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RESUMO

SOUZA, Ritele Marcia delnfluéncia das estratégias gerenciais do Instituté-ederal de

Minas Gerais na disponibilidade de recursos didatims noCampus Sao Joao Evangelista
2019. 74f. Dissertacdo (Mestrado em Educacdo Algjicdnstituto de Agronomia,
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Selicp, RJ. 2019.

As decisdes estratégicas adotadas pelos gestomesaderganizacao tém como principal foco
otimizar suas chances de sucesso através do aldarseus objetivos finais. Estas decisdes
podem interferir nas diversas atividades desempmashaos varios segmentos da instituicao.
Contudo, inobstante ao propdsito de contribuir paraucesso, as decisdes estratégicas
podem, muitas vezes, se tornar um empecilho naugdeale certas atividades st& estudo
tem como proposito verificar a influéncia que asagégias gerenciais adotadas no Instituto
Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Mbaaais (IFMG), desde a sua criacdo em
2008 (periodo em que foi adotado um modelo de gestéitralizada), até os dias atuais
(periodo em fase de descentralizacéo), exercenraue$s0 de aquisicdo e disponibilizacao
de recursos didaticos par&CampusSao Joao Evangelista. Para subsidiar a pesquisanep
intuito de coletar informacgdes necessarias, raalmase entrevistas semiestruturadas com os
servidores vinculados ao Departamento de Admigidtrae Planejamento doampusSao
Jodo Evangelista que trabalham, ou ja trabalhamdintamente com os processos de
planejamento e compras de bens e contratacbes rdegose Também realizaram-se
entrevistas semiestruturadas direcionadas aos w®@sceao curso de Bacharelado em
Agronomia, com o propoésito de compreender a impoigée efetividade do uso de recursos
didaticos nas disciplinas ofertadas na grade audaric além de identificar aspectos
relacionados a disponibilidade de tais recursosie®@gltados obtidos possibilitam identificar
potenciais falhas nas estratégias de gestdo do |Fb&G como propor solucbes que
agreguem qualidade ao servico ofertado e, por goige, subsidiam no alcance dos
objetivos finais da institui¢ao.

Palavras-chave:Estratégias gerenciais, Centralizagdo, Descerdrz.



ABSTRACT

SOUZA, Ritele Marcia ddnfluence of the managerial strategies of the Fedal Institute
of Minas Gerais on the availability of didactic regurces in the Sdo Jodo Evangelista
Campus. 2019. 74p. Dissertation (Master in Agriculturaugation). Institute of Agronomy,
Federal Rural University of Rio de Janeiro, SeragsgdRJ. 2019.

Strategic decisions made by managers in an orda@mzare primarily focused on optimizing
their chances of success by achieving their uleéngaials. These decisions may interfere with
the various activities performed in the various rsegts of the institution. However,
regardless of the purpose of contributing to sugcssategic decisions can often become a
drag on the execution of certain activities. Theppsge of this study is to verify the influence
that the management strategies adopted at the dddstitute of Education, Science and
Technology of Minas Gerais (IFMG), since its creatin 2008 (period in which a centralized
management model was adopted), until the preseyd {i@eriod in the decentralization
phase), they exercise in the process of acquisiimhavailability of didactic resources for the
Sé&o Joao Evangelista Campus. To subsidize therchsaad, in order to collect the necessary
information, semi-structured interviews were conddcwith the servers linked to the
Department of Administration and Planning of the Saado Evangelista Campus who work,
or have worked, directly with the planning and pr@ment processes. goods and service
contracts. Semi-structured interviews were alsalooted directed to teachers of the Bachelor
of Agronomy course, with the purpose of understagdhe importance and effectiveness of
the use of didactic resources in the subjects edfén the curriculum, as well as identifying
aspects related to the availability of such resesirdhe obtained results make it possible to
identify potential flaws in IFMG management stragsg as well as to propose solutions that
add quality to the service offered and, therefstdysidize the achievement of the institution's
final objectives.

Keywords: Management strategies, Centralization, Decenatidia.
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1 INTRODUCAO

O Instituto Federal de Educacéao, Ciéncia e Tecimldg Minas Gerais (IFMG) € uma
das 38 instituicdes publicas de ensino criadas aie ptravés da Lei n°® 11.892 de 29 de
dezembro de 2008, integrantes da Rede Federal wea€dib Profissional e Tecnoldgica do
Ministério da Educacdo. Além do 6rgéo gestor denado Reitoria, fazem parte do IFMG o
total de dezoitocampi Nessa condi¢do, a instituicdo possui um gestotrale Reitor, e
diretores gerais naampi

E de suma importancia que instituicdes que visam diferencial no ambiente
organizacional desenvolvam estratégias gerenciaie ge traduzam em acgles que
proporcionem mais eficiéncia, eficacia e efetivelaein suas condutas, de modo a se
destacarem em seu ramo de atividade. Em se tratimdazdo de ser do IFMG como uma
instituicdo de ensino, sua atividade finalistiga@mover ensino de qualidade.

Assim sendo, dispor de recursos didaticos para@renensino de qualidade torna-se
imprescindivel para o alcance dos objetivos do IFMRara fins desta pesquisa, como
recursos didaticos, considera-se todo e qualqueiceeou item (equipamentos, maquinarios,
livros, reagentes quimicos, vidrarias, sementesal@cdes, etc.), cuja finalidade é subsidiar
as atividades académicas e auxiliar na compreats@ontetdo disciplinar estudado. O uso
dos recursos didaticos pode ser em laboratoridas aedricas e praticas, projetos, etc. Neste
sentido, o material didatico se apresenta como lismoano processo de transmissdo de
conhecimento, tanto para o docente quanto paracemnte, ja que pode proporcionar maior
compreensao do objeto de estudo.

No que diz respeito a€ampusSado Jodo Evangelista, para os diversos cursos
ofertados, sdo ministradas aulas tedricas e audiEgs para as quais Sdo necessarios itens
especificos, sendo eles produtos e/ou servicoffetentes caracteristicas, que devem aportar
no campusem data previamente programada. Caso contrarite paver interferéncia no
processo de ensino e aprendizagem e, por conseguésgsar prejuizo a atividade finalistica
da instituigao.

Cabe aos setores de Planejamento e Compras, \dosulao Departamento de
Administracéo e Planejamento (DAP) ceampusse ocuparem de atividades que possibilitem
a aquisicdo de materiais e/ou contratacdo de servigue, posteriormente, seréo
disponibilizados aos docentes e discentes comoumshtos didaticos que subsidiardo a
construcdo do saber. Entretanto, em razdo de mém s®nsideradas como atividades-fim da
instituicdo, as acoes desempenhadas por estessptatem, muitas vezes, ser negligenciadas
e as atitudes tomadas pelos gestores nao favomeeee®ecucao dos procedimentos.

A situacdo gerencial do IFMG passou, e ainda eatsgndo, por mudancas que
provocam alteracdes na forma de conducdo das adesdadministrativas relacionadas ao
processo de aquisicdo de materiais e/ou contrataghservicos.

Este estudo destina-se a analisar como as esti®tggienciais abordadas no IFMG
podem interferir no processo de aquisicdo e digplaracado de recursos didaticos a serem
utilizados noaCampusSao Jodo Evangelista.

As estratégias gerenciais abordadas neste tratefirem-se especificamente ao estilo
centralizado e descentralizado de gerir a inséitmigA centralizacdo e a descentralizacao
interferem diretamente em onde, quando e por qeetecisdes serdo tomadas e as atividades
serdo desempenhadas. Desta forma, a oferta dosaisatidaticos que serdo utilizados para
melhor compreensao dos conteudos disciplinares pedafetada, tendo em vista que esses
dois estilos de gerenciamento trazem consigo vantag desvantagens.



Na qualidade de gestor central, o Reitor do IFM@aaxie aogampiseu modelo de
gerenciamento (MARTA, 2012), que pode ser centadbz cuja execugcdo administrativa e
orcamentaria é feita majoritariamente pelo orgadrak (Reitoria), ou descentralizada, cuja
execucdo administrativa e orcamentéaria é realipadias campi. Nos primeiros anos de sua
criacdo, o IFMG era gerido de forma centralizadaeAtralizacdo se estendeu as execucdes
de todas as atividades administrativas, sendo asmsnprocedimentos para aquisicao de
mercadoria para todos campido IFMG passaram a ser realizados na reitoriaadéix para
os campiapenas as atividades de auxilio (MARTA, 2012). Gomudanca do gestor central
em setembro de 2015, o modelo de gestdo do IFM&Gemstfase de descentralizacdo, sendo
gradativamente atribuida acempia execucédo das atividades administrativas.

Insta salientar, contudo, que em uma instituicd@ gedne varioscampi com
realidades estruturais diferentegntralizar ou descentralizar procedimentos aditnatigos
sem considerar as especificidades clm®pi pode resultar na perda da eficiéncia, eficacia e
efetividade das atividades desenvolvidas, podeadsar impactos diretos nos processos de
aquisicao de produtos e, consequentemente, reparaudtividade finalistica da instituicéo,
haja vista que as necessidades ditas prioritAdasnttampuspodem nao ser as mesmas em
outro.

E importante que, ao se optar por adotar um estiladetrimento do outro, todos os
fatores relevantes e inerentes a instituicado sejamciosamente estudados, de maneira que a
visdo individual do gestor dé espaco a visdo hcdista organizacdo sem, contudo, desprezar
as particularidades que ndo podem ser ignoradasege sgguramente, fardo diferenca no
resultado final.

Acontece que, em que pesem as peculiaridades rgeistem cadaampus estas
particularidades podem ser desprezadas e decis@aségicas serem tomadas para toda a
instituicdo, prejudicando notoriamente algoampi

Diante do exposto, este estudo tem como propogtdicar a influéncia que as
estratégias gerenciais adotadas no IFMG desde arisgg@io em 2008 (periodo em que foi
adotado um modelo de gestdo centralizada), até ias atuais (periodo em fase de
descentralizacdo), exercem no processo de aquisigiponibilizacdo de recursos didaticos
que subsidiardo no processo de compreensdo daxidostdisciplinares dos diversos cursos
ofertados nd€CampusSao Joao Evangelista. Desta forma, esta pesqutange analisar se 0s
estilos centralizado e descentralizado de gerenafataram ou afetam as atividades
administrativas que estdo diretamente relacionadagrocesso de aquisi¢cdes de itens e/ou
contratacOes de servicos que sao utilizados cowwrses didaticos n€ampusSao Jodo
Evangelista, de maneira a fazer um comparativee ergidois periodos de gestédo do IFMG.

A motivacéo para se aprofundar neste tema atravésatizacao desta pesquisa surgiu
em razdo de a pesquisadora estar inserida no ambigranizacional da instituicdo descrita e,
assim, poder observar diversos relatos que apoptam as dificuldades em conduzir as
atividades administrativas, em funcéo das esti@tégerenciais adotadas pelos gestores. A
realizacdo de estudos e andlises dos procediméet@xuisicdo de bens e servicos é de
fundamental importancia para identificar as fall@sn o proposito de sana-las. Dessarte,
torna-se pertinente que se atente, tanto paravalaate-fim da instituicdo, como para as
atividades-meio, ja que trata-se de uma cadeiadependente em que a falha em um
processo pode desestruturar todo o conjunto.

Deste modo, este estudo contribui para a identicade possiveis falhas nas
estratégias de gestdo do IFMG, bem como permitgoprsolucdes que agreguem qualidade
ao servico ofertado e, por conseguinte, alcancabjsivos finais da organizacao.



1.1  Objetivos

Os objetivos deste estudo se subdividem em objg@ral e objetivos especificos,
conforme descricao a seguir.

1.1.1  Objetivo Geral

Verificar a influéncia que as estratégias gereacaiotadas no Instituto Federal de
Minas Gerais exercem no processo de aquisicagenislizacdo de recursos didaticos para
o0 CampusSéo Joao Evangelista.

1.1.2  Objetivos Especificos

a) lIdentificar as estratégias de gestdo adotados M&IBesde a sua criagdo no ano
de 2008, analisando suas vantagens e desvantagens.

b) Analisar como séo realizados os procedimentos pquésicdo de materiais no
CampusSao Joao Evangelista.

c) Verificar se h& eficiéncia, eficacia e efetividatke condugcédo dos procedimentos
administrativos, tendo como parametro a dispouifide de materiais e/ou servicos que serao
utilizados como recursos didaticos.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Item elaborado com o proposito de fundamentar daoréente 0s conceitos
apresentados no trabalho, além de identificar égastatual de conhecimento sobre o tema
objeto da pesquisa.

2.1 Estratégia gerencial e planejamento estratégico

O termo estratégia, conforme afirmam Koontz e Otaih(1989), Maximiano (2011)

e Araujo (2014), surgiu em ambiente militar, cupmeeito se aplicava para indicar um plano
suntuoso desenvolvido a luz do que se pressupwea gponente faria ou ndo. Ainda que a
ideia proposta do termo tenha uma conotacao cotiwvpetKoontz e O’Donnell (1989, p. 75)
explicam que o uso da estratégia tem sido cadanegex aplicado refletindo amplos conceitos
relacionados ao ambiente empresarial, remetendo ‘@programa geral de agao e alocagao de
énfase e recursos que visa atingir objetivos egteasbrangentes”.

Assim sendo, visao estratégica, conforme afirmaidd&ereira (2012) refere-se a
habilidade dos gestores de interpretar acertadam@nmneio ambiente, de modo que se
identifique as ameacas que devem ser evitadasudtalieadas, bem como as oportunidades
que devem ser aproveitadas. Complementando, a esi#atégica e a capacidade de agir
devem ser exercidas conjuntamente, a fim de secawlem pratica o que pode ser
visualizado.

A estratégia competitiva pode ser entendida coma associacdo das metas ou
objetivos que a organizacdo busca e dos meiospliticas e acoes, através dos quais ela se
propde a alcanca-los. Implicita ou explicitamentela organizacdo possui uma estratégia
competitiva que pode ter sido desenvolvida nitidaeatravés do processo de planejamento,
ou pode ter se desenvolvido de modo implicito, atirpalas atividades dos varios
departamentos funcionais da organizacdo (PORTHERL)20

Matias-Pereira (2012) alega que optar por adepirafica da estratégia € uma atitude
primordial em qualquer espécie de organizacdo epidente de seu porte, seja publica,
privada ou de terceiro setor. A estrutura atualmi@ organizacdo é o resultado da estratégia
nela aplicada. Neste sentido, o autor ainda congque:

E preciso considerar que todos 0s recursos que empesa privada ou uma

instituicdo publica dispde, como por exemplo, @sireos financeiros, infraestrutura,

suporte tecnolégico, maquinas e equipamentos, sesudrumanos, entre outros, sédo
decorrentes das decisdes estratégicas que foratenm@ptadas ao longo de sua
trajetoria (MATIAS-PEREIRA, 2012, p. 118).

Nesta perspectiva, Koontz e O’'Donnell (1989, p.)latbrertem para a necessidade de
a organizagdo se submeter a uma completa autcg@lentes de estabelecer estratégias
praticas e Uteis, de maneira que se obtenha conéetn acerca de seus pontos fortes e fracos
e das ameacas e oportunidades a que estd sujei@mut@es salientam que uma estratégia
eficaz consiste em “conhecer e capitalizar os obotes, evitando simultaneamente os
pontos fracos, e buscar uma correspondéncia apdaprientre 0s primeiros e as
oportunidades”.

Através da estratégia, segundo Kaplan e Norton 4208 organizacdo retrata a
maneira como ela se propde a criar valor para selaboradores, clientes e a sociedade.
Complementando, os autores afirmam que cada oaggitizpossui uma maneira de analisar a
estratégia, conforme descrito a seguir:



Algumas [organizagGes] descrevem a estratégia par de seus planos financeiros
para aumento da receita e do lucro; outras, com basseus produtos e servigos;
outras, em funcéo dos clientes almejados; outodisp ponto de vista de qualidade e
processos; e ainda outras, sob a perspectiva desoschumanos ou aprendizado.
Essas visdes eram unidimensionais e estreitasyagta-se ainda mais pela funcao
e pela especializacdo dos integrantes das equipegxdcucdao. Os diretores

financeiros viam a estratégia sob a perspectianiaira; o grupo responsavel pelas
operacdes atentava para a qualidade, ciclos deugkode outras perspectivas de
processos; os profissionais de recursos humanaggtavam-se nos investimentos
em pessoas; e os diretores de informatica, na ltginoda informacéo. Poucos

tinham uma visao holistica da organizagdo”. (KAPLANDRTON, 2004, p.5).

Neste sentido, Albuquerque (2002) complementa questdo estratégica de uma
organizacao esta vinculada, essencialmente, a defi@atores da organizacao envolvidos no
processo. Conforme explicitado por Kaplan e No(&fi04), cada departamento da instituicdo
tende a caracterizar a estratégia de acordo corareaade atuacdo. Entretanto, ainda que tais
abordagens tragam aprendizados profundos, paraitoses nenhuma dessas abordagens
proporciona uma perspectiva holistica e integrata p descricdo da estratégia.

Através da analise dos autores Kaplan e Norton4(2Qfbde-se identificar que a
estratégia de gestdo adotada em uma organizacd® iptetferir significativamente no
alcance dos objetivos finais da instituicAio como todo e ainda em cadaampus
separadamente.

As explanacdes de Koontz e O’'Donnell (1989) enfai que as estratégias de uma
organizacdo devem cooperar para 0 alcance de &musspe objetivos. Se porventura uma
estratégia ndo promover os planos ou hdo congaararque 0s objetivos empresariais sejam
mais exequiveis, ela ndo cumpriu sua funcao.

Administrar ou gerir estrategicamente, de acocdon Matias-Pereira (2010) e
Albuquerque (2002), é um processo amplo, continuotexativo que busca manter uma
organizagcdo como um conjunto apropriadamente iatiega seu ambiente; intentando atingir
seus objetivos ao longo do tempOs referidos autores declaram ainda que, ao seazoém
pratica a administracdo estratégica, o processoereque varias fases bésicas sejam
cumpridas, conforme elencado a seguir: executar avahacdo do ambiente; estabelecer e
formular uma diretriz organizacional; formular uestratégia organizacional; implementar a
estratégia organizacional; controlar estrategicaeenavaliar os resultados.

Albuquergue (2002) menciona que a base para fop@olala estratégia de uma
organizacao consiste, frequentemente, na elaboth@tanejamento estratégico, de forma a
identificar os objetivos da organizacéo e os mpa&a alcanca-los.

Planejamento, conforme define Oliveira (2015), é pracesso elaborado para o
alcance de uma situacao futura pretendida, de uameina mais eficiente, eficaz e efetiva,
com a melhor concentracdo de esforcos e recursaanivano (2011, p. 131) informa que o
planejamento estratégico “é o processo de estruturasclarecer os cursos de acdo da
empresa e 0s objetivos que deve alcancar’. Complameo, Oliveira (2015) salienta que o
planejamento tem como finalidade desenvolver pemsedécnicas e agdes administrativas, as
quais permitem a avaliacdo das implicacfes queciaatepresente causara no futuro, tendo
como parametro 0s objetivos organizacionais quériboirdo para a tomada de decisdo no
futuro de maneira agil, coerente, com eficiénocéi®cia. A pratica do planejamento tende a
minimizar a incerteza envolvida no processo desdecie, por conseguinte, aumentar as
chances de atingir os objetivos, desafios e metg®ptos para a organizacao.

Em se tratando do planejamento estratégico, Gdi(@iD15) afirma que:

O planejamento estratégico corresponde ao estabel#® de um conjunto de
providéncias a serem tomadas pelo executivo paitai@;do em que o futuro tende
a ser diferente do passado; entretanto, a empeesacandicdes e meios de agir
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sobre as variaveis e fatores, de modo que possa&eexalguma influéncia; o
planejamento é, ainda, um processo continuogxencicio mentatjue é executado
pela empresa, independentemente de vontade espedéfiseus executivos, sendo
essa a razdo de algumas empresas nado terem umsgmrode planejamento
estruturado mas, mesmo assim, apresentam algumass afplanejadas’
(OLIVEIRA, 2015, p. 4).

Planejar estrategicamente representa um “procesdsuniatrativo que proporciona
sustentacdo metodoldgica para estabelecer a meiteydo a ser seguida pela empresa,
visando ao otimizado grau de interagdo com os dat@xternos — nao controlaveis — e
atuando de forma inovadora e diferenciada” OlivE@l5, p. 18). Neste sentido, Maximiano
(2011, p. 131) complementa dizendo que o planejiomestratégico “é o processo de
estruturar e esclarecer os cursos de acéo da engossobjetivos que deve alcangar”.

Porter (2004) acrescenta que os fatores externssupm grande importancia, em
especial em sentido relativo, haja vista que ta®rés, geralmente, afetam todas as
organizacdes de determinado segmento. O ponto @si@enas habilidades das organizacoes
em lidar com esses fatores.

Sendo atribuido aos niveis mais altos da orgargzax@lanejamento estratégico esta
relacionado a elaboracdo de objetivos e as forraas;@o que proporcionardo o seu alcance,
considerando as condicfes internas e externas gimipacao e ainda as politicas que a
organizacdo precisa observar e respeitar a fimuéeogprocesso estratégico seja coerente e
tenha sustentacéo decisoria (OLIVEIRA, 2015).

A visdo de Santos e Sanabio (2013) apresenta umepgoiva que auxilia a
compreensao do planejamento, conforme descritguarse

Em linhas gerais, pode-se entendgylanejamentacomo a articulagéo de recursos
no presente, que, associada a visao de futuro giniaacdo, pode subsidiar o
processo de tomada de decis@es, visando o alcancgetdrminados objetivos
esperados. Trata-se na realidade de elaborar pesjesobre situacdes a frente,
levando-se em consideracdo a otimizacdo dos rexualisponiveis. Normalmente
estes objetivos sdo decodificados em metas, atdagsquais se pode mensurar
tanto a eficiéncia quanto a eficacia do processopldeejamento em si. Esse
processo, por sua vez, tende a exigir das orgaesaq exercicio de programar
linhas de acéo que coloquem em prética a estradéaparada, e, para tanto, faz-se
necessaria uma carga de previsdo sobre os requsqgzecisam ser mobilizados, e
paralelamente articulados, para que as metas @éenflesho sejam atingidas. Nesse
aspecto, as areas funcionais tém papel importamteonsecucéo de tal processo,
pois, através delas, o componente de planejamentalesdobra, mediante a
mobilizacdo das competéncias que envolvem acbexadmdgicas; de operacdes
(bens e servicos); financeiras e, por fim, aqugles envolvem o gerenciamento do
trabalho de pessoas, normalmente denominadas eoscimsmanos (SANTOS;
SANABIO, 2013, p. 111).

Planejar estrategicamente exige um processo decigoe ocorrera antes, durante e
depois de sua elaboracdo e implementacdo na oagaoiz Desta forma, o planejamento
antecede a decisdo e a acdo, fato que influenoeacdhiente na qualidade deciséria dos
gestores (OLIVEIRA, 2015).

Conforme apresentado por Matias-Pereira (201026), b planejamento estratégico
passou a ser praticado mais conscientemente pskisicoes publicas, a partir das reformas
dos érgados do Estado direcionadas sob o prismaodelmgerencial que comecgou a destacar
0s conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividgoeernamental.

O destaque concedido ao planejamento estratégicorganizagdes, conforme afirma
Porter (2004), retrata a ideia de que um procesphceao de elaboracédo de estratégias traz



consigo beneficios consideraveis, de maneira qagd@ess sejam coordenadas e dirigidas com
vistas a atingir metas comuns entre os divers@stssijda organizacao.
Complementando Porter (1996), citado por MatiagiPe(2010), afirma que:

O mais significativo na utilizacdo do planejamemigtratégico € o seu estreito
vinculo com a administracdo estratégica nas orgedes. Nao se pode tratar
isoladamente o planejamento estratégico sem emoarprocesso estratégico,
contribuindo assim de forma mais eficiente, efieazfetiva com a gestdo dos
administradores na obtencdo dos seus resultllORTER citado por MATIAS-
PEREIRA, 2010, p. 127).

Em funcdo das vantagens que o uso do planejamstrégico proporcionam as
organizacfes, sua prética é fundamental na admaigdsgt, tanto publica como privada. Dentre
0os beneficios proporcionados, citam-se o aumentefide&ncia, eficacia e efetividade da
instituicdo, ja que ajuda a evitar a desorganizalg@ooperacdes; eleva a racionalidade das
decisfes, diminuindo os riscos e aumentando asapilaades de alcance dos objetivos da
organizacao; permite o gerenciamento de difergmessoas, projetos e atividades em curso;
possibilita a aplicagcdo otimizada dos recursos gsi&o disponibilizados ou limitados;
aumenta a responsividade ao defrontar com mudamgasnedida em que participa do
processo de planejar e conjecturar sobre fatoresrdmente que interferem na instituicdo. O
planejamento estratégico auxilia os gestores aipsioo que € realmente importante em
detrimento do que pode ser relativamente importaaléen de possibilitar que os esforcos
sejam concentrados em temas de maior relevancid (NB\PEREIRA, 2010).

Oliveira (2015), elenca outros beneficios que mgjEmento estratégico traz para a
organizacdo. Sua prética possibilita que a empresa:

a) conheca e utilize, da melhor maneira, os seus pdottes internos. Os pontos
fortes de uma organizacdo é uma variavel contradadderem-se a diferenciacéo
por ela alcancada, de modo que lhe conceda umaagemnt operacional no
ambiente empresarial,

b) conheca, elimine e/ou adeque seus pontos fraceast Variavel que pode ser
controlada, o ponto fraco trata-se de uma situagaequada da empresa que a
coloca em desvantagem operacional no ambiente sarfak

c) conheca e wusufrua das oportunidades externas. deoada uma forca
incontrolavel pela organizagcédo, a oportunidade daderecer a acao estratégica
da organizagdo. Para tanto, € necessario que Rizagao a conheca e a aproveite
acertadamente;

d) conheca e se afaste das ameacgas externas. A amat@cae de uma forca
ambiental que ndo pode ser controlada pela orggivze que pode ser um
obstaculo a agéo estratégica, contudo, se ideaddiem tempo oportuno, pode ser
evitada;

e) Tenha um plano de trabalho efetivo e adequado.védrada proposicdo das
condi¢cbes basicas a serem consideradas no prategsanejamento estratégico;
estabelecendo as expectativas de situacOes desegpmiia organizacdo e 0s
caminhos a serem seguidos para alcanca-las; definie o que, como, quando,
por quanto, por qguem, para quem, por que e ongdao®s de acao devem ser
realizados, além de definir como e onde reservdisponibilizar recursos da
empresa, sejam eles atuais ou futuros.

Como resultado final, Oliveira (2015) afirma que implantacdo eficaz do
planejamento estratégico possibilitara que a org&@o norteie seus esforcos na busca de
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resultados comuns, que abranja todos os envolvidgaocesso estratégico da organizacao;
solidifique o entendimento acerca da visdo, valomissao, propositos, postura estratégica,
objetivos gerais, desafios, metas, politicas eepwsjda organizacdo e ainda permitira que a
empresa opere considerando as prioridades est@lasler as excecdes justificadas. O autor
pondera que “o planejamento estratégico ndo devecassiderado apenas como uma

afirmacdo das aspiracbes de uma empresa, pois, iteiobém, o que deve ser feito para

transformar essas aspiracdes em realidade” (OLIXEER15, p. 40).

Assim sendo, Oliveira (2015) afirma que o planeato estratégico possui trés
dimensdes operacionais, que sdo: o delineamental®oracdo e a implementacdo. O
delineamento esté relacionado a estruturacdo doegso de planejamento estratégico, ou
seja, o0 gestor define a estrutura metodologica ésmm. J& a elaboracdo diz respeito a
identificacdo das oportunidades e ameacas no atabaganizacional e a aplicacdo de
estimativas de risco para as alternativas estdtaked= importante que antes de optar entre
as alternativas, o gestor identifique e avalie @st@s fortes e os fracos da organizacdo, bem
como sua capacidade real e potencial de tirar gantadas oportunidades identificadas e de
combater as ameacgas. Outro fator importante € qgestor atente para a definicdo dos
objetivos e das metas desejados pela organizagéimy @omo para as formas como serdo
alcancados. Em se tratando da implementacéo, o esttarece que esta engloba os assuntos
organizacionais, o sistema de informacdes, orcamaesistema de incentivos, competéncia
operacional, treinamento e lideranca que séo essempara o desenvolvimento do processo
estratégico da organizacao.

Koontz e O’Donnell (1989) afirmam que a organizacfode desenvolver
planejamentos a curto, médio e longo prazo, cormide as diversas questdes que envolvem
instituicdo. Os autores alertam que em funcéo plamejamento e as conjecturas implicitas a
ele serem onerosas, ndo é aconselhavel que azaganiplaneje para um periodo de tempo
mais extenso do que for economicamente justificavel entanto alertam também que é
arriscado realizar o planejamento por um periofimin

Neste sentido, Koontz e O’Donnell (1989), conclugra:

A solucdo de qual é o periodo adequado parece estdida no “principio do
compromisso”, segundo o qual um planejamento léd@ee compreender o espago
de tempo futuro necessario para se antever, atd@éama série de acdes, a
concretizacdo dos compromissos envolvidos numa s@ieci (KOONTZ;
O’'DONNELL, 1989, p. 87).

