢amentarios
(investimento anual em auxilios, quantidade de auxilios ofertados) e académicos (evasdo,
retencdo, desempenho, frequéncia e conclusdo). Os indicadores devem ser elaborados de
maneira que se possa equacionar e, de alguma forma, mensurar, a relacéo entre estes fatores.
Para isto, € preciso que a instituicdo produza dados atualizados semestralmente, tais como:
tempo médio de conclusdo de curso (para cada curso); indice de alunos concluintes/alunos
ingressos (para cada curso); indice de alunos evadidos/alunos ingressos (para cada curso);
indice de Rendimento Académico (IRA) dos alunos (para cada curso); indice de frequéncia
dos alunos (quantidade de frequéncias/quantidade de aulas) (para cada curso); indice de
retencdo dos alunos (para cada curso).

Na determinacdo desses indices, é preciso que se reflita sobre quais aspectos devem
ser levados em conta para o proposito que se pretenda; por exemplo, a férmula de um indice
de evasdo pode considerar ou ndo o trancamento de matricula, ou a transferéncia interna entre

cursos de uma mesma instituicdo. Da mesma forma, um indice de desempenho académico
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pode levar em conta apenas as notas das disciplinas, ou também a frequéncia do estudante,
participagdo em eventos cientificos, dentre outros; pode-se, também, considerar as notas
semestrais e compor um coeficiente de rendimento para cada semestre, ou considerar 0 IRA.
Além disso, um indice de frequéncia do estudante necessita do engajamento do professor
como responsavel direto pela incumbéncia de computar as frequéncias, seja por atas de
presenga ou chamadas.

Diante desses varios aspectos a serem considerados, este estudo sugere procedimentos
basicos na formulacdo de indices, a serem adaptados conforme os objetivos e as
circunstancias intrinsecas ao contexto institucional:

a) Indice de Evasdo: como sugestdo para a definicdo de um Indice de evasdo, Lobo
(2011) sugere uma maneira, a partir da definicdo prévia de uma taxa de permanéncia,
calculada na seguinte férmula:

P =[M(n)-Ig(n)] / [M(n-1)- Eg(n-1)], onde:

P = Permanéncia

M(n) = matriculas num certo periodo letivo

M (n-1) = matriculas do periodo letivo anterior a n

Eg (n-1) = egressos do periodo letivo anterior (ou seja, concluintes)

Ig (n) = novos ingressantes (no periodo letivo n)

O Indice de Evasdo pode ser, entdo, calculado pela diferenca periddica da taxa de
permanéncia em relacdo a 100%, dada por: Evasao = 1 - P (multiplicar por 100 para obter %)
(LOBO, 2011, p. 10). Essa formula, trazida a este estudo como sugestdo, ndo exime a
instituicdo de uma profunda reflexdo pedagdgica sobre os critérios definidores do seu
conceito de evasdo, e, consequentemente, de uma formulacdo de seu proprio indice, em
consonancia com seus principios e objetivos.

Apontada como um dos resultados esperados dos investimentos do PNAES, a reducéo
da evasdo discente requer monitoramento sistematico, necessario a avaliagdo do desempenho
dos investimentos governamentais em assisténcia estudantil, em especifico, dos investimentos
em auxilios estudantis. Obviamente, as causas da evasao ultrapassam, em varias dimens@es, o
foco administrativo de um indicador de desempenho onde estejam relacionados, por exemplo,
um indice de evaséo e as quantidades de auxilio ofertadas; ndo obstante, este indicador podera
fornecer informacdes interessantes a respeito dos possiveis impactos dessas verbas, e,

portanto, ndo é salutar a estratégia institucional negligenciar informac6es dessa natureza.
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b) Indice de desempenho académico: para obtencdo de um indice de desempenho
académico, e para poder comparéd-lo semestralmente, pode-se, a despeito do IRA,
definir um coeficiente semestral, calculado pelos resultados finais nas disciplinas,
ponderados pela consideracdo do namero de créditos das respectivas disciplinas,
segundo a formula:

IDA = (RF x CR), onde:
IDA = indice de desempenho académico
RF = Resultado Final na Disciplina

CR = Numero de créditos da disciplina.

O indice de desempenho académico, proposto pelo coeficiente IDA, permite traduzir,
em um numero, o desempenho do estudante ao final de uma disciplina ou de um semestre
letivo. Por ndo ser um indice cumulativo, como o IRA, este indice possibilita a comparagdo
entre o rendimento de um determinado estudante entre periodos diferentes. Este coeficiente
também pode ser aplicado em relacdo a uma determinada turma, ou grupo especifico de
estudantes, o que facilitaria, por exemplo, a verificacdo de possiveis diferencas entre o
rendimento de alunos que recebem ou ndo auxilios estudantis. A criacdo e adogdo de um
indice de desempenho académico sdo particularmente importantes na criacdo de indicadores
estratégicos relativos aos auxilios estudantis, pois 0 aumento do desempenho académico é o
objetivo Gltimo do destino dos subsidios governamentais aos IFES, conforme o proprio texto
de apresentacdo do PNAES (BRASIL, 2010).

