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RESUMO

O planejamento estratégico se tornou bastante dregiem todos os tipos de organizacao.
Nas ultimas décadas, esta abordagem dissemincarseéin na gestdo das instituicbes
publicas. Contudo, seus resultados muitas vezes s&w facilmente identificados
nas organizacdes onde sao utilizados. Varios s@ooidemas que podem afetar a pratica da
administracdo estratégica. Considerando que @jalaento estratégico seja uma ferramenta
fundamental da administracdo, este estudo anafisdesafios na implementacdo de uma
gestdo estratégica em organizacdes publicas, bhlsanhecer e compreender o processo
por meio de um estudo de caso na Universidade &ederMinas Gerais. A partir dessa
investigacdo buscou-se apontar alternativas queéilizessem a proximidade entre o
planejamento e a pratica estratégica. Sendo assitnjetivo deste trabalho, aliado a pesquisa
académica, foi o de registrar o aprendizado ohtig® praticas de aspectos relacionados a
gestdo estratégica em alguns Centros de ExtensBi&l&. A analise dos dados evidencia
que a busca de novos horizontes na organizacamtiaiiva da Universidade aponta com
clareza a necessidade de orientar esfor¢os e mahikcursos de forma coerente em direcao

a seus objetivos.

Palavras chave: Administracdo Publica. Gestdo tegica. Organizacdes Publicas.

Planejamento Estratégico.
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1 INTRODUCAO

A crescente complexidade das mudancas e da evoldgd@onhecimento obriga as
organizacdes a buscarem o desenvolvimento e adeg@strumentos modernos e eficazes de
gestdo, capazes de compreender o ambiente extetraxa horizontes sustentaveis. A
flexibilidade e agilidade necesséarias a mudangarsformacédo, e a opcédo por novas idéias,

determinam se uma organizacao tera ou ndo excalédgiinistrativa.

Na administracéo publica, as pressdes da sociguadeais e melhores servicos colocam em
xeque as funcbes do Estado, e questionam-se aadatenacdo e a propria legitimidade das

instituicoes.

Os novos desafios da politica publica, ndo podemdepede vista a modernizacéo
administrativa em direcdo ao desenvolvimento deacidpde de formulacdo, execucdo e
avaliacdo efetiva de acdes que fortalecam a oflertservicos publicos de maior qualidade e

relevancia.

Este trabalho se justifica diante do grande degadia a nova administragcdo publica de
transformar estruturas burocraticas em organizafiées/eis que consigam responder aos
anseios da sociedagela prestacdo de servicos publicos de excelér@idesejo de pesquisar

sobre gestdo estratégica em alguns Centros de SBxtd@ENEX) da Universidade Federal de
Minas Gerais (UFMG) é decorrente da relevancia tilzacdo de préaticas de gestdo para o
processo de modernizacdo de uma instituicdo putlisaguestées de administracédo estratégica sdo
invariavelmente ambiguas e desestruturadas e dm rmotho a administragdo responde a elas

determina se a organizacao sera bem sucedida BUWARIGTH, 2000)

O exercicio da funcdo de Assistente Académica daReitoria de Extensdo (PROEX) da
Universidade Federal de Minas Gerais, tem se nuwsttan campo de observacdo dos
desafios em se gerenciar alguns setores numa pagani deste porte. Ao longo dos anos, o
contato com os Centros de Extensdo da UFMG, perroitacompanhamento dos varios
processos pelos quais passam esses 0rgdos napalescexceléncia administrativa, o que

ensejou o desenvolvimento desse trabalho.



Considerando a amplitude do universo dos Centrofxtensdo da UFMG e devido a

exiglidade de tempo e dos recursos disponiveisiesepte pesquisa sera desenvolvida,
basicamente, a partir da consulta da literaturagtentie e da experiéncia dos Centros de
Extensdo das seguintes unidades académicas: EdeoBelas Artes (EBA), Escola de

Educacado Fisica, Fisioterapia e Terapia Ocupaci@BFFTO), Faculdade de Odontologia
(FAO) e Instituto de Ciéncias Bioldgicas (ICB).

Pretende-se, neste trabalho, considerando quenejataento estratégico seja uma ferramenta
fundamental da administracdo, conhecer e compreengeocesso da gestdo estratégica em
organizacgdes publicas, por meio de um estudo derab/FMG.

1.1 Objetivos

Tém-se como objetivo geral:

Identificar as praticas existentes relacionadassaag estratégica em centros de extensdo da
UFMG, na busca pela exceléncia administrativa,efmigdo, elaboracéo e operacionalizacao

de um planejamento para o 6rgao.

Os objetivos especificos desdobram-se nas segeiapss:
» Identificar aspectos que favorecem ou dificultaiditipas de gestdo estratégica
em alguns Centros de Extensdo da UFMG,;
» Propor algumas alternativas para que se possaiagaor planejamento e o

agir estratégico na gestdo de Centros de ExterssbéMG.

1.2 Ambiente de Estudo

As organizag¢des publicas sdo indispensaveis a eregd de uma sociedade civilizada.
Muitas das necessidades basicas da sociedade dém ger supridas pelas organizacdes que

visam lucro. Os produtos e servicos de emprespesd@m ser obtidos por aqueles que podem



pagé-los, mas os resultados das organizacdes asilEEtdo virtualmente disponiveis para
toda a sociedade. Por exemplo: policiamento, usidades publicas (WRIGTH, 2000).

Considerada uma das melhores instituicbes de essgperior do pais, a UFMG cumpre seu
papel fundamental em um espaco que abriga sabegsgsificados e aponta para avancgos nas
mais variadas esferas. Tem o compromisso de canjugaabalho desenvolvido com a

exigéncia de acolher e motivar as transformacoegpee necessarias para a geracao e

distribuicdo do conhecimento produzido na instéaic

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) daM&, 2008/2012, fornece os seguintes

dados, com base no ano de 2006:

1. A UFMG mantém 23.517 alunos regularmente matrimgados seus cursos de
Graduacado, mais de 6.000 alunos na Pos-Gradsaigéim senste 1.632 estudantes
na Educacdo Basica e Profissional. Oferece 595 ogurde extensdo, o
desenvolvimento de 79 programas e 364 projetosvimboHados a programas, além
de inUmeros eventos e prestacdes de servigos. @raude pessoas beneficiadas,
anualmente, é de aproximadamente dois milhdes @ aegdessoas.

2. Dentro da estrutura da Universidade temos as uesdamtadémicas que sé&o
estabelecimentos de ensino que possuem sede wrstradministrativas proprias,
realizam atividades de pesquisa e de extensao recefe cursos superiores que
resultam na concessdo de diplomas de Graduacdo ROslé€sraduacdo. As 19
Unidades Académicas de Ensino Superior da UFM@airi90 Departamentos, que
ministram 49 cursos de Graduacdo presenciais enseisodalidade a distancia,
totalizando 62 opc¢des de curso no Vestibular,rebém, 70 cursos de Especializacao,
38 programas de Residéncia Médica, 67 programag0eclirsos de Mestrado e

Doutorado.

