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RESUMO

Com as constantes mudancas do mundo globalizado e o acirramento da
concorréncia, as incertezas do futuro sdo cada vez maiores para qualquer
organizacdo. Nao menos diferente € a situacdo das Instituicdes de Ensino Superior
do Brasil. Dessa forma, as Instituicdes tém que buscar constantemente a melhoria
na qualidade dos servicos prestados para manter e conquistar novos alunos. Para
melhorar esse cendario de concorréncia, o Planejamento Estratégico torna-se um
referencial para as organizagdes tracarem seus caminhos de maneira projetada e
organizada, otimizando a utilizacdo dos recursos humanos e financeiros. Porém,
para a sua elaboracao, € necessario utilizar um conjunto de informacgdes, cada vez
mais restritas, para o desenvolvimento adequado da Instituicdo. Nesse sentido, a
area de Ciéncia da Informacgédo, especificamente a Gestdo do Conhecimento, com
sua técnica de interacdo entre os modos de conversdo do conhecimento apoiada
pelo tesauro funcional, pode contribuir com o processo de elaboracdo do
Planejamento Estratégico. Assim, este trabalho visa verificar a aplicacdo dessa
técnica, tendo como suporte o tesauro funcional no processo de elaboragdo de um
Planejamento Estratégico. Para comprovar a viabilidade dessa aplicacdo, foi
realizada uma analise de um Planejamento Estratégico desenvolvido por uma

Instituicdo de Ensino Superior, sem a utilizacdo desses conceitos.

PALAVRAS-CHAVE

Planejamento Estratégico, Ciéncia da Informacdo, Gestdo do Conhecimento,
Interacao entre os Modos de Conversao do Conhecimento, Tesauro Funcional.
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ABSTRACT

With the constant changes of the globalized world and with the increase of the
competition the uncertainties of the future are bigger and bigger for any organization;
it isn’t different the situation of the brazilian universities. Constantly, they have to look
for the improvement in the quality of their services. To improve this scene of
competition the Strategic Planning becomes a referencial to the organizations trace
their ways in projected and organized way, optimizing the use of human and financial
resources. However for its elaboration it is necessary to use a set of information,
restricted, for development of an adequate product for the Institution. In this direction,
the area of the Information Science, specifically the Knowledge Management, can
contribute with the process of elaboration of the Strategic Planning. Thus, the
objective of this work is verify the application of these techniques to the process of
elaboration of a Strategic Planning. To prove the viability of this application, an
analysis of a developed Strategic Planning will be carried through, for an Institution of
Superior Education, without the formal use of the techniques of Knowledge

Management.

KEY WORDS

Strategic Planning, Information Science, Knowledge Management, Interaction

enters the Ways of Conversion of the Knowledge, Functional Thesaurus.
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1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacao do problema

A maioria das organizacoes, independentemente do setor da economia em
gue atuam, tem intensificado os investimentos, visando a qualidade na execucéo de
suas atividades para surpreender os seus clientes com novos produtos e servigos,
além de melhorar os ja existentes. Hoje, a concorréncia torna-se uma ameaca para

as organizacdes que nao buscam, constantemente, a melhoria de seus processos.

N&o menos diferente € a situacdo das Instituicdbes de Ensino Superior (IES)
no Brasil, especialmente as particulares e tradicionais, que perdem espago para
outras que surgem quase que diariamente ou para organizacdes de outros setores

da economia que passam a investir nesse nicho de mercado.

Tachizawa e Andrade (2002) destacam que as fronteiras que dividiam setores
econdbmicos e ramos de negocios do mercado e, conseqlentemente, as
organizacdes que operavam dentro de tais setores estdo caindo rapidamente. A
concorréncia pode surgir inesperadamente de qualquer lugar. Isso significa que as
organizacdes, entre elas as IES, ndo podem mais sentir-se excessivamente

confiantes com as fatias de mercado e as posi¢cdes competitivas conquistadas.

Esse cenario de concorréncia vem-se formando desde o ano de 1996, com o
inicio do processo de abertura da educacgdo brasileira, notadamente, com a edi¢éo e
publicacdo da Lei n® 9394/96', que estabelece as Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional - LDB.

! Ministério da Educaco. Disponivel em <http://www.presidencia.gov.br/ccivil_03/Leis/L9394.htm> Acessado
em 19/12/2005.



Desde entdo, observa-se que ndo ha mais espac¢o para uma instituicdo que
preste um atendimento de baixa qualidade a seus alunos, principalmente, aqueles

relacionados a qualidade do ensino.

As IES utilizam seus recursos, com maior énfase, na qualidade do ensino
prestado; no entanto, é também importante a gestdo administrativa. Mas, observa-
se, nessa area, uma caréncia muito grande em boa parte das instituicdes, pois 0s
fluxos de trabalho sé@o burocraticos e centralizados. Possivelmente, a centralizacédo
justifica-se pela falta de autonomia dispensada aos niveis funcionais e operacionais,
considerando, em alguns casos, a inexisténcia de instrumentos de controle mais
eficazes e, em outros, a falta de preparacao dos recursos humanos na execugéo de

suas atividades.

Para melhorar esse cenario, algumas instituicbes desenvolvem o seu
Planejamento Estratégico (PE), com o objetivo de tracar os caminhos futuros de
maneira projetada e organizada, conforme a disponibilidade de recursos académicos

e administrativos.

Porter (1997) afirma que uma organizagdo sem PE bem estabelecido corre
sérios riscos de fechar suas portas em face da concorréncia agressiva existente,

hoje, no mercado globalizado.

Ainda, segundo Porter (1997), o PE é um processo que visa estabelecer os
rumos da organizacdo dentro de um determinado periodo de tempo e que possibilita
gerar diferenciais competitivos. Esse processo busca desenvolver cenarios, que a
instituicdo considera ideais para o seu ramo de atuacéao, e tracar as estratégias para

alcancéa-los.

Para a elaboracdo de um PE adequado as possibilidades da instituicdo, a
informacédo passa a ter um papel fundamental para os gestores estabelecerem
indicadores e metas ideais para as IES tracarem o0s melhores cenarios e
conseguirem desenvolver, ao longo do tempo, todos os objetivos planejados.



Porém, as informacfes no mercado estdo, cada dia, mais restritas, devido a
concorréncia, e, como afirma Herscovici (2003), parte da informacdo deixa de ser
publica, para ser discutida livremente. A propria légica do mercado, a concorréncia,
acaba afastando parte da Informacédo do espaco publico e da livre discusséo a ele

ligada. Trata-se de uma reprivatizacéo da informacao.

Assim, utilizar as restritas informacbes para identificar as ameacas e
oportunidades é um fator primordial para se estabelecerem os objetivos de um PE.
Para se atingirem esses objetivos, as IES necessitam definir, claramente, suas
metas e, com base nelas, construir indicadores que servirdo para 0s gestores

realizarem acompanhamento e monitoramento dos objetivos tragados.

Uma Area que pode contribuir na elaboracdo desse processo tdo importante
do PE é a Ciéncia da Informacédo (Cl). Essa contribuicdo podera ser feita por meio
da utilizacdo de suas técnicas e conhecimentos. Segundo Pinheiro e Loureiro

(1995), a CI possui um corpo de conhecimento ligado a producéo, coleta,

organizacdo, armazenagem, recuperacao e utilizacdo da informacéo.

A Cl é uma Area relativamente nova e suas bases filoséficas e técnicas estio
apoiadas em outras Areas do conhecimento. Rees e Saracevic (1967) afirmam que a
Cl é um ramo de pesquisa que toma sua substancia, seus métodos e suas técnicas
de diversas disciplinas para chegar a compreensdo das propriedades,

comportamentos e circulagao da informagao.

Dentre os varios ramos de atuacdo da Area de Cl, para desenvolvimento
desse trabalho, a Gestdo do Conhecimento, especificamente a sua técnica de
interacdo entre os modos de conversdo do conhecimento, recebera um destaque

especial no processo de elaboragéo do PE.

A técnica de Gestdo do Conhecimento pode contribuir para que todos os
envolvidos no processo de elaboracdo do PE possam compreendé-lo e dele
participar de forma ativa, potencializando o resultado final do citado processo.



Para Nonaka e Takeuchi (1997, pag 69):

"A socializacdo € um processo de compartihamento de experiéncias e
informacdes e, a partir dai, da criacdo do conhecimento, estabelecimento de
modelos mentais ou habilidades técnicas necessarias para o desenvolvimento ou
aprimoramento de atividades compartilhadas. Um individuo pode adquirir
conhecimento diretamente de outro, sem usar a linguagem. Os aprendizes
trabalham com seus mestres e aprendem sua arte ndo através da linguagem,

mas sim através da observacao, imitacdo e pratica".

Com base na citacdo anterior, observa-se que a socializacdo tem como
objetivo compartilhar o conhecimento. Entretanto, a formacdo de novos
conhecimentos ndo se deve apenas a socializagdo e, sim, a um conjunto de modos

que interagem de maneira estruturada.

Nonaka e Takeuchi (1997, pag 80) destacam esses fatores:

“em primeiro lugar, o modo da socializacdo normalmente comec¢a desenvolvendo
um ‘campo’ de interacdo. Esse campo facilita o compartiihamento das
experiéncias e modelos mentais dos membros. Em segundo, o modo de
externalizacéo é provocado pelo ‘didlogo ou pela reflexdo coletiva’, nos quais o
emprego de uma metafora ou analogia significativa ajuda os membros da equipe
a articularem o conhecimento oculto que, de outra forma, € dificil ser comunicado.
Terceiro, o0 modo de combinagdo € provocado pela colocacdo do conhecimento
recém-criado e do conhecimento ja existente provenientes de outras sec¢des da
organizacdo em uma ‘rede’, cristalizando-os, assim, em um novo produto, servico

ou sistema gerencial. Por fim, ‘aprendendo fazendo’ provoca a internalizacao”.

Esse conjunto de fatores deve ser documentado de forma estruturada para
que as pessoas, independentemente de terem ou nao participado do processo de

elaboracéo, possam entendé-lo e utiliza-lo.

O tesauro funcional € uma ferramenta de apoio para organizagdo da
informagao que, efetivamente, pode contribuir na estruturacdo dos documentos
gerados no processo de elaboracdo do PE, bem como no entendimento das

pessoas que utilizarem os documentos.



Segundo Daufi e Martinez (1998), o tesauro funcional facilita o processo de
busca, recuperacdo e entendimento de informacdes especificas contidas em

documentos, criando uma linguagem Unica para cada assunto.

Dessa forma, o tesauro funcional sera utilizado como uma ferramenta de
apoio a técnica de Gestdo do Conhecimento utilizada no processo de elaboragéo do
PE.

1.2. Objetivo do trabalho

O objetivo deste trabalho é apresentar como a Gestdo do Conhecimento pode
ser aplicada ao PE, por meio de sua técnica de interagdo entre os modos de
conversdo do conhecimento (espiral do conhecimento), apoiada pelo tesauro

funcional para a organizacéo das informacdes.

Além disso, como forma de verificar essa aplicacdo, sera realizada analise de

um PE desenvolvido por uma IES sem a utilizacéo formal dessa sistematica.

1.3. Justificativa do trabalho

Com as constantes mudancas do mundo globalizado, notadamente na
economia e nas tecnologias, e 0 acirramento da concorréncia, as incertezas do
futuro sdo cada vez maiores para qualquer organizagdo. Observa-se que muitas
instituicbes carecem de mecanismos diversos que as auxiliem no desenvolvimento e

gerenciamento de suas atividades.

Assim, o PE surge como um referencial para as IES trilharem seus caminhos,

de maneira projetada, conciliando as suas possibilidades financeiras e de pessoal.

Porém, o processo de elaboracéo e o resultado produzido pelo PE devem ser

desenvolvidos de forma clara para que todas as pessoas da IES possam



compreender a importancia de se atingir o que foi planejado. Dessa forma, ndo pode
haver entre as pessoas um pseudo-entendimento do que se espera de cada fase do

processo de elaboracao do PE, bem como dos resultados produzidos.

A integracdo da técnica de Gestdo do Conhecimento, notadamente a espiral
do conhecimento e o tesauro funcional, ferramenta de apoio para a organizacdo das
informacdes, a essa sistematica de elaboragdo do PE torna-se plenamente viavel,
pois passa a existir um nivelamento de conceitos de cada fase do processo e 0s
resultados esperados séao estruturados de maneira adequada. Assim, as pessoas,
independentemente de sua area de formacgéo, podem participar de forma ativa, pois,

compreenderdo a sistematica.

Com a participacdo ativa das pessoas, passam elas a se sentir parte do
processo e a comprometer-se mais com a busca de melhores resultados para a

organizacao.

O trabalho justifica-se, ainda, para comprovar a multidisciplinaridade das
teorias da Cl em outros campos do saber e possibilitar a abertura de novas linhas de

pesquisa utilizando as teorias de Gestdo do Conhecimento.

Assim, espera-se que este trabalho possa fomentar novas reflexdes sobre o
assunto e estimular a pesquisa de novos modelos de PE ou, ainda, deixar evidente
gue outras areas do conhecimento também podem utilizar como base as teorias da

Area de CI no desenvolvimento e aprimoramento de Seus processos.

1.4. Método de pesquisa

Como meétodo para o desenvolvimento deste trabalho, foi realizada

primeiramente uma pesquisa bibliogréafica sobre Cl, Gestdo do Conhecimento e PE.

A pesquisa bibliografica foi de grande valia para a comprovacéao da viabilidade

dos objetivos propostos neste trabalho, pois, por meio dela que, de forma detalhada,



sdo apresentados e fundamentados os conceitos de Cl, Gestdo do Conhecimento e

do processo de elaboracédo de PE.

Conhecendo o PE, pode-se identificar como as teorias pesquisadas nos
referenciais tedricos sobre a Gestdo do Conhecimento, especificamente a espiral do
conhecimento e a ferramenta de tesauro funcional, podem ser aplicadas no seu

processo de elaboracéo.

Além disso, ocorreu a andlise de um PE desenvolvido sem a utilizacdo formal
da técnica de Gestdo do Conhecimento, com o objetivo de comprovar que a
aplicacado da espiral do conhecimento, tendo com ferramenta de apoio o tesauro
funcional, pode enriquecer o processo elaborado pela IES. Nesse caso, foi utilizado
como referéncia o PE desenvolvido pela Pontificia Universidade Catoélica de

Campinas — PUC-Campinas.

Com essa andlise € possivel verificar, na prética, a viabilidade da aplicacédo
da técnica de Gestdo do Conhecimento e do tesauro funcional ao processo de

elaboracéo e ao resultado final do PE desenvolvido pela IES.

1.5. Estrutura do trabalho

Nesta Secdo 1, sdo apresentados a contextualizagdo do problema, os

objetivos, a justificativa, a metodologia e a estrutura deste trabalho.

Na Secdo 2, sdo detalhados os conceitos da Area de Cl, Gestdo do
Conhecimento, notadamente a técnica da espiral do conhecimento, e a ferramenta

de tesauro funcional, que sao utilizados no processo de elaboracdo de PE.

Na Secdo 3, é apresentada, de forma detalhada, a fundamentacédo tedrica
envolvendo PE, destacando seus conceitos, o desenvolvimento da visao estratégica
e da missao do negdcio, o estabelecimento dos objetivos e, finalmente, a elaboracéo

de estratégias para se atingirem os objetivos.



Na Secdo 4, sdo apresentadas as contribuicGes deste trabalho, sendo a
primeira uma contribuicédo tedrica envolvendo a integracdo dos conceitos detalhados
nas Secoes 2 e 3, e a segunda, uma contribuicdo pratica, com a andlise sobre o
processo de elaboracéo e do produto final de PE de IES, em cujo desenvolvimento
nao se utilizaram formalmente as técnicas de Gestdo do Conhecimento e tesauro
funcional. Porém, antes da analise do processo de elaboracdo e do produto
desenvolvido, é apresentada de forma detalhada a estrutura, organizacdo e
funcionamento das IES no Brasil, bem como da universidade em que o PE foi

desenvolvido.

Finalmente, na secdo 5, sdo apresentadas conclusdes e sugestbes de novos
temas, que podem ser desenvolvidos para o aprofundamento e enriquecimento

deste assunto.



2. CIENCIA DA INFORMACAO

2.1. DefinigOes e conceitos

Como o objetivo do trabalho é apresentar uma contribuicio da Area de ClI
para a elaboracédo de PE, torna-se necessario o aprofundamento e a compreensao
de sua origem, desenvolvimento e, principalmente, de seus conceitos, métodos, leis,

modelos e teorias.

Existem duas vertentes entre os estudiosos para a origem da CI. A primeira é
que essa Area é uma evolucdo da biblioteconomia, como destaca Shera (1980),
quando diz que um especialista em CI preocupa-se com a criagcdo e
desenvolvimento da ciéncia para o armazenamento e recuperacao da informacéo e,
assim, excede técnicas desenvolvidas na biblioteconomia, as quais se

fundamentam, principalmente, na documentacao.