¢) Indice de frequéncia: a frequéncia pode ser mensurada pelo nimero de frequéncias
computadas, em relacdo ao numero de aulas. Esse calculo pode ser feito para cada
aluno, em cada disciplina ou em cada semestre letivo, tomando-se as somas das
frequéncias de cada disciplina e dividindo-as pelo numero total de disciplinas
cursadas. Também pode ser um indice calculado e atribuido a uma disciplina,

somando-se a totalidade das frequéncias individuais, ao longo do periodo letivo, e

dividindo-se esse resultado pelo total de aulas administradas durante a disciplina:

neste caso, tratar-se-ia de uma informacdo particularmente interessante ao setor

pedagdgico e a direcdo de ensino; da mesma forma, pode-se estender esse indice a

totalidade de frequéncia do periodo letivo, realizando o somatdrio do indice de cada

disciplina, dividindo-o, ao final, pelo nimero de disciplinas do mesmo periodo. Em
cada caso, € possivel definir um indice de frequéncia adaptado a questdo levantada por

indicador. Por exemplo, pode-se, a partir deste procedimento de mensuracao,
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comparar o indice de frequéncia dos alunos que recebem e dos que ndo recebem
auxilios estudantis, a fim de investigar a eficacia do auxilio neste sentido. A
frequéncia escolar ndo constitui, explicitamente, um objetivo do PNAES, mas esta
diretamente vinculado a questdo, pois, presumidamente, o auxilio € pré-condi¢cdo para
que alguns alunos estejam presentes no cotidiano escolar. Trata-se, portanto, de uma
informacgdo relevante na constituicdo de um indicador estratégico que venha a
possibilitar 0 monitoramento de um dos aspectos envolvidos na eficacia das
subvencdes em questéo.

indice de retencdo: indice dado pela relagdo entre o ndmero de reprovacdes por
namero de disciplinas cursadas. De maneira anéloga ao indice de frequéncia, pode ser
adaptado, em funcdo dos indicadores que se pretende elaborar, atrelados a
determinados resultados especificos. Pode ser calculado um indice de retencdo relativo
a cada disciplina, em particular (relacdo entre nimero de alunos reprovados pelo
namero matriculados, em cada periodo letivo), bem como ser estendido a cada curso,
por periodos semestrais (relacdo entre o somatdrio dos indices individuais das
disciplinas pelo numero de disciplinas ofertadas, em dado periodo letivo), e a
totalidade dos cursos da instituicdo (relacdo entre o somatério dos indices de cada
curso pelo nimero de cursos); neste caso, poder-se-ia acompanhar a relacdo entre
volume orcamentario destinado a assisténcia estudantil, ou, especificamente, aos
auxilios, e indices de evasdo institucional, por curso, a cada periodo letivo. Ainda,
pode ser realizado para cada aluno, por semestre ou ao longo de todo o curso; neste
caso, sugere-se comparar os indices de retencdo dos alunos que recebem e dos que nao
recebem auxilios estudantis, ja que se trata de um aspecto relevante a analise de
desempenho dos auxilios estudantis, na medida em que constitui, explicitamente, um
dos trés objetivos basicos do PNAES.

Tempo médio de conclusdo de curso: esta informacdo pode ser obtida pela média de
semestres letivos cursados pelos alunos concluintes de uma determinada turma. A
partir dessa estimativa, tem-se um critério de comparacdo do ritmo de
desenvolvimento da trajetéria académica particular de cada estudante. Esse dado
apresenta relevancia na criagdo de um indicador estratégico relativos aos auxilios
estudantis, na medida em que alguns desses auxilios se destinam a possibilitar que o
estudante permanega mais tempo na instituicdo (especialmente o auxilio alimentagdo)
e que possam frequentar mais dias letivos (o auxilio transporte), o que, indiretamente,

presume-se, pode afetar o nimero de disciplinas cursadas por periodo.
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Produzir esses dados constitui um desafio a parte, uma vez que esta tarefa exige o
funcionamento continuo de um processo de avaliagdo institucional, raro na cultura
organizacional de esfera publica — no entanto, vencer esse desafio € uma precondicdo a
utilizacdo de indicadores estratégicos de desempenho, e a mudanga da cultura organizacional
se imp8e como objetivo intrinseco a ado¢do de um novo método de gestdo. Advoga-se neste
estudo que, em decorréncia dessa mensuragdo, tornar-se-a possivel, em médio e longo prazos,
monitorar, controlar e intervir de maneira mais sistematica e incisiva em relacdo a utilizacéo
dos investimentos em questdo, diante dos objetivos estratégicos definidos pela instituicao.

