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Resumo

Este trabalho volta-se para a discussdo de duas metodologias de planejamento estratégico,
Plangjamento Estratégico Stuacional (PES) e Mapeamento Cognitivo, tendo por referéncia a utilizacao
destas em uma situacé@o concreta — a gestao da Pro-Reitoria de Extensdo da UFSCar (1996-2000).
Nesse sentido, apresenta algumas consider acdes acer ca dessas metodologias, quanto a seus conteidos
eedruturas, e uma discussio acerca de suaimplementacéo e dos produtos por elas geradosnas aplicactes
na Pro-Reitoria. Procura, por fim, explorar algumas possibilidades de complementaridade entre as
duas metodologias.

Palavras-chave: plangamento estratégico situacional, mapeamento cognitivo, estudo de caso, comple-
mentaridade.

1. Introducéo dagens alternativas a abordagem convencional.

Visando lidar com uma série de SituagOes paraas

este artigo sdo abordadas duas metodolo-  quai's as metodol ogias convencionais ndo se mos-

gias de plangjamento: Plangjamento Estra-  tram adequadas, passam a adotar um paradigma

tégico Situaciond (PES) e Mapeamento Cogni-  diferente daquele adotado pelas metodol ogias

tivo, que surgem, ainda na década de 1970, no  cléssicas, a subjetividade (Araljo Filho, 1994;
bojo de um movimento de emergénciade abor-  Araljjo Filho & Fuks, 1994).
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N&o é esse movimento, no entanto, o objeto
deste trabalho, mas a oportunidade que os
autores tiveram no sentido de vivenciar a
utilizagdo dessas duas metodologias em uma
situacdo concreta: a gestdo da Pro-Reitoria de
Extensdo (ProEx) da UFSCar de 1996 a 2000.

Nesse sentido, o trabalho faz primeiro uma
apresentacdo sucinta das principais caracte-
risticas de cada uma das duas metodologias
para, entdo, discutir sua utilizacdo na ProEx. Ha
gue seressaltar, no entanto, que, enquanto o PES
foi utilizado para construir um plano para toda
agestdo da UFSCar, do qua derivaum conjunto
de agBes para a ProEx, 0 mapeamento cognitivo
recebeu tratamento mais aprofundado, ja que,
procurando enriquecer a aplicacdo e os produtos
do PES, seu uso foi objeto de diversas
experiéncias. N&o obstante essas diferengas, foi
possivel desenvolver algumas comparagdes
entre as metodologias e explorar algumas
possi bilidades de complementaridade entre el as.

Este trabalho tem inicio com uma breve
apresentacdo acerca do PES e, em seguida, traz
uma discussdo sobre sua aplicacdo na UFSCar.
Na sequéncia é apresentado 0 mapeamento
cognitivo e, entdo, 0os mapas desenvolvidos para
agestéo daProEx, aformacomo foram utilizados
para enriquecer a parte do plano PES relativa a
extensdo, e a forma como se chegou a uma
agenda para o pro-reitor nos préprios mapas. Por
fim, nas consideragdes finais, s8o feitos alguns
comenté&rios sobre os resultados obtidos e
apresentadas algumas possibilidades de comple-
mentaridade entre as duas metodol ogias.

2. Planejamento Estrategico
Situacional (PES)

O PES, embora sga influenciado pelo
traba ho de outros autores como Ackoff (1974) e
Mason & Mitroff (1981), tem em Carlos Matus
seu grande mentor intelectual e maior entusiasta.
Ministro de Plangiamento do Presidente Allende,
no Chile, Matus, a partir da queda desse governo,
passou a se dedicar a compreensdo do que deu
errado naguela gestdo. E o criador da Fundag&o
Altadir, na Venezuela, que tem por objeto a

pesquisa, 0 desenvolvimento e 0 uso de ciéncias
e técnicas de governo. E, em fungo disso, um
defensor intransigente da necessidade de que
dirigentes paliticos, estegam eles em posicdes de
governo, partidos, sindicatos, organizacOes
(publicas ou privadas) etc.,, ampliem sua
capacidade de governo utilizando por instru-
mento de trabalho todo um conjunto de
conhecimentos que denomina planejamento
moderno e que tem por produto principa o PES
(Matus, 1997b; Huertas, 1996).

O PES apresenta trés caracteristicas prin-
cipais. A primeira € o subjetivismo, que tem por
objetivo identificar e analisar uma situacéo
problemética, centra-se nos individuos envol-
vidos (atores), em suas percepcdes e pontos de
vista, pressupondo, portanto, que se cada
individuo tem suas proprias caracteristicas, sua
interpretacdo de determinada situacdo vai
depender de seus conhecimentos, experiéncias,
crencas, posi¢cdo no jogo social etc. Como as
aches, por suavez, surgem do significado dado a
cada Situagdo, e este varia de um individuo para
outro, também a maneira de agir varia. Assm, o
PES preconiza que ndo se pode plangjar como se
o plangjador fosse o Unico ator, ignorando 0s
demais envolvidos ou predizendo seus compor-
tamentos. E necessério, portanto, diferenciar as
explicagdes dos diferentes autores, sem ignorar
nenhuma, para que se possa agir de modo eficaz
(Matus, 1997b).