Havendo possibilidade dos planejamentos serem reladims, com vistas a atenderem
a demandas futuras que ndo puderam ser previspesjarlo do planejamento podera sofrer
alteracdes, sendo mais curto do que comumente. &sEm sendo, o ideal é que o
planejamento seja flexivel, de forma que possaalerado quando eventos imprevistos
acontecerem sem, contudo, provocar demasiadosscliste fato justifica-se tendo em vista
as incertezas futuras e a possibilidade de acaonégoes, por mais que 0 prognostico seja
fiavel. Os perigos relacionados as perdas ocasin@or acontecimentos imprevistos tendem
a diminuir a medida em que se pode dar mais flec#tnle aos planos, sem contudo, ignorar
gue os custos da flexibilidade devem ser mensura@os 0s riscos decorrentes dos
compromissos futuros assumidos (KOONTZ; O'DONNEIL289).

Diante do exposto, o planejamento estratégico @evevisto, como explicado por
Matias-Pereira (2010, p. 126), como “uma ferramentana técnica para gerenciar o caminho
que leva aos objetivos desejados por qualquer maygio. Por meio do planejamento é que
se procura alcancar o0s objetivos identificados énides pela organizacdo”. Toda
organizacdo que deseja alcancar o sucesso deveuparcem elaborar um planejamento
estratégico condizente com seus objetivos orgainizais.



2.2 Centralizacdo e descentralizacdo como estratégiargacial

A centralizacdo ou a descentralizacdo como esiaatégerenciais e estilos de
lideranca tém sido amplamente discutidas pelosctejrvisto que optar pela centralizacdo ou
pela descentralizacdo em uma determinada orgaoipagke ser fundamental para a obtencéo
da efetividade, da eficacia ou, quem sabe, apeaasfidéncia relacionadas aos servi¢cos
prestados ao consumidor final. Essa discussdo ps®te induzida em virtude da
descentralizacéo ser considerada como uma estratégiesultados satisfatorios (MORAES,
2010).

Dizer que uma organizacdo adota o estilo centddizau descentralizado, esta
diretamente relacionado ao nivel hierarquico em agialecisbes sdo tomadas (SANTOS;
SANABIO, 2013); (OLIVEIRA, 2017).

Matos (1980), Koontz e O’Donnell (1989), Motta eeBser-Pereira (2004) e Oliveira
(2017), concordam em dizer que ndo ha organizagécseja absolutamente centralizada ou
absolutamente descentralizada.

Neste sentido, Motta e Bresser-Pereira (2004) aggtemm que:

Toda organizacao €&, até certo ponto, centralizédalanesma forma que é até certo
ponto, descentralizada. Ndo existe uma organizagdajue nenhuma autoridade
seja delegada, em que todas as decisdes sejama®peald alta administracdo da
mesma forma que ndo existe uma organizacdo em agizs tas decisbes sejam
tomadas por subordinados (MOTTA E BRESSER-PEREIRR4, p.75).

Matos (1980) apresenta os quatro modelos de sistagh@inistrativos e estilos de
geréncia, definidos de acordo com o diagnosticRelesis Likert. Conforme explanacéo de
Matos, o diagnostico obtido por Likert, resultadopgsquisas sobre comportamento humano
realizadas em centenas de empresas, conduz, comased a orientacdo quanto aos estilos
gerenciais. O autor salienta a inestimavel colaj@wrade Likert na perspectiva
comportamentalista de administracao de recursoshosn

As caracteristicas inerentes a cada estilo de gar@ssemelham-se aos conceitos de
centralizacdo (sistema 1) e descentralizagdo (s&std), conforme apresentado a seguir
(Matos, 1980):

a) Sistema | (autocratico): Ndo ha confianca nos glibados; as decisdes ocorrem
no topo da organizagdo e mandadas cumprir atragésede de comando; o0s
funcionarios sdo forcados a trabalhar um clima deeaga, medo, punicdo e
recompensas eventuais; a interacdo entre supeesisobordinado € infima, estando
inserida em um clima de desconfianca; o contrdtegtémente concentrado no topo da
organizagao.

b) Sistema Il (de transi¢cdo): Confianca condescendenosesubordinados; a maior
parte das decisfes ocorrem no topo da organizagiendo aos niveis inferiores a
tomada de algumas decisdes padronizadas; ha rensagpe punicdes para motivar 0s
funcionarios; a interagédo entre supervisor e subadd ocorre com condescendéncia
por parte do supervisor e medo e precaucdo poe dad subordinados; o controle é
concentrado no topo, com pouca delegac¢éo paraveis miédios e inferiores.

c) Sistema Il (promotor): Ha relativa confianca nasbardinados; politicas e
decisdes gerais ocorrem no topo da organizagcdaminindo aos niveis médios e
inferiores tomarem decisdes especificas; a comgdwicllui de cima para baixo e de
baixo para cima na estrutura hierdrquica; utiligaecompensas, puni¢cdes esporadicas
e algum envolvimento para motivar os empregadasiteaacdo entre supervisor e
subordinado acontece num clima de relativa condiandelega-se aspectos
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significativos do processo de controle; em todos ndgeis ha sentimento de

responsabilidade.

d) Sistema IV (executivo-promotor): existe plena canfa nos subordinados; o

processo decisorio é altamente descentralizadénpbem integrado; a comunicagao
flui de cima para baixo de baixo para cima e ndiderhorizontal; ha motivacéo dos

funcionérios pela participacdo e envolvimento emanpt de recompensas, na
definicdo dos objetivos, no aperfeicoamento de dose na avaliacdo do progresso
individual; ocorre vasta interacdo entre o supengso subordinado, com um clima de
confianca mutua; ha a grande participacdo dossimeédios e inferiores processo de
controle.

Matos (1980) afirma que Likert considera que odossgerenciais definidos pelos
sistemas | e IV séo raros em sua forma pura, @ éejnais propenso que as organizacoes
pratiquem as geréncias indicadas nos sistemas i, gue sdo consideradas as etapas
intermediarias. De acordo com a analise de Likgrnto mais préximo a organizacao esta de
uma gestdo autoritaria, coercitiva e arbitrariggresentada no sistema |, maior sera a
probabilidade de ser ineficiente e de se depararrepetidas crises. Em contrapartida, quanto
mais proximo de um tipo de gestdo sinalizada pskersa IV, que valoriza o trabalho em
equipe; pratica a confianca mutua; € atenta assseleeles, desejos e valores aos individuos,
maiores serdo as chances de se ter alta prodakeidalagcbes amistosas no ambiente de
trabalho e elevada rentabilidade. Desta forma, M&t680, p. 81, 82) complementa que “o
sucesso no futuro estard nas méaos daquelas empresgsd estdo praticando ou venham a
implementar os estilos de geréncias mais proximassiema IV”.

Para estabelecer o estilo gerencial, conformegndstico de Likert, sdo analisadas as
seguintes variaveis: lideranca, motivacdo, comgdizca decisdes, objetivos, controle
(MATOS, 1980).

Para fins desta pesquisa, 0s conceitos de ceatfabz descentralizagéo sujeitar-se-&o
ao nivel de autonomia delegada pelo 6rgdo centgibija) as unidades locaisamp) para
gue estes possam decidir a forma de gerir as atigsgl desenvolvidas em seu campo de
atuacdo. Assim sendo, faz-se necessario analisastratégia gerencial centralizada e
descentralizada, com vistas a identificar as vegtegue caracterizam cada conceito.

2.21 Acentralizacéo

A centralizagdo indica que o poder de decisdo eet&entrado na cupula da
organizacao, ou seja, nos cargos mais altos (MATIO80; MORAES, 2010 e OLIVEIRA,
2017). Acrescentando, Robbins (2005) afirma que aorentralizacdo as relagbes escalares
sao enfatizadas, prevalecendo a cadeia de com@udseja, a organizacdo é esbocada dentro
da premissa de que o individuo do topo, de acasdosua posi¢ao relativa no organograma,
detém a mais alta autoridade e todas as decis@esotss sdo tomadas com pouca ou
nenhuma participacdo dos sujeitos de nivel infeAssim, cabe aos individuos de escalbes
mais baixos apenas cumprirem as ordens dos altakjes.

No entendimento de Motta e Bresser-Pereira (2004gntralizacdo pode ser assim
compreendida:

Se todas as decisdes sdo tomadas pela alta adagédst deixando apenas as
guestbes de rotina para a administragcao de nivelomge cada medida tomada por
um subordinado é supervisionada de forma estritasuperior, estaremos diante de
uma organizacédo centralizada (MOTTA; BRESSER-PEREIR04, p. 76).
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O conceito de centralizacdo pode ser valorizaddueigéo de algumas vantagens que
ela pode promover. Motta e Bresser-Pereira (200yaes (2010), Maximiano (2011) e
Oliveira (2017) concordam em dizer que a centragfipapossibilita maior controle e
coordenacao sobre os procedimentos organizacialesodo a se manter um maior nivel de
integracéo das atividades da instituicao.

Outra vantagem proporcionada pela centralizacaofoome argumenta Moraes
(2010), é que as decisdes sdo tomadas pela aliaisitlatéo, por gestores que possuem uma
visdo ampla da empresa e consideram 0s objetivassg#a instituicio como um todo e n&o
apenas objetivos de setores ou locais isoladamiette sentido, a ideia € que 0s gestores
responsaveis pela tomada de decisdo sdo mais @ntg®te mais aptos do que o0s
funcionarios de niveis inferiores, fator que pa$isiin que tenham uma visao holistica da
organizacdo. A centralizacdo viabiliza a garanganthis qualidade do servico ou produto
oferecido, uma vez que o gestor acompanha todocegso (MORAES, 2010).

Gerir uma funcdo centralizada pode demandar meeosrsos que uma funcéo
descentralizada, devido as economias de escalarmiieddas atividades como compras e
financeiro possibilitam maior especializacao e agahs com a centralizacdo. Como exemplo
de tal situacéo, Motta e Bresser-Pereira (2004)jap que quando as atividades de compras
de uma organizagcdo séo exercidas por um departancentralizado, obtém-se melhores
descontos e condicbes de pagamento, fato que miovante ndo aconteceria se a fungao
fosse dispersa nas unidades locais. Neste mesmmlose®liveira (2017) relata que a
centralizacao permite uma melhor utilizacdo dosinsxs humanos, materiais, tecnologicos e
financeiros.

Outros pontos elencados por Oliveira (2017) e Ma&mm (2011) como vantagens
proporcionadas pela préatica da centralizacdo, eefese sobre a probabilidade de melhor
integrac&o nos processos de planejamento, cortlaliacdo das acdes da empresa, além de
ser possivel promover mais uniformidade e padrgéaizaos procedimentos administrativos;
reduzindo a duplicagdo de esforgos voltados pasmmesma atividade.

Faz-se necessario, contudo, elencar as desvantapenso estilo centralizado
apresenta. Moraes (2010) esclarece que, inobstamtéato de que as decisbes sejam
estabelecidas por individuos que tenham uma vik#malgda empresa, estes sujeitos podem
nao ter uma visao proxima do problema, uma vezegtéo distantes dos acontecimentos, dos
fatos e circunstancias que acontecem no dia aadiaididades locais. Nesta mesma ldgica, a
centralizacao pode causar o que Matos (1980, pd&®)mina de ilhamento do gestor central,
que o torna “impermeavel as influéncias, insensi@et acontecimentos e, portanto,
imperceptivel as variaveis que interferem na sétaggja que, por vezes, ha pouco contato
com as pessoas, situacdes e circunstancias era®ivadquestao.

De acordo com Moraes (2010), na centralizacdo aunmacdo é vagarosa e, muitas
vezes, sdo comunicados verticais em que sdo dbkzalocumentos para informar aos
individuos o que deve ser feito. Devido ao fat@slelecisbes percorrerem a cadeia escalar e,
desta forma, envolver pessoas intermediarias, aanaepossibilidade de ocorrer distor¢cdes e
erros pessoais no processo de comunicagao.

Optar pela centralizacao resulta em uma sobrecangeao trabalho que poderia ser
dividido e executado por outras pessoas. HA aingasaibilidade de baixar o moral da
equipe, uma vez que centralizar pode indicar ansiduarios falta de credibilidade nos seus
trabalhos (MORAES, 2010). Neste sentido, Matos Ql9®lata que o 6rgdo central, ao
implementar a centralizacéo e realizar a execueaatididades que sao transferiveis, provoca
a segregacao das unidades locais causando dependissnotivacdo e impoténcia ante as
situacbes, e ainda promove a omissdo e o desgaB® @ funcionarios, de modo a
prevalecer apenas a relacdo de mando e obediéncia.
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Neste sentido, por desconhecerem o0s motivos e (eivols que os levam a
executarem suas atividades - por vezes em razagmdecomunicacao inconsistente dos
gestores -, muitos funcionarios ficam desmotivaelakescomprometidos com a organizacao
(MATOQOS, 1980) e (MORAES, 2010). Como consequéneiaehtralizacéo, caracterizada por
pouca ou nenhuma delegacéo de autoridade, MatB8)(athda acrescenta que a organizacao
€ marcada por baixo interrelacionamento; inexisééde autodesenvolvimento e aspiracdes;
acomodacao, clima organizacional apatico e auséeat@operacdo mutua.

A administracao centralizada, na visdo de Mato8{}9fortalece gradativamente a
burocratizacdo organizacional e promove acdes vaassias unidades locais, ocasionando
rivalidades e a formagdo de grupos que, agindo efangsiva em razdo do clima de
inseguranca, tornam-se hostis a administracaoatentr

2.2.2 A descentralizacao

De acordo com Robbins (2005, p. 354), “uma orga&di@dacaracterizada pela
centralizacdo € estruturalmente diferente daquelacterizada pela descentralizacao”.
Diferentemente da centralizagcdo, a descentralizaggfiacteriza-se por permitir que as
decisbes sejam tomadas por individuos que estd® pn@imos a situacao que culminou a
necessidade, mesmo que estes estejam no nivelbdixo da organizacdo (SANTOS;
SANABIO, 2013).

Motta e Bresser-Pereira (2004) caracterizam a déstieacdo da seguinte forma:

Se a prética da delegacdo de autoridade é amplmempregada, se o0s
administradores de nivel médio possuem um razafsealde autonomia, se deles se
exige pensamento independente, iniciativa, e ndoeea aplicacdo de decisdes
previamente tomadas, a organizacdo podera ser desada descentralizada
(MOTTA E BRESSER-PEREIRA, 2004, p. 76).

Neste mesmo sentido, Matos (1966, p. 72) enfatima Q que configura a
descentralizacdo “é a progressiva autoridade paeaas problemas sejam decididos na
propria area de realizacdo do trabalho, ‘em cimdati®, na linha executiva, e ndo por
‘Orgaos centrais’, distantes da realidade”.

Com o intuito e esforcos de tornar as organizagibais flexiveis e responsivas,
Robbins (2005, p. 354) afirma que “esta surgindoautendéncia marcante rumo a
descentralizacdo do processo decisorio”, em razgaue nas grandes organizagfes as
geréncias de escaldo mais baixo estdo muito méxsnpais da acéo e tém mais informacdes
sobre os problemas do que a alta cupula. Destaafarautoridade € delegada aos individuos
que detém maior conhecimentos sobre o fato gededsituacao que requer a acao.

Santos e Sanabio (2013) e Oliveira (2017) reforgamha fatores que impulsionam o
aumento da necessidade de se descentralizar, cderoasiada complexidade dos problemas
organizacionais; a delegacédo de autoridade; a sidage de mudanca por diversos fatores,
incluindo a morosidade no processo decisorio; e de incerteza e o nivel de estabilidade e
previsibilidade do ambiente.

A descentralizacdo pode trazer como vantagem, coefabordam Matos (1980),
Moraes (2010) e Maximiano (2011), mais agilidade poocessos uma vez que, sendo as
decisbes tomadas em nivel local, a organizacace tandesponder mais rapidamente aos
clientes e as condi¢des locais. Neste sentido, Vd®@80) e Robbins (2005) acrescentam que
além da agilidade nas acbes para solucionar odepnab, ha mais pessoas envolvidas no
processo decisorio 0 que permite que os funcios&eosintam menos distantes daqueles que
tomam decisdes que afetam suas vidas, diminuindsco de protelacdo e distor¢cdes na
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comunicacao. Oliveira (2017) acrescenta que, unzaguee as decisdes sdo tomadas por
individuos que estdo mais proximos da ocorréncisfalms, aumenta-se a probabilidade de se
promover um atendimento mais rapido e adequaderaantas da organizacao.

O estimulo a criatividade, a iniciativa e a inde@rcia dos funcionarios, induzindo o
crescimento profissional dos mesmos, também podanctitados como vantagens que a
descentralizagdo proporciona, conforme apresenpaddviatos (1980) e Motta e Bresser-
Pereira (2004). Em razdo de se atender melhor asssidades de independéncia do
administrador da unidade descentralizada, Mottaresd®r-Pereira (2004) afirmam que a
descentralizacéo contribui para a elevacédo do ndararganizacdo. Nesta perspectiva, Matos
(1980, p. 100) ressalta que ha um melhor clima manga que as pessoas estardo sendo
atendidas em suas necessidades de autoestimégiprestutorealizacao”.

Tendo-se a possibilidade da tomada de decisdeggota das unidades locais, com a
descentralizacdo o o6rgao central pode concentranse decisdbes mais importantes,
diminuindo sua carga de trabalho (MOTTA; BRESSERBRA, 2004), (OLIVEIRA,
2017). Além de diminuir a carga de decisdes de ujgite através do compartilhamento da
autonomia, a descentralizagdo permite que as @scisgjam tomadas em Varios niveis, e o
mais importante, sdo tomadas por individuos qu@oestais proximos das situacfes que
requerem a decisdo (MORAES, 2010); (OLIVEIRA, 2017)

A descentralizacdo pode resultar algumas desvardag® padronizacdo e a
uniformidade contribuem para a reducdo de custesaopnais. Com a descentralizagao,
Moraes (2010) e Oliveira (2017) concordam em digee € perceptivel a falta de
uniformidade nas decisdes, haja vista que as diseéseas, departamentos, setores ou
unidades podem decidir de acordo com suas necdssidado considerando a organizacao
como um todo, fato este que pode induzir a0 aumdato custos gerados pela falta de
padronizacao e uniformidade.

De acordo com Oliveira (2017), a descentralizaguer a compreensao de que o
principal papel o 6rgdo central, ou alta geréncipr@orcionar assisténcia e apoio aos
operadores de linha, ou unidades locais, de founeaag decisdes e acdes sejam corretas.

O ato de descentralizar esta intrinsecamente ogladd ao conceito de delegacéo,
visto que, para que haja descentralizacdo, € imiptigel que se delegue autoridade e
responsabilidade para os demais niveis hierarquatarsdo-lhes autonomia para decidir e
executar tarefas (SANTOS; SANABIO, 2013).

Por delegacéo, os autores Matos (1980), Stoneeentan (2009) e Oliveira (2017) a
definem como o ato de incumbir a outro individuoaatoridade de decisdo e a
responsabilidade por realizar atividades espesifid@eforcando, os referidos autores
acrescentam que a delegacédo de autoridade demepgpara subordinados € notoriamente
essencial para o funcionamento eficiente de qualquganizagcdo, haja vista que nenhum
superior pode pessoalmente realizar ou supervisioompletamente todas as tarefas da
organizacdo. Assim, os gestores evoluem em conportoa organizagao, haja vista que seu
apoio esta em recursos humanos e ndo meramentgremcdes e comandos rigidos.

Acerca da delegacao de autoridade na tomada deddeciSantos e Sanébio (2013, p.
98), ressaltam que “apesar de gerar maior agilidéelabilidade e assertividade na tomada
de decisdes, a delegacdo de autoridade e respladesddié um processo dificil, pois exige
funcionarios preparados para tomar decisdes quikamefos objetivos organizacionais”, e
nem sempre 0s gestores podem contar com uma equifiecompetente e confiavel.

Diante do exposto pelos autores, € importante quedministracdo avalie
criteriosamente as decisbes que devem ser ceattaizbem como aquelas que podem ser
descentralizadas, de maneira que néao interfirativeagaente em suas atividades o que
poderia provocar mais desvantagens que as vantaljeegmdas.
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2.3  Gestéo publica escolar

O conceito de gestdo publica abrange muito maisagirgerpretacdo de gestdo de
negocios e do que as questdes internas dos negixiam governo. A complexidade vai
além da gestdo de negdcios focalizada nos clientaa competicdo de mercado. Nesse
sentido, Kickert e Stillmann (1999) citados por MsatPereira (2010) argumentam que:

A gestdo publica ndo é meramente uma questdo diénefia e eficicia, mas
também é uma questédo de legalidade e legitimidagiada de outros valores que
transcendem os padrfes restritivos dos negdciagestéo publica ndo é somente
interna, mas também, e primeiramente, gestdo exté#rum contexto sociopolitico
complexo (KICKERT E STILLMANN (1999) apud MATIAS-FEEIRA, 2010, p.
9).

Para gerir ou administrar uma instituicdo publiea ehsino, assim como qualquer
organizacdo, seja ela publica ou privada, sdo séres procedimentos administrativos que
conduzirdo os esforcos em busca de melhores réssjte consequentemente induzirdo ao
alcance dos objetivos finais da instituicdo. Assinato de administrar abarca a interpretagcao
de objetivos com a finalidade de transforma-los agdo organizacional através do
planejamento, da organizacdo, da direcdo e doaten8endo assim, a administracéo publica,
num sentido amplo, precisa ser compreendida como o sistema de governo, todo o
conjunto de ideias, atitudes, normas, processatituigdes e outras formas de conduta
humana, que determinam a maneira de disseminaeretleer a autoridade policia e como se
atendem aos interesses publicos (MATIAS-PEREIRA92(citado por MATIAS-PEREIRA,
2010).

Em se tratando de instituicbes de ensino, Liba@égeira e Toschi (2011) apontam
gue a administracdo (ou gestao) esta relacionadargonto de normas, diretrizes, estrutura
organizacional, acbes e procedimentos que garaateacionalidade do uso de recursos
humanos, materiais, financeiros e intelectuais, bemo a coordenacéo e o acompanhamento
das atividades desenvolvidas pelas pessoas. A emampdo e 0 acompanhamento
supramencionados correspondem as acdes e aos iprectxs destinados a reunir, a
articular, e a integrar as atividades dos indivé&dgwe atuam na instituicdo de ensino, a fim de
conquistar objetivos comuns. Para tanto, sdo cdéscam pratica as funcbes de planejar,
organizar, dirigir e avaliar, de modo a alcancaolggtivos organizacionais.

A gestéo constitui 0 conjunto das condicfes e demsrutilizados para assegurar a
eficiéncia e eficacia do desempenho funcional dttin¢do escolar, de modo que se obtenha
0s objetivos educacionais esperados. Assim sendgestiio esta relacionada a ideia de
administracdo, de governo, de provisdo de condigigeguncionamento de instituicoes,
incluindo 6rgdos publicos e instituicdes de ensicamn vistas para a realizacdo de seus
objetivos (LIBANEO, OLIVEIRA e TOSCHI, 2011). Os fegidos autores ainda
complementam esta ideia afirmando que aplicar eftagdes, através de acdes e
procedimentos € o0 que configura gestdo, a atividgbe pde em acdo um sistema
organizacional.

Libaneo, Oliveira e Toschi (2011) argumentam qua, gstar inserido 0 elemento
humano, em instituicbes de ensino had a necessidadee concentrar esforcos para a
realizacdo de objetivos educacionais, destacanda-sendispensabilidade da gestéao
participativa, que significa a possibilidade detipgracdo dos sujeitos da comunidade
académica na tomada de decisdes que envolvemeis/objda instituicdo.

Diante disto, a gestdo escolar corresponde, portanhecessidade de a instituicdo
dispor das condi¢Bes e dos meios para a efetivdedeus objetivos especificos. Para tanto, é
preciso prover as condi¢des, 0s meios e todoscassas necessarios ao 6timo funcionamento
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da escola e o trabalho em sala de aula; promoearalvimento das pessoas no trabalho por
meio da participagdo, acompanhando-a e avalianelof@or fim, garantir a realizacdo da
aprendizagem para todos os discentes (LIBANEO, GIRA e TOSCHI, 2011).

O diferencial que uma instituicdo de ensino podeete relacdo as demais, afirmam
Libaneo, Oliveira e Toschi, (2011), esta associadayrau em gue conseguem promover a
aprendizagem de seus estudantes. E admissivelcgmseguinte, inferir que as escolas
precisam ser mais bem organizadas e bem admirastradra melhorar a qualidade da
aprendizagem escolar dos discentes. Uma instituie@nsino bem organizada e gerida cria e
assegura condicbes organizacionais, operacionaesl@gogico-didaticas que oportunizam o
bom desempenho dos professores em sala de aut@rdgra que todos os seus estudantes
sejam bem-sucedidos em suas aprendizagens.

Os supramencionados autores ainda complementanmddizgie:

A escola é uma instituicdo social com o objetivpliekto: o desenvolvimento das
potencialidades fisicas, cognitivas e afetivas alaros por meio da aprendizagem
dos contetdos (conhecimentos, habilidades, proesdas, atitudes, valores), para
tornarem-se cidaddos participativos na sociedade gem vivem. O objetivo
primordial da escola é, portanto, o ensino e arglizagem dos alunos, tarefa a
cargo da atividade docente. A gestdo é o meio gtargir as finalidades do ensino.
E preciso ter clareza de que o eixo da instituggmlar é a qualidade dos processos
de ensino e aprendizagem que, mediante procedimgedagogicos-didaticos,
propiciam melhores resultados de aprendizagem (NB@, OLIVEIRA e
TOSCHI, 2011, p. 300 e 301).

Como subsidio para promover, com qualidade, a dpagem de seus estudantes,
Bandeira (2017) afirma que os materiais didaticssigem papel fundamental na construcéo
do saber. Complementando, Barbosa (2005, p. 2Bhafgue “o impacto dos meios de
comunicacdo de massa e, principalmente, da infara&tsta revolucionando as formas de
construir conhecimento”.

Ainda de acordo com o autor supramencionado, peddimar que:

Aprendizagem nado € apenas um processo de aquiggémnhecimentos, conteddos
ou informac8es. Aprendizagem é um processo deig8aig assimilacdo de novos
padrbes e formas de perceber, ser, pensar e aggimApodemos dizer que a
aprendizagem é a mudanca de comportamento, ous§ejaodas as transformagdes
gue o professor provoca no aluno nas maneirasmsapeagir e sentir (BARBOSA,
2005, p. 25).

Sendo assim, corroborado pela afirmacdo dos autpoeke-se dizer que o uso de
materiais didaticos como forma de subsidio parastcogdo do conhecimento, torna-se de
grande valia no processo de ensino e aprendizaD&por destes recursos didaticos em
momento oportuno, com a qualidade e quantidadeguadas para uso pode representar um
diferencial da instituicdo, promovendo a satisfagés clientes e consequente conquista dos
objetivos organizacionais.

A gestdo necessaria em um estabelecimento de enssopalavras de Libaneo,
Oliveira e Toschi (2011), é aquela que melhor douitrpara o desenvolvimento das
atividades docentes, de maneira que haja interdépera entre 0s objetivos e as fun¢des da
instituicdo e a organizacao e a gestao dos afagscetares.

Todos os atos e procedimentos de uma escola t&tecaminentemente pedagdgico.
Assim sendo, as escolas sao, pois, ambientes fgorab que significa que as praticas de
administracéo e de gestdo educam, podem criar alifioao as formas de pensar e agir das
pessoas (LIBANEO, OLIVEIRA e TOSCHI, 2011).
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Isto posto, caracterizada como um ambiente edwugatu seja, um espaco de
formacao e de aprendizagem constituido por seupaoantes, Libaneo, Oliveira e Toschi,
(2011) afirmam que em uma instituicdo de ensinos@@oapenas os professores que educam.
Todas as pessoas que trabalham na escola realgfms educativas, embora ndo tenham as
mesmas responsabilidades nem atuem de forma igual.

2.4  Eficiéncia, eficacia e efetividade

Os administradores, ou gestores, de uma organizstao diretamente relacionados
com 0 sucesso no alcance dos objetivos e da sdistias responsabilidades sociais por ela
almejados, ou seja, a organizacdo possivelmentngdca seus objetivos se 0s gestores
desempenharem de forma adequada as suas functesst®i o desempenho do gestor esta
relacionado ao grau de eficiéncia, de eficacia eotlgpeténcia na determinacéo e alcance dos
objetivos adequados (STONER e FREEMAN, 2009).

Pode-se entender a definicdo de eficiéncia, dedacmym Drucker (1990) e Stoner e
Freeman (2009), como a capacidade para fazer asrttoisas. Stoner e Freeman (2009)
complementam conceituando a eficiéncia como serdd@idade de minimizar o0 uso e custo
dos recursos para alcancar os objetivos propo$isi relacionado com o conceito de
insumo-produto. Assim sendo, considera-se um gefitbente como sendo aquele que logra
produtos ou resultados a altura dos insumos, sedjalb@alho, os materiais ou o0 tempo
consumidos para alcang¢éa-los. Castro (2006) apaa gficiéncia esta voltada para os meios
em que certa acao sera realizada e ndo para ovditando-se para aspectos internos da
organizacao.

A Constituicdo da Republica Federativa do Brasstituida em 1988, no artigo 37,
versa que a administracdo publica direta e indidetajualquer dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obede dentre outros, ao principio de
eficiéncia (BRASIL, 1988).