Postas as consideragdes, seguem elencados os indicadores estratégicos propostos para
mensuracdo de desempenho dos investimentos em auxilios estudantis, com foco nos
resultados de combate a evasao, retencdo e baixo desempenho académico, em conformidade
com o PNAES.

a) Volume de verbas destinadas aos auxilios /indice de evaséo

b) Volume de verbas destinadas aos auxilios/indice de conclusao

c) Volume de verbas destinadas aos auxilios/indice de retencéo

d) Volume de verbas destinadas aos auxilios/indice de desempenho académico
e) Volume de verbas destinadas aos auxilios/tempo médio de concluséo de curso

A partir desses indicadores, sera possivel avaliar sistematicamente a variacdo dos
investimentos institucionais em auxilios estudantis nos indices académicos de cada curso
(retencdo, evasdo, desempenho académico, tempo de conclusdo), apresentando com maior
clareza os impactos dos investimentos orcamentérios sobre os resultados almejados. Segundo
a mesma logica, além destes indicadores associados ao volume total de verbas destinadas aos
auxilios, outros podem ser apresentados, associados a quantidade de auxilios ofertados aos
indices académicos de cada curso:

a) Quantidade de auxilios ofertados/indice de evasdo

b) Quantidade de auxilios ofertados/indice de conclusao

¢) Quantidade de auxilios ofertados/indice de retencédo

d) Quantidade de auxilios ofertados/indice de desempenho académico
e) Quantidade de auxilios ofertados/tempo medio de concluséo de curso

Esses indicadores podem revelar, também de maneira mais clara, os impactos da
variacdo de auxilios ofertados sobre os indices académicos, para cada curso. Acredita-se
poder aferir, com base em todos esses indicadores de desempenho, as interferéncias entre o

volume de investimento em auxilios e quantidade de auxilios ofertados, sobre os dados
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académicos referentes a evasdo discente, retengdo, tempo de conclusdo de curso e frequéncia.
Cré-se que o monitoramento continuo desses dados possibilita a criagdo de um banco de
dados que venha a permitir tomadas de decisdo mais estrategicamente alinhadas, otimizando a
utilizacdo das verbas governamentais destinadas aos subsidios nos IFES; além disso, a
avaliacdo sistematica de resultados poderd propiciar a gestdo das instituicbes, um relevante
argumento ao pleito pelo aumento dos investimentos governamentais destinados a subvencéo

dos estudantes.

6.4 Considerac0es finais do capitulo

Neste capitulo, foram tecidas consideracdes a respeito das ressalvas e dos limites e
alcances dos resultados analiticos. Em seguida, foram apresentados e discutidos os resultados
das andlises, acerca das duas hipoteses iniciais do estudo, tendo sido considerado inconclusivo
o resultado da anélise da primeira hipotese, devido as fortes interferéncias das circunstancias
relativas ao periodo em que os dados foram produzidos; a segunda hipétese, em face das
circunstancias investigadas e dos dados analisados, foi considerada ratificada, e, ndo obstante
a ressalva das limitacdes metodoldgicas, foi interpretada como um indicativo a respeito da
eficacia do recebimento do auxilio estudantil na diminuicdo da probabilidade da evaséo, para
cada caso particular.

Considerando, a respeito da segunda hipotese, que existe um indicativo de que a
decisdo individual de cada estudante deve estar sendo afetada pelo recebimento ou ndo de
auxilios estudantis, € possivel pensar que contemplar o maior nimero de estudantes otimiza a
utilizacdo dos recursos, na medida em que aumenta a chance de evitar um nimero também
maior de possibilidades de evasdo. Novamente, respeitando ressalvas e limitacGes, essa
informacdo apresenta utilidade, por exemplo, no caso de davida entre aumentar o valor de um
determinado auxilio e dividi-lo para um menor nimero de estudantes ou diminuir o valor do
auxilio, de maneira a contemplar um nimero maior deles. Isto significa um avanco (mesmo
levando-se em conta a pouca consisténcia estatistica, na medida em que, antes dele, esta
importante decisdao administrativa podia contar apenas com critérios subjetivos e impressdes
pessoais de um gestor ou de uma equipe de gestéo.