E em func&o dessa perspectiva que Matus
(Huertas, 1996) argumenta que a realidade néo
pode ser explicada por uma simples descri¢do
(diagnéstico), mas pelas diferentes inter-
pretacbes dadas pelos atores envolvidos
(apreciacdo situacional). Por conseguinte, 0
termo situacional vem do conceito de “situa-
¢cao”, que é a chave para entender os outros
atores e suas interpretaces da realidade,
permitindo uma agdo mais eficaz no jogo social.
Ressalta ainda que, nessa perspectiva (Matus,
1998), o conceito de Situacdo exige determinar
guem esta explicando a realidade, uma vez que
esta pode ser explicada de formas distintas, pois
os diferentes atores participam do jogo social
com diferentes propdésitos.
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A segunda caracteristica do PES ¢é a elabo-
racao de planos-proposta a partir de problemas,
entendidos como obstacul os criados em razéo da
diferenca entre a realidade atual do jogo social
e as aspiragdes de um ator de acordo com seu
mundo subjetivo. Em outras palavras, tem-se
um problema quando o ator (planejador)
encontra-se insatisfeito com determinada situa-
¢do e a0 mesmo tempo a considera evitavel
(Huertas, 1996).

Como terceira caracteristica, 0 PES assume
que o futuro é incerto, ndo sendo possivel
predizé-lo. Assim, ndo se prende a uma visao
determinista do mundo, no sentido de predizer
(adivinhar) o futuro e buscar acangalo, mas
busca enumerar possibilidades e preparar os
atores para enfrent&-las. Como pondera Matus
(Huertas, 1996), o PES é, na verdade, uma
ferramentade liberdade, pois, ao ndo se basear na
capacidade de predicdo, mas na de previsdo, se
congtitui em um calculo que precede e preside a
acdo para criar o futuro, dependendo, portanto,

MOMENTO 1:
Explicar como nasce e
se desenvolve o problema.

MOMENTO 2:
Fazer planos para atacar
as causas do problema
mediante operacoes.
Conceber o plano por
meio de apostas.

das possibilidades de os atores serem capazes de
imaginar e descobrir e da qualidade dos planos
desenvolvidos. E, nesse sentido, uma aposta de
cardter genuinamente estratégico, e ndo sobre o
destino (ou o futuro), pois, a medida que se
planga, se influe no futuro.

Observa-se, entdo, que o PES, ao considerar
a subjetividade e a incerteza sobre o futuro,
realmente aumenta a complexidade com que €
tratada a Situagdo problematica sob andlise, mas
toda a riqueza de detalhes e diferentes pers-
pectivas trazidas para determinada questdo séo
vistas como elementos-chave para lidar com a
mesma de maneira satisfatoria (Matus, 1997b).

Para tal, o PES pode ser subdividido em
guatro momentos mostrados, na Figura 1. o
explicativo, que busca justificar os porqués da
Situagdo atual; o normativo, no qual se estabelece
0 que se desgja fazer; o estratégico, que andisa
aviabilidade das operaces plangjadas; e o tético-
operacional, que cuida da implementacédo das
operacOes no dia-a-dia.

MOMENTO 3:
Analisar a viabilidade do
plano ou verificar o modo de

A

Explicar a realidade por
intermédio da apreciagdo
situacional.

MOMENTO 4:
Atacar o problema na pratica,
realizando as operag@es planejadas.
Utilizar o célculo, a acéo e
a correcdo no dia-a-dia.

construir sua viabilidade.
Definir o que é possivel por
intermédio da andlise
estratégica.

v

Figura 1 —Osquatro momentos do PES.
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Enguanto os trés primeiros séo momentos de
acumulo de conhecimentos pelo ator planegjador,
0 quarto momento é o da agdo propriamente
dita. Saliente-se ainda que, embora enumerados,
0S momentos Ndo devem ser vistos como conse-
cutivos, pois, se areadlidade € mutével, o plano
também &, devendo o planejamento ser visto
como “diario”, o que significa estar constan-
temente trabalhando nos quatro momentos ao
mesmo tempo.

Uma tentativa de sintese desses momentos
leva ao seguinte. No momento explicativo, o PES
volta-se para a compreensdo do mundo real por
meio da apreciacdo situacional, tendo por obje-
tivo procurar explicar a realidade, identificando
0s problemas declarados pelo ator para o qual se
esta plangando. Trabalha-se aqui com acategoria
de macroproblema, namedida em que os proble-
mas declarados, em geral, ndo sfo isolados, mas
um conjunto que coexiste e interage. E essa
categoria, sintetizando os problemas parciais, que
possibilita a andlise conjunta.

Identificado o macroproblema, mediante a
enumeracdo e selecdo dos problemas parciais
relevantes, utiliza-se o conceito de vetor de
descricéo do problema(VDP=(d, d,, ...)). Para
explicar um problema é indispensavel definir
seu conteddo, uma vez que este ndo pode ser
explicado por seu “nome’. Assim, o VDP é
congtituido de descritores (d), o suficiente para
dar precisdo ao problema, que descrevem e
enumeram de forma precisa os fatos que
demonstram a existéncia do mesmo. Deve-se
atentar para o fato de que nenhum descritor deve
se referir a causas ou consequéncias de outro
descritor (Matus, 1997h).