Ja a eficacia, nas palavras de Drucker (1990) eeS® Freeman (2009) representa a
capacidade de fazer com que as coisas certas $ej@s Os autores Stoner e Freeman
(2009) afirmam que a eficacia pressupfe optar pelggtivos certos e apropriados.
Selecionar o objetivo inadequado torna o gestdiceme ainda que o trabalho seja executado
com o maximo de eficiéncia. Conforme explanacéo adsres, “nenhuma quantidade de
eficiéncia pode substituir a falta de eficicia. ficacia é a chave para o sucesso de uma
organizacdo” (STONER e FREEMAN, 2009, p. 5).

A eficacia, conforme apontado por Drucker (199@)réinstrumento que permite que
a capacidade e o conhecimento operem de tal fonmeapgoduz mais e com melhores
resultados. Desta forma, a busca pela eficacidasareer priorizada, conforme necessidades
da organizacéo.

Nestes termos, Castro (2006) adverte que a efiedtdarelacionada com os fins e nao
apenas com 0s meios, de maneira que se concentraimgr os objetivos estipulados,
atentando-se aos aspectos externos da organiRafifccando essa afirmacéo, Matos (1980)
complementa que ndo basta a uma organizacdo samerde eficiente em seus processos,
ela precisa ser eficaz quanto aos resultadosgjstms objetivos atingidos. O destague em
eficacia representa um novo conceito, cuja acad @sttrada em resultados, por meio da
observacédo coerente da eficiéncia quanto aos dinmiatrativos. De acordo com o autor “a
organizacdo, dentro de uma perspectiva burocratieaenvolve concepc¢do inversa, ao
enfatizar os meios em detrimento dos fins propdgMATOS, 1980, p. 18).

No inciso Il do artigo 74 da Constituicdo Fedemdta previsto a avaliacdo de
resultados quanto a eficacia, onde se |1é que osr&od egislativo, Executivo e Judiciario
manterdo, de forma integrada, sistema de contntéenio com a finalidade de, dentre outros,
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“comprovar a legalidade e avaliar os resultadosintju a eficacia e eficiéncia, da gestao
or¢camentaria, financeira e patrimonial nos orgdestelades da administracao federal, bem
como da aplicacéo de recursos publicos por entgddeelireito privado” (BRASIL, 1988).

Em se tratando da avaliacdo da eficacia na admaig@i publica, Alcantara (2009)
salienta ser este um desafio maior quando compa@uoa eficiéncia, tendo em vista que a
eficacia, normalmente, refere-se a definicdo enaleados objetivos tracados, que muitas
vezes, conforme explica o autor, estardo no andataliscricionariedade do administrador
publico.

O resultado de uma gestéo ineficaz é caracteripadperdas visiveis, que englobam
desperdicios, desgastes e complexidades decorrentgimda por oportunidades perdidas
(MATOS, 1980). Drucker (1990) enfatiza que € fungho gerente ser eficaz, contudo, €
explicita a escassez de pessoas de grande efegaacidicios de geréncia. O que se espera de
um gestor € que ele faca com que as coisas sej@s, i@ que nas palavras do referido autor
significa ser eficaz.

Contudo, a eficacia ndo deve se restringir apeosi€agos de geréncia. Cabe, entao,
a gestdo da organizagdo conscientizar os dematsof#mios de que estes sdo agentes da
eficacia do sistema, de modo que cada um recorhegaconscientize de seu papel, tendo
como propdsito uma atuacao integradamente em coitfade com as diretrizes comuns da
instituicdo (MATOS, 1980, p. 12).

Com vistas a atender a eficicia nos resultadosydamga se faz necessaria. Matos
(1980, p. 34) ressalta que “se a eficiéncia da imagarganizacional ndo se traduz em
resultados compensadores, entdo uma reforma ésaeegsA eficacia, conforme apontado
por Drucker (1990) é um instrumento que permiteajuapacidade e o conhecimento operem
de tal forma que produz mais e com melhores remdtaEla deve, desta forma, ser
priorizada, conforme necessidades da organizacao.

De acordo com Maximiano (2011, p. 78) "a satisfagée clientes é um objetivo
prioritario para todas as organizagbes. Sem cBeswisfeitos, as demais medidas de
desempenho da organizacédo ficam comprometidastoarando com esta ideia, Campos
(2004) argumenta que o0 objetivo principal de umganizacdo deve ser contribuir para a
satisfacdo das necessidades das pessoas afetddasupeexisténcia. E necessario e
imprescindivel para o sucesso da organizacdo que @dentes se sintam satisfeitos apos
fazerem uso de seus produtos ou servicos.

Neste sentido, sempre que a eficiéncia e a efic@aconsideradas, o significado se
qualidade de expande, uma vez que a insercéo elteclna definicio de qualidade torna-se
prioritaria. Qualidade passa a ser mais que fapedupos sem defeitos de fabricacdo ou
prestar os servicos solicitados. A partir do momenh que se pensa e considera o cliente,
qualidade significa fornecer o produto ou servi@rtas, que atende as necessidades
especificas dos clientes (MAXIMIANO, 2011).

E possivel, entdo, identificar outro conceito, etiefdade. Castro (2006) explana que
efetividade € um conceito que tem um grau de coragade maior que a eficiéncia e a
eficacia, e tem como propadsito verificar se osltados de determinada ag&o proporcionaram
beneficios. Assim, a eficiéncia se ocupa em fagetadsas de maneira certa; a eficacia se
propdem a fazer as coisas certas, de modo a atcasgabjetivos; e a efetividade requer
melhorias, beneficios, proveitos alcancados poo meialcance do objetivo proposto.

Dentro desta concepg¢éo, Matos (1980) afirma que:

A énfase da nova organizacdo é a da eficacia cesponsabilidade global, dentro
do novo conceito organizacional de efetividadegi@ficia mais eficacia, maquina
administrativa para resultados, objetivos validapdiresso. Assim, o resultado ndo
provém de um ou mais dirigentes, nem de um detadoirorgdo, mas de uma
organizacao sistémica. Se toda a organizacdo m&ioha integrada, as perdas sédo
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sempre ameacadoras, gerando-se uma constanciseleQnonificam-se moléstias
organizacionais que vdo minando a vitalidade, comptendo e neutralizando as
forcas positivas isoladas. (MATOS, 1980, p. 12).

Diante do exposto, é notdrio que a administracae e ater em verificar se suas
acoes estdo sendo realizadas com eficiéncia, efieaefetividade, de modo que os objetivos
propostos pela organizacdo estejam nao apenas sdécalmados, como também estejam
proporcionando beneficios a quem suas a¢fes smatiadas.

2.5 Compras publicas

De acordo com Severo Filho (2006, p. 23) a aqusigimateriais pode ser entendida
como “um processo sistematico de atividades, cgetiob de adquirir recursos materiais ou
servigos nas melhores condi¢gdes de preco, praaotidade e qualidade, a fim de atender as
necessidades das organizacoes”.

Através da Instru¢cdo Normativa (IN) n° 1, de 29vdeco de 2018, alterada pela IN n®
9, de 21 de novembro de 2018, e posteriormentdizgtda através da IN n° 1, de 10 de
janeiro de 2019,0 governo federal, por meio do entdo Ministério E@anejamento,
Desenvolvimento e Gestdo (que apds a Medida Prievis® 870/2019 passou a pertencer ao
Ministério da Economia), disp6s a respeito do Bistele Planejamento e Gerenciamento de
Contratacdes (PGC) e sobre a elaboracéo do Planal Ae ContratacGes (PAC) publicas de
bens, servicos, obras e solu¢des de tecnologiafdamacdo e comunicagdes no ambito da
Administracédo Publica federal direta, autarqui¢anglacional (BRASIL, 2019).

O sistema de Planejamento e Gerenciamento de Guiies refere-se a uma
ferramenta informatizada cuja finalidade € auxiiadnidade de Administracdo de Servigos
Gerais (UASG) na elaboracdo do Plano Anual de @tagtdes, que € um documento que
reune todas as contratacbfes que o 0Orgao pretemdigareou prorrogar, no exercicio
subsequente (BRASIL, 2019).

A elaboracdo do PAC pelos 6rgdos integrantes daimsimacdo Publica federal
direta, autarquica e fundacional é obrigatériapeegiso que contenha todas as pretensdes de
contratacOes de bens e servicos, incluindo obeasices de engenharia e contratacdes de
solucdes de tecnologia da informacdo e comunicagbDesta forma, é necessario que
anualmente cada UASG elabore seu PAC, informanda to demanda por itens que
tencionam adquirir no ano posterior (BRASIL, 2019).

O planejamento das acdes de compras, realizadestda PAC, tem como proposito
amparar a administracdo na tomada de decisdesqiorda consolidacao das contratacdes a
serem realizadas ou prorrogadas, uma vez que ceandagem antecipada das projecdes
contratuais € possivel dispor de dados gerencisspgopiciardo a realizacdo de compras
conjuntas, alcancando economias de escalas e @@nalste que os fornecedores se preparem
adeguadamente e com antecedéncia para os ceriaitaérios, jA que terdo conhecimento
prévio das pretensdes de compras (BRASIL, 2019).

O termo economia de escala esta relacionado a &edongs custos unitarios de
determinado produto (item), na propor¢cdo em guelomve absoluto aumenta. Ou seja, ao
realizar uma compra em grande quantidade, o vahitario do item dente a diminuir
(PORTER, 2004).

Através do PAC mantém-se um calendéario de licitac@pie subsidiar4d a gestdo
administrativa no cumprimento de prazos e na mekldocacdo da forca de trabalho,
permitindo a potencializacdo dos resultados irgthais e ainda estabelece mais
transparéncia e controle nos processos de cordestg@giblicas (BRASIL, 2019).
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No momento de elaboracdo do PAC é necessario etnegie varias informacdes
sobre cada item inserido, como: o tipo de itemgespectivo cbédigo, de acordo com 0s
Sistemas de Catalogacdo de Material ou de Servicasjidade de fornecimento do item;
quantidade a ser adquirida ou contratada; descegamta do objeto; justificativa para a
aquisicado ou contratacao; estimativa preliminavalor; o grau de prioridade da compra ou
contratacdo; a data desejada para a compra owEméto; e se ha vinculagdo ou dependéncia
com a contratacdo de outro item para sua execuis@amdo a determinar a sequéncia em que
0s respectivos procedimentos licitatorios seralizagos (BRASIL, 2019).

Cada etapa do desenvolvimento do PAC é estabelpoidmeio de um cronograma,
devendo as atividades de elaboracdo, acompanhareeajgstes seguirem 0s prazos pré-
estabelecidos, conforme descrito a seguir:

Quadro 1- Cronograma de elaboracédo do PAC.

Cronograma de elaboracéo do PAC

Atividade Prazo

Envio pelas areas requisitantes dos itens quengiete contrataf

A Até 01/04
ao setor de licitagdes

Consolidacao dos itens e cadastramento do PAC qattor de 15/01 a 15/04

licitacOes
Aprovacéo do PAC pela autoridade competente Até 30/04
Envio ao Ministério da Economia Até 30/04

Possibilidade de incluséo, exclusdo ou o redimeasi@nto de
itens do PAC visando a sua adequacédo a propostementaria do
orgao ou entidade ao qual se vincular a UASG

De 1° a 30/09 e de
16 a 30/11

15 dias apos a
aprovacao da Lei
Orcamentaria Anual

(LOA)

Adequacéo do PAC ao orcamento aprovado

Fonte: BRASIL (2019), adaptado.

O Quadro 1 demonstra que as atividades relacioraolggocesso de elaboracdo e
definicdo das contratacdes a serem realizadas @ejéss publicos devem ser criteriosamente
organizadas, de maneira que 0s prazos sejam absndioim vistas a realizar as inclusdes e
adaptacdes necessarias.

Conforme esclarece Jund (2006) e Matias-Pereird2j20excetuando-se 0s casos
resguardados em lei, a aquisicdo de materiais gatagdo de servicos em 6rgdos publicos
devem se sujeitar ao processo licitatorio, confomséituido no artigo 37 da Constituicdo
Federal, regulamentado pela Lei de Licita¢cdes etr@ms da Administracdo Publica, qual
seja, Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993 e suadizacOes (Lei n° 10.520/2002, que trata
do pregéao) e decretos regulamentadores.

Desta forma, nas palavras de Matias-Pereira (2@12,129), “procedimentos
licitatorios, no direito publico brasileiro, vémcebendo ao longo da nossa histéria um
tratamento legislativo sistematico”.
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O termo licitacdo pode ser entendido, conforme ieapl Jund (2006) e Matias-
Pereira (2012), como sendo o procedimento admatisgdr caracterizado pela sequéncia
ordenada de atos, através do qual a AdministraB@mlefes Executivo, Legislativo e
Judiciario) contrata com terceiros, servicos e sbraalizando compras ou alienagdes,
objetivando a selecdo da melhor e mais vantajog@opta dentre as disponibilizadas pelos
varios interessados, garantindo a impessoalidadeadinistrador, bem como a igualdade de
participacdo a todos os que com ela desejam cantrat

Os autores Jund (2006) e Matias-Pereira (2012gdolas na Lei 8.666/1993, expdem
que, ao se realizar os procedimentos licitatoosgcessario que se atente para principios
elementares de: legalidade (ou procedimento formmhpessoalidade; moralidade e
probidade administrativa; isonomia (ou igualdadieeeos licitantes); publicidade; vinculagcéo
ao instrumento convocatorio; julgamento objetivigile na apresentacdo das propostas; e
adjudicacao compulsoria ao vencedor, e por elest@acho deve ser processada e julgada.

Ratificando o0 que os autores supramencionados afiimem seu artigo 3°, a Leli
8.666/1993 declara que:

A licitacdo destina-se a garantir a observanciapdocipio constitucional da

isonomia, a selecdo da proposta mais vantajosagpadministracdo e a promocéao
do desenvolvimento nacional sustentavel e seraepsada e julgada em estrita
conformidade com os principios basicos da legatidath impessoalidade, da
moralidade, da igualdade, da publicidade, da peal@d administrativa, da

vinculacdo ao instrumento convocatério, do julgaimerbjetivo e dos que lhes sdo
correlatos (BRASIL, 1993).

No artigo 22 da lei n° 8.666/1993, que instituimas para licitagbes e contratos da
Administracdo Publica, esta especificado as moaaddéid de licitacdo. Sao elas: concorréncia,
tomada de pregos, convite, concurso e leildo. Oe@mvFederal, por meio da Lei 10.520, de
17 de julho de 2002, apresentou outra modalidadécdacdo denominada pregao, para
aquisicao de bens e servicos comum no ambito daolJwios Estados, Distrito Federal e
Municipios.

2.5.1 Modalidades de licitacédo

As modalidades licitatérias descritas no artigo @ Lei 8.666/1993 sdo as
apresentadas a seguir, identificando suas partidaties e explicitacao.

A Concorréncia, de acordo com a Lei 8.666/1993% féodalidade de licitacao entre
quaisquer interessados que, na fase inicial dditagBo preliminar, comprovem possuir 0s
requisitos minimos de qualificacdo exigidos noadgiara execucao de seu objeto” (BRASIL,
1993, art. 22, § 1°).

Refere-se, de acordo com Matias-Pereira (2012) ia omanplexa das modalidades
licitatorias e € comumente empregado para a realizee contratos de valores elevados, fato
este que requer ampla publicidade. De acordo coal quo 6rgdo ou entidade da
administragéo contratante, a publicidade da moa@ddidconcorréncia deve ser realizada no
Diario Oficial ou em jornal de grande circulacéo lEstado ou Municipio, obedecendo ao
prazo minimo de 30 dias de antecedéncia, assiralatmtal no qual os interessados poderao
ter acesso ao texto na integra, cujo teor deveecastinformacdes detalhadas da licitacao.

Conforme consta no artigo 23 da Lei 8.666/199&radto pelo Decreto n° 9.412, de
18 de junho de 2018, o valor para contratacao raahaade concorréncia é de: acima de R$
3.300.000,00 (trés milhdes e trezentos mil reaasq wbras e servicos de engenharia; acima
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de R$ 1.430.000,00 (um milhdo, quatrocentos eatrintl reais), para demais compras e
Servicos.

A Tomada de precos “é a modalidade de licitacAoeeinteressados devidamente
cadastrados ou que atenderem a todas as condigfelae para cadastramento até o terceiro
dia anterior a data do recebimento das propostasereada a necessaria qualificacao”
(BRASIL, 1993, art. 22, § 29).

A participacdo dos interessados nessa modalidadecitlgdo requer um cadastro
prévio que pode ser realizado em até trés dias data de abertura das propostas (MATIAS-
PEREIRA, 2012). Contudo, considerando o princip#o isbnomia, de acordo com Jund
(2006), os documentos a serem requeridos pela Astmgigdo Publica ao licitante nao
cadastrado s@o apenas aqueles exigiveis por l@amerovem habilitacdo compativel com o
objeto da licitacdo, nos termos do edital.

Quanto a publicidade e prazo de divulgacdo, emoconflade com a lei, Matias-
Pereira (2012) informa que a tomada de precos t@veublicacdo no Diario Oficial ou em
jornal de grande circulagdo, com no minimo 15 des@ntecedéncia da data de abertura das
propostas.

Os valores para contratacdo na modalidade tomadareigos sao de: até R$
3.300.000,00 (trés milhdes e trezentos mil reaasy pbras e servicos de engenharia; até R$
1.430.000,00 (um milh&do, quatrocentos e trinta neglis) para demais compras e servigos.
(BRASIL, 2018).

A modalidade denominada Convite € definida pela8L&$6/1993 como:

[...] modalidade de licitacdo entre interessadogaino pertinente ao seu objeto,
cadastrados ou nao, escolhidos e convidados emraimi@imo de 3 (trés) pela
unidade administrativa, a qual afixara, em locabppado, cépia do instrumento
convocatério e o estendera aos demais cadastradosrmespondente especialidade
gue manifestarem seu interesse com antecedéneig @4 (vinte e quatro) horas da
apresentacao das propostas (BRASIL, 1993, arg§ 39

Jund (2006) e Matias-Pereira (2012) explicam queonvite € a modalidade de
licitacdo mais simples e destina-se as contratap@des ageis, econdmicas e de produtos e/ou
servicos de pequeno valor. Nessa modalidade bcitanhdo é necesséario que o edital ou
instrumento convocatorio (carta-convite) seja p#uno no Diario Oficial, bastando somente
sua afixagdo em local proprio e visivel nas ingtéda do 6rgdo ou departamento responsavel
pela licitacéo.

A contratacdo na modalidade convite obedece aagwesmlde: até R$ 330.000,00
(trezentos e trinta mil reais) para obras e sesvidi®m engenharia; até R$ 176.000,00 (cento e
setenta e seis mil reais) para demais comprayvigeer

Conforme explicitado na lei, a modalidade Concuegoesenta:

Modalidade de licitagcdo entre quaisquer interessgolara escolha de trabalho
técnico, cientifico ou artistico, mediante a insg@io de prémios ou remuneragéo
aos vencedores, conforme critérios constantes dal guiblicado na imprensa
oficial com antecedéncia minima de 45 (quarentme} dias (BRASIL, 1993, art.
22, § 4°).

E, portanto, a modalidade utilizada, visando & lescale trabalhos técnicos ou
cientificos, exemplificando, os estabelecidos @am@olha de projetos arquitetdnicos, hinos e
monumentos artisticos, dentre outros. (JUND, 2006ép ha valor delimitado para esse tipo
de contratagao.

Em se tratando do Leildo, de acordo com a legislaca
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[...] a modalidade de licitacdo entre quaisqueeragsados para a venda de bens
moveis inserviveis para a administracdo ou de posdegalmente apreendidos ou
penhorados, ou para a alienacdo de bens imoveistarao art. 19, a quem oferecer
0 maior lance, igual ou superior ao valor da agalia(BRASIL, 1993, art. 23 5°).

A publicacdo desta modalidade deve ser realizada no minimo 15 dias de
antecedéncia da data marcada para o leilao (MATREREIRA, 2012). Para esse tipo de
contratacdo nao ha valor delimitado.

O Pregéo foi instituido através da Lei n° 10.5201d de julho de 2002 e institui, no
ambito da Unido, Estados, Distrito Federal e Myndd, nos termos do art. 37, inciso XXI,
da Constituicdo Federal, tal modalidade de licttagdara aquisicdo de bens e servigos
comuns. Os bens e servicos comuns devem ter o$gsadie desempenho e qualidade
objetivamente definidos pelo edital, através deeefipacdes usuais no mercado (BRASIL,
2002).

O pregéao pode ser realizado de maneira presencigetronica (ou virtual), contudo,
0 pregao eletrénico, regulamentado pelo Decrets.4B80, de 31 de maio de 2005, permite
gue o0 processo seja mais dinamico e contribui gaeaum namero maior de licitantes possa
participar, fato este que eleva o poder de negaci@dATIAS-PEREIRA, 2012).

O autor Jund complementa a ideia anterior, afirroane:

A realizacdo dessa modalidade licitatéria [preg@plando bem aplicada, pode

trazer importantes beneficios e vantagens nasatagées, pois o pregoeiro podera
agir como um negociador, devendo ter a sensibiéidzata saber até que ponto as
propostas que estdo sendo ofertadas sao viaveasopgroponente, evitando-se,

dessa forma, a formalizag&o de contratos que nderfo ser executados por serem
inexequiveis, além de poder contratar pelo melllecq uma vez que estimula a

competicdo entre os licitantes (JUND, 2006, p.388&)

Para uso desta modalidade de licitagdo ndo hauksifim de valor do bem e/ou
servico a ser contratado. O que deve ser obsem@amlananeira que ira proceder com a
publicacdo, de acordo com o valor a ser contratgde,podera ser no Diario Oficial, meio
eletrdénico ou jornal, dentre outros (JUND, 2006).

O prazo fixado para a apresentacdo das propostasdo a partir da publicagdo do
aviso, ndo sera inferior a 8 (oito) dias uteis,foone apresentado no artigo 4° da Lei n°
10.520/2002.

O artigo 24 da Lei n° 8.666/1993 apresenta condigégpecificas para que a
Administracdo Publica, embasada em critérios preeide definidos e justificados pela
autoridade competente, ndo necessite realizarazegimento licitatérios. Para tanto, foram
previstos na lei de licitagdes os institutos dpelisa e da inexigibilidade (JUND, 2006).

Sobre a dispensa de licitacdo, Jund (2006) eselayree:

Por possibilitar a competicdo entre os proponeatederecer todas as condi¢cdes
para que seja realizado o certame, a dispensaitigdio ndo é obrigatdria, e sim,
uma faculdade que a Administracdo Publica possai fumndamentar a contratacéo
de produtos e servicos quando tiver condicfes daciemizar tal situacdo como

sendo a proposta mais vantajosa (JUND, 2006, p. 390

Os valores permitidos para contratacdo atravésigpemsa de licitacdo sdo de: até
R$33.000,00 (trinta e trés mil) para obras e sesvide engenharia; até R$17.600,00
(dezessete mil e seiscentos reais) para demaisrasmepservicos, conforme redacdo dada
pelo Decreto n® 9.412, de 18 de junho de 2018.

Ja o artigo 25 da Lei 8.666/1993 indica que é migri a licitacdo quando houver
inviabilidade de competi¢éo, em especial para:
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| - para aquisicdo de materiais, equipamentos, &er@s que s6 possam ser
fornecidos por produtor, empresa ou representamteeicial exclusivo, vedada a
preferéncia de marca, devendo a comprovacdo daséxdade ser feita através de
atestado fornecido pelo 6rgéo de registro do caméielocal em que se realizaria a
licitagdo ou a obra ou o servico, pelo Sindicateddfacdo ou Confederacéo
Patronal, ou, ainda, pelas entidades equivalehtegara a contratacdo de servicos
técnicos enumerados no art. 13 desta Lei, de @ siagular, com profissionais ou
empresas de notéria especializacdo, vedada a iipdéigigde para servicos de
publicidade e divulgacéo; Ill - para contratacdopdefissional de qualquer setor
artistico, diretamente ou através de empresariigxo, desde que consagrado pela
critica especializada ou pela opinido publica (BRA%$993).

Em se tratando da dispensa e da inexigibilidadécdacdo, Matias-Pereira (2012)
esclarece que a Administracédo Publica tem a fadelda pratica-las. Contudo, insta salientar
gue seu uso requer procedimentos formais, haja gist um dos principios elementares dos
atos publicos é a legalidade (ou procedimento frma

Corroborando com esta ideia, Jund (2006, p. 394gsaenta que “as condicdes e
procedimentos da dispensa e da inexigibilidade sBogatorios e sua inobservancia
caracteriza ilicito penal previsto no art. 89 dadeeLicitacdes”.

Ha que se citar, ainda, o Regime Diferenciado detr@macdes Publicas (RDC), que &
disciplinado pela Lei n® 12.462 de 4 de agosto@iel 2regulamentado pelo Decreto n° 7.581,
de 11 de outubro de 2011, e alteracdes do Dec?eBd80, de 20 de agosto de 2013. Sendo
inicialmente criada para suprir as necessidadesboes para 0s eventos esportivos no Brasil
como a Copa do Mundo e as Olimpiadas, a legislag@o versa sobre esta modalidade
licitatéria tem evoluido. Conforme especificado amtigo 2° do Decreto n° 7.581/ 2011, a
aplicabilidade desta modalidade destina-se téo sten#es licitacdes e contratos necessarios a
efetivacdo dos Jogos Olimpicos e Paraolimpicos @5;2Copa das Confederacdes da
Federacéo Internacional de Futebol Associacdo A RFL3 e da Copa do Mundo FIFA
2014, obras de infraestrutura e de contratacdocedeces para os aeroportos dos Estados
distantes até trezentos e cinquenta quildbmetrogidadges sedes das competi¢cdes (BRASIL,
2011).

Considerando todos os procedimentos licitatoriolsgian® 8.666/1993 apresenta nos
artigos 89 a 99 os crimes, e estabelece as penaga@#es da inobediéncia da aplicacdo das
regras de licitacdo e contratos administrativos.afdigios 100 a 108 da referida lei dispde
sobre o0 processo e o procedimento judicial, citeselacrimes de acdo penal publica
incondicionada, cabendo ao Ministério Publico demmmaquele que cometé-los (MATIAS-
PEREIRA, 2012).

A respeito de qual a correta modalidade de licdadgve ser utilizada, Jund (2006, p.
384) esclarece que o critério normalmente adotamorre por meio da verificacdo do valor
estimado do objeto a ser adquirido e/ou contratadofungdo dos limites divulgados pelo
Governo Federal e aplicaveis a todos os entesdedst.

Detalhar sobre modalidades licitatérias, suas aplies e particularidades tem como
propoésito propiciar entendimento sobre as legaéidague devem, necessariamente, serem
seguidas quando da aquisicdo de qualquer matéoialservico na Administracdo Publica.
Desta forma, € importante destacar que as atividadieinistrativas relacionadas ao processo
de compras precisam ser conduzidas de forma efceeerficaz, com vistas a otimizacdo do
processo. Uma vez que demandam prazos previamstdabekecidos por lei, qualquer
ineficacia no processo, seja em decisbes ou nepadpriamente ditos, pode gerar atrasos na
entrega no material e/ou servico ao solicitant®, éste de pode interferir em suas atividades
profissionais.
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3 METODOLOGIA

Nas palavras de Vergara (2006) e Mascarenhas (20h#todologia € o estudo ou
detalhamento do caminho a ser seguido durante cuigaspara se chegar a uma conclusao
cientifica, caminho este que deve ser capaz deuzond pesquisador a resolucdo do
problema.

Corroborando, Marconi e Lakatos (2011, p. 110)es&im que o “método € o
conjunto das atividades sistematicas e racionaé&s qam maior seguranga e economia,
permite alcancar o objetivo — conhecimentos valeleerdadeiros -, tracando o caminho a ser
seguido, detectando erros e auxiliando as dectbegntista”.

De acordo com Severino (2007) em se tratando checiai@omo uma modalidade de
conhecimento, esta s6 se confere como decorréagiangao do légico com o real, do tedrico
com o empirico. Sendo assim, ndo se limita a aplEvastar e expor os fatos e ainda a
coletar dados, sendo necessaria a articulacdo demos por meio da leitura tedrica. Nas
palavras do autor, “s0 a teoria pode caracteriaaroccientifico os dados empiricos. Mas, em
compensacdao, ela s6 sera ciéncia se estiver artdmlcom dados empiricos” (SEVERINO,
2007, p. 126).

O método cientifico, portanto, configura-se peléinigfio de processos sistematicos
que visam a descricdo da situacdo pesquisada.

3.1 Tipo de pesquisa quanto a abordagem

A pesquisa qualitativa, argumenta Godoy (1995mne que um fendbmeno seja mais
satisfatoriamente compreendido no contexto em aquer® e do qual é parte, devendo ser
avaliado numa perspectiva integrada. Para targesquisador vai a campo buscando captar o
fenbmeno em estudo a partir da perspectiva dogithdis nele envolvidas, considerando
todos os pontos de vista relevantes. Para se ceng®ea dinamica do fenbmeno, uma gama
de dados séo coletados e analisados.

Diante do exposto, esta pesquisa tem abordageatitagya, uma vez que engloba
métodos qualitativos que subsidiardo para umasenatiais aprofundada do tema proposto.
Assim, a abordagem qualitativa estara presentedguae trata da opinido dos sujeitos,
coletada por meio de entrevistas.