A partir dos resultados obtidos, foi proposto um método de gestdo dos investimentos
destinados a auxilios estudantis, baseado no uso de indicadores estratégicos, a fim de
aumentar a possibilidade de efetividade do investimento, calcado em um continuo e

sistematico processo de monitoramento, aprendizado institucional e controle. Além dos
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resultados, foram discutidas as necessérias adequagdes institucionais a um planejamento
efetivamente estratégico, preconizando a necessidade de uma premente mudanca na cultura
organizacional, no sentido de produzir um banco de dados, continuamente atualizado, e
promover 0 engajamento, integrado e harmonioso, entre todas as pessoas e recursos da
instituico pesquisada. A partir da discussdo a respeito das precondigfes para 0
funcionamento efetivo de uma gestdo estratégica, foi apresentado um método de gestdo, em
que se encontram articuladas as dimensbes orcamentaria e académica, através de 10

indicadores estratégicos de desempenho.
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CONCLUSAO DO ESTUDO

Importante mencionar as ressalvas e limites deste estudo: um periodo relativamente
curto em relacdo a disposicdo dos eventos estatisticos analisados; recorte do fendmeno da
evasdo; a perspectiva da gestdo orgamentaria dos auxilios isolada de uma complexidade de
fatores, onde estdo, inextrincavelmente, envolvidos muitos outros aspectos e dimensdes.
Fundamentalmente, o alcance deste estudo esbarra nesses limites, que enfraquecem o alcance
das conclus@es sobre os seus resultados analiticos.

Ainda assim, acredita-se que 0s objetivos do estudo foram alcangados, desde que foi
levada a cabo uma investigacdo sobre a gestdo das verbas governamentais destinadas a
instituicdo pesquisada, no que tange ao PNAES. Na medida em que, este estudo possibilitou o
desenvolvimento de hipdteses, aumentou a familiaridade do pesquisador com o fenémeno e
com o ambiente, serviu como alicerce para a realizagdo de pesquisas futuras mais precisas,
modificou e clarificou conceitos, acredita-se que 0s objetivos levantados por esta pesquisa
foram alcancados.

Se os dados analisados ndo foram definitivamente conclusivos, isto se deveu as
proprias circunstancias concretas em que os dados foram institucionalmente produzidos e
coletados durante a pesquisa, ndo sendo cabivel, portanto, desconsiderar, por este motivo, as
condigOes reais em que os fendmenos se apresentaram. Em absoluto, os dados assumem
qualquer compromisso de obrigacdo em relacdo as veleidades do pesquisador e, portanto,
foram analisados nas condicbes em que se apresentaram. Vicissitudes e percalgos,
encontrados durante o processo de coleta e analise, foram intrinsecas e constitutivas das
condicBes de gestdo encontradas na instituicdo, sendo, portanto, relevantes a compreensdo dos
resultados analiticos.

Quanto ao recorte do fenbmeno da evasdo discente, se ele desconsiderou uma
multiplicidade de fatores igualmente importantes na analise, isto se deveu a uma decisdo
metodoldgica que elegeu as condi¢bes pragmaticas como critério de prioridade. Vislumbrar a
possibilidade de intervir no fendmeno, ainda que ndo imediatamente, através de uma
dimensdo administrativa, foi algo que se percebeu como vantagem desta decisdo
metodoldgica em relagéo ao foco de investigacao.

Novamente, apesar de ndo atingir a robustez estatistica necessaria a afirmacao
categorica da eficacia dos auxilios estudantis no combate a evaséo, acredita-se que este estudo
logrou éxito a despeito de todas as limitacdes e ressalvas. Nesse sentido, este estudo acredita

ter fundamentado um método, baseado na utilizacdo de indicadores estratégicos de
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desempenho, com respaldo de resultados analiticos, argumentos teoricos, justificativas
administrativas, e um contexto social e institucional oportuno e viavel, diante do problema de
pesquisa formulado. Por estas contribuicBes, acredita-se ter, este estudo, alcancado seus
objetivos e chegado a termo com contribuicfes relevantes, e avangado na compreensdo da
gestdo dos recursos destinados a assisténcia estudantil, segundo a concepgdo do PNAES.

Tratando-se, a partir de agora, do contexto mais amplo em que o estudo foi realizado,
a expansdo da rede de ensino técnica e tecnoldgica se encontra em curso, e 0s campi situados
em regides mais interioranas apenas recentemente estdo sendo inaugurados. Devido a isso, 0s
campi ainda estédo sendo equipados por servidores, recursos materiais e financeiros, estrutura
fisica, dentre outros, e as realidades locais dos interiores ainda estdo absorvendo os impactos
da implantacdo da instituicdo e de seus cursos. De fato, trata-se de uma instituicdo nova e,
portanto, ndo sedimentada em determinadas localidades, como é o caso do campus Jaguaribe,
em que o seu primeiro curso de nivel superior formou a primeira turma em maio de 2013, ao
final do semestre letivo de 2012.2.

Além de constituir acontecimento relativamente recente no cenério educacional das
regibes contempladas pela expansdo da rede federal de ensino, a forte associacdo entre 0s
ensinos técnico e tecnoldgico e a dindmica do mercado requer a criagdo de cursos ndo téo
tradicionais quanto os encontrados nas universidades (direito, medicina, engenharias, dentre
outros). Com efeito, é possivel que muitos ingressos nos cursos técnicos e tecnoldgicos
tenham apenas tido a curiosidade a respeito desses cursos, e eventualmente alguns tenham
perdido interesse tdo logo os tenha conhecido um pouco mais — o suficiente para saber que
ndo era exatamente o que procuravam. Retomando o estudo de Amaral (2013), é importante
ressaltar que o desconhecimento acerca dos cursos é mencionado na literatura como fator
relevante a incidir sobre o fenbmeno da evasdo no curso superior.