Estabelecido o VDP do problema, enume-
ram-se suas conseqiiéncias e a anadise volta-se
para as causas. Nessa andlise dois tipos de
classificagdo sfo utilizados, um que considera 0
tipo de causa e outro que é relativo ao grau de
controle do planejador sobre as causas. Em
relacdo as causas, tem-se que diferenciar quais
sdo fluxos, acumulagdes e regras. Os fluxos sdo
definidos como as causas imediatas do VDP
(jogadas, acOes, realizacles etc., diretamente
relacionadas aos descritores do problema), as
acumulactes sdo as diferentes capacidades ou

incapacidades que produzem os fluxos (poder,
influéncia politica, condigdo financeira, capaci-
dade e incapacidade de producéo etc.) e as
regras sdo 0 que va dar legitimidade as causas
e & acumulacdes no jogo social (regulamentos,
leis, estimul os, proibigdes etc.) (Huertas, 1996).

Quanto aos graus de controle do planejador
sobre as causas, 0 PES trabalha identificando
trés zonas de governabilidade: sob ou fora do
controle do planegjador e fora do jogo social,
considerando que, quando estas se encontram
fora do jogo social, encontram-se também fora
do controle do planejador.

Todo esse conjunto de informagdes declarado
pelo ator para o qua se esta plangjando é reunido
no denominado fluxograma situacional, que é
uma representacdo grafica da visdo desse ator
sobre a situagdo sob andlise e que permite
relacionar as causas entre S e com os descritores,
por meio de conexdes causais. A Figura 2 apre-
senta este fluxograma de forma esquematica,
devendo-se salientar que este, além de conter
todas as rel aghes entre os problemas (problemas/
causas), permite a distingdo entre seus tipos e 0s
tipos de governabilidade do planejador sobre os
MEeSMOs.

Construido o fluxograma, o proximo passo é
identificar os nés-criticos — causas sobre as
quais o ator planejador tem condigdes de atuar
com eficacia e que tém influéncia direta sobre
0 VDP do problema — e construir uma versao
simplificada do fluxograma situacional (arvore
do problema), em que sO aparecem as relagbes
causais entre os nos-criticos. A forma de ataque
a essas causas, no entanto, é definida no
momento seguinte do PES, o normativo.

O objetivo do segundo momento “... é
produzir as respostas de agdo em um contexto de
incertezas e surpresas’ (Huertas, 1996). Deste
modo, para lidar com as surpresas, imaginadas
como possiveis pelo plangador, sdo elaborados
planos de contingéncia.

Ja para lidar com as incertezas, trabalha-se
com cendrios que podem ser de trés tipos: teto,
que traz as melhores condig¢des sobre o futuro
gue o plangjador consegue visumbrar; piso, que
traz as piores condicdes; e centro, que € 0 mais
provavel navisdo do plangador.
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Nome do problema
Causas
Regras Acumulagbes Fluxo VDP
| Causa .| Causa Causa D,
1 2 8
L
A 4 D2
Causa =
7
m Causa N Causa | | D,
3 5
t T Causa >
9
v
i Causa Causa c .
4 10 onsequéncias
Zonas de governabilidade:
| — sob o controle do planejador;

Il — fora do controle do planejador;
IIl - fora do jogo.

Figura 2 — Fluxograma situacional (adaptado de M atus, 1997b).

Para cada cenério constroi-se um plano afim
de atacar cada noO critico identificado no
primeiro momento. Esses planos sdo consti-
tuidos de operagdes definidas por Matus como
uma “... unidade basica de agdo que um ator
realiza paramudar areadidade’ (Huertas, 1996).
Essas operagdes se apresentam no plano
subdivididas em acles, e estas, em subagdes,
todas acompanhadas de responsaveis, prazos e
indicadores de resultados e de execucdo, o que
val permitir a afericdo dos resultados alcangados
pela operacdo em seu todo.

E nesse momento também que a questdo dos
recursos necessarios para realizacdo das
operacdes é considerada, recursos estes que ndo
se referem apenas a bens materiais e monetérios,
mas também a influéncia politica, a certas
habilidades, a conhecimentos pessoais etc. Sao
considerados recursos tudo que seja indispen-
savel aimplementacdo da operacdo e que tenha
de ser analisado quanto a sua disponibilidade
(Matus, 1996).

No momento estratégico, analisa-se a
viabilidade politica do plano, ou se procura

construir sua viabilidade, uma vez que nem
todas as operagOes sdo viaveis na situacdo
inicial. Portanto, o objetivo aqui é propor
estratégias para tratar inicialmente as operagdes
ndo viaveis “... como um processo de produgdo
politica em parte cooperativa e em parte
conflitiva’ (Huertas, 1996). Esse processo se
iniciacom a construgdo da matriz de motivagdes
que fornece a posi¢do dos diferentes atores em
relaco as operagles (favoravel, desfavoravel ou
indiferente). Passa entdo para a avaliagdo dos
recursos necessarios a redlizacdo de cada
operagdo e paraaandise de governabilidade dos
atores em relago a esses recursos. Se apds esse
processo de andlise, a operacdo ndo se mostrar
vidvel, 0 passo seguinte é a construcéo de sua
viabilidade por intermédio de estratégias capa
zes de mudar arealidade da situagéo sob andlise.

Esse, sem duvida, € o momento de maior
complexidade do PES, requerendo quantidade
muito grande de informactes para a realizagdo
de todas as andlises previstas. Ainda aqui €
analisada a seguiéncia no tempo das operacoes,
acoes e subacgdes, pois essa ordenacdo pode
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alterar significativamente o plano, levando-o até
mesmo a inviabilidade (Matus, 1997a).