3.2 Tipo de pesquisa quanto aos fins

Para consolidar este estudo, o método de pesdtiigado é a pesquisa descritiva
que, conforme explicam Vergara (2006), Gil (2010Mascarenhas (2012), se propfe a
descrever caracteristicas de certa populacdo dmfmmo, podendo ainda identificar se ha
relacdo entre as variaveis analisadas.

A pesquisa descritiva se adequa a este trabalhsidevando que seu intuito é
identificar e descrever as estratégias de gestétadas no IFMG e seus reflexos nos
processos de aquisicdo de recursos didaticos dusgdg@ardo na compreensdo dos contetdos
curriculares inerentes as disciplinas dos cursedaifos pel@ampusSao Jodo Evangelista.
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3.3 Tipo de pesquisa quanto aos meios

Identificar e ter conhecimento de como os dadosnda pesquisa foram obtidos, bem
como os procedimentos empregados em sua analiserpretacao, possibilita a avaliacdo da
qualidade e confiabilidade dos resultados alcars;édt., 2010).

Em se tratando dos meios, para realizar esta @esquiilizou-se a pesquisa
bibliogréfica e investigagdo documental.

Severino (2007) e Gil (2010) explicam que a pesghibliogréafica é realizada a partir
de registros provenientes de pesquisas anteriabeangendo documentos impressos como
livros, artigos, teses, material disponibilizadtapeternet etc.

Utiliza-se de dados ou de categorias tedricagfgathados por outros pesquisadores
e devidamente registrados. Os textos tornam-seedomlos temas a serem
pesquisados. O pesquisador trabalha a partir dasilmocdes dos autores dos
estudos analiticos constantes dos textos (SEVERERQ®?, p. 122).

A principal vantagem da pesquisa bibliografica esth fato de possibilitar ao
pesquisador a cobertura de uma gama de fenbmenits mais ampla do que aquela que
poderia pesquisar diretamente (GIL, 2010).

A pesquisa bibliogréfica trata-se, portanto, dadamentacao tedrica que subsidiou a
linha de pesquisa (VERGARA, 2006), e conta com @isa de literatura sobre o que 0s
tedricos consideram sobre os temas relacionadosbpbo deste estudo, sendo realizada
através de pesquisas em livros, dissertacfes,, temastas impressas e digitais, redes
eletrbnicas, etc.. Os assuntos abordados sédo mé&dsve contribuiram para conclusao da
pesquisa.

Em se tratando da pesquisa documental, Severir@/)2ffirma que se tem como
fonte documentos no sentido amplo, incluindo doaiosimpressos, jornais, fotos, filmes,
gravacoes, documentos legais, etc. Os conteluddsa aido foram tratados analiticamente e
sao, portanto, matéria-prima através da qual cstigaedor desenvolvera a pesquisa e analise.

A investigagdo documental se deu através de canauttocumentos pertencentes a
instituicdo, tais como: portarias, regulamentosolegdes, manuais, circulares, oficios,
memorandos, etc., com vistas a obter informacdeis w@ncretas sobre as estratégicas
gerenciais da instituicdo ao longo dos anos.

Através das andlises documentais, pode-se conleceompreender o uso das
estratégias gerenciais adotadas no IFMG €ampusSao Jodo Evangelista ao longo dos
anos até a atualidade, de maneira a compreenderintederéncia Nnos processos
administrativos e consequente disponibilizacdordoarsos didaticos. Analisou-se, ainda, os
procedimentos administrativos relacionados aos gssms de aquisicdo de bens e/ou
contratacdo de servicos, referentes aos periodosndmlizacdo e descentralizacdo da gestao
do IFMG.

3.4 Unidades de observacao e sujeitos da pesquisa

A pesquisa se desenvolveu no IFMGampusSao Jodo Evangelista, especificamente
nos setores vinculados ao Departamento de Adnag#étr e Planejamento e que lidam
diretamente com o0s processos de planejamento erasmp pesquisa foi realizada tendo
como fonte de andlise o curso de Bacharelado enon@gria, com o propdsito de
compreender a importancia do uso de recursos digatias disciplinas ofertadas na grade
curricular, além de identificar aspectos relaciarsaa disponibilidade de tais recursos.
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Para esta pesquisa, 0s sujeitos envolvidos sderesiaes administrativos alocados
no Departamento de Administracdo e Planejamenteeeagompanharam o periodo anterior a
criacdo do IFMG, o periodo de centralizacdo daagesbem como aqueles que estdo
vivenciando o periodo de transicdo para a desdieagdo. Citam-se, ainda, docentes do
IFMG, visando verificar a disponibilidade, importéa e efetividade do uso de recursos
didaticos no processo de transmissao e compressi@ahteddos que compdem a grade
curricular deste curso.

A escolha do curso de Bacharelado em Agronomia domte para subsidiar a linha
de pesquisa justifica-se em virtude de que nesso@#o utilizados varios tipos de materiais
didaticos (como animais vivos, insumos quimicosnesges, instalagfes, instrumentos de
medicdo, equipamentos de laboratorios, maquindreagentes quimicos, vidrarias, livros,
servicos, etc), além de ser um curso que teveoimi@ifase centralizada do IFMG. Portanto,
acredita-se que a analise deste curso € suficipata proporcionar dados reais para
concretizar a pesquisa.

35 Instrumentos de coleta de dados

A entrevista consiste em coletar, diretamente cemsugeitos da pesquisa, informacdes
sobre determinado assunto, ocorrendo interacée pasqguisador e pesquisado. Desta forma,
0 pesquisador almeja apreender o que 0s sujeitosape sabem, representam, fazem e
argumentam (SEVERINO, 2007). Complementando, CeBavyian e Silva, (2007. p. 51)
afirmam que “a entrevista ndo é uma simples coavéfsuma conversa orientada para um
objetivo definido: recolher, por meio do interray& do informante, dados para a pesquisa”.
Seguindo este pensamento, Marconi e Lakatos (28f@am que o objetivo principal da
entrevista € obter informagfes do entrevistadoesdbterminado assunto ou problema.

Com o intuito de coletar informacfes necessaria® [@a pesquisa, realizou-se
entrevistas semiestruturadas com 4 (quatro) seegddo Departamento de Administragéao e
Planejamento que lidam ou ja lidaram diretamenta atividades de planejamento e
compras dos itens que sdo utilizados como recudsddticos no Campus Sdo Joao
Evangelista e que presenciaram o0 momento em gueattaidades eram realizadas de forma
centralizada e/ou que estéo vivenciando o periedoatisicdo para descentralizacao.

Tais entrevistas visam ao aprofundamento no comtegto de como sdo executadas
as atividades em seus respectivos setores e aipdecepcdo dos servidores em relacao as
atividades desenvolvidas, no tocante a qualidadiejércia, eficacia e efetividade,
considerando o tempo necessario para realizar @aegimentos legais obrigatérios até a
entrega do item ao solicitante.

Realizou-se, também, entrevistas semiestruturadias as professores do curso de
Bacharelado em Agronomia, com vistas a verificar ose materiais necessarios para
ministracdo de aulas (quer sejam tedricas ou psjficealizacdo de pesquisas e estudos em
laboratorios estao disponiveis de forma adequaunlgue se refere a quantidade, qualidade e
disponibilidade no momento de necessidade. As\astas foram gravadas e, posteriormente,
transcritas, de modo a contemplar os pontos olpste estudo.

Foram entrevistados 4 (quatro) profissionais aggno curso supracitado. A
definicdo do numero de participantes se justifieadd em vista que a rotatividade de
professores no curso é alta, e a intencdo da pesqujue as informacdes coletadas sejam de
sujeitos que tenham vivenciado tanto o periodoeti¢ralizacédo quanto o de descentralizacéo.
Assim, foi possivel fazer um comparativo na dispibidiade de recursos didaticos nestes
periodos.

As entrevistas foram transcritas como forma derzcer sua andlise.
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3.6  Analise e interpretacao dos dados

Através dos procedimentos indicados anteriormeote, dados foram obtidos,
elaborados e classificados de forma sistematicaadoedo com Marconi e Lakatos (2007),
antes da andlise e interpretacdo dos dados, estesndser selecionados, codificados e
tabulados.

Na etapa de sele¢cdo, os dados sdo minuciosamentenaxos. Para tanto, jA com o
material coletado, o pesquisador os verifica ¢asarmente, permitindo desta forma a
identificacdo de falhas ou erros, evitando inford@sgconfusas, distorcidas, incompletas, que
podem interferir no resultado da pesquisa (MARCENIAKATOS, 2007).

O referido autor ainda complementa que:

A selecdo cuidadosa pode apontar tanto o excesso eofalta de informacdes.

Neste caso, a volta ao campo para reaplicacdostimiimento de observacéo pode
sanar esta falha. A selecdo ocorre também parar guitsteriores problemas de
codificacdo (MARCONI E LAKATOS, 2007, p. 168).

Com os dados manuseados e com o0s resultados Hbdidecessario que se faca a
interpretacdo dos mesmos. Marconi e Lakatos (200169) afirmam que “a importancia dos
dados esta ndo em si mesmo, mas em proporcionaspostas as investigacoes”.

O processo de andlise e interpretacdo dos dadoacéis distintas, todavia estéo
intrinsecamente relacionados. Inobstante ao fatsedéer os dados validos, a eficicia da
analise da interpretacdo € que determinara o wddopesquisa. Por meio da analise, o
pesquisador aprofunda mais nos detalhes sobredus daicedentes do trabalho estatistico,
com o propésito de alcancar respostas as suasagig e tenta estabelecer as relacbes
necessarias entre os dados obtidos e as hipétmsealddas. Estas sdo comprovadas ou
refutadas, através da analise (MARCONI E LAKATOS07?2).

A interpretacdo representa a acao intelectual gmecbmo propdésito dar significado
mais amplo as respostas, associando-as a outrbgamentos. Denota a exibicdo do real
sentido do material apresentado, comparado aofwaggropostos e ao tema. Desta forma,
elucida tanto o sentido do material apresentadaquenmite fazer deducdées mais amplas dos
dados discutidos (MARCONI E LAKATOS, 2007).

Por fim, parte-se para a ligacdo com a teoria, ési® que surge no momento no
momento inicial da escolha do tema. Consiste nanoranetodolégica e implica uma
definicdo em relacéo as opc¢des disponiveis depiretiaicao da realidade social (MARCONI E
LAKATOS, 2007).

A organizacdo e andlise dos dados coletados forselsidio para o alcance dos
objetivos propostos por este estudo. A apresentdgdaesultados obtidos foi exposta por
meio de relatorio.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Como subsidio para a analise dos resultados, &tampe que se identifique o local de
realizagdo da pesquisa, com vistas a se conhecarageristicas que instigaram o estudo em
questao, conforme apresentado a seguir.

4.1 Instituto Federal de Educagéao, Ciéncia e Tecnologide Minas Gerais

Inicialmente formado pela incorporacdo da Escolaotagnica Federal de Sdo Joao
Evangelista, do Centro Federal de Educacdo Tecicald@EFET) de Ouro Preto e de
Bambui, dasUnidades Descentralizadas de EnsitdNED) de Formiga e Congonhas,
atualmente o IFMG € uma autarquia constituida jpagt unidade administrativa, a Reitoria,
localizada na capital mineira, Belo Horizonte, & pwis 18campilocalizados em regides
estratégicas do estado, sendo eles: Bambui, B&mgonhas, Formiga (cita-se também o
Polo de Inovacdo Formiga), Governador Valadaresjtdb Ouro Branco, Ouro Preto,
Ribeirdo das Neves, Sabara, Santa Luzia e SdoBEl@welista, além dasmmpiavancados
de Arcos, Conselheiro Lafaiete, Ipatinga, Piuntabirito e Ponte Nova (IFMG, 2019).

I.Arcos
MY oF g 2. Bambuj
1. Betim
4. Congonhas
5. Conselheiro Lafaiete
(i 4. Farmiga
| & Polo de Inevacao Farmiga
Ii‘,'r.:J' 7. Governador Valadares
| @ 8. Ibirité
Ly o o 5. Ipatinga
' - 10. ltabirita
11. Ouro Branco
12. Oura Preto
13. Piumhi
14, Ponte Nova

15. Ribeirae Das Neves
14, Sabara
17. Santa Luzia

18. Sac Joao Evangelista
F. Reitoria

Figura 1 - Unidades do IFMG
Fonte: (IFMG (2019), Disponivel em < https://wwwighg.edu.br/portal/sobre-o-ifmg/o-que-e-o-ifmg>),
adaptado.

A Figura 1 demonstra como estdo geograficamentditaclos a reitoria e asampi
gue integram o IFMG.

A instituicdo possui polos de ensino a distancia municipios de Bambui, Betim,
Governador Valadares, Ouro Branco, Outro Preto,J8ao Evangelista, Santa Luzia (IFMG,
2019).

O IFMG oferta mais de 70 cursos em seus divecaospi,entre as modalidades de
Formacdo Inicial e Continuada (FIC), Ensino Técnigotegrado ao Ensino Méedio,
Concomitante, Subsequente e Educacédo de Jovengl®AdEnsino Superior (Bacharelado,
Licenciatura e Tecnologia) e Pos-Graduakatm Senstie Stricto SensuMenciona-se ainda,
as parcerias realizadas entre o IFMG e outraguitgies de Ensino Superior, com 0 proposito
de se promover programas de Mestrado Interinsbibati (MINTER) e Doutorado
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Interinstitucional (DINTER). Atualmente, de acordom dados do Sistema Integrado de
Monitoramento Execucao e Controle (SIMEC), estatrimdados nas diversas unidades do
IFMG aproximadamente 10 mil alunos (IFMG, 2019).

A missao do IFMG constitui-se em “ofertar ensinesquisa e extensédo de qualidade
em diferentes niveis e modalidades, focando na dgém cidada e no desenvolvimento
regional.”. Como visdo, o IFMG propde-se em “seorecida como instituicdo educacional
inovadora e sustentavel, socialmente inclusivatieudda com as demandas da sociedade”
(IFMG, 2019).

Para as organizacdes do setor privado, o fatormdigiente de sucesso pode ser
medido numa perspectiva financeira homogénea, saddserva o aumento do valor para os
acionistas. Ja as organizacfes do setor publictidades sem fins lucrativos abrangem um
conjunto amplo e diversificado de missdes e, ptrtatievem definir seu impacto social e
seus objetivos maiores de maneira diferente. Asgndo, o critério definitivo de sucesso
para as organizagfes do setor publico e para @meées sem fins lucrativos é o desempenho
no cumprimento da missédo (KAPLAN; NORTON, 2004).

Para que a missao e a visdo que o IFMG assume sdjagidos, Sdo necessarios
esforcos de todos os profissionais que atuam miduigdo. Desta forma, as atividades-fim e
as atividades-meio formam um processo de intedigaginterdependéncia, ou seja, uma nao
subsiste sem a outra. Os esforcos de todos ososugie organizacdo devem estar alinhados
com os objetivos finais da instituig&o.

4.2  Estratégias gerenciais e planejamento estratégic@ dFMG

Em se tratando das estratégias gerenciais adatad&dVG, este estudo abordara os
estilos de gestdo centralizada e descentralizadaus reflexos nos procedimentos para
aquisicao de bens e/ou contratacdes de servicosaguetilizados como recursos didaticos.

No IFMG, nos primeiros anos de sua criacdo, a tégiia adotada para gerir a
instituicdo foi o estilo centralizado, ou seja, dedas decisfes e execucdes das atividades
administrativas relacionadas as compras eram ctadas na reitoria, cabendo aasnpitdo
somente as atividades de auxilio. Com a altern@wecReitor em setembro de 2015, o modelo
de gestdo do IFMG esta em fase de mudanca, passaratimtar um estilo de gestdo
descentralizado, sendo gradativamente incumbidacaoypi a execucdo das atividades
administrativas.

Na visdo de Maximiano (2011) ha dois focos sobrejuais a estratégia de uma
organizacdo pode ser analisada. A primeira é g@owstratégica ou postura estratégica, que
se refere a situacdo atual da empresa em que Bdakeciue foram realizadas no passado
ainda estao influenciando no presente. Indica opootamento historico da empresa desde
um determinado ponto no passado até o momento dtuarganizacdo. A segunda diz
respeito aos planos estratégicos, que sao degjs@dsio afetar o futuro da empresa, ou seja,
sendo adotadas no presente irdo influenciar odutarorganizacgéo.

Numa instituicAo que aglomera varias unidades, comocaso do IFMG, as
necessidades também séo diversas. Logo, cangpusda instituicdo possui necessidades
proprias que demandam produtos e servigcos especifitendo assim, cabe aos gestores
identificar as melhores estratégias administratpasa propor e desempenhar um trabalho
eficiente e eficaz e efetivo, capaz de atender ésessidades de seu publico alvo,
promovendo, desta forma, um servico de qualidadpiee por conseguinte, direcione a
organizacédo a atingir seus objetivos.

Os autores Nascimento e Carvalho (2006) afirmam ajueudanca é o ato mais
sensato no instdvel mundo das relagBes organizsjomormente em uma época de
transformacdes rapidas, irreversiveis e surpredesleque incluem praticamente todas as
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areas do conhecimento humano. E perceptivel avidide dos valores, crencas e costumes
em todos 0s segmentos da sociedade e que se esteads as organizacoes.
Os referidos autores ainda complementam que:

Neste sentido, as transformagfes de mentalidagecerdportamento passam a ser
paradigmas obrigatérios para que as pessoas &iig#is procurem se adaptar as
profundas alteracdes por que passa a sociedaderamNa contramao da realidade
organizacional de hoje, ha ainda um nimero expresie instituicdes publicas e
privadas, grupos e pessoas que resistem o quadenpas inovacdes constantes,
permanecendo presos a padrdes de comportamentssimadl ultrapassados. Ao
mesmo tempo ndo podemos esquecer o fato de queogregso tecnoldgico,
cientifico e organizacional € uma aspiracdo legitide todos os povos.
(NASCIMENTO e CARVALHO, 2006, p. 23)

As mudancas de grande impacto social assim commumangas nos valores e
metodologias de trabalho conduzem, primeiramenteg aistema estratégico.
Consequentemente, este aponta solucdes apropriatlasdas principalmente nas acdes de
enfrentar e assimilar a complexidade crescenteodgenizacdes e a necessidade de maior
flexibilizagdo, administracdo de conflitos e pregg@o de mudancas (NASCIMENTO e
CARVALHO, 2006).

Destarte, € preciso verificar se as estratégiasngeis nas organiza¢des contribuem
para o alcance dos seus obijetivos finais. No tecamtiFMG, € preciso analisar se as decisdes
estratégicas assumidas pelos gestores contribuera pa execucdo das atividades
administrativas e pedagogicas que, consequentemegactardo na atividade finalistica da
empresa, que € promover ensino de qualidade.

O IFMG tem o “compromisso com a valorizacdo do agizado através do
desenvolvimento de habilidades e competéncias, e gdacdo de conhecimentos
humanisticos, cientificos e tecnologicos” (IFMG,190) De acordo com Matias-Pereira
(2010) cabe a Administragdo identificar e interprets objetivos definidos pela instituicdo e
transforma-los em acéo organizacional por meio ldeegmento, organizacdo, direcdo e
controle de todos os esforcos realizados em todagreas e em todos o0s niveis da
organizacao, visando alcancar tais objetivos desiramais adequada a situacao.

O planejamento é uma pratica essencial na adn@gé&ire pode ser entendido como
um conjunto de acgdes interligadas e complementegabzadas nas diferentes instancias da
organizacdo, que tem como propdsito atingir deteadv objetivo. Apresenta-se como um
instrumento que possibilita uma decisdo mais ratjatasionando a elevacao da eficiéncia,
eficacia e efetividade da organizacdo, amortizarsldscos e ampliando as possibilidades de
alcancar os objetivos organizacionais (MATIAS-PERA] 2010).

No entendimento de Matias-Pereira (2010, p.132)lanejamento estratégico é de
fundamental importancia na administracdo, sejgpetdica ou privada e se define como “um
processo gerencial que possibilita ao executivabe#tcer o rumo a ser seguido pela
empresa, com vistas a obter um nivel de otimizagaelacdo com o seu ambiente”.

Conforme consta em seu Relatério de Gestdo, aumstito gerencial adotado pelo
IFMG que detalha o planejamento estratégico déuitgio, por meio de objetivos, metas e
acoes orientadas para um determinado periodo ngamed um quadriénio, € denominado de
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). Abeleacdo do PDI iniciou-se no ano de
2012, ap6s ser tido como uma exigéncia legal preevia Lei n° 10.861/2004 (que institui o
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo SuperiBINAES e da outras providéncias
(BRASIL, 2004)) e no Decreto n° 5.773/2006 (quedkssobre o exercicio das funcdes de
regulacdo, supervisao e avaliacdo de instituic@esddicacido superior e cursos superiores de
graduacdo e sequenciais no sistema federal deoe(BRASIL, 2006)). O PDI tem como
objetivo nortear a instituicdo por meio da iden#fiao das politicas e diretrizes institucionais,
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bem como promover o acompanhamento dos objetivoatégicos (RELATORIO DE
GESTAO IFMG, 2015); (RELATORIO DE GESTAO IFMG, 2016RELATORIO DE
GESTAO IFMG, 2018).

A formulagao do PDI abrange extensa discusséoaiasi@ visbes com a comunidade
académica, com vistas ao estabelecimento de algetie longo prazo, nivelados com todos
0s segmentos da instituicdo. Assim sendo, o PDibbag projeto pedagodgico institucional
com acdes de integracao regional, principios danizgcao didatico-pedagdgica e politicas
de ensino pesquisa e extensdo, assim como suduestarganizacional e de gestdo. Seu
propodsito respalda-se em uma educacdo contextdalizenrteada em principios, valores e
conhecimentos que intensificam a acdo humana pasandolvimento de sua cidadania
(IFMG, 2015); (IFMG, 2016); (IFMG, 2018).

A fundamentacdo do planejamento estratégico do IFbHSeia-se no arranjo
geografico da instituicdo, como também na ampliagieducacao profissional e tecnoldgica,
na expressiva mudanca das viabilidades de acessduéacdo nos diversos niveis e
modalidades e nos desafios encontrados atualm@nRlanejamento Estratégico do IFMG
mantém como quesitos fundamentais a missao, visponeipios da instituicdo (IFMG,
2015); (IFMG, 2016); (IFMG, 2018).

Na efetivacdo de sua misséo, visdo e principioBM&> mantém atitude conectada a
vocacao produtiva do seu locus, intentando por naaligdo da mao de obra qualificada nesse
mesmo espaco e ao acompanhamento constante dospeidieconémico, politico-cultural e
ambiental da regido abrangida. Zela pela integragdtoe ciéncia, tecnologia, cultura e
conhecimentos especificos, atentando-se para sufsmidades sociais, culturais, ambientais
das populacdes adjacentes, empenhando-se emzatisgaanseios de ofertar uma educacéo
publica e de alta qualidade. A estruturacdo dostiobp estratégicos do IFMG baseia-se nos
resultados do diagnostico das forcas, fraquezastwopdades e ameacas no ambiente de
atuacao da instituicdo (IFMG, 2015); (IFMG, 2016fMG, 2018).

Matos (1980) afirma que planejar é administrar, wea que o planejamento esta
inserido no contexto administrativo do qual a d&ié o resultado; assim, concentra-se nos
fatos correntes e age como instrumento gerenciah [Egdo imediata. Através do
planejamento é possivel que a organizacao se prewinra o obsoletismo, aléem de permitir
que haja intervengBes organizacionais inovadoragis®m, adaptd-la as mudancas. A
inexisténcia de um planejamento preciso, adequdidamico e idealizado de acordo com a
realidade do mercado e da instituicdo, faz com guerganizacdo seja conduzida pelos
acontecimentos. Desta forma, o planejamento néaessi ajustavel as persistentes mudancas
situacionais. Isto requer que as estruturas orgeioizais sejam flexiveis, de maneira que
possibilitem retificacbes ageis, devido ao rumo almmtecimentos.

As acbes do IFMG sdo diretamente afetadas pelositeaimentos politicos,
econdbmicos e sociais do pais. Mudancas nas pelitigablicas podem provocar
contingenciamentos orcamentario e financeiro, fofgao IFMG a promover o realinhamento
de seus objetivos estratégicos, metas e acdesiaewio PDI vigente. E importante, contudo,
que a instituicdo busque alternativas efetivas par@recaver de transtornos causados por
essas circunstancias, sem se desprender de séd@ migsao (IFMG, 2018).

4.3 Gestao do IFMG

Conforme estabelece a Lei n° 11.892/2008, os uhasitFederais sdo organizados “em
estrutura multicampi, com proposta or¢camentéricabidentificada para cadeampuse a
reitoria, exceto no que diz respeito a pessoalargos sociais e beneficios aos servidores”
(BRASIL, 2008).
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O Decreto n° 6.986, de 20 de outubro de 2009 pyereéos Institutos Federais serao
dirigidos por um Reitor, nomeado pelo PresidenteRdplblica, e ogampi que integram
cada instituto serdo dirigidos por Diretores Gera@meados pelo Reitor; ambas as
nomeacfes sdo realizadas apods processo de co@sultapectiva comunidade escolar
(BRASIL, 2009).

Assim sendo, os diretores gerais da EAFSJE e dé€£Tkpassaram a ter um gestor
maior, qual seja, o reitor, conforme relatado pairtsl (2012):

A estrutura da antiga autarquia compreendia departtos, coordenagfes e setores.
Acima dos departamentos, encontrava-se a figudirdtor geral, entdo responsavel
pelo gerenciamento das acdes académicas e adatimestt Com a nova estrutura, o
organograma d@€ampusSao Jodo Evangelista substituiu a figura do dirgéral
pela do reitor, ora responsavel por acdes comestagao de contas ao Tribunal de
Contas da Uniao — TCU, pelas quais antes se reapitimava o diretor geral
(MARTA, 2012, p. 68).

No art. 7° do estatuto do IFMG, cuja versao matente foi aprovada através da
Resolucdo n® 12 de 02 de maio de 2018, estabelec@ @rganizacdo geral da instituicdo
compreende os Orgdos Colegiados, a Reitoria €amspj sendo constituidos da seguinte
forma: | - ORGAOS COLEGIADOS, compostos por: (an€elho Superior, (b) Colégio de
Dirigentes; Il - REITORIA, composta por: (a) Gakime(b) Pro-Reitorias que subdividem
em: (i) Pro-Reitoria de Ensino, (ii) Pro-Reitoriea Besquisa, Inovacao e Pds-Graduacéo, (iii)
Pro-Reitoria de Extenséo, (iv) Pro-Reitoria de Audistracédo e Planejamento, (v) Pro-Reitoria
de Gestdo de Pessoas; (c) Diretorias SistémicasAuditoria Interna com sua respectiva
representacdo em cadampus (e) Ouvidoria Geral, com sua respectiva repres@a em
cadacampuse (f). Procuradoria Federal; HIGAMPI (IFMG, 2018).

O art. 15° do referido estatuto estabelece a Reitomo o 6rgao executivo do IFMG,
competindo-lhe as funcdes de administrar, coordersupervisionar todas as atividades da
Autarquia. Ja o art. 13° define que cabe ao refjoresentar o IFMG, em juizo ou fora dele,
assim como administrar, gerir, coordenar e supaTddr as atividades da Instituicdo (IFMG,
2009).

Os recursos orcamentarios destinados as instisligégencentes a Rede Federal de
Educacdo Profissional e Tecnoldgica (Rede EPT)pséuisionados na Lei Orcamentéaria
Anual (LOA) e o repasse € realizado pela SecretlriBducacao Profissional e Tecnoldgica,
do Ministério da Educacdo (SETEC/MEC), cujo craérile distribuicio obedece a
metodologia elaborada pelo Conselho Nacional det#uicdes da Rede Federal de Educacéo
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (CONIF), dennada de Matriz CONIF. A
metodologia da Matriz CONIF tem como critérios fatdeterminantes, como numero de
alunos ativos, carga horéaria dos cursos, dias d®cpeso dos cursos e bonificagdes (IFMG,
2017).

Os recursos orgcamentarios do IFMG advém de aragéadda receita resultantes dos
impostos federais, contribuicbes e, em algoaspi de receitas proprias (originarios da
comercializacdo de excedentes produtivos dos curea®o laticinios, hortali¢cas, produtos de
panificacdo, etc.; servicos de reprografia; taxasudo de espacos cedidos para cantinas,
dentre outros). Considerando estes fatores, andeélo nas arrecadacées governamentais
afeta diretamente a instituicdo (IFMG, 2017).

O planejamento orcamentario anual da instituic@mairse pelo Colégio de Dirigentes,
gue € quem estabelece as politicas instituciormiéBG para o ano seguinte, e € formado
pelos pré-reitores e pelos diretores gerais de caigpusgMARTA, 2012).

A cada ano sédo deliberadas diretrizes institucgodai orcamento, as quais destinam
percentuais minimos do recurso de cada unidadedeseaminadas acfes, como: assisténcia
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estudantil; pesquisa aplicada; extenséo; capaoitag@mité de tecnologia da informacéo;
comunicacao; internacionalizacdo e educacao andiatdFMG, 2009).