Além disso, de maneira geral, nas regiGes mais interioranas — como é 0 caso em
Jaguaribe — as condicBes socioeconémicas sdo desfavoraveis em relacdo as capitais, com
baixas possibilidades de empregabilidade, dentro de um mercado de trabalho altamente
informal. Nesses cenarios, 0s jovens precisam disputar precocemente uma renda para
manutencdo doméstica, 0 que, em muitos casos, € uma atividade que concorre com a
formacgédo académica: entre um processo de capacitacdo que oferece uma possibilidade de
remuneracdo a medio prazo e uma oferta de emprego imediata, na maioria das vezes, acaba
ocorrendo o sacrificio da primeira opgdo. De fato, em grande parte dos casos, a decisdo entre

as duas situacdes ndo chega sequer a ser uma opgéo.
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Os subsidios governamentais deveriam nesses casos cumprir seu papel, colocando a
formacdo académica como uma opcao vidvel através dos auxilios estudantis. Ndo obstante,
contando com recursos extremamente limitados diante das demandas nessas regides, as
instituicbes conseguiriam contemplar apenas uma minima porcentagem dos alunos cujos
perfis socioecondémicos indicam vulnerabilidade e, portanto, risco de evasdo. O que acaba
acontecendo na pratica € um calculo cruel onde o rateio desses recursos é pensado para
equacionar um valor individual satisfatério e o maior nimero possivel de estudantes em
patente situacdo de vulnerabilidade socioecondmica: obviamente, muitas vezes essa conta nao
fecha como deveria, e deixa como “resto” filas de alunos reclamando que precisavam dos
auxilios e que ndo foram atendidos.

Administrativamente, existem duas respostas possiveis a este problema: aumentar o
volume de investimentos destinados as subvencdes nas instituicdes de ensino publico, como a
rede IFCE; e aumentar o grau de eficacia dos investimentos, otimizando sua utilizagdo. O
primeiro caso exige apelo as esferas politicas, aléem dos limites da instituicdo, mas o segundo
requer desenvolvimento dos processos administrativos internos.

Nesse sentido, em relacdo aos auxilios estudantis, alguns campi tém adotado o sistema
de gestdo participativo, convocando assembleias onde a comunidade académica — inclusive os
estudantes — pode participar, decidindo os valores de cada auxilio a ser ofertado. Esse sistema
permite um envolvimento direto, e, portanto, um maior engajamento, da comunidade com a
administracdo dos recursos destinados a instituicdo de que fazem parte — ou pelo menos da
rubrica administrativa que imediatamente Ihes diz respeito. Isso é possibilitado pelo regime
autarquico, cuja autonomia favorece abertura a tomada de decisdes e, consequentemente, a
maior responsabilidade local pela gestdo dos investimentos institucionais.

Trata-se de um método de gestdo onde a participacao propicia a vantagem da sinergia,
do aumento do engajamento nas decisdes e no acompanhamento dos processos decisorios.
Entretanto, advoga-se que esse método de gestdo ndo deve prescindir de estudos consistentes
e sistematicos que possibilitem maior efetividade dos investimentos diante dos resultados a
que se destinam. E salutar compartilhar as decisdes de gestdo, mas é igualmente importante
subsidiar o planejamento e as tomadas de decisdo a partir de critérios e parametros mais
solidos do que a mera afirmacéo de vontades subjetivas — seja a de um gestor, seja a de uma
maioria de votantes. Andlises e informacdes consistentes devem também subsidiar as
propostas orcamentarias, dando respaldo aos interesses individuais com dados que

contemplem objetivamente a coletividade no contexto da instituicao.
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A despeito dessas alternativas orcamentarias, a restricdo dos recursos ainda se agrava
com a questdo dos atrasos na liberacdo do orgamento para as instituices. E frequente o caso
de atrasos, em que os estudantes contemplados recebem os subsidios somente depois de
comecado o semestre letivo — em casos extremos, recebem nos meses finais. Isto, obviamente,
subverte a ldégica dos auxilios, que deveriam subsidiar a presenca dos estudantes nas
instituicOes, e ndo servir como uma premiacdo ao final por eles terem conseguido frequentar
as aulas mesmo sem estarem recebendo os auxilios; ora, se os auxilios deveriam exatamente
servir para que os alunos tivessem condicGes de frequentarem as aulas, os atrasos comuns —
poder-se-ia dizer sistematicos — criam situacbes em que estes alunos chegam a contrair
empréstimos e dividas para estarem presentes nas aulas, esperando serem ressarcidos a
posteriori, quando os auxilios chegarem.