O ultimo momento € o tatico-operaciona e se
refere & implementagdo das acbes tendo por
referéncia o plano: “tem afindidade de criar um
processo continuo, sem ruptura entre os trés
momentoseaagdo diéria’ (Huertas, 1996). Tem-
se aqui, como mencionado, a necessidade cons-
tante de recalcular o plano, aprimorando-o diante
das circunstancias que surgem com sua
implementagdo. Para esse momento o PES dispde
de ferramentas muito interessantes (Matus,
1997a), como os trés balangos (de Gestéo
Politica, Macroecondmico e de Intercambio de
Problemas Especificos) que compdem o
denominado Balango Global de Governo e
possibilitam 0 acompanhamento tecnopolitico da
implementagdo do plano. Sua discussdo, no
entanto, fugiria ao escopo deste trabalho.

Embora a apresentacéo tenha sido bastante
sucinta, € evidente o grau de desenvolvimento
dessa metodologia. E inquestionével, como o
préprio Matus (1997b) pondera, que o PES é hoje
um corpo tedrico-metodol dgico-pratico muito
solido, sstemético e rigoroso. N&o s seu traba ho
€ rigoroso, mas também suas criticas a outras
metodologias de plangamento, em particular
aguelas que denomina plangjamento tradiciona e
plangamento estratégico corporétivo.

Para esse autor, 0 plangjamento tradicional,
gue tem origem no determinismo positivista, se
baseia no célculo da predi¢do, constituindo-se
bas camente em técnicas de projegdes econdmicas,
as quais, quando utilizadas no plang/amento do
desenvolvimento econémico e socid, ao ignora-
rem todos os atores do processo socid, a excegdo
do governante, tém carédter autoritario e tecno-
crético. Ja o plangamento estratégico corporativo,
gue se volta paraempresas e corporagies privadas,
embora até faca uso do pensamento estratégico,
considerando adversérios e competidores, e com
isso desvalorizando um pouco o caculo da
predicdo, continua muito influenciado pelo
plangamento tradicional: “... 80% do planga-
mento estratégico corporativo € determinista e
emprega inadequadamente a palavra estratégia’
(Huertas, 1996).

Essas criticas, € claro, tém de ser necessaria-
mente relativizadas, pois ndo fazem justica a
riqueza e a multiplicidade das metodologias
atualmente existentes (Rieg, 1999; Pessoa,
2001); chegam até mesmo a ser caricaturescas,
na medida em que, por exemplo, se referem a,
no maximo, trés das dez escolas de formacéo de
estratégias de Mintzberg et al. (2000). N&o
obstante, h& que se reconhecer a vasta heranca
intelectual deixada por ele, tanto em termos de
reflexdes acerca do pensamento estratégico e de
sua utilidade no jogo social como em termos da
criacdo e do uso de técnicas para a formulagéo
e aavaliagdo de estratégias. Reconhece-se, além
disso, o fato de essa heranca intelectual ainda
merecer maior atencdo académica

Por outro lado, também é importante ressal-
tar que todo o rigor e a sistematizagdo pressu-
postos pelo PES e as informagdes e 0 conhe-
cimento necessarios acerca da situacé@o e dos
atores envolvidos chegam a colocar em duvida
sua aplicagdo natotalidade. Embora sgainques-
tionavel a importancia das informagdes que a
metodologia solicita paraacriagdo eaandlise de
um plano, também o é a dificuldade para obté-
las. Mesmo que possivel, 0 tempo necessario
para obté-las e processa-las certamente seria
incompativel com as agendas e, provavel mente,
a motivagdo dos dirigentes envolvidos. N&o
obstante, a proxima secéo deixa evidente que a
utilizacdo, mesmo que parcial, do PES ja traz
resultados muito interessantes.

Um Ultimo ponto a ser ressaltado € a necessi-
dade de relativizar as colocagbes de Matus
(Hertas, 1996), no sentido de identificar o PES
como 0 método e a teoria do Plangjamento
Estratégico Publico; embora seu principal uso
venha sendo a problematica publica ou, ainda, o
jogo politico, econdmico e social, nada impede
sua utilizagdo em situacBes em gque o mercado
faca parte do jogo; ou sgja, sua utilizacdo no
planegjamento de empresas, sgjam elas publicas
ou privadas. E, inversamente, nadaimpede que as
metodologias denominadas por Matus de
corporativas sejam utilizadas em contextos
publicos.



GESTAO & PRODUGAO v.9, n.2, p.163-179, ago. 2002 169

3. O PES na UFSCar

E importante, inicialmente, salientar que a
construcdo do planejamento estratégico para a
Gestdo da UFSCar 1996-2000 (Relatorio,
1997) se deu em conjunto com a Escola de
Governo da Unicamp e contou com o apoio do
CNPq, por intermédio do Programa Temético
Multi-Institucional em Plangjamento e Gestao,
ProTeMPG/CNPQq.

A equipe da Escola de Governo da Unicamp,
de acordo com Fortes (1997b), vem desde sua
criacdo procurando incorporar a avaliagdo
criticade umagrande diversidade de ingtituicoes
e consultores e suas experiéncias de utilizagdo
de diferentes métodos de planejamento estra-
tégico. Assim, embora faga uso intensivo do
PES, também utiliza o método ZOPP (Plane-
jamento Participativo Orientado por Objetivos)
da GTZ - instituicdo de cooperagdo interna-
ciona alemd — e do PAE (Plangando a Ac¢éo
Estratégica). Faz uso, além disso, de outras
técnicas desenvolvidas pela prépria escola para
lidar com as especificidades das diferentes
situacdes. A caracteristica contingencial das
metodologias de planejamento atualmente é
inquestionavel (Pessoa, 2001) e, como pondera
Fortes (1997b), o plangjador deve conceber os
meétodos mais como “caixas de ferramentas’,
Cujos recursos devem ser adaptados as situagdes
conforme elas emergem, do que como roteiros
rigidos a serem seguidos em qualquer situag&o.

