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RESUMO

MARTINS, Martinelly Vieira, MSc,Universidade Federal de Vicosa, agosto de 2Qi6

Estudo das Condi¢des de Implantacéo dBalanced $orecard(BSC) na Coordenagéo de
Extensdo Universitaria da UNIFEI, Campus Itabira i MG. Orientadora: Dra. Telma
Regina da Costa Guimaraes Barb@&a@orientadora: Dra. Nina Rosa da Silveira Cunha

O presente trabalho é resultado de um estudo de caso que se propds analisar se 0 setor de
extensdo da Universidade Federal de ItajuBampus Itabira possui 0s requisitos necessarios
para a implementagdoeduma ferramenta de gestdo estratégica denomiBatknced
Scorecarde quais mudangas deveriam ser realizadas em prol de uma implementagédo bem
sucedida. Assim, ndo houve a intencédo de construiBalanced Scorecargara este setor,

mas de avaliar a vialilade da introducdo desta ferramenta, bem como todas as implicacées
que isso poderia causar na gestdo de uma universidade publica, especificamente na extensac
universitaria, com suas peculiaridades inerentes. Para tanto, a coleta de dados foi feita por
meio de documentos institucionais, arquivos da Coordenacdo de Extensdo e entrevistas
estruturadas com docentes, discentes e servidores técmgoistrativos, com a finalidade de
levantar opinides sobre a extensdo e o ambiente organizacional do Campas dtater a
Coordenacdo de Extensdo se encontra. A abordagem utilizada teve carater qualitativo e,
teoricamente, foram explorados livros e artigos cientificos da area de Gestdo Estratégica,
Balanced ScorecardNova Administracdo Publica e extensdo univeisit&com énfase nas
Escolas Prescritivas de Gestdo Estratégica abordadas por Alhstrand, Lampel e Mintzberg em
Safari de Estratégia2010). A analise final foi feita sobre os principios seguidos por
organizacdes que implementaram um BSC de sucesso, ceastarivro de Kaplan e Norton
(2001) Organizacdo Orientada para a Estratégia como as empresas que adotam o
Balanced Scorecard prosperam no novo ambiente de negd2essa forma, foi possivel
avaliar se o Campus Itabira e/ou a Coordenacdo de Extensdaepo elementos que
pudessem favorecer a implementacéo‘sepsedida de uma ferramenta de gestao oriunda de

organizacdes privadas.



ABSTRACT

MARTINS, Martinelly Vieira, MSc, Universidade Federal de Vigcosa, August 2818tudy

of the Conditions of Balanced Scorecard (BSC) Implementation in the Extension
Division of UNIFEI, Itabira Campusi MG. Supervisor. Dr. Telma Regina da Costa
Guimaraes Barbos&o-supervisor: Dr. Nina Rosa da Silveira Cunha.

The present work is a result of a case study whicdpgsed to analyse if the Extension
Division at Itabira Campus of the Federal University of Itajuba meets the requirements to
implement a strategy management tool named Balanced Scorecard and which changes should
be implemented to be successful. Hence,réisearch did not mean to construct a Balanced
Scorecard for the Extension Division, but to assess the viability of introducing such tool as
well as all the implications that it would cause to the public university management,
specifically to the extensiomrea involving its inherent peculiarities. For that, the data
collection was done through institutional documents, the Extension Coordination files and
structured interviews with professors, students and staff to get their opinions about the
extension andthe organizational environment at Itabira Campus where the Extension
Coordination is inserted. The research approach was qualitative and theoretically based on
scientific books and articles related to Strategy Management, Balanced Scorecard, New
Public Management and university extension, with emphasis on the Prescriptive Schools of
Strategy Management presented at Strategy Safari (2010) by Alhstrand, Lampel and
Mintzberg. The final analysis was based on principles followed by organizations which have
implemented a successful BSC presented at The Sti&egysed Organizatioin How
Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment by Kaplan and
Norton (2001). Thus, it was possible to assess if the Itabira Campus and/or the Extension
Coordnation had constituent principles that could favour a successful implementation of a

management tool originated in private organizations.
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1 Introducao

A Administracdo Publica, em sentido amplo, caracteszaomo um conjunto de
servigos e entidades incumbidas de executar atividades administrativas frutos das decisdes
politicas e legislativas, no @mbito dos trés niveis de governo: federal, estaduaticipahu
(PEREIRA, 2008). Para Costin (2010), tratade um conjunto de 6rgaos e funcionarios dos
trés poderes do Estado, com fins de realizar funcées econdmicas e desempenhar papéis que ¢
sociedade |Ihe imputa, em determinado momento histérico. Dessa, farmstrutura da
Administracdo Publica estard de acordo com a atuacdo que se espera dela, podendo ser mais
enxuta ou mais complexa, e Direta ou Indireta, esta Ultima nos casos em que ha
descentralizacédo de suas atividades (COSTIN, 2010). A ConstituicmFeae 1988, por sua
vez, estabelece, no Art. 37, que a Administracdo Publica, tanto direta quanto indireta, de todos
0s poderes obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia.

As organizacdes publicas saatpada Administracdo Publica e, segundo Moe (1980),
sdo organizacdes hierarquicas que produzem bens e servicos dos governos, criadas por atos
autorizativos dos politicos, a fim de atender demandas de varios atores sociais (grupos de
interesses), sendo elentos constituintes dessa nova organizacdo seus participantes,
burocratas, conjuntos de regras e relacfes de autoridade. Enquanto as organizacdes privadas
surgem de um acordo mutuo entre individuos, as organizacdes publicas surgem de um acordo
entre polittos e grupos de interesses. Ambos acabam criando uma estrutura de governanca
que vincula a nova organizacdo aos controles legislativos, a gestdo presidencial, controle
sobre cargos e outros recursos. Como consequéncia, sdo originadas duas hierarquias: uma
interna, propria da organizacdo, e outra externa, constituida por politicos que exercem
controle sobre a nova organizacdo. Dessa forma, a definicdo de Moe (1980) da a organizacdo
publicaostatusd e fAFi r mas pol 2ticaso0, odadocosstaptementeas o0
suscetiveis as influéncias externas dos governos e de seus grupos de interesses advindos d:
sociedade.

As universidades publicas, por serem também organizacdes publicas, sdo criadas por
atos governamentais para atender demandas da adeietlo entanto, elas possuem
caracteristicas que as distinguem das outras organiza¢gfes publicas, como a prerrogativa de
aubnomia didaticecientifica, administrativa e de gestéo financeira e patrimonial (BRASIL,
1988, Art. 207)0O Art. 52 da Lei de Direizes e Bases da Educacgédo (LDB) 9.394/96 assim

define, formalmente, as universidades:



As universidades s&o instituicdes pluridisciplinares de formacdo dos quadros
profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do
saber hurano, que se caracterizam por:

| - producao intelectual institucionalizada mediante o estudo sistematico dos temas e
problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e cultural, quanto
regional e nacional;

Il - um terco do corpo docente, pelo menos, com titulagdo académica de mestrado ou
doutorado;

[Il - um terco do corpo docente em regime de tempo integral.

Assim, percebse que a definicdo de universidade esté ligada a sua autonomia e a sua
capacidadale fazer pesquisa e utilizar o conhecimento produzido por ela em beneficio da
sociedade, além de ter também um corpo docente qualificado e engajado em suas atividades.

De acordo com o Art. 45 da LDB 9.394/96, no Brasil, a educacdo superior sera
ministradaem instituicdes de ensino superior, publicas ou privadas, com variados graus de
abrangéncia ou especializacdds universidades publicas brasileiras fazem parte da
Administracdo Publica Indireta e podem ser federais, estaduais ou municipais. As federais
costumam ser autarquias ou fundacdes e por isssut#netidas a leis, decretos, portarias e
instrugdes normativas, implicando, muitas vezes, a limitagdo de sua autonomia prevista no
Art. 207 da Constituicdo Federal.

No Brasil, o conceito de universidadentsido banalizado, na pratica, ao considerar
qualquer instituicdo que ofereca cursos de educacdo superior como sendo uma universidade.
Mas para Sobrinho (2003):

Educacéo superior € uma expressédo de conteddo um tanto elastico que engloba um
subsistema pasrior ao nivel médio e que comporta um leque de instituicdes
educacionais, diferenciadas quanto a natureza juridica, mantenedoras, qualidade,
histéria, tamanho, areas de atuacédo, vocacao, funcéo etc. Parte desse universo amplo

e diferenci aedoo,t afimbn@®inve® sumadpal avra que
multiplos sentidos. (SOBRINHO, 2003, p. 99)

A presente pesquisa considera o conceito j& unanime entre muitos pensadores da
guest «o universit8ria no s®cul o XH4raduaddie
pésgr aduada, pesqui sa e e x65e Mtsewssas tr¢s Jinaldddess y
da universidade, a extensdo universitaria € a que costuma ocupar lugar de maior fragilidade e
incompreensdo na academia, possivelmente devido a suaefaltdinicdo, por sua natureza
interdisciplinar, por se manifestar fora das salas de aula e dos laboratorios, por procurar

atender demandas de um publico amplo, difuso e heterogéneo e por ser a finalidade mais



recente da universidade, surgida nas univedsislanglesas em fins do século XIX (PAULA,
2013; SOUZA, 2000).
A atual APol 2tica Nacional de Extens«o
em maio de 2012, apresenta o seguinte conceito de Extenséo Universitaria:
A Extens&o Universitaria, sob o pripo constitucional da indissociabilidade entre
ensino, pesquisa e extensdo, € um processo interdisciplinar, educativo, cultural,

cientifico e politico que promove a interacdo transformadora entre Universidade e
outros setores da sociedade.

No Brasi,b, opedagogo Paul o Freire discorreu e
(FREIRE, 1971) sobre o conceito de extensao, no sentido de que ela nao significasse uma
extensdo/intervencdo do conhecimento académico sobre o saber popular, mas um dialogo
entre esses dois sabs. Santos (2011) pensa da mesma forma, pois para ele o conhecimento
cientifico e outras formas de conhecimento podem interagir entre si, com o fim de enriquecer
o di8logo. A APol 2tica Nacional de Extensc«
esses at or es , poi s n«o Vv° a extens«o apenas
produzido nas universidades, ja que quando as atividades extensionistas se inserem nha
comunidade externa, elas tendem a se enriquecer com o conhecimento popular, estabelecendc
uma irteracdo dialdégica entre os dois conhecimentos, muito importantes para o
desenvolvimento local e nacional. Porém, o problema € quando ndo ha essa interacdo
dialégica, fazendo com que a universidade ocupe um lugar de isolamento académico, fique
ensimesmada €eslocada dos problemas sociais, incapaz de oferecer aos governos e a
sociedade que a constituiram o conhecimento, as inovagdes tecnologicas e os profissionais
que o desenvolvimento requer (FORPROEX, 2012).

1.1 Justificativa e problematizacéo

A Universidade Federal de Itajuba (UNIFEI) € uma instituicdo de ensino com 113
anos de existéncia. Se considerada a instituicdo de origem, o Campus Itabira € um campus
novo, em processo de implantacdo, e que se subdivide em poucas diretorias, senda: Direto
do Campus, Diretoria Académica, Diretoria de Pesquisa egiddsiacdo e Diretoria de
Infraestrutura. O setor de extensao € representado pela Coordenacéo de Extensédo, vinculada ¢
Pré-Reitoria de Extensdo do Campus Sede em lItajuba, no entanto, a geatdwreiende

implantar uma Diretoria de Extensdo, similar ao que ja ocorreu com a implantacdo da



Diretoria Académica, voltada para o Ensino, e a Diretoria de PesquisagraBiacao,
voltada para a pesquisa.
A possibilidade de crescimento do Campusiltale também do setor de extensao,
com a implantacdo de uma Diretoria de Extensao, torna conveniente pensar em uma politica
de gestdo adaptada as necessidades e peculiaridades da extensdo universitaria no Campu
Itabira, visando a um melhor gerenciamenib.uso de ferramentas de gestdo pode ser
pensado como uma alternativa de apoio a uma gestdo mais profissional do setor de extenséo
no Campus Itabira. &de a tentativa de se implementar uma Administracdo Publica
Gerencial no Brasil, em substituicdo a Buébima, muitos 6rgdos e entidades publicas se
tornaram mais simpéticos ao uso de ferramentas administrativas proprias da administracao
privada (FORMOSO JUNIORNOGUEIRA; PERDICARIS 2009). Uma das ferramentas
oriundas da gestdo privada e que teve uso ddonda esfera publica de varios paises é o
Balanced Scorecar(BSC). Felix, P., Felix, R. e Tim6te¢2011) citam como beneficios do
BSC, em uma organizagéo publica:
(é) integra-«o de medidas or-ament 8rias ¢
com o planejamento estratégico e orcamento (PPA, LOA, LDO), alinhamento
organizacional, integracdo entre os 06rgdos publicos e maior proximidade no
atendimento ao cidadao/sociedade, na condicdo de usuéarios de servigos publicos e

destinatarios das acOes das oigbes publicas. (FELIX P.; FELIX, R,
TIMOTEO, 2011, p. 70)

O uso da ferramentBalanced Scorecardem sido apontado por governos como
factivel na Administracdo Publica (FELIX.; FELIX, R.; TIMOTEQ 2011; FORMOSO
JUNIOR NOGUEIRA; PERDICARIS 2009; NORTHCOTT; TAULAPAPA, 2012). No
entanto, nem todas as organizacfes publicas implementaram um BSC de sucesso. Northcott e
Taulapapa (2012) citam como fatores de sucds€®SC em organizacdes publicas:

Comprometimento da alta administragcdo; aceitacdo fdosionéarios; énfase na
exceléncia de desempenho, treinamento adequado, um BSC simples, estratégias e

metas organizacionais claras, ligacdes com os esquemas de incentivos; recursos
adequados. (NORTHCOTT; TAULAPAPA, 2012, p. 169. traducéo livre da autora)

E da ndamplementacédo ou do fracasso do BSC em organizagfes publicas:

As razbeschaves para a ndmplementacdo incluem um sistema inadequado de
informacg@es, apoio inadequado ao BSC pelos principais gestores e falta de tempo,
enquanto que as implemegdes mal sucedidas sé@o atribuidas a escassa ligacdo do
BSC as recompensas dos funcionarios, incerteza sobre a escolha dos indicadores



chaves apropriados e resisténcia organizacional a mudanca. (NORTHCOTT;
TAULAPAPA, 2012, p. 169. traducéo livre da autora)

No Brasil, oBalanced Scorecarga foi implementado em prefeituras municipais,
hospitais publicas bancos estatais, governos estaduais, 6rgdos judiciarios, ministérios e
empresas publicas (FELJXP.; FELIX, R.; TIMOTEQ 2011). Quando se trata de
organiza@es publicas complexas, como as universidasleso dessas ferramentas gerenciais
€ mais limitado, ja que praticamente ndo ha registros de implementa¢céesidestidas de
Balanced Scorecardas universidades brasileiras, carecendo de uma reflexdo nfaisdaro
sobre tais razbes e sobre até que ponto o BSC poderia melhorar a performance da atuacao
universitaria no ensino, na pesquisa e na extensao.

A presente pesquisa tratou de algumas caracteristicas de complexidade nas
universidades publicas que difiaitam a implementacdo de ferramentas de gestdo como o
BSC, tais como: uni versi dades caracterizad
interferem na formulacdo de estratégias em ambientes universitarios e auséncia de
planejamento estratégico oudesso na sua implementacdo dentro das universidades.

A complexidade das organizacdes universitarias ja foi pensada anteriormente por
tedricos como Michael D. Cohen e James March (1972), que trataram a universidade como
uma Afanar qui a organi zadabo, cuj as caracter
opgando em uma base de preferéncias mal definidas e inconsistentes; tecnoladgaanao
em que a universidade ndo compreende seus proprios processos, atuando na base de tentativ.
e erro e de residuos de aprendizagens passadas, imitacao e inven¢desdaasemtssidade;

e, por fim, seus membros participam de forma fluida, variando entre si na soma do tempo e do
esfor¢co que devotam a organizacao.

As universidades como organiza¢des complexas possuem processos de formulacdo de
estratégias bem distintos, plmdo mais para estratégias que emergem de determinada
situacao do que para estratégias planejadas previamente (HARDY et al., 1983). Hardy et al.
(1983) atribuem essa falta de objetividade na formulacdo de estratégias aos processos
decisorios nas universides, em que Varios atores tomam parte, cada um com interesses
distintos. Nesse sentido, 0s autores apresentam como niveis no processo de tomada de decisa«
dentro das universidades: as de menor abrangéncia como sendo representadas pela
determinacdo admirtigtiva/alta administracdo (guiada por questbes financeiras) e o
julgamento profissional (influenciado por normas e padrdes profissionais); e a de maior
abrangéncia representada pela escolha coletiva (manifestada por decisbes colegiadas,

politicas, anarqaas ou racionais) (HARDY et al., 1983).



A falta de planejamento estratégico € um tipo de situacdo encontrada em muitas IFEs
(ESTRADA, 2000). Araujo (1996) discorre sobre as dificuldades de se implementar um
planejamento estratégico nas universidades gqagliA autora aponta como razdes a
resisténcia a mudancas, as limitacdes em relacdo a prospeccao do futuro, a existéncia de um
sistema deficitario de informagfes gerenciais, a falta de clareza sobre a missao, os objetivos e
as metas da organizacao, a difttade de institucionalizar as atividades de planejamento e as
restri-»es or-ament8rias (ARADJO, 1996) . P
administrativa, um sistema politico, um centro cientifico, uma academia, um foco cultural e
uma fonte des al or e s : ou sej a, uma estrutura de mlt
75).

Todos os pontos evidenciam a complexidade da gestdo universitaria, na qual a
extensdo esta inserida. A UNIFECampus Itabira € um cenario para se avaliar quais sdo 0s
fatores influenciadores da aplicacdo d®alanced Scorecarcem uma Coordenacédo de
Extensdo. Para tanto, a pesquisa partiu do seguinte questiona@uitoséo a viabilidade e
as implicacdes de se implementaBalanced Scorecartha Coordenacdo de Extensdo da
UNIFEI i Campus ltabira, dadas as caracteristicas peculiares tanto da universidade publica

guanto da extenséo?

1.2 Objetivos

Para responder ao questionamento apresentado, a pesquisa possui 0 seguinte objetivo
geral: Identificar os fatores influenciadoresas implicacfes de se implementaBalanced
ScorecardBSC) na Coordenacao de Extensao da UNTFE&ampus Itabira. S4o os seguintes
0s objetivos especificos:

1 Identificar as caracteristicas dBalanced Scorecardque possam favorecer sua
implementagcéo n@oordenacéo de Extensdo no Campus Itabira.

1 Descrever a extensdo no Campus lItabira nas seguintes dimensdes: politica de gestéao,
infraestrutura, relacéo universidasieciedade, plano académico e producéo cientifica.

1 Levantar a opinido dos membros da comada académica sobre a extensdo e as
formas mais adequadas de gatri

1 Propor formas de contextualizacdo da ferrameBtdanced Scorecardcom a
finalidade de subsidiar esforcos em prol de uma gestéo publica profissional e focada

em resultados.



2 Referencial tedrico

Este capitulo apresenta o contexto tedrico em que se insere a implementacdo de
ferramentas de gestdo comoBalanced Scorecartas universidades publicas brasileiras.
Para tanto, sdo apontadas algumas consideracfes tedricas sobre administracdo estratégica
com foco na formulagdo de estratégias e nos principios presentes nas organizacdes que
implementaram urBalanced Scorecarde sucesso.

O capitulo se encerra apresentando as universidades como organizacfes complexas
suscetiveis de influéncias de diversos atores internos e externos e, por isso, dificeis de

implementar planejamentos estratégicos no ambiente operacional.

2.1 Administracao Estratégica

A Administracdo Estratégica, como € atualmente conhecida, consttuie forma
independente e tem como antecedente a Revolucéo Industrial, que favoreceu o aumento da
competitividade entre empresas. Na segunda metade do séculoeiparessdo das ferrovias
possibilitou transportar mercadorias por distancias maiores e, com isSe, @isurgimento
de novos mercados e da economia de escala. Na primeira metade do séculatxs{das
conceituacdes sobre estratégias evoluiram, sobréi@maocem a criacdo de escolas de
negocios. Apés o fim da Segunda Guerra Mundial, surgiu a necessidade de expansdo dos
mercados, diversificacdo dos produtos e, posteriormente, com a entrada do capitalismo na era
da globalizacdo, a Administracdo Estratégiéasg encontrava consolidada no mundo das
organizacdes (SERRAORRES, A.P.; TORRES, M2004).

Mintzberg (1987) aponta cinco maneiras de se definir a estratégia: como plano, como
padrdo, como posicdo, como perspectiva e como estratagema. Em outras, gaéstratégia
pode estar relacionada ao ato de planejar, de pensar em uma forma de se alcancar
determinada situacao, diferente da situacdo atual, a estratégia como padrdo implica a
consisténcia de um comportamento que uma organizagdo ou mesmo uma pesssoa
desempenhar ao longo do tempo, levaada alcancar alguma situagcdo ou posicao
padronizada; a estratégia como posi¢cao considera a posicdo que uma organizacdo ocupa e
determinados produtos ou servicos que possui ou tem a pretensdao de possuir, em
deteminados mercados; a estratégia como perspectiva considera a visdo de mundo dos
estrategistas e também a visdo geral da organizacdo, desta forma, estabelece uma maneire

fundamental de se fazer as coisas para se alcancar o que se pretende; por fimgia estraté
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como estratagema € uma nocdo mais dindmica da estratégia, pois ela se relativiza com as
acOes dos concorrentes para ganhar determinado mercado, sendo que 0s estratagemas sao :
manobras necessarias para ndo sucumbir frente ao adversario.