A outra vertente indica que a Cl teve sua origem apdés a 22 Guerra Mundial, na
década de 1960, com o objetivo de organizar e controlar o grande volume de

informacdes existentes em documentos e em livros.

Aquino (2002) afirma que a ClI teve a sua origem relacionada com a exploséo
da informacéo, devido ao renascimento cientifico depois da 2% Guerra Mundial e ao
trabalho subsequente para o controle bibliografico e de tratamento da documentacéo

implicita nos processos.

Em ambas as origens, o trabalho desenvolvido pela Area de Cl comeca a
despertar o interesse de comunidades especificas e a descentralizar os tradicionais
servicos desenvolvidos pelas bibliotecas publicas para 0s novos sistemas
informacionais, com conteldos especializados para cada Area do saber,

possibilitando a criacao e disponibilizacdo de novos documentos e informacdes.



Segundo Aquino (2002), a necessidade de controlar as informacfes fez com
que especialistas de outras Areas do saber, como Fisica, Quimica, Matematica,
Biologia e até mesmo das Ciéncias Sociais e Humanas, passassem a dedicar-se,
integralmente, ao acesso e a socializacdo das informacGes em suas Areas de
origem e comecassem a desenvolver atividades, tais como revistas e resumos
especializados, indexacdo e analises das literaturas que iriam fazer parte dos

sistemas informacionais.

Assim, a Cl ndo desenvolveu suas teorias e seus modelos empiricos de forma
cientifica e racional na mesma velocidade dos acontecimentos praticos, ou seja, 0S
métodos praticos sempre prevaleceram, por essa interdisciplinaridade, sobre o0s
tedricos. Nesse sentido, Le Coadic (1996) afirma que na Cl ndo existe ainda,
infelizmente, uma teoria ou um conjunto de teorias que permita representar de forma
cientifica, racional, essas leis e esses modelos empiricos. Relativamente a matéria
de informacdo, a prética sempre precedeu a teoria. A teoria sempre vai aos fatos e
busca sua compreensdo. A teoria est4d atrasada em relacdo ao empirico e,

sobretudo, ha desconexao entre os dois.

Smit et al (2004) destaca que a Cl é um campo cientifico que ainda se
encontra em um processo de formacdo. Entretanto, como ndo ha opinides opostas
quanto a essa afirmacao, tampouco se pode afirmar que exista consenso quanto ao

seu objetivo e campo abrangido.

Ainda segundo Smit et al (2004), a resposta comum a essa questao mostra a
constituicdio da Area na interdisciplinaridade, sugerindo quadros nocionais tomados
de empréstimo de disciplinas, tais como a Logica, a Administracdo, a Lingtistica, a
Teoria Geral dos Sistemas, a Psicologia, as Ciéncias da Computacao, etc. Essa
resposta, bastante frequente na bibliografia, associa a propalada
interdisciplinaridade da Area a uma reunido de diferentes disciplinas, revelando uma
inconsisténcia tedrica. O termo ndo se define pelo que é, mas pelas possiveis
apropriacbes que realiza em campos do saber, estabelecidas, via de regra, por
associacfes dependentes do problema investigado. Desse modo, se a questéo é de

usuario, recorre-se a Psicologia; se € de informatica documentéria, recorre-se a
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Informatica; se € de administracdo de sistemas, recorre-se a teoria da

Administracdo, e assim sucessivamente.

Pinheiro (2004) afirma que a informagao permeia os conceitos e definicdes da
Area de ClI, por ser seu principal objeto de estudo e, assim, esse campo de
conhecimento é responsavel pela geracao, transferéncia ou comunicacdo e uso da

informacao.

Borko (1968) definiu a Cl como uma disciplina que investiga as propriedades e
o comportamento da informacéo, as forcas que governam seu fluxo e os meios de
processamento para otimizar sua acessibilidade e utilizacdo. Relaciona-se com o
corpo de conhecimentos relativos & producao, coleta, organizacdo, armazenagem,

recuperacao, interpretacao, transmissao, transformacéao e utilizagéo da informacéo.

Para Goffman (1970), o objetivo da Cl é estabelecer uma abordagem cientifica
unificada para estudar os véarios fenbmenos que envolvem a noc¢éo de informacéo,
verificando se esses sdo encontrados em processos bioldégicos na existéncia
humana ou sdo maquinas criadas por seres humanos. Conseqientemente, o
assunto deve estar relacionado ao estabelecimento de um conjunto de principios
fundamentais que governam o comportamento de todo o processo de comunicagao

e seus sistemas de informacéo associados.

Ja Mikhailov (1980) apresenta a seguinte definicdo: Cl € uma disciplina de
cunho cientifico que estuda a estrutura e as propriedades relacionadas a informacao
cientifica e, ainda, as regularidades dos processos de comunicac¢ao cientifica.

Observa-se que ainda n&o existe um padréo estabelecido para a Area de Cl.
Porém, jA se pode afirmar que os modelos que estdo sendo constituidos néo
poderdo ser comparados com os de outras disciplinas por ser uma Area de

conhecimento em formac&o.
Para Wersig (1993), a Cl deve ser vista como um protétipo de um novo tipo de

ciéncia que ndo pode ser comparado com uma disciplina classica. Esse novo tipo de

ciéncia torna necessario o rompimento da percepcao tradicional sobre as disciplinas
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classicas que nao entendem as inovacdes e querem colocar a Cl como uma
disciplina tradicional que estuda a constituicdo de sistemas de informacédo e,

também, a concepcao de conhecimento.

Com essa afirmacdo de Wersig (1993), a formacdo conceitual da Area de Cl

n&o seria como a de outras Areas que a precederam.

Braga (1995) afirma que sao fascinantes os caminhos da Cl e seu objeto,
porém, ainda ndo sdo bem delimitados, pelo menos para futuro imediato. Estamos
na era da informacdo, transitamos nas infovias, somos uma sociedade de
informacdo-intensiva, voltada a inteligéncia social, marcada pela globalizacdo /
fragmentacdo do p6s-moderno, pelo imprevisivel e pelo incerto, caracterizada pelas
novas tecnologias e pelos info-ambientes cambiantes que se reconfiguram
indefinidamente como fractais em um grande mosaico. Certamente, sSomos
“estudiosos dos problemas de informacdo”, mas esta se tornando cada vez mais

dificil estudar algo do qual s6 estamos conseguindo perceber o rastro.

Nota-se uma dicotomia em relagcédo a utilizacdo do termo informacéo, porém,
segundo Wersig e Nevelling (1975), esse termo possui muita ambigiidade em sua
definicho e, em cada momento que o utilizamos, tem-se a necessidade de

esclarecimento de seu significado.

Nesse sentido, os tedricos buscam uma definicdo a partir do seu campo de
conhecimento e a informacao ganha concepc¢des diferenciadas conforme o ponto de

vista com que é enfocada.

Le Coadic (1996, pag 07) define informac¢éo como:

“um conhecimento inscrito (gravado) sob a forma escrita (impressa ou numeérica),

oral ou audiovisual”.

Esse mesmo autor ainda destaca que a informacao transmite um elemento de

sentido. E um significado propagado a um ser consciente por meio de uma
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mensagem inscrita em um suporte espacial-temporal: impresso, sinal elétrico, onda

sonora, etc.

Ja para Barreto (1994), a informag¢do € um conjunto de significantes com a
competéncia e a intencdo de gerar conhecimento no individuo, em seu grupo ou na

sociedade.

De maneira sintetizada, Wersig (1971) compreende a informagdo como
redutora de incertezas; Shannon (1975) a vé como uma medida de probabilidade;
Brookes e Belkin (1978) compreendem-na como fator primordial para a

transformacao da estrutura do conhecimento.

Autores brasileiros, como Gomez (1987) e Marteletto (1987), afirmam que a
informac&o ndo é um fator de manutencdo das estruturas e, sim, de mudancas na

base de conhecimento dos sujeitos da acdo e de seu meio de relagéo.

A representacédo da informac&o é um elemento importante para transformacao
na estrutura de conhecimento dos individuos. O termo representacdo deve ser
compreendido como um conceito de mediagao entre o emissor e o receptor e, ainda,
ser entendido como o processo e o produto social da construcao de sentidos para 0s

individuos por meio de qualquer sistema de significacao.

O sistema de significacdo, em muitos casos, estrutura-se com base na analise
documentéaria, a qual, segundo Kobashi (1996), representa uma disciplina de
natureza tedrica que se preocupa com o tratamento de textos para que se possa

realizar a sua indexacao, elaboracao de resumos e recuperacao da Informacao.

Kobashi (1996) ressalta ainda que a manipulagdo dos textos do dominio da
ciéncia e a técnica, realizada na analise documentaria, possibilitam o surgimento de
objetos que trazem caracteristicas das funcdes da consciéncia dos individuos, tais
como funcao expressiva (linguagem), funcédo representativa (mediacdo) e funcdo

significativa (ciéncia).
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Assim, torna-se evidente que a Andlise Documentéaria ndo possui neutralidade
em relacdo ao documento original, pois existe a necessidade da representacéo de
individuos para desenvolver os seus objetivos. Nesse sentido, também, observa-se
que a base de conhecimentos do individuo sofre a influéncia por essa falta de
neutralidade, pois, na grande maioria das vezes, ela se forma com o contato e a
apropriacdo da realidade de estruturas conceituais, l6gicas e culturais desenvolvidas

e socializadas por outros individuos.

Por meio do modelo da teoria da informacdo (Figura 01), que, segundo Le
Coadic (1996), define um processo intermediario que possibilita a troca de
informagbes entre as pessoas, torna-se mais claro como ocorre a falta de
neutralidade no processo de formacgdo da base de conhecimento dos individuos e

como estes sao influenciados.

Mensagem Receptor

Le Coadic. A Ciéncia da Informagao. Brasilia: Briquet de Lemos, 1996

Figura 01 — Teoria da Informagéo

Observa-se que o emissor transmite uma informagdao por meio de uma
mensagem, emitida por um canal de comunicac¢éo, a qual é recebida pelo receptor.
Esse processo, desde seu inicio, sofre com a falta de neutralidade, pois a base de
conhecimentos e de interpretacdes do emissor e do receptor € diferente, propiciando

uma pseudocompreensao da informacao entre eles.

E comum existir entre os individuos essa distorcio no processo de
comunicacdo, pois o emissor que transmite a informacdo possui uma base de
conhecimento sobre o assunto diferente da base de conhecimento do receptor.
Diante dessas diferengas, sem um alinhamento de termos, a informagao transmitida
pelo emissor pode ser interpretada de maneira equivocada pelo receptor,

comprometendo a formacédo de sua base de conhecimento.
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Essa distorcdo no processo de comunicacdo pode gerar para uma
organizacdo prejuizos econdmicos e até no desenvolvimento de suas atividades,
comprometendo sua imagem diante de seus clientes e fazendo com que ela perca

espaco para seus concorrentes.

E importante a Area da Cl realizar a documentagdo desse processo de
comunicacao para gerar novas informacoes registradas. A documentacéo, segundo
Shera (1980), é definida como um elemento da organizacdo bibliografica que
preenche as necessidades dos estudiosos com a funcdo de acelerar a circulacéo

das informac0es registradas.

Ja Otlet (1934) define a documentacdo como um processo que possibilita
reunir, classificar e difundir todos os documentos independentemente de sua

espécie, referente a todos os setores da atividade humana.

Assim, para esse trabalho, a Cl é compreendida como uma Area em
formacdo epistemoldgica, que busca elaborar as suas teorias para agrupamento,
desenvolvimento, interpretacdo, recuperagcdo e, principalmente, socializacdo das

informacgdes de forma adequada para uma sociedade em constante modificacéo.

2.2. Gestdo do Conhecimento

Cada vez mais, ouve-se falar em Gestdo do Conhecimento dentro das
organizacfes, dos centros de pesquisas e das universidades. Porém, antes de se
falar em Gestdo do Conhecimento, é necessario o entendimento do termo

conhecimento.

As necessidades das organizagdes, hoje, independentemente do ramo de
atuacao, sao diferentes daquelas de um passado relativamente proximo. Isso porque
a demanda do mercado exigiu profundas transformacfes nos processos de

producao e, principalmente, no perfil dos profissionais.
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Percebe-se que as organizacbes, para atender essa demanda, estdo
propiciando um ambiente adequado para o desenvolvimento nos seus processos de

um outro recurso, além do financeiro e do ativo fixo, que 0 € conhecimento.

Para Angeloni (2002), o conhecimento corresponde a um conjunto de
informacBes pertinentes a um sistema de relagdes criticas e valorativamente
elaboradas. Dessa forma, o conhecimento ndo € um acumulo de informagdes e, sim,

sua concatenacdo estruturada, visando a legitimacdo empirica, cognitiva e

emocional.

J& Morin (1986) destaca o conhecimento como a interpretacdo das dimensdes
da realidade, captando e expressando essa totalidade de forma mais representativa

e completa.

Segundo Setzer (2001), o conhecimento € uma abstracéo interior, pessoal, de
algo que foi experimentado, vivenciado por alguém. Davenport (1997) complementa
afirmando que o conhecimento € uma mistura homogénea de experiéncias, valores,

informacdes e insight experimentado.

Para Nonaka & Takeuchi (1997), o conhecimento representa um fluxo de
mensagens extraido de um meio ou material associado as crencas, valores e

compromissos dos individuos.

Para o desenvolvimento deste trabalho, com base nas citagbes anteriores, 0
conhecimento € compreendido como o conjunto de informacfes estruturadas e
associadas as crencas e valores dos individuos e organizacdes, o qual possibilita
uma nova interpretacdo da realidade e o desenvolvimento de novos produtos,

processos e atividades.

Segundo Polanyi (1967), existem dois tipos de conhecimento: o explicito e o

tacito.
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O conhecimento explicito € formal e sistematico, podendo ser facilmente

comunicado e partilhado, por meio de manuais de trabalho, relatorios, pesquisas e

da memoria de computador. Assim, ele estd embutido nos processos e servigos, nos

produtos, nas ferramentas ou registrado em documentos.

JA4 o conhecimento tacito ndo é facilmente codificado, uma vez que,

internalizado pelo individuo, é de dificil transferéncia para outros. Nao pode ser

codificado nem diretamente comunicado. Dessa forma, ele estd incorporado nos

individuos.

Nonaka & Takeuchi (1997) destacam que o conhecimento somente pode ser

criado quando ocorre a combinacao dos dois tipos, o tacito e o explicito, o que

possibilita quatro modos de conversao de conhecimento, que sao:

1.

conhecimento tacito em conhecimento tacito, denominado de
socializacdo. E o processo de compartilhacdo de experiéncia entre os

individuos facilitando a elaboracdo de modelos mentais;

conhecimento tacito em conhecimento explicito, denominado de
externalizacdo. E o processo de articulagdo do conhecimento tacito em
conceitos explicitos. Ocorre, normalmente, pelo dialogo entre os
individuos ou pela reflexao coletiva do grupo, utilizando-se metaforas ou

analogias para estimular a dificil comunicag¢do do conhecimento tacito.

conhecimento explicito em conhecimento explicito, denominado de
combinacdo. E o processo de sistematizacdo de novos conceitos
apresentados com os ja existentes, gerando uma nova base de

conhecimento.

conhecimento explicito em conhecimento tacito, denominado de
internalizacdo. E o processo de aprender fazendo, ou seja, a

incorporagéo do conhecimento explicito no conhecimento tacito.

Porém, os modos de conversao utilizados de forma isolada sdo uma base

limitada na criagdo do conhecimento. No entanto, se existir a interacdo entre eles,
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surgem as inovacdes. Essa técnica de interacdo entre os modos de converséo do

conhecimento é representada por Nonaka & Takeuchi (1997) como espiral do

conhecimento (vide figura 02).

Socializagao Externalizacao

Internalizacao Combinacgao

Fonte: Nonaka, |.; Takeuchi, H. Criagao do conhecimento na empresa. Rio de Janeiro, Campus 1997

Figura 02 - Espiral do Conhecimento

Cada quadrante da Espiral representa um dos modos de conversao do

conhecimento e os produtos gerados em cada um deles s&o diferentes.