Além disso, os candidatos aos auxilios, apesar de ja terem passado por um longo e
criterioso processo de selegcdo ainda ndo sdo imediatamente contemplados com os subsidios,
pois a restricdo orgamentaria costuma excluir uma parte dos candidatos, colocando-os em
situacdo de espera por mais recursos ou pela desisténcia de algum candidato contemplado — o
que € raro —, mesmo que eles ja estejam cadastrados no programa: o que significa dizer
comprovadamente em situacdo de vulnerabilidade social e, portanto, em risco de evaséo.
Nessa situacdo, 0 mais lamentavel é que o orcamento seja restrito ao ponto de causar mais
uma exclusdo a vida de estudantes que comprovadamente ja vém sofrendo restricdes e
exclusdes em diversos aspectos de sua vida, ainda mais sendo a negligéncia de um direito
constitucional basico tdo importante como a educacao.

Agravando a situacdo, as greves na rede publica provavelmente também afetam
sobremaneira os indices de evasao, o que pode ter se refletido no resultado da primeira analise
deste estudo, em que coincidem o maior percentual de estudantes evadidos nos cursos
superiores e o periodo de paralisacdo das atividades (o semestre letivo de 2012.1). Apesar de
escapar ao foco da pesquisa, esta previsivel associacdo entre greve e evasdo enseja estudos
ulteriores: as greves atrasam a formacdo de jovens que, pela propria l6gica das instituicfes de
ensino técnico e tecnoldgico, necessitam de uma formagdo em menor tempo, 0 que gera
frustracdo e o consequente abandono.

Em grande parte, os estudantes dos IF optam pelos cursos, almejando uma insercao
relativamente mais rapida no mercado de trabalho. Nesse sentido, as greves podem ser
consideradas desestimulantes e possivelmente constituem um fator significativamente incisivo

sobre 0s percentuais de evasdo. Uma cabivel questdo a este respeito poderia ser formulada: os
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casos de evasédo estdo mais associados com o fendmeno da greve do que propriamente com 0
recebimento ou ndo de auxilios estudantis?

Obviamente, todos estes — e provavelmente muitos outros — aspectos precisam ser
pensados e investigados, para além de um método de gestdo orcamentario, no combate a
evasdo. No entanto, espera-se que este estudo tenha contribuido, na medida do que se prop6s,
para a reflexdo e atuacdo diante de uma questdo administrativa complexa e problemaética a
partir dos seus resultados e do método proposto.

Como sugestdo de investigacdes futuras, novos estudos podem ser levantados acerca
da possivel correlagdo entre investimentos e percentuais de evasdo, tal como proposto na
primeira fase analitica deste estudo; acredita-se que em um periodo de tempo mais longo, e
em circunstancias menos atipicas, os dados possam revelar correlagdo. Além disso, além de
dados relativos a evasdo, outros dados académicos poderiam ser comparados entre alunos
contemplados por auxilios e ndo contemplados, tais como rendimento académico, frequéncia
e tempo médio de conclusdo. Outra possibilidade seria uma pesquisa interventiva, no intuito

de colocar em préatica 0 método de gestdo proposto e apresentar seus resultados.



67

REFERENCIAS

ADACHI, A. A. C. T. Evasao e evadidos nos cursos de graduacdo da Universidade
Federal de Minas Gerais: Periodo 2000 — 2007. 2009. 214 f. Dissertacdo (Mestrado em
Educacdo) — Universidade Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte, 2009.

ALVES, E. J. Avaliacdo do programa Bolsa Permanéncia na Universidade
Federal do Tocantins, campus de Palmas. 2010. 196 f. Dissertacdo (Mestrado em
Avaliacdo de Politicas Publicas) — Universidade Federal do Ceard, Fortaleza, 2010.

AMARAL, J. B. Evaséao discente no ensino superior: estudo de caso no Instituto Federal
de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Ceara (Campus Sobral). 2013. 101 f. Dissertagédo

(Mestrado em Politicas Publicas e Gestdo da Educacdo Superior) — Universidade Federal do

Ceard, Fortaleza, 2013.

ANDRIOLA, W. B. Fatores associados a evasdo discente na Universidade Federal do Ceara
(UFC) de acordo com as opiniGes de docentes e coordenadores. Rev. Electron. Iberoam.
Calid. Efic. Cambio Educ., Espanha, v. 7. n. 4. 2009. Disponivel em:
<http://www.redalyc.org > Acesso em: 25 jun. 2014.

BRASIL. Constituicdo (1988). Constituicdo da Republica Federativa do Brasil:
promulgada em 5 de outubro de 1988, atualizada até a Emenda Constitucional n® 39, de 19 de
dezembro de 2002. 31. ed. S&o Paulo: Saraiva, 2003.