Em relacdo aos repasses dos recursos orcamenédesesponsabilidade da reitoria
a redistribuicdo para aampi Assim, o orcamento doampusé pré-definido no ano anterior
e a reitoria realiza a transferéncia paulatinames¢eacordo com a liberagdo do governo
federal. O recurso orcamentario € aquele que apuid@do realizar compras e/ou
contratacOes, gerando o compromisso junto ao fedwec Ja o recurso financeiro € o que
permite ao Orgdo realizar o pagamento ao fornecedionforme relato dos entrevistados,
independente do estilo de gerir a instituicdo,aadferéncia do recurso financeiro realizado
pela reitoria é célere, dependendo apenas do eepaatizado pelo governo federal. Os
transtornos estéo relacionados ao repasse orcaroemia qual o processo de compras esta
vinculado.

Para dar suporte a gestdo administrativa, o IFM@&tacacom o Comité de
Administracdo que € composto pelos diretores deirastnacdo e planejamento de cada
campuse das diretorias da Pro-reitoria de Administragddlanejamento, e tem como
proposito tratar de temas diretamente relacionadbministracédo e planejamento do IFMG e
tornar as decisbes mais democraticas.

Conforme apontado por Oliveira (2017, p. 172), ¢énmdu comissdo pode ser
entendido como a reunido estruturada de variadofssgionais, geralmente possuidores de
conhecimentos multidisciplinares e que, atravéslideussao organizada enunciam opinido
sobre uma tematica anteriormente definida e quandal de debates se apresente como a
mais compativel para a realidade da organizacgao.

Uma das a¢cbes do Comité de Administracdo do IFMGagrovacao do plano anual
de aquisi¢des, que trata de um documento que cagdrevisdes e cronogramas de compras
do ano. De acordo com o histérico de compragaapus o plano anual de aquisicdes é
formulado, cabendo a@ampiseguir as orientacdes. Compete aos representd@wgesmpi
junto ao Comité de Administragéo identificarem sglano anual de aquisi¢des estabelecido
irA atender ou ndo as demandas a@unpus e articular proposicdes que atendam as
especificidades de compras e/ou contratagcoesehpus

A elaboracdo do plano anual de aquisicbes cumpregé&ncia legal determinada por
meio de instrugdo normativa, que estabelece que dattlade de Administracdo de Servigos
Gerais (UASG) crie seu Plano Anual de Contrata(Bas).

Com o subsidio da analise de documentos, das eta®e, conforme explica Marta
(2012), identificou-se que os procedimentos pamgisagfio de itens e/ou contratacbes de
servicos no IFMG, desde sua criacdo até os diassafunciona da seguinte forma: em data
estabelecida pela Pro-Reitoria de Administracéo landfamento (PROAP), inicia-se o
planejamento participativo (que vem a ser a fagéaindo processo de compras, em que Sao
elencadas todas as demandas de compras da idstjtein todos osampi sendo precedido
por reunides orientativas destinadas a explicaresgonsaveis por centros de custos - que
sdo os setores, coordenacOes e departamentosrenogmama das acdes, os limites de
orcamentos e a metodologia dos procedimentos mserguidos. O planejamento é realizado
no segundo semestre do ano, para ser executadaonsuasequente. Desta forma, cada
responsavel por centro de custo deve realizar umasfo da demanda de itens necessarios
para executar suas atividades no préximo ano.

Com vistas a informatizar o planejamento particyeatda instituicdo, foi
desenvolvido osoftware institucional denominado Sistema de Planejameraxtidipativo
(SISPLAN), que é operacionalizado vieeh Através da portaria n® 437 de 30 de marco de
2016, o SISPLAN foi instituido como ferramenta @icdo IFMG para tramitacdo de
solicitacdes de compras e contratacdes e atualngemémcia o planejamento participativo
orcamentario, assim como todas fases do processondpra da instituicdo. Neste sistema,
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todas as demandas de aquisicdo de itens sdo assgredos responsaveis por centros de
custos, com vistas a serem adquiridos posterioen(&@G, 2016).

O SISPLAN possui um banco de dados em que cordgaaicao do item cadastrado
por determinado centro de custo. Havendo necessidad algum item que nao esteja
cadastrado, o solicitante deve incluir todas asrmécdes pertinentes ao item, detalhando ao
MAaximo suas caracteristicas, atentando-se para&spEzificar nenhuma marca, ja que esta
acdo nao é permitida por lei. O cadastro requedagia identificacdo do preco estimado do
item e a unidade de fornecimento. Apds andlisauporesponsavel, este cadastro € aprovado,
ou nao, para compor o banco de dados. Sendo a;ovdigm fica visivel e disponivel para
ser solicitado por todos que utilizam o sistema.

As funcionalidades do SISPLAN equiparam-se as matidades do sistema de
Planejamento e Gerenciamento de Contratacdes (Rie€gnvolvido pelo governo federal,
cuja proposta € auxiliar na elaboracdo do PAC.

Encerrado o prazo para efetuar o planejamentoui@egesponsavel pelos setores de
planejamento e compras, juntamente com o diretoadhainistracdo e planejamento do
campusanalisam o planejamento de cada centro de cubvendo necessidade, realizam os
ajustes para que o limite orcamentario ndo sejagofado. Os ajustes referem-se ao corte,
como é denominado, de itens que ndo serdo adauirldo ano subsequente, apOs ser
aprovado pelos responsaveis, o planejamento é texiecu

Para melhor compreenséo de como as estratégexscgas adotadas no IFMG afetam
os procedimentos de compras realizados Gampus S&o Jodo Evangelista, julga-se
necessarios apresentar informacdes pertinentes sabferidccampus

4.4  CampusSao Joao Evangelista

O Instituto Federal de Minas Gerai€ampusSao Jodo Evangelista (IFMG/SJE), como
atualmente é conhecido, esta localizado no munidei Sdo Jodo Evangelista, na regiao
Centro Nordeste do Estado, no Vale do Rio Doces regipecificamente na Bacia do Suacui,
préximo aos Vales do Jequitinhonha e do Mucuricén®mia do municipio gira em torno da
agropecuaria, produzindo milho, feijao, leite essdaerivados e gado de corte (IFMG/SJE,
2018).

A trajetdria estrutural d&CampusSéao Joao Evangelista iniciou-se no ano de 1947,
através da fundacdo da Sociedade Educacional Histaga. Em 1979, pelo decreto n°
83.995 de 4 de setembro a denominacéo passa ac®a Agrotécnica Federal de S&o Joao
Evangelista (EAFSJE). Por meio da Lei n° 8.731,16ede novembro de 1993, a Escola
Agrotécnica Federal de Sdo Jodo Evangelista paasser uma Autarquia vinculada ao
Ministério da Educacdo e do Desporto, nos termosrtigo 20 do anexo 01, ao decreto
2.147, de 14 de fevereiro de 1997 (IFMG/SJE, 2018).

Em 2008, sancionado pela Lei n°® 11.892 de 2008funsse no Sistema Federal de
Ensino, a Rede Federal de Educacao Profissionahtiica e Tecnoldgica. Sao criados,
entdo, os Institutos Federais de Educacéo, Ciénciacnologia. Com a implantagédo dos
Institutos, a EAFSJE passa a ser reconhecida c6M@ I- CampusS&o Jodo Evangelista,
cuja missao é consolidar-se como um centro de edacgpromovendo o desenvolvimento
humano e contribuindo para o progresso. As infofieacanteriores foram consultadas no
sitio eletrénico da instituicdo (IFMG/SJE, 2018).

Em seu quadro de funcionarios, atualmente o IFMEB/@dssui 80 técnicos
administrativos, 81 docentes efetivos, 13 docendabstitutos, 21 anistiados e 74
terceirizados, perfazendo um total de 269 servglore

Estdo matriculados neampus 1.341 estudantes, distribuidos entre os cursos de
Técnico em Agropecuaria, Técnico em Manutencéo & em Informatica, Técnico em
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Nutricdo e Dietética, Técnico em Agrimensura, Baels@o em Administracdo, Licenciatura
em Matematica, Licenciatura em Biologia, Bachamlagin Sistemas de Informacéo,
Bacharelado em Agronomia, Bacharelado em Engenlidoiestal e Pds-graduacdato
Senstem Meio Ambiente.

Distribuidos em uma area de aproximadamente 30fares¢ a estrutura fisica do
CampusSao Joao Evangelista € composta por prédios de tdricas e praticas; laboratorios
de ensino e pesquisas; setores de producdo quemuRrD processo de ensino, pesquisa e
extensdo (como agroindustria, aviério, estabulastah pocilga, plantagcdo de eucalipto,
viveiro de mudas); setores administrativos e pegiagé. Cita-se ainda a Unidade de
Alimentag&o e Nutricdo, a biblioteca, o ambulatdriédico e os alojamentos masculino e
feminino, uma vez que @ampusoferece residéncia a estudantes dos cursos técnico
integrados ao ensino médio, através do regimetdenato pleno (RIP). Toda a estrutura do
CampusSao Jodo Evangelista, seja ela fisica ou de deéssraidores), visa conduzir o
estudante ao sucesso profissional.

Destaca-se que, comparando-se a instituicdo argpéseser uncampusdo IFMG, a
entdo Escola Agrotécnica Federal de Sdo Jodo ENstageossuia uma quantidade menor de
alunos, assim como menos recurso orcamentario. #&p&sdo integrado ao IFMG,@ampus
passou a ter maior visibilidade entre a populagémpliou-se a oferta de cursos, o quantitativo
de alunos matriculados expandiu e o orcamento ndekti ao campus comparado
proporcionalmente ao anterior, também aumentou.

Antes de ser incluido na rede dos Institutos Feéslesaentdo Escola Agrotécnica
Federal de Sdo Jodo Evangelista (EAFSJE) era snhdedao setorial contabil do Ministério
da Educacédo (MEC). Todo tratamento orcamentaresive os repasses financeiros, eram
realizados diretamente entre o MEC e a institui¢ao.

A estrutura organizacional da EAFSJE era departatizada, sendo composta por
um diretor geral; por diretores de departamentos, o encarregados de auxiliar a direcao
geral na gestdo administrativa e pedagogica; e@adenadores. Nestas condi¢des, o diretor
geral era a instancia maxima da instituicdo, poskuiautonomia para tomar as decisoes,
inclusive definindo como o recurso orcamentéritesievestido (MARTA, 2012).

Em se tratando da demanda de compras, 0s coordesati cada setor realizavam
um levantamento das necessidades de aquisicasqasetor e encaminhavam o documento,
para o Departamento de Administracéo e Planejantgrgppor sua vez, fazia um apanhado e
compilava os dados para definir os processostlicites a serem realizados no ano seguinte.

Geralmente, no inicio do ano eram realizados osegsws licitatérios de itens de
maior urgéncia e necessidade, como por exemplceatos para animais e alimentos para
abastecer a Unidade de Alimentacdo e Nutricdocdmpus As licitacbes de itens
considerados menos essenciais eram realizadas gumdee semestre. Identificando-se a
necessidade de priorizar a licitacdo de determmatims em detrimento de outros, era
possivel realizar essas permutas sem maiores @aDidis e implicacdes. As possiveis
davidas que surgiam sobre as caracteristicas dguguatem eram sanadas diretamente com
o solicitante. Desta forma, os processos fluiansragilmente, conforme o relato a seguir:

As coisas fluiam de modo muito mais natural. O detipio, as perdas, o retrabalho,
0 estresse era muito menor antes de se tornautostiFluia muito mais rapido. O
processo aqui, talvez o mais dificil, vocé compravalvez em 20 dias o produto ja
estava aqui na escola (Administrativo 1).

A aquisicdo dos produtos solicitados pelos requeserra realizada observando o
periodo de necessidade dos mesmos, sendo dispratbd em momento oportuno. Assim,
0S processos de aquisicdo e/ou contratacbes depeiaghenas dos prazos legais para serem
concluidos. Nestas condi¢des, pode-se afirmar guia leficiéncia, eficacia e efetividade na
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conducao dos procedimentos administrativos desisiadaquisicdo e/ou contratacdo de bens
OU Servigos.

4.5 Reflexos da proposta de centralizacdo do IFMG noCampus Sao Joao
Evangelista

Na condicdo de gestor maximo do IFMG, o reitor exigasua forma de gerir aos
demaiscampi Conforme afirma Marta (2012) e de acordo comtaslde entrevistados, com
a criacdo do IFMG dCampusSéao Joao Evangelista perdeu sua autonomia entoebs;
decisbes gerenciais e execucao das atividades isthativas.

O estilo centralizado de gerenciar o IFMG foi aaégia adotada pelo reitor nos anos
iniciais da criacdo da instituicdo. Desta formagaw as decisdes e atividades foram
concentradas na reitoria. As atividades que antas €lesempenhadas pelos servidores do
campus como processos licitatorios, pagamentos aos dedwres, etc., passaram a ser
executados pelos servidores alocados na reitoria.

No que se refere aos procedimentos para aquisiedbeds ou contratacdes de
servicos, noCampusSao Jodo Evangelista, para que o material seporlslizado ao
docente e discente a fim de ser utilizado comorsecdidatico, € necessario a realizacdo de
tramites que envolvem a participacao tanto do deagumanto dos técnicos administrativos.

Iniciado o periodo de planejamento anual, os psofes enumeram 0s materiais que
presumem serem necessarios para ministrar suas ga#o tedricas como praticas, para o
ano posterior. Essa listagem contempla desde urpelpipara quadro branco até um
maquinario, ou seja, deve-se elencar todo tipo aenial ou servico do qual se fard uso. A
lista € encaminhada ao coordenador do respectiram @ara o qual o docente leciona. Caso
lecione para mais de um curso, tal relacdo de dewme ser feita para todos os cursos. Cada
curso ofertado peloampusrepresentada um centro de custo diverso. O pwfeEsignado
como coordenador de curso é o responsavel porrrasidiemandas de aquisicdes dos demais
professores daquele curso e inserir os dados NBLBIS. Cada item inserido deve conter
uma justificativa de solicitacéo e a atividade parual se destina.

A narrativa dos técnicos administrativos revelara, qg@mparado a antes da criacédo do
IFMG, houve um progresso consideravel na metodalagiacionada ao planejamento
participativo, inclusive por informatiza-lo atravéa implantacdo do SISPLAN. Essa
colocacdo ndo impede que reconhecam que ha a ieckssle melhorias, e que estas estédo
acontecendo ao longo dos anos.

O limite orcamentario destinado @&ampusSao Jodo Evangelista é dividido entre os
centros de custos, tendo como critério de disigamio historico de aquisicdes anteriores,
bem como as demandas do setor. Assim, cada centostb deve planejar suas solicitagdes
de aquisicbes dentro do limite pré-estabelecidm f@@¢partamento de Administracdo e
Planejamento.

Os informes coletados através das entrevistasntalie as taticas utilizadas para
centralizar as decisOes e as atividades na reiteiaacordo com a visdo dos servidores do
Campus Sdo Joao Evangelista. As explanacdes indicam die houve um estudo
aprofundado para constatar a viabilidade de se& pptaum estilo centralizado de gerenciar o
IFMG, dadas as diferencas culturais e estrutura@scddacampus As opinides dos
representantes dosampi ndo foram ouvidas adequadamente e suas justfasatique
refutavam a centralizacéo, nao foram analisadas.

Desde o inicio n6s mostramos pra eles, nos justifis e ndo valia nada nossa
justificativa. A Unica coisa que diziam: “nés estancomunicando, nds nao estamos
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pedindo a sua opinido, ndo estamos pedindo sua.djds estamos te mostrando
como é que vai funcionar daqui pra frente”. Falad@sse jeito (Administrativo 1).

Foi uma coisa muito complicada pois, querendo ay té&hto a escola de Bambui
guanto de S&o Jodo Evangelista tinham uma cultfeeedciada; cada uma tinha
sua autonomia, ai vocé chega e faz uma mudanga aséstica. Inclusive teve
perdas e ndo € a toa que ja voltou atras, como gardeisto com essa proposta de
descentralizar. Mas foi bem imposta [a centralia@p¢Administrativo 2).

Num primeiro momento, quando se criou os Institifederais, a ideia era ter um
orgao gerenciador para dar as diretrizes, mas oaggente percebeu foi uma
centraliza¢é@o de tudo na reitoria, das tomadasdis@ks e osampiviraram meros
executores. A gente acaba ndo conseguindo disada. Quem sente na pele somos
nés, é a ponta (Docente 4).

Os relatos indicam que negligenciou-se as caratiter$ inerentes aosampi
agricolas, faltou um dialogo mais aberto, discuss@malise dos pontos fracos e fortes da
estratégia centralizada de gerenciar. Enfim, déaclerma, o sentimento dos servidores
entrevistados € de que a centralizacdo foi impastgcampi Conforme orientacdo de
Oliveira (2015) antes de implementar a estratégialeterminada organizagéo, € importante
que se atente para a identificacdo das ameacasreigades, pontos fortes e fracos no
ambiente organizacional, assim como verificar osspu@is riscos a que a organizacdo esta
sujeita, em funcdo das estratégias a serem adotBasta forma, conforme os relatos
apontam, estes estudos preliminares nao foranzaeals.

Ja a elaboracao diz respeito a identificacdo degwpdades e ameacas no ambiente
organizacional e a aplicacdo de estimativas de fmra as alternativas estabelecidas. E
importante que antes de optar entre as alternatovgestor identifique e avalie os pontos
fortes e os fracos da organizacdo, bem como swiciagle real e potencial de tirar vantagem
das oportunidades identificadas e de combater aagas (OLIVEIRA, 2015).

Em se tratando das atividades de compras, um dptivos da estratégia de
centralizar era proporcionar economias de escélasse efetuar aquisicdes para todo o
IFMG, tem-se um volume maior de compras e consdgomamte 0 preco unitario tende a
diminuir. Esta visao é ratificada por Motta e BexsBereira (2004) e Porter (2004), que veem
na centralizacédo a vantagem econémica proporciopaldarealizacdo de compras em grande
escala.

As atividades destinadas aos servidoresatopuspassaram por algumas alteracdes
no decorrer do periodo. Inicialmente, todos os guonentos eram realizados na reitoria,
devendo os servidores encaminhar as requisict@satde malotes. Assim, toda demanda de
servigos que surgia reampusera repassada a reitoria.

Para tanto, foram criados formularios tipicos pa@a servico a ser solicitado. Desta
forma, qualquer necessidade era relatada em forimsil@propriados e, apés serem assinados
pelos responsaveis do setor, pelo diretor de adtraigéio e planejamento e pelo diretor geral
do campus os documentos eram encaminhados a reitoria viateaendo definidos dois
dias da semana para que o envio fosse efetuadgafd® a reitoria, os documentos eram
analisados e, somente ap0s o aval dos responsévejae os tramites para atender a
solicitacdo eram iniciados. Todo esse processo m@gawa tempo e gerava atrasos no
atendimento das solicitagbes, inclusive nos pagtmemos fornecedores, gerando juros e
multas.

Posteriormente, dentre as atividades de apoiotarieeidesenvolvidas noampus
passou a ser atribuidas aos servidores a func8olidéar junto as empresas as cotacdes de
itens mais especificos e repassar a reitoria paga gprocesso licitatorio fosse realizado.

Nestas circunstancias, os relatos dos entrevistadesn como 0s apontamentos feitos
por Marta (2012) indicam que havia uma demasiadesitade nos processos, haja vista o
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excesso de burocracia, a grande demanda de sedécimslos ogampie 0 quantitativo de
pessoal trabalhando na reitoria, que era insufieipara atender as necessidades de todos os
campi

[...] ao longo do tempo foi percebendo que nadoparssivel centralizar todas as
atividades 14 [na reitoria] e aos poucos ja estavgpassando para eampj que
tinham estrutura pra isso, ta fazendo essas atiegl@Administrativo 4).

Optando-se por abordar a burocracia como forma amirch¢cdo, Matias-Pereira
(2010) diz que a mesma se apoia sobre o conheantéahico que Ihe confere carater
racional e a transforma em instrumento capaz degas® alta eficiéncia administrativa.
Assim, presume-se certa racionalidade impessoal moeada por normas formais que
padronizam e conferem isonomia no tratamento dssscanstitui com limpidez as relagbes
de mando e subordinacao, através da distribuicBcatiddades a serem executadas, tendo
como parametro os objetivos que busca alcancarp{eéomentando, Merton (1966) e Carbone
(1995), citados por Matias-Pereira (2010) expdes qu

Observa-se, por sua vez, que a impessoalidade olasas, em geral acaba
transformando um padréo descritivo de critérioglagbes em padrdo prescritivo,
sem espacgo para a informalidade e o desenvolvindmiwogdes mais flexiveis de
gerenciamento, em que o elemento humano terminas@ordesconsiderado na
organizacdo. Essa rigidez burocratica tenderia adlymir desajustes, fontes de
conflitos potenciais entre o publico e o funciooavisto que os objetivos formais se
tornariam dogmas imutaveis, pois derivam da normmapdratica, e esta enrijece
qualquer tentativa de reformulacdo. (MERTON, 1968RBONE, 1995, citados

por MATIAS-PEREIRA, 2010, p. 51).

Como forma de agilizar os processos, com 0 decdoeiempo algumas atividades
foram atribuidas aosampi Citam-se os processos de dispensa de licitac& ipens
especificos e emergenciais; empenhos para cagaxiticservidores; suprimento de fundos;
pagamentos de diarias e assisténcia estudantilo@smecursos orcamentarios e financeiros
destinados aosampi estavam sob o controle da reitoria, para reakzses processos era
necessario incluir a solicitacdo em sistema progrigdo para este fim, cuja denominacéo é
Sistema de Descentralizacdo de Crédito (SIDECHtifittando as devidas justificativas.
ApoOs esse cadastro, o diretor de administracdareeaimento, assim como o diretor geral do
campusdeveriam dar um parecer para entdo encaminharce$so a reitoria. Somente apoés a
analise do processo e a aprovacao pelos respossieggnados na reitoria € que dava-se
prosseguimento aos procedimentos para concluividade. Assim, um processo de dispensa
que teoricamente deve ser mais agil, demandava derduas semanas para ser concluido.

A explanacéo descrita no Relatério de Gestdo dalar®14 orienta que:

Nos casos dosampimais antigos, que possuem unidade gestora exaitguipes
mais estruturadas para realizacdo de servicos adrativos, como Bambui,
Congonhas e Sdo Jodo Evangelista, os créditosepgganhos dos suprimentos de
fundos sdo descentralizados no sistema SIAFI [8&stategrado de Administracéo
Financeira do Governo Federal], ap6s solicitac@tizada no sistema criado pelo
IFMG, denominado “SIDEC”, para liberacdo e controldos créditos
descentralizados para asampi Por este sistema, € possivel acompanhar a
descentralizagdo, os empenhos emitidos e a execdeddodos os créditos
descentralizados para eampj inclusive os relativos a suprimento de fundos. O
pagamento, acompanhamento das despesas e pratagiitas dos suprimentos de
fundos sdo realizados, desta forma, pelos propcaspi (RELATORIO DE
GESTAO - IFMG, 2015).
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Neste mesmo sentido, o Relatério de Gestdo airfdaria que, com o proposito de
acompanhamento e controle, cmpi mais novos que ndo contavam com estrutura de
pessoal para realizar os servicos administratiamodém deveriam solicitar o suprimento de
fundos via SIDEC sem, contudo, ter a descentrdlzage crédito realizada, ja que as
atividades de pagamentos e prestacao de contamsexecutadas pelos servidores alocados
na reitoria.

Corroborando e complementando as informacdes dimevestados, em se tratando

especificamente dos processos relacionados ao jglae@o e aquisicdo de itens nos
primeiros anos da criacdo do IFMG, Marta (2012nadi que:

A execucgdo do planejamento anual (aquisicbes edotratacdes) é realizada de
forma conjunta pelas Pré-reitorias de Administracgdode Planejamento e
Orcamento. Os processos referentes as aquisic@ststps na Lei n° 8.666/93
(BRASIL, 1993), realizadas na modalidade de tonwelgreco, pregao eletrénico,
concorréncia e carta convite, ocorrem na reitgrea equipe da Prd-Reitoria de
Administracao, tendo como parametro o planejamantal. Finalizado o processo
licitatério na reitoria, os empenhos sdo encamiobagbscampi que solicitam a
entrega das mercadorias e/ou prestacdo dos seeviposteriormente, encaminham
as notas fiscais para pagamento na Pré-Reitorladejamento e Orgcamento. Com
objetivo de dar agilidade aos processos, emergéromo dispensa de licitacdes
previstas na Lei n® 8.666/93 (BRASIL, 1993), cafzaéio de servidores, suprimento
de fundos, pagamentos de diarias e assisténcidaasilsdo feitas diretamente pelos
campi desde que cadastradas em Sistema Préprio pacarbedizacdo de Crédito
— SIDEC e encaminhadas a reitoria para aprovac@éditeeracao (MARTA, 2012, p.
30).

As narrativas revelam que, inobstante algumasdaiilds terem sido atribuidas aos
campi de alguma forma toda a execucdo dos processta pearmanecia na dependéncia da
reitoria, seja para liberacdo de crédito, seja peaizacdo do processo licitatorio, seja para
pagamento de fornecedor, dentre outros. Por commegus atrasos na conclusdo dos
processos nao foram abolidos.

Outros pontos relatados nas entrevistas destactitaade experiéncia profissional
dos servidores da reitoria na area de planejamerompras publicas, uma vez que estes
foram admitidos em concurso publico em funcdo @& &o dos institutos federais e ainda nédo
conheciam todos os procedimentos inerentes asdadies. Considerando que todas as
atividades de todos asampido IFMG estavam concentradas na reitoria, o gzt de
servidores também era insuficiente para atendeslume de servico e, ainda que houvesse
mais servidores, com o ritmo em que os fatos esta@ntecendo novas contratacdes nao
estancariam as falhas.

No meu entendimento, quando se pensou em ceng@lizado foi analisado, no
primeiro momento, o volume de trabalho que issadaré&ntdo, eu entendo que
poderia ter dado certo, mas pra ter dado certa tgre ter ido, vamos supor, eu que
j& mexia com compras, o responsavel por compra@uie Preto, responsavel por
compras de Bambui; ai vocé pegaria pessoas quehgt costume de mexer com
esse tipo de processo e, as vezes, até ia fazeisa andar. Ndo sei se tivesse
adotado essa estratégia se tinha dado mais cadpmas era uma chance maior. Foi
centralizada as atividades todas na Reitoriarha$ com pessoas que ndo tinham
nenhum costume de mexer com esse tipo de procgssoestavam aprendendo,
entdo muitos processos agarravam nisso ai, potgsie&o sabiam como lidar com
certas situacdes, entdo o processo ficava paradoed3o que aqui a gente resolvia
fazendo o pregdo com ou 1 ou 2 dias, la ficavara 26 dias s6 na fase de execucédo
do pregdo em si. Entdo este processo deveriadteasalisado melhor pra ser feito a
centralizacdo (Administrativo 4).
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Estes acontecimentos solidificam a afirmacao dea®1(2010), ao relatar que uma
das consequéncias da centralizacdo € a sobreaarggrdcos para alguns funcionarios, que
poderiam ser divididos entre demais pessoas.

Com a centralizacdo das atividades na reitorianslgsetores d@ampusforam
desfeitos, servidores foram realocados para ouiraas e a qualificacdo e experiéncia
adquiridas ao longo dos anos foram inutilizadagu8éo relatos, os servidores dampus
nao eram consultados quanto a forma de conduzwraessos e, quando tentavam sugerir
algum procedimento que acreditavam ser o0 mais zfiesam ignorados. Surgiu um
sentimento de desvalorizacdo entre os servidoogprne relatado pelos entrevistados. A
fala a seqguir reflete o sentimento de um dos eistelos:

E a mesma coisa da pessoa pegar todo o seu lostdeicvida, todo o seu
conhecimento, tudo o que vocé aprendeu, tudo quantarso que vocé ja fez,
pegasse e jogasse na lata de lixo. Tudo que vacédfe serve pra nada. Vocé esta
aqui de enfeite, de espantalho. De alguma formé& acbava de era (til, € no outro
dia vocé ndo era util mais; vocé era descartadcé\se sentia descartado de uma
coisa que vocé faz com zelo, que nunca teve questiento de auditoria ou érgaos
externos e, de repente, vocé ndo vale mais nadan@or chega no outro dia [na
reitoria], sem experiéncia nenhuma e comeca a falforma que vocé tem que
trabalhar, ditar o que vocé tem que fazer. Ndodexm consideracdo a forma de
trabalhar de ninguém, ndo s6 dampusaqui, mas de ninguém. A forma de
trabalhar, a experiéncia, ndo fomos consultadas pada (Administrativo 1).

Moraes (2010) relata sobre a possibilidade desténsento ser desencadeado nos
funcionarios, em funcao da centralizacéo, tendwista que as caracteristicas inerentes a este
ato pode denotar falta de confianca nas atividpdesles desenvolvidas.