Quando ocorre a socializacdo entre os individuos, o produto gerado é o
conhecimento compartilhado. Ja com a externalizacdo, € desenvolvido o
conhecimento conceitual. Com a combinagédo, é criado o conhecimento sistémico; e,
finalmente, com a internalizacdo, é produzido o conhecimento operacional (vide
figura 03).
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Conhecimento Conhecimento
Compartilhado Conceitual
(Socializacao) (Externalizacéo)
Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico
(Internalizacao) (Combinacéo)

Fonte: Nonaka, |.; Takeuchi, H. Criacdo do conhecimento na empresa. Rio de Janeiro, Campus 1997
Figura 03 — Conteudo do Conhecimento Criado pelos Quatro Modos

De forma pratica, a técnica de integracdo dos modos na espiral ocorre quando
os individuos compartilham os seus conhecimentos sobre um determinado assunto,
possibilitando o desenvolvimento do conhecimento conceitual sobre ele. Com base
no conhecimento conceitual, pode-se criar um protétipo adequado ao conhecimento
compartilhado e, assim, obter o conhecimento sistémico. Finalmente, com

conhecimento sistémico detalhado, pode-se operacionalizar o assunto.

Porém, o resultado gerado pela integracdo dos modos deve ser registrado de
maneira adequada. Assim, surge a necessidade de desenvolver um tesauro
funcional, que, segundo o Conselho Regional de Arquivo — CONARQ, representa um
dicionario que reune termos derivados da linguagem natural, normalizados e
preferenciais, agrupados por afinidade seméntica, com indicagcdo das relagbes de
equivaléncia, hierarquicas, partitivas, de negacao e funcionais estabelecidas entre

eles.
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Dessa forma, a utilizacdo do tesauro funcional propiciara o entendimento e o
nivelamento na linguagem dos individuos envolvidos no processo da Espiral. Esse
alinhamento na comunicacdo é fundamental no processo para a transformacédo na
estrutura do conhecimento, pois evita uma dicotomia de termos e,

consequentemente, uma distor¢cdo das informagdes transmitidas.

A principal caracteristica do tesauro funcional, conforme o0s arquivos
produzidos pela New South Wales (2004), é que sua criagdo nasce das funcdes e
atividades geradas em uma determinada instituicdo e, assim, torna-se uma

ferramenta personalizada para cada organizacao.

Segundo Smit et al (2004), uma das funcbes do tesauro funcional é
possibilitar as pessoas navegar de sinbnimos ou termos nao adotados pela

Instituicdo para a terminologia correta.

Para isso, o tesauro funcional deverd ser desenvolvido e aprimorado de
acordo com a realizacdo de cada modo da espiral do conhecimento, para adequar a

linguagem e registrar as informacdes de forma estruturada.

Essa conceituacédo sobre a criacdo do conhecimento facilita a compreenséao
da Gestdo do Conhecimento que, segundo Angeloni (2002), € um conjunto de
processos que controla a criacdo, a disseminacao e a utilizacdo de conhecimento no

ambito das organizagdes.

Para Mello (1999), ela é entendida como tentativa de alavancar o
desempenho organizacional pela localizagcdo, aplicacdo e manutencdo do

conhecimento.

Com o dinamismo do mercado, a Gestdo do Conhecimento € um processo
gue deve ser entendido como algo permanente dentro das organiza¢des. Davenport
e Prusak (1998) afirmam que as atividades baseadas no conhecimento, como novos
processos e produtos, tornam-se as fung¢des primordiais para as organizacdes, que
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se diferenciam umas das outras por aquilo que sabem e por deterem o dominio
sobre 0s seus processos.

As organizagbes que nela investem sempre estdo a frente de seus
concorrentes. Por mais que esses copiem e até mesmo busquem aperfeicoar a
qualidade e preco do produto ou servi¢o, aquelas ja estardo em um novo patamar de

gualidade, eficiéncia e criatividade.

A Tecnologia de Informacdo (TI)? exerce um papel de apoio fundamental na
Gestdo do Conhecimento. E importante ressaltar que a Tl é um dos fatores da
Gestdo Conhecimento e que esta contempla outros, como 0s aspectos humanos e
gerenciais. Nesse sentido, Devenport e Prusak (1998) destacam que a Gestdo do
Conhecimento é muito mais do que tecnologia, embora essa também dela seja parte

integrante.

Para a Gestdo do Conhecimento, a Tl ainda possui um grande desafio, que é
obter o conhecimento que esta fracionado na organizacdo e representa-lo de

maneira acessivel para todos os individuos.

Existem, no mercado, véarias Tl que auxiliam na Gestdo do Conhecimento,
porém, é necessaria uma avaliacao criteriosa antes da sua utilizacdo. Carvalho e
Ferreira (2000) afirmam que existem fornecedores de software que aplicam
interpretacdes erradas em seus produtos relativamente ao processo de Gestdo do
Conhecimento.

Portanto, o processo adequado de escolha de Tl sera um aspecto critico para
as organizacbes que pretendem utilizd-la como suporte para a Gestdo do
Conhecimento.

Assim, para este trabalho, a Gestdo do Conhecimento sera tratada como um

processo continuo, que permitira, constantemente, rever os conceitos de PE, sempre

com os meétodos de conhecimento compartilhado (socializagcdo), conhecimento
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conceitual (externaliza¢do), conhecimento sistémico (combinacdo) e conhecimento

operacional (internalizacdo).

A figura 04, visando contemplar o que ja foi mencionado, apresenta, de forma

sintetizada, como sera o fluxo do processo de Gestdo do Conhecimento para este

trabalho.

Conhecimento Compartilhado
(Socializacéo)

Conhecimento Conceitual
(Externalizagéo)

Definicao

Caracteristica

Definicao

Caracteristica

Compartilhamento
do(s) Conceito(s) do
Processo

Apresentar de forma
sistémica 0s conceitos que

fazem parte do Processo

Conhecimento Operacional
(Internalizac&o)

NS

Detalhamento
do(s) Conceito(s)
do Processo

com base no
dos
conceitos
na

Detalhar,
conhecimento
envolvido, os
apresentados
Socializagédo

Conhecimento Sistémico
(Combinacéo)

Definicao

Caracteristica

Definicao

Caracteristica

Definicao elou
Aplicagdo do Modelo
para o Processo

Estabelecer o Modelo a ser
adotado

Elaboragéo de
Modelo(s) para o
Processo

Desenvolve, com base nos
detalhes da externalizacao,
modelo(s) para o Processo

Tesauro Funcional

Fonte: Del Tio, A. L. Gestdo do Conhecimento Aplicado ao Planejamento Estratégico de IES. 2006

Figura 04 — Fluxo do Processo de Gestdo do Conhecimento

Com base na figura, observa-se que a aplicacado da técnica de interacdo dos

modos de conversdo do conhecimento fica em destaque e o tesauro funcional

aparece atras como uma base de apoio.

20 termo Tecnologia da Informac&o serve para designar o conjunto de recursos tecnolégicos e
computacionais para geracao e uso da informacdo (Rezende 2000).
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3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

3.1. Definicdes e conceitos

7

Antes de discutir o PE, é necessario entender e definir o conceito de

planejamento que sera utilizado neste trabalho.

O planejamento ndo é um conceito novo. Existe desde o momento em que a
espécie humana comecou a pensar e a buscar o seu desenvolvimento no decorrer
dos tempos. A busca por esse desenvolvimento resulta constantemente em novas e
complexas necessidades econdmicas, sociais, tecnoldgicas e assim por diante.
Intrinseco a esse processo de evolucdo do ser humano estad o desenvolvimento das

formas de planejamento.

Carvalho (1979) afirma que o numero de alternativas de acao hoje existentes
€ incrivelmente maior. Enfrentamos as consequéncias da complexidade de
oportunidades e usufruimos as vantagens desse desenvolvimento. Inerente ao
proprio ser humano, o0 processo decisorio sempre exigiu dos individuos
procedimentos logicos de raciocinio facilitadores das decisfes. Pode-se mesmo
afirmar que o homem comecou a planejar a partir do momento em que principiou a

pensar.

Esse autor cita, ainda, varios trabalhos que se utilizaram de planejamento no
decorrer da historia, como a construcao das piramides do Egito, a irrigacéo agricola
desenvolvida na Mesopotamia antiga, as obras civis das cidades gregas e romanas,
0S processos de embarcacbes das mais distintas civilizacbes, etc. Mais
recentemente, podemos destacar os programas de desenvolvimento econdmico-
administrativo-regional, levados a efeito por quase todas as cidades, estados e
nagdes. Os exemplos séo varios e marcantes, crescendo em nuamero e diversidade

no decorrer do proprio desenvolvimento historico.



Carvalho (apud Costa 1971) destaca que, no Brasil, os primeiros relatos
ocorreram na época da colonizacdo. Porém, é no periodo da Independéncia que
existe um numero maior de informacdes sobre planejamento, seguindo, a partir dai,
0 processo natural de evolucdo. Nesse periodo, os planejamentos eram voltados
quase que totalmente para o setor de transporte e tinham como objetivo principal

estabelecer a comunicacdo com as cidades do interior.

Fato historico que merece destaque foi o plano de 1934, denominado Plano
Geral de Viacdo Nacional, que comecou a tomar forma de um planejamento
fundamentado tecnicamente, pois tinha como mérito dar formas concretas e
documentais a decisédo de planejamento. Depois, assim como nos demais paises, 0s

planejamentos evoluiram e diversificaram-se.

Conceitualmente, o planejamento tem por finalidade ordenar de forma légica
as acg0Oes futuras de um plano para torna-las concretas e, assim, alcancar o resultado
desejado. Esse conceito de planejamento possui nomenclaturas distintas, mas,
como se pode notar, a seguir, a esséncia geral ndo € muito divergente entre os

autores.

Segundo Bernardes (1993), planejar € fazer o esbo¢o de um futuro desejado,

com 0s meios efetivos de realiza-los.

J& para Chiavenato (2000), o planejamento é um processo que comega com
0s objetivos e define os planos para alcanca-los. Essa definicdo faz do
estabelecimento dos objetivos a serem alcancados o ponto de partida do
planejamento. A fixacdo dos objetivos é a primeira coisa a ser feita: saber aonde se

pretende chegar para se saber exatamente como chegar até Ia.

De acordo com Maximiano (2000), o processo de planejamento € a
ferramenta que as pessoas e organizacfes usam para administrar suas relacoes
com o futuro. E uma aplicagdo especifica do processo decisorio. As decisdes que
procuram, de alguma forma, influenciar o futuro ou que serdo nele colocadas em

pratica sado decisfes de planejamento.
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Ainda segundo esse autor, com base nesses conceitos basicos, 0 processo

de planejamento pode ser definido de varias maneiras. Assim, PLANEJAR é:

e definir objetivos ou resultados a serem alcancados;

e definir meios para possibilitar a realizacéo de resultados;

e interferir na realidade, para passar de uma situagdo conhecida a outra
desejada, dentro de um intervalo de tempo;

e tomar no presente decisdes que afetem o futuro, para reduzir sua

incerteza.

Stephanes (1978) afirma que o planejamento baseia-se na elaboracdo de
planos e metas, visando objetivos a serem alcancados por meio de processo
continuo e sistematico, determinando os prazos e as formas necessarias para
alcanca-los, de maneira integrada e compativel, visando o desenvolvimento

econdmico e social.

Observa-se que, em varias das definicbes apresentadas, o planejamento é
citado como um processo. Assim, Carvalho (1979) também defende essa definicao e
apresenta uma contribuicdo, apontando que o planejamento € um processo, um

conjunto de fases (subprocessos, processos) pelas quais realiza uma operacao.

Sendo um conjunto de fases, um processo e a sua realizacdo ndo sao
aleatérios. O processo € sistematizado, obedece a relagdo, precisa de
interdependéncia que o caracteriza como um sistema, como um conjunto de partes
(fases, processos) coordenadas entre si, de maneira a formarem um todo, um
conjunto coerente e harmonico, visando alcancar um objetivo final (produto,
resultado) determinado. O conjunto de fases que caracteriza 0 processo pode ser

representado por conhecimento da realidade (ou situacdo), deciséo, acao e critica.
Outro ponto que se destaca na definicdo de Stephanes (1978) é o fato de o

planejamento ser um processo continuo e sistematico, ou seja, € necessario que,

constantemente, seja revisto e aprimorado, sem perder o foco no resultado final,
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para verificar se as fases estdo sendo cumpridas de acordo com o estabelecido para

alcancar os objetivos planejados.

Assim, para este trabalho, o planejamento representa o processo responsavel
pela elaboracdo de metas e planos para se alcancarem objetivos previamente

estabelecidos.

Essa conceituacdo de planejamento facilita o processo de compreensao do
PE.

O PE, segundo Hax e Majluf (1984), visa organizar, de forma disciplinada, os
maiores processos da organizacdo e, assim, melhorar, de maneira sistémica, a

eficiéncia operacional e guia-la para um futuro melhor e inovador.

Para Porter (1985), o PE é o processo pelo qual uma organizacdo procura

buscar ou achar vantagens competitivas para poder enfrentar a concorréncia.

Ja Steiner (1981) afirma que visualizar planos - de curto, médio e longo
prazos - e as acoes futuras € consequéncia de decisdes atuais tomadas no processo
de PE.

Fischmann (1991) define PE como uma técnica administrativa que, por meio
da andlise do ambiente de uma organizacdo, possibilita a consciéncia de suas
oportunidades e ameacas de seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua
missdo e, desta consciéncia, estabelece o proposito de direcdo que a organizacao

devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar riscos”.

E interessante destacar na citacdo de Fischmann a necessidade de criar a
consciéncia da organizacdo em relacéo as oportunidades e ameacas e, assim, tracar

caminhos que evitem 0s riscos e possam explorar as oportunidades.

Y

Ainda em relagdo a citagdo de Fischmann, sendo o PE uma técnica de

analise de ambiente, torna-se possivel o desenvolvimento de cenarios futuros que
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propiciem vantagens competitivas para as instituicbes em relacdo as inovacoes
tecnoldgicas, as necessidades do mercado, a gestdo administrativa e, também, a

qualificacéo de seus recursos humanos.

Observa-se que o PE possibilita a construcdo de um cenario especifico e
caracteristico para cada instituicdo, tornando-se um referencial na gestédo
académico-administrativa e, consequentemente, um diferencial diante dos

concorrentes que ndo o possuem.

Normalmente, as instituicdbes elaboram seu PE de maneira participativa,
envolvendo, principalmente, os seus gestores, pois garantem maior eficiéncia ao
processo decisoOrio, propiciam uma motivacdo entre os membros participantes,
agilizam o fluxo de obtencdo de informacfes para a tomada de decisdo e, ainda,

desenvolvem o espirito de equipe.

Donovan (1977) destaca que o PE é fundamental para qualquer instituicao.
No entanto, o processo de planejamento deve ser flexivel para absorver mudancas

de objetivos e metas decorrentes de alteragcdes no mercado.

Como em todos os demais setores, 0 setor educacional sofre modificacbes
com o passar dos tempos. Diante disso, o PE deve ter versatilidade suficiente para

conseguir atender essas alteracdes sem prejudicar os objetivos estabelecidos.

Uma vez adotado o PE, é preciso tornd-lo uma pratica permanente dentro da
organizacdo, necessitando-se, em muitos casos, realizar uma mudanca em sua
estrutura organizacional e em sua cultura. Essa mudanca organizacional e cultural
ocorrera devido a revisdo e adequacdo de seus processos para se alcancarem 0s
objetivos tracados na elaboracéao do PE.

Porém, no préprio processo de elaboracdo do PE, € necessaria uma
constante avaliagcdo em relacdo a suas metas e estratégias para afinar os objetivos a
serem alcancados pela organizacdo com as necessidades do mercado e da

legislacao.
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Nesse caso, vale definir o que é processo. Davenport (1994) o apresenta
como uma ordenacédo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espaco,

com um comeco e um fim, e inputs e outputs claramente identificados.

Hammer e Champy (1994) definem processo como um conjunto de
atividades, com uma ou mais espécies de entrada, que cria uma saida de valor para

o cliente.

Assim, Thompson Jr. e Strickland Il (2004) destacam que todo o processo do

PE permeia por cinco tarefas essenciais, conforme demonstrado na figura 05.

Tarefa 1 Tarefa 2 Tarefa 3 Tarefa 4 Tarefa 5
Avaliar o
Desenvolver a Elaborar uma Implementar e Desempenho,
Visdo Estratégica Estabelecer Estratégia para Executar a Revisar os Novos
e a Missao do ’ Objetivos ’ Atingir os } Estratégia } Desenvolvimentos
Negécio Objetivos e Iniciar as
Correcdes

i YT Melhorar / Melhorar / Reciclar com
Conforme . Mudar Mudar as Tarefas

Necessario Necessario Conforrp(_e Conforrp(_e 1,2,3,0u4,
Necessério Necessério Conforme

Necessario

Fonte: Thompson Jr. e Strickland 1ll. Planejamento estratégico: elaboracdo, implementacdo e execucao,
S&o Paulo, Pioneira, 2004

Figura 05 — As Cinco Tarefas do Planejamento Estratégico

Com base nas citagcdes acima, fica claro que cada tarefa do PE pode ser
entendida como um processo que gera um produto ou informag&do para um usuario
Ou para outro processo, ou seja, o0 PE € um conjunto de processos intrinsecamente

ligados com o intuito de alcancgar os objetivos tragados na sua elaboracao.
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Desse modo, para adaptacdo de terminologia, neste trabalho, em vez de ser
utilizado o termo tarefa, como demonstrado na figura 05, sera utilizado o termo
PROCESSO.

