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RESUMO

Neste trabalho, o objetivo é avaliar a capacidade de gestdo do Programa Nacional de
Alimentagdo Escolar (PNAE) em Institutos Federais, a partir da Teoria da Administracdo
Politica e da experiéncia deste Programa no IFNMG-Campus Montes Claros. Foram
analisados documentos que compdem o PNAE, como relatérios de gestdo e processos
administrativos referentes a aquisicGo de alimentos, a partir de 2017, além da aplicacdo
de enfrevistas a atores envolvidos nesses processos. Foi realizada andlise de conteldo
considerando que os fendmenos administrativos sdo integrados por duas dimensdes
indissocidveis: as dimensdes de gestdo e de geréncia. Os resultados da pesquisa
evidenciam os limites e desafios a serem superados pela Gestdo do PNAE, e
proporcionam contribuicdes para compreender a indissociabilidade entre os aspectos
tedricos e prdticos que integram os fendmenos administrativos que afetam a capacidade
de gestdo. O estudo possibilitou apontar elementos de estratégias de gestdo e gerenciais
voltadas para melhorar os niveis de eficdcia, eficiéncia e efetividade do programa, bem
como apresentar um modelo de avaliacdo da capacidade de gestdo a partir do prisma
da Administracdo Politica.

ABSTRACT

In this work, the objective is to evaluate the management capacity of the National School
Feeding Program (PNAE) in Federal Institutes from the Theory of Political Administration and the
experience of this Program in the IFNMG-Campus Montes Claros. Documents that make up the
PNAE were analyzed, such as management reports and administrative processes related to the
acquisition of food, as of 2017, and interviews were applied to actors involved in these processes.
Content analysis was carried out considering that administrative phenomena are integrated by
two inseparable dimensions: the management and management dimensions. The research
results show the limits and challenges to be overcome by the PNAE Management, providing
contributions of the inseparability between the theoretical and practical aspects that integrate
the administrative phenomena that affect the management capacity. The study made it
possible to point out elements of managerial and managerial strategies aimed at improving the
levels of effectiveness, efficiency and effectiveness of the program, as well as to present a model
for assessing management capacity from the perspective of Political Administration.

RESUMEN

Este estudio tiene como objetivo evaluar la capacidad de gestién del Programa Nacional
de Alimentacién Escolar (PNAE) en Institutos Federales, con base en la Teoria de la
Administracién Politica y la experiencia de este Programa en el IFNMG-Campus Montes
Claros. Se analizaron documentos que componen el PNAE, como informes de gestién y
procesos administrativos relacionados con la adquisicion de alimentos, a partir de 2017,
ademds de entrevistas con actores involucrados en estos procesos. El andlisis de
contenido se realizd considerando que los fendmenos administrativos estdn integrados por
dos dimensiones inseparables: gestion y administracion. Los resultados de la investigacion
destacan los limites y desafios que debe superar la Gestion del PNAE y brindan
contribuciones para comprender la inseparabilidad entre los aspectos tedricos y prdcticos
que integran los fendbmenos administrativos que afectan la capacidad de gestion. El
estudio permitié identificar elementos de gestién y estrategias administrativas orientadas a
mejorar los niveles de efectividad, eficiencia y eficacia del programa, asi como presentar
un modelo para evaluar la capacidad de gestion desde la perspectiva de la
Administracion Politica.
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1. INTRODUCAO

O presente estudo visa avaliar a capacidade de gestdo do Programa
Nacional de Alimentacdo Escolar (PNAE) em Institutos Federais (IFs), a partir de um
modelo baseado na teoria da Administracdo Politica e da experiéncia deste
programa no IFNMG-Campus Montes Claros.

A estruturacdo do modelo metodoldgico dialoga com o estudo de
Nogueira (2014) no dmbito da gestdo em salde auditiva, que buscou a
construcdo de um instrumento para avaliacdo da qualidade dos servicos de
saude sob a ofica da teoria da Administracdo Politica, e com o de Bittencourt
(2014) no campo da gestdo e da implementacdo das diretrizes da politica
nacional de humanizacdo em unidades hospitalares publicas baianas. Por meio
desses dois estudos, avancou-se no delineamento de uma matriz de andlise
preliminar que se propds a avaliar a capacidade de gestdo de politicas ou
programas governamentais, fendo como objeto o PNAE.

Outros dois estudos também confribuiram para ampliar as abordagens
tedrico-metodoldgicas. O primeiro desenvolvido por Guimardes et.al. (2004), que
buscou avaliar a capacidade de gestdo de organizagcdes sociais de saude e o
de Araujo e Boullosa (2015) que buscou avaliar o processo de implementacdo
dos Centros-dia de Referéncia para a pessoa com deficiéncia e suas familias, no
admbito do Plano Viver sem Limite, na regido Nordeste. As contribuicoes que os
destacados estudos trouxeram estdo relacionadas s dimensdes e varidveis que
subsidiaram a avaliacdo da capacidade de gestdo e/ou capacidade de
implementacdo de politicas publicas.

Neste estudo, buscou-se avaliar o PNAE, que desde sua criacdo passou por
avangos significativos nos aspectos técnicos e operacionais vinculados d melhoria
da capacidade de gestdo do programa, dentre eles o processo de
descentralizacdo financeira e administrativa, que possibilitou maior geréncia na
implementacdo do programa e na busca por efetividade das acdes publicas,
significativas para a inclusdo social e reducdo das desigualdades em nosso pais.

A literatura que trata do tema tem ganhado relevancia, especialmente no
que se refere a estudos avaliativos sobre a gestdo do PNAE, com énfase nas

escolas municipais e estaduais. Mas esse esforco € constatado ainda muito
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limitado no dmbito dos IFs, o que justifica a relevancia do estudo, especialmente
quando incorpora uma inovacdo tedrico-metodoldgica, propondo um desenho
que privilegia a avaliacdo da capacidade de gestdo do PNAE no IFNMG -
Campus Montes Claros, a partir do prisma da teoria da Administracdo Politica, e
que pode servir de referéncia para a avaliacdo do programa em outras
instituicdes que o executam.

Esta secdo apresenta o arcabouco tedrico que fundamenta a andlise da
capacidade de gestdo do Programa Nacional de Alimentacdo Escolar (PNAE), a
partir da perspectiva da Administracdo Politica. Inicialmente, discute-se o
conceito de gestdo, destacando sua distincGdo e complementariedade em
relacdo 4 geréncia, compreendidas como dimensdes indissocidveis dos
fendbmenos administrativos. Em seguida, contextualiza-se o PNAE como politica
puUblica de elevada complexidade institucional e relevancia social, cuja
implementacdo demanda capacidades politico-institucionais e  técnico-
operacionais articuladas, condicdo essencial para o alcance de suas finalidades

sociais.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Uma aproximac¢ao da discussao sobre o conceito de gestdo: contribuigoes
da administragdo politica

O conceito de gestdo tem se revelado amplo, diversificado e
controvertido, as definicdes mais comuns disponibilizadas na literatura
evidenciom uma polarizacdo entre os conceitos da administracdo publica,
fundado no campo da ciéncia politica (WILSON, 2005; GOODNOW, 2003; WEBER,
2011) e o conceito de administracdo cientifica, fundado no campo da economia
neocldssica (TAYLOR, 1976; FAYOL, 1989).

O conceito de gestdo, defendida pela economia neocldssica, se confunde
com a concepcdo pragmdtica associada as praticas de gerenciamento (que
ganha destaque na teoria do management). Conforme apontado por diversos
autores criticos sobre o tema (RIBEIRO, 2006; SANTOS, 2004; FRANCA FILHO, 2004;
SANTOS; RIBEIRO; SANTOS 2009; AZEVEDO; GRAVE, 2014), o gerencialismo reflete os

aspectos mais técnico-operacionais da administracdo, reforcando assim, a
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crenca na neutralidade da administracdo cientifica que escolheu estar
associada aqaos principios defendidos pelo positivismo (especialmente o0s
defendidos pela economia ufilitdria ou microeconomia). Tal interpretacdo
reconhece o papel e funcdes da gestdo aos aspectos meramente instrumentais
proprios das praticas administrativas, refletidas nos processos e coordenacdo e
confrole dos tempos e movimentos do trabalho, com vistas a melhorar os niveis
de produtividade e competitividade das organizacdes (consideradas na defesa
dos interesses empresariais, assim como também na sua expressdo coletiva
garantida pela atuacdo conservadora do Estado capitalista).

J& a fradicdo da administracdo publica mais antiga — data da segunda
metade do século XIX — se fundamenta nas bases tedrico-metodoldgicas das
ciéncias sociais, com destaque para as contribuicdes da ciéncia politica -
compreende o conceito de gestdo a partir da sua integracdo com a dimensdo
politica. E importante destacar que o debate cldssico sobre as intersecdes
possiveis entre administracdo e politica tem sido, até os dias atuais, palco de
acalorados e inconclusos debates. Dentre essas discussdes internacionais merece
destacar os embates cldssicos realizados entre Wilson (2005), Goodnow (2003) e
Weber (2011), sobre as correlacdes possiveis desses dois conceitos e praticas
sociais, expressas pela interpretacdo que sustentava que eram aspectos
dicotdmicos. Enquanto outra corrente apontava tratar-se de relacoes
complementares. Em dmbito nacional merece destacar as contribuicoes trazidas
por Guerreiro Ramos (2014) e Jodo Ubaldo Ribeiro (2006) que vdo inaugurar no
Brasil as discussdes académicas sobre as articulacoes possiveis entre os conceitos
de administracdo e politica, com énfase na atuacdo da administracdo publica
brasileira. Ao admitir a separacdo ou complementariedade entre administracdo
e politica os citados autores abrem uma discussdo fundamental sobre os
aspectos técnicos e politicos que caracterizariom os ‘fatos e atos de administrar’ e
os ‘fatos e atos de fazer politica’ (FILIPPIN, 2017). Nesse embate surgem novas
abordagens criticas no campo da administracdo publica que legitimam que
fazer administracdo (gestdo) implica tratar-se também de uma dimensdo
abstrata que incorpora aspectos relativos as relacdes de poder e sua

legitimidade; extrapolando, desse modo, as atividades meramente
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procedimentais préprias da administracdo cientifica.