3. A Extensao universitaria consiste numa acao palittajo compromisso deliberado é
o estreitamento de vinculos com a sociedade. Bsswmfde atuar tem por finalidade
aprofundar as acdes de democratizacdo do sabédificenartistico e tecnolégico,
levando o conhecimento académico ao encontro dssinda comunidade e, ao

mesmo tempo, aprendendo com ela, a fim de proeazios conhecimentos. Nesse
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sentido, ela constréi-se com base em acdes indutloralesenvolvimento social, nos
diferentes ambitos espacos, e assume papel deté@mpiar destacada na luta contra as

diferentes facetas da exclusédo social e da dedgiadagbiental.

4. Em 2006, nas varias unidades da UFMG foram ofensed®@®5 cursos de extenséo, que
envolveram 28.819 concluintes. Além disso, foraralizados: 563 eventos, com
publico estimado em mais de 120.000 pessoas; "@agmas e 364 projetos nao-
vinculados a programas, que envolveram um publgtonado em dois milhdes e
meio de pessoas. A prestacao de servigos atingiordante de 588 atividades, com
publico estimado superior a um milhdo e 700 mitipgantes. No total, o publico
beneficiado pelas acdes de extensdo promovidasUeliséG foi superior a quatro

milhdes de pessoas.

5. A Extensdo também é responséavel pela promoc¢do dpeamanente didlogo com a
comunidade interna a Instituicdo e, para isso,aconm uma ampla participacdo dos
diferentes 6rgédos institucionais. Com esses objtiarticula projetos, programas,

Cursos e eventos, que promovem relacdes intertirsui@s e inter-profissionais.

Cada unidade académica possui um Centro de Exterm@ouma estrutura administrativa e
um coordenador. Esse 0rgdo executa a gestdo d#cgotle extensdo da unidade
articuladamente com a politica de extensdo da UFDEhtre outros, € papel dos CENEX
orientar coordenadores de acbBes de extensdo eg@igeds normas gerais da extensao,
organizar e divulgar a producdo académica, bem @maminhar procedimentos relativos as

atividades de extensao.

Neste estudo, trabalhamos com os Centros de Extelasiseguintes unidades académicas:
Escola de Belas Artes, Escola de Educacdo Fisismtéfiapia e Terapia Ocupacional,

Faculdade de Odontologia e Instituto de CiénciadoBicas.

Este trabalho inicia-se com uma abordagem sobren&iracéo, o planejamento e a gestéao
estratégica nas organizagbes publicas, seus aspsmtceituais e metodoldgicos e o0 que
motiva a sua ado¢do como instrumento de gestaeefii#Z€ncia, serdo analisadas as etapas do
desenvolvimento, da implementacéo e da efetivididplanejamento em alguns Centros de
Extensdo da UFMG.
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Finalmente, faz-se a discussédo dos resultadossegundo Cervo e Bervian (2002), € uma
etapa que busca indicar inferéncias a respeitoedguisa com base nas andlises realizadas,
destacando aspectos paralelos relativos a reflesdie o tema. Neste momento foi realizada
a andlise das informacgdes levantadas, considerssds-principais processos e a proposicao

de sugestdes de melhoria.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Apresenta-se aqui o0s resultados principais da&ewuike literatura sobre os seguintes temas

pertinentes a pesquisa: gestdo publica, adminiiraglanejamento estratégico e gestédo

estratégica. Explicam-se 0s conceitos centraiss§oeadotados na pesquisa, 0S pressupostos
desta e o conceito utilizado.

2.1 Gestéo Publica

A questdo da gestao publica é tratada por Abru®88),apud Nassuno (2007), em que se
pode destacar:

a Gestdo Pdublica constitui um movimento tedrico rétigp, cujo inicio esta
associado ao processo de reforma do setor publigési durante a década de 1980.
Diversos paises estéo envolvidos na construcéde des® modelo de administracéo
publica que, no entanto, ndo é completamente cieeectem mostrado grande poder
de transformacéo ao incorporar criticas a suagaréASSUNO, 2007).

Segundo Cunill Grau (1998apud Nassuno (2007), a Gestdo Publica pretende ofeescer
setor publico uma alternativa de organizagdo diteredo modelo burocratico, podendo
contribuir para a construgcdo de um enfoque efetrdaen publico, embora haja restricoes
qguanto a énfase na utilizacdo de instrumentos deaah@ tais como: a ado¢ao de principios
de administracé@o do setor privado no desempenificngées sociais pelo setor puablico, o uso
de incentivos de monetarios como forma de garaifitir desempenho dos administradores

publicos e a exposicao a concorréncia do mercagweenchimento de cargos publicos.

As reformas da administragdo publica realizadasosebcopo da Gestdo Publica situam-se
em um contexto maior de mudancas destinadas amtaresposta a crise do Estado que teve
inicio na década de 1970. Essa crise afetou diegteEma organizacdo das burocracias
publicas, tendo de um lado a escassez de recutdEqs, que gerou a necessidade de
aumentar a eficiéncia governamental e de outrafrguecimento do poder estatal frente ao
processo de globalizacdo e o aumento de dinamisnsmcledade, que tornaram necessaria
maior agilidade e flexibilidade do aparelho govemeatal, tanto em sua dinamica interna

como em sua capacidade de adaptacdo as mudangammextO novo modelo procura definir

claramente seus objetivos; aumentar a autonomiadiognistradores; descentralizar; adotar
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formas flexiveis de gestdo; orientar a acdo pubpesa resultados e para 0 usuario.
(NASSUNO, 2007).

Ainda segundo a autora,

um elemento central na mudanca dos padroes deogtstéorganizagdes publicas é
a busca pela flexibilidade. E quase consensualcdande que os administradores
publicos precisam de maior flexibilidade para tihbae tém sido impedidos pelos
padres existentes de hierarquia e controle. Lid4/®80) e Aberbach e outros
(1981) j& haviam investigado as atribuicbes amm@as papel exercido pelos
burocratas na formulacdo de politicas nas ativisladesempenhadas tanto por
aqueles que atuam “no nivel da rusttéet-level, no primeiro caso; quanto no caso
dos que desempenham cargos nos estratos supetirerarquia, no segundo
caso. E razoavel supor que se os burocratas exeate@idades diversas das
descritas por Weber no tipo ideal da burocracimatm-se necessarios mecanismos
para garantir que atuem com responsabilidade @jbtliversos da supervisao e
controle burocraticos, que se tornam anacroniddsSSUNO, 2007 pag. 78)
A abordagem *“deixar o administrador administrataesentrada no interesse do usuario: o
atendimento das necessidades dos cidadaos devétwons foco das atividades das
organizagBes governamentais. “O interesse pelaiostds servicos leva os administradores
a se preocuparem em oferecer servicos e ndo enmpgegramas, em atender aos cidadaos e
nao as necessidades da burocracia’ (KE&@pud Nassuno, 2007). Assim, a introducdo da
perspectiva da qualidade surgiu quase ao mesmootempque a administragdo publica

voltava suas atencdes para 0os usuarios-cidadao.