Mintzberg, Ahlstrand eLampel (2000) esclarecermobre as cinco maneiras como as
estratégias costumam ser formuladas: Pretendida, Deliberada, Realizadaalitada e
Emergente. A Estratégia Pretendida é elaborada como plano, ou seja, 0 pensamento
estratégico é voltadpara o futuro, para o que se pretende alcancar. A Deliberadasefese
intencdes plenamente realizadas, aquilo que havia sido planejado e que se concretizou. A
Realizada é a estratégia que se tornou um padrdo, desta vez, a organizagdo se volta para c
passado para extrair licbes de seu percurso, daquilo que foi feito para se construir tal
estratégia. Entre esses trés processos de formulacdo de estratégias existem as formas de
Estratégia Naoealizada e de Estratégia Emergente. A -N&izada foi planeda
anteriormente (Estratégia Pretendida) mas fracassou. A Emergente ocorre quando um padrao
realizado ndo era inicialmente pretendido; tsade uma estratégia que posteriormente se
tornou padronizada (Estratégia Realizada), mas que ndo havia sidaddameteriormente.

Assim, temse:

Csvunu”m
Realizacs

Estratégias deliberadas e emergentes

Figura 1: Formulagdo de Estratégias
Fonte MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 200Q p.19.

Pela Figura 1, percels® que as duas maneiras de se formar uma Estratégia Realizada
(estratégia padronizada) € por meio das Estratégias Deliberadas e Estratégias Emergentes,
sendo que a primeira é intencional e a segunda, ocasional, ndo significandoagseja
melhor do que a outra, mas que ambas podem ser vantajosas, restando ao estrategista sabe
equilibrélas em proveito dos objetivos da organizagédo. @inStrategies, Deliberate and
Emergent Mintzberg e Waters (1985) concluem que a diferenca fundaiamtre ambas é

8



que enquanto a Estratégia Deliberada foca na direcéo e no controle para se alcancar objetivos,
a Estrat®gia Emergente se abre pistagaeelmsen o- «
baseia na experiéncia que, com o tempo, teenan padréo aceito. Retomanditintzberg,

Ahlstrand eLampel( 2 0 0 0, p . 18), ATodas as estrat ®gi

duas de al guma f or ma: exercer control e f ome

Em Safari de Estratégi§2000),Mintzberg,Ahlstrand eLampelclassificam as escolas
de estratégia em dez e apontam que todas elas possuem perspectivas limitadas sobre
estratégia, mas que, a0 mesmo tempo, contribuiram para a sua resps@tivestratégica.
Sédo elas: Escola do Design, Escola do Planejamento, EdooRosicionamento, Escola
Empreendedora, Escola Cognitiva, Escola do Aprendizado, Escola do Poder, Escola Cultural,
Escola Ambiental e Escola de Configuracdo. De todas elas, as mais recorrentes tém sido as
escolas prescritivas: do Design, do Planejamento Posicionamento. Essas escolas se
ocupam em fazer um diagndstico da atual situacdo da organizacdo e do seu ambiente externo,
com o proposito de obter informagfes suficientes, possibilitando planejar ou projetar uma

situacao futura desejada para aquetmnizacao.

Embora cada uma das escolas prescritivas possua sua peculiaridade, todas elas veem &
formulacdo da estratégia como um processo de elaboracdo formal de um plano a ser
implementado e controlado. Ou seja, a tendéncia tem sido favorafemalacdo de
Estratégias Pretendidas, muito embora dificilmente elas se tornem Deliberadas e, muitas
vezes, as organizacdes acabam tendo de lidar com Estratégias Emergentes mais factiveis de s
tornarem Realizadas. Isso enfatiza a necessidade de haxieilidiede e adaptacdo na
implementacédo de estratégias poi s fio mundo r eal exige pen
adapt a- «o dur MINTZRERG; ABLETRANDy, LAAMPREL, (2000, p. 18).

Mintzberg e Waters (1985) identificaram varios tipos de estratégiasapresentam
diferentes graus de deliberacdo e emersdo, sendo: Planejada, Empreendedora, Ideoldgica,
A Guaauav ao, Processual , Desconexa, Consensu

A Estratégia Planejada pressupde a existéncia de uma autoridade para elaborar um
plano detdladamente, com muitas informacdes e com o minimo de distor¢gdo possivel para,
entdo, implementf. Possui alto grau de deliberacdo e grandes chances de se tornar uma
estratégia ndoealizada.

A Estratégia Empreendedora é implementada por um so indiddwamordo com sua
visdo particular. Esse tipo de estratégia costuma ocorrer em organizacdes jovens, pequenas,

cujo administrador é também o fundador, pois esses tipos de organizacdo tendem a ser mais
9



suscetiveis a um controle pessoal. Desta forma, elalipgssu de deliberagcdo e emersao
conforme muda a visdo do implementador, que considera as ameacas e oportunidades do

meio.

A Estratégia Ideologica ocorre quando os membros de uma organizacdo compartilham
em conjunto, uma visao uUnica, de forma tdmsolidada que ela se torna uma ideologia.
Quando uma ideologia passa a ser incorporada ao cotidiano dos membros de uma
organizacéo, ela torree dificil de ser mudada, por isso possui alto grau de deliberacéo.

Na Estr at ®ghiuav afoG u aocsdsatliretizesrgerais acdserem seguidas,
enguanto os outros atores possuem a liberdade de executar as acdes da forma que melhor |he:
convier, contanto que nao ultrapassem as fronteiras determinadas pelo lider. Quando os atores
ultrapassam a fronteira imgas o lider tem trés alternativas: impéos de seguir adiante,
ignorélos (até certo ponto, para ver o que acontece) ou simplesmentel@ustama nova
Vi s«ko adaptada do | 2der. cheaevaad fpodma,pod sHS$:

delibeacéo e emersdo, ao mesmo tempo.

A Estratégia Processual ndao se propde controlar o contetdo da estratégia em ambito
geral, estabelecendo fronteiras de atuagao dos atores, mas busca influenciar indiretamente o0s
rumos da estratégia. Isso pode ser feito qo@nkideranca prepara um ambiente propicio para
o alcance dos resultados pretendidos, sem, no entanto, intervir diretamente na acéo dos atores.
Assim, o comportamento resultante € deliberado, por um lado, e emergente, por outro, pois a
lideranca central ebora o sistema que permite a outros flexibilidade para desenvolver
padrdes dentrdele.

As Estratégias Desconexas sao feitas de forma continua e deliberada por unidades
especificas da organizacdo ou mesmo por individuos, e ndo se conectam com aaEstratégi
Pretendida ou Deliberada da administracdo central, por isso, ela é considerada a estratégia
mais direta de todas. Do ponto de vista de toda a organizacdo, as Estratégias Desconexas
parecem ser emergentes, mas do ponto de vista da unidade organizaciai@algoem
implementa tais estratégias, elas podem ser emergentes ou deliberadas, dependendo da

existéncia de intencdes que as fizeram surgir.

A Estratégia Consensual é claramente emergente, pois surge espontaneamente, no
processo de negociacdo entre asgsaenvolvidas, derivando mais da acao coletiva do que da
intencdo coletiva prévia. Os autores citam como exemplo determinada universidade que,

durante anos, procurou favorecer mais a area das ciéncias exatas do que a das ciéncias

10



humanas, até que, em dashiomento, os membros dela percebem que isso tem sido favoravel
para a instituicdo; assim, essa tendéncia teenama Estratégia Consensual dentro dessa

universidade.

Por fim, a Estratégia Imposta é imposta por forcas externas a organizacdo, mesmo que
nda haja a presenca de um controle central. Isso € comum de ocorrer em 0rgaos e entidades
publicas quando um governo central imp6e determinada estratégia a essas organizagdes. De
acordo com as influéncias do ambiente externo, a estratégia pode ser irnpustestratégia

Emergente, mas acaba se tornando uma Estratégia Deliberada dentro da organizacéo.

2.20 Balanced Scorecardomo ferramenta da Administracdo Estratégica

Como fruto das escolas prescritivas do pensamento estratégico, surgiram modelos e
ferramentas de gestdo com o objetivo de malheeu desempenho organizaciomigtre elas
destacase oBalanced Scorecardjue, desde os anos 1990, tem tido seu uso difundido tanto
em organizacdes privadas quanto em publicas.

O Balanced Scorecar@ uma ferramanta de gestdo estratégica que, por meio de
indicadores, auxilia no controle das acfes estratégicas tanto dos aspectos financeiros quanto
dos né&o financeiro® conceito inicial da ferramenta escolhi@alanced Scorecar(BSC),
tornouse conhecido pela publicacdo de um artigo escrito por Robert S. Kaplan e David P.
Norton naHavard Business Revieam 1992. Até entdo, metodologias de mensuracdo de
desempenho ja estavam presentes no mundo organizacional, inclusive utilizandes medida
nacfinanceiras, porém, o estilo de gerenciamerdseavase na responsabilidade de lucro
descentralizada em uma diviséo interna do negécio separada (BIOX WETTER 2001).

Kaplan e Norton propuseram uma integracao entre o0s ativos tangiveis e @spgiv meio

de uma metodologia de mensuracado de desempenho que atuasse em diferentes perspectivas
tais como a financeira, mercado atakeholders processos internos e aprendizado e
crescimento (FORMOSO JUNIQRIOGUEIRA, PERDICARIS 2009). Segundo Kaptae

Norton (1997):

O Balanced Scorecardraduz missdo e estratégia em objetivos e medidas,
organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimergooi@cardcria uma estrutura,

uma linguagem, para comunicar a missdo e a estratégia, e utiliza indicadores para
informar os funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro. (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 25)
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Nesse sentido, as perspectivas de um BSC devem estaeqgeitibrio e ser
interdependentes, com o fim de estabelecer uma relacdo de causa e efeitop RQX/E
WETTER 2001). Para que essa ferramenta de gestao fique mais clara de ser compreendida
temse o fato de que cada perspectiva apresentaddpkloced Scorecargossui uma lista
de objetivos estratégicos, com indicadores de desempenho para o0 alcance de metas
previamente tracadas e também aponta quais iniciativas serdo necessdrias para se alcanca

essas metas, conforme apresenta a Figura 2:

Financeiro
Para ser bem

sucedido finan- |objetivos  medidas metas  iniciativas
ceiramente,
quais resulta-
dos devemos
apresentar aos

/ shareholders? | : \

Clientes Processos internos

Para s‘ealuzaﬂr objetivos medidas metas iniciativas Para satisfazer |objelives  medidas  metas  iniciativas
| @ Nossa visdo, Visao nossos clientes : £
| o que nos deve- | i - | e shareholders, | il

| mos apresentar Estratégia | quais processos

| acs nossos R . . SR precisamos
| clientes? e USSR SRR SO melhorar?

\ Aprendizado e Crescimento

Para realizar a |objetivos medidas metas iniciativas
nossa visao, T

o que nNas
devemos

mudar ou
melhorar?

Figura 2: As quatro perspectivas basicas dBalanced Scorecard
Fonte KAPLAN e NORTON, 1997 p.10

A Figura 2 apresenta as quatro perspectivas basicBaldoced Scorecargara uma
organizacdo privadaNos scorecardssdo encontrados os campos para objetivos, medidas,
metas e iniciativas. Objetivos representam os fins da organizacao/unidade organizacional, ou
seja, 0 sucesso alcancado, enquanto que as metas sao o nivel e a etapa de desempenho que
espera alcancar, p&sso elas sdo sempre quantificaveis e possuem pfafinglos (SERRA
TORRES, A.P.; TORRES, Mp. 2004); as medidas séo os indicadores que deverao ser
criados para mensurar o desempenho das iniciativas (a¢gbes) tomadas para se alcancar
determinados obijos.

Feélix, P., Félix, R. E Timote@@011,p.62Z7 0) acredi tam que fio m
BSC néo é totalmente adequado aos orgaos da Administracdo Pubkcal FABF), sendo
necessarias adaptacoes, que giram em torno de agregacdo e adequaca@ade@éri v a s o .

principais limitacdes seriam nas perspectivas Financeiras e de Clientes, visto que as
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organizagfes publicas ndo visam ao lucro e seus clientes ndo séo vistos de forma diferenciada,
com interesses explicitos de satisfax®para que haja eicdo deles. O que acontece é que

as organizacoes publicas atuam atreladas a orcamentos e o cliente é o cidadéo/sociedade, sen
tratamento personalizado, pois os interesses da administracdo publica devem estar voltados
para oS interesses da coletividaderaP&anto, eles propdem que sejam alteradas as
perspectivas do BSC: a financeira passa a ser a Orgamentéria; a de clientes desenembra
Cidadao/sociedade AdministracdoPublica Federal; foi também incluida a perspectiva
Relacdedsovernamentais e foramantidas as perspectivas de Aprendizado e Crescimento e
Processos Internos. Para os autores, um BSC das organizac¢des publicas federais deve segui
0S seguintes passos:

Primeiro: traduzir a estratégia em objetivos estratégicos.

Segundo: estabelecer metasagpeada perspectiva.

Terceiro: articular e manter relacdes governamentais intra e entre os 6rgdos das
diversas esferas de governo, empresas privadas e organismos internacionais, em
busca de parceria e inovacao tecnologica.

Quarto: destacar os processos neaiicos para obtencdo de desempenho superior
no atendimento ao cidadéo/sociedade e APF.

Quinto: investir na reciclagem de servidores e colaboradores, na infraestrutura de
tecnologia da informacdo e comunicagdo que produz inovagbes e melhorias
significativas para 0s processos internos, para a APF e para o cidadao/sociedade.
(FELIX, P.; FELIX, R.; TIMOTEQ 2011, p. 66)

Como as atividades das organizacgmsblicas sempre estdo atreladas a seus
orcamentos, 0s autores concluem que a maior contribuicdo dememhcdo do BSC em
uma organizacao publica € a modernizacdo da gestao publica, possibilitando melhor controle
orcamentario, com consequente busca da eficiéncia, privilegiando as organizac¢des publicas

gue demonstrem maior capacidade de gerir gastos.

2.3Principios para um Balanced Scorecarde sucesso

Kaplan e Norton (2000), no livro que aborda as organizacdes que prosperaram com a
implementacdo d@alanced Scorecardapontam cinco principios de orientacdo a estratégia
que elas costumam seguir: tradwziegstratégia em termos operacionais; alinhar a organizacao
para criar sinergia; transformar a estratégia em tarefa de todos; transformar a estratégia em
processo continuo; e mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva. A seguir, esses
principios sedo apresentados para que, posteriormente, sirvam de subsidio para analisar se
sdo compativeis com o ambiente do Campus Itabira, mais especificamente na Coordenacéo de
Extenséo.

O primeiro princ?2pio, ATraduzir a estr

construcdo de um mapa estratégico e stawecardsque cuidardo de mensurar os ativos
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tangiveis e intangiveis da organizacdo. O mapa estratégico apresentara os elos nadmensurag
das relagdes de causa e efeito e como os ativos intangiveis poderdo se transformar em
resultados tangiveis (KAPLAN; NORTON, 2001). E essencial definir a estratégia com a
identificacdo de temas, objetivos, indicadores de desempenho, metas e ini@ativase

que todos possam compreedd§FORMOSO JUNIORNOGUEIRA; PERDICARIS20009).

Sendo assim, nesse processo, devem estar claras a Missdo e a Visdo da organizacao
(KAPLAN; NORTON, 2004).Lobato ¢ al. (2014, p. 68) definem a missdo como o

Apropesekostd°ncia da organi za-«00, OU sSeja
el abora-«o0 da vis«o de futuroo, fAa explica-
66). Para SerraTorres, A.P. e Torres, M. 200 4, p . 42), fida, seri s « o

coerente e criar uma imagem clarado futuroege@mpr omi sso com o dese

O segundo princ2pio, AAl i nhar a Organi
sinergia entre os diversos setores, unidades de negdécio e departamentos espe@aliaado
que, cada um com sua estratégia, contribua com a finalidade de concretizar uma estratégia
maior, de modo que o desempenho organizacional seja, no final, superior a soma das partes.
Sendo assim, o papel da organizacéo é de catalisador, pois defmeeades esperadas para
a criacdo da sinergia entre todas as unidades de nego6cio e as unidades de servigco
compartilhado, e, com isso, assegura a efetiva ocorréncia dessas conexdes (KAPLAN;
NORTON, 2001).

O terceiro princ2pio, fidr ahaf adrematrodao s e
pressuposto de que uma Unica pessoa ou um Unico grupo nao consegue implementar uma
estratégia sem apoio de outras pessoa grupos(FORMOSO JUNIOR; NOGUEIRA;
PERDICARIS, 2009). Além disso, esse principio impliG existéncia da seguintes
condicionantes: comunicacao eficaz e formas de incentivo aqueles que executam as iniciativas
propostas peloscorecards Essas condicionantes sdo importantes, pois para um BSC bem
sucedido todos os empregados devem ter consciéncia da estqadégitanto € necessario
haver comunicacdo eficaz e investimento em treinamentos/capacitacées. Como forma de
incentivo, os criadores do BSC, Kaplan e Norton (2001), sugerem a medida adotada pela
maioria dos executivos que implementaram a ferrantgsitnced Scorecardum sistema de
recompensa financeira ligado ao desempenho das equipes, € ndo dos individuos. Embora
Kaplan e Norton (2001) abordem a possibilidade de admtarecardsindividuais para a

definicdo de objetivos pessoais, essa medida € imparpgant se valorizar o trabalho em
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equipe na execucdo da estratégia e, como consequéncia, aumentar o interesse pelos
envolvidos no processo.

O qguarto princ2pio, AConverter a estrat@
continua da estratégia, pois @ecessidades sociais e as expectativas dos cidadaos-akteram
continuament§FORMOSO JUNIOR NOGUEIRA, PERDICARIS,2009. Dessa forma, é
necessario haver um processo constituido de gerenciamento da estratégia por meio da
integracdo entre o gerenciamernéico (orcamento financeiro e avaliagbes mensais) e o
estratégico, em um Unico processo continuo, reunides regulares para discutir o BSC e também
para estabelecer sistemasfdedbackcom o fim de respaldar o processo. Por meio dessas
acoes, é possives arganizacdes testarem as hipoteses da estratégia, e esse principio, por fim,
acaba evoluindo para um processo de aprendizado e adaptacdo da estratégia (KAPLAN;
NORTON, 2001).

O quinto princ2pio, AMobilizar a ssupde an- a
a participacéo ativa da equipe de dirigentes para que, inicialmente, mobilizem a organizacao
ao criar condicbes favoraveis para a mudanca e que, em seguida, enfoquem a governanca
organizacional na conducdo de um novo modelo de gestdo de desernfip@RMOSO
JUNIOR, NOGUEIRA, PERDICARIS2009). Neste principio, os processos de mudanca na
organizacdo sao muito importantes, sendo que se espera dos gestores hgmalidamentar
uma mudanca cultural dentro da organizacéo em prol do BSC e, em sdgaa@aolver um
sistema gerencial estratégico para consolidar o progresso e reforcar as mudancas. Kaplan e
Norton (2001, p.228) sugerem como processo de gover
criacdo de equipes estratégicas, a realizacéo de reuniétigasotom o pessoal e a promoc¢ao
da comunica-«0 aberta em toda a organi za- «
processo continuo. A arte da lideranca é o equilibrio delicado das tensdes entre estabilidade e
mudan-ao (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 28).

O Quadro 1, a seguir, aponta as caracteristicas de um ambiente favoravel ao BSC e as

acOes/situacdes necessarias nas universidades para que ele ocorra.
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Traduzir a estratégia em
termos operacionais

Quadro 1: Principios das organizacdes estratégicas X Requisitos nasversidades publicas

Mapa estratégico elaborad

Missao eVisao ja estabelecidas e
reconhecidas

Scorecardsonstruidos

Estratégias definidas

Alinhar a Organizacéo a
estratégia

Papel da organizacéo:
catalisador

Uma chefia que consiga integrar
coordenar de forma coesa
Planejamento Estratégico
instituicdoas acodes individuais.

Sinergia entre as Unidade
de Negocio e servicos
compartilhados

Comunicacao eficaz e conexao er
as ac¢Oes individuaigAutonomia para
realizar atividades.

Consciéncia estratégica

Comunicacao,
capacitacao/treinamento eficazes

Transformar a estratégia en
Tarefa de todos

Scorecardpessoais

Avaliagdo do desempenho individu
do servidor.

Contracheques equilibradg

Compensagbes e formas eficazes
incentiva

Converter a estratégia em
processo continuo

Orgamentos estratégias

Orcamento de curto, médio e lon

conectados prazos equilibrados.
Sistemas de informacdao ¢ Sistema de feedback eficaz,
andlise comunicagao.

Aprendizado Estratégico

Motivacdo e sistema de aprendizag
organizacional.

Mobilizar a mudang¢@or meio
da lideranca executiva

Mobilizacdo em prol da

Trabalho em equipe e coordenacgéo

mudanca mudancas.
Processo de Governancé Abordagem fluida e baseada
favoravel trabalho em equipe.

Desenvolvimento de um
Sistema Gerencial

Estratégico

Organizacdo aberta a mudar

cultural.