Amparado nesse debate cldssico e atual, pode-se concluir que conceber e
fazer gestdo publica implica analisar tanto os aspectos relativos aos conflitos
inerentes aos processos decisérios que envolvem a sociedade, o Estado e as
organizagcdes empresariais (mercado), como também impde observar os
aspectos instrumentais que garantem sua plena execucdo. No dmbito desse
debate, a administracdo politica traz contribuicdes importantes ao afirmar que
gestdo e geréncia ndo sdo dimensdes antagdnicas entre si, mas se
complementam, na medida em que os ‘saberes e prdaticas administrativas’
exigem uma articulacdo permanente (RIBEIRO, 2006; CORREA; JURADO, 2003;
SANTOS, 2004; SANTOS, RIBEIRO; SANTOS, 2009; AZEVEDO; GRAVE, 2014, FILIPPIN,
2017).

Ao estabelecer as singularidades e convergéncias enfre os conceitos e
praticas de ‘gestdo’, como dimensdes representativas dos aspectos
abstratos/politicos e da ‘geréncia’, como dimensdo representativa dos aspectos
técnicos/instrumentais, a administracdo politica traz uma importante contribuicdo
para a definicdo das bases tedrico-metodoldgicas e empiricas que ddo suporte
cientifico ao estudo. Ao defender ser a administracdo um campo de
conhecimento préprio, ainda que reconhecidamente interdisciplinar, Santos
(2004) e Santos, Ribeiro e Santos (2009) reafirmam que sdo conceitos distintos,
porém, complementares, visto que refletem um processo indissocidvel.

Ao admitir ser a ‘gestdo’ o objeto cientifico da administracdo (esséncia
singular dos atos de pensar a administracdo), os tedricos da administracdo
politica qualificam o campo de conhecimento préprio da ciéncia administrativa;
e, ao afirmar ser a ‘geréncia’ o espaco de manifestacdo da capacidade
empirica de implementacdo ou redlizacdo de uma dada concepcgdo
administrativa, reconhecem o espaco proprio de manifestacdo do que
classificam de administracdo profissional. Por administracdo profissional definem o
espaco que integra uma multiplicidade de profissionais (ndo apenas
administradores, mas também) capacitados para viabilizar a tarefa desafiadora
de executar o projeto de nacdo/projeto de sociedade ideado ou estabelecido

na concepc¢do da gestdo.
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Na medida em que colocam a gestdo como representacdo mais elevada
da administracdo, pode-se inferir que avaliar a capacidade de gestdo de um
dado governo ou uma dada politica/programa publico implica considerar tanto
seus aspectos conceituais como suas manifestacdes concretas/empiricas,
materializados por meio dos instrumentos técnico-operacionais. Nesse sentido
gestdo e geréncia representfam um mesmo e Unico processo manifesto em
diferentes e complementares aspectos proprios da administracdo.

Visando ampliar essa discussdo sobre o conceito de gestdo, destaca-se as
contribuicdes incorporadas por Carlos Matus (1993), afravés do conceito e
método conhecido como Planejamento Estratégico Situacional (PES), sustentado
no conceito do ‘Trigngulo de Governo'. A base conceitual e metodoldgica
defendida pelo citado autor para avaliar capacidade governativa (capacidade
de gestdo) estaria cenfrada na arficulacdo de trés ‘capacidades
inferdependentes’ entre si: (1) existéncia de projetos de governo; (2) grau de
governabilidade do sistema; e (3) capacidade de governo. A partir deste modelo
de friangulacdo das referidas capacidades, o autor define trés categorias de
andlise principais para aferir a capacidade de gestdo: capacidade normativa,
capacidade administrativa/gerencial e capacidade politica. Com base nessa
concepcdo ampliada de gestdo publica, Matus (1993) defende que a
capacidade de gestdo plena de uma organizacdo publica pode ser aferida por
um conjunto arficulado de capacidades que envolvem as seguintes
competéncias principais: competéncias de formular projetos; competéncias
politicas e normativa; e competéncias técnico-operacionais e logisticas
(materializadas afravés dos recursos humanos, materiais e financeiros
disponibilizados). Acrescenta, ainda, que a essas frés capacidades sdo integradas
a oufra dimensdo relevante referente a capacidade de mobilizar parcerias e
aliancas com os diversos atores interessados. Pode-se inferir que o “Triangulo de
Governo” representa para Matus (1993) o elevado potencial de recursos politicos
e estratégicos que a gestdo publica exige para o alcance dos objetivos e
finalidades perseguidos pela sociedade, manifestas por meio das politicas
publicas, planos, programas e planejamento governamental.

Comparando as contribuicdées de Matus (1993) e Santos (2004), sobre o
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conceito de gest@o para avaliar capacidade de governo ou administracdo
politica, pode-se afirmar que hd convergéncias entre as propostas ftedrico-
metodoldgicas defendidas pelos dois autores. Tais aproximacdes se manifestam,
pois, no reconhecimento das complementariedades entre o papel politico e
técnico que a gestdo publica impde aos fatos e atos administrativos.

Ampliando essa reflexdo, pode-se afirmar, em contraponto a perspectiva
trazida pelo citado autor, sustentada na defesa do “Triangulo do Governo”, que
os tedricos da administracdo politica ampliom essa perspectiva ao defenderem
que a gestdo (como objeto cientifico da administracdo) representa a dimenséo
abstrata/tedrica dos ‘fatos e atos administrativos’. O que significa que a
dimensdo tedrica da gestdo contempla tanto a concepcdo dos aspectos
politico-institucionais como as macro dinémicas organizacionais e administrativas,
envolvendo, assim, a capacidade de mobilizar parcerias e aliancas, mediar
conflitos, definir estratégias, formular politicas, estabelecer atos regulatdrios, etc.
Em sintese, pensar a capacidade de gestdo como dimensdo que representa o
ato de ‘pensar’ os atos ‘administrativos’ implica em considerar que administrar um
dado projeto de nacdo ou projeto de sociedade ou projeto organizacional
reflete aspectos subjetivos e substantivos que precisam ser compreendidos no
ambito das competéncias da administracdo.

Outra diferenca identificada entre as duas abordagens estd na perspectiva
técnico-operacional sobre o papel assumido pela geréncia. Enquanto para
Matus (1993) essa dimensdo se limita aos aspectos técnico-operacionais da
administracdo, para Santos (2004, p. 40-41) essa dimensdo assume uma
perspectiva mais ampliada na medida em que consideram que a administracdo
profissional (gerencial) representa o espaco que abriga todas as atividades
aplicadas disponibilizadas para que a sociedade e o Estado possam garantir a
viabilidade do padrdo de gestdo concebido. Nesse contexto sdo considerados 0s
engenheiros, os médicos, os dentistas, os técnicos, os psicoélogos, o contador,
enfre muitos outros profissionais formados para atender a um dado padrdo de
gestdo das relacdes sociais de producdo.

Ao reconhecer a relev@ncia da perspectiva burocrdtica e técnica,

consagrada pela administracdo cientifica, moldada por Taylor (1976) e
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consolidada por Fayol (1989), os tedricos da administracdo politica colocam a
ciéncia administrativa em outro patamar, reconhecendo tratar-se de uma darea
de conhecimento e de prdticas sociais essenciais. Esse reconhecimento legitima,
portanto, que os aspectos técnico-operacionais, proprios das funcdes gerenciais,
ndo estdo limitados, historicamente, aos administradores, mas infegram um
conjunto mais amplo de profissionais.

Fundamentado nas leituras sobre o conceito de administracdo politica,
depreende-se que se frata de uma abordagem epistemoldgica e tedrico-
metodoldégica mais ampla, se comparada aos conceitos particulares de
administracdo publica e administracdo empresarial. Apesar do reconhecimento
de haver muitas aproximacdes entre o pensamento de Matus (1993) e o
defendido por Santos (2004) e Santos, Ribeiro e Santos (2009) sobre o conceito de
gestdo, € possivel apontar que a administracdo politica se destaca por dar maior
centralidade ao debate sobre o papel da gestdo na conducdo das relacoes
sociais de producdo, circulacdo/realizacdo e distribuicdo. O que implica
considerar que conseguem aprofundar os recursos tedéricos-metodolégicos dos
campos da administracdo cientifica e da administracdo publica, mediante a
incorporacdo da propria dindmica que tem fundamentado e orientado
(administrado) as inter-relacdes histdricas entre sociedade-Estado-Mercado.

Ao privilegiar abordagem da administracdo politica como base tedrico-
metodoldgica orientador do estudo, pretendeu-se identificar capacidade de
gestdo a partir das seguintes dimensdes de andlise principais: politico-institucionais
e dindmicas macro organizacionais € administrativas que tém guiado a execucdo
do PNAE no IFNMG-Campus Montes Claros. Essa escolha permitiu reconhecer as
causas que tém facilitado ou dificultado o processo de implementacdo do
Programa a partir da andlise dos fendmenos administrativos da gestdo e
geréncia. Considera-se que essa escolha dialoga com as contribuicdes trazidas
por Matus (1993), especialmente nos aspectos referentes a capacidade de
governar e integrada no desenho metodologica através das contribuicoes

trazidas por Guimardes (2004).
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2.2. O Programa Nacional de Alimentagao Escolar (PNAE)

A luz da administrac@o politica, escolheu-se do PNAE como objeto de
andlise do estudo, buscando avaliar a capacidade de gestdo de forma
contextualizada considerando sua finalidade social relevante e complexa
organizacionalmente. Nesse sentido, a fipologia de gestdo avaliada orienta-se na
direcdo de aferir decisdes partihadas entre gestores e servidores, de modo a
reconhecer os dilemas, desafios e perspectivas para o cumprimento das metas e
finalidades definidas pelo PNAE no IFNMG.

O Programa Nacional de Alimentacdo Escolar (PNAE), € gerido pelo Fundo
Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE), sobre a responsabilidade das
entidades executoras de todos os entes federados, Estados, Distrito Federal,
Municipios e Escolas Federais, assegurando a alimentacdo escolar a todos os
estudantes da educacdo bdsica publicas e também de escolas filantropicas e
comunitdrias, conveniadas com o poder publico. Essas instituicdes assumem a
responsabilidade tanto de aplicar os recursos financeiros transferidos pelo FNDE e
pela prestacdo de contas do Programa, como de garantir a oferta de
alimentacdo nas escolas durante todo o periodo letivo. Além das questdes
relativas a aplicacdo dos recursos e garantia de oferta da alimentacdo escolar, é
de responsabilidade desses entes publicos a complementacdo dos recursos
financeiros transferidos pelo FNDE.