A falta de conhecimento sobre a realidade agridolaampustambém foi relatada
como um dos fatores que dificultaram nos processasionados ao planejamento e compras.
Quando se optou por adotar um estilo centralizagogerir, conforme explanacdo dos
entrevistados, a cultura e estrutura daspide Bambui e S&o Jodo Evangelista ndo foram
consideradas para essa tomada de decisdo. Poataeerr decampi com caracteristicas
agricolas, suas demandas, necessidades e ativeldi#ferem dos dematmmpido IFMG,
tendo em vista que 0s outrcsmpipossuem caracteristicas mais industriais e dégesrv

Oscampide Bambui e Sdo Jodo Evangelista sdo considesadokas-fazendas e, para
gue possam manter as condi¢cdes que proporcionemdapados aos alunos, é necessario que
se mantenha uma estrutura caracteristica de uraadazque contempla a criacdo de animais
(aves, bovinos, suinos, equinos, caprinos, etahtatdes e outras atividades afins. Toda essa
estrutura tem como propoésito fomentar o ensin@sgjyisa e a extensao, contribuindo com os
diversos cursos ofertados campus O relato a seguir demonstra essa realidade:

Ndés temoscampuse campus Quando se fala emampusagricola, para mim, nés
temos um ritmo diferente. Isso aqui é 24 horasdpmr365 dias por ano [...]. Ndo é
0 mesmo que um 6rgdo que tem um prédio 14 na taglitagou sexta-feira sé vai
abrir na segunda-feira e ndo preocupa com nadai W@g temos animais para
alimentar, animais que adoecem. Entao, por maisvqoé planeja, tem coisas que
ndo esta na suas maos. Vocé esta sujeito ao diimdempo. Por exemplo, a
silagem: plantamos o milho ano passado, temos Xnasi para alimentar,
plantamos uma area X para fazer silagem para ga® sdimento do animal; ai em
janeiro vem um sol, um veraneio e vocé perde toda lavoura dessa e vocé tem
todos os animais para alimentar. O que vamos arfufatdo, com a centralizacdo
talvez essas coisas foram ignoradas, eles ndo wésmas diferengas e isso que
provocou muita perda pra gente nesse periodo deateacao. A descentralizacao é
a melhor opc¢édo, dada a realidade. Por mais qudasej@ uma coisa, 0 que eu
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planejei hoje muda muito rapido. Tem coisa queasia em nossas maos o controle
(Administrativo 2).

Manter a escola-fazenda em funcionamento adequaadpier programacdes
antecipadas, tendo em vista a necessidade de ogidadeciais com 0s animais, que acontece
de forma ininterrupta, ou seja, sao realizadosdaodias da semana, sob pena de provocar,
inclusive, a morte do animal. Estas atividadesuel a alimentacdo e 0 manejo para
cuidados essenciais. Outra atividade que também skvprogramada séo as plantacdes, haja
vista que ha a época propicia para plantio e dalleesua ndo observancia pode provocar a
perda da lavoura.

Exemplificando, os itens relacionados a alimentag@imal ndo podem ser deixados
para segundo plano. Pelo contrario, devem serizaos, tendo em vista que o animal
precisa ser alimentado diariamente e essa atividddepode ser postergada. A aquisicao de
medicamentos veterinarios também € essencial. Apedes da imprevisibilidade de
necessidade do mesmo, é salutar que o item essgand/el quando necessario, ja que
estamos lidando com seres vivos. Outra atividadedgypende que o item seja adquirido em
tempo propicio € o plantio de milho e outras cakurNa hipotese do plantio ser
extemporaneo, toda a lavoura pode ser compromedfdégndo até mesmo a alimentacéao
animal ou dos estudantes, ja que parte da produgieaminhada para abastecer a Unidade
de Alimentacdo e Nutricdo dmampus Os servidores da reitoria ndo conseguiam seatir 0
ignoravam essas dificuldades, conforme relatosnEcassaria a constante cobranca para que
os itens fossem adquiridos oportunamente, geraesigadtes de ambos os lados.

Um tépico replicado entre a maioria dos entrevissadanto representantes docentes
quanto administrativos, faz mencéo ao fato de oddsges da reitoria responsaveis pelos
procedimentos de aquisicdo e/ou contratagcdo n&areast familiarizados com essas
necessidades especificas dampuse suas acdes provocarem 0 comprometimento do
funcionamento apropriado dos diversos setoresadgus

L& na reitoria eles ndo sabem o porqué que a géntedindo aquele leitdo, por
exemplo. Entdo, as vezes em uma tomada de dedséondd tem como eles
decidirem o que eles ndo sabem a realidade (Dotgnte

[...] sendo centralizado |4 na reitoria fica muibais complexo, porque as vezes a
pessoa |4 ndo tem conhecimento na area e comaégtézmais dificuldade na hora
de fazer a compra, por ndo conhecer as especifisgfibcente 2).

A falta de conhecimento da realidadeadonpusgerava muitas falhas nas execugdes
das atividades, provocando atrasos nos processaméomesmo a falta de algum item
essencial para oampus cuja aquisicdo futura seria mais complicada, sep@afuncédo da
necessidade urgente ou da burocracia para a @géoatOs servidores do Departamento de
Administracédo e Planejamento dampussentiam grande pressdo ao tentarem impedir a falta
de algum item essencial, como pode ser constateamaa dos seguintes relatos:

A gente tinha dificuldades, principalmente na pddeplantio que tem o prazo certo
para o material chegar aqui e poder plantar. Aggficsiva no maior sufoco, pedindo
pelo amor de Deus pra desenrolar o processo peajetes ndo mandarem ia ficar
sem plantar naquele ano (Administrativo 1).

Tivemos alguns problemas. Teve uma época, achofajuailho ou soja, cuja
variagcdo do preco € ligada ao ddlar; como os cmsteram na reitoria, dependia de
fazer todo o processo de reequilibrio 14, entdogehea faltar algumas coisas.
Contratos de terceirizados também foi muito mordsoporou a efetivar o contrato,
guase que a gente fica sem méao de obra por undpefaltou algumas coisas [...],
mas acaba fazendo uma pressao grande sobre axgear@pus/Administrativo 2).
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[...] era um pouco mais complicado, porque como atgyerdio tinha controle,
sempre tinha medo de faltar [itens essenciais] (Athtnativo 3).

Esta situacao faz aluséo ao relato de Matos (188@firmar que a centralizacao de
atividades que sdo transferiveis promove a deperadéas unidades locais, a desmotivacgéo,
impoténcia e desgaste entre os funcionarios, presatio apenas a relacdo de mando e
desmando.

Em se tratando da percepcdo dos docentes, um ddsosnaue causavam
descontentamento é atribuido ao fato de que os ftlamejados eram cortados, ou seja, ndo
seriam adquiridos, e esse corte era realizado senmauvesse prévia consulta ao solicitante,
com vistas a verificar sua real necessidade. Reoamdo e insistindo na necessidade de uso
do recurso didatico para ministrar as aulas, oegsur incluia novamente o item no
planejamento do ano posterior e, muitas vezes,te@ande mais uma vez o item néo ser
adquirido.

A gente também néao foi questionado se aquilo regknera importante e para que a
gente estava pedindo aquilo. E aquele materialaggente estava pedindo era um
paliativo pra poder fazer as praticas sem predsanma estrutura grande, era pra
fazer o minimo possivel 14 dentro com pouco recudsohora da tomada de deciséo
de optar pelo que compra e 0 que ndo compra, assvedo € pedido uma
orientacdo, uma justificativa daquilo ali (Docehje

[...] as vezes a gente faz um pedido que, por ekgrépnerente a minha disciplina,
s6 que quando chega la na frente, na hora de dazajustes do centro de custo [...]
tem que ser cortado e, muitas vezes, a gente odoséltado para cortar. As vezes é
uma coisa que pra mim € extremamente importantetema um outro professor que
também pediu um produto que pra ele é extremamemgertante. Entdo qual
critério que vai ter pra cortar um material ou o@tEntédo fica muito complicado e
eu ndo acho que é muito justo porque, na verdader@ que todo mundo aqui ta
pensando na qualidade do ensino. Entdo, como qcé@ wai dar essa prioridade,
cortar um e privilegiar o outro? Entao € muito cbogulo, ndo déa pra fazer isso. Eu
acho que para gerir isso, s0 estando mais perte, &exatamente na forma
descentralizada (Docente 3).

Outro apontamento realizado pelos docentes entaeos diz respeito ao fato de
terem realizado o cadastro, no SISPLAN, de detexdaritem em um ano, este item nao foi
adquirido e no ano seguinte, ao tentarem incluitem novamente, o cadastro ndo estava
disponivel. Era, entdo, necessario realizar todwazcesso de cadastro, 0 que demandava
muito tempo fazendo as pesquisas e elencandocamenfoes solicitadas.

O que a gente percebeu no comeco quando eles camegdazer as compras la na
reitoria, € que a gente especificava um produtmatielava um tempo para fazer
aquela especificacdo, fazia o cadastro no sistemaedo a gente ia comprar, por
exemplo, no ano seguinte, vocé tinha que fazer telonovo porque aquela

caracteristica de um produto que seria compradouti® ano eles retiravam e a

gente tinha que fazer todo o processo de novooHEimda a quem a gente reclamar,
porque ndo adiantava a gente reclamar. A gentdaktéa que tomava da gente

muito tempo pra fazer a pesquisa, elencar as irdgbes que precisavam,

cadastrava, olhava preco, punha tudo direitinhai, pensava que quando fosse no
ano seguinte a Unica coisa que eu vou fazer é megegco e atualizar. E ai, néo!

Aquilo desaparecida e a gente tinha que fazeraquocesso de novo (Docente 1).

Corroborando este fato, de acordo com o entrewvisfaininistrativo 1, o banco de

dados do SISPLAN gerava transtornos, assim conatack) pelos docentes. Em funcéo de
muitos cadastros realizados no ano anterior n&vesstdisponiveis nos anos seguintes e 0
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solicitante ter que cadastrar novamente, isso geiragtracdo e sentimento de retrabalho e
muitos ndo realizavam o cadastro de forma corf@asequentemente, a aquisicdo do item
ficava comprometida, chegando, muitas vezes aerdornecedor para 0 mesmo.

Ainda em relacdo ao banco de dados, como as corepaas realizadas de forma
conjunta para todos @ampi alguns itens atendiam a determinadaspj contudo, ndo era o
gue havia sido solicitado por outros. Ainda assimompra era realizada. Quando o item
aportava acampusnao atendia aos interesses do requerente.

Conforme relatado pelos Administrativos, o que dpamecia € que havia falta de
comunicacao entre os setores envolvidos com oegs0s de compras na reitoria. Ao se
detectar uma falha em alguma atividade, seja no entonda cotacéo, da licitagdo, ou
qualquer outra fase, o setor responsavel pela fafla era consultado, questionado ou
orientado a reparar o erro. Simplesmente davamneotidde ao processo, demonstrando que
a atribuicdo daquele setor foi concluida. Se oltadw seria satisfatério ou se daria algum
problema posterior, essas ndo eram as preocupag@asficando, desta forma, que nao
estavam comprometidos com o resultado final dogz®m, que € a entrega do item correto ao
solicitante que fara uso do mesmo. A visdo do psmera segmentada, quando deveria ser
holistica.

Este fato tende a corroborar com a visao de Kaplalorton (2004) ao explanarem
que cada area da organizacao esta propensa &staiggia (e a forma como conduzi-la) sob
a perspectiva que julgam mais apropriada, condozinde acordo com sua 6tica de atuacéo.
Assim, os servidores, ao praticarem tal comportamegcreditam que suas acdes sdo as
ideais, haja vista que suas func¢fes estdo sendpricias Porém, percebe-se que o objetivo
final da instituicdo ndo esta sendo buscado coca@h e efetividade.

Ainda em relacdo a comunicacdo e didlogo, em furlg#o servidores da reitoria
estarem distantes tanto geograficamente quantekgao ao conhecimento e envolvimento
com as reais necessidades decampusagricola, os servidores alocados no Departamento d
Administracdo e Planejamento dampuseram os intermediarios entre os solicitantes e os
executores na reitoria. Contudo, os relatos indioauntas falhas neste quesito. Por vezes, a
reitoria ndo consultava eampusquando tinham duavidas relacionadas a algum tipibete,
mesmo eles ndo tendo conhecimento algum sobrarodte questdo, 0 que gerava a nao
compra do item, ou a compra de um item que naa@eao solicitante.

Quando era centralizado eu achava mais burocratm® tinha que argumentar pra
pessoa aqui e depois ficar torcendo para pessaa léitoria entender daquele
assunto (Docente 2).

Teve uma vez que a gente estava fazendo um plasajarpara um biodigestor,

aqui na unidade; seria uma coisa muito importaniateressante para o0 curso
Técnico em Agropecuaria e foi travado la na ret@katamente porque eles nao
conseguiram entender o que é que estava na descfichterminou passando o

prazo e até hoje ndo tem biodigestor (Docente 3).

A importancia de se manter um didlogo e de se gstaimo do fato gerador no
problema a fim de soluciona-lo, de se ter conhemimelas circunstancias foram pontos
abordados por todos os entrevistados. Essa situagéubora o que é afirmado piéloraes
(2010), ao explanar que na centralizacdo a comgémcacorre com lentidao, percorrendo a
cadeia escalar, fato que contribui para as disésrg erros no processo de comunicacao.
Além deste fato, os autores Moraes (2010) e Mdi®8Q) ainda alertam sobre a desvantagem
causada pela centralizac&o e corroborada peldssealas entrevistados, ao afirmarem que 0s
sujeitos tomadores de decisdes e responsaveieyxetacao das atividades estdo longe das
situagbes que acontecem no cotidiano cdmpus fato que dificulta uma decisdo mais
acertada.
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As informacdes sobre o andamento da compra € dalfea descrita pelos
entrevistados. De acordo com os docentes, eleem@ comunicados sobre em que fase
estavam o0s processos de compra dos itens solisitAgooximando o periodo de necessidade
de uso do item e observando que o mesmo aindasté@oaedisponivel no almoxarifado da
instituicdo, os docentes recorriam aos servidooesathpusa fim de obter informacdes sobre
a compra do item. Em algumas situagdes, era nesteento que os docentes tinham ciéncia
de que o item foi cortado de seu planejamento.

Mesmo nocampus 0s entrevistados afirmaram que para obteremm#Egdes sobre a
chegada de determinado item era necessario emraoptato com 0 setor responsavel, ou
seja, o Setor de Almoxarifado, ja que este setorimf@rmava ao solicitante sobre a chegada
do item.

Sobre a disponibilidade dos recursos didaticos ronemto de necessidade, as
explanacdes dos docentes retratam que ja acordecsalicitarem algum item que julgavam
ser importante para ministracdo do conteudo alsmdado e este item nao foi adquirido, ou
foi adquirido em momento inoportuno, ultrapassaamépoca em que se faria uso do mesmo.

Insta salientar que o SISPLAN possuia um campadndest a identificar o més em
que o item seria necessario e ainda a quantidadegopele periodo. Para todos os itens
solicitados era preciso inserir esta informacaant&ncdo era reunir todas as demandas do
periodo e realizar a aquisicdo, conforme necessidadiso. Ocorre que esta informacao nao
era observada no momento de definir as prioriddéesompras e, por conseguinte, o item
nao era adquirido em momento propicio.

Na ocasido, o SISPLAN apresentava a funcionalidiedeno momento da insercéo,
vocé ja definia qual o periodo que vocé tinha edse de receber aquele material
para que ele pudesse ser utilizado no processola@eMesmo solicitando o material
para tal época, ele ndo chegava. S6 tinha o egaigdistar o cadastro de momento
de necessidade, mas ndo funcionava efetivamente(bmn4).

A gente pede material, a gente faz todo um plarej#m que inclusive é feito de
janeiro até dezembro, ai vocé coloca la quandovqoé vai precisar do material e,
pelo menos comigo, nunca aconteceu do materiat distponivel exatamente no
momento que vocé quer (Docente 3).

A fim de suprir a falta do item e ter condicbesndgaistrar o contetdo disciplinar de
forma mais produtiva, alguns professores relatagu®, quando possivel, compravam o
material com 0s proprios recursos ou improvisavéguma material, porém a aula pratica
ficava limitada, restrita. Outros relataram que,fantdo da falta do material, ndo realizaram
a aula pratica ou foram realizar somente apds oerrahtestar disponivel. Nestas
circunstancias, o conteudo disciplinar teéricogaia sido abordado anteriormente e a pratica
s6 foi realizada tempos depois, fato que, confaetegado, ndo € o ideal.

O atraso na aquisi¢cdo do item gerava outro probl€uando o item era entregue e 0
docente ja havia ministrado o contetdo para o guahterial seria necessario, o item ficava
em estoque, sem ser utilizado. Podia acontecep gedximo ano o solicitante daquele item
nao ser mais o professor daquela disciplina e @ pogfessor designado néo trabalhar com
aguele material. Isso gerava gastos desnecessarios.

A soma destes acontecimentos geraram grande aeslest frustracdo nos docentes
em relacdo ao planejamento participativo, tendwista que, ao planejarem o item gerava-se
uma expectativa em relacdo a sua aquisicdo e e carantetdo disciplinar seria abordado
com o auxilio do recurso didatico, contudo, muteses, o material ndo era adquirido ou sua
aquisicao nao condizia com o que realmente focisadio.
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Devido ao fato de a gente pedir algumas coisaaserglo chegarem, a gente deixou
de pedir (Docente 1).

Por conta da centralizagdo, tem momentos que ae gloha extremamente
desestimulado para fazer determinada acdo, poahe gue sempre vai bater na
tecla de que aquele negdcio vai ficar travado. At@eabe que vai lutar contra um
sistema. Entdo ndo adianta muito fazer e a gemstestimula um pouco e perde um
pouco a empolgacdo. E meio complicado (Docente 3).

E importante destacar que estas situacdes caractasi por baixar o moral dos
funcionérios, causar desmotivacdo, impoténcia essini ante as circunstancias, sao relatadas
por Moraes (2010) e Matos (1980) como as desvamsagge se propor um estilo centralizado
de gerenciar determinada organizacdo e que, con® $E observado, estavam acontecendo
com os servidores alocados @ampusSao Joao Evangelista.

Indagados sobre a estratégia de centralizacadtigamades de compras na reitoria, 0s
entrevistados sdo unanimes em dizer que estadaates jamais poderiam ter sido retiradas
do campus tendo em vista a complexidade de itens que s&oitados em funcdo da
caracteristica agricola dmmpus As licitagcdes para itens que sdo comuns a todasrapi
como material de expediente, possivelmente teriita &0 serem centralizadas na reitoria, ja
gue o proposito de economia de escala poderidcsercado.

Contudo, as opinides sdo de que, ao se tentar ghtdagem econdmica, houve
grande perda na eficiéncia, eficacia e efetividadea vez que as aquisicbes ndo aconteciam
satisfatoriamente, considerando o momento de enpteguantidade e a qualidade do item.
Muitas vezes a aquisicdo nao correspondia as esisttas solicitadas e, assim, nao
atenderiam as necessidades do solicitante, carartdo a falta de eficicia e efetividade.

O que eu percebia € que os colegas servidorestinimaa intencdo de realizar o
processo da melhor forma possivel, ou seja, cotiéatiia e eficacia. No entanto, o
gue eu percebia é que naquela ocasido, como erdaitetdz, era um critério, onde
nenhuma compra era realizada aquicampus iSSO ocorria na reitoria e a reitoria,
como um 6rgao distante @dampuginha uma frieza muito maior em lidar com essas
questbes. O que eu percebia era que 0s servidegesstpvam responsaveis por esse
departamento na nossa unidade ndo estavam de amomd@ssa metodologia de
realizar esses processos na reitoria. Entdo euqqehtinha sim um certo desejo de
eficiéncia, mas infelizmente pelo modelo posto fufiwionava muito bem (Docente
4).

Como possivel forma de contribuir com a eficiéneiaficacia, os pensamentos dos
entrevistados refletem, ainda, a ideia de que,aapds orcamento estar concentrado na
reitoria, ainda assim cadampuspossui seu proprio orcamento, fator que possb#itdar
mais autonomia aasampi Desta forma, caberia ao diretor geral dasipidecidir a forma de
execucao das atividades e do orgcamento, defininde grioridades de compras, e a reitoria
nao seria executora, mas sim agiria como um orgéengiador, fiscalizador e de apoio aos
campi

Esta observacdo vai ao encontro do que Matos (188plana, ao afirmar que
descentralizar ndo significa que ndo ha um érgataleesponsavel por delinear a filosofia,
as politicas e as diretrizes gerais da organizaggoge determine o planejamento global e os
controles requeridos, de forma que ndo haja romgonéa unidade. Neste mesmo sentido,
Oliveira (2017) corrobora dizendo que a funcédo dy#d central ou alta geréncia € promover
apoio e assisténcia as unidades locais, de mame@raas decisdes e acOes sejam praticadas
corretamente.

De uma forma geral, os relatos apontam os fataresglminaram para a dificuldade
de concluir, com eficiéncia, eficicia e efetividade processos de compras, sendo eles: a
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inexperiéncia dos funcionarios; o excesso de sesviara poucos servidores e a demasiada
burocracia

Esses acontecimentos retratam a explanacéo de (MAT@B0), ao afirmar que em
algum momento, a concentracdo de poder vem a saritioo fator restritivo, provocando
tensdo na delegacédo. A ampliacdo da organizacaussifgilita que a autoridade na tomada de
decisbes estejam centradas em uma Unica pessoa @lgens sujeitos, desencadeando a
primordialidade de se disseminar a competénciatpanada de decisfes e de acbes a outros
niveis. Contudo, é costumeiro encontrar empecitéosicos, como pessoal despreparado e a
propria relutancia caracterizada pela perda derp@l@utor acrescenta que neste instante é
necessario que o gestor desenvolva um novo modeladdinistracdo, fato que se torna
dificultoso, haja vista seu apego a velhos habisucesso é convertido no fracasso; as
decisbes acertadas no passado, sem considerar dengas transformam-se em danos,
provocando 0 caos na organizacdo. Assim, o aussalta que “crise de lideranca exige trés
providéncias bésicas: delegacdo de autoridadelidead® em liderar, ao invés de executar e
controle administrativo” (MATOS, 1980, p. 15).

O Quadro 2 apresenta, de forma concisa, a percelogdservidores administrativos e
docentes d&€ampusSao Jodo Evangelista, quanto a conduta centralizad

Quadro 2 - Percepcéao dos servidoresaompus conduta centralizada.

Percepcgao dos servidores deampus - conduta centralizada

Administrativos

» Falta de estudos preliminares para implantaca@u@atizacao;

» Falta de conhecimento e consequente negligéncieadasteristicas agrarias dampus
comprometendo o funcionamento adequado dos setores;

Excesso de burocracia,

Demasiada morosidade nos processos;
Grandes demandas de servi¢cos concentradas em uitafiued insuficiente de pessoal;
Inexperiéncia profissional dos servidores da refor

Dependéncia da reitoria para execucao dos progessos

Falta de comunicacéo entre servidores da reiteisad segmentada);
Falta de didlogo com os servidorescdonpus

Comunicacéo interceptada; servidores administratd@mcampuseram intermediério
entre os solicitantes e os executores;

Atrasos nas entregas, aquisicdes em desacordo soficitado e ndo aquisi¢ao de itens;

VvV V V V V V V V

L)

Conflitos, desgastes, estresse e pressao ao itepedir a falta de algum item essencial;
Desconsideragao da experiéncia profissional desdsees docampus
Sentimento de desvalorizacao entre os servidoreardpus

Ao se tentar obter vantagem econdmica, houve grped#a na eficiéncia, eficacial e
efetividade.

YV V V V V

Docentes

» [Excesso de burocracia;
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> Falta de conhecimento e negligéncia das caradtedsigrarias doampus

» Comunicacao interceptada; servidores administratd@campuseram intermediério
entre os solicitantes e os executores;

» Falta de informacdes sobre o andamento da compra;

U)

> Cortes de itens sem a prévia consulta ao solieitant

» Atrasos nas entregas; aquisicoes em desacordo soficivado; ndo aquisicéo de itens;
falta do item no momento de necessidade;

» Retirada de itens cadastrados no SISPLAN, provacegtdabalhos para novo cadastfo;

> Indisponibilidade do material no momento de necdesi®; aquisicdo de material
didatico com recursos préprios; improvisacdo deenws; aula pratica restrita, em
funcdo da falta de materiais; aulas tedricas égasabordadas em periodos diferentes;

» Desestimulo em realizar o planejamento participaim funcéo dos entraves;

> Ao se tentar obter vantagem econdmica, houve grpad#a na eficiéncia, eficacial e
efetividade.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

4.6 Reflexos da proposta de descentralizacdo do IFMG nGampus Sao Joao
Evangelista

Em setembro do ano de 2015, com a alternanciaite realizada apos eleicdo com
consulta a comunidade académica, a estratégiaaigrgmoposta pelo reitor eleito era um
estilo mais descentralizado de administrar o IFM@avés da Portaria 475, de 6 de abril de
2016, o reitor eleito delegou competéncias aostaies gerais doxampi Dentre as
atribuicdes delegadas citam-se as seguintes alesd@inculadas aos procedimentos de
compras: ordenar despesas, na pratica dos atoSSAE08 a execugcdo or¢camentéria e
financeira dos recursos que lhes forem descerddai, controlar a execucdo orcamentaria e
financeira no ambito das despesas de sangj autorizacdo para realizacdo de despesas, a
emissao, reforco, anulacdo e o cancelamento deatsp empenho ordinario, global ou
estimativo, respeitando as classificacbes, o0s dsnibrcamentarios disponiveis e 0
planejamento anual; autorizar a realizacdo e hagaol@s licitagbes para aquisicdo de
materiais e execucao de obras e servicos confolamejpamento anual, nas modalidades de
convite, tomada de precos, concorréncia e pregéificar e homologar os procedimentos de
dispensa e inexigibilidade de licitacdo; assina &¢ Registro de Precos; assinar Contratos
provenientes de licitagéo, dispensa e inexigibileéBRASIL, 2016).

Matos (1966, p. 60) afirma que “é através do radigxercicio da delegacdo de
autoridade que se consubstancia, na realidade, saertealizagdo administrativa”. A
delegacdo de competéncias permitiu que os procetscompras fossem realizados na
Unidade Gestora (UG) dmampus assim, a homologacéo é feita pelo diretor geealantece
de forma mais célere. Ainda que na fase de cerdido alguns processos licitatérios tenham
sido atribuidos aosampi os procedimentos eram realizados na UG da m@jtoabendo ao
reitor realizar a homologacdo do processo, provianorosidade e atrasos, ja que havia
muitas demandas.

As opinides dos entrevistados em relacdo a conddgdgrocessos que envolvem o
planejamento e compras sao unanimes ao direciothescntralizacdo como a melhor opgao
a ser seguida. A justificativa para esta quest@eibsse na prerrogativa de que, com mais
autonomia liberada aa@smmpihd um ganho maior em relacdo a gestdo das actmsgus
uma vez que pode-se agilizar os processos de cerappar conseguinte, propiciar a chegada
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do item a quem o requisitou, com vistas a serzatilb no processo de ensino e aprendizagem
dos estudantes.

Outros apontamentos relacionados a descentralizag@@am para a ideia de que é
menos complicado conduzir os processos de compoagampus tendo em vista a
possibilidade de realizar um acompanhamento maexuadio do planejamento anual;
consegue-se fornecer informagbes mais precisagd@eenmente sobre o andamento de sua
solicitacdo; ha uma elevacdo na produtividade imlada a conducdo das atividades; até
mesmo as descri¢cdes dos itens melhoraram, hagaavistoximidade entre os solicitantes e 0s
executores, fator que oportuniza um dialogo e cocagio mais efetivos.

A descentralizagdo € muito mais vantajosa patanspusporgue o solicitante esta

muito préximo da gente que executa. Entdo tem atgoedo retorno, se tem um

item mal descrito € muito mais facil ligar paraeios ou ir ao setor e pedir pra

melhorar. [...] Quando era na reitoria, 0 pess@ataitoria passava pra gente e a
gente sO fazia o intermédio; passava para o0 suiteit 0 solicitante retornava pra
gente e a gente passava pra reitoria. Era muite coanplicado (Administrativo 3).

Quando é descentralizado fica muito mais facilaSsessoa nao esta entendendo,
pode leva-la até o local para ela conhecer o psocesrealidade. Ta mais perto do
problema. Descentralizado é muito melhor, sem samerdividas (Docente 2).

As falas anteriores descrevem o sentimento dosdsees em relacdo a comunicacao
entre os sujeitos envolvidos no processo de compieste sentido, a narrativa dos docentes
ratificam que a proximidade e o conhecimento ddida@e do campus facilitam a
comunicacdo e também a aquisicdo do item, poiss&iya argumentar e demonstrar a
necessidade do mesmo, além de esclarecer adequeadaaseespecificacbes do material,
elevando, desta forma, as chances de adquirinogtes realmente foi solicitado.

Estes acontecimentos ratificam as explanacdes desM&980), Moraes (2010) e
Maximiano (2011), ao afirmarem que, como as desik@Bo tomadas em nivel local, a
descentralizacdo possibilita uma agilidade nazagdio dos procedimentos e a organizacao
tende a responder mais rapidamente aos clientes eordicbes locais. Outros pontos
abordados pelos entrevistados e que sao corrolsopalos autores Matos (1980) Robbins
(2005) e Oliveira (2017) destacam que a descerdig@p possibilita que os servidores se
sintam menos distantes daqueles que tomam decjséegfetam seu cotidiano, diminuindo o
risco de protelacdo e distor¢des na comunicacéo) de proporcionar um atendimento mais
rapido e adequado as demandas.