Fonte Elaborado pela autora e baseatdoKaplan e Norton (20Q1p. 18-28)

2.4Planejamento Estratégico éBalanced Scorecardas universidades

Kaplan e Norton pensaram o BSC como uma metodologia capaz de alid&o a a

estratégia aos objetivos e medidas de desempenho, levando ao aprimoramento do
Planejamento Estratégico (CASARTELLI; ROCHA, 2014). No entanto, o que acontece é que
0s planejamentos nas universidades sdo modelos formatados da area empresaigsog, po

mais adequados a sistemas lineares e mecanicistas do que a sistemas complexos e
frouxamente articulados, como os das universidades. Dessa forma, a formulacdo de

estratégias esta separada de sua implementacdo: uma surge na cupula e a outra@contece

niveis inferiores (MEYER JUNIOR, 2005).
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Mintzberg e Waters (1985) afirmaram que para uma estratégia ter conseguido ser
plenamente Deliberada, ha a necessidade de terem ocorrido pelo menos trés condi¢des:
Primeiro, a existéncia de intencfes precisagrganizacao, articuladas em um nivel
relativo de detalhes, a fim de que ndo possa ter havido divida sobre o que foi
desejado antes de qualquer acdo que foi tomada. Segundo, como a organizagéo
significa acao coletiva, para remover qualquer divida possibe se as intengdes
foram ou ndo organizacionais, elas devem ter sido comuns para quase todos o0s
atores: ou compartilhadas com eles préprios ou entdo aceitas a partir dos lideres,
provavelmente em resposta a algum tipo de controle. Terceiro, essa®dntenc
coletivas devem ter sido realizadas exatamente como pretendidas, significando que
nenhuma forca externa (mercado, tecnologia, politica, etc.) podia ter interferido
nelas. O ambiente, em outras palavras, deve ter sido ou perfeitamente previsivel,
totalmente favoravel, ou ainda sob o controle completo da organizacao
(MINTZBERG; WATERS, 1985, p. 258, traducéo livre da autora).
Porém, parece muito dificil que ocorram as trés condicionantes citadas por Mintzberg
e Waters (1985), ao considerarem as univadgd como organizagbes Unicas e
problematicasMichael D. Cohen, James G. March e Johan P. Olsen descreveram, nos anos
1970, um model o de organiza-«0 que denomi
referese a organizacao universitaria e as suas caistatas, que a fazem uma organizacao
Unica e problematica. Em traducdo livre, @&arsidade pode ser vista como uma colecao de
escolhas procurando por problemas, problemas e sentimentos procurando por situacdes
decisivas em que elas possam ser conheadas;0es procurando por problemas aos quais
eles possam ter uma resposta e tomadores de decisao procurando por (COHIBN

MARCH; OLSEN 1972). Assim, esse tipo de organiza¢do possui as seguintes caracteristicas

1. Objetivos problematicos: A organiZag atua em uma variedade de preferéncias mal
definidas e inconsistentes. Em traducéo lifirds | a pode ser mel hor
colecdo frouxa de ideias do que como uma estrutura coerente; ela descobre
preferéncias pela acdo do que age baseada em°prefer (QGH&EN, MARCH,;

OLSEN, 1972, p. 1).

2. Tecnologianadae | ar a: Em tradu-«o | ivre, AEmbor a

até mesmo produzir, 0S seus processos nao sdo compreendidos pelos seus membros.

Ela opera na base simples de tentativa e erorediduos de aprendizagens de

experi®°ncias passadas, e de I nyvMARCHyes n
OLSEN 1972, p. 1).
3. Participa-«o fluida: nOs participantes

tempo e esfor¢co que eles devotam a diferentes dominios; o envolvimento varia de um
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tempo a outro. Como resultado, as fronteiras da organizacdo sao incertas e mutantes; o
publico e os tomadores de decisdo para um conjunto particular de escolha mudam
caprichosamente ( C Q MARCH; OLSEN 1972, p. 1).

O ambiente das universidades tem muita dificuldaede distinguir estratégias
relativamente deliberadas das emergentes, visto que elas podem partir de varios atores, tais
como departamentos/setores, individuos (professores) e da coletividade (colegiado e
conselhos) (HARDY et al., 1983). Da mesma formangtem o poder de decisdo dentro da
universidade interfere consideravelmente na escolha das estratégias, sendo que Hardy et al.
(1983) apontam como tomadores de decisdo nas universidades os profissionais/especialistas,
representados pelos docentes, a alfaimistracdo e a coletividade, constituida pela
colegialidade de docentes e administradores. Externamente, outros atores também influenciam
esses trés tomadores de decisdo. A alta administracdo é influenciada pelas empresas, pelo
publico externo, governaloadores e afiliacdes politicas; a coletividade € influenciada pelos
estudantes e tendéncias socioecondmicas; e os docentes sao influenciados pelos consumidore:

das suas pesquisas, servigos de ensino, associagdes profissionais e agéncias de fomento.

Diante do exposto, pressup8e que nas universidades existam mais estratégias
emergentes do que deliberadas. Reiterando Hardy et al (1983), muitos atores distintos estao
envolvidos no processo de formulacdo de estratégicas |& dentro; as normas profissionais
exercem muita influéncia sobre as estratégias; a revolucao estratégica € dificil e quando
ocorre € uma resposta gradual a forcas ambientais e constantes dentro das universidades.
Dessa forma, hd uma enorme dificuldade para que as intencdes da universidade ser
compartilhadas por todos os seus membros, o que inviabiliza a ocorréncia das condicionantes
apontadas por Mintzberg e Waters e dificulta a implementacdo de um planejamento

estratégico.
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3 Procedimentos Metodologicos

O presente capitulo explanara sobre os métodos de pesquisa utilizados para o
cumprimento do objetivo geral: Identificar os fatores influenciadores e as implicacdes de se
implementar oBalanced Scorecar@BSC) na Diretoria de Extensdo da UNIRECampus
Itabira.

Para tanto, esta pesquisa se baseou em estudos bibliograficos e documentais, com a
coleta de dados sendo feita por meio de entrevistas estruturadas com docentes, discentes €
técniceadministrativos que estdo envolvidos ou ja se envolveram em atividades
extensionistas. Para que isso fosse possivel, a pesquisa teve de ser submetida a apreciacao d
Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos e foi devidamente aprovada, por meio do

Parecer n® 1.572.876, constante no Anexo .

3.10 local do estudo

A pesqusa foi realizada no Campus Itabira da Universidade Federal de Itajuba,
especificamente na Coordenacdo de Exter@aGampus Avancado de Itabira iniciou suas
atividades em 2008 e surgiu dentro do contexto de expansdao do ensino publico superior
conhecido como Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansao das
Universidades Federais (REUNI). O novo campus foi originado da Universidade Federal de
Itajuba e viabilizado a partir da assinatura de um Convénio de Cooperacdo Técnica e
Financeira firmadordre a UNIFEI, a empresa Vale e a Prefeitura Municipal de Itabira. Dessa
forma, percebse que o Campus Itabira ainda esta em processo de implantacéo e definicdo da
sua estrutura e, assim, ainda é bastante dependente do Campus Sede, em Itajuba.

Especificanente na UNIFEICampus lItabira, as atividades de extensao inicia@am
em 2009, mas foram institucionalizadas com a criacdo do Nucleo de Projetos, Pesquisa e
Extensdo (NPPE), que durou de 2010 até o final de 2012, ano em que foi criada a
Coordenacéo de Eettsédo do Campus Itabira. EnquaatBréReitoria de Extensdo (PROEX)
da UNIFEI funciona no Campus Sede em ltajub&G, a Coordenacdo de Extenséo do
Campusdel t abira se predisp»e a ser um fHespel h
forma, ela tende geguir todas as normas e orientagdes enviadas do Campus Sede para o
andamento dos procedimentos administrativos no setor de Extensao do Gaftghis.

Assim, o ambiente de aplicacdo da pesquisa documental foi a Coordenacdo de
Extensdo da Universidadederal de Itajub&a Campusde Itabira, onde se concentra a maior

parte dos documentos que foram analisadlopesquisadora optou por entrevistar técnico
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administrativos de varios setores por duas razfes: a primeira, porque a Coordenacdo de
Extensdo carecide recursos humanos para que esta andlise pudesse ser feita apenas com
servidores lotados nela e, em segumdwa obter uma visdo mais geral sobre as perspectivas

de gestdo no Campus Itabira, onde a Coordenacéo de Extensda'se situa

3.2 Caracterizacdoda pesquisa

A pesquisa tem enfoque predominantemente qualitativo, embora faca alguma
abordagem quantitativa no levantamento de dados para descrever a situagdo do setor de
extensdo da UNIFEI Campus Itabira.

Colladg Lucio e Sampier{2012) explicam que a pesquisa de abordagem qualitativa é
feita por meio de coleta de dados sem medi¢cdo numérica, mas baseada em descricbes e
observacbes. Questbes e hipbteses costumam surgir durante o0 processo de pesquisa,
movendese dinamicamente entres @ventos e suas interpretacdes, entre as respostas e o
desenvolvimento da teoria. O propdsito da pesquisa qualitativa é reconstruir a realidade tal
como ela pode ser observada pelos atores envolvidos. Muitas vezes, ela é chamada de
abor dagem porjue kcohsdera @ tadd sem rediozao estudo de suas partes. Os
mesmos autores afirmam que, no enfoque de pesquisa quantitativa, o pesquisador utiliza uma
coleta de dados para testar objetivamente hipéteses e confia na medicdo numérica, na
contagem e nanalise estatistica para estabelecer com exatidao padrbes de comportamento de
determinada populagao.

A abordagem qualitativa justifiese pela necessidade de se avaliar de forma
qualitativa o conteudo da documentacdo, bem como de conhecer a opinidessiaas p
envolvidas com a questdo. Nos documentos e dados coletados, a pesquisadora teve autonomie
para selecionar, ler, analisar e, posteriormente, condensar as informacdes encontradas, mesmc
as de carater estatistico e quantitativo. No caso das entregigiasquisadora teve contato
direto com os entrevistados e com a situacado que estava sendo estudada. Em ambos os casos
a propria pesquisadora se posicionou como instrumento confiavel de observacéo, selegcéo e
analise dos pontos importantes para o cumprilmedos objetivos da pesquisa. Desta forma,
nao se pode considerar que esta pesquisa tenha uma abordagem de enforque misto, quer dizer
uma combinacdo do enfoque qualitativo com quantitativo, pois a pesquisa é

predominantemente qualitativa. No entanto, egénfoi mencionado, foi feita uma coleta de

1 Informacdes adicionais sobre a UNIFEI e o Campus de Itabira encesgraum segundo apéndice na
pagina 97.
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dados baseada em medicdo numérica bastante objetiva, j& que foram extraidos dados
guantitativos dos arquivos institucionais para descrever a realidade do setor de extensdo do
Campude ltabira.

Gil (2002) expbeque a pesquisa cientifica pode ser classificada quanto aos seus
objetivos e aos procedimentos técnicos utilizados. Os objetivos podem ser: exploratorios,
descritivos ou explicativos; e os procedimentos técnicos podem ser realizados por meio de
pesquisa liliografica, documental, experimentakpost factg levantamento e/ou estudo de
caso.

Quanto aos fins, a presente pesquisa caractsgizaomo exploratéria. Para Vergara
(2000) a pesquisa exploratéria € utilizada para se conhecer melhor uma deter’dnéazadam
razao do pouco conhecimento acumulado e sistematizado, como € o caso em pauta. Gil (2002)
afirma que a pesquisa exploratoria objetiva o aprimoramento de ideias, tornando mais
explicito a questdo a ser investigada.

Nesta pesquisa, foram levantadaracteristicas da extensdo universitaria no Campus
Itabira por meio de pesquisas documentais, bibliograficas e de levantamento de opinides de
pessoas envolvidas ou que ja se envolveram com extensdo universitaria. Dessa forma, foi
possivel identificar elescrever o perfil de atuacdo da extensdo no Campus lItabira e se a
gestado dela estaria pronta para fazer uso de uma ferramenta de gestao estratégica como c
Balanced Scorecard

Quanto aos procedimentos, a pesquisa € um estudo de caso que, para Gil )02,
Aconsiste no estudo profundo e exaustivo de
seu amplo e detalhado conheciménto Por se tratar de um est uc
pode ser utilizado para generalizacdes, mas pode fornecer uma visao geral do problema ou
identificar possiveis fatores que influenciam ou sao influenciados por ele (GIL, 2002). O
estudo pode tambérazer referéncia a pesquisa participante, que, para Gil (2002, p. 55),
fcaraskeepieta intera-«o0o entre pesquisadores
se justifica pelo fato de a pesquisadora trabalhar no setor de Extensdo do Campus Itabira
por isso, encontrese diretamente envolvida com as atividades extensionistas e de gestdo

desse setor.

3.3Populagéo e amostragem

Lakatos e Marconi (2003) definem a populagdo como um universo, e a amostra como

uma parcela selecionada desse univergpjfgativa para a pesquisa. Gil (2002) esclarece
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que os elementos do universo séo tdo grandes que seria impossivel ctosiderasua
totalidade, por isso ha a necessidade de trabalhar com elementos de uma amostra. Esta, se fo
rigorosamente selecionadtraria resultados da pesquisa que se aproximariam daqueles que
seriam obtidos caso se pesquisassem todos os elementos do universo.

Colladg Lucio e Sampier{2013) classificam as amostras em probabilistica e ndo
probabilistica. Nas amostras probabitizs, todos os elementos da populagdo possuem a
mesma chance de serem escolhidos para fazer parte da amostra; eles sdo obtidos pela
definicdo das caracteristicas da populacéo, pelo tamanho da amostra e pela selecao aleatéria
ou mecanica das unidades del@easemelhantemente ao que ocorre em sorteios lotéricos. Ja
nas amostras nao probabilisticas, a escolha dos elementos integrantes ndo depende de
probabilidade, mas das caracteristicas da pesquisa, ou melhor, depende do processo de tomad:
de decisdo do pguisador ou dos pesquisadores que levardo em conta os objetivos do estudo,
do esquema da pesquisa e da contribuicdo que se pretende alcancar com ela.

No caso desta pesquisa, ha populagioposta de docentes, técramministrativos e
discentes, foram eslhidos como elementos da amostra apenas aqueles que ja participaram
ou participam de algum projeto/atividade de extensédo, como coordenadores ou n&e, Trata
portanto, de uma amostra ndo probabilistica condizente com principios de acessibilidade e
conveniéncia desta pesquisa.

A selecdo da amostra dea de forma intencional. Os elementos amostrais sao
participantes de atividades extensionistas selecionados nos arquivos da Coordenacdo de
Extensdo, sendo preferencialmente docentes que coordenaram oucestdenando
atividades de extensdo em 2016, técmidministrativos (TAES) que ja atuaram como
coordenadores ou participantes nessas atividades, de 2014 a 2016, e de discentes que
participam ou ja participaram de atividades extensionistas em 2016. Op8Q2adB e 4

apresentam o perfil dos entrevistados.
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Quadro 2: Perfil dos discentes entrevistados

Faixa Etéria
Feminino: 20% De 21 a 23 anos: 60%
Masculino: 80% De 24 a 2@nos: 40%
Cursos de graduacdo Engenharia Elétrica, Engenharia de Produ
Engenharia da Computacao, Engenharia de Salde e Seguranca e Engel
Materiais

Periodo de graduacgéo

Sexo

Total de discentes
entrevistados:
5 (100%)

Quantas atividades de extensao participou
(20092016Y:
Até 3 atividades: 60%
De 4 a 8 atividades: 40%

8° e 9°60%
10°: 40%

Fonte Elaborado pela autora, 2016.

Quadro 3: Perfil dos Técniccadministrativos (TAE's) entrevistados

Sexo Faixa Etaria Nivel do cargo

Feminino:47% De 20 a 3@nos: 27% D (Médio). 47%
Masculino:53% De 31 a 4@nos: 46% E (Superior) 53%
De 41 a 5@Gnos: 27%
Cursos de Formacdao BiblioteconomiaPedagogia, Ciéncias Biolégicas, Letr
Gestéo Publica, Servico Sociblistoria, Técnico em Eletrdnica, Direito, Técni
em Mecatrbnica, Técnico em Eletrdnica, Engenharia das Telecomunica
Sistema de Informagao.
Cargos na UNIFEI: Bibliotecario, Técnica em assuntos educacionais, Secr¢
Executiva, Técnica de Laboratip de Saude e Seguranca, Assistente Sd
Técnico de Laboratério de Eletrénica, Assistente Administrativo, Técnig
Laboratério de Eletrotécnica e Analista de Sistema.

Nivel méximo de Estudo Tempo de servico na UNIFEI
Médio Técnico20% De 2 a4 anos:13%
Superior completa20% De5a 8 anos87%
P6sGraduacao (Especializacady.%
P6sGraduacao (Mestrado)3%

Tot al d e
entrevistados:
15 (100%)

Quantidade de atividades de
extensdo que ja coordenou
(20092016)

Quantidade de atividades de
extensao que ja participou
(20091 2016}

Nenhuma47%
De 1 a 3 atividade&3%

Nenhuma: 6%
De 1 a 15 atividades: 67%
De 16 a 23 atividades: 27%

Fonte Elaborado pela autora, 2016.

2 Pela Norma para Registro de Atividades de Extensdo e Emissédo de Certificados e Declaracées da Pré

Reitoria de Extensdo da UNIFEI, discentes padem coordenar atividades de extensdo, apenas atuar como
participantes.
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Quadro 4: Perfil dos docentes entrevistados

Sexo Idade Categoria de docente
Feminino: 17% De 30 a 40 anos: 75% Substituto/Mestre: 8%
Masculino: 83% De 41 a 60 anos: 259 DE/Mestre: 34%
Tempo de servico na UNIFEI DE/Doutor: 50%
De 1 a 3 anos: 50% DE/PésDoutor: 8%
De 4 a 6 anos: 50%
Docentes

: . Curso/Area de vinculagdo na UNIFEI Engenharia Ambiental, Engenharia
entrevistados:12 . . s . ~ 2
% Mobilidade, Engenharia da Computacdo, Engenharia Mecénica e N
(200%) A .
Comum a todos os cursos (Educacao Fisica, Humanas e Fisica).
Quantas atividades de extensdo Quantas atividades de extensao

coordenou(20091 2016) apenas participou (2009 2016)
De 2 a 3 atividade§'5% Nenhuma25%
De 4 a 5 atividade25% Deumaa 10 atividades67%

Acima de 10 atividade8%

Fonte Elaborado pela autora, 2016.

O crit®ri o usado para determinar o t ama
sugerido por Glaser e Strauss (1967 apud FLICK, 2009), ou seja, as entrevistas sdo realizadas
até que as respostas dadas ndo conduzam mais a nenhum acréscimo sigmfsativo
i nforma-»es col hidas pelas anteriores, ger
categoria.

Entretanto, como os técni@ministrativos entrevistados encontraenlotados em
diversos setores do Campus Itabira (Diretoria de infraestrutura,edNtieedagodgico,
Laboratério de Eletrdnica, Secretaria da Docéncia, Laboratério de Higiene Ocupacional, setor
de Assisténcia Estudantil, Biblioteca, Laboratério de Maquinas Elétricas, Diretoria
Académica, Laboratério de Elétrica, setor de Sistema de Inf@onac
Almoxarifado/Patrimbnio e setor de comunicacao), as entrevistas mossanamito ricas e
variadas, o que dificultou atingir a saturacao tedrica.

Em relacdo ao tamanho da amostra, a populacdo de discentes que
participam/participaram de atividades detemsdo em 2016 € de 237 pessoas, mas a
pesquisadora preferiu encerrar a entrevista apés o quinto discente, ao observar que as
respostas ndo eram relevantes para os fins da pesquisa, visto que os discentes ndo estavan
diretamente envolvidos com as questéémiinistrativas do Campus Itabira. Por causa disso,
apenas 2,1% dos discentes envolvidos em atividades extensionistas em 2016 foram
consultadosSendo assima pesquisadora optou por ndo considerar a populacao de discentes
no Quadro 5Spara se evitar distgdes no tamanho total da amostt@a entrevistado®

aumentar o seu grau de confiabilidade.
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Em vez de entrevistar mais cinco discentes, a pesquisadora entrevistou mais cinco

técniceadministrativos. Assim, dos 16 técriadministrativos que participaram devidades

de extensao, principalmente como coordenadores, entre os arRikl4le 2016 foram
entrevistados 15, correspondendo, portanto, a uma amostra de 94% desses elementos. Por fim,
dos 49 docentes envolvidos em atividades de extensédo no ano dea@éi&s 12 foram
entrevistados, representando 24 @&mmostra desgmpulacdoPortantg considerando como
integrantes ddJniverso da pesquisapenas docentes técniceadministrativos temse 65
individuos eumaamostra de 2dividuos com um percentliae 41,5% de entrevistados

conforme aponta o Quadro 5.

Quadro 5: Tamanho e Porcentagem da Amostra
Populacdo | Tamanho da Amostra| Porcentagem

Populagcao de Técniemdministrativos que
coordenaram ou participaram de ativida 16 15 94%
de extensdo entre 2014 e 2016.

Populacdo de Docentesnvolvidos em

atividades de extensdao em 2016omo 49 12 24.5%
coordenadores ou participantes
Total 65 27 41,5%

Fonte Elaborado pela autora, 2016.

3.4Modelo tedrico-operacional

A literatura utilizada baseese em conceitos de administracao estratégica, com énfase
nas escolas prescritivas do pensamento estratégico: Escola do Design, Escola do
Planejamento e Escola do Posicionamento. Essa abordagem prévia foi importante para se
chegar aoBalanced Scorecarduma ferramenta de gestdo fruto dessas escolas e oriunda da
gestdo privada, mas que também tem tido seu uso difundido nas organizacdes publicas. Na
literatura pesquisada, ndo foram exploradas as diferencas entre as organizblpfes @u
privadas, mas apontadas as peculiaridades da universidade publica e as caracteristicas de um:
organizacao voltada para a estratégia.