E um dos mais antigos programas do governo brasileiro na drea de
alimentacdo escolar e de Seguranca Alimentar e Nutricional (SAN), sendo
considerado um dos maiores e mais abrangentes do mundo no que se refere ao
atendimento universal aos escolares e de garanfia do direito humano a
alimentacdo adequada e sauddvel, afimacdo retirada da publicacdo em
Cartilha Nacional da Alimentacdo Escolar (CIRNE, 2020).

O PNAE tem por objetivo contribuir para o crescimento e o
desenvolvimento biopsicossocial, a aprendizagem, o rendimento escolar e a
formacdo de hdbitos sauddveis dos alunos por meio de acdes de educacdo
alimentar e nutricional e da oferta de refeicdes que cubram as suas necessidades
nutricionais durante o periodo em que permanecem na escola (BRASIL, 2009).

A legislacdo garante o compromisso institucional de intervencdo em suas
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respectivas regides identificando problemas e criando solucdes técnicas e
tecnoldgicas para o desenvolvimento sustentdvel com inclusdo social, assim,
assegurando o direito bdsico da existéncia humana (a alimentacdo) e
assegurando compras efefivas desses géneros alimenticios provenientes de
agricultores familiares.

A alimentacdo Escolar € um direito do estudante e dever do Estado, conforme
artigo 6° da Constituicdo Federal de 1988, mais do que satisfazer uma necessidade fisica
do ser humano, essa politica compdem o conjunto de direitos sociais garantidos pela
protecdo social da populacdo brasileira, sendo o poder publico o protagonista desta
garantia (BRASIL,1988).

Além de garantia constitucional, a alimentacdo possui um amplo aparato legal
reafirmando o papel do Estado no cumprimento da efetivacdo plena desse direito, mas
apesar das destacadas garantias constitucionais somente em 2009, mediante a Lei n°
11.947, a alimentacdo escolar é regulamentada, e esse servico publico € direito
garantido aos alunos da educacdo bdsica publica e passando ser dever do Estado e seu
cumprimento sendo promovido e incentivado com vistas ao atendimento das diretrizes
estabelecidas na referida legislacdo. A ocorréncia de grandes avancos do PNAE nos
Ultimos anos, trouxe mudancas positivas refletindo tanto o estabelecimento de critérios
técnicos-operacionais, dirigidos para capacitar a gestdo local, como a
obrigatoriedade de integracdo da politica de agricultura familiar ao programa.
Para atender a essa meta, a legislacdo garante que no minimo 30% dos recursos
transferidos pelo governo federal sejom aplicados, exclusivamente, em produtos
bdsicos que respeitem os hdbitos alimentares regionais e atendam a vocacdo
agricola do municipio. Tais medidas devem também estimular o desenvolvimento
da economia local. Estudos de Ferreira (2018), sobre *“"desafios para a
implementacdo de compras publicas sustentdveis no Instituto Federal do Norte de
Minas Gerais”, destacou a instituicdo ndo tem dado a devida importdncia para o
atendimento dos agricultores familiares, atores que assumem um papel
fundamental no Programa em razdo de representar um processo de inclusdo
social relevante para a reducdo das desigualdades de renda do campo, como
também tem implicacdes da qualidade da alimentacdo oferecida as criancas e
jovens.

Como o atendimento das metas de compras junto aos agricultores
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familiares & impositiva com o cumprimento minimo de 30% do valor total de
recursos destinados para o programa, € essencial identificar quais os fatores
administrativos (no dmbito da gestdo e geréncia) tém impedido o atendimento
desses requisitos legais. O que tem impedido que o IFNMG-Campus Montes Claros
atenda &s essas direfrizes propostas pelo programa assume grande relevdncia o
que justifica a pesquisa

Nesse sentido, considerando a relevancia social e alocativa do PNAE, é
fundamental avaliar a capacidade de gestdo para a identificacdo dos desafios,
limites e perspectivas do processo de implementacdo desse programa, a fim de
contribuir com melhorias no processo de gestdo e geréncia desta politica
publica.

Os procedimentos metodoldgicos adotados neste estudo foram definidos de
modo a garantir coeréncia entre o referencial tedrico da Administracdo Politica e a
andlise empirica da capacidade de gestdo do PNAE. Parte-se do pressuposto de que a
gestdo e a geréncia constituem dimensdes analiticas complementares, exigindo um
desenho metodoldgico capaz de captar tanto os aspectos politico-institucionais quanto
os técnico-operacionais do programa. Nesse sentido, esta secdo apresenta o campo
empirico, as estratégias de coleta de dados e o modelo analitico utilizado para

apreender os fendmenos administrativos que conformam a implementacdo do PNAE no
IFNMG.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1. Definicdo do campo empirico e coleta de dados

A escolha do locus para a avaliacdo da capacidade de gestdo do PNAE
foi o IINMG-Campus Montes Claros. O campus estd localizado na maior cidade
do Norte de Minas e oferece trés turmas de cursos técnicos infegrados ao ensino
médio e frés cursos técnicos concomitantes/subsequentes, integrando, por ano,
690 (seiscentos e noventa) estudantes (IFNMG, 2020).

No Campus Montes Claros, a organizacdo da gestdo do PNAE estd
estruturada em vdrios setores responsdveis por etapas diferentes da execucdo do
programa. Cada setor trabalha de forma integrada, mas com competéncias
diferenciadas, tendo entre outras atribuicdes organizacionais, vinculadas ¢

gestdo do Programa de Seguranca Alimentar, que consiste no desenvolvimento
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de acodes e servicos para a implementacdo e fortalecimento da prdtica de
Educacdo Alimentar e Nutricional. Esses setores assumem, juntos, a
responsabilidade de coordenar todos os procedimentos relativos as contratacoes
publicas, em suas diversas modalidades, a partir das demandas levantadas pelas
unidades académicas e administrativas (IFNMG, 2016). Com base no
conhecimento preliminar da execucdo do programa, pdde-se tracar o modelo
metodoldgico que serd apresentado na secdo seguinte.

Para a coleta de dados, usou-se de fontes primdrias e secunddrias. Os
dados primdrios foram coletados por meio da aplicacdo de questiondrio
semiestruturado aos sujeitos vinculados a execucdo do programa, gestores e
técnicos administrativos responsdveis pelo PNAE no instituto. Em relacdo aos
dados secunddrios, foram analisados relatérios de gestdo e 0s processos
administrativos referentes a aquisicdo de alimentos no IFNMG-Campus Montes

Claros, a partir do ano de 2017.

3.2. Desenho do modelo metodolégico/tedrico de avaliagdo da capacidade de
gestao

A escolha de privilegiar como objeto da avaliacdo a gestdo estd associada
tanto ao privieégio do foco (énfase) central da formacdo em Administracdo
quanto também & pretensdo de se contribuir para a qualificacdo da
capacidade de gestdo de politicas publicas no Brasil, especialmente, das
politicas sociais, em razdo dos impactos que tais acdes podem trazer para
minimizar os indicadores de pobreza e desigualdade no pais.

Nesse sentido, o desenho do estudo desenvolvido por Guimardes et al.
(2004), assim como os de Nogueira (2014) e Bittencourt (2014), traz significativas
contribuicoes ao tratar a gestdo como objeto central para a implementacdo de
politicas publicas. Santos (2004) ressalva que se frata, ainda, de um conceito
indefinido, que tem sido utillizado na maioria da literatura do campo de
Administracdo e outras a dreas do conhecimento como sinbnimo de geréncia ou
de capacidade técnica (apresentado no item 2.1). E central, para a definicdo
das bases metodoldgicas orientadoras deste estudo, destacar que o conceito de

gestdo ganha centralidade na teoria da Administracdo Politica ao assumir o
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espaco priviegiado de objeto cientifico da ciéncia da Administracdo. E,
portanto, nesse sentido que o conceito de gestdo serd compreendido neste
trabalho e, para dar materialidade ao papel social, politico e técnico proprio da
administracdo, serd intfegrado o conceito de geréncia, que representard a
dimensdo aplicada, fundamental para a efetivacdo das acdes administrativas.

Esses dois conceitos, gestdo e geréncia, se complementam e serdo
avaliados como dimensdes indissocidveis, que Santos, Ribeiro e Santos (2009)
classificam, por seu turno, como faces integradas dos atos de “pensar e agir”
administrativos. Para avaliar os aspectos da gestdo e geréncia, foram definidas,
nos estudos de Nogueira (2014) e Bittencourt (2014), dimensdes e subdimensoes
correspondentes para os sentidos que cada um desses conceitos carrega. Para
identificar os aspectos abstratos da gestdo, foram definidas as dimensdes politico-
instifucionais e a din@mica dos macroprocessos organizacionais € administrativos;
e, para observar os aspectos concretos, foram estabelecidas as dimensoes,
estrutura, dindmica dos microprocessos organizacionais e administrativos e
resultados).

Inspirando-se no desenho metodoldgico de Boullosa e Araujo (2009),
considerou-se relevante incorporar perguntas orientadoras para cada um dos
conceitos, dimensdes e subdimensdes de andlise, de modo a orientar a definicdo

dos indicadores, conforme apresentado no modelo de andlise (Quadro 1).
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Quadro 1 - Modelo de Andlise

CONCEITO

DIMENSAO

SUBDIMENSOES

VARIAVEIS

INDICADORES

GESTAO

POLIiTICO-
INSTITUCIONAL

Desenvolvimento

Institucional

Concep¢ao do Programa e do
Padrdo de Gestao do IFNMG

Conhecimento da concepcdo e conceitos
implicados do programa

Capacidade de financiamento do programa

Existéncia de diretrizes estratégicas e dispositivos
legais/ normativos para garantir a implementacdo
do PNAE

Existéncia de estratégias para a institucionalizacdo
de parcerias interinstitucionais (parcerias externas)
para garanfir a efetfividode e qualidade do
Programa

Existéncia de estratégias para garantir processos de
integracdo intrainstitucionais do IFNMG (articulacdo
interna) para garantir a efetividade e qualidade do
Programa.

Existéncia de instGncias de participacdo social na
gestdo do Programa.

Existéncia de estratégicas para o desenvolvimento
institucional,  organizacional e  administrativo,
compativeis com a sustentabilidade do Programa

Dindmica dos
Macroprocessos
Organizacionais e
Administrativos

Articulagao entre o governo federal
e o0 IFNMG para a implementagdo
do PNAE

Nivel de autonomia do IFNMG para a
implementacdo do PNAE.