Ainda, para alinhamento da figura 05 com os objetivos deste trabalho, serdo
detalhados os processos 01, 02 e 03, que tratam do desenvolvimento da visdo
estratégica, da missdo do negocio, do estabelecimento de objetivos e da elaboracao
de estratégias. Os processos 04 e 05 ndo serdo utilizados, pois, por tratarem da
implementacdo e avaliacdo de desempenho do PE, ndo fazem parte do escopo

nesse momento.

3.2.Desenvolvimento da visdo estratégica e da missao do negécio
a) Visédo estratégica

A visdo estratégica demonstra os esfor¢cos de uma organizacao para melhorar
a qualidade dos servicos que presta, cria condi¢cdes para a transformacao de ideais
em realidade, permite que todos os esfor¢os que a organizacgao realiza, em qualquer
Area, tenham unidade e sejam coerentes com o objetivo de obter um desempenho

superior.

O conceito de visdo estratégica para Thompson Jr. e Strickland 11l (2004) esta
relacionado com o rumo e o curso dos negocios futuros de uma organizacdo, ou
seja, € um referencial de busca para a instituicdo e demonstra o que ela busca

alcancar.

J& a Escola Nacional de Administracdo Publica - ENAD (2004) define que a
visdo estratégica da organizacdo expressa a percep¢do que ela tem do seu
passado, do seu momento atual e do direcionamento do seu futuro. Por meio dela, a
organizacdo externaliza o conhecimento que tem de si mesma: seus éxitos, seus
fracassos, suas potencialidades, suas limitagdes, suas certezas e os caminhos que

pode e quer percorrer.
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A visao estratégica da forma e direcao ao futuro da organizacdo, uma vez que
mostra onde ela esta e aponta aonde ela quer chegar. Esse conhecimento é
fundamental para que a instituicdo possa se organizar para alcancar resultados cada
vez melhores, de modo consistente e sustentavel. Sem o conhecimento do caminho
percorrido e de sua situacao atual, € dificil para a organizacao definir aonde e como

chegar.

O objetivo de se desenvolver uma visdo estratégica para a organizacado é
destaca-la das outras instituicbes e, principalmente, estabelecer sua propria
identidade junto aos seus alunos, funcionarios e mercado, ou seja, seu diferencial na

prestacao de servigcos e sua trajetoria de desenvolvimento ao longo da sua historia.

Uma visdo estratégica bem elaborada torna-se pré-requisito para o
desenvolvimento de um PE eficaz. A elaboracdo de um PE n&o pode funcionar de
maneira eficiente com um gestor ou com um grupo de pessoas que ndo possuem
um sélido conceito do negocio, sem saber quais as atividades que devem executar e
que tipo de posicdo competitiva de longo prazo devem tentar estabelecer para a

organizacdo em relacéo aos alunos, funcionérios e aos concorrentes.

Nota-se que o processo de construcdo dessa Visao nado € algo simples e deve
passar pela analise e reflexdo da situacédo atual sobre a qualidade dos servigos que
a organizagdo presta aos seus clientes e pelo nivel de conhecimento dos

funcionarios no desenvolvimento de seus processos.

Assim a viséo estratégica deve apresentar, claramente, o conjunto de valores
que permeia todos 0S processos e a maneira como esses se relacionam na
organizacado, ou seja, explicitar as crencgas e convicgdes que defende e, sobretudo,
estabelecer seus fatores criticos de sucesso para o alcance do que deseja ser no

futuro.
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b) Missédo do negoécio

A missédo, segundo Oliveira (2003), é a determinac¢do do motivo central do PE,
ou seja, a determinagdo do ponto aonde a empresa quer ir. Corresponde a um
horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera atuar. Portanto, a missao

representa a razdo de ser da empresa.

Thompson Jr. e Strickland Il (2004) destacam que a resposta para algumas
perguntas, tais como “Quem somos? O que fazemos? Para onde estamos
direcionados?”, é, normalmente, chamada de missdo nas empresas e serve para
estabelecer o curso da organizacdo e auxiliar no delineamento de uma forte

identidade organizacional.

Valeriano (2001) destaca que a construcao da missao deve ser elaborada de
forma participativa e devera ter referéncias aos clientes (definindo-0s), aos produtos
e servicos (caracterizando-os), ao mercado (delimitando-o), aos colaboradores
(estabelecendo seus valores para a organizagao), aos proprietarios (referindo-se a
lucratividade e ao retorno) e a pontos especificos da instituicdo, especialmente
guanto a tecnologia, a ética, a cultura e ao relacionamento com a sociedade em

geral.

Para a elaboracdo da missao, além dos pontos citados por Valeriano, é

necessario tomar alguns cuidados para sua criagdo, como destaca Oliveira (2003):

e nunca se deve explicitar o que estdo fazendo, pois tais definicdes nao

cumprem sua finalidade bésica, ou seja, a de provocar mudancas;

e nédo relacionar a missdo diretamente com o0s produtos e servigos

oferecidos, pois reduz, em muito, a amplitude da organizacgao;
e néo realizar definicbes curtas e objetivas em excesso, pois esse aspecto

pode prejudicar sua clareza e entendimento, bem como nao estabelecer

definicbes longas, que podem prejudicar a sua assimilacao;
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e nao estabelecer uma frase definitiva para a missdo da organizagao, pois
esta ndo esta isenta das mudancas no tempo e nas circunstancias

internas e externas a ela.

Nota-se que a esséncia da missao € propiciar para a instituicdo uma
orientacdo e delimitacdo de sua atuacao empresarial. Isso dentro de um periodo de
tempo normalmente longo em que ficam comprometidos valores, crencas,

expectativas, conceitos e até mesmo recursos financeiros e humanos.

O estabelecimento da missdo demanda um dimensionamento correto das
possibilidades da instituicdo. Assim, para fazé-lo, deve-se levar em conta toda a
andlise interna e externa que se jA se fez até o momento e, principalmente,
conseguir identificar os pontos fortes, pois eles expressam as areas em que melhor
a organizacao pode atender as necessidades do mercado, dos clientes e, com isso,

tirar proveito frente a concorréncia.

Thompson Jr. e Strickland 11l (2004) afirmam que as declaragbes de misséo
mais bem elaboradas sdo simples e concisas. Ela fala alto e claro, gera entusiasmo
pelo futuro das empresas e promove o0 esforco e dedicacdo pessoal de todos na

organizacao.

Assim, a definicdo da missao deve ser a referéncia maxima para construcao
das macroestratégias e macropoliticas da organizacdo e, também, ser o norte dos

caminhos que a instituicdo vai percorrer durante um longo periodo de tempo.

3.3.Estabelecimento de objetivos

O estabelecimento de objetivos, para Maximiano (2000), representa a parte

mais importante do processo de elaboracéo do PE.

Os objetivos possuem esse grau de importancia no processo de elaboragcao
do PE porque vao ser a base dos planos de acdo para o desenvolvimento de

32



atividades, estabelecimento de responsabilidades, definicdo de recursos
orcamentarios e para alocacdo de recursos humanos necessarios a sua

implementacg&o dentro do prazo estabelecido pela organizacéo.

Segundo Tavares (2000), os objetivos referem-se aos alvos que deverao ser
conquistados pela organizacdo para transformar a visdo em realidade, por meio da

canalizacéo de esforcos e recursos ao longo do tempo predefinido.

Ja Maximiano (2000) define que os objetivos sdo 0os meios de realizar o que
foi planejado. Sdo os resultados finais que a organizacdo busca realizar para as

suas atividades, processos e recursos.

Bernades (1993) define que objetivo € o resultado final que o individuo se
esforca para conseguir, quando falta; manter, quando ja possui; ou afastar-se desse

algo, por lhe ser aversivo.

Certo (1993) define objetivo como uma meta a ser alcancada por uma

organizacdo dentro de um periodo de tempo pré-estabelecido.

Observa-se na definicho de Certo que objetivos buscam estabelecer

resultados em um horizonte de tempo pré-estipulado para o seu cumprimento.

Maximiano (2000) afirma que os objetivos surgem com base na analise de
fatores externos, como a concorréncia, fornecedores (6rgdo de fomento,
comunidade cientifica), clientes (alunos, empresas), oportunidades, ameacas, entre
outros; e internos, como a disponibilidade ou escassez de recursos, motivacdo dos
gestores e dos funcionarios, problemas ou oportunidades de melhoria dos

processos.

A finalidade dos objetivos deve ser claramente entendida por todos os
envolvidos nos processos de elaboracdo do PE, para que suas fontes sejam
utiizadas adequadamente e sua abrangéncia, prazos e forma, estabelecidos de

maneira apropriada.
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Os objetivos desempenham um conjunto muito importante de funcbes para
abranger as necessidades internas e, também, externas. Tavares (2000) afirma que
geralmente as funcdes dos objetivos auxiliam no posicionamento da organizagao, na
orientacdo do seu plano de acdo, na definicdo do ritmo do negécio, na motivacao
das pessoas envolvidas no processo de elaboracdo e execucdo das atividades do

PE e na sua avaliacao de desempenho.

E necessario que, antes da definicdo de objetivos, a organizacéo realize um
alinhamento entre as demandas internas e externas, para identificar os elementos

necessarios para o seu estabelecimento.

Segundo Tavares (2000), os objetivos podem ser classificados de acordo com

trés aspectos: a abrangéncia, o prazo e a forma.

A abrangéncia dos objetivos pode ser geral ou especifica.

Para Maximiano (2000), os objetivos gerais podem ser entendidos como
intencdes genéricas que indicam o conceito que se pretende alcancar. Os objetivos

gerais sdo o ponto de partida para a definicdo de objetivos especificos.

Ja Tavares (2000) afirma que os objetivos gerais abrangem toda a
organizacéo. De maneira geral, séo estabelecidos pela alta administracéo. E a partir
dos objetivos definidos nesse nivel que as demais Areas identificam e definem os

mais especificos para orientar a sua acao.

Os objetivos especificos, para Maximiano (2000), sdo os que tém natureza
operacional e indicam uma acdo precisa a ser realizada. Normalmente, estdo
associados a indicadores de desempenho, como quantidade, data, nivel de
qualidade ou nivel de utilizacdo de recursos. Os objetivos especificos sdo também

chamados de metas.
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Para Tavares (2000), os objetivos especificos relacionam-se as Areas ou
projetos especificos da organizacdo. Esses objetivos sdo mais direcionados aos
demais niveis organizacionais, pois serdo responsaveis por seu cumprimento. Os
objetivos especificos podem, ainda, ser decompostos em atividades para serem

cumpridas no dia-a-dia da organizacéao.

Maximiano (2000) e Tavares (2000) destacam que 0s objetivos, em relagao
ao prazo, estdo vinculados com o tempo para 0 seu estabelecimento e podem ser
distinguidos em objetivos de longo, médio e curto prazo. J4 outros autores, como
Certo (1993) e Chiavenato (2000), destacam que os objetivos devem ser divididos,

em relacdo ao prazo, em apenas dois niveis: longo e curto prazos.

Existe um consenso entre os autores quanto a definicdo de objetivo a longo
prazo. Tavares (2000, pag 367) apresenta a seguinte definicdo para objetivo a longo

prazo:

“é, em geral, 0 mais importante e de maior abrangéncia da organizacdo. Na
maioria das vezes, correspondem ao também chamado de objetivo geral. Sua
operacionalizacéo situa-se em termos de um prazo que a organizac¢do considera
longo. E de competéncia da alta administracdo, uma vez que vincula, de maneira

incisiva, o destino da organizacao”.

Porém, em relagédo ao prazo, Certo (1993) destaca que j& sdo considerados
de longo prazo os objetivos que a organizagéo almeja realizar num periodo acima de
trés anos. Maximiano (2000) destaca que esse fato varia de organizacdo para
organizacdo, mas, normalmente, considera-se um periodo superior a cinco anos.
Tavares (2000), conforme citado, deixa a critério da organizacao estabelecer o prazo
que considera longo.

Para Tavares (2000, pag 367):

“Os objetivos de médio prazo sao estabelecidos por meio do parcelamento do
objetivo de longo prazo em objetivos de menor abrangéncia e em prazos
intermediarios. Sua consecucdo em relacdo ao de longo prazo da-se em

sequiéncias menores de tempo e de atividades, detalhando-se as atribuicdes de
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cada Area ou projeto da organizacdo. Dizem respeito ao nivel ou fracionamento da
organizagdo e muitas vezes sdo chamados de Objetivos Taticos ou mesmo
operacionais. Esse nivel de objetivos deve corresponder, em sua formulagdo, a
interpretacdo do papel da Area considerada, na busca da visdo e o cumprimento
da missdo. Devem, ainda, permitir que seu enunciado seja traduzido para os

niveis que lhes sédo subordinados, explicitando as atribuicdes de cada um”.

Maximiano (2000) destaca que um periodo considerado de médio prazo,
também, varia de organizacdo para organizacdo e, normalmente, € superior a um

ano.

E interessante observar da citacdo de Tavares que 0s objetivos s&o divididos
para possibilitar uma maior agilidade na sua execucao. Porém esse fracionamento

deve ser bem estruturado para ndo distorcer o objetivo geral do PE.

Os objetivos de curto prazo, para Certo (1993) e para Maximiano (2000), séao
metas que a organizacgdo busca algcar num periodo inferior a 01 ano. Sdo metas que

fazem parte do dia-a-dia da organizacao.

Ja para Tavares (2000), os objetivos de curto prazo correspondem a um
conjunto de atividades resultantes da decomposi¢cdo dos objetivos de médio prazo
que deve ser cumprido num breve periodo de tempo. Seu atendimento da-se no dia-
a-dia da organizacdo. Na dimensao de pessoas, essas atividades sdo executadas
por niveis mais operacionais e, frequentemente, sdo divididas por departamentos.
Em algumas empresas, sdo descritos em termos de metas ou mesmo de atividades.
Os objetivos de curto prazo ou metas podem ter melhores resultados se contarem

com a participacdo do envolvido em sua execucao.
Os objetivos, independentemente dos seus prazos, devem ser periodicamente
revistos para se ajustarem as novas necessidades da organizacdo ou mesmo a

fatores externos como politicas ou necessidades do mercado.

A forma dos objetivos esté relacionada em quantificd-los ou qualifica-los.
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Os objetivos quantitativos devem possibilitar a elaboracdo de fatores
passiveis de quantificacdo. Essa é a melhor forma de defini-los. Assim, é
plenamente possivel estabelecer parametros mensuraveis que possibilitem a
avaliacdo de sua consecucdo em termos fisicos, financeiros e de prazo. Por
exemplo, uma IES que pretenda aumentar o numero de cursos de graduacdo em
10% ou aumentar o numero de alunos dos cursos de extensdo em 5%. Ao detalha-lo
em metas e acoes, pode-se estimar de forma objetiva o seu cumprimento dentro do

prazo pré-estipulado.

Os objetivos qualitativos, geralmente, sdo utilizados quando os alvos
pretendidos estdo vinculados a fatores de dificil quantificacdo e mensuracgao,
impossibilitando esse procedimento.

3.4.Elaboracéo de estratégias para atingir os objetivos

O conceito de estratégia € um termo muito interessante de ser discutido, pois
sua filosofia surgiu das campanhas militares séculos a.C. Como exemplo, destaca-
se a Segunda Guerra Punica, entre Roma e Cartago, no século Il a.C.

O ponto culminante dessa guerra foi a estratégia utilizada pelas tropas
romanas que, apds perderem as trés primeiras batalhas, travadas na prépria
Peninsula Itdlica, deixaram de atacar o oponente diretamente e comecaram a
destruir suas fontes de suprimento. Além disso, 0s romanos avancaram para 0S
territérios dos Cartagineses, obrigando-os a deixar o territério da Peninsula Itélica e
a voltar rapidamente para defenderem sua terra. Como 0s romanos também tiraram
partido das experiéncias negativas das primeiras batalhas, conseguiram, de forma

arrasadora, vencer a guerra.

Carvalho e Laurindo (2003), entretanto, destacam que, com o passar dos
tempos, o conceito classico de estratégia, voltado exclusivamente para guerra,
passou a englobar diferentes aspectos, como politico, social e militar e a ganhar

espaco nas gestbes empresariais.
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Nesse sentido, ja com a conotacédo voltada para a gestdo empresarial, Porter
(1996) destaca que a estratégia serve como acdes ofensivas e defensivas para a
industria conseguir enfrentar com sucesso as forgcas competitivas e, ainda, realizar

um retorno sobre o0s investimentos realizados.