O Quadro & baseotse nos estudos dos criadores do BSC, Kaplan e Norton (2001),
gue pesquisaram organizacdes gr@speraram na sua area de atuacdo ao fazer uso do BSC.
Segundo os autores, isso se deu porque tais organizacdes seguiram alguns principios que
viabilizaram um ambiente favoravel a implementacdo de um BSC de sucesso. A terceira

coluna apresenta quais regjtos as universidades publicas precisam ter para permitir que o

O mesmo quadro encontsa no Capitulo 2 (Quadro 1).
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BSC possa ser implementado também de maneira significativa. Por meio da apresentagéo
desses principios, foi possivel averiguar se a UNIFEampus Itabira possuia esse ambiente

e se a Coordmcao de Extenséo poderia se beneficiar dele.

Quadro 6: Principios das organizac¢des estratégicas X requisitos nas universidades

Traduzir a estratégia
termos operacionais

el Mapa estrategicelaborado

Missdo e Visdo ja estabelecidas
reconhecidas

Scorecardsconstruidos

Estratégias definidas

Alinhar a Organizacao
estratégia

Papel da
catalisador

organizacéa

Uma chefia que consiga integrar
coordenar de forma coesa
Planejamento Estratégico
instituicdo as acdes individuais.

Sinergia entre as Unidad
de Negoécio e servicg
compartilhados

Comunicacado eficaz e conexa@aotre
as acoes individuaisAutonomia parg
realizar atividades

Transformar a estratégia
Tarefa de todos

Consciéncia estratégica

Comunicacao,
capacitacao/treinamento eficazes

Scorecardpessoais

Avaliagdo do desempenho individu
do servidor.

Contracheques equilibrada

Compensagbes e formas eficazes
incentiva

Converter a estratégia
processo continuo

Orcamentos e estratégi
conectados

Orcamento de curto, meédio e lon
prazos equilibrados.

g Sistemas de informacéo

analise

Sistema  de feedback
comunicagao.

eficaz,

Aprendizado Estratégico

Motivacdo e sistema de aprendizag
organizacional.

Mobilizar a mudanga por mei

da lideranca executiva

Mobilizagdo em prol dg
mudanca

Trabalho em equipe e coordenacao
mudancas.

Processo de Governangs
favoravel

Abordagem fluida e baseada
trabalho em equipe.

Desenvolvimento de ur Organizacdo aberta a mudar
Sistema Gerencig cultural.
Estratégico

FonteEl aborado pela autora e baseado no I|ivro

(2001, p18-28)

A descricao da situacao da extensdo no Campus Itabira foi feita baseamoldivro

AOrgani

Avaliacdo Nacional de Extensao Universitar(2001), integrante da Colecdo Extensdo
Universitaria do FORPROEX e cujo conteudo propunha critérios de avaliacdo da extenséo
universitaria em todo o pais, nas seguintes dimensdes: politica de gestéo, infraestrutura,

relacéo universidadeociedade, planccadémico e producéao cientifica.
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3.5 Procedimento de coleta de dados

A coleta de dados foi feita por meio de pesquisas documentais e entrevistas
estruturadas. Dessa forma, os instrumentos de coleta de dados utilizados foram entrevistas e
documentos da Coordenacédo de Extensdo e do Campus ltalpiesquisa documental foi
feita por meio de consultas aos documentos institucionais tanto da UNIFEI quanto da
extensdo universitaria do Campus Itabira. Foram considerados como documentos:
memorandos, normas, registros de atividades extensionistas, projetos de extensao, relatorios
finais, Estatuto da UNIFEI, Regimento Geral da UNIFEI, Planejamento Estratégico
Institucional, Plano de Desenvolvimento Institucional, Projeto Pedagdgico Institucional e
algumas normas especificas da-Reitoria de Extensao.

Embora as atividades extensidagsno Campus Itabira tenham se iniciado em 2009,
até o inicio desta pesquisa nao havia esforcos nem dBeRasia de Extensdo e nem da
extensdo em lItabira para levantar informagdes e dados mais completos sobre a atuacao das
atividades extensionistas tiNIFEI. Assim, a coleta de dados foi minuciosa e feita em um
periodo de trés meses, tempo necessario para coletar e organizar em planilhas os dados
provindos de todas as atividades da extensdo no Campus lItabira, de 2009 até 2015.

Outra técnica para colet®e dados foi a entrevista. As entrevistas se classificam em
estruturadas, semiestruturadas ou néo estruturadas (ou abertas) (GRINNELL; UNRAU, 2007
apud COLLADQ LUCIO e SAMPIER] 2013). Esta pesquisa utilizou entrevistas
estruturadas que se basearam enratgiro de perguntas abertas, dispostas na mesma ordem
para todos os entrevistados da amdstHouve um roteiro razoavelmente rigido com
perguntas predeterminadas, mas com liberdade total para os respondentes. Foram
entrevistados trés grupos distintos despondentes: docentes, discentes e técnico
administrativos, que se submeteram a responder a perguntas sobre itens relacionados a
atuacao da Extensdao no Campus Itabira e/ou a profissionalizacdo da gestdo no ambiente da
UNIFEI i Campus lItabira, com o fimedse levantar a opinido dos membros da comunidade
académica sobre a extensdo e se o ambiente do Campus Itabira favoreceria a implementagao

de ferramentas de gestao estratégica coBalanced Scorecard.

3.6 Anéalise dos dados

Constante no primeiro Apéndice na pagina 94.
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A andlisesomente foi iniciadap0s a realizacdo da coleta de dados. Primeiramente, o
resultado da coleta realizada por meio de arquivos textuais, tais como normas, relatorios e
memorandos, foi organizado em resumos e anotacfes da pesquisadora. Essa coleta se
predspds a caracterizar a extensdo universitaria nos documentos oficiais e de que forma ela
era vista conceitualmente pela instituicdo. Desse modo, também foram considerados aspectos
politicos, orcamentarios e de planejamento estratégico para que pudessédeitaser
conclusdes mais qualitativas sobre a extensdo universitaria, prioritariamente no Campus
Itabira.

Em um segundo momento, na coleta de dados quantitativos dos arquivos da extensao,
a pesquisadora julgou quais elementos poderiam ser selecionadaspadensacéo apurada
das informacdes e também para complementar a andlise qualitativa das informacfes
disponibilizadas em nameros, tais como a quantidade de pessoas envolvidas em atividades de
extensdo, parcerias estabelecidas com a comunidade extelarajdade de projetos
desenvolvidos, etc.

Finalmente, apds a coleta das entrevistas, a propria pesquisadora fez as transcricées e
as analisou, separands em dois topicos: um referente a extensdo universitaria, sua definicdo
e gestdao no Campus Itabirapetro sobre o ambiente administrativo do Campus Itabira. A
pesquisadora se interessou em saber a respeito da concepcao de discentes, docentes e técnic
administrativos sobre extensdo universitaria e também sobre a opinido deles em relacdo a
alguns itens @ge, implicitamente, se referiam a um ambiente organizacional propicio a

implementacéo de estratégias efetivas e, com isso, ao sucé&slamited Scorecard
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4 A Extensao Universitaria no Campus Itabira

Este capitulo apresenta a situacdo do setor de extensdo do Campus lItabira desde as
primeiras atividades extensionistas, em 2009, passando pelo extinto Nucleo de Projetos de
Pesquisa e Extensdo (NPPE) até a atual Coordenacdo de Extensdo. As informacdes do
levantamento foram baseadas no lids@liacdo Nacional da Extensdo Universitaf2001)
elaborado pelo FORPROEX. Nele constam diretrizes de avaliagdo da extensd@o universitaria
para todo o pais, com abordagens qualitativas e quantitativas sobre as ciensddsnda
extensdo universitaria: Politica de gestdo, infraestrutura, relacdo univesidastiade,

plano académico e produgé&o académica.

4.1 Politica de Gestado da Extensdo na UNIFHEI Campus Itabira

A UNIFEI, sendo uma organizagdo publica, é submetidarmas internas e externas
para a execucdo das suas atividades. Os documentos normativos internos sdo aqueles
aprovados pelo Conselho Universitario (CONSUNI) ou pelo Conselho de Ensino, Pesquisa,
Extensdo e Administracdo (CEPEAd), sendo estes os mgemat diretamente a gestao das
atividades extensionistas do Campus Itabira: o Estatuto da UNIFEI, Regimento Geral da
UNIFEI, Planejamento Estratégico Institucional, Plano de Desenvolvimento Institucional,
Projeto Pedagdgico Institucional, Norma para regelstacdo das relacbes entre a
Universidade Federal de Itajub4d e suas Fundacbes de Apoio, Norma para Registro de
Atividades de Extensao e Emisséo de Certificados e Declaracfes-Baiferia de Extensao
da UNIFEI, Norma de Programa de bolsa de extens&@oghanos da Universidade Federal de

Itajuba e Norma para Auxiligxtensao.
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Quadro 7: Quadro-resumodas Normas/Diretrizes da UNIFEI gue impactam a extensao

Desde Item Titulo Il T Capitulo

Norma | Estatuto da UNIFE| Vigéncia | ,,/15/15 Relevante | Il i Da Extenso

Conteldo: Apresenta o publico beneficidrio da extensdo e estabelece que a UNIFEI en
projetos no dmbito da responsabilidade social.

Regimento Geral Desde Item Titulo IVT Capitulo

Nofmea da UNIFE| Vigéncia | o7/93/16 Relevante | IIl i Da Extensdo

Conteldo: Estabelece que a Extenséo estard a cargo das Unidades AcadémicaRaitmade
Extenséo, dos servidores e de profissionais designados pela autoridade competente.
Também estabelece que a organizacas dormas de execucdo das atividades serdo definid
Regimento Geral e nos Regimentos das Unidades Académicas eRleitBria de Extenso

Planejamento
Diretriz Estratégico Vigéncia | 2014i 2018
Institucional(PEI)

Itens Objetivos e metapara
Relevantes | a extensao na UNIFE

Conteudo: Os objetivos apontados para a extensdo s@ar e difundir acdes que promovam
interacdo com a sociedade nas dimensfGes académica, social, cultural e esportiva; ampliar o 1
recursos para a Universidade na®idades de extensdo remunerada; garantir uma politic
institucionalizacdo da extensdo; formalizar o Parque Cientifico e Tecnolégico, desenvolve
modelo de governancga e gestéo e propiciar condigdes para a integracéo das acoes entre a U
e o Parque Cientifico e Tecnologfco

Plano de
Diretriz | Desenvolvimento | Vigéncia | 20152018 | ltensRelevantes | Topicosl, 2,5 e 6.
Institucional (PDI)

Contetuda De acordo com o PDI, as areas de atuacdo da UNIFEI sdo o ensino, a pes
desenvolvimento tecnol6gico, a extensdo e assuntos comunitarios. Em todas elas, as 4
extensionistas estdo presentes. No ensino por meio da educacdo continuada, isa @erq
desenvolvimento tecnoldgico por meio da interagdo com o setor empresarial e com a socie
geral e a extensdo que atuara de forma abrangente na sociedade por meio de programas
eventos e prestacdo de servigdé. um tépicoespecifico sobre responsabilidade social em qu
atividades extensionistas tém destaque e esse topico eleitmasague deverdo ser considerados
projetos institucionais.

ltem O Subtdpico 3.3. onde
Vigéncia | 2015- 2018 Relevante apresentada a politicg
para a Extensao

Projeto Pedagdgice

Diretriz Institucional

Conteudo: Classifica as atividades de extensdo passiveis de registro e elenca as dirg
coordenadorias da PROEXAs atividadesxtengonistas sdaontempladanas politicas de ensin
pesquisa e extensao, esta Ultima por meio da Responsabilidade Social.

Norma para regulamentacao da
relagdes entre a Universidade Vigéncia Desde 1° de Itens
Federal de Itajuba e suas Fundag 9 julho de 2015 | Relevantes

de Apoio

Norma Todos

Conteudo: Esta norma tem a preocupacao de estabelecer diretrizes para as questdes finang
envolvam a participagdo de servidores ativos e aposentados e bolsistas nas atividades de
além decritérios para registros de projetos, ressarcimento e retribuicdo a universidade em at
extensionistasomrecursos financeiros iatermediacdo das fundacdes de apoambBémestabelecs
as diretrizes para avaliacdo de desempenho das fundacdeizadal anualmente pelo Consel
Universitario da UNIFEI.

5 Nem o Campus ltabira e nem a fRéitoria de Extensdo possuem regimentos préprios, assim, as
diretrizes de funcionamento da extenséo no Campus Itabira séo seguidas bsseanddormas aprovadas pelo

CEPEAd e pelo Regimento Geral da UNIFEI.

6 As metas apntadas no PEI ja foram atingidas pela extensao do Campus ltabira ja em 2010 e as metas
referentes ao Parque Tecnoldgico ndo se aplicam no caso do Campus Itabira, pois 0 Campus ainda esta sendo

implantado e ndo ha um Parque Tecnoldgico instalado e nemgo@ara que isso aconteca até 2018.
" N&o ha referéncia & Coordenacéo de Extenséo de ltabira.
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Norma para Registro de Atividades de Desde Itens

extensao e Emissao de Certificados Vigencia 19/06/13 | Relevantes Todos

Norma

Conteldo: A atual Norma de Extensdo da UNIFEI é também a primeira N@ana registro d¢
atividades de extenséo e de emisséo de certificados e declaracfes. Antes dela, os tramites of
tanto da PROEX quanto do setor de Extensédo no Campus Itabira aconteciam sem nenhum ¢
diretriz formalizada o que lava aocoréncia de incoeréncias nos registros de atividades de ext
e desencontros de informacdes entre os dois campi.

Norma de Programa de Bolsa de Exten

Norma | para alunos da Universidade Federal ( Vigéncia Dikels Item

Todos
ltajuba 16/04/14 | Relevante

Conteudo: Anualmente a UNIFEI publica um Edital interno (Edital PROEX) com fins de &
servidores para submissdo de projetos/programas extensionistas que envolverao recursos fi
inclusive para o fornecimento de bolsas de extensdo a seusppatési Desde o final de 2015
PROEX decidiu que esses editais seriam para contemplar apenas fprojgtasmagie cunho social
diferentemente dos editais anteriores que ndo especificavam a area de impacto dopuojatoas

Norma parauxilio

Norm ~
orma extensao

Vigéncia Desde 17/12/14 | Item Relevante | Todos

Conteldo: Trata da concessdo de auxilio financeiro da extensdao para hospedagem, alim
locomocdo urbana e deslocamento de discentes participantes de eventos sociais, tecr
cientificos, esportivos e culturais em outras localidades do pais e do exterior

Fonte Elaborado pela autora.

4.1.1Integracdo entre as acfes da extensdo e as da graduacédo, da pesquisa e da pés
graduacéo

Embora os documentos internos da UNIFEI estabelecam a indissociabilidade entre
ensino, pesquisa e extensao, a UNIFEI ndo disp6e de nenhuma politica para viabilizar a
articulacao entre essas finalidades da universidade. Sobre ensino, ndo ha na UNIFEd nenhum
disciplina de graduacdo ou p@saduacdo que contemple atividades extensionistas em sua
ementa e até agora a exigéncia do PNE (2012D24) de que as universidades devem
assegurar que 10% dos créditos curriculares dos cursos de graduacdo sejam dastinados
programas e projetos de extensdo universitaria ndo foi efetivada, sendo facultativa a
participacdo dos discentes nestas atividades. Na UNIFEI, quando o docente realiza alguma
pesquisa, ndo ha formas institucionalizadas ou qualquer tipo de incentivatipaaa os
resultados dela em beneficio da comunidade externa.

O Quadro 8 mostra que a maioria das atividades de extensdo desenvolvidas pelo
Campus Itabira entre 2009 e 2015 € apenas de extensao, ndo possuindo nenhuma articulacac

com 0 ensino ou com a&gpquisa.

31



Quadro 8: Articulacéo das atividades de extensdo com 0 ensino e com a pesquisa

Ano 2009 | 2010| 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Atividades de extensdo sem
articulacdacom o ensin@mucom a 0% 70% | 40,7% | 69,2% | 44,8% | 21,4% | 23,7%
pesquisa

Atividades de extensarticuladas

; 100% | 15% | 51,9% | 19,2% | 37,9% | 54,8% | 39,5%
apenas com o ensino

Atividades de extensarticuladas

. 0% 10% | 7,4% 0% 0% 0% 5,3%
apenas com a pesquisa

At|V|dades_ de extensaartlcula_das 0% 5% 0% 11.5% | 17.2% | 23.8% | 31,6%
COM 0 ensino e com a pesquisa

Fonte Coordenacéo de Extensdo Campus Itabira2016.

Na coleta de dados, foram consideradas como atividades exclusivamente
fextensionistaso: eventos sem nenhuma rel a-
pesquisas la desenvolvidas, muitas vezes apresentando carater assistencialista ou artistico;
cursosde extensdao sem nenhuma relagdo com cursos oferecidos pela UNIFEI ou com
pesquisas la desenvolvidas ou que nao envolvam a participacdo de discentes da UNIFEI; ou
palestras realizadas individualmente por docentes da UNIFElI e que ndo envolvam a
participacaale alunos ou que ndo abordem alguma pesquisa desenvolvida pela UNIFEL.

As atividades de extensdo que se articulam apenas com 0 ensino sS&o quaisquer
atividades de extensdo que envolvam a participacdo direta de discentes da UNIFEI e cuja
temética ou contelp se relacione com cursos oferecidos pela UNIFEI.

Para levantamento de dados, conside®womo atividades que articulam apenas
pesquisa e extensao: eventos/atividades para divulgacdo de pesquisas feitas pela UNIFEI e
sem o envolvimento de discentes; ®jptos de P&D com entidades externas e que nao
envolvam a participacdo de discentes.

As atividadegle extensao articuladas com o ensino e com a pesquissjuelas que a
UNIFEI deveria praticar com mais predominancia, pois sdo as que cumprem o loésicm
da indissociabilidade entre o ensino, pesquisa e extensdo. Foram considerados para esta
classificacdo de dados: eventos cientificos que envolvem a participacdo direta de discentes da
UNIFEI coordenados por algum docente que ministre contetdo darrielacionado com a
tematica do evento; projetos de competicao tecnoldgica; e projetos de pesquisa que envolvem
a comunidade externa e possuem a participacao de discentes da UNIFEI.

4.1.2Informatizacdo dos dados e dos processos de operacionalizacao xtaresao

O Quadro 9 apresenta as formas de registro e acompanhamento das atividades de
extensdo no Campus Itabira de 2009 a 2016. Em relacdo a informatizacdo, desde 2014 a
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Coordenacdo de Extensdo deu inicio as mudancas de procedimentos nos registros das
atividades/projetos de extensdo devido a implantacdo dos Sistemas Integrados de Gestédo
(SIG) adquiridos da Universidade Federal do Rio Grande do Norte e que busca integrar 0s
procedimentos de diferentes areas funcionais de uma instituicdo em sistemasNmicaso
especifico da extensdo na UNIFEI, tratado Sistema Integrado de Gestdo de Patrimonio,
Administragcéo e Contratos (SIPAC); no entanto, esse sistema ndo contempla as peculiaridades

da extensao universitaria.

Quanto ao acompanhamento e a avatiad#@s atividades de extensadJMIFEI ndo
possui um istema de acompanhamento e avaliagdo das atividades extensionistas e cada
coordenador é responséavel pela atividade que coorHefr@tanto, na maioria das vezes, 0s
coordenadores ndo avaliam o impada sua atividade na comunidade externa. O que
costuma haver sdo apenas avaliacbes sobre o nivel de satisfagdo do publico, no caso de

realizacéo de eventos.

Quadro 9: Formas de informatizacado e registro das atividades de extensao

ANno

Informatizacéo dos dados e dos processos de operacionalizacédo da extensao

2009

Situacao: Inexisténcia de plataformas de Tl
para registro e acompanhamento das atividg
de extensdo. Os registros eram feitos na
PRCEU (PréReitoria de Cultura Esportes da|
Universidadé)no Campus Itajuba.

Pontos Criticos: As atividades de
extensaaeram acdes isoladas de poucos
docentes, ndo havieenhum controle
sobre essaatividades.

201062013

Situagdo: Documentos circulavam em coép
fisica e eramcontrolados por uma planilh
simplificada Os registros eram feitos 1
PRCEU no Campus Itajuba.

Ponto critico: desaparecimento (¢
documentos e falta de controle sobre
acoes de extensao.

2014-2016

Situacao: Utilizacdo doSistema Integrado d
Gestdo de Patrimbnio, Administracdo

Contratos (SIPAC) o mesmo utilizado para
procedimentos operacionais do almoxarifa
orcamento, compras, patrimonio, bols
faturas, protocolos e demais procedimer
administrativos

Ponto critico: 0 SIPAC nao considera
peculiaridades da extensédo e nem faci
0 acesso as informacdes extensionista
comunidades académica e exter
tratandese de um mero sistema |
informacdo operacional para abertura
processo de atividades de exten
realizada por técnicadministativos da
PROEX e da Coordenacéo de Extensa
Campus lItabira.

Diante do exposto, conchse que ha quatro consideracdes relevantes sobre a Politica

de Gestéo da Extensao no Campus ltabira que impedem as atividades extensionistas de terem

Fonte Elaborado pela autora, 2016.