Estratégias de tomada de decisdo

Estratégias de Gestdo

GERENCIA

CAPACIDADE
TECNICO-
OPERACIONAL

Estrutura
Organizacional e
Administrativa

Qualidade da estrutura ambiental,
acessibilidade, tecnolégica,
logistica para a implementagdo do

Existéncia de infraestrutura fisica e acessibilidade
adequada para atender as necessidades da equipe
técnica do Programa.
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PNAE no IFNMG

Existéncia de capacidade tecnoldégica adequada
para atender ds necessidades da equipe técnica do
Programa

DinGmica dos
Microprocessos
Organizacionais e
Administrativos

Condigodes técnico-operacionais
para implementagdo do PNAE no
IFNMG

Nivel de Integracdo das equipes de gestdo e
técnica do PNAE com outros sefores do IFNMG

Nivel de Integracdo das equipes de gestdo e
técnica do PNAE com outras organizacdes sociais
locais e regionais

Adequacdo do perfil das equipes de gestdo e
técnica para a implementacdo do Programa no
IFNMG

Nivel de efetfividade no uso dos recursos financeiros
disponibilizados para o Programa

Resultados

Satisfagdo dos gestores e equipe
técnica com a implementagdo do
Programa no IFNMG

Percepcdo do desempenho da implementacdo do
Programa no IFNMG pelos Gestores e Técnicos

Fonte: Elaboracdo propria com base em Nogueira (2014)
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A partir da definicdo dos indicadores , foram tracadas as bases
preliminares do modelo de avaliacdo da capacidade de gestdo, que tem por
objetivo construir um panorama sobre o processo de gestdo, com énfase na
etapa de implementacdo do PNAE, visando, a tanto, construir uma base
interpretativa mais contextualizada sobre a gestdo do programa, bem como
identificar bases que confribuom para a construcdo de um sistema de
aprendizagens que aqjude a dar mais efetividade e qualidade a oferta dos
Servicos.

As dimensdes de gestdo e geréncia foram definidas como componentes
principais do modelo tedrico-l6gico da pesquisa, enquanto as respectivas
dimensdes e subdimensdes equivalem aos objetivos de implementacdo (isto €, o
que se deseja alcancar). Os indicadores referem-se aos produtos do padrdo de
administracdo politica pretendido e revela-se como objetivo de longo prazo. Tais
objetivos estdo relacionados aos impactos, ou seja, as reais transformacodes
ocorridas na qualidade de vida dos estudantes, como beneficidrios principais do
PNAE e dos fornecedores vinculados a agricultura familiar, como beneficidrios
indiretos, mas nGo menos relevantes.

Destaca-se, nesse modelo, que o contexto sociopolitico vivido pela
organizacdo, mediante uma inter-relacdo estreita e complexa com a sociedade
e o mercado, exerce influéncias explicitas e/ou implicitas na capacidade de
gestdo e geréncia do PNAE, determinando, assim, o alcance da finalidade Ultima

de toda politica ou programa publico: o bem-estar social.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Inicialmente serd apresentado uma caracterizacdo geral dos entrevistados,
destacando o perfil da ocupacdo, nivel de formacdo académica e capacitacdo
técnica na drea de gestdo. Em seguida, a andlise dos resultados da pesquisa,
considerando as dimensdes Politico Institucional e Técnico-Operacional que
correspondem a avaliacdo da capacidade de gestdo e de geréncia do PNAE. A
partir da percepcdo dos gestores foram indicadas algumas recomendacoes que
infegram uma agenda propositiva preliminar, com vistas a contribuir para a

melhoria continuada da gestdo do Programa, bem como servir de inspiracdo
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para que outras IES possam utilizar na implementacdo e avaliacdo do Programa.

Foram 7 (sete) os enfrevistados da pesquisa, 5 (cinco) técnicos
administrativos educacionais e 2 (dois) professores. Quanto ao tempo de atuacdo
na instituicdo, os entrevistados tém, em média, oito anos e 5 meses de vinculo
com o IFNMG - Campus Montes Claros, destes 4 (quatro) afirmam ocupar ou ja ter
ocupado cargos de gestdo. Todos revelaram possuir nivel superior completo e 4
possuem formacdo em nivel de poéds-graduacdo, em nivel de mestrado e
doutorado. Ademais, 4 confirmaram ter formacdo superior na drea de gestdo, e 3
assentiram ter participado recentemente de cursos de capacitacdo/qualificacdo
em gestdo. A maior parte deles (5) revelaram que tem investido em programas
de capacitacdo para qualificar sua atuacdo na gestdo do PNAE, buscando
conhecer melhor a legislacdo sobre o programa, seja através do acesso direto ao
portal FNDE-PNAE, seja afravés do estabelecimento de didlogos com colegas que
tém mais dominio sobre o tema. Estes dados revelam que trata-se de um corpo
profissional experiente e, possivelmente, qualificado com potencial dominio
tedrico e prdtico sobre as dimensdes que envolvem os aspectos proprios da
gestdo e da geréncia que caracterizam os fendmenos administrativos.

Conforme apontados tedrico-empirico e metodoldgico, o conceito de
gestdo, como objeto central deste estudo, reflete as bases tedrico-ideoldgicas e
politicas que fundamentam e orientam a concepcdo abstrata/subjetiva de uma
politica ou programa governamental, enquanto o conceito de geréncia reflete a
capacidade de execucdo dessa ideacdo, complementando, desse modo, os
objetivos de todo fendmeno administrativo. Considerando a concepcdo
defendida pela Administracdo Politica, esses dois conceitos estdo articulados de
forma indissociada. Isso significa admitir que sua andlise e avaliacdo sé serd
possivel de forma integrada, isto €, se houver uma intima correlacdo entre o
pensar e o agir administrativos, entre os saberes e praticas administrativos.

Com base nesses aspectos tedrico-metodoldgicos, a andlise e discussdo dos
resultados deste estudo refletem, portanto, cinco subdimensdes e cinco variaveis
de andlise que se complementam entre si e permitem inferir a capacidade de
gestdo do PNAE do IFNMG - Campus Montes Claros.

Tomando as cinco subdimensoes de andlise como referéncia orientadora da
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andlise apresentada nesta subsecdo, merece destacar que o conceito de gestdo
foi apreendido por meio da identificacdo da Capacidade Politico-Institucional e
o conceito de geréncia pela identificacdo da Capacidade Técnico-Operacional.
Para alcancar essa finalidade, foram definidas como subdimensdes principais de
andlise para avaliar a Capacidade de Gestdo as Dimensdes Institucionais do
PNAE e as Dindmicas Macro Organizacionais e Administrativas definidas e
implementadas pelo IFNMG - Campus Montes Claros para garantir a
implementacdo plena e qualificada do referido programa.

Para analisar a Capacidade Técnico-Operacional (geréncia), foram
definidas trés subdimensdes: Estrutura Organizacional e Administrativa; Dindmica
dos Microprocessos Organizacionais € Administrativos; e Resultados, considerando
os aspectos singulares da implementacdo do PNAE no IFNMG - Campus Montes
Claros. Para cada subdimensdo de andlise, foram definidas varidveis que deram
sustentacdo a definicdo dos indicadores qualitativos que guiaram a elaboracdo

do questiondrio.

4.1. DIMENSAO POLITICO-INSTITUCIONAL

Para analisar os aspectos politico-institucionais baseados na teoria da
Administracdo Politica, tem-se como referéncia central a representacdo da
dimensdo Gestdo considerada como dimensdo representativa dos aspectos
abstratos/tedricos (substantivos) dos fendmenos administrativos, com vistas a
garantir a implementacdo efetiva e qualificada do PNAE no IFNMG - Campus
Montes Claros. Para avaliar os aspectos politico-institucionais, a primeira
subdimensdo priorizou identificar os aspectos politicos, estratégicos e legais que
podem ser evidenciados por meio de decisdes estratégicas e instrumentos
normativos (legais) que garantem a institucionalidade do programa. Enquanto,
na segunda subdimensdo, foram destacados os aspectos que refletem as
dindmicas macro organizacionais € administrativas que devem garantir sua

implementacdo, a partir do exercicio pleno dos instrumentos de gerenciamento.

4.1.1 Desenvolvimento Institucional

ldentificou-se as estratégias que determinaram a identidade e
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sustentabilidade de um programa governamental exige reconhecer e analisar
evidéncias registradas em documentos formais (programas, planos, leis e outros
instrumentos de regulacdo, além de registros em atas, relatdrios técnicos,
pareceres juridicos, entre outros documentos institucionais), assim como
reconhecer os aspectos simbdlicos (implicitos e explicitos) que caracterizam uma
dada cultura social e organizacional. Considerando esses aspectos mais gerais, a
andlise dessa subdimensdo buscou identificar como os gestores do PNAE do
IFNMG - Campus Montes Claros reconhecem os aspectos gerais (abstratos) que
conformam a concepcdo do Programa, considerando tanto os aspectos que
caracterizam a concepcdo macro institucional (liderada pelo governo federal)
como observar como essa ideacdo € compreendida pelas instituicoes
responsdveis pela execucdo da politica/programa no territério.

Para analisar os aspectos abstratos que caracterizam a concepcdo da
gestdo do PNAE e a capacidade institucional do IFNMG - Campus Montes Claros
para dar conta desse Programa, foram definidas algumas varidveis principais: (i)
conhecimento da concepcdo e conceitos implicados no Programa; (i)
capacidade de financiaomento do programa; (i) existéncia de diretrizes
estratégicas e dispositivos legais/normativos para garantir a implementacdo do
Programa; (iv) existéncia de estratégias para a institucionalizacdo de parcerias
interinstitucionais; (v) existéncia de estratégias para garantir processos de
integracdo interinstitucionais do INFMG; (vi) existéncia de instGncias de
participacdo social na gestdo do Programa; e (vii) existéncia de estratégias para
o desenvolvimento institucional, organizacional e administrativo.