Para Mooreapud Nassuno (2007), o aumento relativo da autonomsaseovidores publicos
implica uma demanda crescente de responsabilidadepg@rte desses profissionais. Os
servidores devem saber julgar as situacdes e awaliescos implicitos em cada uma delas;
devem ser capazes de tratar o usuario como umididivadulto, habituado a negociar
compromissos complexos com interesses diferentesn@os dilemas éticos devem ser
enfrentados por profissionais que trabalhem empequinidos por lagos de solidariedade, em
vez de orientados apenas por regras escritas st

A autora pontua que os usuarios das organizacd#gsl passam a ser identificados como
uma parte importante dos processos de producdestisturas sao redesenhadas colocando
as organizacdes em contato mais proximo com os@ida Essa abertura as preocupacdes da
comunidade coloca as instituicdes em um novo arté®m mudanca: obriga as organizaces
a manter capacidade continua de ajuste, adaptag&agado e renovacdo, acompanhando as
reivindicacdes locais (NASSUNO, 2007).
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2.2 Conceito de Administracéo

Para Morgan (2007, p.15),

administradores eficazes e profissionais de todospms e estagios, ndo importa
sejam executivos, administradores publico, consegtorganizacionais, politicos ou
sindicalistas, precisam desenvolver suas habilgladearte de “ler” as situa¢des que
estdo tentando organizar ou administrar. Essa &@pt@mumente se desenvolve
como um processo intuitivo, aprendido através dpeeé&ncia e da habilidade

natural.

A crenca de que administradores eficazes e aggakesesolvem problemas nasceram assim
— 0 que os leva a compreender e transformar a;6g8 que encontram ndo se sustenta, uma
vez que apenas talento individual ndo resolve. bBta apenas ter competéncia. E preciso
saber superar os obstaculos que surgem a cadasdiado simultaneamente a inteligéncia

cognitiva e a emocional.

Para Chiavenato (1997), a palavra administragao d@matimad, dire¢do, tendéncia para e
minister,subordinacdo ou obediéncia. Pode ser entendida &oméo que se desenvolve sob o
comando de outro, um servico que geestaa outro Existem muitos enfoques sobre a
administracdo. Diferentes autores a classificamocoi@ncia, outros como técnica ou como
uma arte.

A Administracdo € uma ciéncia que envolve aplicagde técnicas gerenciais, atitudes pro-
ativas e aplicagdo de métodos para alcance detagsslpreviamente estabelecidos e de

interesse institucional. Em suma € a sequénciafua®es administrativas de planejar,
organizar, dirigir e controlar (CHIAVENATO, 1997).

A administracdo ndo € uma ciéncia exata. Ela né@le fasear-se em leis rigidas. Precisa
basear-se em principios gerais e flexiveis capdeeserem aplicados a situacdes diferentes.
Os principios sao condicdes ou normas dentro das qutrabalho administrativo deve ser

aplicado e desenvolvido.

Para Fayohpud Chiavenato, (1985), os principios gerais de adstiagdo mais importantes

Sao:
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1. Principio da Divisdo do Trabalho e da Especialiaza¢Bodo o trabalho deve ser
dividido a fim de permitir a especializagédo dasspas em alguma atividade.

2. Principio da Autoridade e Responsabilidade: Dewsehama linha de autoridade e
responsabilidade claramente definida, conhecida@nhecida por todos.

3. Principio da Hierarquia ou Cadeia Escalar: Quaraomnmea empresa, maior o numero
de niveis hierarquicos.

4. Principio da Unidade de Comando: Cada pessoa déoedinar-se a um e somente a
um Unico superior.

5. Principio da Amplitude Administrativa: Refere-seqaantidade de funcionarios que
um chefe deve ter.

6. Principio da Definicdo: Definicdo prévia por eseritda autoridade e da
responsabilidade, deveres, relacdes ou Orgaos, doemo devem ser devidamente

comunicados.

A tarefa da administracdo é a de interpretar ogtiobs propostos pela organizacdo e
transforma-los em acéo organizacional por meio ldeeggamento, organizacdo, direcdo e
controle de todos os esforcos realizados em todagreas e em todos os niveis da
organizacdo. A tarefa basica da administragcdoesfazr as coisas, por meio das pessoas, de

maneira eficiente e eficaz. Administrar signifieay primeiro lugar, agéo.

Para efeito deste trabalho foram adotadas as seguiefinicdes:

» Eficiéncia: fazer certo a coisa. Determina o quam@ organizacao usa corretamente
seus recursos; com o minimo de esfor¢co e com maxpraveitamento de recursos.

» Eficacia: fazer a coisa certa. Significa a reabimagde atividades ou tarefas
consideradas certas de maneira inteligente. Quaai® alto o grau de realizacdo dos
objetivos, mais a organizacao é eficaz.

* Planejar: significa que os administradores pensatecgadamente em seus objetivos
e acles, e que seus atos sdo baseados em algudonptmo ou légica e ndo em
palpites.

e Planos: sdo as linhas mestras das quais:

0 a organizacdo obtém e aplica 0s recursos necessavicalcance dos seus

objetivos;
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0 0s membros da organizacdo realizam atividades stenges com 0s objetivos
e procedimentos escolhidos;

0 0 progresso na direcdo dos objetivos € monitoradeedido, de modo que
possam ser tomadas atitudes corretivas caso elsej@eatisfatoria.

* Organizar: € o processo de arrumar e alocar ollraba autoridade e 0s recursos entre
membros da organizacdo de modo que eles possamcaicaficientemente o0s
objetivos da mesma.

» Coordenar: significa dirigir, influenciar e motivas empregados a realizar tarefas
essenciais. E o processo de mobilizar e acionsgassos, especialmente as pessoas,
para realizar as atividades que conduzirdo aosiwige

» Controlar: € 0 processo de assegurar a realizagdoobjetivos e de identificar a
necessidade de modifica-los. Envolve os seguiradssqs:

o estabelecimento der padrbes de desenvolvimento;

o0 medicdo do desempenho atual;

0 comparacao do desempenho atual com os padrdeslestdbs;

0 execucao de acdes corretivas, em caso de desVHRAVENATO, 1997).

Para Ansoff (1981, p.15), no inicio dos anos 50neiro nas empresas e mais tarde outros
tipos de organizacdo, passaram a se preocupaveadaais com o ambiente. A causa desse
problema (que ficou conhecido como problema egjficdg foi atribuida a falta de sintonia
entre a oferta e a demanda de produtos. A épocaiaehque a solucdo do problema estava
no planejamento estratégico e da escolha de um a@adompatibilizacdo (estratégia) entre
os dois extremos. “Uma vez escolhida a estratédiagava-se a solucdo essencial e a
empresa deveria procurar implanta-la”. (ANSOFF,1)98

2.3 Conceito de Estratégia

Para Tavares (2005), o termo estratégia derivxpieegsao gregsirategose significa “a arte
do general”. O termo hoje tem uma concepcdo maisngknte. Sua incorporacdo a
terminologia dos negocios deu-se a partir dos &0o€onsiste em concentrar todo o esforgo

em um foco bem definido, buscando-se a vitoriastestiando-a.
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N&o existe uma Unica definicdo de estratégia. Radrews (1997)apud Tavares (2005, p.
274) trata-se da orientagcdo dos principais objstiega metas e as politicas ou planos
essenciais para conseguir as metas estabelecidagl@ e engloba objetivos, metas, politicas

e planos.