8 Antiga PréReitoria de Extens&o
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melhor desempenho e, como consequéncia, serem mais valorizadas. A primeiéagielas
nem a Coordenacdo de Extensdo e nem o Campus Itabira possuem normas proprias para
gestdo de suas atividades, sendo que ambos buscam seguir as normas provindas do Campu
Sede em Itajuba, aprovadas pelo CONSUNI ou pelo CEPEAd, muitas das quaisdiZenton
com a realidade das préaticas administrativas e extensionistas do Campus ltabira. A segunda é
a falta de um sistema académico que favoreca a integracdo e a articulagdo entre o ensino, a
pesquisa e a extensao. A terceira € a falta de um sistema quia @egestdo das atividades
extensionistas e, com isso, melhor acesso a informacdo sobre atividades de extensao
desenvolvidas no Campus Itabira. Por fim, a Ultima é a auséncia de sistemas ou metodologias
gue permitam o controle, o monitoramento e a ag@tiadas atividades extensionistas

desenvolvidas pela UNIFEL.

4.2 Infraestrutura da Coordenacao de Extensao

O Campus Itabira ndo possui institutos ou departamentos proprios de cada curso e suas
acoes de extensdo sao centralizadas na CoordenaE&oedsao, responsavel pelos tramites
administrativos e formais dos registros. A Coordenacao de Extenséo eiseomstalada em
uma sala de 42 no prédio José de Alencar, Campus Itabira, no Distrito Industrial. A equipe
de trabalho € composta por: dubscentes, sendo uma coordenadora de extenséo e a outra
coordenadora adjunta da extensao; uma servidora téammistrativa que ocupa o cargo de
secretaria executiva; e dois estagiarios para apoiar as atividades operacionais-dRegsalta
a quantidad é insuficiente para atender as demandas da extensdo, visto que grande parte dos
procedimentos operacionais sao feitos via sistemds®rde acesso restrito a servidores
publicos, tais como o Sistema de Concessdo de Diarias e Passagens (SCDP) eao Sistem
Integrado de Patriménio, Administracéo e Contratos (SIPAC), e s6 ha uma servidora técnico
administrativa para fazer o servico. Dessa forma, as auséncias de férias e licencas da
secretaria executiva da extenséo tornam os trabalhos paralisados ou morosos.

Quanto a infraestrutura, a Coordenacdo de Extensdo ndo dispde de laboratérios de
atividades de extensdo e nem de veiculos para transporte proprio. No entanto, ela é
responsavel pela Sala Multiuso para o desenvolvimento de atividades de extensao, também
faz uso do Contrato de Transporte do Campus Itabira e dispde de equipamentos e mobiliarios
em sua sala (elencados no Quadro 10). Embora todos esses equipamentos sejam Uteis, &
Coordenacdo de Extensdo ainda carece de uma impressora para a impressao de grandes

volumes de fotocopias.
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Quadro 10: Equipamentos e mobilidrio da Coordenacédo de Extensao
Tipo Quantidade

Armario Diretor Tipo Secretaria Layout 2

Arquivo de aco para pastas suspensas

Cadeira giratoria

Gaveteiro

Impressora multifuncional laser PRO M177FW

Mesa

Microcomputador HP 5800 com monitor 17"

Microcomputador pessoal Notebook

P RPN W R W R R

Poltrona Presidente

Telefones IP (Modelo A com fonte de alimentaca 1
Fonte Setor de Almoxarifado e Patrimdnio do Campus Itabira, 2016.

4.2.1Recursos destinados as acdes de extensao

A UNIFEI ndo possui umaolitica de extensdo definida para uma distribuicdo de
recursos feita de forma estratégidadefinicdo da destinacdo doscursos na UNIFEI se
inicia por meio de uma proposta orcamentaria, que deve estar alinhada ao Planejamento
Estratégico da UNIFEI e ao Plano Nacional de Educacao {2024).Nos procedimentos de
elaboracdo do orcamento, a PROEX envia a demanda para taiseae Planejamento e
Qualidade (SPQ), que tenta adedm& verba enviada anualmente pelo MEC. rApBsta
Orcamentaria € elaborada pela alta administracdo e pela Secretaria de Planejamento e
Qualidade da UNIFEI para, posteriormente, passar pela apoodac@EPEAd, culminando
na aprovacao final pelo Conselho Universitario (CONSUNI).

O orcamento da UNIFEI é dividido em seis program@espesas ddessoal;
DespesasOperacionais;Obras; Outros projetos, aquisicdes, servigcos, dfcpgrama de
recuperacdo dmfraestruturae Programa dedescentralizagdo. Desses programas apenas dois
contemplam itens de destinagcdo de recursos a atividades extensionistas, sendo: outros
projetos, aquisicdes, servicos, etc (Fomento aos Projetos de Competicdo; Fomento as acdes
esprtivas; Fomento a realizacdo de eventos culturais) e Programa de Descentralizacao
(Fomento as acdes de extensdo das Unidades Académicas).

Antes de 2013, as equipes de competicdo tecnoldgica de Itabira recebiam recursos
diretamente da PROEX do Campus ubd. Tal situacdo se modificou a partir de 2014,

guando o setor de extensdo no Campus Itabira passou a receber um montante de recursos
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maior, devido ao incentivo que a UNIFEI d& para que discentes e docentes participem de
competicdes tecnoldgicas, send® @iualmente elas representam a maior parte dos recursos
destinados a Coordenacédo de Extens@nforme o Graficd. A outraparte dos recursos da
Coordenacdo de Extensédo refseeao pagamento de diarias no pais e para colaborador

eventual e passagense#s nacionais

Grafico 1. Recursos Orcamentarios da Coordenacédo de Extensao

R$ 250.000,00
R$ 200.000,00

R$ 150.000,00 ) .
| Competicdes Tecnolégicas

m Extenséo
R$ 100.000,00

R$ 50.000,00 I
R$ 0,00 |

2013 2014 2015

Montante dos Recuros

Ano
Fonte Coordenacédo de Extensdo Campus Itabire2016.

4.2.3Bolsas de extensao em relacédo as outras bolsas existentes na universidade
Os discentes da UNIFEI Campus Itabira podem ser contemplados a percepcao das

seguintes bolsas: Extensdo (PROEXT e PROEX), iniciacao cientifica, Programa de Educacéo

Tutorial (PET) e de assisténcia estudantil.
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Quadro 11: Tipos de bolsas recebidas pelos discentes da UNIFEI
Tipo de bolsa Valor Orgao de Descricao/observacéo
fomento
Bolsas de extensa R$ 300,00 MEC e Edital anual lancado pelo governo
PROEXT (trezentos reai) varios federal para fomento dasividades de
ministérios extensd@m todo o pais
Bolsas de extensa R$400,00 PROEX- Edital anual lancado pela PReitoria
PROEX (quatrocentos reai§  UNIFEI de Extensdo da UNIFEI para foment
atividades de extens&o dos dois can
Bolsas de Iniciagag R$ 400 CAPES, Referemse adolsas PIBIC Fapemjg
Cientifica (quatrocentos FAPEMIG e | PIBIC CNPq,PIBITI CNPq e bolsas
reais). 0 CNPQ do Programa Jovens Talentos para
Ciéncia (da CAPES)
Bolsas de Variam de acordo| Ministério da| Exigéncia imposta peloDecreto n°
assisténcia com o nivel de Educacdo | 7.234 de 187/10 que implantou ¢
estudantil caréncia do Programa Nacional de Assistén
discente Estudantil (PNAES) para reduzir
evasao do ensino superior de discel
em dificuldades financeiras.
PET (Programa de| R$ 400,00 Ministérioda| O PET foi instituido pela Le
Educacéo Tutorial) (quatrocentos reai§ Educagédo | 11.180/2005 e regulamentado p
portaria do MEC 976 de 27 de julho
2010 com o objetivo defomentar
grupos de aprendizagem tutorial [
meio de oferta de bolsas.

Fonte Elaborado pela autord016

Em 2014, foi lancado o primeiro Edital PROEX com recursos internos para custeio de
atividades de extensdo, incluindo a oferta de bolsas. Ded#de, os editais da PROEX
tornaramse mais frequentes, com aumento na oferta de bolsas tors@amdprincipal meio
para que discentes da graduacdo do Campus Itabira pudessem obter bolsas de extensao

conforme mostra o Gréafico 2:

°Valor pago aos discentes entre os anos de 2011 e 2014.
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Grafico 2: Origem das bolsas de extenséo

25

20

15
@mfmms PROEXT

@ PROEX

Recursos Externos
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Quantidade de Bolsistas

2011 2013 2014 2015

Fonte Coordenacédo de Extensdo Campus Itabire2016.

De acordo com o Grafico 3, é possivel perceber que de todas as bolsas distribuidas aos
discentes da graduacdo no Campus Itabira as de menor nimero sao as bolsas de extensas
ofertadas por meio de recursos internos e externos, sendo que de 2011 a 20Hnte whosit
recursos foi de R$ 81.620,00 (oitenta e um mil seiscentos e vinte reais). Enquanto que as
bolsas da assisténcia estudantil s&o em maior namero, representando R$ 2.232.600,00 (dois

milhdes, duzentos e trinta e dois mil e seiscentos reais), no npesindo.
Gréfico 3: Distribuicdo de bolsas aos discentes doa@pus Itabira (20107 2015)

B Extensdo H |niciagdo Cientifica
Assisténcia Estudant® PET
2%

Fonte Coordenacédo de Extenséo, Diretoria de Pesquisa-&Rdsiacao, Diretoria de Assisténcia Estudantil e
coordenadores dos grupos PET dmnPus Itabira, 2016.
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Diante do exposto, conckse que a extensdo universitdria no Campus Itabira ainda é
carente deecursos humanos e de fornecimento de bolsas extensionistas aos discentes. No
entanto, a tendéncia natural é que os recursos para a Coordenacdo de Extensdo aumenten
gradativamente, a medida que o Campus lItabira se institucionalize, deixando de ser apenas
uma unidade académica, tornarsBum campus constituido, e que o setor de extensdo no
Campus Itabira tenha uma Politica de Extensao, estabelecendo sua definicdo, seus propositos

e suas necessidades orcamentarias, ao longo do ano.

4.3 RelagadJniversidade/sociedade

Este tdpico trata da dimensdo mais importante da avaliacdo da extensao, pois, para que
as atividades extensionistas estejam realmente cumprindo sua funcao, € necessario haver ume
relagdo prolifica e consistente entre a universidade sociedade. Para tal, essa descricdo
procurou considerar os tipos de parcerias institucionais que a UNIERinpus Itabira tem
articulado, desde o inicio da sua implantacédo, e que tipo de clientela tem sido beneficiada

mais diretamente pela extenséo.

4.3.1Parcerias entre a UNIFEIT Campus Itabira e a comunidade externa

Para fins desta pesquisa, o Gréafic8 @nsidera como entidades publicas todas as
entidades governamentais, como escolas publicas e 6rgdos de Prefeituras; as privadas incluem
todas aentidades de fins lucrativos, e o Terceiro Setor inclui associa¢gfes da sociedade civil,
organizacdes nagovernamentais e entidades religiosas que prestam algum servico
assistencial. Percels® que a maior parte das parcerias é feita com o poder publico,
notadamente 0s projetos junto a escolas publicas ou realizados com o apoio da Prefeitura
Municipal de Itabira. E importante notar que este grafico mostra a dificuldade que a
universidade publica tem de atrair recursos privados e que, desta forma, elaepermaito

dependente dos recursos governamentais.

10 O gréfico ndo considerou as parcerias com grupos internos ca@sd€entros Académicos),

Engenheiros Sem Fronteiras, UpConsultoria Jr. e com a Incubadora Inovatec.

39



Gréfico 4: Parcerias entre a UNIFEI e entidades da comunidade externa
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Fonte Coordenacgéo de Extensdo Campus Itabire2016

4.3.2Clientela diretamente atendida pelas acSede extensad'

A coleta de dados permitiu identificar os principais grupos diretamente atendidos pelas
atividades extensionistas da UNIFElI Campus Itabira como sendo os de discentes
universitarios do Campus Itabira e de outras universidades, seguidodisdestes da
educacéo bésica, principalmente procedentes de escolas publicas, e profissionais das areas d
engenharia, conforme Grafico 5.

Grafico 5: Clientela atendida pelas atividades extensionistas

Clientela Atendida pela Extenséo
35000
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5000 = ® Comunidade Gera
NN B | t
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Ano

Quantidade de Pessoas

Fonte Coordenacédo de Extensdo Campus Itabira2016.

1 O gréfico ndo considerou projetos de P&D por serem em pequeno ndmero e porque O registro na

Coordenacédo de Extensdo foi exigido por esses projet@dversm recursos financeiros. Sendo assim, ha a
necessidade de pagamento de retribuicdo a UNIFEI, via GRU ou fundacdo. Se estes projetos tivessem sido
considerados, haveria uma enorme diferenga de resultados, visto que eles costumam envolver ougasentidad
alguns causam impacto a milhdes de pessoas, em outras localidades. Dessa forrae, pptodo considera
los na contagem.
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O Gréfico 67 se refere a clientela atendida pela extensdo do Campus Itabira por area
tematica. O livro da Colecdo Extensdo Universitanéensao Universitaria: Organizacao e
Sistematizacdo(FORPROEX, 2007)classifica as areas tematicas da extensdo em:
Comunicacédo, Cultura, Direitos Humanos, Educacédo, Meio Ambiente, Saude, Tecnologia e
Trabalho. No Campus Itabira, as areas de mais destaque refeeatividades de tecnologia
e producao, pois todos os cwssaferecidos pelo Campus ltabira séo das areas de engenharia,;

e a area de educacéo, por meio de oferta de cursos de capacitacdo ou voltados para a educaca

béasica.
Gréfico 6: Clientela atendida por area tematica
25000
o
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8 Tecnologia e Produca
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Fonte Coordenacédo de Extensdo Campus Itabire2016.

Diante do exposto, conckse que as atividades extensionistas do Campus Itabira
atingem, com mais predominancia, discentes da educacdo basica e superior e possuem muita
dificuldade de obter parcerias cariniciativa privada. Caberia a um estudo a parte saber as
razBes disso. A consequéncia é que a extensdo acaba adquirindo um viés mais social e poucc
atraente no quesito financeiro. Além disso, até o presente momento, ndo ha nenhuma diretriz
ou proposta degyestdo para que as atividades extensionistas surjam de uma demanda da
sociedade ou mesmo a existénciaude Conselho de Extensdo composto por representantes
dos docentes, discentes, técraabministrativos e membros da comunidade externa, com a
responsalttiidade de elaborar uma politica de extensédo adequada aos interesses mutuos desses

grupos e, assim, aumentar o interesse pela extensao universitaria.

12 Entre os anos de 2009 e 2010, no formulario de registro das atividades de extensao da UNIFEI ndo

constava o0 campo para infear sobre o publico abrangido pelo projeto. Assim, ndo serd possivel quantificar
informacg@es da clientela diretamente atingida pelas atividades de extenséo.
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4 .4. Plano académico

Esta dimensao procura identificar o espago ocupado pela extenséo univelesitthaa
do ambiente académico do Campus Itabira. Para tanto, foram apontadas informacdes
referentes ao perfil dos discentes e docentes participantes de atividades de extenséo, a carge
horaria discente e docente de participacdo nas atividades de extepséiticipacdo dos
técniceadministrativos nessas atividades e em quais tipos de atividades extensionistas a

comunidade académica do Campus Itabira costuma se envolver.

4.4.1Transferéncia de conhecimento e tecnologia aplicada

A UNIFEI, por ser uma universidade tradicional na oferta de cursos de engenharia, ja
possui alguma experiéncia em manutencdo de incubadoras de empresa e registro de patentes
No Campus Itabira, a transferéncia de conhecimento e tecnologia ocorre por aneio d
incubadora Inovatec, em atividade ha pouco mais deatr@s na cidade de Itabira, sendo
mantida pela Prefeitura Municipal de Itabira, com o apoio da Universidade Federal de Itajuba
(UNIFEI) e gerida pela Fundacéo de Apoio ao Ensino, Pesquisa e Ex(EWSEBPE) de
ItajubaMG.

Ainda é pouco explorada pelo Campus Itabira a possibilidade de produzir tecnologia e
difundir conhecimentos por meio das incubadoras de empresa, diferentemente do que ja
acontece no Campus lItajuba. No entanto, considerando qugetopdo Campus Itabira é
também o projeto de implantacdo de um Parque Tecnoldgico, vishsmlopae, no futuro, os
projetos de P&D e as transferéncias de tecnologia entre incubadoras de empresa e

universidade ocorram mais frequentemente.

4.4.2 Formas derealizacdo da extensado que indiqguem o perfil da UNIFET Campus
Itabira

Os tipos de atividades de extensao que mais se destacaram -sfaaemeventos e a
projetos. Os eventos s&o atividades culturais ou cientificas como conferéncias, palestras,
seminaios, jornadas e eventos em geral. Ja os projetos séo atividades mais genéricas que néo
Se encaixam nos outros itens (curso, programa, prestacao de servico e producéo e publicagéo).

Os cursos de extenséao realizados pelo Campus Itabira referaraursosalincluséo

digital, capacitagéo, preparatério para o0 ENEM e outros. O Campus Itabira executa poucos
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programas e a sua producdo e publicacdo relacionada a atividades extensionistas é quase
inexistente. As poucas atividades de extensédo consideradas cotagdmrete servicos sao
projetos de P&D e implicam a retribuicdo a UNIFEI de 15% dos recursos recebidos pelos

docentes/pesquisadores.

Grafico 7: Tipos de atividades de extenséo
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Fonte Coordenacédo de Extensdo Campus Itabire016.

4.4 3Participacdo dos discentes em atividades de extensao

Embora o atual PNE (2012024) estabeleca, na meta 12, estratégia 12.7, que ao
menos 10% (dez por cento) do total dos créditos curriculares dos cursos de graduagao sejam
destinados grogramas e projetogie extensdo, essa ainda nao € a realidade da UNIFEL
Entretanto, tem sido discutido nas Camaras de Graduacdo e em alguns Nucleos Docentes
Estruturantes a efetivacdo disso até 2019, com a inclusdo de disciplinas que possam se
articular mais failmente a atividades de extensdo. Além do que, atualmente, os discentes de
graduacéo que participaram desse tipo de atividade podem requerer 60 horas complementares
para a sua grade curricular.

O Gréfico 8 expde que poucos discentes praticam atividadestelesdo. Isso pode
ocorrer pelas seguintes razdes: ndo ha obrigatoriedade de se participar de atividades de
extensdo; baixa quantidade de oferta de bolsas de extensdo; e falta de compreenséo da
importancia da extenséo para a formacéo do discente.

Quanto as formas de participacdo, os discentes do Campus lItabira envolvidos em

atividades de extensdo costumam ser bem ativos nessas atividades, o que significa que eles
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nao participam de atividades de extensdo como meros colaboradores, mas sim como
execubres, organizadores ou outras fungdes bem atuantes. Por meio da pesquisa documental,
descobriuse que os discentes da UNIFEI Campus Itabira, nos primeiros anos de
implantacdo do Campus novo, participaram como monitores ou professores em cursos de
informdica, cursos de lingua, preparatério para o ENEM e cursos de musica. Outra
participacdo relevante foi na divulgacdo da UNIFEI, de projetos de extensdo ou de
experimentos de fisica estandsda UNIFEI instalados em espacos de evento abertos ao
publico exteno. Nos ultimos trés anos, os discentes tém participado ativamente como
organizadores e executores de eventos cientificos, culturais, esportivos, assistenciais, além de
também contribuirem na execuc¢do de cursos e atividades em geral, como no Projetp Rondon

na ONG Engenheiros Sem Fronteiras e na Liga de Empreendedorismo.

Gréfico 8: Formas de participacdo dos discentes dodinpus Itabira em atividades extensionistas

Participagéo dos Discentes em Atividades de extens:
2500
2000
4
‘GEJ 1500 H Quantidade Total de
2 Discentes
2 1000 E Extensionistas Voluntario:
©
o
g 500 Extensionistas Bolsista
\2
0 -
2009201020112012201320142015
Ano

Fonte Coordenacédo de Extensdo Campus Itabire2016.

4.4.4Participacdo dos docentes em atividades de extensao

Ao se fazer um parametro entre a participacdo dos discentes, tédmuoustrativos e
docentes em atividades de extensao, perselpie, proporcionalmente, o grupo de docentes
€ 0 que mais se envolvern atividades de extensdo. No ano de 2014, 65% dos docentes
participaram de alguma atividade de extensao e, atualmente, a porcentagem esta por volta de
50% de participacdo, sendo a metade deles constituida de doutores e a outra, de docentes

mestres.
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O aual Planejamento Estratégico (202018) propde como meta que, até 2018, 10%
dos servidores docentes e técrachministrativos estejam envolvidos em agdes de extenséo.
Como essa meta ja foi superada pelo Campus Itabira, a quantidade de participacécedo par
ser um ponto negativo para impedimento da valorizacdo e importancia da extensdo no
campus, mas a qualidade dela, se ela esta de fato se relacionando de forma impactante com &

comunidade externa.

Gréfico 9: Participacdo docent em atividades de extenséo
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Fonte Coordenacédo de Extensdo Campus Itabire2016.

4.4.5Horas dedicadas pelos docentes as atividades de extensao

De acordo com a Lei 12.772 de 28 de dezembro de 2012, os docentes em regime de
dedicacdo exclusiva devemabalhar com uma carga horaria de 40 horas semanais, incluindo
nessa carga horéria atividades de ensino, pesquisa, extensao e gestédo institucional. A UNIFEI
extraoficialmente adota o critério de que os docentes ndo podem se dedicar mais de 20 horas
semans a atividades de extenséo para que isso néo interfira na dedicagcéo as outras atividades

inerentes ao cargo.