Em relacdo ao indicador (i) conhecimento da concepcdo e conceitos
implicados do programa, 4, dos entrevistados consideram suficiente o nivel de
conhecimento que tém sobre o conceito do PNAE, ainda que alguns tenham
ressaltado ndo serem especialistas no tema e atuarem no Programa apenas no
IFNMG - Campus Montes Claros. Sobre essa pergunta 3 gestores/servidores
consideram ter conhecimentos bdsicos sobre as legislacdes do PNAE indicando
que lhes faltam dominios mais aprofundados sobre a concepcdo do Programa.
Nessa pergunta, merece destacar, que 4 dos gestores/servidores ndo consideram

que a legislacdo do PNAE apresenta claramente os conceitos do Programa, de
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modo a deixar clara a intencionalidade, concepcdo, dindmica e finalidade
dessa acdo governamental, o que acaba por dificultar sua implementacdo.
Explicita bem essa afimacdo a fala do Entrevistado 6 ao destacar que “[...] a
legislacdo é bem clara quanto aos objetivos e funcionamento do PNAE nas
escolas [mas] faltam informacdes especificas para a rede federal, pois nossa
atuacdo é mais ampla e deveria ser mais detalhada para nds”.

Quando solicitados a apresentacdo de um resumo sobre a concepcdo
orientadora do PNAE a partir da interpretacdo da legislacdo vigente, 3 dos
entrevistados avaliom que conhecem com certa profundidade a normativa. Mas,
o fato de a maioria dos entrevistados 4 deles afirmam ndo concordar ou
manifestam uma opinido clara sobre a pergunta revela que ainda pode existir um
déficit expressivo dos gestores/servidores que ndo tém dominio satisfatorio sobre
essa legislacdo, pode ser um indicativo de desconhecimento sobre a concepcdo
do PNAE, e avaliar quais as implicacdes que esse desconhecimento pode ter na
capacidade e qualidade da gestdo do programa exige investir em novas
pesquisas qualitativas que permitam dimensionar os impactos do déficit do
dominio pleno dos gestores sobre a concepcdo de uma dada politica para
qualificar sua execucdo e avaliacdo.

Sobre o indicador (i) capacidade de financiamento do programa, oS
respondentes foram undnimes em considerar que 0s recursos financeiros
disponibilizados pelo governo federal e complementado pelo IFNMG - Campus
Montes Claros ndo garantem o cumprimento das diretrizes, objetivos e metas do
Programa. Nesse sentido, consideram gque o volume de recursos por aluno é
insuficiente, ressaltando, ainda, que o Instituto ndo tem cumprido o compromisso
legal de complementar esses recursos em razdo das limitagcdes orcamentdrias
impostas pelo proprio governo federal.

Outro aspecto ressaltado pelos gestores sobre essa questdo refere-se ao
fato de que, mesmo que a organizacdo conseguisse complementar
integralmente esses valores, ndo conseguiria ofertar a quantidade de alimentos
necessdria para atender plenamente aos objetivos e metas do programa. Essa
conclus@o pode ser observada nas falas de alguns entrevistados, as quais sdo

destacadas a seguir:
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“los recursos] ndo sdo suficientes para atender as demandas
nutricionais dos alunos, como preconizado pela legislacdo e
infelizmente o campus ndo complementa”. (Entrevistado 1)

“O objetivo e a meta do programa sdo maiores do que [O]
atendido. Deve-se buscar atender 100% dos estudantes”.
(Entrevistado 3)

“O recurso por aluno é muito pequeno [..] mesmo
complementando com recursos do campus, NnAo conseguimos
ofertar a quantidade de alimentos que precisamos para atender a
todos os objetivos e metas do programa”. (Entrevistado 6)

Em relacdo ao indicador (i) existéncia de direfrizes e dispositivos
legais/normativos para garantir a implementacdo do PNAE, foi destacado pelos
gestores a existéncia de regulamentos, normas e POPs (Processos Operacionais
Padrdo) definidos pelo governo federal e/ou criados pelo IFNMG que tém
orientado a implementacdo do Programa. Sobre esse aspecto, 5 entrevistados,
apesar de afirmarem NAo ter conhecimento sobre essas diretrizes, consideram que
esses instrumentos sdo importantes pois norteariam os procedimentos a serem
realizados pelos gestores, evitando, desse modo, problemas legais.

Sobre esse aspecto, alguns dos enfrevistados sugerem a necessidade de
atualizacdes conforme ressaltado pelo Entrevistado 6 ao destacar que “[...] todo
instrumento Institucional deve ser dindmico e alterado constantemente
permitindo uma maior flexibilizacdo e eficiéncia na execu¢cdo do programa’”.
Sobre esse ponto, o Entrevistado 05 indica a ampliacdo da participacdo da
Diretoria de Assisténcia Estudantil e Comunitdria (DAEC)' do IFNMG na gestdo do
Programa, destacando que este o6rgdo deveria “[..] ter um nutricionista
responsdvel pela elaboracdo e acompanhamento dos processos para auxiliar de
maneira mais efetiva os campi que ndo possuem tal profissional”.

No que diz respeito ao indicador (iv) Existéncia de estratégia para
institucionalizacdo de parcerias interinstitucionaqis (parcerias externas), a maioria
dos respondentes, 4, ressalfou que o Campus Montes Claros ndo tem estratégias
que estimule e consolide integracdo com outras instituicdes locais, regionais ou
nacionais para qualificar a implementacdo do PNAE. Ressaltam que essas acoes

de integracdo deveriam ser uma iniciativa da Reitoria, que tem competéncia
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institucional (estratégica) para determinar e estimular maior integracdo
interinstitucional, até mesmo, qualificar a implementacdo do Programa dentro
das unidades do IFNMG. Mas, apesar de a maioria dos entrevistados ressaltar ndo
haver estratégias nesse sentido, o Entrevistado 2 defendeu que “[...] hd busca de
parceiros e fornecedores de forma ativa [e estas parcerias] estdo garantindo a
compra da maior parte dos itens. Alem do mais, isso tem garantido uma compra
de itens customizado”.

Sobre o indicador (v) existéncia de estratégias para garantir processos de
integracdo intrainstitucionais do IFNMG (articulacdo interna), observa-se que 4
dos gestores/servidores consideram que ndo existem acdes dirigidas para
estimular uma maior integracdo entre os 6rgdos internos. Alguns entrevistados
ressaltfaram que essas acdes seriam relevantes para qualificar a implementacdo
do Programa, afimando o Entrevistado 2 que “a froca de experiéncias seria o
primeiro passo [nessa direcGo e que] ndo vejo vantgjoso a execucdo
centralizada do processo de compra pelas peculiaridades de cada regido”,
destacando, ainda, que “deveria partir da Reitoria as acdes de integracdo, até
mesmo dentro das unidades do IFNMG”.

Em sintese, a partir das falas de alguns gestores/servidores, pode-se destacar
alguns avancos importantes na qualidade da gestdo do PNAE, resultantes de
uma maior integragcdo intferna dos o6rgdos do IFNMG. Nesse sentido, os
Entrevistados 3, 5 e 6, respectivamente, destacaram que essas integracoes
ganharam relevdncia por terem produzido “Yfrocas de experiéncias” e
“possibilitado a aquisicGo compartilhada de alguns itens”, melhorando, desse
modo, a qualidade da gestdo do Programa “refletida na variedade de carddpios
oferecidas aos estudantes do IFNMG, entre oufras afividades importantes que
também tiverem impactos positivos na contratacdo e distribuicdo dos alimentos
aos estudantes”.

Quanto ao indicador (vi) existéncia de instancias de participacdo social na
gestdo do programa, aspecto fundamental para garantir a participacdo de
membros externos na gestdo e governanca do PNAE, 5 dos gestores/servidores
declararam ndo terem conhecimento sobre essas acdes. Desse universo

populacional, 2 destacaram haver esforcos do programa no sentido de buscar
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parceiros para aquisicoes de alimentos para ampliar a variedade e qualidade,
"Unidade administrativa vinculada & Reitoria do IFNMG responsdvel pelas politicas

e direfrizes referentes a gestdo, promocdo e desenvolvimento de programas,
projetos e atividades relacionadas a assisténcia ao educando, no tocante a
assisténcia 4 saude, apoio psicossocial, atendimento das necessidades
socioecondmicas e promocdo de acdes que culminem na inclusdo no dmbito
escolar”. (REGULAMENTO GERAL, art 57, p.16) nutricional dos carddpios, o que
tem fido um reflexo positivo na ampliacdo da lista de compras. Sobre esse
aspecto merece destacar a sugestdo feita pelo Enfrevistado 2 referente “[d]
oficializacdo de, pelo menos, uma comissdo com a participacdo ativa de
membros externos agilizaria muito os trabalhos”.

Em relacdo ao Ultimo indicador que avalia a varidvel concepcdo do
programa e do padrdo de gestdo do PNAE no IFNMG no que se refere a (vi)
Existéncia de estratégias para o desenvolvimento institucional, organizacional e
administrativo, compativeis com a sustentabilidade do programa”, a maioria dos
entrevistados, 6, afirma que ndo hd uma politica de capacitacdo/qualificacdo
no Instituto que proporcione continuidade de aprimoramento/melhoramento de
implementacdo do programa na instituicdo, assim como informa que ndo existem
politicas de investimentos em tecnologia de informacdo e comunicacdo dirigidas
para garantir a implementacdo do programa. Destacam que a falta dessa acdo
estratégica de gestdo causa impactos negativos, pois poderia aumentar a
eficiéncia no atendimento d comunidade, j&d que os fornecedores do programa
possuem limitacdo tecnoldgica. Reforca-se essa interpretacdo a opinido do
Entrevistado 2 ao destacar que “A maior parte dos fornecedores do programa
sG0 pessoas com pouco acesso a internet e equipamentos de informdtica”,
acrescentando que ‘se houvesse um freinamento para estes, além de inseri-los,

de forma efetiva, no universo digital, traria agilidade nos processos de compras™.

4.1.2 Dindmica dos Macroprocessos Organizacionais e Administrativos
Conforme destacado na matriz de andlise essa subdimensdo busca

identificar os aspectos institucionais, organizacionais e administrativos que
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possibilitam ao IFNMG-Campus Montes Claros plena capacidade para executar o
Programa no territério. Nesse sentido, foram definidos trés indicadores principais:
(i) Nivel de autonomia do IFNMG para a implementacdo do PNAE; (ii) Estratégias
de tomada de decisdo; e (iiij Estratégias de gestdo (considerando aqui a
dimensdo da concepcdo do programa na instituicdo).

Sobre o primeiro indicador (i) nivel de autonomia do IFNMG para a
implementacdo do PNAE, a percepcdo da maioria dos entrevistados, 6, € de que
o Instituto tem autonomia plena para a execucdo do Programa. Apenas 1 dos
enfrevistados consideram que essa autonomia seja parcial, mas ndo indicam
justificativas para essa leitura interpretacdo.