Para Chiavenato (1997, p. 602)

a estratégia é composta de muitas taticas sinealtie integradas entre si; refere-se
a objetivos situados a longo prazo e é definida pda administracdo. A tatica
refere-se a objetivos a curto prazo. Para impleagéot da estratégia, tornam-se
necessarias muitas taticas que se sucedem ordegwrtdamo tempo, sendo de
responsabilidade da geréncia de cada departamenioidade da empresa.

Ansoff (1993, p.75) pontua que a estratégia é wnarhenta que oferece importante ajuda
para lidar com as turbuléncias nas empresas, aapdel relevancia sentida pelas
universidades, a deteriorizacdo de organismos mpimento da lei, etc... Com isto merece
atencdo como uma ferramenta de gestdo, ndo aparsasa pmpresa como também algumas

organizacdes sociais.

A partir das definicdes acima se conclui que esgratndo tem o mesmo significado de tatica,
que sao técnicas e acOes Uutilizadas para se atcamgias e objetivos dentro de uma

organizacdo ou grupo, enquanto estratégia € planpgracdes e alocar recursos para se
atingir objetivos.

2.4 O Processo Estratégico

Ao discutir a eficacia dos processos formais degyamento estratégico, Mintzberg (1998)

aponta que as estratégias efetivas das empresetenmehao apenas o planejamento que é
definido pelos seus gestores, mas também, e dafoéim menos relevante, fatores culturais,
politicos e comportamentais vivenciados pelos ssrsbros no dia-a-dia das suas operacgoes,
assim como também refletem as estratégias dos sl@macorrentes. O autor denomina esse
segundo conjunto de “construcdo artesanal da égiaat Cita como exemplo um vendedor

gue visita seu cliente: o produto ndo é exatamadéguado e entdo, junto criam algumas

modificacdes. O vendedor retorna a sua empresaoeliz essas modificagbes; apos duas ou
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trés tentativas finalmente chegam a um acordo.eSumgnovo produto, que dara origem a um
novo mercado. A empresa mudou o curso da estrgtdifvT ZBERG, 1998).

Em Mintzberg (1998), a estratégia efetivamenteizadh pela empresa € composta tanto por
um elemento deliberado como por um elemento nawejddo. O primeiro elemento é
estabelecido na origem do processo de proposic@stdaegia, usualmente pela direcdo da
empresa. Por sua vez, o componente emergente,ldomu@a o lugar de parte do que se
planejou e ndo se concretizou, € formado tantor@ela propria organizacdo, pelo acumulo
de decisfes cotidianas na conducdo das suas opgragino também é influenciado pelo
ambiente externo. A escolha estratégica deve cqaideras dimensdes externas e internas da

organizacao.

Ainda, segundo o autor, da mesma forma que um plaongrecisa produzir um padrdo, um
padrdo ndo tem de resultar de um plano. Uma orggéiizpode ter um padrdo (ou estratégia
realizada) sem se dar conta dele e, muito menog-torexplicito. O aprendizado ocorre
juntamente a medida que a empresa observa osadissilla sua acdo no mercado, aprende a

lidar melhor com o ambiente e redefine suas préems

Com efeito, a estratégia, ao se ocupar do futur@rdanizacdo, assume uma postura de
adaptacéo, e busca como resultado a efetividad®e meio da inovacao ou diversificacéo,
com vistas ao desenvolvimento sustentado com aestupré-ativas, voltadas para o

crescimento ou para o desenvolvimento.

2.5 Planejamento Estratégico

Conforme Chiavenato e Sapiro (2003), o planejamestatégico refere-se a maneira pela
qual a empresa pretende aplicar uma determinadatéggd para alcancar os objetivos

propostos, permitindo identificar recursos potesagareconhecer as fraquezas e deficiéncias
gue precisam ser suplantadas por meio de medi@aseg@o implementadas, a fim de se obter

éxito nos resultados.
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Mas o que é planejamento estratégico e para que ssta ferramenta de administracdo? Para
Motta (1996), o planejamento estratégico parte manizsa de que o ambiente no qual a
organizacdo esta inserida vive em constante mutacobuléncia, exigindo um processo
continuo de formulacdo e avaliacdo de objetivosgd@o no fluxo de informacbes entre

ambiente e organizacéo.

O planejamento estratégico é uma atividade admatiis cujo objetivo é tracar os rumos da
instituicdo e dar a ela sustentabilidade. Deve efoen respostas consistentes a questdes
fundamentais como: Onde estamos? (andlise da &itwgal) Para onde vamos? (definicdo
das metas e objetivos a serem alcangados) Comardd@g(quais os caminhos para atingir as
metas e objetivos tracados). Sem planejamento e&mrssegue atingir metas e objetivos.
Uma organizacdo que nao tem claro suas metas @vobj@mao sobrevive, tanto seja ela
publica ou privada. O planejamento estratégico peraeterminar a melhor forma de se
conjugar recursos disponiveis e necessidades dadade, permitindo ajustes que promovam
maior produtividade e melhor qualidade da prestatficervicos. Um bom planejamento
parte do principio de que as metas tracadas deseaxscutadas levando-se em consideracao

todas as etapas definidas de suas atividades, agiewecuta e o cronograma de execucgao.

Segundo Chiavenato (1997, p. 604), a elaboracgatiejamento estratégico € composta por
quatro fases bem definidas:

» formulagao dos objetivos organizacionais a seremgidbs;

» andlise de ambiente interno (ou diagnostico orgaional);

» andlise de ambiente externo;

« formulagéo das alternativas estratégicas (progtusvidades).

Os planos estratégicos sdo partes integrantesadejpmento e demonstram a capacidade de
fazer o que tem de ser feito, com a melhor relagéiee recursos, processos e resultados, dao

a direcdo e devem ser flexiveis, permitindo ajuséegssarios durante a sua execugao.

O planejamento é uma ferramenta de gestédo, impertem processo decisorio, fornecendo
aos gestores elementos para resolver desde quesetdesras, até as que interferem na

sobrevivéncia da empresa.
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Além disso, o planejamento estratégico também teesld um processo de tentativa e erro,
para enfrentar situagdes que se apresentam. Cseuwtas decisdes esta na escolha da melhor
alternativa. Para Mintzberg (1994), o administra@larma vitima do meio ambiente e opera
dentro de limitacbes humanas inerentes, portamdopop e decisdes sempre necessitarao ser
melhorados. Desse modo, o0 planejamento como inetriiarde gestdo, permite a otimizagéo
das tomadas de decisao e sua execucao.