Como se percebe no Grafico 10, a quantidade de horas de dedicacdo dos docentes a
atividades de extensao nao extrapola as 20 horas de limitedsugela PROEX, variando de
menos de 1 hora semanal a, no maximo, 20 horas semanais, sendo que mais recentemente «
carga horaria semanal de dedicacdo a atividades de extensdo esta por volta de 10 horas

semanais.
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Grafico 10: Cargas horarias maximas e minimas de participacdo docente em atividades de extenséo
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Fonte Coordenacédo de Extensdo Campus Itabirg2016.

4.4.6Servidores técniceadministrativos que exercem atividades de extensdo no Campus
Itabira

Nem a legislacdo brasileira e nem a Universidade Federal de Itajuba possuem normas
que incentivem os servidores técramministrativos a participar de atividades de extensdo
com efeitos financeiros ou de ascensao na carreira, mas nao ha qualquer intpegliargo
a isso na UNIFEI, sendo que a Norma para Registro de Atividades de Extensédo e Emissédo de
Certificados e Declaracdes da PROEX aceita que os téadimomistrativos coordenem
atividades de extensdo. Enquanto que o atual Planejamento Estratéfji®@28) coloca
como meta que, até 2018, 10% dos técaidministrativos estejam envolvidos com
atividades de extensdo, esse quantitativo ja havia sido superado em 2010 e, hoje, cerca de
20% dos técnicadministrativos estdo envolvidos com atividades denséo, inclusive

como coordenadores.
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Gréfico 11 Quantidade de técniceadministrativos participantes de atividades de extensao noathpus
Itabira , inclusive como coordenadores
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Fonte Coordenacédo de Extensdo Campus Itabire2016.

Diante do exposto, conckse que, na UNIFET Campus ltabira, a interface entre
ensino, pesquisa e extensdo € bastante precaria, havendo pouco espaco para atividades
extensionistas nas estruturas académicas de graduacagmadgcao, muito embora haja
uma pretensdo para que a meta 12, estratégia 12.7, do PNE2(@BH4seja cumprida.

Como consequéncia, ha baixa participacdo dos discentes na execucdo de atividades de
extensdo. Nesta dimenséo, também foram apontadas poumarsagalo Campus Itabira com

a Incubadora Inovatec e a quase inexisténcia de producéo e publicacdo na area de extensao.

4.5 Producéo académica

Nos arquivos pesquisados da Coordenacdo de Extensdo, é possivel perceber que nao
ha registros de artigos detersao publicados em periddicos, ndo hé informacdes sobre livros
editados com base em atividades de extensdo, ndo ha registros de comunicagcdes ou
participagbes em eventos de acgbes de extensdo desenvolvidas, ndo ha informacdes ou
registros de publicacdes orelatérios de novas tecnologias produzidas com base nas
atividades de extensdo e ndo ha publicacbes ou relatérios de metodologias construidos com
base nas atividades de extensdo. Além do que, o Campus Itabira ndo possui nenhuma revista
de extensao e sonterrecentemente € que seus membros comecaram a participar de eventos

extensionistas pelo pais.
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Em relagéo a esta dimensao, peresbeue, de todas as dimensdes analisadas sobre
extensdo universitaria, a da producdo académica é a que mais carece denat€le@pus
Itabira. O fato € que, no Campus Itabira, ndo se pensa a extensédo do ponto de vista intelectual
ou cientifico, e as atividades extensionistas ainda sdo muito incipientes para estimularem uma
producéo cultural ou cientifica mais consistente.

Porfim, essa descrigdo foi importante para identificar quais pontos criticos relevantes
deverdo ser considerados na construcaoSdoegecardse qual € a atual situacédo formal do
setor da extensdo no Campus Itabira e na sociedade que o0 circundae Tdatam
complemento as entrevistas feitas, cujos resultados serdo apresentados em conjunto, no

ACap2tulo 6: Considera-»es Finaiso.
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5 A Extensao universitaria e BBalanced Scorecartio Campus Itabira

O presente capitulo apresenta as opinibes dos discentes, docentes e técnico
administrativos do Campus Itabira a respeito da extensdo universitaria e sobre o ambiente de
gestdo em que ela esta inserida, com a finalidade de analisar se este ambiente possui
caracteristicas viaveis para a implementacdo de uma ferramenta de gestdo estratégica como o
Balanced Scorecard.

Foram entrevistados 5 discentes, 15 técambministrativos e 12 docentes que ja se
envolveram ou estdo envolvidos em atividades de extensadis€mtes entrevistados séao
identificados na analise pelas iniciais Di, os téc@idministrativos sdo identificados pelas
iniciais Tae e os docentes por Do. A pesquisadora optou por condensar as respostas,
separand@as em duas partes: a da gestdo dansdteuniversitaria no Campus Itabira; e a dos
requisitos que um ambiente organizacional deve ter para a implementacaoBadéanoed

Scorecardle sucesso.

5.1A Extensdo no Campus Itabira

As atividades extensionistas no Campus Itabira se iniciaram ha 7 anos, ap0s as
atividades de ensino e um pouco depois das atividades de pesquisa. A conceituacdo de
extensdo que é aceita por esta pesquisa € a mesma definida pelo FORPROEX (2012),
responsavebela politica nacional de extenséo:

A Extensdo Universitaria, sob o principio constitucional da indissociabilidade entre
ensino, pesquisa e extensdo, € um processo interdisciplinar, educativo, cultural,

cientifico e politico que promove a interacdo $farmadora entre Universidade e
outros setores da sociedadedORPROEX, 2012, p. 15)

No entanto, pelas entrevistas, peresebeque 81% dos docentes e técnico
administrativos ndo veem a extensdo em uma relacdo dialégica entre a universidade e a
comunidade externa, com possibilidades de enriguecimento mutuo. A concepcgao
predominante de extensdo universitaria nas entrevistas é mais a de levar conhecimento a
comunidade externa do que a de estabelecer uma relacdo de colaboracdo, em que a
comunidade externa apenta sua demanda, a universidade procura alenelése utiliza
disso para enriquecer a pesquisa e o0 ensino produzido dentro dela. Além disso, 85,2% das
opinides dadas por docentes e técradministrativos sobre a concepcéo de extensdo ndo a
relacionam om a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo. O mesmo fato foi

identificado nos dados extraidos dos arquivos do setor de extensdo do Campus Itabira para

49



descri¢cdo da extensdo no Campus Itabira, comprovando que ha pouca articulagdo da extensao
com o ensino e menos ainda da extensdo com a pesquisa
As respostas mais condizentes com o FORPROEX sobre a concepcdo de extenséo
universitaria couberam a Tae2:
A extensao universitaria € uma ponte da universidade com a sociedade e um
caminho de ida e urwaminho de volta onde a universidade vai estender essa ponte

com a sociedade, mas também vai receber algo desta sociedade que vai, entao,
alimentar os objetivos do ensino e os objetivos da pesquisa.

E a docente Do9:

Extensdo para mim é um dos pila@s universidade que é ensino, pesquisa e
extensdo e consiste em vocé planejar atividades dentro da universidade em parceria
com a comunidade, onde a universidade esta inserida desde que vocé consiga fazer
com que exista uma troca de experiéncias. Entdarévarsidade levando algo que
agrega valor para a comunidade e a comunidade, de certa forma, dando uma
contrapartida também para a universidade.

O suposto car8ter assistencialista e mui
ser a principal métagdo para 33,3% dos técniadministrativos e para 33% dos docentes
participarem de atividades de extens«o. Fol
comuni dadeo, Adever c2vicoo, Atentar mel ho
Acomwiri com o conhecimento para com outras
técniceadministrativos. 25% dos docentes também citaram a extensao como oportunidade de
envolver seus discentes em atividades extraclasse, ficando essa motivagao emlsgayndo
e 20% dos técnicadministrativos citaram o prazer e a satisfacdo em participar de atividades
de extensdo como motivacdo, em segundo lugar. As outras razdes citadas por docentes e
técniceadministrativos foram diversificadas e distintas.

E importante atentar que enquanto os técaidministrativos ndo recebem nenhum
incentivo para participar de atividades de extensdo, os docentes possuem incentivos na
carreira, por meio da aquisicdo de pontos por participagdo em atividades extensionistas,
implicando, posteriormente, a progressdo docente, conforme estabelecido na Norma de
Avaliacdo para Progressao e Promocao na Carreira de Magistério Superior na UNIFEI.

Os discentes entrevistados ndo conceituaram extensdo universitaria de acordo com a
definicido do FORPROEX, com a excec¢do de um discente que abordou o carater dialdgico da

extensdo universitéria, inclusive apontando isso como motivagéo para participar deste tipo de

13 Ver Quadro 8 na p. 45.
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atividade. No entanto, os outros discentes enxergam as atividades de extensacapena
atividades extraclasse, sendo a motivacao para participar delas a de poder viver experiéncias e
fazer contatos fora da sala de aula.

Os docentes foram o0s unicos a responder especificamente sobre a gestdo da
Coordenacédo de Extensdo no Campus Itabilsto que, proporcionalmente, sdo 0s mais
envolvidos em atividades de extensdo. 58% dos entrevistados acreditam que a gestdo é
relativa, mas que pode ser melhorada. A docente Do9 acredita que a gestdo tem melhorado em
relacdo a gestdes anteriores, e cetive Do12 justificou o fato de o Campus Itabira ainda ser
um campus NOVo e por isso ainda carecer de muitos procedimentos de gestao na Coordenacac
de Extenséo.

Os problemas citados foram muito diversificados. 16,6% dos docentes citaram, na
mesma proporgd problemas relacionados ao SIPAC (Sistema Integrado de Patriménio,
Administracéo e Contratos), falhas na comunicagéo e excesso de instancias e hierarquias para
os tramites administrativos. Os docentes que abordaram esses problemas gostariam que o
sistema fosse mais simplificado e transparente, permitindo que eles tivessem um
acompanhamento mais claro dos processos de registros de atividades de extenséo, semelhant
a umsite de compras, em que o comprador pode ver tosiatosda sua compra. E preciso
também melhorar e uniformizar a comunicacdo entre a Coordenacdo de Extensdo e os
coordenadores de projeto, para que os procedimentos e requisitos figuem mais claros e exatos
aos usuarios. Outra reclamacéo, que também foi citada indiretamente por um distéatie,
de a UNIFEI ndo disponibilizar certificados-line, o que faz com que eles sejam impressos

em copia fisica e demorem muito tempo para ser entregues.
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Quadro 12 Quadro-resumo das respostas: Conceito de exterséniversitaria pela comunidade

académica do Campus ltabira

Tépico: Conceito de Extensdo Universitaria Ocorréncia
Atividades extraclasse 40%
Leva o conhecimento produzido pela universidade par
- . 40%
Opinides dos | comunidade externa
Discentes Leva auniversidade para fora dela ou traz a comunidade ex 20%
para dentro da universidade
Tudo que nao € ensino é extensao 10%
A extensao nao precisa envolver a comunidade externa 10%
Tépico: Conceito de ExtensadJniversitaria Ocorréncia
Leva o conhecimento produzido pela universidade par
. 53,3%
comunidade externa
Opinides dos | Ponte de via dupla entre universidade e sociedade 20%
Técnico Atividades extraclasse 23,3%
administrativos | Atende aos interesses da administracdo publica eodminidade 6.6%
externa '
Nao é uma finalidade da universidade 6,6%
Cursos de pégraduacao 6,6%
Tépico: Conceito de Extensdo Universitaria Ocorréncia
Atividades realizadas por docentes e discentes junto cg
. 33,3%
comunidade externa
Opinides dos | Troca de conhecimento entre universidade e sociedade 16,6%
Docentes Um pilar da universidade 16,6%
Funcao dos docentes 16,6%
Ajuda a sociedade unindo o social com 0 econdmico 8,3%
Atendea demandas atuais da sociedade 8,3%

Fonte Elaborado pela autora, 2016.

Quadro 13: Quadro-resumo das respostas: Motivacéo para participar de atividades extensionistas no

Campus Itabira

Topico: Motivagdo para se fazer extensao universitaria Ocorréncia
Opinides dos P_raticar atividades extraclasse 40%
Discentes Ajudar a comL_Jnldade _ 20%
Levar conhecimento para pessoas da comunidade externa 20%
Ter contato com pessoas da comunidade externa 20%
Topico: Motivag8o para sefazer extensdo universitaria Ocorréncia
I Idealismo/bons propoésitos 33,3%
Oq_‘ggﬁs(fos Prazer 20%
administrativos Imposicao da ch,e.fla — 13,3%
Interesse especifico por alguma atividade de extenséo 13,3%
Conhecer a realidade da comunidade externa 6,6%
Topico: Motivagdo para se fazer extensao universitaria Ocorréncia
Fazer o bem para a comunidade externa 33%
Oportunidade para envolver discentes em atividadesdgisae 25%
Opinies dos Gosta de atividadgs de extensép 16,6%
Afastarse do ambiente académico 16,6%
Docentes —
Dever civico 16,6%
Campo de atuacdwofissionalna universidade 8,3%
Ter um envolvimento informal com os discentes 8,3%
Obrigatoriedade imposta pelo cargo 8,3%

Fonte Elaborado pela autora, 2016.
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Quadro 14: Quadro-resumo das respostas dos docentes sobre a gestdo da Coordenacgéo de Extenséo no
Campus Itabira

Tépico: Gestdo da Coordenacdo de Extensao do Campus Itabir{ Ocorréncia
Satisfacdo limitada 58%
Satisfacdo plena 42%
Problemasapontados Ocorréncia
O SIPAC néo esclarece o tramite dos processos 16,6%
Opinides dos | Comunicagéo inefica@os coordenadores solm® procedimentos 16,6%
Docentes Excesso de instancias e hierarquias para os tramites administra)]  16,6%
Auséncia de um local parggatica de esportes 8,3%
Desvalorizagédo da extensdo (poucos recursos e atengao) 8,3%
Indisponibilidade de emissao de certificados de extemsi#oe. 8,3%
Distanciamento de Itajuba 8,3%
Caréncia de procedimentos para todos 0s processos 8,3%

Fonte Elaborado pela autora, 2016.

Diante do exposto, perceBe que ha dificuldade de definir extensdo universitaria
dentro do Campus Itabira, o que pode impactar a posi¢cdo dela como uma das finalidades da
universidade. Foram apontados, predominantemente, como problemas da gestao d@a extens
no Campus lItabira a falta de um sistema de Tl que atenda as demandas da extensdo, a
necessidade de se melhorar a comunicacéo entre a Coordenacao de Extensdo e coordenadore
de projetos e também de reduzir as instancias de poder decisorio para apte\atpddades
de extensdo. E também importante considerar que as respostas mais direcionadas a extensa
podem contribuir para definir a extenséo universitaria no Campus Itabira e quais seriam seus
processos internos criticos, visando a satisfacdo dosiasut extensdo. A definicdo da
extensdo no Campus ltabira se tornara Gtil para auxiliar na elaboracédo da Misséo e Visao da
Coordenacdo de Extensdo e, ao identificar os processos internos mais criticos dentro da
Coordenacdo de Extensdo, contribuird pamntg quais serdo as prioridades estratégicas

para a perspectiva dos Processos Intern@atenced Scorecard

5.2Possibilidades de unBalanced Scorecartbtem-sucedido no Campus Itabira

O Balanced Scorecarccomo ferramenta de gestdo estratégica, atnangio de um
sistema de medidas de desempenho financeiro (ativos tangiveis) com medidas dos vetores que
impulsionam o desempenho futuro (ativos intangiveis). Os objetivos e medidas focalizam
pelo menos quatro perspectivas basicas: financeira, do cligggyrocessos internos e de
aprendizagem e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997). No entanto, para que iSSo possa
ser viabilizado, existem algumas condi¢des nas organizagdes que favorecem a aplicabilidade
desta ferramentdais como: apoio e participacdo di@a@administracdo a implementacéo e sua

continuidade; oferta de treinamento/capacitacdo aos servidores do ambiente operacional;
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comunicacao satisfatéria; autonomia para tomada de decisdes; motivacdo dos servidores; e
tempo adequado para conhecimento emaksgao daferramenta (OLVE ROY; WETTER
2001).

O apoio inicial da alta administracdo a implementacdo de uma ferramenta de gestao
como oBalanced Scorecard o de agilizar a formagdo de uma Comissdo de Planejamento
Estratégico do Campus Itabira para elaboracdo de seu Planejamento Estratégico, visto que o
atual Planejamento Estratégico da UNIFEI corresponde a realidade do Campus Itajuba, e nédo
a do Campus ltdra. Dessa forma, seria possivel definir os rumos que o Campus lItabira
pretende seguir para alcancar seus propésitos. CoBalanced Scorecarde predispde a
alinhar as atividades operacionais a um Planejamento Estratégico em nivel organizacional, é
necessario que ele seja construido, mesmo que setorialmente, baseado em objetivos
estratégicos, em um nivel mais amplo (CASARTELLI; ROCHA, 2014).

Quanto ao uso de ferramentas de gestdo, 100% dos entrevistados responderam néo
haver critérios e metodologias pase avaliar o desempenho dos setores do Campus lItabira,
pois, até o presente momento, a administracdo do Campus Itabira ndo implementou nenhuma
ferramenta de gestdo para mensurar o desempenho deles. As formas de controle e avaliacac
citadas nas entrevistgoor técniceadministrativos e docentes dizem respeito as avaliacdes
previstas em leis federais e normas internas, como as do Estdgio Probat6rio dos Técnico
administrativos, dos Planos de Trabalho e Relatérios de Estagio Probatério dos docentes, mas
nenhuma ferramenta de gestdo tem sido utilizada.

A administracdo anterior afirmava que pretendia implementar, mas nada foi feito. O
técniccad mi ni strativo Tael4 acredita que isso
ou pela resisténcia dos proprios i€oradministrativos. A atual administracdo designou dois
técniceadministrativos ocupantes de cargos de administradores para iniciarem um
mapeamento dos processos criticos dos setores do Campus Itabira e levantarem as
competéncias dos servidores, mas gtanenhum dos entrevistados sabe sobre as intencdes
de se implementar alguma metodologia de gestéo.

As entrevistas direcionadas aos técradministrativos deixaram evidentes as
caracteristicas de heterogeneidade entre setores, em diversos aspectos, o que significa que
mesmo que a alta administracao apoie a implementacéo de uma ferramenta de gestéo, como
Balanced Scorecardsso devera ser analisado e considerado individualmente por setores do
Campus ltabira. Nesse caso, a alta administracdo poderia solicitar que o0s- técnico
administrativos administradores auxiliassem individualmente cada setor a optamp

ferramenta de gestdo para mensuracdo do desempenho do seu setor, respeitando as
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peculiaridades destes e fornecendo tempo e treinamento suficientes para compreensédo e
efetivagao dessa ferramenta.

Nas entrevistas realizadas, 74% dos servidores eigdws, tanto técnieo
administrativos quanto docentes, mostrassemfavoraveis a introducdo de ferramentas de
gestao e citaram os beneficios que elas poderiam trazer: organizar e sistematizar o trabalho;
evitar a improvisacdo; estimular o maior comprometito dos técnicadministrativos;
melhorar a eficiéncia no trabalho; estabelecer metas e indicadores; aumentar a produtividade;
agilizar os processos; planejar; padronizar os procedimentos; e melhorar a qualidade do
servico publico.

No entanto, a Tae7 mtouse receosa da implementacdo dessas ferramentas
originadas na gestdo privada e argumentou que os indicadores da universidade sdo mais
qualitativos do que quantitativos, dificultando o estabelecimento de metas de desempenho.
Ela afirmou também que umferramenta de gestdo, para ser implementada dentro da
universidade publica, deveria ser construida pela prépria universidade, e ndo provinda da
iniciativa privada. Os outros técnieaministrativos entrevistados apontaram como desafios
de implementacdo dema ferramenta gerencial os conflitos e as dificuldades de aceitacéo
pel os servidores por causa da sua fAmentalid
administragao.

A caréncia de uma ferramenta de gestao produzida pela propria univevsadalile
a tentativa de aceitacdo e implementacdo de ferramentas de gestdo advindas da iniciativa
privada, ndo significando que isso por si s6 implique o fracasso dessas ferramentas na gestao
universitaria. No caso d8alanced Scorecardela foi aceita @ra ser implementada em
diversas organizacdes publicas, justamente por sua capacidade de adaptacdo. Como ja foi
apontado, as entrevistas revelaram a heterogeneidade dos setores do Campus Itabira, o que
significa que um BSC de sucesso teria de ser constpsld proprio setor, respeitando suas
particularidades e inten¢des, e ndo imposto como ferramenta Unica pela alta administracao.

E consenso que implementar algo novo significa também gerar algum tipo de conflito,
pelo menos em um primeiro momento. 60% désniceadministrativos entrevistados
mostrararmse abertos a mudancgas, mas com algumas ressalvas, sendo que 40% des técnico
administrativos sdo resistentes a mudancas impostas pela administracdo sem se basear en
uma boa comunicacdo entre chefia e subadbs. Da mesma forma, 25% dos docentes
acreditam que tais mudancas devem acontecer baseadas em uma boa comunicagéao e 16,6%
deles acreditam que as mudancas também ndo devem ser impostas de forma arbitraria pela

administracao.
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As atitudes por parte da aldministracdo e dos responsaveis pelos setores em prol da
mudanca demonstram ser importantes para evitar os efeitos negativos que a mudanca ou
mesmo a introducédo de uma ferramenta nova de gestdo possam causar. 46,6% dos servidores
técniceadministrativos itaram como efeitos negativos da mudanca: desconforto, surgimento
de guestionamentos, resisténcia, conflitos e desconfianga, e sugerem que a melhor forma de
evitar esses sentimentos e comportamentos negativos no ambiente de trabalho é ndo impor
qualquer o de mudanca e optar por trabalhar mais o dialogo, mostrando o quanto a
mudanca podera ser benéfica para todos. A docente D09 sugeriu que o ideal € que, primeiro, a
administracdo faca uma consulta prévia para saber se os servidores aceitariam a nudanca, n
caso a introducdo de uma ferramenta de gestédo; depois haveria a formagdo de um grupo de
estudo para analida e ver como sera feito; mais adiante haveria um treinamento destinado as
pessoas que lidam diariamente com a realidade do trabalho para geerite, a mudanca
pudesse ser implementada.