Mas, quando perguntados sobre o desempenho do Campus de Montes
Claros na gestdo do PNAE, € possivel identificar posicdes que revelam uma
relativa incapacidade interpretativa ou contradicdo, se comparado com o
resulfado do indicador anterior, em que 0s entrevistados afirmam haver
autonomia por parte da instituicdo para administrar o Programa. Evidenciam essa
critica, ainda que implicita, 4 dos respondentes ao registrarem que o IFNMG de
Montes Claros consegue cumprir apenas parcialmente suas obrigacdes com a
qualidade da gestdo do Programa, contra 3 que defendem que a instituicdo tem
conseguido cumprir satisfatoricomente o papel esperado pelo governo federal.

Como justificativa para a baixa ou reduzida capacidade de gestdo, foram
destacados os seguintes aspectos principais: (a) falta de recursos financeiros; (b)
reduzido nUmero de servidores para atuar no Programa; (c) falta de estrutura
adequada para garantir a qualidade do atendimento do Programa; (d) falta de
conhecimento pleno da legislacdo; e (e) falta de conhecimento pleno da
execucdo do programa.

Como indicacdo para a melhoria dessa questdo, o Entrevistado 06 sugere
investir no “aumento de orcamento” do PNAE e o Entrevistado 1 aponta para a
possibilidade de o Instituto “oferecer [uma melhor] estrutura fisica, de
equipamentos e recursos humanos para a implementacdo do programa nos
campi”.

Pode-se observar que houve interpretacdes distinfas em relacdo ao

indicador quanto a autonomia (dada pelo governo federal) e quanto ao
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desempenho (da gestdo). Quando respondem sobre autonomia de forma
integral, percebe-se (observacdo subjetiva/pessoal) que se levou em
consideracdo a liberdade de escolha dos itens que podem ser adquiridos. E
qguando respondem sobre autonomia de forma parcial, € possivel observar que se
tfrata da autonomia da complementaridade do orcamento. Quanto ao
desempenho da gestdo, pode-se inferir que se referem a execucdo da utilizacdo
completa (integral) do orcamento disponibilizado pelo FNDE.

Quanto ao indicador (ii) referente a avaliacdo da “Estratégia de Tomada de
Decis@o para garantir e/ou qualificar a implementacdo do PNAE” foi perguntado
aos gestores como as equipes de gestdo e técnica do IFNMG do Campus
estudado tém interpretado as normas legais e instrumentos
burocrdticos/normativos  para garantir  a  implementacdo efefiva  dos
MACroprocessos organizacionais e administrativos necessdrios para o
cumprimento das diretrizes, objetivos e metas do Programa. Dos respondentes, 2
consideram que a instituicdo apresenta capacidade adequada, mas registram
falta de investimento em acdes de capacitacdo com vistas a melhorar/atualizar
as competéncias tedrico-analiticas e técnicas das equipes. Outros 2 afirmam ndo
ter opinido clara sobre essa pergunta. Do grupo de respondentes, apenas |
considera que as estratégias sdo adequadas e ressalta haver capacidade
satisfatéria no processo de implementacdo da gestdo do Programa. Desse
universo, outro interpreta que as estratégias de tomada de decisdo sdo
inadequadas. Um pequeno percentual registrou ndo saber informar.

Somando as respostas positivas em relacdo a esse indicador, identifica-se
que mais da metade dos entrevistados (4) consideram que as tomadas de
decisdes das equipes do IFNMG do Campus Montes Claros garantem o bom
funcionamento do programa, mas hd gargalos, dificuldades e limitagcdes que
precisam ser analisadas para que ocorra uma mudanca nelas, para atingir as
metas e objetivos do programa.

Mas ndo se pode desconsiderar o fato de que a soma dos que ndo acham
essas estratégias adequadas ndo tém opinido clara sobre o problema ou
simplesmente consideram outras informacdées em relacdo aos aspectos

fundamentais referentes & tomada de decisdes para garantir a implementacdo
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do PNAE. Chama a atencdo que 3 dos entrevistados afirmam ter uma percepcdo
negativa, reforcando que ndo avaliam gque hd uma implementacdo efetiva e
sugerindo a necessidade de o IFNMG - Campus Montes Claros rever os
MAcCroprocessos organizacionais e administrativos para qualificar o cumprimento
das diretrizes, objetivos e metas do Programa, de modo a garantir a efetividade
do Programa no territério.

Sobre o Ultimo indicador referente a avaliacdo das (iii) Estratégias de Gestdo,
O revela que os entrevistados tém uma percepcdo negativa sobre a capacidade
de gestdo revelado na maioria dos processos definidos na pesquisa como
atividades gestoriais. O Unico aspecto positivo registrado foi no que se refere &
avaliacdo e desempenho das equipes que alcancou um nivel médio de
avaliagcdo. Para os objefivos da pesquisa, o nUmero elevado de respostas
identificadas no nivel “ndo sei” parecem ser reveladoras da baixa capacidade
de gestdo do PNAE no IFNMG - Campus Montes Claros, tendo em vista que essa
duvida revela um desconhecimento ou falta de cultura organizacional voltada
para qualificar a equipe em relacdo a qualidade do Programa.

Corroborando essa andlise critica sobre as decisdes estratégicas do
Programa, merece ressaltar a sugestdo feita pelo Entrevistado 6, ao defender a
necessidade de o IFNMG (Estrategicamente a DAEC) investir na “[...] criacdo de
diretrizes e planejamento estratégico institucional (Reitoria) e ndo apenas nos
campi como é feito hoje”. Essa proposicdo coaduna com 0s pressupostos e
argumentos defendidos nesta pesquisa quanto ao fato de que a gestdo do PNAE
no Campus Montes Claros deve se pautar no investimento de acdes estratégicas
que aumentem o nivel de comprometimento institucional, com vistas a melhorar
a qualidade do programa. Nesse sentido, o objetivo central deve ser qualificar a
gestdo do PNAE para que a instituicdo possa atingir plenamente a finalidade de
oferecer alimentacdo sauddvel para os estudantes do Instituto e promover acoes
de inclusdo dos agricultores familiares, conforme reza a legislacdo nacional.

Os dados apresentados como resultados da andlise dessa varidvel e
indicadores correspondentes reforcam a preocupacdo central deste estudo de
identificar os limites, desafios e perspectivas da implementacdo do PNAE no

IFNMG - Campus Montes Claros e demonstram que os niveis de eficiéncia sdo
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relativos, conforme diversos gargalos identificados pelos entrevistados no dmbito
da gestdo do Programa.

A partir da andlise das respostas sobre o conceito de gestdo, percebe-se
que, com as respostas “ndo sei” (ndo consegue identificar) somadas a resposta
“baixo”, é possivel afirmar que a percepcdo dos entrevistados revela que ndo hd
uma esfratégia de gestdo ou, se ha, ela é imperceptivel dentro do IFNMG -
Campus Montes Claros. Outro aspecto importante observado refere-se ao fato da
maioria dos enfrevistados sustentarem que essa estratégia deveria vir da Reitoria
(DAEC) ja que € o dorgdo institucional responsdvel para pensar estrategicamente
e auxiliar os campi que séo o0s 6rgdos executores dos programas.

Pode-se observar, ainda, que o IFNMG-Campus Montes Claros precisa
infegrar esse processo de gestdo como meta do planejamento estratégico e,
também, no planejamento orcamentdrio. Somente esse esforco garanfird a
melhoria em acdes estratégicas e gestdo, a exemplo das acdes vinculadas ao
mapeamento dos processos, selecdo eficiente dos servidores, avaliacdo do
desempenho e dos impactos da gestdo e gerenciamento, de modo que essas
estratégias permitam ao Instituto atingir uma melhor eficiéncia na implementacdo

do Programa PNAE e de outros programas.

4.2. CAPACIDADE TECNICA-OPERACIONAL

A capacidade técnico-operacional representa a dimensdo propria da
geréncia e reflete as competéncias necessdrias para a plena articulacdo entre os
atos de ‘pensar e fazer administrativos’. Conforme destacado no Quadro 01, o
desenho da matriz de andlise que guiou essa pesquisa, sustenta-se que o
conceito de Geréncia exige identificar os aspectos técnicos dirigidos para
garantir a plena implementacdo e alcance dos resultados no PNAE no IFNMG -
Campus Montes Claros

Para dimensionar esses aspectos instrumentais, a pesquisa definiu trés
subdimensoes articuladas entre si: (i) Estrutura Administrativa; (i) DinGmica dos
Microprocessos Organizacionais e Administrativos; e (i) Resultados. Cada uma
dessas subdimensdes tem correspondéncia com uma varidvel correspondente e

respectivos indicadores, conforme descrito a seguir.
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4.2.1 Estrutura Organizacional e Administrativa

Avaliar a capacidade organizacional e administrativa exige identificar a
percepcdo dos gestores/servidores do IFNMG sobre a qualidade das condicoes
infraestruturais ambientais, nivel de acessibilidade, capacidade de tecnologia,
logistica e outros instrumentos que garantam a plena implementacdo do PNAE.
Para avaliar esses aspectos gestoriais, foram destacados os seguintes aspectos: (i)
existéncia de infraestrutura fisica e acessibilidade; e (i) existéncia de capacidade
tecnoldgica adequada para atender as necessidades da equipe técnica do
Programa.

Quanto ao primeiro indicador, 3 dos entrevistados, destacam que a estrutura
disponibilizada pelo IFNMG - Campus Montes Claros atende parcialmente as
necessidades da equipe técnica. Enquanto a outra metade dos
gestores/servidores considera que essa infraestrutura € boa, embora ressaltem a
necessidade de investimentos em reformas para melhorar o atendimento.

Dentre esses 3 dos entrevistados que afimam que a estrutura atende
parcialmente, pode-se destacar que tém sido utilizados espacos improvisados,
siftuacdo que acaba comprometendo ndo apenas a qualidade de vida dos
servidores, como, também, tem reflexo negativo na capacidade de execucdo
do Programa. Sobre esse aspecto, a percepcdo dominante, 5 deles, defende a
construcdo de uma estrutura prépria para atender o Programa.

Em relacdo a disponibilidade de espacos para a realizacdo de reunides das
equipes de gestdo e técnica, 6 dos entrevistados consideram que essa estrutura é
adequada, classificando esses ambientes como excelentes ou bons e
confirmando que atendem as necessidades do Programa. Para esse indicador,
ndo foram sugeridas acdes imediatas ou futuras.