Assim, embora o plano estratégico desen-
volvido para a UFSCar leve em conta princi-
pal mente os conceitos da “teoria PES’, €le tam-
bém incorpora todas essas experiéncias mais
gerais do grupo da Escola de Governo,
adaptando-as as circunstancias da UFSCar, das
guais foram consideradas como mais impor-
tantes: (i) o grupo envolver 40 pessoas de todas
as areas de gestéo; (ii) a necessidade de ganhar
adesdo da equipe ao processo 10go no inicio;
(iii) o prazo de trés meses para ter um docu-
mento elaborado e divulgado; (iv) as préprias
criticas arigidez do PES; (v) a limitacédo de
recursos financeiros e humanos; e (vi) a possi-
bilidade de deixar questdes para serem apro-
fundadas durante a implementacéo.

Assim, trabalhou-se coletivamente com a
equipe de gestdo paraidentificar a“fotografia’ da
UFSCar que a mesma pretendia para o ano 2000,
0 que deu corpo a formulacdo do projeto de
gestdo. A partir dai procurou-se, sempre
coletivamente e utilizando a técnica de cartGes
(Fortes, 1997a), identificar os principais desafios
a serem enfrentados pela gestdo em busca do
referido projeto.

Nessa etapa foram considerados ndo s6 0s
aspectos sociopoliticos e econdmicos da época,
mas também as possibilidades que se prenun-
ciavam para as IFES, dém do contexto interno a
UFSCar. Nesse sentido, inclusive, alguns pales-
trantes foram trazidos para discutir com a equipe
dirigente. O uso inicial da idéia de desafios
possibilita que a equipe plangadora possa
expressar e compartillhar, logo no inicio dos
trabalhos, as questdes que considera centrais a
serem enfrentadas, tenham elas carater positivo
ou negativo (Fortes, 1997a).

Escolhidos os principais desafios a serem
enfrentados (sete ao todo), 0s quais passaram a
constituir o foco estratégico do plano, foram
definidos os respectivos descritores de resul-
tados, ou sgja, aquilo que se pretendia obter com
a execucdo do plano. Partiu-se, entdo, para a
selecdo dos problemas a serem enfrentados e,
dessa selecdo, foi construido um rico fluxo-
grama situacional envolvendo cerca de 80
problemas. A partir dai foram seguidos os
passos descritos na secdo anterior para 0s
momentos 1 e 2 do PES, ou sgja, aidentificagdo
dos nés criticos e 0 delineamento das operagdes
necessarias para enfrenta-los.

Foram definidas 19 operacgdes, sendo que
para seu detalhamento, ou sgja, para defini¢do
das acOes e subagdes, respectivos responsavels,
datas-limite e indicadores de execugéo, aequipe
dirigente foi subdividida nas quatro grandes
areas da universidade: ensino, pesquisa, exten-
sdo0 e administracdo. Os resultados desse deta-
Ihamento foram ent&o submetidos & apreciagdo
do grupo geral para andlise de viabilidade
estratégica, estabelecendo-se, novamente, um
rico processo de discussdo. A partir dai, a
UFSCar passou a atuar tendo por referénciaesse
plano, com um grupo de professores e técnicos
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responsaveis pelo monitoramento de cada uma
das operagdes, sendo que a equipe reunia-se
anualmente para avaliar o andamento do plano.

Pode-se observar, entdo, que, na verdade, a
aplicacdo do PES distanciou-se da forma
preconizada por Matus (1997b), ndo tanto pelo
contetido, mas muito mais pelo rigido formato por
€le preconizado. Para a Pré-Reitoria de Extenso,
duas grandes operagdes foram concebidas: “Incre-
mentar a atuagdo extensionista da UFSCar
integrada ao conjunto da prética académica e a
atuacdo artistico-cultural” e “Implementar dife-
rentes canais de captacdo de demandas’. No
Quadro 1 apresenta-se de forma esqueméticauma

parte da primeiraoperacéo (Operacéo 6 no Plano).

4. Mapeamento Cognitivo

O Mapeamento Cognitivo (Eden et al., 1979,
1983) faz parte de um conjunto de metodologias
gue da corpo a0 que hoje se convencionou
denominar abordagem soft da Pesquisa Opera-
ciond (PO) e que se voltamuito mais paraa estru-
turacdo de situaces probleméticas complexas,
auxiliando no discernimento de estratégias, do que
para sua resolucdo propriamente dita nos moldes

da abordagem convenciona da PO (Rosenhead,
1989; Araljjo Filho, 1994, 1995). Caracterizando-
se também por uma abordagem subjetiva, o
mapeamento procura representar a percepcao dos
individuos envolvidos em uma situacéo proble-
mética, fundamentando-se na Teoria dos Cons-
tructos Pessoaisda &reade psicologia (Kdly, 1955;
Pidd, 1996). Diferencia-se, inclusive, em funcdo
dessa fundamentacdo, de outras abordagens de
mapeamento que vém sendo desenvolvidas (Huff,
1990; Fiol & Huff, 1992).