Wright Kroll e Parnell (2000) afirmam que a estratégia refere-se aos planos da
alta administracdo para alcancar resultados consistentes com a missdo e com 0s

objetivos gerais da organizagao.

Certo (1993) define estratégia como um conjunto de acfes estruturadas com
vistas a garantir que a organizacdo alcance seus objetivos. O enfoque central da
estratégia € como lidar satisfatoriamente com a concorréncia. Assim que o ambiente
tenha sido analisado e as diretrizes organizacionais estabelecidas, a administracdo é
capaz de tracar caminhos e projetar acdes alternativas para garantir 0 sucesso da

organizacao.

Ja Chiavenato (2000) define estratégia como a mobilizacdo de todos os
recursos da empresa no ambito global visando atingir objetivos em longo prazo.
Destaca, também, que a estratégia é definida pela alta administracdo e que para sua

implementacdo € necessario um conjunto de téticas que se sucedem

ordenadamente no tempo.

Segundo Maximiano (2000), a justificativa para a estratégia ser elaborada
pela alta administracdo esta no fato de possuir um elevado grau de incerteza,
especialmente quando se trata de situacbes competitivas. A definicdo das
estratégias que serdo desenvolvidas € uma decisdo que pode definir a sobrevivéncia

e 0 crescimento da organizacdo, como também pode ser a sua faléncia.
Pode-se observar que a necessidade da estratégia esta diretamente ligada

com a existéncia da competicdo. A estratégia busca o desenvolvimento de um plano

que propicia um diferencial competitivo em relagéo aos concorrentes.
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Mas, antes da elaboracdo da estratégia, € necessario um profundo
conhecimento da organizacdo, notadamente de seus pontos fortes e de suas
limitagbes internas e externas, para que haja um alinhamento do plano com a
realidade da organizacdo. Carvalho e Laurindo (2003) afirmam que as organizacdes
necessitam conhecer a si mesmas, tanto no que tém de positivo como de negativo,
de forma a poderem explorar adequadamente seu potencial, seus recursos,
enquanto evitam que suas limitacdes possam colocéd-las em situacdo de

desvantagem.

Ainda é necessario um alinhamento de esforcos para otimizar a constituicao
da estratégia, ou seja, € necessario que haja um conhecimento dos processos
executados e de sua importancia na cadeia de valor da organizacao, para que haja

um consenso Unico da necessidade de implementacdo da citada estratégia.

Esse consenso unico justifica-se para que as pessoas da organizacdo se
conscientizem da importancia do desenvolvimento das estratégias para 0s

processos executados.

Cada vez mais, a concorréncia no mercado estd aumentando e as empresas
que conseguirem implementar suas estratégias, de maneira eficiente, nos processos
considerados como estratégicos, podem conseguir obter vantagens sobre os seus
concorrentes. O termo eficiente, nessa situacao, € entendido como a racionalizacao
na execugao do processo, ou seja, a organizagdo necessita focar todos os seus
conhecimentos tecnoldgicos e humanos para a constituicdo de cada processo
estratégico e, assim, gerar e disponibilizar um produto final, no minimo, dentro das

expectativas do cliente.

Ja para a implementacao da estratégia, Certo (1993) afirma que é necessario
que os envolvidos tenham a clara idéia de assuntos distintos que permeardo o
processo, como, por exemplo, quantas mudancas serdo necessarias dentro de uma
organizacédo e qual é a melhor forma de se lidar com a “cultura” da organizagéo para,
de fato, ter a estratégia implementada de maneira eficiente. Como a implementacao

e suas formas de estruturas organizacionais estdo relacionadas, que diferentes
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abordagens de implementacdes os envolvidos poderdo seguir e gue conhecimentos
sdo necessarios aos administradores que esperam ser bem-sucedidos na

implantacé@o da estratégia.

A definicdo das estratégias e a sua metodologia de implementacdo fazem
parte de todo o processo de elaboracdo do PE e, assim, constituem uma das
principais fases, devendo ser entendidas pela alta administragdo como um fator

critico de sucesso no desenvolvimento da organizacao.

Dessa forma, a figura 05 pode ser adaptada e fica demonstrado na figura 06

como o PE pode ser estruturado.

Viséao
Estratégica

v

Misséo do
Negécio
I
v v
[Objetivo Geral } [ Objetivo Geral }
I I
v
Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo
Especifico Especifico Especifico Especifico

[ Estratégia ] [ Estratégia ] [ Estratégia ] [ Estratégia ] [ Estratégia ] [ Estratégia ] [ Estratégia ] [ Estratégia ]

Fonte: Del Tio, A. L. Gestdo do Conhecimento Aplicado ao Planejamento Estratégico de IES. 2006

Figura 06 - Estrutura do PE para o Trabalho

Entendidos os conceitos tedricos de PE e sua estrutura de funcionamento, é

necessario que haja a integracdo com os processos de Gestdo do Conhecimento.

Essa integragdo possibilita identificar como Gestdo do Conhecimento,
notadamente a técnica de interacdo entre os modos de conversao do conhecimento

e o tesauro funcional, podem contribuir no processo de elaboracdo do PE.

Com base nessa integracdo, sera possivel estruturar a contribuicdo deste

trabalho, constante da Secao 04.
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4. GESTAO DO CONHECIMENTO APLICADO AO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE IES

4.1. Aplicacdo da Gestao do Conhecimento ao PE com base nos referenciais

tedricos

Todos os conceitos até o momento foram tratados de maneira isolada. Assim,
€ necessario que haja a integracao entre eles para verificar como seria a elaboracao
de PE, baseado na técnica de Gestao do Conhecimento e na ferramenta de tesauro

funcional.

O processo de integracdo comeca com base na citacdo de Nonaka &
Takeuchi (1997), que destaca que o conhecimento somente é criado quando ocorre
a combinacdo do conhecimento tacito com o conhecimento explicito, gerando assim
a técnica de interagdo entre os modos de conversdo do conhecimento, ja

apresentada na figura 02, chamada de espiral do conhecimento.

Se para a criacdo do conhecimento € preciso passar por esses quatro modos
de conversao, torna-se necessario aplicar esse conceito em cada uma das fases do
PE (visdo estratégica, missdo do negdcio, objetivos gerais, objetivos especificos e
estratégias), ou seja, deve estar intrinseca ao processo de elaboracédo e definicdo
das estruturas do PE a sistematica de socializacdo, externalizacdo, combinacéo e

internalizagao do conhecimento.

Assim, sera exemplificado, a seguir, como seria 0 processo para se
estabelecer uma das etapas do PE utilizando a técnica de interacdo entre os modos
de conversdo do conhecimento. Como exemplo sera utilizada a etapa de visao

estratégica.
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A sistematica comeca com a socializacdo do conceito de visdo estratégica
para o grupo, ou seja, € explicado de forma tedrica o que é a visdo estratégica e,

posteriormente, sdo apresentados exemplos préticos.

Realizada a socializacdo, inicia-se o processo de externalizacdo, no qual o

grupo comeca a discutir e fazer conjecturas sobre o conceito de visdo estratégica.

Com base nessas discussdes e conjecturas, é possivel realizar o processo de

combinacéo, resultando em modelos de visdo estratégica para a organizagao.

Desses modelos ocorre a internalizagdo do conceito, ou seja, é estabelecida a
definicdo de visdo estratégica mais adequada para a organizacao.

Entretanto, é necessario, também, que, a partir da Socializacdo da primeira
fase de desenvolvimento do PE, seja realizado o registro dos conceitos e dos termos
discutidos por meio do tesauro funcional.

Para que a integracdo ocorra de forma satisfatoria, € necessario que esta
sistematica de registro das informacdes seja realizada em todas as fases de
elaboracao do PE.

Assim, esse processo de criacdo do conhecimento deve ocorrer mais de uma
vez dentro de um mesmo PE, isso para adequar as mudangas de mercado, caso

ocorram, e, também, para confirmar ou aprimorar 0s objetivos tragados.

Dessa forma, o modelo de integracdo dos processos de Gestdo do

Conhecimento aos de PE ficaria assim representado pela figura 07:
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Fonte: Del Tio, A. L. Gestao do Conhecimento Aplicado ao Planejamento Estratégico. 2006

Figura 07 — Integragdo dos Processos de Gestdo do Conhecimento ao de PE

Essa integracdo permite que pessoas com formacdo em areas distintas
participem de forma efetiva do processo de elaboracéo do PE, isso porque a técnica
de interacdo entre os modos de converséo propicia um alinhamento conceitual dos
participantes. Esse alinhamento ocorre com a socializacdo dos conceitos que serao
discutidos. A partir dai, essas pessoas tém condi¢cdes de interagir e passam a

contribuir com a elaboracéo do PE.

O envolvimento das pessoas com a elaboracdo do PE facilita a sua
implementacéo, pois elas estardo comprometidas com os resultados e ja conhecem
0os caminhos que a organizacdo estard desenvolvendo para atingir os objetivos

estabelecidos.
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Além disso, as pessoas que participaram do processo de elaboragcédo poderdo
ser utilizadas como multiplicadores dos conhecimentos adquiridos com os demais
gue nao participaram, possibilitando, assim, o envolvimento de um nimero maior de

colaboradores da organizacdo com o PE.

Dessa forma, a partir da socializacdo dos conceitos de PE e de seu registro,
por meio do tesauro funcional, a organizacédo j4 esta criando um ambiente adequado
para a mudanca de cultura, assim como dos métodos de trabalho e das tecnologias

que poderao ser utilizadas.

Finalmente, o PE possibilita que a organizacdo passe a conhecer muito mais
de si prépria, seus pontos fortes e fracos, suas limitacbes e desafios e,
principalmente, o ambiente em que esta inserida. Assim, a elaboracdo do processo
de PE utilizando a técnica de Gestdo do Conhecimento e o tesauro funcional
resultara num conjunto de conhecimentos adequados para as organizagfes
tracarem, de forma segura, seus caminhos futuros, otimizando a utilizagao de seus
recursos humanos, tecnologicos e financeiros e, consequentemente, melhorando a

qualidade de seus produtos e/ou servicos.

4.2. Aplicacdo da Gestao do Conhecimento ao processo de elaboracédo do PE
de uma lES

Com o propésito de mostrar como a Gestdo do Conhecimento e o tesauro
funcional podem auxiliar na elaboracdo de PE de uma IES, além da pesquisa
bibliografica desenvolvida nas Secdes 2 e 3 e da integracdo dos conceitos de PE e
Gestao do Conhecimento, apresentada pela figura 07 e ja detalhada, sera realizada
uma andlise sobre o modelo elaborado e o produto final do PE da PUC-Campinas, a
qual, para o seu desenvolvimento, ndo utilizou formalmente a técnica de Gestédo do

Conhecimento e tesauro funcional.
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Porém, antes da andlise, € necessario que seja realizada uma descri¢ao
sobre a estrutura, organizacao e o funcionamento das IES no Brasil, bem como da

PUC-Campinas, para que haja o entendimento do processo desenvolvido.

4.2.1. Estrutura e funcionamento das IES no Brasil

O artigo 1° da Constituicido Federal do Brasil de 1988 estabelece que a
Republica Federativa do Brasil € constituida pela unido indissolivel dos Estados,
Municipios e do Distrito Federal, constituindo-se num Estado Democratico de Direito,
tendo como fundamentos a soberania, a cidadania, a dignidade da pessoa humana,

os valores sociais do trabalho, da livre iniciativa e pluralismo politico.

Em seu artigo 5° define que a educacdo é um direito de todos e dever do
Estado e da familia. Estabelece também que deve ser promovida e incentivada, com
a colaboracdo da sociedade, visando o pleno desenvolvimento da pessoa,
tornando-a preparada para o exercicio da cidadania e para a execucao do trabalho

com qualidade.

O ensino, por sua vez, deve propiciar, de forma igualitaria a todos os
interessados, as condi¢cdes para 0 ingresso e a permanéncia na escola, com a

existéncia de instituicdes publicas e privadas.

Os principios basicos de ensino séo definidos na Constituicdo Federal, porém,
é a Lei de Diretrizes e Bases, lei n® 9.394/96, que disciplina de forma mais
abrangente o sistema de educacéo do Brasil, determinando os niveis escolares e 0s
tipos de ensino, bem como suas respectivas finalidades, conforme o ilustrado na

figura 08.
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Fonte: Neves, C. E. B. A Estrutura e o funcionamento do ensino Superior no Brasil. 2002

Figura 08 — Estrutura do Sistema Educativo Brasileiro

Para alinhamento da figura 08 com os objetivos deste trabalho, sera
detalhado unicamente o nivel da Educacéo Superior, pois € nesse nivel que ocorrera

o desenvolvimento da analise do processo de elaboracao e do produto final do PE.

Atualmente, a estrutura organizacional da Educacdo Superior possui a

seguinte organizagcao académica, conforme ilustrado na figura 09.

46



Educacao Superior: Organizacdo Académica
¥

Fonte: Neves, C. E. B. A Estrutura e o funcionamento do Ensino Superior no Brasil. 2002

Figura 09 — Educacdo superior: organizacédo académica

Neves (2002) define toda a estrutura de funcionamento do Ensino Superior do
Brasil, mas, para alinhamento desse trabalho com a figura 09, as Instituicbes N&ao-
Universitarias nao serdo detalhadas, uma vez que a analise do processo de
elaboracdo e do produto final do PE serd desenvolvida em uma Instituicdo

Universitaria.

Assim, detalhando a figura 09, relativamente as instituicbes universitarias,

Neves (2002) apresenta as seguintes defini¢des:

Universidades: sé&o instituicdes pluridisciplinares que possuem autonomia
didatico-cientifica, administrativa e patrimonial e que, obrigatoriamente, devem
possuir, conforme disciplinado pelo art. 52 da LDB, no seu quadro docente, 1/3 de
professores em regime de trabalho integral e, também, 1/3 de professores com
titulacdo de mestrado e doutorado para o desenvolvimento indissociavel das

atividades de ensino, pesquisa e extensao.

As universidades gozam do direito de poder criar, organizar e, até mesmo,
extinguir cursos e programas de educacao superior; estabelecer os curriculos de
seus cursos e programas; definir o numero de vagas para eles, observando a

capacidade de atendimento e as exigéncias do seu meio; contratar e dispensar
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professores; desenvolver planos de carreira docente; elaborar e modificar seus
estatutos e regimentos de acordo com as normas gerais em vigor, fomentar

programas de pesquisa cientifica, producgéo artistica e atividades de extensao.

Universidades Especializadas: séo instituicbes que se caracterizam pela
exceléncia em sua area de concentracdo e por desenvolver suas atividades de
ensino e pesquisa num campo do saber, independentemente de tal fato ocorrer em

areas basicas ou aplicadas.

As universidades especializadas possuem 0s mesmos poderes que as

universidades.

Centros Universitarios: sao instituicdes pluricurriculares que se caracterizam
pela oferta de ensino de graduacdo e, também, pela qualificacdo do seu corpo
docente, bem como pelas condi¢des de trabalho académico ofertadas a comunidade

escolar.

Os Centros Universitarios também possuem algumas concessées de
autonomia, tais como poder criar, organizar e extinguir cursos e programas de
educacéao superior, definir o nUmero de vagas nos cursos ja existentes e contratar e

dispensar professores.

Diferentemente das universidades, 0s centros universitarios nao sao
obrigados a desenvolver atividades de pesquisa e extensdo e, assim, nao
necessitam manter no seu quadro docente 1/3 de professores em regime de trabalho

integral e, também, 1/3 de professores com titulagcdo de mestrado ou doutorado.
As IES possuem ainda um conjunto de caracteristicas estruturais que sao:
Empresariais: instituicbes exclusivamente privadas que possuem como

mantenedora grupos empresariais ou empresarios que buscam estabelecer

lucratividade nesse ramo de negécio.
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Técnicas: instituicdes especializadas e estruturadas com destaque em areas

especificas como a de engenharia e de tecnologias.

Autbnomas: instituicbes universitarias que possuem a autonomia aprovada
pela Constituicdo Federal. As universidades privadas devem manter a sua
autonomia com recursos préprios; ja as universidades federais ainda ndo possuem a

autonomia financeira.

Religiosas: instituicbes normalmente privadas que, no Brasil, sao
denominadas confessionais, por estarem ligadas a uma Diocese ou a uma ordem
religiosa (Jesuita, Salesiana, Marista, etc.) ou, ainda, a uma outra designacao
religiosa, tal como Luterana, Metodista, etc.

Militares: ndo existem universidades militares no Brasil, somente Institutos
vinculados ao exército (Instituto Militar de Engenharia/IME) e a aeronautica (Instituto
Tecnoldgico da Aeronautica/lTA) que formam recursos humanos em diferentes

especialidades no campo das engenharias.