Se a introducdo de um BSC de sucesso também implica a existéncia de treinamento e
de uma boa comunicacdo de seus principios e utilidade, sdo encontrados, entdo, dois pontos
de dificuldade para a implementacasske ferramenta de gestédo: a ineficacia dos planos de
capacitacao/treinamento e da comunicagdo no Campus Itabira. Sobre capacitacdo, 60% dos
técniceadministrativos  entrevistados ndo acreditam que o0s programas de
capacitacao/treinamento sejam efetivos. Mwbifo da comunicacdo, ha duas vertentes a
serem consideradas: uma relacionada a comunicacdo no Campus Itabira como um todo e a
outra, ao tipo de comunicacdo desempenhada dentro de cada setor.

No Campus ltabira, os técnieaministrativos apontaram comddees negativos que
impedem a fluéncia da comunicacao o fato de os setores serem bastante heterogéneos. Dess:
forma, 26,6% dos técniemdministrativos entrevistados consideram a comunicacdo em seu
setor boa, enquanto que 60% dos técadministrativos deoutros setores a consideram
falha. A técniceadministrativa Tae4 apontou que a UNIFEI € uma universidade publica, mas
as vezes parece que o conhecimento é privado, ficando retido dentro de alguns grupos. Tal
afirmacado foi corroborada por outros técrambrinistrativos. O Tae8 afirmou sobre haver

expectativas destoantes entre chefia e subordinados:

(é) "s vezes as informa-»es n«o s«o0 dada
a gente ndo sabe. Depois avaliam a gente com aquelas informacdes quenamgente

sabia que estavam sendo avaliadas. Ou se espera coisa da gente que nado estava no
papel, ndo estava documentado. A gente ndo esta ciente daquilo. As vezes, a gente,
como servidores, espera coisas da chefia que nem a chefia sabe que a gente espera
deles.

56



Kaplan e Norton (1997) sempre enfatizaram a importancia de uma comunicagao eficaz
com o objetivo de informar aos funcionarios, em seu ambiente operacional, os objetivos
criticos que devem ser alcancados para que a estratégia sefudashda. Para elgs O
Balanced Scorecardleve ser utilizado como um sistema de comunicacado, informacédo e
aprendi zado, N«oO como um sistema de contr ¢
afirmacao apresenta um ponto importante no uso do BSC: ele deve ser visto ndo apenas como
uma forma de controlar a rotina de trabalho dos téemitninistrativos, ou mesmo de
punicdo, mas como uma forma de sistematizar o aprendizado, para a permanéncia e
aperfeicoamentdo proprio BSC na rotina de trabalho.

Nos setores do Campus Itabira em gaeepe haver uma comunicagdo mais adequada,
0s técniceadministrativos usam recursos comanails, conversas informais e iniciativa
prépria para passar o que aprenderam, em treinamentos e capacitacées, para outros colegas d
trabalho que néo tiveram a opgridade de fazer o mesmo treinamento ou capacitdgio
falar da importancia da comunicagdo na implementacdo do BSC, Kaplan e Norton (1997)
informam que os objetivos e medidas de um BSC sé&o transmitidos em nivel organizacional
por meio denewslettersquados de avisos, videos, via eletrénica edottwaresde trabalho
em grupo e computadores ligados em rede. Os autores completam que uma boa comunicacao
do BSC pode transformar as estratégias organizacionais em medidas especificas em nivel
operacional, conitouir para comunicar e obter o compromisso da chefia para com a estratégia
da instituicdo, incentivar o didlogo entre as unidades organizacionais em relacdo aos objetivos
a curto, médio e longo prazos. Nesse processo de comunicacdo, todos devem adquirir um
compreensao clara das metas de longo prazo, bem como a estratégia adequada para alcancé
las. Isso quer dizer que, cada um em sua tarefa especifica, pode contribuir para que uma
estratégia em ambito maior possa ser compartilhada (KAPLAN; NORTON, 1997).

A implementacdo do BSC requer, inicialmente, muita convetsgsirmmento para a
construcdo da ferramenta e, assim, potencializar as chances de sucesso e permanéncia. Olve
Roye Wetter (2001, p. 341) recomendam: AnE e
do scorecardestejam disponiveis prontamente e sejam entendidas facilmente. O treinamento
e a informacdo podem ser oferecidos com a ajuda de manuais, de uma intraeet ou d
semi n8ri oso. No e n-adainistrativos &Ontarand diversos @ablemas o
encontrados nas capacitacdes externas e internas promovidas pelo Campus Itabira. De inicio,
as capacitacdes externas tém sido destinadas a setores especificos, canfifi@cceiro em

detrimento de outros setores em que dificilmente ha oportunidades de capacitagdo, como o
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Nucleo Pedagdgico, a Extensdo, o Setor de Comunicacao, a Biblioteca e os laboratorios. 1sso
influencia negativamente o clima organizacional, criageilatimentos de inveja, disputa ou
desmotivacdo (Opinido do Tae8). As capacitacOes internas buscam se adequar a restricoes
orcamentarias e por isso sao incentivadas capacitacdes genéricas, que atinjam maior
quantidade de servidores, mesmo que, por fimasabem sendo muito Uteis a servidores de
determinados setores.

O técniceadministrativo Tae8, que possui experiéncia em planos de capacitacao,
afirmou que a falta de critérios, de planejamento e de uma Gestdo por Competéncia faz com
que servidores do setdinanceiro participem de capacitacbes semelhantes e recorrentes e
servidores solicitem por capacitagbes sem muita utiidade em seus setores de atuagédo. A
técniceadministrativa Tae9 complementou dizendo que ja aconteceu de servidores
participarem de tremmentos ou capacitacdes que ndo foram Uteis ao setor, no momento de
realizagdo, mas que tiveram de fazer, novamente, a mesma capacitagdo em um momento
posterior porque a capacitacao passada ja estava desatualizada e nunca havia sido aproveitade
20% dos ténico-administrativos entrevistados se queixam de que as capacitacfes para 0 seu
setor sdo insuficientes. O técniadministrativo Tael disse que eles proprios é quem tém de
Acorrer atr8so0o para se atwualizar, saopemender
videos tutoriais disponibilizados na internet sobre habilidades necesséarias para a melhor
execucao do trabalho.

Kaplan e Norton (2001) associam autonomia ao estilo de lideranca de quem
implementa o BSC no ambiente operacional. Nesse caso, @kdenao € aquele que apenas
controla e pune os empregados, mas 0 que comunica a visao e a estratégia, dando autonomia :
seus subordinados para executarem a rotina de trabalhgooktancia da autonomia para a
efetivacdo de tomada de decisdo desceraiddiZ complementada por Qh\Roy e Wetter

(2001) da seguinte forma:

Em um processo dbalanced scorecarda estratégia € dividida em medidas e
objetivos especificos. Esse processo desenvolve a participacdo, a conscientizacao,
um processo de tomada de decis@o descentralizado e a responsabilidade em alcancar
os objetivos que foram formulados. Como consequédeie ser feita uma andlise

da conquista dos objetivos na qual a organizagéo vai tirar as conclusdes sobre o que
estad sendo bem feito, o que ndo esta sendo feito tdo bem e o que pode ser
melhorado. (OLVEROY; WETTER, 2001, p. 341)

A falta de autonomiado parece ser um problema no Campus Itabira, embora haja
muita heterogeneidade entre os setores. 53,3% dos téxintaistrativos acreditam ter

muita autonomia e se sentir a vontade para executar o trabalho da melhor forma que Ihes
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convier, 0 que garantautonomia para a tomada de decisbes de forma descentralizada e
responsavel. Porém, 13,3% acreditam ndo ter espagco para isso em seu setor e 33,3%
acreditam usufruir de uma autonomia relativa, dependente das decises da chefia para alguns
assuntos.

Um BSC detivo deve ser preenchido continuamente com informagdes atuais e
relevantespara que se torne parte natural da discussdo estratégica e da aprendizagem
organizacional (OLVEROY; WETTER, 2001). No entanto, 3% dos docentes acreditam
gue motivar osservidores a aceitarem novas ideias e o0 uso de ferramentas de gestdo se

contrap8e a questdo da estabilidade no servigo publico:

A minha tendéncia é de pensar que qualquer coisa seria dificil de se aplicar na
universidade. Mudancas nas organizac¢des, tanigadas quanto publicas,
especialmente as publicas, sdo muito dificeis de fazer. As pessoas resistem bastante
as mudancas e, havendo estabilidade, fica dificil. Eu acho que a estabilidade no
fundo, talvez, seja o maior problema do servi¢o publico. (Opagéiboll)

7z

A demissdo de um servidor publico € muito dificil de ocorrer nas organizacdes
publicas, mesmo depois da Emenda Constitucional n. 19 ao Art 41, em 1998. Como a lei
ainda garante estabilidade aos servidores publicos, qualquer processo de dEwespassar
por varias instancias para que sejam garantidos os direitos a ampla defesa e ao contraditorio.
Se ¢é dificil punir servidores publicos que ndo se dedicam a ter um desempenho satisfatorio ao
prestar um servico ao cidaddo que paga impostos, tangbdificil compenséos por sua
atuacao.

Ao tratar sobre motivacdo na implementacdo do BSC, Kaplan e Norton (2001)
apontam que ela ® poss?2vel de ser esti mul .
gerencial e de lideranca que enfatize a comunicac@ayticipacdo e a iniciativa e inovacao
dos empr e g a3é7) s por nfeip de ikehtidvos remuneratorios (p. 269). 66,6% dos
técniceadministrativos entrevistados concordam que, se houvesse alguma forma de
compensacao, isso resultaria em um incenp@@a que 0s servidores se preocupassem em
melhorar o desempenho no trabalho. Os principais tipos de compensacoes citados por 26,6%
dos técniceadministrativos sao o reconhecimento pelo trabalho. 20% deles cithaam
disponiveis para folga do trabalho;tims 20%, mais ofertas de capacitagéo; e, para outros
20% dos técnicadministrativos,0 aumento no numero de funcdes gratificadas, néo
necessariamente no aumento do valor a ser recebidoentanto, sobre esta ultima
compensacao, a Tae2 ressalvou que h#e@essidade de se criar um ambiente justo e

transparente, para que todos saibam quais critérios foram usados para que determinado
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servidor tenha sido agraciado com uma funcao gratificada, caso contrario, sera criado um
ambi ente f@Acor r updld comeatoumeegédahaviavpessoasQueTrecebiam as
funcdes gratificadas, mas que nao existia nenhum diferencial no trabalho que elas executavam
por isso.

26,6% dos TAEs néo acreditam que os incentivos/compensacdes melhorariam o
desempenho dos técniadmiristrativos e apontaram como aspectos negativos que podem
surgir, a partir da pratica da compensacao nas organizacfes, mesmo nas privadas: estimulo a
uma competicdo desenfreada entre colegas, com consequente desenvolvimento de um
ambiente de trabalho ndodéa; possibilidade de pér em xeque o Principio da Impessoalidade
da Administracao Publica; e a incoeréncia de se compensar alguém pelo servico que ele/ela ja
esta sendo pago(a) para fazer, no exercicio de um cargo escolhido pela pessoa em concursa
publico.

A Tae2 ressaltou a necessidade de haver uma lideranca para motivar as pessoas a
fazerem algo, independentemente de receberem ou ndo uma compensacao por iSso:

Quando a pessoa tem motivagdo, comprometimento com o trabalho, independente se
ha uma contraptida, a pessoa realiza o seu trabalho porque ela esta
compromissada. E aquela questdo da lideranga. De uma boa lideranca vai surgir
comprometimento. Vocé adere aquela ideia, vocé adere aquela proposi¢do que é
feita, independente disso. E ao realizar algoa sua principal motivagdo. A
conquista disso. E o fazer isso. E vocé fazer aquilo de uma maneira agradavel. De

uma maneira complementar, com colegas, com equipe e aquilo ali vocé faz em
conjunto. E uma motivacao. Isso em si ja € uma motivacao.

No entamo, apenas outros dois técriadministrativos mencionaram a questao da
lideranca no Campus Itabira. O Tael afirmou que ndo havia lideranca e que tudo era
implementado como obrigatério, enquanto a Tae3 afirmou que sua chefia exercia a lideranca.
O que acotece é que no Campus Itabira os cargos de chefia sdo temporarios e
predeterminados por regimentos, e ndo escolhidos por questdes de carisma e lideranca.

Formoso Junigr Nogueira e Perdicarig2009) citam casos de descontinuidade
administrativa nas orgaragzdes publicas em que, no processo de mudanca de gestao, o atual
gestor desconsiderou o planejamento feito pelo gestor anterior. A descontinuidade
administrativa interfere negativamente no sucesso de ferramentas gerenciaisBadanzed
Scorecard pois @ontece de n&do haver tempo suficiente para a maturacdo dos resultados
concretos. Para Oly®oy e Wettef2001) € necessarrespeitar o tempo para implantacdo do
BSC, pois 0 processo em si & extremamente importante e varia de acordo com o tamanho da
compahia em que ele sera implantado. Os autores finalizam destacando que o processo de

implantagdo ddalanced Scorecardunca esta realmente terminado. Até agora, houve trés
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gestdes administrando o Campus Itabira, sendo uma indicada pelo Reitor, prof.dbw.d®en
Aquino Faria Nunes, e as duas Ultimas eleitas pela comunidade académica para um mandato
de dois anos. Na opinido de 20% dos técadministrativos entrevistados, a segunda gestéo
pretendeu romper drasticamente com a primeira gestdo, e a atualrdeomago dar
continuidade a gestéo anterior em muitos aspectos, embora sua ideologia seja diferente.
Entretanto, o fator da continuidade de uma gestéo para outra é visto de forma diferente
por docentes e técnia@dministrativos de diferentes setores, l@weo mais um carater de
heterogeneidade no Campus Itabira. 53,3% dos téaxliconistrativos ndo concordam que
haja uma continuidade de uma gestéo para outra, enquanto que 33,3% dos docentes acreditarr
que h& uma continuidade, e outros 33,3% dos docettteditam que ha continuidade, mas
com algumas adaptacdes da atual gestdo. Os temhicmistrativos citam como argumentos
para a ndo continuidade a existéncia de conflitos de interesses (Taeb), a falta de compromisso
com o trabalho iniciado pelo gestortaer i or ( Tael1l) , pr8ticas p
(Taed) e vaidade na sua gestéo (Tae6), situacdes que podem levar a realocacdes arbitrarias de
servidores (Tae3) ou simplesmente mudar o que o outro ja fez, mesmo tendo envolvido tempo
e recursos para lt4dTael0). Entre os docentes que acreditam que ha uma continuidade
relativa, o Dol argumentou que ha continuidade, mas com uma visado diferente da gestédo
atual, e a D09 sugeriu gpeecisaria haver uma conscientizacdo de quem entra para continuar
otrabalhado gestor anterior, obviamente, com fipi
Quanto as entrevistas dos discentes, grande partesfasstas sobre gestdo nao foi
relevante para a pesquisa, com apenas duas excecdes. Dil afirmou que uma ferramenta de
gestao, para sémplementada na universidade publica, ndo poderia ser dependente de uma s6
pessoa para funcionar e que nem toda ferramenta de gestdo seria possivel de ser
implementada. Di2 respondeu que as gestbes sofrem influéncias também dos governos
centrais, ndo sendos gestores do Campus Itabira inteiramente responsaveis pela nao

continuidade das acdes iniciadas pela gestédo anterior.
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Quadro 15: Quadro-resumo das respostas sobre introducéo de ferramentas da gestéo privada na

universidade publica

Favoraves ao uso de ferramentas da gestdo privada Ocorréncia
Sim 40%
Opinides dos Si~m com ressalvas 40%
. Nao 20%
Discentes ——
Ressalvas Ocorréncia
Depende do tipo de ferramenta (ndo pode ser dependente d 20%
Unica pessoa pafancionar)
Favoraveis ao uso de ferramentas da gestao privada Ocorréncia
Sim 73,3%
Sim com ressalvas 20%
N&o 6,6%
Opinides dos _ Dificuldades Qe implemen'&agéo/ressglvgs Ocorréncias
Técnico Os T;jlf[:_adores da universidade s@wmis qualitativos do qu 6,6%
S . guantitativos
administrativos Uma ferramenta de gestao que se aplica deve ser criada pela 6,6%
universidade e ndo no ambiente externo a ela
O desafio de implementacdo deve partir da alta administracao 6,6%
Surgimento deonflitos e dificuldade de aceitacéo pelos servido 6,6%
Mudar a mentalidade dos servidores 6,6%
Favoraveis ao uso de ferramentas da gestao privada Ocorréncia
Sim 75%
Sim com ressalvas 8,3%
o Nao 16,6%
Opinides dos — . ~ ——
Docentes _ lelculdac_ies delmplementa(;ao/ressalvas Ocorréncia
Estabilidade do servidor publico 8,3%
As ferramentas devem ser vistas como uma forma de melh 8,3%
nao de punicao
Resisténcia do servidor publico 8,3%

Fonte Elaborado pela autora, 2016.
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Quadro 16: Quadro-resumo das respostas sobre atitudes perante a mudancas organizacionais

Tdpico: Mudanca organizacional Ocorréncia
Abertos & mudanca em seu ambiente de trabalho 13%
Abertosa mudanca em seu ambiente de trabalho com ressalva 60%
Resistentes & mudanca em seu ambiente de trabalho 20%
N&o responderam 7%
Opinides dos _ Rgssalvas _ _ Ocorréncia
Técnico N&ao pode haver mudang_as impostas pdhainistracao I 40%
administrativos A m_udan(;a de\(e ser feita baseada em hosmcomunicacao ent 40%
chefia e subordinados
Os servidores devem acredigaver um sentido claro na mudancg 20%
A mudanca deve levar em consideracao as atividades operaciq 20%
Toda mudanca deve ser bem planejada 20%
A chefia devalisponibilizar um tempo adequado para a mudang 13,3%
A mudanca deve vir precedida de treinamento/capacitacao 6,6%
Topico: Mudanca organizacional Ocorréncia
Abertos & mudanga em seu ambiente de trabalho 25%
Abertos & mudancga eseu ambiente de trabalho com ressalvas 58%
Resistentes a mudanca em seu ambiente de trabalho 17%
Opinides dos Ressalvas Ocorréncia
Docentes A mudanca deve ser feita baseada em uma boa comunicacéa 2504
. . 0
chefia e subordinados
N&o pode haver mudancgas impostda pdministracéo 16,6%
Autonomia para decidir pela mudanca 8,3%
A mudanca deve vir precedida de treinamento/capacitacao 8,3%

Fonte Elaborado pela autora, 2016.