De acordo com essa perspectiva, osindividuos
estdo continuamente se esfor¢ando para dar
sentido as situagdes por ees enfrentadas e, dessa
forma, atribuindo significados a eventos e
experiéncias. Fazendo isso, buscam antecipar as
consequiéncias daguilo que estdo vivenciando e se
preparar para enfrenta-las e obter o que desgam.
Paraatribuir Sgnificados aeventos e experiéncias,
fazem uso de seus sistemas de constructos
(conceitos), osquais sAo asidéias ou informagdes
verbalizadas pelos individuos, que no mapa
tomam aforma de frases (de até no maximo dez,
doze palavras). Considerando que os constructos
podem ser superiores ou inferiores a outros, eles
sdo dispostos hierarquicamente, formando um

Quadro 1 —Quadro parcial de uma das oper acdesresultantes do plano desenvolvido pelo PES.

Operacdo Resp. Prazo Indicador deresultado
6. Incrementar a atuacdo extensionista Atuacdo nos diferentes segmentos sociais;
integrada ao conjunto da préatica articulagdo com pesquisa;
académica e a atuacao artistico- articulagdo com ensino de graduacéo e pds-
cultural. graduacéo;
ampliada a atuagdo artistico-cultural.
Acéo Resp. Prazo Indicador de execucdo
6.1 Aperfeicoar 0s mecanismos Ncleos e coordenagdes estruturados com
organizacionais para a extensdo. espaco fisico e pessodl;
ampliado o nimero de projetos propostos e
articulados pel os escritérios regionais e
nlcleos de extensdo.
Subacéo Resp. Prazo Indicador de execucdo

6.1.1 Implantar infra-estrutura e
condi¢des para o funcionamento do
trabalho dos nlcleos e coordenaces.
6.1.2 Consolidar nicleos de extensdo e
escritérios regionais.
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sistema. Esse sistema, que pode envolver metas,
objetivos, explicagdes, problemas, oportunidades,
necessidades, imposi¢Oes, fatos, estratégias etc.,
se congtitui em uma forma de representar como
cada individuo vivencia 0 mundo e se comporta
diante dos acontecimentos.

Ligando os constructos, tém-se 0s arcos
direcionados, os quais, embora facam o mapa
parecer um diagrama de causa e efeito, buscam
representar ndo sO esse tipo de relacionamento
mas também a conexdo de explicacbes a
consequéncias, opgdes a resultados, acdes a
objetivos, todas orientadas pela logica de que os
resultados, fins e objetivos mais importantes sdo
hierarquicamente superiores no mapa. A Figura
4 apresenta uma parte simplificada de um dos
mapas construido para (e com) o cliente do
trabalho que este artigo apresenta — o pro-reitor
de extensdo da UFSCar.

Observa-se, entdo, que, além da ordenagdo
entre conceitos (microordenagcdo), 0 mapa
apresenta uma ordenagdo de cardter mais macro
(Ackermann et al., 1991), ou sga, 0 mapa pode
Ser visto como um conjunto de camadas: no topo
0 conjunto de metas do individuo; mais ao centro,
conceitos que sugerem possivels direcdes
estratégicas; e abaixo destes, as opgdes que
potencialmente podem viabilizar tais diregdes.
Permeando essas trés camadas tem-se todo o
detalhamento, em termos de exemplos, expli-
cacOes, opcOes e mesmo ponderacdes, que
fundamenta a argumentacéo e as reflexdes de
guem relata o problemaetornao mapaum modelo
de riqueza inquestionave (Rieg, 1999).

Assim, na Figura 3, o conceito 44 pode ser
visto como uma direcdo estratégica. Acima
dele ha as metas que o cliente do problema
busca alcancar com tal direcdo (no caso, ao
discutir com os departamentos seus programas
de extensdo a expectativa do cliente é a de que
essa discussao tenha como conseguéncia o0s
conceitos 19, 20, 124, 30, 42 e 47); e, abaixo,
um conjunto de opcdes para viabiliza-la. Jano
nivel mais micro, a Figura 3, embora ja
simplificada, ilustra o grau de riqueza e detalhe
gue a representacdo grafica possibilita. Nesse
sentido, inclusive, é fundamental salientar que

um mapa, sendo produto de profundo processo
interativo entre mapeador e cliente, ao procurar
representar de forma organizada como este Ulti-
mo percebe determinada Situaco, ele, namaioria
das vezes, ndo fara sentido para alguém externo
a0 processo de sua criagdo. Os recortes no mapa
da Figura 4 foram feitos a fim de tornélo
minimamente inteligivel para outros. Outras
consideracbes mais especificas e detalhadas
acerca do conteido e da estrutura e mesmo sobre
aconstrugdo de um mapa podem ser encontradas
em Rieg (1999). Além disso, as potencialidades
e as possibilidades de seu uso na pratica seréo
abordadas nas segdes seguintes.

Para concluir esta se¢do, cabe observar que,
embora este trabalho se atenha a utilizacgo do
mapeamento cognitivo com (e por, como severd)
um unico individuo, ele, naverdade, é a principal
técnica utilizada pela metodologia Strategic
Options Decision & Analysis (SODA) para o
trabalho com grupos (Eden & Radford, 1990). De
forma sucinta, trabalha-se iniciamente com cada
individuo do grupo, construindo seus respectivos
mapas, para, entdo, em wor kshops trabalhar com
a agregacdo desses mapas e, assm, avancar no
processo de conseguir umavisao acordada acerca
da situacdo em questdo e maior comprometi-
mento do grupo na implementacdo do conjunto
de a¢des identificadas como relevantes (Eden,
1989).