No que se refere a avaliacdo sobre a capacidade tecnoldégica adequada
para atender as necessidades da equipe gestora e técnica do Programa, os
respondentes ressalfaram que sdo boas, mas sugerem melhorias. Conforme
afirmacdo do Entrevistado 2 “[...] as condicdes sGo boas [...] fodavia se houvesse
um sistema para tal acdo aumentaria a eficiéncia.

Ao analisar as respostas dos entrevistados sobre os processos de compras do
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PNAE, pode-se observar que, mesmo ndo havendo uma estrutura fisica que
atenda a todas as especificidades do programa, essa infraestrutura ndo tem
impedido a efetivacdo do orcamento (FNDE) destinado ao IFNMG - Campus
Montes Claros. Mas foram registradas sugestdoes no sentido de continuar sendo
investido recursos para a melhoria dessa infraestrutura, de modo a garantir

melhores niveis de eficdcia, eficiéncia e efetividade do programa.

4.2.2 Dindmica dos Microprocessos Organizacionais e Administrativos

Quanto a avaliagdo dos aspectos/varidveis que condicionam diretamente a
capacidade técnico-operacional ou o gerenciamento do PNAE no INFMG -
Campus Montes Claros vinculados a dindmica dos microprocessos
organizacionais € administrativos, definiram-se quatro indicadores principais: (i)
nivel de integracdo das equipes de gestdo e técnica do PNAE com outros setores
do IFNMG:; (ii) nivel de integracdo das equipes de gestdo do PNAE com outras
organiza¢des sociais (locais e regionais); (i) adequac¢cdo do perfil das equipes de
gestdo e técnica para a implementacdo do Programa no IFNMG; e (iv) nivel de
efetividade no uso dos recursos financeiros disponibilizados para o Programa.

No que se refere ao (i) nivel de integracdo entre as equipes de gestdo e
tecnica do PNAE com outros setores do IFNMG, a maioria dos entrevistados, 4,
considerou ndo haver evidéncias de uma articulacdo adequada; 2 consideraram
esse indice como médio; e apenas 1 afirma ser alto.

Com base nos dados destacados anteriormente, € possivel afirmar que ndo
hd uma arficulacdo adequada entre a equipe técnica e os gestores do
programa. Essa evidéncia demonstra, portanto, haver uma separacdo
indesejdavel entre as dimensdes da gestdo e da geréncia do Programa no IFNMG -
Campus Montes Claros. Conforme destaca a teoria da Administracdo Politica
para uma boa capacidade administrativa, esses aspectos sdo indissocidveis, o
que permite afirmar que a capacidade de gestdo do PNAE no referido instituto
revela limitacdes, implicando dificuldades para investr em melhorias nos
processos. Sobre esse aspecto, pode-se inferir que promover uma maior
infegracdo entre as equipes de gestdo e técnica do IFNMG responsdvel pela

gestdo do programa é imprescindivel. O sucesso do programa depende desse
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esforco de articulagcdo entre os responsdveis pela gestdo e gerenciamento das
acoes.

Quanto ao (ii) nivel de integracdo das equipes de gestdo e técnica do PNAE
do instituto com outfros atores sociais locais e regionais, os dados revelam que a
maioria dos entrevistados, 6, avaliam como alto e, destes, apenas 1 considera
essa articulacdo baixa. Isso revela um aspecto positivo da gestdo, que precisa ser
reconhecido e potencializado pela instituicGdo para melhorar outros aspectos
importantes da efetividade e qualidade do Programa no territério. Mas esses
dados revelam um aspecto importante a ser observado quanto a relacdo das
equipes com o0s produtores familiares que revelou indicadores baixos. Essa
informacdo ganha relevo em razdo de o PNAE definir em suas diretrizes e metas
acodes estratégicas dirigidas para melhorar a inclusdo social desses atores sociais,
de modo a garantir a promocdo do desenvolvimento territorial e a qualidade da
alimentacdo dos estudantes.

Com base nas contradicdes desses dados, € fundamental ampliar outros
estudos que identifiquem melhor quais sdo os atores sociais que tém sido
priorizados pelo IFNMG - Campus Montes Claros na gestdo do PNAE. Assim como
€ necessdrio enconfrar as respostas para a pouca expressividade que o0s
produtores familiares tém nessa interacdo estratégica, considerando tratar-se de
atores fundamentais para a boa gestdo do programa, tendo em vista
representarem, conforme Lei n° 11.947/2009, até 30% dos fornecedores de
alimentos in natura do PNAE. Nesse sentido, essa pesquisa confirma a
necessidade de investimento da gestdo do Programa pelo IFNMG - Campus
Montes Claros, no sentido de garantir que os produtores rurais locais sejam
habilitados para a venda direta de géneros alimenticios provenientes da
agricultura familiar.

Sobre o indicador (i) adequacdo do perfil das equipes de gestdo e técnica
para a implementacdo do Programa no IFNMG, avaliou-se que 6 dos
respondentes consideram que o perfil de competéncias profissionais exigidas pelo
PNAE é adequado. Mas chama atencdo o fato de que 4 revelam que o nUmero
de profissionais disponibilizados para atuar no Programa € insuficiente. Essa

insuficiéncia é explicita na avaliacdo do Entrevistada 1, que afima que ha
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competéncia “[...] suficiente para executar o programa, mas nGo sou especialista
no tema e ndo atuo somente nessa drea no campus em que estou lotada”.

Nesse indicador, pode-se subentender que hd uma equipe técnica
adequada, mas que se houvesse uma quantidade maior de servidores
disponibilizados essa execucdo seria mais eficaz. Sobre os indicadores referente a
participacdo regular de acdes de capacitacdo chama a atencdo o fato de que
4 avaliam que a participacdo das equipes de gestdo e técnica em programas
regulares de capacitacdo € baixa. Sobre essa questdo, registram, ainda, que
muitos gestores/técnicos ndo conseguem sugerir cursos/acdes relevantes para
melhorar o nivel de competéncias na gestdo do PNAE.

No que diz respeito 4 existéncia de acdes de avaliacdo das equipes de
gestdo e técnica, é dos entrevistados pontuam ndo existir politica ou diretrizes de
avaliacdo de desempenho. Como destacado pelo Entrevistado 5, “deveria ser
aplicado um questiondrio [junto] aos alunos que sdo beneficiados pelo
programa’” para avaliar o desempenho da equipe. J& o Enfrevistado 6 sugere
“[...] instituir [um] sistema de avaliacdo semestral ou anual” da gestdo do PNAE.

Sobre o Ultimo indicador avaliado para essa subdimensdo no que se refere a
percepcdo sobre o (iv) nivel de efetividade no uso dos recursos financeiros
disponibilizados para o Programa, observou-se que 6é dos respondentes
consideram que as equipes de gestdo e técnica do IFNMG tém cumprido a
temporalidade prevista nas diretrizes de planejamento orcamentdrio. Isso significa
considerar o cumprimento pleno dos objetivos e metas do PNAE. Um Unico
entfrevistado ndo considera a efetividade do uso do recurso, por ndo ter
conhecimento conforme afirmacdo “ndo tenho conhecimento suficiente para
afirmar isso”.

Essa avaliacdo positiva ganha destaque especial quando se pergunta “Em
caso afirmativo, quais estratégias destacaria para o alcance dessa meta”, sobre
o tema merece ressaltar a percepcdo do Entfrevistado 6 ao salientar como
elemento importante sobre esse ponto o fato de que a “[..] articulacdo da
equipe gestora com as cooperativas regionais e MST” revelar uma estratégia
importante do IFNMG - Campus Montes Claros.

No que se refere a pergunta feita sobre a existéncia de politica de
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capacitacdo oferecida pelo IFNMG dirigida para capacitar os agricultores
familiares para o processo de compras publicas, é respondentes afirmam que ndo
hd estratégia nesse sentido. O Enfrevistado 5 foi contundente em sua resposta ao
destacar que “Deveria ser oferecido um curso/palestra para apresentar os
documentos necessdrios para participagcdo dos agricultores no processo de
aquisic@do dos alimentos”, defendendo que essa acdo confribuiria para uma
participacdo mais efetiva desse publico nos processos de compras.

Um Unico enfrevistado afirma que existe politica de capacitacdo, mas em
suas respostas observa-se que houve aqui uma confusdo no entendimento
referente O capacitacdo dos executores (gestores/servidores) e a capacitacdo
dos agricultores familiares nas compras publicas, observacdo que foi confirmada
com a resposta dada pelo entrevistado “foi executado curso FIC (Formacdo

Inicial e Continuada) em parceria com outra instituicdo para essa capacitacdo”.

4.2.3 Resultados

A subdimensdo Resultados, conformada pela varidvel satisfacdo dos
gestores e equipe técnica com a implementacdo do PNAE no IFNMG - Campus
de Montes Claros, buscou avaliar a percepcdo dos gestores e técnicos sobre o
desempenho do Programa. O principal objetivo desse aspecto foi identificar as
principais dificuldades, avancos e perspectivas da gestdo do Programa na
percepcdo das equipes. Outro aspecto que foi questionado refere-se aos
impactos produzidos pelas mudancas infroduzidas na gestdo do PNAE no Instituto
no periodo da Pandemia da Covid-19.

Sobre esses aspectos, merece ressaltar que as principais dificuldades
apontadas pelos respondentes foram as seguintes: (i) limites orcamentdrios-
financeiros para garantir a viabilidade e melhoria da qualidade do Programa,
especialmente, a compra de alimentos; (i) falta de capacitacdo das
cooperativas locais para fornecer alimentos conforme os requisitos nutricionais e
procedimentos burocrdaticos exigidos pelo PNAE; (i) ambiente inadequado para
servir alimentacdo aos estudantes; e (iv) falta de recurso para contratacdo de
profissionais terceirizados para processarem alimentos e servirem os estudantes.

Sobre esse aspecto, € importante destacar a posicdo de 5 dos entrevistados que
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declararam ndo ter conhecimento suficiente para opinar sobre essa pergunta ou
ndo deram resposta sobre.

Esse posicionamento nos levou a questionar quais conhecimentos os gestores
e técnicos que atuam diretamente na gestdo do PNAE no IFNMG - Campus
Montes Claros precisariom para responder sobre o desempenho da
implementacdo do Programa. Esse posicionamento permite inferir que persiste a
falta de compreensdo sobre o sentfido, propdsito e finalidade da gestdo de
programas governamentais, persistindo o entendimento de que se trata de acdes
instrumentais que ndo carecem ser avaliadas, a partir da sua concepcdo e
consequente modos de implementacdo (geréncia) que revela a capacidade de
gestdo.