Para Ansoff (1993), uma fonte de dificuldade panalantacdo do processo de formulacéo
estratégica, reside no fato de que, na maioriaodgmizacdes, 0S processos pré-estratégicos
de tomada de decisfes sao de natureza politica foutié.

Outra dificuldade, € que a introducédo do planejamestratégico provoca conflitos entre as
atividades operacionais ja existentes e as noveslates, e as organizacdes geralmente
carecem de informacdes sobre si préprias e seueatebique sdo necessarias para um

planejamento eficaz.

Como planejar e inovar significa buscar melhoresame formas de atuacdo e, portanto,
criticar a ordem existente, o planejamento tendseraanalisado gerencialmente mais no
sentido de se evitar males do que de se alcangivols. (MOTTA, 1996).

A implementacdo do Planejamento Estratégico nasnargcdes publicas é sempre um
desafio. Por ser um instrumento de gestdo, um gsoc@® planejamento estratégico € uma

referéncia e deve ser flexivel de modo a permsuaadaptacéo a Instituicao.

De acordo com Tavares (2005), as primeiras con¢dles para a construcdo da teoria sobre
planejamento surgiram em 1904, por meio da primeoasultora de empresas norte-
americana Mary Parker Follet. Mas foi com TayloF&yol, ao estudarem o fendmeno

organizacional, que surgiu na literatura a nogaplaeejamento.

A revolucdo industrial deu origem ao estudo sistmmé&o trabalho e dos principios da

organizacédo e do planejamenfopartir da segunda Revolugéo Industrial, inUmeérasacdes

da ciéncia da gestédo, da pesquisa e da racionalidasl operacdes foram implementadas.
Taylor dedicou-se ao estudo do fendbmeno da prddatie da organizacdo, concluindo pela

distingdo entre as fungbes de diregdo das fungéesxdcucdo. Foi ele quem substituiu o
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planejamento empirico pelo planejamento que irdesd como fungcdo de direcdo e como
instrumento de organizacdo e padronizagéo do trapaéndo uma funcdo que caberia a alta
administragédo. (TAVARES, 2005)

Cabe ressaltar que o planejamento estratégicoatevm origem no setor privado, com suas
especificidades. Por outro lado, em que pese rmdgraumero de organizacdes publicas e a
sua importancia, a literatura disponivel € escassa, poucos autores discorrendo sobre a
aplicacdo do planejamento no setor publico, tendoaencao voltada, na grande maioria,
para o setor privado. Para Wrigth (2000), os ppinsi da administracéo estratégica aplicam-

se igualmente a empresas com fins lucrativos egamizacdes publicas.

Na empresa privada, o planejamento estratégicovelielo para as mudancas nas atitudes e
atividades empresariais que dizem respeito a cstagdie maior competitividade e melhor
desempenho. Procura-se assegurar 0 aumento daigada; organizagdo no mercado,
melhoria dos niveis de satisfacdo dos clientes ®mrmiantabilidade. Numa universidade
publica, o planejamento estratégico ndo esta vmlaolusca do produtivismo. Espera-se que a
instituicdo passe por mudancgas que atendam aosob@is/os de expansao, sua lideranga
académico-cientifica na regido, no pais ou no muistio €, busca-se o aumento da eficiéncia

social e melhoria do desempenho da universidade.

2.6 Gestao Estratégica

Para Tavares (2005), “a gestéo estratégica suogiuccsentido de superar um dos principais

entraves apresentados pelo planejamento estratégimsua implementacdo”. Busca reunir

0 plano estratégico e sua implementacdo em um (picoesso. Objetiva assegurar as

mudanc¢as organizacionais necessarias para essanipmhcao e a participacdo dos varios
niveis organizacionais envolvidos em seu planosdec. Pode ser considerada como um

conjunto de atividades intencionais e planejadstsatégicas, operacionais e organizacionais
com a finalidade de adequar e integrar a capacidddena da organizacdo ao ambiente

externo. Assim, a gestao estratégica alia o pleraj#o estratégico com a tomada de decisao
em todos os niveis da organizagao.
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Para Gluket al (1981),apud Tavares (2005, p. 42), “o sistema de valores caotiitpados
estabelece uma ligacdo entre planejamento e implagé@”. Mesmo com a existéncia de
estilos de lideranca e os ambientes organizacieaaidveis, quatro fatores sdo intrinsecos no
ambito das pessoas, em todos 0s niveis, nas ocagéei administradas estrategicamente:
* 0 valor do trabalho em equipe, que conduz a aberdagterativa e multidisciplinar,
facilitando a flexibilidade organizacional oriendapara tarefas;
* a impulsdo empresarial ou o envolvimento formalap&zer com que as coisas
acontecam;
e acomunicacao aberta, em vez de se preservar ideaciblidade;
* a confianca, por parte de todos, de que a orgauzpgde, em grande medida, criar
seu proprio futuro, em vez de ser langada em ursigdmw predeterminada pelas forcas
ambientais.

Ainda em Tavares (2005) a gestao estratégica éatimdade inerente e integrada aos demais
processos organizacionais. A participacéo e o gmaehto, nessa perspectiva, sdo essenciais,
uma vez que levam todos os atores a compartilhasede significado, pressupostos e
propoésitos de maneira idéntica. Cabe ressaltangaeonhecimento do papel de cada um dos
membros da organizac&do na construcao do futuroa@onal, proporciona condicdes para
o desenvolvimento e utilizacdo de seu pleno poterae acbes em direcdo a visdo no

cumprimento da missao.

Nesse processo todos os atores discutem a defida@z@onteldo da gestdo estratégica, quais
procedimentos adotar, qual a estratégia de congavcas atribuicdes e responsabilidades de
cada um e de cada area, o cronograma de atividaslesstrumentos a serem utilizados e
outros fatores intervenientes. A explicitacdo ducpsso de gestao estratégica deve abranger:

* as etapas do processo;

* aabordagem a ser seguida,

* as expectativas sobre o papel e a contribuici@da em segundo suas habilidades e

potencialidades e segundo as necessidades ditaldgsrpcesso de gestado estratégica.

Um aspecto importante na construcdo do patamaatégito desejado € a utilizacdo da

tecnologia da informacdo. Para Chiavenato (198%8)as as empresas dependem de um tipo
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de tecnologia ou de um conjunto de tecnologias pader funcionar e alcancar seus
objetivos. A tecnologia para ser desenvolvida tem ser pensada, e ndo apenas mudar os
paradigmas organizacionais, como também fazer mpdafutransformacdo nas pessoas,

proporcionando a democratizacdo do conhecimento.

O conhecimento esta proximo da acdo; ndo é est&iomo o ambiente influencia as

organizacdes, afetando-as com maior ou menor impadando condicdes mais ou menos
favoraveis, o conhecimento modifica-se por meiintieracdo. E necessario geri-lo e cerca-lo
com o mesmo cuidado dedicado a outros ativos. emdmento ndo reside apenas nhas
pessoas; permeia toda organizacdo: nos documert®sotinas, Nnos processos, nas praticas,

nas normas.