5. Aplicagdo do Mapeamento
Cognitivo na Pré-Reitoria de
Extensédo da UFSCar

Primeiramente, € importante salientar que o
trabalho, ndo sO aqui com 0 mapeamento mas
também com o PES, foi bastante facilitado pelo
fato de o pré-reitor, tendo interesse académico na
area, ter Sdo ndo b objeto (cliente), mas também
sujeito das aplicagdes. No inicio de seu mandato,
em janeiro de 1997, ele redizou estagio na
Inglaterra, oportunidade em que, aprendendo a
trabal har com 0 mapeamento, construiu um mapa
envolvendo um plano de agdo para suas
atividades na Pro-Reitoria (ProEx1).
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Figura 3 — Representacdo de parte de um mapa cognitivo.

O processo de criagdo desse mapa, bem como
0s ganhos advindos de sua criacdo sfo discutidos
em Cropper & Araljo Filho (1999) e Arajjo Filho
(1999). Aqui cabe gpenas destacar dguns aspectos.
Primeiro, o reconhecimento de que o ato de
mapear condtitui-se em umavrica experiéncia, pois
ao fazer com que o conhecimento do cliente venha
atona, sendo entdo estruturado e vaidado, ele pde
em cheque de forma muito objetiva crencas e
questbes que muitas vezes se assumem como

dadas. Como reconhece o cliente (Aratjo Filho,
1999), mesmo tendo consigo documentos sobre a
extensdo, além de naturalmente suas proprias
crencas, elefoi surpreendido e, muitas vezes, ndo
conseguia avancar ao se defrontar com as
guestdes que comumente sdo feitas durante o
mapeamento (Rieg & Araljo Filho, 1999):
“como esse conceito seligaaoutro?’, “por qué?’
(no sentido de esse conceito leva a qué?), “por
que fazer iss0?’, “como fazer iss0?’.
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Figura 4 — Parte do ProEx3 relativo a subacéo 6.1.2.

Conscientizou-se de que ndo sb6 os
documentos, mas seu proprio conhecimento,
estavam permeados por questdes ainda ndo bem
definidas e até mesmo por “chavdes’, os quais,
sendo questionados pelo mapeamento, o forga-
vam acriar novas (e mais adequadas a seu ver)
interpretagdes para os temas tratados.

Decorrente também desse intenso processo
de reflex@o tem-se a retengdo pelo cliente das
linhas de argumentacdo, representadas pelas
ligacOes entre os conceitos. Como ele mesmo
pondera, em muitas situagdes, quando tinha de
fazer intervengdes (e até mesmo discursos
improvisados) ou defender sua perspectiva
guanto ao porqué e como investir na extensao,

ele se lembrava das linhas de argumentacéo,
como se tivesse acabado de construir 0 mapa
Quanto ao contetdo do ProEx1, um vasto
conjunto de temas € abordado, no entanto, sem
aprofundamento. N&o se constitui em uma
listagem detalhada de agbes, mas“... muito mais
em uma representacdo estruturada daquilo que
0 pré-reitor via como mais importante para ser
realizado e, nesse sentido, uma referéncia a
partir da qual suas decisdes poderiam ser
tomadas’ (Rieg, 1999). Embora ele pudesse ter
sido utilizado de forma mais efetiva, como
comentado a seguir, como o cliente tinha em
mente trabalhar com o mapeamento com seu
grupo de alunos, para fins de comparacéo e
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complementacdo da utilizacdo do PES, o ProEx1
ndo foi mais manuseado. Na verdade, ele s6
voltou a ser utilizado no fina da gestéo, quando
se procurou avaliar os impactos da construgéo
dos diferentes mapas. Esse momento, inclusive,
surpreendeu o cliente, pois 0 ProEx1, mesmo
com grande parte das questdes especificas
encaminhadas, superadas ou até mesmo se
tornado obsoletas em fungdo das mudangas do
ambiente, dado seu caréter estratégico, ndo tinha
perdido “atualidade’; essa questdo sera reto-
mada posteriormente.

Cabe salientar que, em funcéo do tipo de
retencdo mencionado, o ProEx1 se constituiu,
na verdade, em uma ferramenta de conversagéo —
do cliente consigo mesmo e com outros envol-
vidos (tanto interna como externamente a
universidade) — sobre a questdo da extensdo
univerditéria e dafuncdo do cliente com o gestor
naUFSCar (Araljo Filho, 1999). Propiciou, dém
disso, quando retornou do estagio, maior
confianca e satisfacdo paradar continuidadeasua
fungdo, sentimentos que Eden & Ackermann
(1998) consideram decorrentes ndo sO do
conhecimento adquirido com o ato de mapear,
mas também do comprometimento decorrente.

A partir de abril de 1997, passou a ocorrer
experiéncia ja relatada de construgdo do plano
PES, que se estendeu até julho do mesmo ano.
Naturalmente, nesse periodo, mesmo néo tendo
sido manuseado, mas pelas razdes ja expostas,
0 ProEx1 subsidiou as participacdes do cliente
na criacdo do plano PES para sua pro-reitoria.