BRASIL. Ministério da Educacdo Plano Nacional de Assisténcia Estudantil.
(2010). Disponivel em:
<http://portal.mec.gov.br/index.php?ltemid=607&id=12302&option=com_content > Acesso
em: 26 fev. 2014.

BRASIL. Controladoria Geral da Uni&o. Prevencao da Corrupcao: controle social. (2014).
Disponivel em: <http://www.cgu.gov.br/PrevencaodaCorrupcao/ControleSocial/index.asp>
Acesso em: 06 mar. 2014.

BRASIL cobra imposto caro, mas é 0 que da menos retomo a sociedade. UOL Economia, S&o Paulo,
16/04/2013. Disponivel em: <http://economia.uol.com.br/noticias/redacao/2013/04/16/brasil-
cobra-imposto-caro-mas-e-0-da-menos-que-retorno-a-sociedade.htm>. Acesso em: 06 mar
2014,

CARVALHO-FILHO, José dos Santos. Manual de Direito Administrativo. Rio de Janeiro:
Freitas Bastos, 1997.

COSTA, S. G. A Permanéncia na Educacdo Superior no Brasil: uma Andlise das Politicas de
Assisténcia Estudantil. In: IX Congresso Internacional sobre Gestdo Universitaria na América
do Sul., 2009, Florianopolis. Disponivel em: www.inpeau.ufsc.br. Acesso em: 25 jun. 2014,

FABRINI, Fabio. Fraude em fundo da educacéo se espalha O Estado de S&o Paulo: politica,
31/06/2013. Disponivel em: <http://www.estadao.com.br/noticias/nacional,fraude-em-fundo-
da-educacao-se-espalha,1059305,0.htm>. Acesso em: 06 mar 2014.



68

FARIA, C. A. P. A Politica da Avaliacdo de Politicas Publicas. Rev. bras. Ci. Soc., Sdo
Paulo, v. 20, n. 59. 2005. Disponivel em: <
http://www.scielo.br/pdf/rbcsoc/v20n59/a07v2059.pdf > Acesso em: 25 jun. 2014.

FRIGOTTO, Gaudencio. Ensino Médio e técnico profissional: disputa de concepcdes e
precariedade. Disponivel em: < http://www.diplomatique.org.br/artigo.php?id=1384 >.
Acesso em: 12 ago. 2013.

GAIOSO, N. P. de L. O Fenémeno da evasdo escolar na educacdo superior do Brasil.
Universidade Catdlica de Brasilia. Brasilia/DF, 2005. Disponivel em: <
http://proyecto.unlam.edu.ar > Acesso em 25/06/2014

GIACOMONI, James. 2612). Orcamento Pablico. Sao Paulo: Atlas, 2012.

HOLANDA, Antonio Nilson Cravero. Avaliacdo de Programas (conceitos basicos sobre
avaliacio “ex-post™). Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Fortaleza: ABC Editora, 2006.

IFCE. Relatorio de Gestéo 2011, 2012.
IFCE. Manual de Planejamento Estratégico — Conceitos e Diretrizes, 2013.

JESUS, A. A diferenca entre organizagdes tradicionais e organizacées empreendedoras.
Portal Gestdo. Disponivel em < http://www.portal-gestao.com/item/6213-a-
diferen%C3%A7a-entre-organiza%C3%A7%C3%B5es-tradicionais-e-
organiza%C3%A7%C3%B5es-empreendedoras.html?utm_expid=15950497-1.Lhvjn-
sjRDCb2V7QhJcnlg.0 > Acesso em 25/06/2014

JULIO, C. A.; SAIBI NETO, J (Orgs.). Estratégia e planejamento: autores e conceitos
imprescindiveis. S&o Paulo: Publifolha, 2002.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em acdo. Rio de Janeiro: Campus,
1997.

. Organizacao orientada para a estratégia: como as empresas que adotam o balanced
scorecard prosperam no novo ambiente de neg6cios. Rio de Janeiro: Elsevier, 2001.

. Mapas Estratégicos: convertendo ativos intangiveis em
resultados tangiveis. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

KIYAN, F. M. Proposta para Desenvolvimento de Indicadores de Desempenho como
Suporte Estratégico. 2001. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo) —
Universidade de S&o Paulo, Sdo Paulo, 2001.

KOSCIANSKI, R. O orcamento-programa como instrumento de planejamento e
gerenciamento publicos. Tese (Doutorado em Engenharia de Producdo) — Universidade
Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2012.

LOBO, Maria Beatriz de Carvalho Melo. Panorama da evasdo no ensino superior brasileiro:
aspectos gerais das causas e soluc@es. Instituto Lobo/Lobo & Associados Consultoria,
2011.