Dessa forma, a gestdo do conhecimento torna-sét@ge agregar valor a informacéo e
disponibiliza-la, por meio de processos de criacgi&odisseminacdo e de utilizacdo coletiva
desse novo saber, visando atender as necessidadgmoplilacdo e da organizacao.
(CONFERENCIA NACIONAL DE RECURSOS HUMANOS DA ADMINETRACAO
PUBLICA FEDERAL, 2009).

Para Estevao (1998), a decisdo estratégica €,gboreaa, Unica e nao-rotineira, sistémica e
de longo prazo, situando-se a um nivel institudioAaestratégia organizacional deve ser
convertida em resultados e em acdo concreta. desdelo a capacidade de implementar a
estratégia é critica para a organizacdo e podentiea a sua sobrevivéncia.

A implantacao eficiente da estratégia depende do de consisténcia com a cultura e com a
estrutura organizacional, com as estratégias itdais dos membros e grupos da
organizacdo, com as politicas de recursos hum®uate-se resumir os fatores-chave de uma

implementacédo bem sucedida, conforme FIG. 1.
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FIGURA 1 - Fatores chave para implementacdo de aestnatégia bem sucedida
Fonte: Boseman e Phatak (1989: 11&)udEstevao (1998).

Para se realizar uma estratégia € necessario atelggenas questdes, que de acordo com
Certo e PetespudEstevao (1998), podem ser descritas abaixo:
e Quais mudancas sao necessarias quando a organiragdEmenta uma nova
estratégia;
e como lidar com a cultur@rganizacional, para ter a certeza que a estrasagia
implementada sem problemas;
e qual arelacdo entre a implementacéo da estradégaestruturas organizacionais;
e gue abordagens de implementacao o gestor pode;segui

e Quais as competéncias sado necessarias ao gestorfgualitar a realizacdo da

estratégia.

Ainda em Estevao (1998) a fase do controle esimaté@ptermina o grau de realizagéo e de
desvio diante dos padrGes estabelecidos, a fimudesg possa corrigir e melhorar todo o
processo estratégico, se constituindo um tipo éspée controle organizacional que foca o
monitoramento e avaliacdo do processo de gestdatéggta, para assegurar que as
estratégias se desenrolem segundo o previsto. €& cesitrole que fornece teedback
considerado critico para determinar se todas &s fds processo de gestédo estratégica sao

apropriadas e compativeis.

Segundo o autor, o conceito de discrepancia egitatéentre o desempentie toda a
organizacao (que tem a ver com a implementacastdaégia organizacional) e os resultados

esperados (que se relacionam com 0s objetivogégstas) torna-se essencial, no sentido de
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isolar os problemas, e poder evitar a deteriorizad@ organizacao pela reformulacdo da
estratégia ou através de mudancas nos metodoscespos utilizados para concretizar a
estratégia organizacional. (ESTEVAO, 1998).

A Gestdo Estratégica, desde seu planejamento ecigaimente, suaimplementacdo €
fundamental para o sucesge qualquer empreendimento publico e/ou privadtie pode ficar
restrita a um so6 dirigente ou ao curto periodordanandato, pois pode comprometer a visao
sistémica da organizacdo e as decisfes, em suaianaerem tomadas com base em
convicgbes e experiéncias pessoais, em carateivaeat sujeitas a descontinuidade

administrativa, diante da auséncia de objetivomédio e longo prazo. (PINTO, 2005).

Assim, o fator critico na implementacdo da estiatégfazer com que todos na organizacéo
compreendam com clareza os objetivos definidosmdeo a alinhar todos os recursos
organizacionais para alcancar esses objetivos,iadweal continuamente utilizando os

resultados para as adaptacdes necessarias.



26

3 METODOLOGIA

No que se refere a metodologia, define-se por métadordem que se deve impor aos
diferentes processos necessarios para atingir dentoou um resultado desejado. Nas
ciéncias, entende-se por método o conjunto de gsoseempregados na investigacdo e na
demonstracao da verdade” (CERVO; BERVIAN, 20023p.2

O meétodo de pesquisa é fundamental para constdgaon processo de investigacdal
investigacdo compreendeu uma pesquisa bibliogratibee estratégia, planejamento e gestédo
estratégica para construir a estrutura conceitgith, e entrevistas com gestores e executores

dos 6rgéos pesquisados.

3.1 Tipo de pesquisa

O método de pesquisa utilizado foi o estudo de,aas® conforme Cervo e Bervian (2002)
esta relacionado a um determinado grupo ou comdajdammpreendendo aspectos que sejam
representativos de seu universo. A investigacacetimsentos definidos no objetivo resultara
em um trabalho descritivo, que podera ser utilizadopratica caso seja do interesse dos

orgaos pesquisados.

Para Martins (2002), nos estudos descritivos umrdiisumentos mais comuns para coleta de
dados sédo as entrevistas. Optou-se pela utilizdg&entrevistas de forma a estabelecer um
vinculo de confianca entre a pesquisadora e oswstidos, 0 que contribuiu para que a sua
interpretacdo dos resultados fosse mais clara.dBese ndo influenciar os entrevistados para

que as informacdes ndo fossem distorcidas.

Este trabalho utilizou como instrumento entrevissasi-estruturadas e abertas, com o
objetivo de apreender dos entrevistados suas jdpersepcOes e expectativas sobre as
praticas de gestdo no orgdo ao qual estdo vinculatnforme roteiro apresentado aos

entrevistados — Apéndice A.
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Foram realizados contatos telefonicos, pessoa® e-mail com os pretensos entrevistados.
Desde o primeiro contato, foram prestados todogsatarecimentos sobre os motivos, a
importancia, o sigilo das informacdes e a garaidi@anonimato, bem como outros dados que

se apresentaram.

Os primeiros contatos para as entrevistas se decamicio do més de outubro, entretanto
houve uma série de dificuldades até se chegarwadapitaram participar. Alguns problemas
ja eram esperados, como a questdo de consegumeinarcontato em si, devido ao problema
do pouco tempo que alguns dos pretensos entrewsstal@garam, principalmente porque
esses contatos aconteceram em um periodo em ga®& desenvolve um maior volume de

trabalho.

Foram realizadas oito entrevistas semi-estruturamas quatro coordenadores e quatro
secretarios dos centros de extensdo da EBA, EEFIFKD e ICB. Nessa etapa foram
esclarecidos os pontos levantados na propostaesAlat realizacdo das entrevistas houve uma
discusséo inicial com a coordenagdo e pessoasedaadiministrativa dos CENEXAs
entrevistas foram realizadas em locais apropriggva sua realizagcdo, de maneira a nao

influenciar negativamente as opinides dos entraycs.

As entrevistas, previstas para variar ente 30 enitos, na maioria dos casos, teve 0 seu
tempo respeitado, mesmo com a necessidade dos\despies colocarem suas opinides além
do que foi apresentado no roteiro de entrevistas.