As proposicdes elencadas anteriormente indicamrogrgsso que a descentralizagao
pode proporcionar, contudo € importante descrepereepcao global dos entrevistados sobre
como estdo sendo conduzidos os procedimentos derasnmo Campus Sao Joéo
Evangelista, direcionados pelas estratégias adotgdda reitoria com a proposta de
descentralizar.

Os recursos orcamentarios e financeiros liberade moverno federal sé&o
encaminhados a reitoria e esta realiza o repassmapi Parte do recurso orcamentario fica
disponivel para ocampusrealizar as dispensas, ndo sendo mais necessimitas a
descentralizacdo de crédito via SIDEC, o que tafgans processos mais ageis.

O Comité de Administracdo, de acordo com relatosspi mais atuacéo nesta fase de
gerenciamento, tornando-se mais democréatico ema®las tomadas de decisbes. Assim, a
proposta de determinada acéo € apresentada eecabne-sspaco para opinar, expor as ideias,
sugerir alteracées e melhoramentos e muitas degteestdes sdo acatadas. Exemplificando-
se, tem-se a elaboracdo do Plano Anual de Aqusi€@ampete ao Comité de Administracéo
decidir quais licitagcdes terdo prioridades, de @é@arom ocampus quais serao realizadas
pelos prépriogampie quais serao feitas em conjunto, para todo o IFMG
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E importante destacar que cadampuspossui 0 seu Plano Anual de Aquisicées,
definido de acordo com o histérico de compras ahas anteriores e as demandas inerentes a
cada campus Conforme identificado nas entrevistas realizadasm o0s técnicos
administrativos, o Plano Anual de Aquisi¢Bes éiflek ou seja, caso haja a necessidade e
apos andalises, é permitido alterar o periodo entqria licitagcdo acontecera.

Uma das decisdes do Comité de Administracdo fori@c@o das Regionais, que
consiste no agrupamento de cexampide acordo com a localidade geogréafica em que estao
inseridos. Visando economia de escala, algumas re@ns@o realizadas comumente, de forma
a contemplar ogampi pertencentes aquela regional. As atividades, cootacdes, sao
distribuidas entre osampj e o processo licitatorio em si é realizado pordoscampique
faz parte do grupo.

O processo licitatorio para aquisicdo de itens neaigsecificos de cadeampusé
realizado pelo préopriccampus As licitacbes de outros itens ndo tdo especificasno
material para manutencdo de bens imoéveis, matet@tico, etc. sdo realizados pelas
regionais. Ja para os itens mais genéricos, conteriadade expediente e de limpeza, a
licitagdo é realizada para todosaasnpido IFMG. Para este ultimo caso, houve a propasta d
se realizar uma licitacdo estadual, que englob@®dtrgdos federais além do IFMG. Quanto
a esta conduta, houve muitas criticas, uma veateuoe que foram incluidos no planejamento
para serem adquiridos no ano de 2018 sO foram drmages, ou seja, liberados para serem
solicitados junto ao fornecedor, no més de maiamo de 2019, 0 que consequentemente
gerou a falta do item para ser utilizadocampus

A ideia de se realizar compras conjuntas, sejaonad de regional, no IFMG ou
estadual, visa sempre a economia de escala. Caritagem das compras conjuntas € o fato
de que ha um unico trabalho, ndo sendo necessé@izacdo da mesma atividade por todos
oscampi como coleta de cota¢gbes. Contudo, o que as vasdém demonstrado € que esta
proposta ndo esta sendo bem trabalhada, j& queens ndo estdo sendo adquiridos em
momento propicio. Além disso, a economia almejazlee der analisada, tendo em vista que,
como o fornecedor deve entregar o item em cadapipertencente ao IFMG (ou de unidades
federais que participaram do processo, em casordpras estaduais), o valor do item sofrera
alteracéo considerando a estimativa diversa de frata cada localidade.

Desta forma, assim como na centralizagdo, as cengmrguntas sdo uma das causas
de grandes atrasos na aquisicdo dos itens, aineatais itens ndo sejam considerados
especificos. A fala dos entrevistados reflete ommeesentimento quanto a centralizacao de
que, querendo ganhar em escala (economicamenteje pem eficiéncia, eficacia e
efetividade, ja que o item ndo esta disponivel romento de necessidade, com vistas a
atender ao solicitante. Caso a proposta de congprgantas fosse bem executada, seria uma
grande vantagem para o IFMG, entretanto, da fomnzocest4 sendo conduzida, as opinides
sao de que a melhor estratégia é que cadgpudfaca suas proprias aquisicoes.

Em se tratando da metodologia para solicitar a sagio de itens, acao
intrinsecamente relacionada ao planejamento paatigb, 0 processo continua 0 mesmo,
sendo atribuida aos professores a incumbéncidatgamar a demanda de material didatico e
encaminhar ao coordenador de curso para que edta ios itens no SISPLAN. Algumas
funcionalidades do SISPLAN foram aprimoradas noodec dos anos. A indicacdo do
periodo de necessidade do item foi retirada, unzague sua observancia ndo estava sendo
seguida no momento de definir as prioridades dedgiges.

Um fato relevante abordado nas entrevistas comoosendes retrata que, tendo em
vista as decepcles e frustracdes relacionadasliasagdes ndo atendidas no periodo de
centralizacdo, alguns professores se mantém desésfios quanto ao processo de
planejamento participativo.
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Tem produtos que solicitei ha anos e anos e é tarcaté parei de pedir, porque
ndo chegava. Era produto barato, que poderia compras falavam que iam
comprar por dispensa e ndo compravam e ai simpheenparei até de pedir
(Docente 1).

Até nos dias de hoje, quando a gente solicita wanamento da demanda de
material, de insumos, de equipamento para o fuaci@mto do curso no ano
subsequente, quando a gente encaminha o e-mailggamlegas eles ja estdo
completamente descrentes da possibilidade de efoidi..]. O que a gente percebe
€ 0 seguinte: um desestimulo dos préprios colegasirserir no SISPLAN
demandas de material, de equipamentos para subsididuncdo desse desestimulo
gue se teve na aquisicdo ha alguns anos. Issaeebpemuito bem (Docente 4).

As falas indicam que muitos professores ndo ppéainido planejamento anual, pois
acreditam que o trabalho que o planejamento resprérinutilizado, jA que os itens nao serao
adquiridos. Neste sentido, as explanacfes de Ma8&0) e Moraes (2010) sao ratificadas,
no que se refere as suas proposicbes de que aliz@gfio provoca desmotivagao,
acomodacéao e falta de comprometimento com a or@ghz clima organizacional apatico e
auséncia de cooperagdo mutua.

Indagados sobre solicitagcdes ndo adquiridas, osndeg afirmam que mesmo na fase
de descentralizacdo ainda acontece de algunsriguossitados ndo serem comprados. Esta
situacao interfere nas aulas ministradas, ja qo&ierial era necessario para o processo de
ensino e aprendizagem.

De acordo com um docente, em funcdo da experigaaaquirida no decorrer dos
anos e da percepcdo acerca da morosidade dos soecede ja se planeja para que o
conteudo disciplinar que necessita do material tidioldseja ministrado em momento
oportuno, quando o material ja esté disponivel.

No que se refere ao fornecimento de informacOeaciteiadas ao processo de
compras, os docentes afirmam que sao consultades pervidores administrativos quando
h&a davidas sobre algum item mais especifico. Cantaoh alguns casos eles continuam nao
sendo informados e consultados sobre o corte eequastemente a ndo aquisicdo de
determinado item. Outra questdo abordada diz tespecomunicacdo sobre a chegada de
itens e sua disponibilidade para retirada no s#@almoxarifado. Os professores relatam que
s6 tomam conhecimento quando € um item muito efpecu quando ha a necessidade de
uso e eles procuram se informar.

Insta salientar que, ap0s ajustes e aprovacaoam@jpmento participativo realizado
pelos centros de custos, € possivel verificar, IB®BAN, ostatusdo item cujas informacdes
sado de: “Planejado” para itens que serdao adquipeétscampus “Cortado” para itens que
ndo foram aprovados para aquisi¢do; “Solicitada’apgéens que ja estdo em processo de
aquisicdo. E importante destacar, também, que @sanelhorias do SISPLAN ao longo dos
anos € a inclusao da funcionalidade de encamirdsaresponsaveis por centros de custos e-
mails automaticos que informam sobre o andament@rdoesso de aquisicdo dos itens
planejados. Contudo, os docentes afirmam que asmaf;des sao confusas, fato que impede
que se tenha o conhecimento adequado sobre anagoes repassadas.

O campusSao Jodo Evangelista conta com outro sistema ifispepara acesso ao
setor de almoxarifado da instituicdo, denominadsayoxarifado. Através deste sistema, é
possivel que o responsavel pelo centro de custestéto ao responsavel pelo centro de
custos, os professores que ndo sao coordenadarédnm@cesso) consulte os itens planejados
pelo seu centro de custo, a quantidade planejagaartidade em estoque e a quantidade ja
requisitada. Assim sendo, é possivel verificar stem ja foi aportado neampusou néo.
Além disso, ao centro de custo s6 é possivel riggueso setor de almoxarifado o item que foi
anteriormente planejado. Caso haja a demanda gomalktem que néo foi planejado e que

50



esteja no estoque da instituicdo, € necessariaremicar a demanda aos responsaveis pelo
setor de planejamento dampuse estes verificardo a possibilidade de transteitem para o
centro de custos do solicitante. Estes fatores ipmmanter um controle mais especificos
sobre os gastos de cada centro de custosarmdpuscomo um todo.

A comunicacdo € uma acao bastante requerida pas tod entrevistados, tanto
administrativos quanto docentes. Os administrataazsdam o fato de que, inobstante ao fato
de o relacionamento entre reitoria ecampuster melhorado significativamente, ainda ha
falhas que necessitam ser sanadas.

Hoje, o dialogo entre o pessoal da reitoria earapié menos estressante, mas ainda
tem muitas falhas. Ainda tenho muita dificuldadenareitoria. As informacdes, as
vezes, nao chegam, ndo tem orientacao, instrugdmistrativo 1).

Ja os docentes alertam que, ainda que o item nj@o asiguirido, se houver
comunicacao prévia eles tém a oportunidade deasejarem para suprir a falta do material.
Ha ainda a explanacédo de que o habito de se constmudidlogo pode proporcionar ganhos
ao processo de compras como um todo.

As vezes a gente solicita a compra de determingdip@amento, insumo ou material

para ser utilizado em uma aula pratica em detedoiqeriodo e aquele item nao
chega. Mas, se a gente foi avisado com antecedéeiacomo ir em outros setores
pegar emprestado; fazer um remanejamento; trabalitiar assunto em uma época e
deixar o assunto que precisa do material pra qualelehegar. Vai fazendo esses
remanejamentos (Docente 2).

Eu acho que esse didlogo é imprescindivel; marstss eomunicacédo. Eu sei que
ndo é facil para administracdo porque tem uma dérieens mas, as vezes, levantar
dentro de um periodo quais os itens que deram gr@d e chamar o servidor
responsavel para discutir aquela situacdo. Poegueezes, a gente recebe varios e-
mails do SISPLAN, mas, particularmente, eu abriam& conseguia entender
algumas coisas; € um mecanismo muito frio. Se degeonseguir evoluir para
perceber quais sao os problemas dos itens, conwigiEs orcamento, € ter um
momento para que se tenha um entendimento maisin@éxe quem esta
demandando e de quem ta fazendo a aquisicdo, @eucaehisso € fundamental
(Docente 4).

Uma critica em relagdo ao planejamento participathenciona que a diretoria de
administracdo e planejamento dampuslimita, no SISPLAN, um determinado valor para
gue o centro de custos possa realizar seu planejaniedavia, em reunido é informado que
o centro de custo pode planejar além daquele limitgue os ajustes serdo realizados
posteriormente. Este ato gera 0s cortes para ajusenentario e, por conseguinte, provoca a
insatisfacdo do solicitante, ja que na maioriawa®s ndo ha a consulta sobre o que deve ser

cortado.

No dltimo planejamento doampusfoi dito na reunido que a gente teria um valor
para planejar, mas que a gente poderia planejar saague isso. Ou seja, as vezes
estimula a um planejamento e vocé acaba sem &curso realmente efetivo para

execucdo daquela compra. E ai, em funcdo diss@ esttmula o grupo e o grupo

traz uma demanda e, como as vezes ndo tem aqgal@ento para fazer a compra
desse material, corta-se e se corta a nivel de aparthmento que as vezes nao
conhece a realidade ali (Docente 4)

As opinides a respeito da forma como o planejamgatdicipativo é realizado
também devem ser objeto de analise, ja que foi amopcomumente abordado. Os docentes
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argumentam que, pelo fato do planejamento abrandara necessidade de recursos materiais
para o préximo ano, ele torna-se muito engessaélexivel. De acordo com a opinido dos
entrevistados, realizar o planejamento é necesgdwi@m, caso fosse identificada a
necessidade, o processo deveria permitir a inclagmovos itens ao longo do ano de
execucao, principalmente quando se tratar de atieisl que envolvem seres vivos, cOmo 0S
animais.

As vezes a gente precisa de algum material espamiéinte naquele momento,
diante da necessidade do momento, mas nao conpegyge nao foi incluido no
planejamento realizado no ano anterior. Eu achongieetinha necessidade de ser
tudo; acho que poderiamos continuar fazendo o jelareaito, contudo se a gente
precisar adquirir alguma coisa nesse meio tempopassivel fazer a aquisicao e
ndo ficar s6 regido Unica e exclusivamente pelongamento que foi feito
anteriormente. Mesmo porque planejamento, eu agph®,ndo tem como ser téo
perfeito. Ndo tem como vocé planejar tudo certipldwa um ano. Ainda mais
guando vocé trabalha com animais, que sdo vidasgass as necessidades séo
diferentes (Docente 3).

Este posicionamento é plausivel, tendo em vistdim@micas que o proprio estilo
agrario docampusrequer. No entanto, € importante enfatizar quelamgjamento anual
desenvolvido pelo IFMG equipara-se a elaboraca®ldno Anual de Contratacdes (PAC),
que uma exigéncia legal, determinada pelo goveederfl. A dinamica de elaboracéo do
planejamento anual do IFMG também condiz com asrdtacdes governamentais, ao ser
exigido que se planeje em um ano para ser execua@a@dmo posterior. Em se tratando das
necessidades de reprogramacdo das demandas, hazos gdelimitados no PAC. Ja no
CampusSéao Joao Evangelista, se houver necessidade ldsdoale novos itens no decorrer
do ano de execucdo do planejamento, esta demamnvdasde encaminhada a equipe do
Departamento de Administracdo e Planejamento, gakza a analise e emite um parecer
sobre a solicitacdo. Sendo possivel, os itensdfarados.

A flexibilidade dos planejamentos quanto a possi@ile de serem modificados com
vistas a atenderem demandas imprevistas é uma eadagio de Koontz e O’Donnell
(1989). Contudo, € imprescindivel a atengdo pavgondvocar demasiados custos.

Quanto ao SISPLAN, os entrevistados afirmam quevéanuitas melhorias, porém
ainda o consideram um sistema que precisa serbeaidrabalhado, a fim de atender as reais
necessidades de uso.

Se a gente tivesse aquela ferramenta [SISPLAN], todla aquelas possibilidades e
que realmente fosse efetivo, o planejamento senarais eficiente. Agora, é claro
gue a gente sabe que ndo é muito facil tambénpeepso licitatério ndo é simples.
As vezes vocé tem uma intencéo, vocé planeja mafuegdo do fornecedor vocé

ndo consegue cumprir aquele prazo. Nao é muitolsgnp gente sabe muito bem
disso. N&o é apenas pegar o dinheiro, ir |a no adere fazer a compra. Entdo eu
acho que a ferramenta [SISPLAN] deu uma simpliicagarece que deu uma
enxugada na proposta inicial que tinha, mas aindziga de muita melhora

(Docente 4).

Tendo como parametro as fases de centralizagdofasea com a proposta de
descentralizacéo, as analises realizadas pelositédscalertam para o fato de que eles nao
identificaram muitas mudancas, quando se trataadassicoes realizadas peampusSao
Jodo Evangelista. Os servidores administrativosbéam retrataram essa percepcdo ao
indicarem que, assim como na centralizagdo, o plarento ndo foi totalmente executado, ja
que alguns itens nédo foram adquiridos.
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De acordo com os entrevistados administrativosprosedimentos administrativos
para aquisicdo de itens ou contratacbes de servipms si s6, sdo bem morosos e
complicados, independente da estratégia gerenclatada pela instituicdo, dadas as
exigéncias legais que devem ser seguidas. Dentrpossiveis causas que impediam a
execucao total do planejamento, os entrevistadataram que poderia ser por ndo terem
conseguido a cotacao (a lei exige trés cotacOes qada item; o quantitativo inferior ao
determinado deve ser precedido por uma justifiaqtiw porque durante o processo licitatério
nenhuma empresa se interessou em fornecer o item.

A execucdo parcial do planejamento também podessgciada, conforme relatado
pelos entrevistados docentes, a reducao dos rscorsamentarios destinados ao IFMG como
um todo e aoscampi separadamente, devido as mudancas governamemRisilimos
tempos.

De repente ndo houve grandes aquisicdes, grandgza® porque tem que entender
também o momento. As vezes ndo esta tendo dinh&iim,esta tendo o recurso
especifico (Docente 2).

De 2015 pra ca, eu confesso que ndo percebi muittamga. [...] Em termos de

materiais e equipamentos, eu nao vi muita diferelocque era la atras e do é hoje.
Até porque a gente teve também uma diminuicdo daneento. Entdo hoje, as

vezes, a minha pouca percepcdo de alguma mudassasdéois momentos foi em
funcdo dessa diminuicdo do orcamento. Em func&eder um orgamento menor se
prioriza outras demandas que a administracéo jukja importante (Docente 4).

Estas observacfes refletem uma realidade do IFMfoCas situacbes politicas,
econdmicas e sociais do pais exercem influéncietadino IFMG, principalmente em se
tratando do recurso orcamentario destinado a uigdid, em funcdo de um déficit no
resultado entre receitas e despesas, no ano de @&)I®cursos financeiros ndo eram
repassados em uma frequéncia ordinaria e sufigigatando transtornos para pagamento de
fornecedores e bolsas estudantis, fato que seiuepetperiodo de 2015 e 2017 (IFMG,
2017). Os relatos e também a consulta a documertdizam que, ao longo dos anos, desde a
criacdo do IFMG até o presente ano, houve redug8oatursos orcamentarios destinados a
instituicdo para fins de custeio (destinado a agfinsde itens para consumo e também para
funcionamento d@ampu$ e capital (investimento de carater mais duradopeomanente),
dadas as situacdes politicas e econdmicas do [pessa forma, principalmente quando se
trata de recursos para investimentos permanentestjitaicdo foi bastante impactada.

A percepcdo dos servidores administrativos e desemjuanto a proposta de
descentralizagéo dos atos relacionados aos pracdesaquisicoes e contratacdes, bem como
a gestao atual do IFMG, indicam que houve uma egp/@ melhora, quando comparado aos
anos anteriores, na antiga gestdo. No entantayé&eyidentificar as caracteristicas apontadas
pelos servidores quanto a esta nova fase.

As explanacdes alertam que a gestdao do IFMG néae ged considerada como
totalmente descentralizada, ja quecasmpindo possuem liberdade ou autonomia para agirem
da forma que lhe convier (sem ignorar a legislac&pendo-lhes seguir os critérios
estabelecidos pela reitoria, que tem o papel denger. Ainda que se tenha liberado alguns
procedimentos, @ampusainda fica na dependéncia da anuéncia da reitorgye torna a
gestdo, na opinido dos entrevistados, um poucossada. O processo de descentralizacéo
esta acontecendo gradativamente e muitas acdes simdatreladas a reitorigrovocando
algumas dificuldades na conducao das atividadesumpus

De uma gestéo para outra, em minha opinido, malhemotermos percentuais 30%,
ndo mais que isso. [...] Se a gente for pér em w@anca, antes era mais
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centralizado e menos descentralizado; agora, vadiosr assim que é mais
descentralizado e menos centralizgdalministrativo 4).

Exemplificando-se, cita-se o fato de que o proaurdederal esta localizado na
reitoria e todas as demandas de todosamspi devem ser repassadas a ele, o que gera, de
certa forma, a morosidade nos processos. Outroo p@ssaltado faz mencdo ao recurso
orcamentario que ainda passa pela reitoria, cypasse € realizado de acordo com as
liberacdes do governo federal e da Diretoria dea@ento do IFMG. Porém campusnao
tem autonomia para decidir em que sera investalopge necessita da anuéncia da reitoria.

Para mim, s6 sera descentralizacdo a partir do miomgue chegou recurso,
descentralizou e @ampusutilizou de acordo com o que prevé a lei. Se for
necessario fazer um plano anual de aquisicBessejaefeito um plano anual do
campuse encaminhado para a reitoria analisar se esta eererrado. Para mim, a
funcdo deles deveria ser mais nesse sentido: augililar suporte atampus Entéo,
centralizacdo e descentralizacdo, para mim, padsiégo rpor essa questdo de
orcamento, de se ter o recurso para poder trabaffeique para nos € mais
interessante fazer um processo na época do que. @dra gente vai fazer uma
aquisicdo de milho para fabricacao de racéo, teenfager na época da colheita do
milho, ndo adianta a gente fazer seis meses deépgsnte tem que saber a época de
fazer para tentar adquirir com pre¢co melhor (Adstrativo 4).

Sobre esta fala, conforme relatado anteriormemaalmente é feito o plano de
aquisicdes deampuscontenho o cronograma de licitagoes, e este que sk aprovado pela
reitoria, através do Comité de Administracdo. Haweemecessidade, apds justificativas e
andlises, as altera¢cfes sao autorizadas.

Os relatos anteriores ainda corroboram com a affimale Matos (1980), Koontz
(1989), Motta e Bresser-Pereira (2004) e Olivei2@1{), ao declararem que nado ha
organizacdo que seja totalmente centralizada @lintehte descentralizada. Considerando
esta mesma ideia, é possivel afirmar que o edilgetiéncia do IFMG esta posicionado entre
o Sistema Il (de transicéo) e o Sistema Il (pramptque sdo os intermediarios, conforme é
apresentado pelos modelos de sistemas adminissgtopostos por Likert e apresentados
por Matos (1980). A tendéncia atual € aproximamaes no Sistema Il

A opinido dos docentes em relacdo a eficiénciacaefda e efetividade dos
procedimentos administrativos para aquisicdo de emag& didaticos na fase de
descentralizacdo remete a ideia de que houve psmpee que a tendéncia € melhorar.
Embora ainda hajam lacunas a serem preenchida®mnaeédo o processo mais eficaz, o fato
de que boa parte dos certames licitatérios, prahcipnte os relacionados a itens especificos,
serem realizados no propmampusja propde um avanco consideravel, ja que os smesd
envolvidos no processo estdo inseridos no ambienfmdem conhecer a realidade do
solicitante.

Ha ainda que se mencionar que o didlogo tornouesesmconturbado, porém requer
aperfeicoamentos. Insta salientar que, embora slgurcessos tenham sido liberados para
serem realizados peltampusantes do ano de 2015, havia um constante cordfitce os
campi e a reitoria, e isso impactava diretamente naugéc dos processos, provocando
ineficiéncia em sua conclusdo e consequentemeatavaf a disponibilidade do item. Nas
proprias palavras dos entrevistados, as melhodagestdo do IFMG fazem com que se
perceba uma presenca mais humana nos processos.

Em se tratando dessa percepcao de um posicionamaigdiumano nos processos, é
possivel verificar que esta foi uma das vantagendea$centralizacdo elencadas por Matos
(1980), o qual reitera que, em funcdo dos individestarem sendo atendidos em suas
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necessidades de autoestima, prestigio e autorg@izdna um melhor clima humano
organizacao.

na

O Quadro 3 apresenta, de forma concisa, a percelog@servidores administrativos e

docentes d&€ampusS&o Jodo Evangelista, quanto a conduta em fadesdentralizagéo.

Quadro 3 - Percepcéao dos servidoresaimpus- conduta em fase de descentralizagéo.

Percepcéo dos servidores deampus - conduta em fase de descentralizacao

Administrativos

» Mais agilidade nos processos de compras;

» Parte do recurso esta disponivel @ampus ndo sendo necessaria a solicitacaa
descentralizacéo de credito;

» Menos complicado conduzir os processos de com@raampus;
» Possibilidade de realizar um acompanhamento maguadio do planejamento anual

> Possibilidade de fornecer informagfes mais pre@saequerente sobre o andame
de sua solicitacao;

» Elevacéo da produtividade relacionada a conducéatiiddades;
> Dialogo e comunicacdo mais efetivos entre os salités e executores;

» Falhas na conducé&o das compras conjuntas, geraredose ndo aquisicdes de it
em momentos adequados;

» As atividades estdo menos centralizadas, porémadidd dependéncia da reitor
gerando atrasos;

> Inexecucéo total do planejamento;

» Progressos significativos quanto a eficiéncia,&eia e efetividade, porém ainda req
melhorias.

de

nto

uer

Docentes

» Dialogo e comunicacdo mais efetivos entre os salites e executores;

» Conflitos entre limite de recurso disponivel no FIBN para planejamento
informagdes repassadas em reunifes em que se eomgcdizacao para planejar alg
do limite, gerando cortes;

» Cortes de itens sem prévia consulta ao solicitante;

» Falta de comunicacao sobre a chegada de itens @dispanibilidade para retirada 1
setor de almoxarifado;

» Dificuldades em acessar as informacfes emitidasspsistemas de compras
instituicao;

» Resquicios da centralizacdo: desmotivacdo em aeaiplanejamento anual;

> Inexecucéo total do planejamento.

» Progressos significativos quanto a eficiéncia,éeia e efetividade, porém ainda req

e

no

da

uer

melhorias.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.
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4.7  Uso de recursos didaticos em abordagens de contegdbisciplinares

Quando interrogados sobre o papel que o recursdtichidpossui no processo de
ensino e aprendizagem, os servidores afirmam s&rmdiamental importancia, uma vez que
auxiliam no processo de transmissao do conteldlguasarecursos possibilitam demonstrar o
que € visto teoricamente através de acOes pratiesdro da técnica abordada. Assim, o
recurso permite realizar uma aula demonstrativacomo determinada acéo deve ser
executada.

Conforme relatado na fala a seguir, é possivelepercque os materiais didaticos
englobam desde um simples pincel ou uma luva deednmento até equipamentos mais
sofisticados e todos tém sua participagdo parxiti@no processo de ensino e aprendizagem
dos conteudos disciplinares.

Se ndo tem o material para o aluno néo tem coner faaula. Por exemplo, aulas
praticas com os alunos para mostrar praticas s@asitée ndo tem luvas, algodao,
gaze, a gente ndo faz porque € um material contauteinsdo bactérias, essas coisas.
Entédo a gente prefere nem fazer. Ai faco apenagueuinclusive tenho luva propria,
material de EPI [equipamento de protecado individpedprio, que eu compro para
as vezes nao ter que necessitacdmpuse também pra néo ficar correndo risco.
Sao questdes até mais complicadas, porque envedueasica do trabalho, tanto pra
mim quanto para os alunos (Docente 3).

O guantitativo e a qualidade do material didat@mliém sao importantes uma vez
que, caso ndo haja disponibilidade para todosw®s) determinadas atividades podem ser
feitas apenas por alguns estudantes, o que prajids demais. Ja a qualidade também deve
ser considerada para que nao haja comprometimestredultados.

Estando disponivel, o material didatico dara mesarondi¢cdes ao profissional de
exercer suas atividades, bem como proporcionaradesxentes melhores condicbes de
aprendizado. O material didatico pode interferirrandimento dos estudantes, na qualidade
da aula ou até mesmo na permanéncia do aluno Bo.dDaso algum material essencial ndo
esteja disponivel o aluno, assim como o profegsodem ficar desmotivados ja que o
conteudo abordado ficara prejudicado.

Vocé chega em sala de aula e tem uma pratica paes, se e eu tenho o material
disponivel a tempo, hora e qualidade, isso ai i@odemais o profissional e os

alunos. Por ser escola técnica, vocé precisa teraberiais que dardo condi¢des ao
aluno de ver na prética o que é ensinado. Come &ajuensinar sobre mochagéo e
nédo tem o bezerro e o ferro pra ensinar? A gemendp é na pratica. Por mais que
se va ao quadro e diga “vamos mochar o bezerraZ ® fdesenho no quadro, ndo é
aquilo, tem todo um processo de como amarrar mbiefe. E diferente, a pratica é

diferente (Administrativo 2).

Pelo fato doCampusSao Jodo Evangelista possuir muitos cursos tégnadém de
ofertar cursos que exigem muita pratica, o mateliadtico torna-se fundamental para que o
conteudo tedrico abordado seja colocado em prétsi@. fator pode ser um determinante na
qualidade do ensino e, por conseguinte, no recanketo da instituicdo como fornecedora
de ensino de qualidade, haja vista que quandocertdis for para o mercado de trabalho esse
conhecimento sera exigido dele. Sobre a falta derias que possibilitem conciliar a teoria
com a pratica, um entrevistado relata que:

Vocé acaba fazendo, por exemplo, em vez do alunairtecontato com aquele
equipamento, com aquele insumo, de manusea-lofildgo in loco e com isso
percebendo as caracteristicas do material ou adigéaterial no desenvolvimento
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de determinada atividade, por exemplo do adubceaund equipamento utilizado na
parte de zootecnia para acompanhar alguma etapg@ratmesso, vocé acaba
apresentando aquilo na forma sl@les na forma mais teérica. Com isso a gente
sabe que ha realmente um comprometimento do apeatali porque a gente
entende que, a partir do momento que vocé manuse@eterminado material, tem
contato fisico com aquele material, vocé acabaettmsmlo outros sentidos e isso
necessariamente te possibilita um melhor aprendiz#afuilo que estd sendo
proposto (Docente 4).