69

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Metodologia do trabalho
cientifico: procedimentos basicos, pesquisa bibliografica, projeto e relatorio, publicagdes
e trabalhos cientificos. 6.ed. S&o Paulo: Atlas, 2001.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATQOS, Eva Maria. Fundamentos de metodologia
cientifica. 5 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

MORAES, J. O. Evasao no ensino superior: estudo dos fatores causadores da evasédo no
curso de ciéncias contabeis da UNIMONTES. 2005. Trabalho de Concluséo de Curso
(Especializacao) — Universidade Estadual de Montes Claros, 2005.

NEVES, M.; PALMEIRA FILHO, P. Balanced Scorecard como catalisador de gestdo
estrategica: remedio ou placebo? In: Encontro Nacional de Engenharia de Produgdo, 22°,
Anais do XXII ENEGEP. Curitiba: ENEGEP, 2002.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Exceléncia na administracdo estratégica: a
competitividade para administrar o futuro das empresas: com depoimento de
executivos. S&o Paulo: Atlas, 1993.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougcas de. Planejamento Estratégico: Conceitos,
metodologia, praticas. 142 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

PEDRO, J. M. O balanced scorecard (BSC) no sector publico. Inform. Informat., S&o Paulo,
v. 28. 2004. Disponivel em <http://www.gartner.com/resources/117900/117962/117962.pdf>
Acesso em: 9 dez. 2013.

PINTO, F. Balanced Scorecard-Alinhar Mudancas, Estratégia e Performance nos Servicos
Publicos. Tour. & Manag. Stud., v. 1, n. 3. 2007.

PIRES, J. S. D. B.; MOTTA, W. F. A evolucao histérica do orgamento publico e sua
importancia para a sociedade. Enfoque: Reflexdo Contébil, v. 25, n. 2. 2006.

REZENDE, F.; CUNHA, A.; BEVILACQUA, R. Informacdes de custos e qualidade do gasto
publico: licdes da experiéncia internacional. Rev. Adm. Pab., v. 44, n. 4. 2012.

RIBEIRO, Nuno Adriano Baptista. O Balanced Scorecard e a sua aplicacdo as instituicdes
de ensino superior publico. Dissertacdo (Mestrado em Contabilidade e Auditoria),
Universidade do Minho. Braga, 2005.

RIBEIRO, Darcy. O povo brasileiro. Sdo Paulo: Companhia das Letras, v. 12, 1995.

RIBEIRO, A. M. M.; AMARAL, S. C. S. Cotas “Raciais” na Universidade Publica,
justificacdo e os desafios da institucionalizacdo de uma nova cultura juridica na sociedade: da
ALERJ a UENF. Confluéncias| Rev. Interd. Sociol. Dir., v. 12, n. 1. 2013.

SALDANA, Paulo. Estudantes do Bolsa Familia tém aprovacao maior. O Estado de S&o
Paulo, 17/05/2013. Disponivel em: < http://sao-
paulo.estadao.com.br/noticias/geral,estudantes-do-bolsa-familia-tem-aprovacao-maior-imp-
,1032614 > Acesso em 25/06/2014



70

SANDER, B.; PACHECO, E.; FRIGOTTO, G. Revista Retratos da Escola, Brasilia, v. 5, n.
8, p. 11-24, jan./jun. 2011. Disponivel em: <http//www.esforce.org.br>

SCHULZ, R.; WIENKE, F. F. O Combate a Injustica Racial a Luz do Principio da Igualdade:
0 Caso do Sistema de Cotas no Brasil. Revista TOMO, n. 20. 2012. Disponivel em: <
http://seer.ufs.br/index.php/tomo/article/view/863/767 > Acesso em: 25 jun. 2014.

SILVA, Leandro Costa. O balanced scorecard e 0 processo estratégico. Cad. Pesq. Adm., v.
10, n. 4. 2003.

SILVA, Michelle Althoff da. Planejamento estratégico e gestdo de projetos: a sinergia que
faz a diferenca. Monografia (Bacharelado em Administracdo) — Universidade de Brasilia,
Brasilia, 2012.

SOUZA, C. Politicas Publicas: uma revisao de literatura. Sociologias, v. 8, n. 16. 2006.
Disponivel em < http://www.scielo.br/pdf/soc/n16/a03n16 > Acesso em: 25 jun. 2014.

VARGAS, M. L. F. Ensino superior, assisténcia estudantil e mercado de trabalho: um estudo
com egressos da UFMG. Avaliacédo, v. 16, n. 1. 2011. Disponivel em: <
http://www.scielo.br/pdf/aval/v16n1/v16n1a08.pdf > Acesso em: 25 jun. 2014.

VASCONCELOS, N. B. Programa nacional de assisténcia estudantil: uma analise da
evolugdo da assisténcia estudantil ao longo da historia da educacgdo superior no Brasil. Rev.
Ens. Em-Revista, v.17, n. 2. 2010.