Para registrar as entrevistas, as mesmas foraradas\com a autorizacdo dos entrevistados e

posteriormente foram transcritas e analisadas.
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3.2 Publico alvo

O publico alvo deste estudo sdo os 19 Centros denkXxo das unidades académicas da
UFMG.

Considerando a amplitude do niumero de centros &0, optou-se em fazer entrevistas
com oito servidores (quatro coordenadores e qusteetarios) de quatro desses centros de
extensdo, que além da visao diversificada, trabaliéa pelo menos dez anos na Universidade

e gque vivenciaram alguns processos de mudancastitaicao.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

No intuito de compreendermos melhor as praticagyelsdo atualmente adotadas pelos
orgaos, é importante se falar um pouco sobre areulbrganizacional da organizacéo
pesquisada, que devido ao fator historico traz igonalgumas politicas que impedem um
desenvolvimento mais acentuado, como por exemptuitério de mudanca das fungcdes de
coordenacao que ocorre de dois em dois anos, rs&oiipdo critérios bem definidos para sua

escolha, tornando-se um obstaculo a uma gestamde prazo.

Os Centros de Extenséo pesquisados dispdem deesiftdura adequada, com espaco fisico
bem delimitado e equipado com recursos materigésm@ldgicos como equipamentos, rede
de comunicacéo e gerenciamento adequado paragditzda tecnologia. Dispdem, ainda, de
um banco de dados, o Sistema de Informacdes dedaxtgSIEX) que € gerenciado pela
PROEX.

Recebem recursos financeiros da dotacao orcamed@tiFMG, de taxas oriundas de acdes
de extensdo que geram recursos, de convénios eaperacdes com outras instituigoes.
Algumas vezes funcionam como financiadores de datdes da unidade a qual estéo

vinculados.

Quanto aos recursos humanos dispéem de uma coQéte@aima vice-coordenagao exercida
por docentes da propria unidade, funcionarios adin@tivos e estagiarios. Foi apontada a
dificuldade de recomposicdo do quadro de servidalesorrente da sistematica de ingresso
no servico publico por meio de concurso publicqeielente de variaveis estabelecidas pelo

governo federal.

Percebe-se que os CENEX séo 6rgaos estratégict® densua unidade e da universidade,
uma vez que as acdes fomentadas por eles e emipa@a eles, vdo ao encontro direto a
sociedade em geral, como parte fundamental no c¢omapto do papel social da

Universidade, na promogéo da socializacéo dos salpeoduzidos na UFMG, no fomento do

dialogo entre a academia e a sociedade. Contarsyananaioria, com 0 apoio da direcéo
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superior da unidade, bem como da Pré-Reitoria de&eerS&o, onde mantém contatos
freqlientes na busca pela sinergia no sistema das&d da universidade.

A despeito de sua importancia estratégica, a pmslgdmaioria destes centros nas unidades
nao lhes permite interferir de maneira efetiva palticas definidas por seus 6rgaos de
deliberacdo maxima (Congregacdes), pois apesdgdesapossuirem direito a voz, ndo lhes é

facultado o direito ao voto.

Nos casos analisados (EBA, EEFFTO, FAO e ICB) @ativa de implementar um processo
de planejamento partiu basicamente dos centrogtdresgéio, por meio de seus coordenadores
e conselhos administrativos (quando existentegicativo da vontade politica de mudar, com
0 estabelecimento de um norte a ser seguido pgimoOWerificou-se que embora tenha sido
feito algum trabalho voltado para a uniformizac&ocdnceitos e conhecimentos, de forma a
permitir a todos uma mesma postura em relacdo hftivws propostos, facilitando a
conducdo e a participacdo no desenvolvimento doepsm, 0 mesmo nao obteve muitos

frutos.

Nesses o6rgaos, a formulagdo dos planos foi de meapdidade da coordenacdo e da

secretaria administrativa. Os planos existem dmdondo documentada. Sdo construidos a
partir de discussdes das necessidades presentedasgs, raramente se estendendo por mais
de dois anos, em razdo da mudanca da coordenat@@wséncia de fatores gerenciais que

garantam a sua continuidade

O treinamento e a qualificacdo profissional forgmraados como fatores decisivos para a
implementacéo do planejamento. Existe a preocupagéocapacitar o pessoal para as tarefas
decorrentes da implementacdo do processo de plameja, efetivacdo das mudancas e
adocdo da administracdo participativa. A reciclaglamconhecimentos atua positivamente
sobre a motivacdo e o comportamento do servidentdz com que 0 mesmo se mostre mais

cooperativo e receptivo a mudancas.

O apoio da administracado superior bem como a gaagéo dos coordenadores e do corpo
funcional foram apontados como determinantes parau@esso da implementacdo do
planejamento e execucdo dos planos. Porém, persebgue o apoio e o compromisso da

direcao superior precisam ser explicitos e coradias pela pratica diaria. A responsabilidade
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e 0 compromisso da administracdo superior em relagd planejado precisam ser
constantemente renovados e demonstrados, parastantscéo e credibilidade ao processo.
O planejamento constitui-se num processo continuodidmico que precisa ser
permanentemente adaptado, corrigido e melhoradalgQer descuido por parte da
administracdo superior enfraquece o planejamentmerq@lo até mesmo provocar a
interrupcdo da prética e o abandono do processo.

A sistematizacdo de informagfes gerenciais naacazefNa maioria dos 6rgaos pesquisados
a forma e a periodicidade de avaliacdo da execdga@lanos se ddo de maneira esporadica,
por meio de reunides, relatorios e planilhas. Atlormais, a énfase do controle recai sobre a
formalidade dos processos e rotinas, visando daegade, a ordem, a uniformidade, em vez

de ser sobre 0s resultados.

Nos 6rgaos pesquisados, os entrevistados foranumadps que nota atribuiriam aos niveis
de compromisso e de disciplina com o planejadceehte 10. A nota variou de 6rgdo para

orgao ficando entre 5 e 9.

De outra parte, a falta de adesdo e de comprondasadministragcdo superior com 0
planejamento, a descontinuidade administrativalta fle interacdo intra-organizacional e a
resisténcia a mudancas foram apontados como paiscifatores que inviabilizam a

implementacédo de uma gestao estratégica.

O conjunto de aspectos apontados nos paragrafeseaeintes impde um desgaste natural a
pratica do planejamento, fazendo-se necessarigidrdgemente, monitorar 0 processo,

promover reforco motivacional, demonstrar compremis
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5 CONCLUSAO

Embora o planejamento estratégico seja conheciddotdo por organizagdes publicas ha
mais de uma década, ainda permanecem muitas bargeisua efetiva implementacas.
adocdo de um processo de desenvolvimento e imptag@nde um plano estratégico em
organizacbes publicas é tarefa bastante dificibmptexa. Demanda muito tempo, exige
muita habilidade e determinacdo na sua conducabilittale gerencial da administracao
superior para fazer convergir os esfor¢cos, proma@agemudancas e resolver os conflitos.
Habilidade politica e organizacional dos responsapela sua elaboracdo para conhecer e
compreender as regras do jogo, sob pena de ingeb#é execucdo dos planos; é preciso
efetivamente trabalhar as dimensdes burocratichticgoe comportamental presentes na
organizacdo, pois ndo pode ser implementado poo rdei simples modificacbes nos
processos e instrumentos decisorios. Portanto, amemento estratégico pode ser
considerado um instrumento de mudancas na org@uizaw sentido de tornd-la mais

dindmica e efetiva.