Essas narrativas vao ao encontro da explanacaddedo, Oliveira e Toschi (2011)
ao afirmarem que o diferencial que as instituigeeensino podem desenvolver em relacdo as
demais organizagbes do ramo concatena-se com stmnciaidade em propiciar a
aprendizagem dos estudantes. Os recursos didatioogrme apresentado, contribuem no
processo de ensino e aprendizagem dos discent@andpusSao Jodo Evangelista.

A centralizacdo ou descentralizacdo dos processwenstrativos, na opinido dos
entrevistados, podem interferir em sala de aulajum se refere a quantidade, qualidade e
tempo de entrega dos produtos e/ou servigos quetididados recursos didaticos.

Se o professor pediu o material e ndo chegou adeimgrfere muito no rendimento
dos alunos, na qualidade da aula ou até mesmorn@mpéncia do aluno na escola.
Chega um aluno la e ndo tem o material, o aluncegara ficar desmotivado, pode
acontecer evasdo em funcado dessa situacao. E aapndgtivacédo do profissional,

porque se ele planejou uma aula, uma pratica, ns&rinacao, por exemplo, ele
precisa do material para fazer a pratica. Issor@igea grande desmotivacdo no
profissional (Administrativo 2).

No caso, a descentraliza¢@o contribui para maioiéatia dos produtos chegarem
em sala de aula. Ainda mais produtos de laboratpooque tem alguns itens que
sdo muitos especificos, entdo tem que tomar muiidado com a descricdo; ndo
pode pedir determinada marca, mas tem que tomdadoipra descrever bem pra
nao vir um produto que ndo atenda. E como t&ampus o solicitante pode falar
para qual época ele precisa do produto para darpaética X ou Y. Entdo, a gente
tem como fazer um cronograma de aquisicao que ateradhor o solicitante. No
processo de centralizacdo isso € mais complicacdupdem que comprar pra todos
oscampi ai como atender a especificidade de cadapu® A descentralizacédo, ao
meu ver, &€ mais eficiente nesse sentido (Admirigtra).

Os relatos dos entrevistados norteiam para a d#egue, como a instituicdo em si tem
como objetivo final o ensino, as energias de orgcaneeveriam ser canalizadas de uma
forma bastante diretiva, de maneira a dar o sugpreo ensino requer. Para tanto, uma das
possiveis acdes seria ouvir e atentar para as dema&tencadas. Este pensamento, de acordo
com os entrevistados, se justificam em funcdo d& par desconhecerem certos tipos de
materiais, pode acontecer de a equipe do departarderadministracdo e planejamento nao
dar a devida importancia a compra dele, por achar @jitem néo sera tdo definidor da
qualidade do ensino.

Sobre a disponibilidade dos recursos didaticos papair as demandas do curso, 0s
discursos refletem que ainda faltam alguns iteres auxiliariam na ministracdo das aulas,
entretanto, este fator ndo compromete de uma fdrdstica a formacao dos estudantes. Os
materiais que sao disponibilizados dao condi¢des péuncionamento do curso.
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4.8 A percepcéao sobre o papel dos técnicos administratis no Campus Sao Joao
Evangelista

Como os procedimentos para aquisicdo dos itensugxiéam no processo de ensino
sdo realizados pelos técnicos administrativosnftagado aos docentes sobre a visdo que eles
tém sobre o papel desempenhado pelos adminissatino uma instituicdo de ensino. Em
suas explanagfes eles alegam ser de fundamentattémgia, uma vez que os docentes nédo
teriam condicdes de gerir todos 0s processos astmaitivos e ainda lecionarem. Desta forma,
0 apoio recebido torna-se de grande valia. Alérsodlia visdo da instituicdo deve ser voltada
para promover um ensino de qualidade e cada unmgesda seu oficio de maneira a
alcancar este objetivo.

Temos que criar mecanismos para aproximar maigjuponés somos colegas, nés
fazemos parte de um Unico objetivo aqui, que éeoterensino. Tudo aqui é em
funcéo do ensino. Ndo tem fulano mais importantefegsor que € mais importante,
ndo tem terceirizado que € menos importante; togiedm € unha e carne. Sem um,
o outro ndo funciona. Nao da pra eleger uma cBEsit@io, n0s precisamos estar mais
juntos. E dificil, mas a gente tem que caminharsaedirecio; comecar a criar
mecanismos para isso, para aproximar mais os grupd® que € importante
(Docente 4).

Em se tratando dos técnicos administrativos, foestjonado se, em razdo de
trabalharem em uma instituicdo de ensino, eleest® educadores. O posicionamento da
maioria dos entrevistados reflete que eles térmubnsento de pertencimento em relagéo ao
processo de ensino e a formacao do estudante, eengue suas atividades contribuem, ainda
gue indiretamente, para que a aprendizagem doesaigja realizada. Quando desempenham
suas funcbes com esmero, eles sentem que estagppado e contribuindo para um ensino
de qualidade.

Contudo, a fala de um entrevistado revela qua&bese sente um educador; mesmo
que teoricamente muitos digam que, por estar em imstduicdo de ensino, o técnico
administrativo faz parte do processo de educara Bantrevistado em questdo, os técnicos
administrativos séo vistos pela comunidade acadéramenas como a parte técnica da
instituicdo, e em nada interferem no processo deaed Sua percepcdo é que a organizacao
estrutural docampuspermite pouco contato entre 0os técnicos admitigbs alocados no
Departamento de Administracdo e Planejamento eoosntes e discentes, bem como com
eventos educativos, acrescentando que falta umagragdo entre os servidores
administrativos e as atividades pedagdgicas.

Esta situacao faz alusdo ao que o entrevistadomtdooelatou, sobre o fato de que ha a
necessidade da instituicdo criar mecanismos deiaprgao entre os diversos servidores que
atuam nocampus uma vez que, para que funcione adequadameniaj& @ objetivos da
organizacdo, as atividades-fim e as atividades-mdeiem estar em sintonia, ja que sdo
interdependentes e a falha na execucdo de uma, gfetl significativamente a outra,
comprometendo o alcance dos objetivos, missacae Wacados pela instituicdo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

E notdrio, ap6s a conclusdo da pesquisa, que asdaates administrativas
desenvolvidas n€CampusS&o Joao Evangelista, relacionadas ao processgudsicdo de
itens e contratacdo de servigos, passaram por maslajue afetaram a disponibilidade de
recursos didaticos.

Em se tratando do periodo cuja estratégia gerendaiada foi a centralizacdo de
todas as decisdes e atividades na reitoria, peseelygie foi uma mudanca drastica para o
campus ja que os servidores anteriormente envolvidospnosessos de compras possuiam
autonomia em suas decisfes e acdes e conheciaanaatedsticas e demandas @ompus
Esses fatores contribuiam para uma tomada de deu@d acertada e que os esforcos fossem
concentrados para manter as condi¢Oes ideais d®ens

A aquisicao dos recursos didaticos sofreu grantéef@réncia pelo fato de se ter os
procedimentos de compras centralizados na reit@iiada que posteriormente algumas
atividades tenham sido atribuidas amsmpi A conduta centralizada gerou atrasos nas
entregas, e muitas vezes 0s itens ndo eram admpliod a aquisicdo ndo correspondia as
especificacdes solicitadas. Esses acontecimentiesiresan em sala de aula, haja vista que
alguns conteudos vistos teoricamente, em alguntascées ndo podiam ser explicados na
pratica, devido a falta do material necessario.aiguns casos, houve improvisacdes para que
o conteudo fosse repassado e ndo houvesse tajutizp@os discentes.

A falta de proximidade e conhecimento da realidd@eampus a inexperiéncia dos
funcionéarios da reitoria; a grande demanda de @#syio excesso de burocracia, aliados a
uma comunicacao e dialogos falhos contribuiram gaeahouvesse ineficiéncia, ineficacia e
falta de efetividade quanto a disponibilidade deursos didaticos que auxiliariam no
processo de transmissédo e compreensao dos contigdipinares. Com a centralizacao, foi
bastante dificultoso para os servidorescdmpusconseguirem administrar as demandas que
as caracteristicas agricolas requerem. Além dassoarrativas indicam o grande desgaste e
0s permanentes conflitos entre os servidorescaopuse os servidores da reitoria, na
tentativa de aquisicao dos itens planejados.

Estas situacOes refutam a ideia apontada por Mof2@k0), ao afirmar que a
centralizacao viabiliza a garantia de mais quabdaa produto oferecido ou servi¢o ofertado,
tendo em vista que o gestor faz o acompanhamentoddeo processo. Considerando as
circunstancias e o modo de executar as atividaglgsatizadas na reitoria, pode-se perceber a
escassez de qualidade na execuc¢ao do trabalho.

Em suma, considerando-se a estrutura do IFMG qgasupaezoitocampi aléem da
reitoria, todos com caracteristicas funcionais rdifees, a centralizacdo das atividades
relacionadas aos processos de compras nao é uida plpcisivel, quando se pretende obter
eficiéncia, eficacia e efetividade nas acgbes, u@a gue 0s usuarios ndo estdo sendo
atendidos em suas demandas.

Quanto ao periodo cuja estratégia gerencial addtadie descentralizar, observa-se
que houveram relevantes melhorias, podendo-se cdesta relacionamento entre os
servidores da@ampuse da reitoria ficou menos conflituoso; o didlogire os solicitantes e
0s responsaveis pelas aquisicdes fluem melhorrilboimdo para que duvidas quanto as
solicitagcbes sejam sanadas mais facilmente; a edealo planejamento € melhor conduzida,
de forma que é possivel dar explicacdes mais dengs aos solicitantes sobre o andamento
de suas solicitagles; a identificacdo das prioadatke aquisicbes sdo melhores acordadas; a
equipe responsavel pelos procedimentos de com@BE® @roximos as circunstancias
geradoras de possiveis problemas, fator que plissibin entendimento maior sobre as agdes
necessarias.
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Inobstante aos visiveis progressos, € importafdéarejue ainda ha muitas falhas que
requerem a atencdo dos gestores, com vistas aoconaekanto continuo da gestdo e
consequente aperfeicoamento das atividades des&asinocampusque permitem que o
recurso didatico chegue aos interessados.

E importante identificar os motivos reais que levamndo execucdo total do
planejamento, j& que muitos itens que seriam atbhs como recursos didaticos continuam
nao sendo adquiridos e fazem falta no processoadsnissdo dos conteudos disciplinares.
Tao importante quanto identificar os motivos € prac alternativas para solucionar as falhas
encontradas.

A pesquisa demonstrou que os docentes estdo fegais quanto a falta de
comunicacao sobre o andamento das aquisi¢cdesetsspitanejados, aos cortes efetuados sem
prévia consulta ou sem a informacado sobre o aboda @obre a chegada do item solicitado ao
almoxarifado da instituicdo. No entanto, nos sistengue auxiliam o planejamento e
requisicdo de itens, disponiveis aos responsaweiss pecentros de custos, quais sejam,
SISPLAN e Sysalmoxarifado, constam as informacégsaeridas, porém, conforme relatado,
sdo de dificil compreensao por parte dos usuariesos familiarizados com os sistemas.
Pode-se perceber, desta forma, que as funcionaebddds sistemas, ou até mesmo a
comunicacao sobre tais funcionalidades devem sé#rones repensadas, uma vez que néo
estdo cumprindo seu papel, que é transmitir a nmigio ao usuario. De fato, pode-se
constatar que essas funcionalidades sdo de difitihdimento para os usuarios. A respeito
desta narrativa, observa-se que o SISPLAN é urdaha momento do planejamento, porém,
ainda requer muitas melhorias para que funcionquattamente ao proposito para o qual foi
desenvolvido.

Assim sendo, uma das possiveis alternativas € apese tornar responsavel por
determinado centro de custo, o0 servidor seja deedée instruido sobre os procedimentos de
compras, inclusive sobre o uso dos sistemas e fasnagnalidades, jA que nas reunides
orientativas que antecedem o planejamento partieipé@ demonstrado apenas como incluir,
no SISPLAN, o item a ser solicitado.

Ainda sobre as informagfes sobre os itens solm$tadomo quem tem acesso aos
sistemas sdo apenas 0s responsaveis pelos cestrossibs, € importante que haja uma
melhor comunicacgéo entre os coordenadores do ¢gusoconsequentemente € o responséavel
pelo centro de custo daquele curso) e os demdisssares, de modo que, havendo davidas, o
docente solicitante do item seja devidamente indmlonsobre sua solicitagdo. Mas, para tanto,
€ necessaria a cabida instrucdo destinada aosnezsfgis por centro de custos, conforme
apresentado anteriormente.

Sobre o relato dos docentes quanto a orientacdassaga pela equipe do
Departamento de Administracdo e Planejamento degoder planejar além do limite pré-
estabelecido, este € um ponto que merece bastaniga, haja vista que € um causador de
frustracdes, tanto para a equipe que terd queaeals ajustes orcamentarios, quanto para os
solicitantes, que terdo itens cortados e, muitagesjesem serem consultados sobre as
prioridades. E importante que o planejamento seglizado dentro dos limites e, se
porventura houver uma necessidade que ultrapaskeite, deve haver uma conversa
estruturada entre o centro de custo e o DAP, cetasya chegarem a um acordo executavel.

A acdo de realizar os cortes com 0 proposito deadequar ao orcamento
disponibilizado deve ser melhor repensada. E satiédnecessidade dos ajustes, contudo, é
fundamental que esta acédo seja realizada em congom o responsavel pelo centro de
custos e, se possivel, com os docentes solicitaBta acdo contribui para que 0s cortes
realizados tenham o minimo de impacto possivel pazantro de custos, além de se fazer
conhecidos os itens que ndo serdo adquiridos, pedmique os professores se planejem e
facam as adequacfes necessarios para ministraaugaas
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As estratégias de compras conjuntas tém demonsstadneficiéncia ao longo dos
anos ja que, ainda que gerem economias de eséaléem cumprido a proposta de atender ao
solicitante, uma vez que ndo sdo adquiridos ou aAsiCdo acontece com atrasos
consideraveis. Conforme apontado pela pesquisa Homepgdo, considerando as
circunstancias e acontecimentos, tém sido de gieeceanpusfaca suas proprias aquisicoes.
Como as economias de escala tém sido frequentemegpteridas pelo governo federal, como
pode ser comprovado ao se observar um dos propdaditcse elaborar o Plano Anual de
AquisicOes, é importante que a gestdo do IFMG dedem melhores estratégias para
conducao das compras conjuntas, ja que as atu@rsegtiidas ndo sao eficientes, eficazes e
efetivas.

E importante dar destaque ao papel que os técaidmsnistrativos e os docentes
exercem no processo de ensino @@ampus Sdo Jodo Evangelista. As atividades
desenvolvidas por eles tem grande influéncia ni#urgfio, ja que contribuem, ainda que de
formas diferentes, para o alcance dos objetivaadida instituicdo, que pode ser resumido
em promover ensino de qualidade. E plausivel gdestoa instituicdo reconhecam que cada
servidor faz parte do processo de educacao, ca@atborde diferentes maneiras para que o
melhor seja disponibilizado ao discente, auxiliande@nsino e na aprendizagem.

Ao desempenharem suas atividades, os técnicos athaiiivos subsidiam o docente
para que este transmita os conteudos disciplirare®studantes. Assim, as atividades-meio,
juntamente com as atividades-fim da instituicioedeser praticadas com esmero, harmonia
e inter-relacionamento, tendo em vista que a itegglade na execucdo de uma pode
interferir em todo o processo a ser desempenhagerautindo diretamente no alcance do
objetivo da instituicéo.

A integracdo entre servidores torna-se imprescai¢iara que haja essa harmonia ao
desempenharem suas funcées. E importante que tosegeatentem para estes fatos, de modo
que promovam acdes que favorecam o inter-relacienaome que todos sintam que sao
educadores.

E importante apontar que, no intuito de realizaedsabalho, alguns entraves foram
visualizados pela pesquisadora, quais sejam: a di@tdisponibilidade de alguns servidores
em colaborar, dividindo informacdes e auxiliando smas andlises, a auséncia de alguns
registros documentais que poderiam ajudar na melhnpreensdo do tema de estudo, além
da dimenséo do proprio objeto da pesquisa.

Destaque-se que os estudos voltados para a idagéith das caracteristicas gerenciais
do IFMG e suas repercussdes nos varios segmentiostdaicdo ndo devem findar com a
analise apresentada por meio desta pesquisa. Aturatrgerencial do IFMG é bastante
complexa, dadas as peculiaridades de cada Campst g@esquisa ndo objetivou esvaziar
todas as possibilidades de gestdo para a insbtuigio, outras visdes para a gestdo podem
surgir, abrindo campo para outros estudos e nowasusdes acerca dos procedimentos que
envolvem a aquisicdo de bens e/ou contratacdo decae que melhor atendam as
necessidades do IFMG/SJE.
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Apéndice A -Roteiro de Entrevista Semiestruturada

Roteiro de Entrevista Semiestruturada

Titulo: Influéncia das estratégias gerenciais do Institbealeral de Minas Gerais na
disponibilidade dos recursos didaticos@CampusSao Jodo Evangelista.

Mestranda: Ritele Marcia de Souza

Orientador: Professor Dr. Gabriel de Araujo Santos

Duracao: Aproximadamente 60 a 90 minutos

Publico Alvo: Servidor do Departamento de Administracdo e Pdamento do IFMG/SJE
Data: / / Inicio: h min Término: h min

Identificacéo profissional do Entrevistado
Tempo como servidor no IFMG
Cargo no IFMG/SJE
Setor de atuacao no IFMG/SJE

Roteiro de Entrevista
Parte I: Apresentacéao
a) Apresentacéo do pesquisador e da proposta de sqaige

Parte 1l: Abordagem sobre as atividades administravas desempenhadas no IFMG —
Campus Séo Joao Evangelista.

Obs 1: As atividades administrativas aqui indicadassé&o aquelas diretamente
relacionadas ao processo de aquisicdo de materia®u servicos.

Obs 2: Como recursos didaticos, favor considerar todo e @lquer item (equipamentos,
maquinarios, livros, reagentes quimicos, vidrariassementes, instalacoes, servicos, etc.)
cuja finalidade é subsidiar as atividades académisae auxiliar na compreensdo do
conteudo estudado.

1) Relate as principais alteracdes estruturaisampus,no que se refere a forma de
gerir, considerando o periodo anterior a criacat-WG, o periodo de centralizagdo
e descentralizacao.

2) Como eram realizadas as atividades administrativaseu setor de atuacdo, antes da
estratégia de centralizacdo adotada com a criagf#eMiG?

3) Em se tratando das atividades relacionadas a egte, somo foi 0o processo de
transicdo para centralizar as atividades na Raftori

4) Com a centralizagdo, quais as atividades foramidemnhocampuse quais passaram
a ser desempenhadas na Reitoria?

5) Considera que alguma atividade que foi centralizéeleria ter sido mantida no
campu® Por qué?

6) Em se tratando de eficiénditazer certo as coisas) e eficacia (fazer as caisdas),
gual a sua opinido em relacdo a conducao das adiesdcentralizadas na Reitoria do
IFMG?
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7) Como esta sendo realizado o processo de descemtémi dos procedimentos
administrativos do IFMG?

8) Quais atividades administrativas foram descentiddz e quais foram mantidas na
Reitoria?

9) Considera que alguma atividade que foi descerdiddiz deveria continuar sendo
executada na Reitoria? Por qué?

10) Quais as principais mudancas observadas na condagaatividades antes e durante
a fase de descentralizagédo?

11) Dada a sua experiéncia profissional e conhecimdatonecessidades d@@ampus
Sado Jodo Evangelista, qual a sua visdo acercatrdd@égi de centralizagdo e/ou a
descentralizacdo dos procedimentos administrativos?

12) Em sua opinido, a centralizagdo ou descentralizdgdoprocessos administrativos
podem interferir em sala de aula, no que se réfepeantidade, qualidade e tempo de
entrega dos produtos e/ou servi¢os que séo utilizestursos didaticos? Como?

13) Ao exercer atividades relacionadas a forma de g@eriranter administrativamente
uma instituicAo que tem como proposito promoverngir® médio, técnico e
superior, vocé se considera um educador? Por qué?

Parte 3: Conclusao
Momento para que o entrevistado apresente algmmgadoi tratado durante a entrevista e
suas consideracdes finais.
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Apéndice B -Roteiro de Entrevista Semiestruturada

Roteiro de Entrevista Semiestruturada

Titulo: Influéncia das estratégias gerenciais do Institbealeral de Minas Gerais na
disponibilidade dos recursos didaticos@CampusSao Jodo Evangelista.

Mestranda: Ritele Marcia de Souza

Orientador: Professor Dr. Gabriel de Araujo Santos

Duracao: Aproximadamente 60 a 90 minutos

Publico Alvo: Docentes do curso de Bacharelado em Agronoml&M&/SJIE

Data: / / Inicio: h min Término: h min

Identificacéo profissional do Entrevistado
Tempo como servidor no IFMG
Cargo no IFMG/SJE
Setor de atuacao no IFMG/SJE

Roteiro de Entrevista
Parte I: Apresentacéao
Apresentacéo do pesquisador e da proposta de sgaige

Parte 1l: Abordagem sobre disponibilidade de recurss didaticos que auxiliam na
ministracdo de aulas e conducéo de atividades acadigas do IFMG —Campus Sao Joao
Evangelista.

OBS: Como recursos didaticos, favor considerar todo e @lquer item (equipamentos,
maquinarios, livros, reagentes quimicos, vidrariassementes, instalacdes, servigos, etc.)
cuja finalidade é subsidiar as atividades académisae auxiliar na compreensdo do
conteudo estudado. Considere o uso dos recursos éatoratorios, aulas tedricas e
praticas, projetos, etc.

1) Ha quanto tempo trabalha no IFMGCampusS&o Jodo Evangelista?

2) Possui conhecimento sobre os procedimentos leg&issgarios para aquisicdo de
materiais e/ou servigcos na Administracdo Publipardcularmente no IFMG/SJE?

3) Comente, de acordo com a sua percepg¢do, sobreaegiss gerenciais adotadas no
IFMG desde a sua criagcdo no ano de 2008 até osatliass, no que diz respeito a
forma de conduzir as atividades administrativagciehadas ao processo de aquisi¢éo
de materiais e/ou servi¢cos que serao utilizadoaaeursos didaticos.

As questdes a seguir devem ser respondidas levareto consideracdo apenas o periodp
de centralizacéo (periodo de 2008 a agosto de 2Q15)

4) Descreva como eram realizados, no IFMG/SJE, osedhmentos necessarios para
aquisicdo de materiais e/ou servicos utilizadosacoenurso didatico.

5) Relate sobre sua participacdo em processos degigpude produto e/ou servigo para
fins didaticos.

6) Ja solicitou algum item que julgou necessario skrado para melhor compreensao
do contetdo ministrado e este item ndo foi adquri€Em caso afirmativo, houve
prejuizo no processo de transmissdo do conteudo @bsrdado, devido a falta deste
recurso?
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7) Obtinha retorno/informacgdes dos setores adminisb®tem relacdo ao andamento
do processo de aquisicéo do item solicitado?

8) Em se tratando de eficiéndjimzer certo as coisas) e eficacia (fazer as comdss),
em sua opinido, como considerava a execucdo dadaakes desenvolvidas pelos
setores de Planejamento e Compra€dmpusSao Jodo Evangelista?

9) De um modo geral, os recursos didaticos ofertadel® @ampus Sdo Joao
Evangelista, no que se refere a quantidade, quiaigégamomento de entrega eram
suficientes para atender as necessidades e dentndasso?

10)Gostaria de relatar mais alguma informacéo ou falgrma consideracdo que julga
ser Util sobre a fase de centralizagdo?

As questdes a seguir devem ser respondidas levareto consideracéo o periodo de
descentralizacao (periodo de setembro de 2015 a 81

11) Descreva como sao realizados, no IFMG/SJE, os @irmeatos necessarios para
aquisicdo de materiais e/ou servicos utilizadosacoenurso didatico.

12) Relate sobre sua participacdo em processos dagquie produto e/ou servico para
fins didaticos.

13) Ja solicitou algum item que julgou necessario skrado para melhor compreensao
do conteudo ministrado e este item ndo foi adqurieEm caso afirmativo, houve
prejuizo no processo de transmissdo do conteudo @bsrdado, devido a falta deste
recurso?

14) Obtém retorno/informacgdes dos setores administratdm relacdo ao andamento do
processo de aquisi¢cao do item solicitado?

15) Em se tratando de eficiéndiiazer certo as coisas) e eficacia (fazer as comdss),
em sua opinido, como considera a execucdo dadades desenvolvidas pelos setores
de Planejamento e Compras@ampusSao Jodo Evangelista?

16) De um modo geral, os recursos didaticos ofertadel® gampus Sao Jodo
Evangelista, no que se refere a quantidade, quaida momento de entrega sdo
suficientes para atender as necessidades e dentndasso?

17)Gostaria de relatar mais alguma informacéo ou falgrma consideracdo que julga
ser util sobre a fase de descentralizagéo?

Parte 3: Concluséao

Momento para que o entrevistado apresente algmngodfoi tratado durante a entrevista e
suas consideracdes finais.
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Apéndice C -Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE)

Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE)

Titulo do Projeto: Influéncia das estratégias gerenciais do Instif&deral de Minas Gerais
na disponibilidade de recursos didaticoXQampusSao Jodo Evangelista.
Pesquisadora:Ritele Marcia de Souza Telefone: (33) 3412-2958
Professor orientador: Dr. Gabriel de Araujo Santos

Vocé esta sendo convidado(a) a participar comontatio(a) da pesquisa intitulada:
“Influéncia das estratégias gerenciais do InstitutoFederal de Minas Gerais na
disponibilidade de recursos didaticos n€ampus Séo Joao Evangelista”

A pesquisa faz parte do Programa de Pos-Graduag&dacacdo Agricola (PPGEA)
da Universidade Federal Rural do Rio de JaneirdRfRIF e esta sendo desenvolvida pela
mestranda Ritele Méarcia de Souza, sob orientac&rafessor Dr. Gabriel de Aradjo Santos.

O objetivo da pesquisa € verificar a influéncia qseestratégias gerenciais adotadas
no Instituto Federal de Minas Gerais (IFMG) desdmia criacdo em 2008 (periodo em que
foi adotado um modelo de gestdo centralizada),oatélias atuais (periodo em fase de
descentralizacdo), exercem no processo de aquisigiponibilizacdo de recursos didaticos
que subsidiardo no processo de compreensdo daxidostdisciplinares dos diversos cursos
ofertados ndCampusSao Jodo Evangelista. Dada a importancia do tesua eelevancia do
ponto de vista educacional, esta pesquisa podebpibas contribuicbes para a comunidade
académica e cientifica.

Sua participacdo na pesquisa envolve uma previs&tscbs minimos e consiste em
conceder uma entrevista que tem como propésitdifidan pontos relevantes que subsidiardo
no processo de compreensdo do tema objeto de ediudntrevista semiestruturada sera
gravada e posteriormente transcrita.

Medidas preventivas serdo tomadas para minimizatqgar risco ou incémodo.
Porém, caso esse procedimento possa gerar algarddiponstrangimento, vocé ndo precisa
assina-lo.

As informacfes a seguir destinam-se a esclarecersaa participacdo voluntaria
neste projeto na condicdo de fonte, ou seja, o siifge que fornece as informacbes
primarias para a pesquisa em curso.

a) A sua participacao é totalmente voluntaria;

b) Fica garantido o anonimato de sua identidade;

c) Nao havera custo de qualquer natureza e sua pagém sera inteiramente gratuita,
bem como nédo havera compensacao financeira peleipacdo do sujeito;

d) Pode-se recusar a responder qualquer perguntajgugu momento;

e) E possivel, a qualquer tempo, retirar o consentimyesem qualquer prejuizo pessoal
ou institucional, sendo necessario apenas infoaosupesquisadores;

f) A coleta de dados tem carater confidencial e sadelestardo disponiveis somente
para a pesquisadora autora e para seu orientador;

g) Os dados e resultados desta pesquisa poderdo m=erpdos em congressos,
publicados em revistas especializadas e da midiatilizados na dissertacdo de
mestrado, preservando sempre a identidade dosiparties;

h) A dissertacdo sera depositada na Biblioteca Cedér&JFRRJ, e sera disponibilizada
para consulta de outros pesquisadores e elabodadfiabalhos para publicacao;
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CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO COMO VOLUNTARIO(A)

Eu, ,
declaro que fui devidamente informado(a) e esdldoéa) sobre a pesquisa, os procedimentos
nela envolvidos, e que minha participacdo nestguses envolve uma previsao de riscos
minimos e, caso sinta qualquer desconforto em &elat pesquisa, deverei informar a
pesquisadora para que sejam adotadas as precagp@ssarias. Foi-me garantido que posso
retirar meu consentimentqualquer momento, sem que isto leve a qualquedigade.

S&o Joao Evangelista, de de

Assinatura do participante da pesquisa
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