As IES podem ser também caracterizadas como publicas ou privadas. As
publicas podem ser Federal, Estadual ou Municipal. Ja as privadas sdo mantidas e
geridas por pessoas fisicas ou juridicas de direito privado e classificam-se segundo
Neves (2002), como:

Particulares: instituidas, mantidas e administradas por uma ou mais pessoas

fisicas ou juridicas de direito privado.
Comunitarias: instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais
pessoas juridicas, inclusive por cooperativas de professores e alunos. Devem incluir,

na sua entidade mantenedora, representante de comunidade.

Confessionais: instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais

pessoas juridicas que atendam a orientacao confessional e ideoldgica.
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Filantropicas: instituicdes de educacao ou de assisténcia social que prestam
0S servicos para a populacao, em geral, em carater complementar as atividades do

Estado, sem qualquer remuneracao, na forma da lei.

Toda essa estruturacdo organizacional se caracteriza por meio de pessoas
juridicas de direito privado, que € a Mantenedora da IES, podendo ser caracterizada

como de natureza civil ou comercial e possuir finalidades lucrativas e ndo-lucrativas:

1. com fins lucrativos: conforme o estabelecido pelo Artigo 6° do Decreto n®
3.860, as instituicdbes “deverdo elaborar e publicar demonstracfes financeiras

atestadas por profissionais competentes”.

Neves (2002) destaca que:

“as Instituicbes com estas finalidades tomam forma de Sociedade Mercantil. Como
tal, sdo submetidas a legislacdo que rege as sociedades mercantis, especialmente

naquilo que se refere aos encargos fiscais, parafiscais e trabalhistas”.

2. sem fins lucrativos: conforme o estabelecido pelo Artigo 5° do Decreto n®
3.860, as instituicbes “deverao publicar, para cada ano civil, suas demonstracdes
financeiras certificadas por auditores independentes devendo, ainda, quando
determinado pelo Ministério da Educacdo, submeter-se a auditoria e comprovar a
aplicacado de seus excedentes financeiros e a ndo-remuneragdo ou concessao de
vantagens ou beneficios, por qualquer forma ou titulo, a seus instituidores,
dirigentes, socios, conselheiros ou equivalentes”. As instituicdes com essa finalidade
podem se organizar sob a forma de sociedade civil, religiosa, moral, cientifica ou

literaria.

4.2.2. Caracteristicas dos cursos e programas oferecidos
Neves (2002) destaca que a Educacdo do Brasil, notadamente o Ensino

Superior, possui um sistema complexo e diversificado de instituicdes publicas e

privadas como demonstrado anteriormente. Essa diversificagdo também se estende
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para os inumeros tipos de cursos e programas oferecidos pelas IES, incluindo varios

niveis de ensino, que vao da graduacao até pds-doutorado.

Cada um desses cursos possui caracteristicas especificas que séao:

Cursos de Graduacéo: abertos a candidatos que tenham concluido o ensino

médio ou o equivalente e classificados por meio de um processo seletivo especifico.

Cursos Sequenciais: destinados a aquisicdo ou atualizacdo de
conhecimentos em campos das ciéncias, das humanidades e das artes e, também,
para qualificacdes técnicas, profissionais ou, ainda, académicas. Sao abertos a
portadores de certificados de nivel médio, candidatos que atendam aos requisitos
estabelecidos pelas IES. Configuram-se em uma nova modalidade de Ensino,

disciplinados pela LDB e estao sujeitos a autoriza¢éo e reconhecimento.

Cursos de Pés-graduacéo: destinados aqueles que ja concluiram o curso de
graduacédo. Visam formar e aperfeicoar docentes para o ensino de nivel superior,
estimular o desenvolvimento da pesquisa cientifica e tecnoldgica e proporcionar o

treinamento de técnicos de alto padrao.

Po6s-graduacao Lato Sensu:

Cursos de Especializacdo: oferecidos aos portadores de diploma de curso
superior, visam a formacao técnico-profissional especifica, ou seja, ndo abrangem
completamente o campo saber no qual se inserem. Possuem, obrigatoriamente, uma
carga horéria igual ou superior a 360 horas. A conclusdo desse curso leva a

obtencéo de certificado.

Pd6s-graduacdo Stricto Sensu:

A Pos-graduacédo Stricto Sensu € composta pelos cursos de mestrado e
doutorado, que correspondem ao ciclo de estudos complementares ao seguimento
da graduacéo, visam desenvolver e aprofundar a formacao, conduzindo a obtencao
de grau académico de mestre e/ou doutor.

51



Programa de Extens&o: destina-se a formacéo do profissional-cidaddo. E
entendido como a articulacdo entre as atividades de ensino e pesquisa da
Universidade com as necessidades da comunidade. A pratica da extensao propicia a
busca do equilibrio entre as demandas sociais da populacdo e as inova¢gdes que
surgem dos trabalhos académicos. Os Programas de Extensdo sédo abertos a

comunidade em geral.

Com esse detalhamento sobre a estrutura e funcionamento das IES e,
também, sobre as caracteristicas dos cursos e programas por elas ofertados,

observa-se a vasta extensdo que abrange o Ensino Superior do Brasil.

4.2.3. Estrutura organizacional da IES

A instituicdo em que sera realizada a andlise sobre o processo de elaboragéo
do PE é a PUC—-Campinas, Universidade privada, religiosa, sem fins lucrativos,
comunitaria, confessional e filantropica; possui a Sociedade Campineira de
Educacdo e Instrucdo como Mantenedora. Com mais de 65 anos, € uma
Universidade tradicional, com 03 campi situados na regido metropolitana de
Campinas; mais de 20.000 alunos e um quadro funcional superior a 1.600 pessoas,

das quais aproximadamente 960 sdo docentes.

Oferece 39 cursos de Graduagéo, 16 cursos de Especializagéo, 06 programas
de Pdés-Graduacdo Stricto Sensu, sendo 05 cursos de Mestrado e 01 curso de
Doutorado. Esses cursos estdo distribuidos entre os periodos matutino, vespertino e
noturno. Possui, também, cerca de 143 Atividades de Extensdo e atualmente 88

grupos de pesquisas distribuidos em varias linhas.

Para atender toda essa demanda, a Universidade possui um organograma

estruturado conforme demonstra a figura 10.

O Estatuto da Universidade detalha essa estrutura organizacional conforme

descrito a seguir.
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O Art. 11 estabelece que:

“A Reitoria, exercida pelo Reitor, é o 6rgdo executivo da administracdo superior,
responséavel pelo cumprimento da missao e das finalidades da Universidade, pela
supervisdo e coordenacdo de suas politicas e estratégias, bem como pela
articulacdo interna dos diversos oOrgdos e pela representacdo institucional da
Universidade”.

Ja o Art. 16 estabelece que:

“O Reitor no desempenho de suas atribuicdes é auxiliado diretamente pelos Pro-
Reitores das seguintes Pré-Reitorias:”

| - Pro-Reitoria de Graduacéo;
Il - Pro-Reitoria de Pesquisa e P6s-Graduagéo;
Il - Pré-Reitoria de Extensao e Assuntos Comunitarios;

IV - Pré-Reitoria de Administracao.

O Art. 17 define que:

“A Pré-Reitoria de Graduacdo é o oOrgdo de planejamento, supervisdo e
coordenacdo das atividades de ensino de graduacdo e sequencial da

Universidade”.

O Art. 18 define que:

“A Pro-Reitoria de Pesquisa e Pds-Graduacdo € o 6rgdo de planejamento,
supervisao, coordenacdo e fomento do ensino de pés-graduacédo, bem como das
atividades de pesquisa académica e de pesquisa voltada ao desenvolvimento
educacional, em termos tecnoldgicos e didatico-pedagdgicos”.
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O Art. 19 define que:

“A Pro-Reitoria de Extenséo e Assuntos Comunitarios é o 6rgao de planejamento,
supervisao, coordenacdo, fomento, gestdo de cursos de extensdo e de outras
atividades no dominio da extensao e das atividades artistico-culturais, desportivas
e recreativas, bem como do apoio e promocao social, profissional e humana da

comunidade interna e externa”.

J& o Art. 20 define que:

“A Pro-Reitoria de Administracdo é o oOrgao de planejamento, supervisao e
coordenacéo, no que se refere & politica de recursos humanos docentes e ao
desenvolvimento e avaliagdo dos recursos humanos técnico-administrativos e,
ainda, responsavel pela consolidacdo orcamentéaria da Universidade, pela logistica
e acompanhamento dos servicos prestados pelas unidades da Mantenedora,
promovendo a integragdo entre a Universidade e a SCEI, no dmbito de sua

competéncia”.

Os Centros sdo unidades organizacionais basicas da Universidade,
responsaveis diretamente pelas atividades de ensino, pesquisa e extensao, as quais
sdo organizadas por areas afins de conhecimento e especializacao.

O Art. 27 do Estatuto da Universidade define que:

“Cabe aos Centros a responsabilidade pelo planejamento, gestdo, organizacdo e
execucdo das atividades de ensino, pesquisa e extensdo, bem como a
participacdo na formulacdo e implementacdo de politicas, diretrizes e estratégias
gerais e especificas da Universidade”.

Compete as Faculdades ministrar cursos de graduacdo de uma mesma area,

ua

diferenciados entre si pela “énfase” ou que sejam semelhantes.

As funcbes sdo exercidas por pessoas nomeadas conforme se indicam a

sequir.
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O Reitor da Universidade € nomeado pelo Gréao-Chanceler, que, por ser uma
Instituicdo Catdlica, € o proprio Bispo da Arquidiocese de Campinas. Ele tem um

mandato de quatro anos, podendo ser prorrogado por mais um mandato.

Cabe ao Reitor em exercicio estruturar e nomear a sua equipe de trabalho,
estabelecendo sua composicdo, 0 que torna possivel que uma mesma pessoa
ocupe a mesma funcdo em mandatos de Reitores diferentes. Cada equipe, também,

possui um mandato de quatro anos.

4.2.4. Descricao do processo de elaboracgédo do PE

O processo de elaboracdo do PE na PUC-Campinas foi conduzido pela
Reitoria, tendo, como suporte interno, o Departamento de Planejamento e
Organizacdo — DPLAN e, como suporte externo, o auxilio de uma Consultoria

especializada em PE.

As atividades iniciaram-se com reunifes de um grupo de trabalho envolvendo
membros da Reitoria, do DPLAN, da Mantenedora e da Consultoria, para
explanacdo do modelo de trabalho e definicdo de atividades preparatérias para o

processo de elaboracdo do PE da PUC-Campinas.

O modelo definido por esses membros foi:

e,
Grandes Seminaro
Balizamentos Detalhamento
da L da Estratégia
Mantenedors Global
e
> (& i N
Seminario de oo
Atividades Mivelamenta _— Analige dog SFEDT'_';E::E;:
L Zonceitual dog Ambientes i
Freparatarias Participantes - Tl Estratenica
Global
Externos
'y
I R
Estudo de Cenarins, i
Fesquisa = Smaisne ﬁgsc“;l;ue
Gualitativa Cngigorr:ggglcanl 7 da Mantenedora
ln%[’emu & Reitatia
S

Figura 11 Modelo de Planejamento Estratégico da PUC-Campinas
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As Atividades PreparatOrias aconteceram em encontros realizados pelos
participantes para alinhamento das terminologias a serem utilizadas no decorrer dos
trabalhos, definicdo e convocacao do grupo participante da elaboracdo do PE e,
também, uma reunido de mobilizacdo e sensibilizacdo do processo que foi

desenvolvido.

O grupo responsavel pela elaboracdo do PE da PUC-Campinas foi composto
por membros responsaveis pela Reitoria e suas Pro-Reitorias, Orgédos Auxiliares e
Complementares e Diretorias de Centro, um membro da Associacdo de Funcionarios
Administrativos da Pontificia Universidade Catolica de Campinas — AFAPUCC e um
membro da Associacdo de Professores da Pontificia Universidade Catdlica de
Campinas - APROPUCC, totalizando um total de 60 (sessenta) pessoas.

Essas Atividades Preparatoérias serviram para que a Consultoria adaptasse o
material de trabalho a linguagem utilizada pela Universidade e, ainda, para envolver

0 grupo No processo que iria comegar.

Os Grandes Balizamentos da Mantenedora foram orientacdes
apresentadas pela Administracdo Superior da Universidade, Mantenedora e Reitoria,
como marcos referenciais sobre a situacédo atual e suas expectativas para o futuro
da Universidade em relacdo aos seguintes assuntos: ldentidade e Consolidacao da
PUC-Campinas, Sustentabilidade Financeira, Modelo de Gestdo, Atendimento ao
Aluno, Graduacgdo, Pés-Graduagcdo e Extensdo, Pesquisa, Prestacdo de Servicos,
Educacéo a Distancia, Pastoral Universitaria, Plano de Carreira Docente, Plano de
Cargos e Saléarios, Infra-Estrutura Fisica e Tecnolégica e Gestdo Econdmico-

Financeira.

Esse processo teve como objetivo demonstrar ao grupo de trabalho as
percepcdes da Administracdo Superior da Universidade sobre os assuntos citados e,
com isso, minimizar os possiveis desalinhamentos com as expectativas futuras dos

gestores.
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O Nivelamento dos Participantes ocorreu com encontros para apresentacao
de conceitos que seriam utilizados no processo de elaboracdo do PE. Com base na
apresentacao foi realizado o alinhamento das terminologias da Universidade aos
conceitos do PE.

Nesse processo, houve grandes discussdes entre 0s membros para
alinhamento entre as terminologias utilizadas pela Universidade e os conceitos do
PE, devido a inflexibilidade de termos adotados na area académica, como, por

exemplo, ndo poder tratar um aluno como cliente.

A Pesquisa Qualitativa aconteceu com entrevistas realizadas junto aos
publicos-chave (dirigentes, funcionarios, professores e alunos) da Universidade e
junto a atores externos (empresarios, politicos, representantes dos governos no

campo do ensino superior).

O objetivo dessa Pesquisa foi identificar, com 0s entrevistados, as suas
principais percep¢des e imagens em relacdo ao momento atual da PUC-Campinas

(suas forcas, fraquezas, insercdo no ambiente, oportunidades e ameacas).

A Analise dos Ambientes Externos e Internos desenvolveu-se com
encontros para analisar e ampliar a sensibilidade dos membros em relacdo ao
mundo exterior e interior e, assim, sintonizar a Universidade, em tempo habil, com as

principais tendéncias e demandas.

Essa Andlise de Ambientes teve como objetivo identificar os pontos fortes e
oportunidades que a Universidade pode explorar e, também, os pontos fracos e

ameacas de que se deve prevenir.
O Estudo de Cenarios, Ambiente Concorrencial e Diagndéstico Interno

surgiu com encontros para elaborar descri¢cdes sistémicas de futuros distintos para a

Universidade, com observancia a concorréncia e aos recursos internos disponiveis.
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Esse estudo teve como objetivo tracar alguns contextos futuros para a
Universidade, concatenando informacdes dispersas, como econdémicas,
tecnolégicas, concorrenciais, politicas e sociais e transformando-as em um

referencial para os membros e gestores.

O Seminario de Formulacdo Estratégica Global desenvolveu-se com
encontros para aprofundar o entendimento das oportunidades e ameacas, forgas e
fragquezas, e buscar o consenso do grupo para definir a missdo da Universidade,
incluindo seus valores e principios de gestédo, sua Visdo de Futuro e desenhar os
seus objetivos que irdo orientar a administracdo do presente e a constru¢do do

futuro da Universidade.

Observa-se que, nesse momento, o PE toma forma e todos os trabalhos
anteriores serviram de subsidios para os membros adquirirem o conhecimento

necessario para a realizacdo desse Seminério de Formulacao Estratégica.

O Seminéario de Detalhamento da Estratégia Global foi realizado com
encontros para direcionar os trabalhos futuros para a implantacdo do que foi
elaborado no PE.

A Analise e Decisdao da Mantenedora e Reitoria foi a chancela da
Administracdo Superior validando o documento "Plano Estratégico PUC-Campinas

2003-2010", desenvolvido pelo grupo de trabalho e a autorizacdo para torna-lo

publico para a comunidade interna e externa.

4.2.5. Descrigéo dos resultados do PE

a) MISSAO

Os propésitos, a razdo de ser e 0S compromissos essenciais da PUC-
Campinas estéo definidos em sua misséo, base de sua construcao estratégica:
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Missé@o da PUC-Campinas

“A Pontificia Universidade Catdlica de Campinas, a partir de valores ético-
cristdos, considerando as caracteristicas socioculturais da realidade, tem como
missdo produzir, sistematizar e socializar o conhecimento por meio de suas
atividades de ensino, pesquisa e extensao, visando a capacitacao profissional de
exceléncia, a formacdo integral da pessoa humana e a contribuicdo com a

construcdo de uma sociedade justa e solidaria”.

b) VISAO DE FUTURO

Tendo em vista o cumprimento de sua missdo, a PUC-Campinas estara
orientada, até o ano 2010, para uma grande conquista estratégica expressa pela

seguinte visao de futuro:

“Em 2010, a PUC-Campinas sera reconhecida pela exceléncia de suas
atividades de ensino, pesquisa e extensao; interacdo com a sociedade; relevancia
social de seus projetos e formacdo de profissionais para atuacdo no mundo

contemporaneo.