Cabe ressaltar que a indiferenca e a desatencadidigsntes em relacdo ao planejado,
relegam a um segundo plano a funcdo e utilidadepldoejamento, muitas vezes em
decorréncia das rotinas, das necessidades diquasequerem respostas imediatas, e também
pela opcdo mais comoda em agir de acordo com Babrores e normas de conduta
estabelecidos. Todo o processo de planejamenttéggtro implica mudancgas, que em geral

encontram resisténcias para serem implementadas.

Tais resisténcias sdo ainda mais perceptiveis ganimacdes publicas, que em sua grande
maioria, desenvolvem suas atividades em ambiemss ppuca ou nenhuma competi¢céo.
Supbe-se que alguns fatores tais como caractaggtistoricas, como estabilidade, modelos
centralizadores de gestdo e lentiddo no processeddie contribuem para tais tendéncias.
Nesse contexto, a implementacdo de um planejameatéambito da administracdo publica,
se processa mais em decorréncia das caracteripgsasais e nas tendéncias proprias dos

administradores em detrimento de um sistema raoitengestao.
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Entretanto, as mudancas originadas no conhecimemduzem cidaddos cada vez mais
conscientes de seus direitos e de suas necessifladendo a criacdo de novas posturas e

valores. A necessidade de mudanca € questao de.temp

A presenca de um planejamento explicito e partieipa fator chave para o sucesso de longo
prazo da organizacdo. Diante disso, o planejamesti@tégico mostra-se um instrumento
gerencial de fundamental importancia na conduca@mraedas organizacdes, sejam elas
publicas ou privadas, porém o0 sucesso da sua imreplagio dependera, além da
conscientizacdo institucional de sua necessidade,cahscientizacdo da administracéo
superior em assumir a responsabilidade na conddgagrocesso, implementando as
mudancas necessarias e provendo a organizacaoaios mecessarios a sua realizacdo. De
outra forma, a idéia da implementacdo de uma gestfiatégica, salvo raras excecodes, se
constituird apenas da elaboracdo de planos, séidadéd nem conseqiiéncias. Muito embora
ndo se possam generalizar tais observacoes, acsediue tais constatacdes sdo validas para

um elevado numero de casos.

O objetivo deste texto foi registrar o aprendizatdido no trabalho pratico sobre alguns
Centros de Extensao da UFMG, aliado a pesquis@&ated. O caso mostrou alguns aspectos
relacionados a gestdo estratégica em alguns 6dgaddsMG.
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6 RECOMENDACOES

As mudancas organizacionais e culturais necess&eéas como a conducdo do processo de
gestdo estratégica poderdo contribuir positivameat@ a eficacia do planejamento, bem
como a adocéao de sistemas de avaliacdo de desempeyamizacional e de comunicacgdes e

informacoes.

Para tanto € preciso resgatar e fortalecer a fudedalanejamento dentro das organizacdes
publicas por meio, entre outras, das seguintegpsat
» estabelecimento de um sentido de direcdo paratauigdo e a formalizacdo de
objetivos claros, coerentes e articulados com aauisstitucional,
» disseminacao da pratica e do compromisso com @jplaiento dentro da instituicao;
* responsabilizacdo dos distintos niveis de admagdtr pelo estabelecimento de
objetivos claros e metas a ser cumpridas de fomtieulada com as prioridades e

objetivos da instituicao.

A bibliografia compulsada, bem como a analise dadod obtidos junto aos CENEX
entrevistados durante a elaboracdo deste trabatiso leva a listar abaixo algumas
recomendacgfes praticas. Esta lista ndo pretendenoplar todos os aconselhamentos
necessarios em um processo de Gestdo Estratégaresamente lancar uma luz a prética dos
dirigentes de maneira bastante simples:

» Participacdo dos Centros de Extensdo no 6rgao médendeliberacdo da Unidade
com direito a voz e voto, uma vez que a Extensdudisitaria é parte integrante dos
trés pilares académicos indissociaveis da UFMGs§oesnsino, pesquisa e extensao;

 Compromisso da administracdo superior em avaliaraasformar os objetivos
propostos em acao organizacional por meio de @ares)to, organizacao, direcao e
controle dos esforgos realizados;

* Instrumentalizacdo, com dados gerenciais conseseipara tomada de decisdo dos
gestores;

» Avaliacéo das acOes desenvolvidas e planejadasdeira sistematica;

* Melhor adequacéao dos recursos humanos, com prigripara os servidores do quadro

permanente da UFMG;
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* Necessidade do desenvolvimento da cultura do pElaresjto estratégico, de forma a
garantir a continuidade do planejado;

» Construcdo ou revisdo de processos de trabalhm aditorna-los mais ageis, mais
transparentes e melhor controlados;

» Utilizacdo de recursos de inovagcdo tecnologicaands a conferéncia dos
processamentos, a disponibilizacéo e a flexibifivage relatérios e informacdes e do
conhecimento para a comunidade universitaria e naade externa;

» Estabelecimento de ambientes de trabalho mais awaitos e integrados, cumprindo
seu papel de apoio as atividades fins e permitmmdeconhecimento de suporte aos

mesmaos.

Encerro esse trabalho comungando com a Conferétag@anal de Recursos Humanos da
Administracdo Publica Federal (2009), a percepg@guk o fortalecimento da imagem e da
funcdo do servidor publico, a melhoria constantefttaéncia do servico publico bem como

da garantia do uso adequado dos recursos dispend@ condicbes indispensaveis a
migracdo para um modelo de gestdo voltado para lerize;do da cidadania e do

fortalecimento das instituicdes publicas.
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APENDICE A

Roteiro para Entrevista

Questdes a serem abordadas:

Qual a posicédo do Cenex dentro da Unidade?

Qual a estrutura do 6rgao?

De quais recursos dispde para desenvolver suadaats (fisicos, humanos, financeiros,
tecnoldgicos)? Sao suficientes?

Que problemas sao enfrentados no cumprimento deobgetivos principais?

Existe um plano para o setor?

De quem ¢é a responsabilidade da formulag¢éo do plano

Existe algum trabalho de base para uniformizacémdeeitos e conhecimentos em relacao
aos objetivos propostos?

Que nota seria atribuida ao nivel de compromistieagplina com o planejado, entrel e 10?
Quais sao os fatores gerenciais que garantem mugigiatde do planejamento?

Existe alguma avaliacdo da execuc¢éo do planejado®Ge da?
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