Em relacdo aos principais avancos do PNAE no instifuto, foi identificado
apenas um posicionamento interessante no conjunto dos entrevistados referente
ao esforco que vem sendo empreendido pela Gestdo do IFNMG - Campus
Montes Claro para melhorar o processo de aquisicdo de alimentos. Essa
avaliacdo positiva foi descrita na fala do Entrevistado 6, ao ressaltar que “[ao]
executar o recurso pela primeira vez, o campus vem trabalhando para melhorar
a cada ano [...] melhoramos a diversidade dos alimentfos e a enfrega para os
estudantes. Percebemos que esses alimentos vém fazendo grande diferenca na
vida de muitos dos alunos que o recebem, especialmente os do turno noturno™.

Como a pesquisa de campo foi realizada no periodo da Pandemia da
Covid-19, foi infegrado no roteiro de perguntas um questionamento especifico
sobre a percepcdo dos entrevistados sobre os impactos produzidos pelas
mudancgas impostas pelo Governo Federal para a gestdo do PNAE. Ainda que
esse estudo ndo tivesse o interesse em aprofundar reflexdes sobre o atual
contexto da gestdo publica, em dmbito nacional e local, considerou-se relevante
ouvir os gestores sobre essa nova realidade, com vistas nGo apenas a observar
possiveis impactos na capacidade de gestdo, como, também, apontar
tendéncias que indicassem mudancas substantivas nos padroes administrativos
do referido Programa. Ao analisar as respostas a esse questionamento, constatou-
se que alguns entrevistados acusaram ndo ter conhecimento suficiente para

responder a essa pergunta. Mas foram feitos alguns registros importantes para os
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objetivos deste estudo, que sdo apresentados a seguir:

“devido a pandemia, houve a necessidade de fazer algumas
adaptacdes na distribuicGo dos alimentos para os alunos. Em um
primeiro momento, teve a dificuldade devido ao quesito de
separacdo e entfrega, mas que foram contfornados mais a frente”.
(Entrevistado 5)

“ao mesmo tempo que a pandemia dificultou muito a nossa vida,
os alimentos provenientes do PNAE tém sido muito importantes para
alimentacdo de diversos estudanfes que estdo passando por
dificuldades financeiras neste momento e o estdo recebendo em
forma de kits de alimentacdo”. (Enfrevistado 6)

Considerando as respostas dos entrevistados sobre a avaliacdo da
capacidade de gestdo do PNAE no IFNMG - Campus Montes Claros, pode-se

inferir que hd limites que precisam ser trabalhados junto a gestdo do programa no

instituto. As principais limitacdes apontadas foram as seguintes: (i) falta de
integracdo e capacitacdo das equipes; (i) sobrecarga de trabalho; (iii) limitacdo
orcamentaria; (iii) falta de infraestrutura adequada; (iv) falta de um roteiro de

acoes (POP) para execucdo do PNAE; (v) falta de treinamento dos fornecedores;
e (vi) acdes mais efetivas de distribuicdo dos itens adquiridos.

Considerando as limitacdes levantadas pelos entrevistados, pode-se admitir
como principais contribuicdes desse estudo que existem muitos desafios a serem
enfrentados pelas equipes de gestdo e técnica do PNAE do INFMG - Campus
Montes Claros, com vistas a melhorar a capacidade de gestdo do programa.

Mas foi possivel identificar potencialidades relevantes que, se forem bem
trabalhadas, podem qualificar e garantir maior efetividade ao programa, de
modo que sejam alcancados os propdsitos dessa politica publica, pois a equipe
técnica (gestores/servidores) tem um alta perfil profissional (100% graduados),
sendo necessdrio focar na especificidade de melhor execucdo do programa.

Mas uma das principais contribuicdes que este estudo trouxe para a
academia e para o IFNMG - Campus Montes Claros estd relacionada &
confiirmacdo da indissociabilidade entre os aspectos tedricos e prdticos que
infegram os fendbmenos administrativos, materializados na integracdo

imprescindivel entre as acdes estratégicas proprias da gestdo e as acdes técnico-
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operacionais proprias da geréncia. Ao reconhecer esses aspectos, considera-se
que o objetivo central desse estudo de avaliar a capacidade de gestdo do PNAE
pelo referido Instituto foi alcancado, visto que possibilitou validar a abordagem
tedrico-metodolégica que sustentou a pesquisa. Nesse sentido, ainda que ndo
tenha sido possivel nesta etapa da pesquisa definir indices que permitam afirmar
o nivel (se alto, médio ou baixo) da capacidade de gestdo do PNAE no IFNMG -
Campus Montes Claros, permitiu-se identificar limites e apontar alguns desafios e
potencialidades que podem melhorar o padrdo de administracdo politica do
referido Programa.

Em outras palavras, os achados do estudo evidenciam elementos que permitem
refletir sobre estratégias gestoriais e gerenciais orientadas ndo apenas ao aprimoramento
da eficdcia, eficiéncia e efetividade administrativa do programa, mas, sobretudo, a sua
capacidade de concretizar finalidades sociais, promover o bem-estar dos estudantes e
fortalecer processos de inclusdo social e desenvolvimento fterritorial, conforme os
pressupostos da Administracdo Politica.

O fato de se fratar de uma acdo publica transversal que envolve medidas
dirigidas para promover crescimento e desenvolvimento biopsicossocial, estimular
processos de aprendizagem, melhorar o rendimento escolar, investir na
readequacdo dos hdabitos alimentares sauddveis dos alunos, além de incluir os
produtores familiares como estimulo ao processo de inclusdo social, os resultados
desse estudo ganha relevancia.

Um dos aspectos que merece ser destacado acerca da experiéncia da
gestdo do PNAE no IFNMG no Campus Montes Claros, que ndo foi tdo
evidenciado pela maioria dos respondentes da pesquisa, refere-se a cultura
administrativa inadequada que tem sido marcada por concentrar a execucdo
dos gastos do Programa no Ultimo trimestre do exercicio financeiro (entre outubro
e dezembro), assim como ocorrem com outras acdes governamentais. Essa
pratica tem trazido prejuizos para a gestdo do PNAE, especialmente, no que se
refere ao cumprimento das compras destinadas aos agricultores familiares, em
razGo do curto espaco de tempo para que possam cumprir todas as exigéncias
burocrdaticas estabelecidas pelo governo federal.

Essa constatacdo permite defender, portanto, que o fato de os processos
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administrativos referentes a aquisicdo de alimentos se concentrarem apenas No
Ultimo trimestre do ano e forcar que o recurso sé pode ser utilizado no inicio do
ano seguinte acarreta um prejuizo enorme e ainda ndo dimensionado
corretamente para o cumprimento da finalidade Ultima dessa politica. Esse
estrago pode ser explicado pela incapacidade do IFNMG em cumprir @
temporalidade tedrica, conforme destacado pela Administracdo - ftempo
necessdrio para o cumprimento dos objetivos e metas estabelecidas pelo
programa (SANTOS; RIBEIRO; SANTOS, 2009).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Enquanto a dimensdo da gestdo reflete as bases tedrico-ideoldgicas
(politicas) que fundamentam e orientam a concepcdo de uma politica publica
ou programa governamental, a dimensdo da geréncia reflete as bases técnico-
operacionais que garantem a execucdo plena da concepcdo administrativa.
Respeitando a coeréncia da abordagem tedrico-metodoldgica que orientou o
estudo, foram apontadas algumas recomendacdes preliminares que podem
conftribuir para uma devolutiva relevante ao IFNMG-Campus Montes Claros. Para
respeitar a coeréncia com a matriz de andlise que orientou o estudo, as sugestoes
serdo apresentadas conforme a aderéncia as dimensdes da gestdo e geréncia
do PNAE, considerando as singularidades do Instituto.

A titulo de sugestdo para melhorar a capacidade de gestdo do PNAE,
definem-se as seguintes acdes prioritdrias: (i) implementar agenda que possibilite
o alinhamento enfre os gestores e a comissdo responsdvel pela implementacdo
do Programa, priorizando, inicialmente, a apresentacdo dos pontos principais de
execucdo da Lei para o cumprimento das metas objetivos propostos pelo PNAE,
de modo a garantir uma melhor utilizagdo e efetivagdo dos recursos; (i) avaliar a
possibilidade de ampliacdo dos recursos do IFNMG-Campus Montes Claros para
potencializar a gestdo do PNAE, de modo a atender as exigéncias impostas pela
legislacdo vigente, que enfatiza a obrigatoriedade da instituicGo executora
complementar as metas definidas pelo programa; (i) elaborar Plano de Trabalho
voltado para mapear os processos e fluxos que infegram todas as etapas de

concepcdo (gestdo) e execucdo (geréncia) do PNAE; (iv) definir cronograma de
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atividades anual para a implementacdo do PNAE, a partir dos processos de
gestdo mapeados, de modo a redefinir as atividades das equipes de gestdo e
técnica e evitar a concentracdo da execucdo orcamentdria apenas nos Ultimos
trés meses do ano; (v) Instituir uma politica de capacitagcdo profissional
continuada para qualificar as equipes de gestdo e técnica responsaveis pelo
PNAE no Instituto; (vi) definir e implementar sistema de acompanhamento e
avaliacdo do PNAE no Instituto de modo a garantir o cumprimento dos processos
e procedimentos de frabalho e alcancar os resultados esperados pelo programa;
(vii) incluir, por meio de Portaria, os responsdveis por cada etapa de execucdo do
Programa no Instituto, com vistas ao acompanhamento dos processos referentes
ao PNAE, no dmbito do IFNMG - Campus Montes Claros. (viii) ampliar o escopo
para os outros campi do IFNMG para mensurar a capacidade de gestdo (baixo,
médio, alto).

Os esforcos empreendidos para aplicar as bases tedrico-metodoldgicas da
Administracdo Politica a partir das contribuicdes de outros estudos pioneiros sobre
o tfema permitem considerar que este frabalho abre novas possibilidades de
replicacdo a outras instituicdoes, bem como a outros programas e politicas
publicas, além de ampliar conhecimentos e desenho metodoldgicos, que podem
complementar ou aprofundar reflexdes, estimulando a proposicdes de inovacoes

em gestdo publica.
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