Sera referéncia pela producdo, sistematizacdo e socializacdo de

conhecimento, pelo modelo de gestdo universitaria e pelo ambiente criativo e plural”.

c) OBJETIVOS E ESTRATEGIAS

No horizonte 2003/2010, o esfor¢co estratégico da PUC-Campinas sera
concentrado na realizacdo de 24 objetivos, 0os quais estdo relacionados ao
desempenho institucional global, as suas atividades-fim e ao desenvolvimento de
suas competéncias internas. Para cada objetivo, foram definidos indicadores que
possibilitam o estabelecimento das metas e a avaliagcdo dos resultados obtidos, e
também estratégias especificas que indicam as principais linhas de acdo que seréo
postas em prética para alcanc¢éa-los.
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Para esse trabalho serdo apresentados todos os objetivos e indicadores; ja as

estratégias ndo serdo apresentadas na totalidade, pois sdo muitas e o propdsito do

trabalho ndo necessita de todas elas.

1

Desempenho Institucional Global

Objetivo 1 - Consolidar os diferenciais da Universidade e manter sua imagem

Institucional.

Indicadores:

Resultado da Avaliagcdo das Condi¢des de Oferta (MEC).
Relacdo média candidato/vaga do processo seletivo.
Avaliacdo CAPES para a area de pos-graduacao.
Quantidade e impacto das acdes de extensao.

Grau de satisfacdo da comunidade interna.

Quantidade de matérias jornalisticas espontaneas.

Grau de reconhecimento da sociedade.

Estratégias:

01.

02.

03.

04.

Definir e perseguir padrbes de exceléncia sustentaveis no
desenvolvimento de atividades de ensino, pesquisa e extenséo.
Monitorar sistematicamente o ambiente externo (setor produtivo, publico
etc) para avaliacado dos diferenciais e da imagem institucional da PUC-
Campinas em relacéo as outras IES.

Manter, expandir e melhorar a infra-estrutura fisica e tecnoldgica,
compativel com o padréo de exceléncia definido.

Capacitar as pessoas de acordo com os padrbes de exceléncia

definidos na politica de recursos humanos.
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Objetivo 2 - Garantir a sustentabilidade econdmico-financeira da

Universidade.

Indicadores:

* Relacédo despesa / receita.
* Grau de endividamento (obrigacoes / ativo total).
» Participacédo do volume de recursos provenientes de parcerias no total da

receita.

Estratégias:

01. Aprimorar o modelo de gestdo, capacitando os gestores e buscando o
planejamento integrado das varias instancias da Universidade.

02. Formular e implementar o planejamento econdmico-financeiro da
Universidade.

03. Ampliar o envolvimento e o compromisso da comunidade interna com o
processo de racionalizacdo de custos e geracdo de recursos
financeiros.

04. Buscar e disponibilizar aos alunos programas de financiamento e
bolsas para o ensino (programas de intercambio, créditos educativos,

parcerias, convénios e outros).
Objetivo 3 - Estabelecer niveis crescentes de eficiéncia operacional.
Indicadores:
 Indice de ocupac&o da infra-estrutura.
* Tempo médio gasto em tramitacao de processos.

* Relacéo custo / beneficio dos resultados esperados.

* Evolucéo do custo/aluno.

62



Estratégias:

01. Buscar o planejamento e a acdo integrada das varias instancias da
Universidade.

02. Melhorar e promover a avaliacdo periddica dos processos
operacionais.

03. Redesenhar os processos de trabalho académicos e administrativos da
Universidade, visando integra-los com eficacia e eficiéncia.

04. Implementar projetos para o envolvimento e 0 compromisso da
comunidade interna, com niveis crescentes de eficiéncia e eficacia

operacional.

Objetivo 4 — Estabelecer vinculos permanentes com 0 egresso.

Indicadores:

* Quantidade de egressos que voltam a PUC-Campinas para participar de

Cursos, projetos e eventos.

* Numero de egressos vinculados a associacdo de ex-alunos.

Estratégias:

01. Implantar projetos para estimular o vinculo permanente do egresso a
comunidade da PUC-Campinas.

02. Promover acfes que visem ao desenvolvimento da identidade do aluno
com a PUC-Campinas.

03.  Criar um banco de dados com informagdes sobre 0s egressos.

04. Criar acbes de comunicac¢do especificas com o egresso.

2 Atividades-fim

Objetivo 5 — Consolidar a Graduac&o e melhorar a qualidade dos cursos.
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Indicadores:

Indicador composto formado a partir da avaliagdo das condi¢cbes de oferta
dos cursos pelo MEC e da avaliacdo da Comissao de Avaliacao

Institucional da PUC-Campinas.

Estratégias:

01.

02.

03.

04.

Definir, implementar e avaliar continuamente os padrées de qualidade
para a implementacéo de projetos de melhoria.

Avaliar e aprimorar continuamente o0s curriculos e 0s projetos
pedagégicos com énfase na integracdo do ensino, pesquisa e
extenséo.

Envolver as atividades cotidianas as ac6es de melhoria dos projetos
pedagdgicos, com vistas a implementacdo do Planejamento
Estratégico.

Desenvolver acfes de interacdo com a sociedade, buscando
contribuicbes para o aperfeicoamento permanente dos projetos

pedagdgicos e dos curriculos.

Objetivo 6 — Ampliar, diversificar e qualificar o atendimento ao aluno

Indicadores:

indice de satisfacdo dos alunos.

Estratégias:

01.

Implementar projetos de acompanhamento da vida académica dos
alunos (ingresso na Universidade, acolhimento, acompanhamento

pedagdgico etc.).
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02.

03.

Estimular a articulacdo, coordenacdo, integracdo e divulgacdo de
iniciativas educacionais complementares (estagios, eventos, etc) por
meio das estruturas ja existentes.

Otimizar os processos de matricula e acesso a informagfes sobre os

cursos (datas, horarios, etc).

Objetivo 7 — Melhorar o grau de insergcéo do profissional e do aluno no mundo

do trabalho.

Indicadores:

Evolucédo da participacdo de alunos e egressos da PUC-Campinas em

postos de trabalho.

Estratégias:

01.

02.

03.

04.

Elaborar e implementar projetos especificos integrando estagios,
orientacao profissional e projetos pedagdgicos.

Estimular projetos que visem ao enriquecimento e a complementacéo
da formacdo académica (empresa junior, iniciacao cientifica e projetos
de extenséo).

Favorecer a insercdo do egresso no mercado de trabalho por meio de
acOes especificas de comunicagdo e de contato com o setor produtivo
e publico.

Diversificar as parcerias para estagios com 0s setores produtivo,
publico e terceiro setor e otimizar 0os processos com as instituicoes

intermediadoras.

Objetivo 8 — Consolidar e buscar a exceléncia dos grupos e linhas de

pesquisa.
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Indicadores:

Grau de integracdo dos objetivos dos projetos que envolvem alunos
(graduacao ou poés) as linhas de pesquisa e aos projetos pedagdgicos.
Numero de pesquisadores em um mesmo grupo com publicacdes que

reflitam contribuicdes epistemoldgicas diversas.

Estratégias:

01.

02.

03.

04

Aprimorar a politica de pesquisa explicitando os principios norteadores
da producgéo, sistematizacao e divulgacdo do conhecimento.

Promover seletivamente linhas interdisciplinares e grupos de pesquisa
gue envolvam os projetos pedagoégicos das faculdades, os programas
stricto sensu, os projetos de extensdo e as atividades dos 6rgéaos
complementares.

Formular e implementar projetos de divulgacdo e disseminacdo da
producdo cientifica da Universidade, tanto interna quanto
externamente.

Implementar projetos de apoio ao desenvolvimento de convénios
interinstitucionais, nacionais e internacionais, envolvendo os grupos de

pesquisa.

Objetivo 9 — Ampliar a captagéo de recursos para a pesquisa.

Indicadores:

Evolugcdo do numero de parceiros e do montante de recursos para a

pesquisa.

Estratégias:
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01.

02.

03

04.

Apoiar o desenvolvimento de pesquisa com potencial para captacéo de
recursos externos provenientes de agéncias financiadoras ou
organizacdes publicas ou privadas da sociedade.

Estabelecer competéncias e processos para captacdo de recursos
junto as agéncias de fomento, fundos setoriais e outros.

Direcionar recursos provenientes de outras atividades da Universidade
para a pesquisa.

Implementar estrutura para fomentar a captacdo de recursos externos

para grupos ja consolidados.

Objetivo 10 — Consolidar e ampliar seletivamente Programas Stricto Sensu

Indicadores:

Evolugdo do numero de docentes com vinculacdo exclusiva ao programa
em regime de 40 horas (NRD®).

Evolucdo do numero de programas que incluam mestrado e doutorado,
para cursos ja existentes, ou evolucdo do numero de cursos de mestrado

a partir dos Grupos de Pesquisa ja consolidados.

Estratégias:

01.

02.

03.

04.

Implementar a politica de pesquisa e pds-graduacao stricto sensu para
orientar os programas e a formac¢éo de novos grupos de pesquisa.
Inserir novos docentes no Regime de Dedicacdo, garantindo a sua
incorporacao em atividades de pesquisa.

Aprimorar infra-estrutura e equipamentos dos cursos de mestrado e
doutorado.

Apoiar a implantacdo de doutorado junto aos cursos de mestrados ja

consolidados.

Objetivo 11 — Expandir substancialmente os Cursos de Extenséao.
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Indicadores:

« Indice de crescimento semestral do nimero de cursos oferecidos.

« Indice de crescimento semestral do nimero de alunos matriculados.

Estratégias:

01. Criar mecanismos para a viabilizacdo de convénios, parcerias e outras
formas de captacao de recursos.

02. Implementar programas de acompanhamento e avaliacdo dos cursos
de extenséo.

03. Estimular processos de integracdo das unidades académicas,
buscando a formulacao de cursos interdisciplinares.

04. Criar e implementar uma estrutura administrativa especifica de suporte

a realizacao dos cursos.

Objetivo 12 — Expandir gradualmente o Ensino a Distancia (EAD).

Indicadores:

e Numero de alunos atendidos por EAD e numero de
professores/funcionarios capacitados.
+ Indice de satisfacdo com relacdo a qualidade dos cursos/atendimento

oferecidos.

Estratégias:

01. Estabelecer mecanismos para o controle e manutencédo do padrao de
gualidade.

02. Capacitar o corpo docente e o funcional para o oferecimento e
atendimento em EAD.

03.  Prover infra-estrutura académico-administrativa, tecnolégica, fisica e de

condicOes de trabalho apropriadas para essa metodologia de ensino.
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04.

Prospectar, absorver, desenvolver e disseminar tecnologias de apoio

ao ensino a distancia.

Objetivo 13 — Expandir substancialmente a oferta de Cursos de Poés-

Graduacdao Lato Sensu.

Indicadores:

Indice de crescimento anual do nimero de cursos oferecidos.

indice de crescimento anual do nimero de alunos matriculados.

Estratégias:

01.
02.
03.

04.

Orientar a criacédo de cursos por meio de estudos de viabilidade.

Criar politica de divulgacéo especifica.

Estabelecer convénios e parcerias com o setor empresarial, setor
publico, outras IES e terceiro setor.

Prover infra-estrutura académico-administrativa, tecnoldgica, fisica e de

condi¢des de trabalho apropriadas para cursos desta natureza.

Objetivo 14 — Ampliar e consolidar os projetos de extensao.

Indicadores:

Evolucdo do numero de programas, projetos e atividades de extenséao.

Diversidade dos programas, projetos e atividades de extensao.

Estratégias:

01.

02.

Criar e implementar mecanismos de articulacao interinstitucional que
favorecam o desenvolvimento de projetos de extenséao.
Estimular permanentemente a articulacdo da extensdo com o ensino e

a pesquisa.
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03. Criar mecanismos de captacao de recursos junto aos setores produtivo,
publico e terceiro setor.
04. Estruturar planilha orcamentéria especifica para as atividades de

extenséao.

3 Competéncias internas

Objetivo 15— Ampliar e implementar a atencdo a comunidade interna.

Indicadores:

* Evolucdo do numero de programas, projetos e atividades de atencdo a

comunidade interna.

* Nivel de satisfacdo dos segmentos da comunidade universitaria.

Estratégias:

01. Implementar processos permanentes de levantamento das
necessidades da comunidade interna.

02. Formular e implementar projetos de atencdo a comunidade interna,
articulando os diferentes setores e segmentos.

03. Implementar, prioritariamente, projetos visando o atendimento aos
alunos.

04. Criar estrutura fisica e de pessoal para ampliar a atencdo a
comunidade interna.

Objetivo 16 — Aprimorar a gestao de Recursos Humanos.

Indicadores:

« Indice de satisfacdo dos docentes e funcionarios quanto a politica de
Recursos Humanos da instituicdo.
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Estratégias:

01. Buscar a formulagéo e implementacao do plano de cargos e da carreira
funcional.

02. Buscar a formulacdo e implementacdo de um plano de beneficios
(complementacdo de aposentadoria, creche local, convénios,
complementacéo de plano de saude).

03. Implantar processos de avaliacdo de desempenho que contemplem o
conjunto de atividades desenvolvidas pelos docentes e funcionarios.

04. Definir o perfil e a forma de atuacédo dos gestores.

Objetivo 17 — Capacitar continuamente gestores, docentes e funcionarios.

Indicadores:

 Numero de participantes nos programas de capacitacao oferecidos para
gestores, docentes e funcionarios.

* Evolucdo do desempenho dos gestores, dos docentes e dos funcionarios.

Estratégias:

01. Implantar e consolidar programa de qualificacdo de docentes com
énfase na capacitacdo didatico-pedagogica.

02. Criar programas de treinamentos para a utlizacdo de recursos
tecnolégicos educacionais em sala de aula.

03. Criar programas de estimulo a qualificacdo do corpo docente na sua
prépria area de conhecimento.

04. Criar programas de capacitacdo de gestores académicos e
administrativos com énfase em lideranca, envolvimento e coordenacao

de equipes.

Objetivo 18 — Aprimorar as acdes de marketing e a comunicacéao institucional

interna e externa.
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Indicadores:

» Percentual do publico alvo efetivamente atingido.

» Percentual de publico alvo que tem acesso ao veiculo de comunicacao.

Estratégias:

01. Fortalecer a divulgagéo institucional dando visibilidade a identidade da
PUC-Campinas.

02. Fortalecer, ampliar e agilizar os mecanismos de comunicacao interna.

03. Criar modelos e realizar pesquisas periddicas sobre o ambiente de
mercado.

04. Desenvolver acdes de prospeccdo de mercado junto as escolas de

ensino médio, entidades profissionais e outras instituicdes.

Objetivo 19 — Implantar Modelo de Gestdo com foco em resultados.

Indicadores:

* Percentual de metas efetivamente atingidas.

* Grau de satisfacdo dos gestores.

Estratégias:

01. Criar um processo de acompanhamento e avaliacdo permanente da
gestao universitaria.

02. Elaborar e implementar projetos de melhoria do modelo de gestdo a
partir dos resultados da avaliacéo.

03. Qualificar os gestores em lideranca de equipes, negociacdo e uso de
ferramental de gestéo.

04. Implementar processos de busca de resultados envolvendo os diversos
guadros gestores e administrativos.
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Objetivo 20 — Agilizar e melhorar o processo decisorio.

Indicadores:

* Tempo real em relacédo ao tempo ideal da tramitacdo dos processos.
e Grau de adequacdo das decisdes tomadas aos critérios e objetivos

previamente definidos.

Estratégias:

01. Implementar processos que permitam a implantacao plena da estrutura
organizacional, bem como sua avaliagéo e flexibilizago.

02. Valorizar e revitalizar o CONSUN como instancia de discussdes e
decisfes estratégicas da Universidade.

03. Desconcentrar 0 processo decisorio buscando maior autonomia dos
orgaos da Universidade.

04. Prover as instancias decisorias da Universidade com ferramentas

apropriadas para gestao.
Objetivo 21 — Melhorar a infra-estrutura tecnolégica.
Indicadores:
« Indice de satisfacdo da comunidade académica com a infra-estrutura
tecnoldgica oferecida.
* NuUmero de usuarios por equipamento.
Estratégias:
01. Aprimorar as ferramentas de Tecnologia da Informacéo para apoiar a

gestdo, o processo decisorio e a comunicacgao interna.