Quadro 17: Quadro-resumo das respostas sobre continuidade dagdes administrativas apds mudanca de

gestdo
Tépico: Continuidade das a¢cdesdministrativas Ocorréncia
Acreditam quéha 27%
Opinides dos Acred@tam guéhacom limitacbes 20%
. Acreditam que naba 53,3%
Técnico —— —— = — . —
administrativos Limitacdes nacontan|dade~das acoes ac_imlnlstratlvas Ocorréncia
Mudancas em algumas ag¢fes e continuidade em outras 27%
Depende da gestédo 13,3%
Preserva a rotina natural do Campus lItabira 13,3%
Tépico: Continuidade das acdegdministrativas Ocorréncia
Acreditam quéha 33,3%
Acreditam quéhacom limitacbes 33,3%
Opinides dos | Acreditam que nabéa 25%
Docentes LimitacOes na continuidadedas acfes administrativas Ocorréncia
Mudancas em algumas ag¢des e continuidade em outras 16,6%
Depende da gestdo 16,6%
Preserva a rotina natural do Campus lItabira 8,3%

Fonte Elaborado pela autora, 2016.
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Quadro 18 Quadro-resumo das respostas dos técni@ministrativos sobretopicosconcernentes aos

objetivos da pesquisa

Tépico: Comunicacao nos setores do Campus ltabira Ocorréncia
Comunicacao do setor de trabalho é eficaz 26,6%
Comunicacao do setor de trabalho é ineficaz 60%
Comunicacao entre setores € eficaz 26,6%

Aspectos Negativos da comunicacdw Campus Itabira Ocorréncia
Desinteresse em comunicar as atividades do setor para a comunidade acadé 26,6%
Comunicacao fica retida a alguns grupos internos 20%
Falsas expectativas entre chefia e subordinados 6,6%

Topico: Aprendizado organizacional nos setores Ocorréncia
Aprendizado satisfatério 7%
Aprendizado insatisfatério 33%
N&o responderam 60%
Formas de Sistematizacdo do aprendizado Ocorréncia
Um colega de trabalho passa o aprendizado/treinamento para outro colega 33,3%
Conversas rotineiras 13,3%
Correio eletrbnico 6,6%

Topico: Capacitacao/treinamento no Campus Itabira Ocorréncia
Capacitagao/treinamento satisfatorio 20%
Capacitagao/treinamensgatisfatoriocom restricdes 20%
Capacitagao/treinamento insatisfatorio 60%

Pontos de insatisfacéo Ocorréncia
Foco apenas nos ambientes administrativos e financeiros (muito seto 20%
especificas)
Quantidade de capacitacfes/treinamentos insuficientes 20%
Resolvem apenas demandas pontuais e de curto prazo 6,6%
Capacitacoes internas mugenéricas para os setores 6,6%
Falta de critérios e de Gestdo por Competéncia 6,6%
Lapso temporal entre as capacitaces realizadas e as demandas apresentad 6,6%
Nao tem sido muito frequentes 6,6%
A UNIFEI ndo oferece muitas capacitacbes necessamsetores 6,6%
Tépico: Alteracdo da realidade do trabalho por meio & uma visdo| Ocorréncia
compartilhada entre os colegas de trabalho
Acreditam que é possivel 80%
Acreditam que nao é possivel 13%
Nao responderam 7%
Tépico: Existéncia deAutonomia para executar as tarefas operacionais Ocorréncia
Acreditam que ha autonomia 53,3%
Acreditam gque a autonomia € limitada 33,3%
Acreditam que ndo ha autonomia 13,3%
Tépico: Incentivos e compensacfes aos servidores por desempenho Ocorréncia
Acreditam queps incentivos/compensacfes melhorariam o desempenho 66,6%
Acreditam que os incentivos/compensacdes melhorariam o desempenh 6,6%
ressalvas
N&o acreditam que os incentivos/compensac¢fes melhorariam o desempenhg 26,6%
Tipos de incentivose compensacdeapontadas Ocorréncia
Reconhecimento pelo trabalho desempenhado 26,6%
Dias extras de folga 20%
Mais ofertas de capacita¢des 20%
Maior quantidade de func¢des gratificadas 20%
Melhores condicbes de trabalho 6,6%

Fonte Elaborada pela autora, 2016.
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Em suma, 73,3% dos técniedministrativos e 75% dos docentes entrevistados
demonstraram ser favoraveis a implementacdo de uma ferramenta de gestadeatanoenl
Scorecard desde que algumas condi¢cdes sejam consideradas, tais amorm:da chefia e
abertura para didlogo no processo de mudanca; a ferramenta deve ser construida em conjunto
com os servidores que executam tarefas operacionais; cada setor deve ter liberdade para
decidir sobre o uso de ferramentas de gestdo; ha necessildamelhorar as politicas de

capacitacao/treinamento do Campus lItabira; além da comunicacdo nos setores e entre eles.
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6 Consideracoes finais

A pesquisa que deu origem a esta dissertacao se predispds a levantar os fatores
influenciadores e as implicacdale se implementar uma ferramenta de gestdo estratégica
como oBalanced Scorecarsho setor de extensao da UNIFEICampusltabira. Com a
finalidade de se alcancar o principal objetivo proposto, foi feita também a descricdo da
situacdo da Coordenacao detdhsdo do Campus Itabira e das atividades extensionistas que

tém sido praticadas.

6.1 0 Campus Itabira

A pesquisa apresentou o Campus Itabira como um dos resultados da expanséo das
universidades federais por meio da implementacdo do RERNgrama de poio a Planos
de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais), nos anos 2000. Dessa forma, ¢
Campus Itabira ainda esta em processo de crescimento e de definicdo da sua estrutura,
institucionalizagdo e mesmo de uma cultura organizacional mais lidadso Essas
caracteristicas geram um contraste e, por vezes, conflitos entre os dois campi, visto que o
Campus Itajuba surgiu da centenaria EFEI (Escola Federal de Engenharia de Itajuba), detém
os trés conselhos mais importantes da universidade e mrgarasmatriz do Campus Itabira.

O que se destaca como consideravel e positivo em relagcdo ao Campus Itabira € que
ele, por ser um campus novo, € também um ambiente mais propicio a implementacao de
novas ideias, de novas formas de gerir uma universidadesodde metodologias inovadoras
ou mesmo da implementacdo de ferramentas de gestdo Batanwed ScorecardD fato de
nao se constituir de institutdsele préprio € visto como um instituto pelo Campus Sede
nem de departamentos, permite maior fleidaile entre cursos e disciplinas, menos conflitos
de interesse entre departamentos. Com menos de 8 anos de funcionamento, esse ainda parec
ser o momento de se criar uma cultura organizacional nos setores, mais voltados para uma
gestdo universitaria nos des do gerencialismo preconizado nos anos 1990 por Bresser
Pereira. No entanto, ha a necessidade de uma chefia que se atente para isso, caso contrario o
Avel hos v2cioso da gest«o p¥Wblica universi:t
campuscresca, aumentando as dificuldades de se implementar ferramentas de desempenho da

gestao estratégica.
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6.2 A Extensdo no Campus Itabira

Na universidade brasileira é notério que a extensdo universitaria recebe pouco
fomento ao desenvolvimento de suas atividades, tanto por parte dos 6rgaos reguladores da
educacao superior quanto internamente, por partensisicoes (ANDRADE MAZZILLI,

SILVA, 2010). Isso é perceptivel na UNIFEI pelos poucos recuisstinados ao setor de
extensdd informacdo ja apontada no capituld é pela diretriz de previsdo orgcamentaria do
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), que da prioridade a atividbdesnsino,
seguidas das de pesquisa e, por ultimo, as de extensdo, em caso de escassez de recursos.

Por meio da coleta de dados nos arquivos da Coordenacdo de Extensdo, andlise de
documentos institucionais e de entrevistas com os docentes, foi poseitar &3 seguintes
problemas no setor de extensdo que devem ser considerados nas constrsiEecuss
Alguns desses problemas podem ser solucionados internamente e outros sdo dependentes d

vontade governamental e, por isso, ndo devem ser enfatimaggcorecardsAssim, temse:

Dificuldade de se definir o que é extensao;
A extensédo é dependente de leis/normas, as vezes obsoletas e conflitantes entre
Si;

1 A Coordenacdo de Extensdo € muito dependente do Campus Itajubd em
relacdo a recursos e a ingigio de normas;
Ha poucas bolsas de extensao;
Dependéncia de recursos internos da UNIFEI para fornecimento de bolsas de
extensdo aos discentes;
Ha pouca parceria com a iniciativa privada;
Auséncia de articulacdo da extensdo com 0 ensino e com a pesquisa,
As acles de extensdo ndo impactam a comunidade externa como deveriam,
ficando muito restritas a comunidade académica;

1 Auséncia de um sistema de monitoramento, controle e avaliacdo das atividades
extensionistas;

1 Inexisténcia de um Conselho de Extensdo gee responsabilize pela
elaboracdo de uma Politica de Extenséo para o Campus Itabira;

9 Auséncia de uma plataforma de Tl que atenda as demandas da extensao;
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1 Necessidade de melhorar e uniformizar a comunicacéo entre a Coordenacéo de
Extenséo e seus usuarios;

1 A meta n. 12.7 do atual Plano Nacional de Educacdo ainda ndo esta sendo
cumprida,

1 Auséncia de incentivos para que os técrdministrativos participem de
atividades de extenséo;

1 Auséncia de producao académica de cunho cientifico na area de extensao.

6.3Balanced Scorecarde sucesso na Coordenacéo de Extensdo do Campus Itabira

A literatura sobre dBalanced Scorecardponta caracteristicas desta ferramenta que
podem favorecer sua implementacdo em organizacdes publicas, como o caso especifico da
Coordenacga de Extensdo no Campus Itabira. Sdo elas:

Desempenho que néo visa ao ludBSC foi pensando devido a constatacédo de que
focar apenas em desempenho financeiro ndo se apresentava mais satisfatorio para as
empresas. Segundo o0os <criadores do BSC, Kap
mobilizacdo e exploracdo de ativosaimgiveis ou invisiveis tornese muito mais decisiva do
gue investir e gerenciar ativos f2sicos ta
ideal para organizagdes que ndo visam ao lucro, pois a perspectiva financeira ndo se encontra
como foco prinipal, apenas se relaciona, de forma muatua e complementar, com outras
perspectivas dascorecards.

Flexivel e adaptavelNorthcott e Taulapapa (2012) realizaram uma pesquisa sobre o
uso do BSC em organizac¢des publicas e descobriram que um dos-dhtorespara uma
implementacdo de sucesso € o de modificar 0 BSC para etwaisanecessidades da
organizacdo. Uma das vantagens do BSC é queeaecardspodem ser adaptaveis para a
situacao real da companhiatanto sua posicdo no mercado quanto sua orgaitziaterna
(OLVE; ROY; WETTER 2001).

Favorece o processo de mudan€amo a construcao desorecards feita por meio
de um trabalho em conjunto entre gestores e envolvidos no ambiente operacional, isso
favorece a maior aceitacdo darecards a aceitacdo da mudanca que o BSC pode trazer.

Nas palavras del@e, Roy e Wette( 2 0 0 1 , p. 42), AROs empregado
estardo mais bem motivados e, assim, mais abertos para mudarem e fortes para

i mpl ementarem as decis»es da companhi ao.
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Melhora a comunicagéo, autonomia e aprendizaddBSC comunica a estratégia e a
missdo de um negécio e de que forma ele estd indo. Ao fazer isso, o BSC incentiva a
autonomia dos envolvidos nas atividades operacionais e contribui com o aprendizado, pois
desenvolve um entendimento melhor da relacdo entre o que cada um faz e o quanto a
organizacao prospe(®@LVE; ROY; WETTER 2001).

Nos capitulos 2 e 3 do presente trabalftwam apresentados, nos Quadros 1 e 6,
principios seguidos por organizacfes que imgletaram um BSC de sucesso, além dos
requisitos para tal e as situacdes necessarias em universidades publicas para que isso tambén
pudesse ser efetivado. Como desfecho da pesquisa, foi utilizada a coluna que trata dos
requisitos nas universidades para ui@CBde sucesso, com a finalidade de apontar se o
Campus Itabira ou mesmo a Coordenacdo de Extensdo possuem esses requisitos e qual
contexto deveria haver para o éxito desta ferramenta de gestdo. Dessa forma, pelo Quadro 19,
a segquir, foi possivel confirmague alguns desses requisitos sdo ausentes no Campus
Itabira/Coordenacdo de Extensdo, mas que a maioria se encontra parcialmente ausente,
evidenciando que ha aspectos positivos que condizem com 0s principios apresentados por
Kaplan e Norton (2001).

No entato, devese levar em consideragdo que, muitas vezes, a resposta
Aparci al menteod considera a heterogeneidade
apontado nas entrevistas, com diversidade de opinides e discordancias em alguns itens
elencados, @is como: comunicacdo, lideranca, capacitacdo e autonomia. Nesses casos,
Estratégias Desconexas podem existir nos setores do Campus Itabira, com resultados até
satisfatorios em relacdo aos propdésitos dos setores, poisdrdtestratégias mais diretas e
desvinculadas da administragdo central. Diante de tanta heterogeneidade, a imposi¢éo de uma
ferramenta de gestdo Unica para todo o Campus Itabira correria grande risco de fracassar, por
nao contemplar as peculiaridades de cada setor. Como ja mencionaafitalm anterior, 0s
técniceadministrativos no cargo de administradores no Campus Itabira poderiam ajudar cada
setor a definir pela ferramenta de gestdo mais apropriada, ou mesmo a construir seu proprio
BSC, apenas com apoio institucional da alta adstrtagdo, mas nunca de carater impositivo.

Outra estratégia passivel de existir nesse ambiente de interesses distintos e
compl exi dades ser-tlhuvaacestemt ge aanglubadadmi
metas Unicas para o Campus Itabira, masnesmo tempo, da liberdade para que cada setor

decida qual € a melhor forma de se alcdngé Esses objetivos e metas poderiam ser
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apresentados por meio do Planejamento Estratégico que ainda ndo comegou a ser elaborado ¢
que, por isso, apreserda como &tor negativo na implementacao do BSC.

Por fim, concluise que ha a possibilidade de implementar a ferramenta de gestao
Balanced Scorecarcho setor de extensdo do Campus lItabira, desde que exista um
Planejamento Estratégico préviogee a decisdo de implementacdo parta do préprio setor.
Assim, todos da Coordenacdo de Extensédo poderéo trabalhar em conjunto para a construgao
do Mapa Estratégico e dgsorecardssem intervencdo e imposicdo da direcdo do Campus.

Os problemas recorrentesa Coordenacdo de Extensdo poderdo ser considerados na
construcdo doscorecardse amenizados, a medida que a implementacao dessa ferramenta de
gestdo estratégica va se efetivando. Dessa forma, haver4d um estimulo a manutencdo do
Balanced Scorecarda Extesdo, independentemente da troca de gestores, além de clareza

dos propoésitos da extensdo universitaria no Campus Itabira a curto, médio e longo prazos.
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Quadro 19: Requisitos para um BSC de sucesso na@pus Itabira/Coordenacdode Extenséo

Requisitos nas universidades para um BSC de sucess(

Ha no Campus Itabira/Coordenacéo de

Formas de contextualizagéo da ferramenta BS@o

Extensao? Campus Itabira/Coordenacéo de Extenséo
N&o. Poisnem o campus Itabira e nem| Necessario elaborar um Planejamento Estratégico.
Missédo e Visdo ja estabelecidas e reconhecidas | Coordenacdo de  Extensdo  possu

Planejamento Estratégico.

Estratégias definidas

N&do. Ndo ha nada claro ou documentg
sobre a definicdo de estratégias por parts
gestdo do @npus ou da Coordenacdo
Extenséo.

Necesséario elaborar uma Politica de Extensdo pa
Campus ltabira ou pensar em conjunto sobre a constf
de um Mapa Estratégico e, consequentementas
scorecards.

Uma chefia que consiga integrar e coordenar de faoraa
o Planejamento Estratégico da instituicdo as a
individuais. Autonomiados técniceadministrativos em sug
atividades operacionais nos seus setores de atuacao.

Parcialmente. Inexisténcia de Planejamen
EstratégicoNem todos concordam que ha
lideranca ou autonomia para realiz
atividadesm seu setor de atuacao.

Necessario elaborar um Planejamento Estraté@acantir
maior autonomia para tomada de decisbes em al
setores do @npus lItabira.

Comunicacao eficaz e conexao entre as agdegduais.

Parcialmente No Campus Itabira como un
todo a comunicaca@ ruim, mas ha setore
gue se comunicam bem.

Necessario melhorar a comunicagao intra e entre se
para aumentar a sinergia nas agbes desempenhadas p
setor O BSC pode ajudar melhorar a comunicagao

Comunicacao, capacitagdo/treinamento eficazes

N&o. Comunicacdo nem sempre eficaha
falta de critérios e planejamento pdraver
capacitacdes eficazes

Estabelecer uma politica de Gestdo por competénc
planejamento para as capacitacdes. Melhorar a
comunicacgao

Avaliagéo do desempenho individual do servidor.

Parcialmente Existe ®mente para cumpr
com as legislacbes durante o Est§
Probatério e para o alcance de Progressog
carreira dos servidores.

Construgéo dscorecardgessoais.

Compensag0es e formas eficazegdentiva

N&o. As compensacdes por meio de FG e

Estudar em conjunto formas de compensar um mg

os TAEOGs s«o f ei t as|desempenho do servidor pablico, dentro das limitagoe
hé incentivos para oservidor melhorar o| universidade e de seimeresses institucionais.
desempenho

Orcamento de curto, médio e longo prazos equilibrados. | N&o. Dependéncia de recurs( Necessario pensar em um plano orgamentario para at

governamentais, incertezas orcaraeas e
poucos recursos para a Coordenagéo
Extensdo. Falta de um Planejamen
Estratégico que vincue o or¢camento dg
Coordenacao de Extensao.

as demandas anuais da extensdo e outras forma
captacdo de recursos, como por exemplo: Editais ext
e parcerias com a iniciativa privad@. orcamento dev
estar conectado a estratégia a sguisia.

Sistema ddéeedbacleficaz, comunicacéo.

Parcialmente. E realizado por meio d

O feedback precisa ser regular e com critérios m
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conversas entre chefia e subordinadems
alguns setores, ha dissonancias ng
informacdes passadas.

definidos. O BSC pode ajudar nesse sentido.

Motivacao e sistema de aprendizagem organizacional.

Parcialmente. Ndo ha politica de motivacgé
para o0 servidor e a aprendizag
organizacional acontece muli
informalmente no ambiente operacional

Estudar em agunto formas de motivar o servidor e
melhorar o aprendizado organizacional. No ultimo cas
BSC poderia ser muito util.

Trabalho em equipe e coordenacgéo das mudancas.

Parcialmente. O trabalho em equipe fq
apontado como fator motivador, mhsuve
queixa deimplementgdo demudancasem
uso @ didlogo e sem estabelecerum
ambiente mais confortavel para tal.

Nenhuma mudanca pode ser imposta pela chefia, sem
passar por redixdes, planejamento e conversas entre
envolvidos.

Abordagenfluida e baseada no trabalho em equipe.

Parcialmente. Nem sempre 0s processos
mudanga no @nmpus Itabira ocorreram d
maneira fluida e participativa. Houve quei
sobre imposic¢do arbitraria de mudancgas

A chefia deve deixar clara a necessidade de madargie
estaao acontece sera positiva para todos. Convencer
argumento e nunca pela ameaca. Necessario, nesse ca
mais lider do que chefe.

Organizacgédo aberta & mudancga cultural.

Parcialmente A  mudanca  cultura]
organizacional requer tempo e oap da
chefia. Mas o0s servidores se mostral
abertos & mudanca desde que ela néo

imposta, mas planejada e dialogada.

Necessidade de haver um sistema gerencial
implementacéo da mudanca.

Fonte Elaborado pela autora, 2016.
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6.4 Limitacdes da pesquisa

A presente pesquisa apresenta limitagdes de ordem conceitual e metodologica. A
limitacdo conceitual diz respeito a escassez de estudos e publicacbes sobre a implementacgéao
da ferramentd8alanced Scorexrd em universidades publicas brasileiras. Tanto teorias sobre
o BSC quanto sobre gestdo estratégica nas universidadesnadoenconadas em
publicacdes estrangeiras, notadamente rartericanas, do que nacionais. Especificamente
sobre implementacbes d®alanced Scorecardas universidades, as poucas publicagcoes
disponiveis refererse a propostas de implementacdo em universidades publicas, mas nao
sobre estudos de caso em que tais implementacdes foram realmente possiveis de acontecer.

As limitagbes metdologicas, por sua vez, referesa aos elementos amostrais
escolhidos pela pesquisadora. Embora a pesquisa focalize a implementacdo do BSC na
Coordenacédo de Extensdo do Campus Itabira, ndo foi possivel entrevistar apenas servidores
técniceadministrativosda respectiva coordenacédo, devido a escassez de servidores neste
setor. Assim, a pesquisadora optou por realizar entrevistas com servidores de varios setores do
Campus ltabira para saber a opinido deles sobre diversos tdpicos concernentes a viabilidade
de se implementar uma ferramenta gerencial da gestdo privada no Campus Itabira. Outro
problema metodolégico apresentado foi a dificuldade de alcancar a saturacdo tedrica nas
entrevistas, visto que, devido a diversidade de servidores tédhuoistrativos
ertrevistados, as respostas foram variadas e ricas; no entanto, a pesquisadora nao teve tempc
habil para entrevistar mais servidores do Campus Itabira com a finalidade de superar esta

limitac&o.
6.5 Sugestdes para futuras pesquisas

A presente pesquisa foi executada em um campo tedrico e organizacional muito rico e
plural, como o das universidades publicas, extensao universitaria e administracao estratégica.
Dessa forma, durante o percurso da pesquisa, foi possivel perceber a darémaig estudos
relacionados a tais campos do saber. Assim, este topico apontara algumas sugestbes da
pesquisadora para mais estudos ou pesquisas futuras, com o objetivo de enriquecer trabalhos
semelhantes ao que foi desenvolvido.

Em primeiro lugar, cas@ BSC seja de fato implementado na Coordenacédo de
Extensdo possivel futura Diretoria de Extensdo, os requisitde um BSC de sucesso

poderiam ser contestados ou confirmados na pratica organizacional de uma universidade
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publica. Isso poderia se configuem um estudo de caso sobre a tentativa de se implementar
0 Balanced Scorecardlentro desse contexto, tornargk um complemento empirico da
presente pesquisa.

Outras sugestdes seriam estudos sobre lideranca e motivacdo no Campus Itabira ou,
mais genericaente, dentro de universidades publicas; formas de compensar o servidor
publico e as implicagBes na administragdo publica; cultura organizacional nos Campi Itajuba e
Itabira, ou mesmo em outros Campi Avancados frutos do REUNI. Além disso, como a
comunidadeexterna néo foi ouvida nas entrevistas, seria interessante conhecer de que forma a
comunidade itabirana enxerga a presenca da UNIFEI na cidade, por meio da extensao
universitéria, visto que, por ser uma cidade de tradi¢cao éimea tendéncia € acreditque
as iniciativas sdo passageiras e voltadas para a exploracdo e/ou o enriquecimento de poucos.

Por fim, como a definicdo de universidade tem sido um processo construido ha
séculos, poderia haver estudos sobre as finalidadesicsidade brasileira no século XXI e
as dificuldades de se articular a extensdo com 0 ensino e com a pesquisa, nas universidades

brasileiras.
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Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:

Apresentados de acordo com a Resolugdo CNS 466/2012.
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Projeto cumpre as exigéncias da Resolugio CNS 466/2012.
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Apresentados adequadamente conforme exigéncia das pendéncias.

Recomendagdes:
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