02. Manter atualizada a tecnologia de redes de comunicacéo de dados.
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03.

04.

Expandir os recursos tecnolégicos para suporte as atividades de
ensino, pesquisa, extensao e administrativas.
Criar e implementar formas alternativas de acesso a Internet

destinadas aos alunos.

Objetivo 22 — Melhorar e expandir gradualmente a infra-estrutura fisica e de

Servigos.

Indicadores:

indice de satisfacdo da comunidade académica com a infra-estrutura
fisica e de servicos.
Unidades de servico (infra-estrutura e equipamentos) por segmento da

comunidade.

Estratégias:

01.

02.

03.

04.

Replanejar os espacos fisicos do Campus |, aglutinando os Centros e
suas Faculdades.

Implantar Sistema de Informacdes Gerais com melhoria da
comunicacao visual.

Ampliar e melhorar os servi¢os e locais de permanéncia do aluno na
Universidade (bibliotecas, xerox, cantinas, espagco para O
DA/CA/Empresa Jr., Atléticas e espacos de convivéncia).

Ampliar e melhorar estruturas de apoio e de convivéncia dos docentes

e da equipe administrativa.

Objetivo 23 — Ampliar e melhorar a infra-estrutura das bibliotecas e dos

laboratorios.

Indicadores:

Nivel de atendimento aos padrdes legais competentes.
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« Indice de satisfacdo da comunidade académica com a infra-estrutura das
bibliotecas e dos laboratérios.

» Evolucéo de crescimento do acervo.

Estratégias:

01. Adequar e modernizar os laboratérios as necessidades dos projetos
pedagdgicos dos cursos, atividades de pesquisa e extensao.

02. Ampliar o espaco destinado a Biblioteca Setorial do Campus I.

03. Manter o nivel de investimento em acervo técnico, cientifico, impresso
e digital.

04. Consolidar a gestdo dos ambientes de consulta via WEB do Sistema de

Biblioteca e Informacéo - SBI (laboratorios de apoio e consulta).

Objetivo 24 — Fortalecer a a¢do da Pastoral Universitéria.

Indicadores:

« Evolucdo do numero de acdes, projetos e atividades da Pastoral
Universitaria.
* Insercdo da Pastoral nos segmentos e setores da Universidade e de

outros segmentos externos envolvidos.

Estratégias:

01. Buscar permanente sintonia com o Plano Pastoral da Arquidiocese de
Campinas.

02. Promover e colaborar nos processos de conscientizacdo e reflexado
sobre a identidade, misséo e vocacao cristds da Universidade, junto a
comunidade universitaria.

03. Estabelecer mecanismos de articulagdo e intercambio com instancias
da Universidade visando potencializar suas acfes e estimular o espirito

comunitario.
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04.

Promover a¢des de cooperacao entre a Universidade e as pastorais da
Arquidiocese de Campinas, bem como com Pastorais Universitarias

das IES, da CNBB e Movimentos Eclesiais.

4.2.6. Analise do PE da PUC-Campinas com base na técnica de Gestéao do

Conhecimento e Tesauro Funcional

Analisando a sistematica desenvolvida pela PUC-Campinas, pode-se notar

alguns pontos criticos que poderiam comprometer a execucdo do PE e,

consequentemente, os objetivos tragados, tais como:

a)

b)

d)

f)

A socializacdo do processo de elaboracdo e dos resultados do PE com

os demais funcionarios da IES.

O entendimento e interpretacdo dos funcionérios da IES, que nao
participaram do processo de elaboracdo, quanto ao resultado final do
PE.

O nivelamento, para implantagdo do PE, entre os membros que
participaram do processo de elaboracdo com os demais funcionarios da
IES.

A substituicdo de membros que fizeram parte do processo de elaboracgéo
e deixaram o cargo de gestdo em virtude da expiracdo do prazo do

mandato.

O pseudo-entendimento sobre o0s objetivos e estratégias a serem

alcancados.

A necessidade de busca e recuperacdo de informacdes relativas ao
processo de elaboracdo do PE.
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Com a técnica de Gestdo do Conhecimento, notadamente a interacdo entre
0os modos de conhecimento e com a ferramenta de tesauro funcional, sendo
aplicadas ao modelo de elaboragcdo do PE definido pela IES, seria possivel

minimizar esses pontos criticos.

Assim a figura 12 demonstra como ficaria a aplicacdo desse processo ao

modelo desenvolvido pela PUC-Campinas.

Conhecimento Conceitual
(Externalizac&o)

Conhecimento Compartilhado
(Socializacéo)

Y
Grandes Seminario
< Balizamentos Detalhamento
g da o da Estratégia
Mantenedora Global
- @@/
( \ P
Seminario de indrio d
» Nivelamento Analise dos S SIS e
AR Conceitual dos ; Ambientes RTL
Preparatorias Participantes Internos e Estratégica
Externos Global
- J | f J
( N
Estudo de -
Cenaérios, Analise e
> Pesquisa - Ambiente L Decisdo
Qualitativa Concorrencial e da Mantenedora
Diagnostico e Reitoria
Interno
(N J J

Conhecimento Operacional
(Internalizacao)

Conhecimento Sistémico
(Combinacao)

Tesauro Funcional

Fonte: Del Tio, A. L. Gestdo do Conhecimento Aplicado ao Planejamento Estratégico. 2006

Figura 07 — Integragdo do modelo de PE da IES com a técnica de Gestdo do Conhecimento e tesauro funcional

Essa técnica de Gestdo do Conhecimento e sua ferramenta de apoio
poderiam ser aplicadas em algumas fases do modelo desenvolvido pela IES para

gue fosse possivel minimizar esses pontos criticos apresentados.
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A integracdo da técnica de interacdo entre os modos de conversdo do
conhecimento ao processo de elaborag¢do do PE da PUC-Campinas inicia-se na fase

de Nivelamento Conceitual dos Participantes.

Nessa fase, na técnica de interacdo entre os modos de conversdo do
conhecimento, ocorrem 0s processos de Socializagcdo e a Externalizacdo dos
conceitos de PE (visdo estratégica, missdo do negocio, objetivos gerais, objetivos
especificos e estratégias), possibilitando, o desenvolvimento do tesauro funcional,
que é o registro dessas definicdes para que todas as pessoas tenham um mesmo

entendimento.

Com o registro de todos os conceitos discutidos pelo grupo, o tesauro
funcional seria uma grande base de informacdes que daria subsidios para o
desenvolvimento do modo de Combinacdes, que sdo modelos de cada fase do PE
(missdo, visdo, objetivos gerais, objetivos especificos). Essa atividade poderia
acontecer conjuntamente com o Seminario de Formulagdo da Estratégia Global.

O processo de elaboracdo terminaria com a definicdo, registro e validagcao
dos conceitos pela Mantenedora e Reitoria da PUC-Campinas, que é o modo de
Operacionalizagao.

Dessa forma, o modo de Internalizacdo estaria acontecendo com o
fechamento do Seminéario de Formulagédo da Estratégia Global e da realizacdo das
demais fases do modelo definido pela PUC-Campinas, que sdo Seminario de

Detalhamento da Estratégia Global e Anélise e Decisdo da Mantenedora e Reitoria.

Assim a técnica de interacdo entre os modos de conversdo estaria sendo
aplicada, principalmente, nas fases de Nivelamento Conceitual dos Participantes,
Seminario de Formulacdo da Estratégia Global, Seminario de Detalhamento da

Estratégia Global e Andlise e Decisdo da Mantenedora e Reitoria.

Além do processo de elaboracdo, o tesauro funcional poderia ser

desenvolvido também sobre o produto final elaborado pela IES, que é o Plano
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Estratégico PUC-Campinas 2003 — 2010, com o objetivo de evidenciar os termos

definidos como por exemplo:

Objetivo 10 — Consolidar e ampliar seletivamente os Programas de Stricto

Sensu.

O termo seletivamente significa que a universidade ird expandir de forma
criteriosa e cadenciada os Programas de PoOs-Graduacdo, alinhando as
necessidades do mercado com os seus principios, linhas de pesquisa e viabilidade

académica e financeira.

Objetivo 11 — Expandir substancialmente os Cursos de Extensao.

O termo substancialmente representa que a universidade despendera um

grande esforgo para ampliar o quanto for possivel a oferta de Cursos de Extenséo.
Essas definicbes deveriam ser registradas como um anexo do Plano de
Estratégico PUC-Campinas 2003 — 2010 ou em um documento complementar ao
citado Plano e serem socializadas com todos os funcionarios da IES. Isso,
independentemente do PE, geraria uma padronizacdo na comunicacao dos métodos
de trabalho da universidade.
Assim, o tesauro funcional ficaria assim estruturado:

Conceitos Técnicos:

Estratégia: mobilizacdo de todos os recursos da empresa no ambito global

visando atingir objetivos em longo prazo.

Planejamento Estratégico: é o processo pelo qual uma organizacdo procura

buscar ou achar vantagens competitivas para poder enfrentar a concorréncia.
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Objetivos Especificos: sdo os que tém natureza operacional e indicam uma
acado precisa a ser realizada. Normalmente, estdo associados a indicadores de
desempenho, como quantidade, data, nivel de qualidade ou nivel de utilizagdo de
recursos. Os objetivos especificos sdo também chamados de metas.

Conceitos Gerais:

Seletivamente: expandir de forma criteriosa e cadenciada.

Substancialmente: esfor¢co para ampliar o quanto for possivel.

Com a definicdo do tesauro funcional, o processo de PE ficaria registrado da
forma que todos os funcionarios da IES entendessem 0 que representa cada terno
utilizado nas fases de elaboracdo do PE, bem como no resultado final do Plano
Estratégico PUC-Campinas 2003 — 2010.

Dessa maneira, os funcionarios que ndo participaram do processo de
elaboracdo, mas que possivelmente participardo do processo de implantacao,
conseguiriam compreender de forma clara o que foi discutido, planejado e definido
para o futuro da Universidade.

O entendimento pelos funcionarios dos caminhos que a Universidade ira
buscar num futuro préoximo torna-se um fator motivador para o0 seu crescimento
profissional e também pessoal. Esse crescimento deve ser sempre apoiado pelos
gestores da Universidade, para que os funcionarios se sintam parte do processo e,
assim, estejam comprometidos com o estabelecimento dos objetivos tracados no
PE.

Esse envolvimento dos funcionarios com o estabelecimento dos objetivos do
PE € um fator primordial para o sucesso de sua implantacdo, jA que a maioria das
acOes serd implementada e executada por eles. Sendo responsaveis pela execucao

7z

das atividades, é evidente que precisam conhecer 0s objetivos tracados, que
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estariam registrados no Plano Estratégico PUC-Campinas 2003 — 2010, e 0s seus

conceitos detalhados pelo tesauro funcional.

Como o PE desenvolvido pela Universidade tem um direcionamento de sete
anos, ou seja, de 2003 a 2010, o tesauro funcional garantiria que 0s objetivos
tracados no processo de elaboracdo ndo fossem distorcidos com o passar do tempo

pela interpretacdo dos envolvidos no processo de implementacao.

Essa questdo de temporalidade é um fator critico de sucesso para o PE da
PUC-Campinas. Isso porque os cargos de gestdo tém um mandato de quatro anos,
conforme estabelecido pelo Estatuto, e, em muitas vezes, com a expira¢gao do prazo,
ocorre a substituicdo do funcionario responsavel pelo departamento.

Com a substituicdo do cargo e a vinda de um novo colaborador que néao fez
parte do processo de elaboracdo do PE, pode-se gerar um pseudo-entendimento
sobre 0s objetivos a serem alcancados pelo PE e, também, um desnivelamento

entre os membros que fazem parte do processo de implantacao.

Entretanto, essas dificuldades n&o existiriam se, no processo de elaboragao
do PE e no Plano Estratégico PUC-Campinas 2003 — 2010, fosse desenvolvido um

tesauro funcional dos termos.

Vale ressaltar que a forma de se alcangarem o0s objetivos estabelecidos no
PE ndo esta em voga. Eles podem ser atingidos de diversas formas. Porém, o

resultado final deve ser o estabelecido no processo de elaboracéo.

Os objetivos estabelecidos no processo de elaboracdo do PE devem ser
revistos periodicamente, para conseguirem absorver mudangas ocorridas nos
Ambientes Interno e Externo e, assim, sintonizar a Universidade com as principais

demandas e tendéncias de seu nicho de atuacéo.

O tesauro funcional, por ser uma grande base de informa¢des dos processos

de elaboracdo, bem como de termos utilizados no resultado final do PE da
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Universidade, poderia contribuir na revisdo dos objetivos, jA que esses estariam
preparados e estruturados para a sua recuperacdo e analise. Dessa forma, seria
possivel manter uma base historica de alteracdes dos objetivos, facilitando o canal
de comunicagdo entre 0 emissor e receptor e 0 processo de geragdo do

conhecimento dos funcionarios em relacdo ao PE.

Toda essa base de informag@es estaria disponivel para consultas e, também,

serviria como material de apoio para a constru¢cao de um novo PE, em 2010.

Assim, fica evidente que a aplicacdo da técnica de Gestdo do Conhecimento
pode contribuir e enriquecer as teorias aplicadas ao processo de elaboracdo de PE,
garantindo também que a IES possa implementa-lo de forma mais tranquila, pois
todos os funcionarios teriam o conhecimento necessario para isso e todas as
informacfes estariam estruturadas de forma adequada para a sua recuperagao e

socializacéo para a Comunidade.
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5. CONCLUSOES E SUGESTOES DE PROXIMOS
TRABALHOS

Conforme exposto no objetivo deste trabalho e detalhado na secéo 4, pode-se
afirmar que aplicacdo da técnica de Gestdo do Conhecimento, especificamente a
interacdo entre os modos de conversdo do conhecimento tendo com ferramenta de

apoio o tesauro funcional, pode contribuir com o processo de elaboracéo do PE.

A viabilidade desta aplicacdo fica comprovada em duas etapas: a primeira,
com a demonstracdo de como a técnica de Gestdo do Conhecimento deve ser
integrada ao processo de elaboracdo do PE; ja a segunda, com a aplicagdo da
técnica ao processo desenvolvido pela PUC-Campinas.

Os resultados demonstram que a aplicacdo da técnica de interacdo entre os
modos de conversdo do conhecimento possibilita que qualquer individuo,
independentemente de sua formacdo, possa compreender e participar de forma
ativa do processo de elaboracéo, o que |Ihe propicia um maior comprometimento das
pessoas com o resultado a ser gerado e, posteriormente, com a sua implantacdo na

organizacao.

Ja a ferramenta de tesauro funcional possibilita que todo o processo seja
registrado de forma adequada, ou seja, ocorra a organiza¢ao das informacdes para
gue todas as pessoas tenham o mesmo entendimento sobre ele e,

consequentemente, sobre o produto final gerado para o PE.

O tesauro funcional tem uma importante participacdo no processo de
implantacéo do PE, pois minimiza a possibilidade de existir um pseudo-entendimento
das pessoas em relacdo aos conceitos definidos para cada uma de suas etapas
(visdo estratégica, missdo do negocio, objetivos gerais, objetivos especificos e

estratégias).



Assim, diante disso, observa-se a possibilidade de desenvolvimento de varios
outros temas ligados a éareas distintas, como Gestdao do Conhecimento, tesauro

funcional, Administragdo e Informatica.

Na area de Gestdo do Conhecimento, poderiam ser realizados trabalhos
sobre a implementacdo e acompanhamento do PE na IES, com o objetivo de aplicar

as técnicas de Gestdo do Conhecimento a esses processos.

Também poderia ser aplicado o conceito de vocabulario controlado para o
registro das informacBes contidas nos documentos resultantes do processo de
implementagéo do PE. Isso auxiliaria a padronizagdo da comunicagdo dos termos
técnicos utilizados nos procedimentos de trabalho da IES.

Esses processos de implementacdo e acompanhamento necessitariam de
indicadores especificos para uma gestdo administrativa de qualidade da IES, em
relacdo ao cronograma de execucdo, aos recursos financeiros, direcionamento e

acompanhamento de toda a estrutura do PE.

Todos esses procedimentos poderiam ser controlados por um sistema de
informacg&o modelado conforme os objetivos, metas e indicadores estabelecidos pela
IES.

Esse sistema de informacdo poderia ser integrado aos sistemas
administrativos, possibilitando a integracao dos fluxos de trabalhos operacionais com

o0 desenvolvimento das atividades do PE.

Dessa forma, os gestores da IES teriam um completo e personalizado banco
de dados, com informacdes dos processos de elaboracdo, de implementacéo e de
acompanhamento do PE, integrado aos sistemas administrativos, podendo extrair

informacdes e relatérios de acordo com a sua necessidade.
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