Embora ao longo desse periodo o grupo
académico do cliente j& o auxiliasse com a
construcéo de mapas sobre temas especificos,
foi s6 no segundo semestre de 1997 que se
iniciou a experiéncia com o PES e 0 mapea-
mento, tendo por objetivos: (i) verificar como o
mapeamento poderia enriguecer a agenda de
acOes da ProEx por meio do PES; (ii) desen-
volver formas para 0 uso do mapeamento na
implementacdo e na monitoracéo do plano PES;
e (iii) procurar discernir possibilidade de
complementacdo entre 0 mapeamento e o PES.

O primeiro passo foi, dada a agenda PES para
as duas operagdes da ProEXx, procurar enriquecé-

la construindo a partir dela, isto &, a partir das
acOes, subagdes, indicadores de resultados etc.
incluidos, um novo mapa que a contextualizasse
melhor. Essa expectativa erafruto da observacdo
ndo sO com nosso cliente, mas também com
outros membros da equipe dirigente da UFSCar,
responsaveis por outras operagoes, que muitas
vezes apresentavam dificuldades em interpretar
as razoes de varias agdes ou subacOes fazerem
parte da agenda; ndo sb as razfes mas também
as relacles entre elas. Assm, foi pressuposto que
a construcdo do mapa, ao contextualizar esse
conjunto de informagdes, poderia ndo SO facilitar
avisudizacdo do cliente acerca da temética, mas
possibilitar que novas reflexdes e, portanto, novas
edtratégias e agles pudessem emergir.

No entanto, duas dificuldades tiveram de ser
superadas (Rieg, 1999). A primeira delas foi
oriunda dainexperiénciado grupo com autilizagéo
do mapeamento e também de sua pouca vivéncia,
na prética, com problemas organizacionais (0
grupo era composto por mestrandos sem muita
experiénca com trabalho profissona e aunos de
iniciacdo cientifica). Salienta-se que, enquanto o
mapa ProEx1 foi construido pelo préprio cliente,
0 segundo mapa (ProEx2), tendo também
findidades didéticas, foi construido pelo grupo de
alunos que atuavam como facilitadores. Assim,
embora 0 mapeamento ndo requeira que o
facilitador domine tecnicamente o0 assunto em tela,
desempenhando o papel de consultor (Eden &
Sims, 1979), de, sem davidaaguma, requer certa
‘maturidade’ organizacional, além de algum
dominio ou experiéncia com o trabalho de
facilitacdo desses processos de interagdo. SO com
0 tempo e com aredizacdo de vérias experiéncias
€ que essa dificuldade foi superada.

A segunda dificuldade foi fruto da adogdo da
agenda PES como uma referéncia extremamente
rigida, isto €, detentar reproduzir no mapatodos
o0s elementos da agenda, exatamente como eles
se apresentavam, inclusive em suas relacbes
hierarquicas (indicador de execucéo da subagdo
P subacdo b indicador de execucdo daagéo b
acdo b indicador de resultado da operagéo b
operacdo). Essa “fidelidade” a agenda PES,
aliada ainexperiéncia ndo s6 com atécnica mas
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também com a vida organizacional, na verdade,
funcionou como uma camisa-de-forca para os
avancos em termos do mapa que se buscava
construir. Essa dificuldade s6 foi superada
quando se flexibilizou a adocdo da agenda PES
como referéncia.

N&o obstante essas dificuldades, ressata-se
gue essas tentativas e as diferentes versdes do
mapa ProEx2 foram extremamente valiosas para
o cliente, pois foi por meio delas que se deu o
discernimento daquela que foi uma das prin-
cipais acOes de sua gestdo — a implementacdo
dos programas de extenséo na UFSCar. Ou sgja,
mesmo com as dificuldades, o processo, por
demandar intensas reflexdes, se mostrou impor-
tante para o cliente.

O mapa ProEx3, construido apos a flexi-
bilizac8o da agenda PES, contendo cerca de 300
conceitos, reuniu parte significativa do conhe-
cimento acumulado pelo cliente em seus 18 meses
de gestéo, apresentando grau de contextualizacéo
das acles, em termos de por que redizé-las, de
suas relagBes com as demais e das opgdes para
alcangélas, muito maior do que a dos mapas
anteriores e, principalmente, maior do que a do
plano PES. A comparacdo entre o Quadro 1,
relativo aagendado PES, eaFigura4 ilustraesse
aspecto. No Quadro 1 tem-se parte do plano, em
gue uma acdo esta subdividida em duas subagtes,
jdaFigura 4 apresenta a parte do mapa ProEx3
rel ativaa uma dessas subagtes (implementar infra:
estrutura e condicdes para o funcionamento do
trabalho dos nlicleos de extensZo).

Essa subacgéo, por parecer ébvia, em prin-
cipio, ndo foi subdividida em tarefas na agenda.
Pode-se observar, no entanto, na Figura 4 que,
de um lado, na medida em que essa atividade
depende de recursos financeiros, depende
consequentemente da identificacdo de fontes
aternativas de custeio e de trabalho interno
“ganhando o comprometimento” dareitoria. As
opcdes ndo apresentadas na figura ligam-se a
outras estratégias, ilustrando que a questdo dos
recursos para viabilizar a extensdo depende de
politicas mais amplas, incluindo a revisdo das
taxas incidentes sobre os projetos. De outro
lado, pode-se observar que a falta de estrutura

fisica e de pessoal leva a Pro-Reitoria a des-
pender seu tempo com atividades rotineiras, em
detrimento da elaboracéo de politicas e da busca
de recursos, o que, por sua vez, aém de outras
explicagdes, também tem outras implicacbes
ndo mostradas na Figura 4.

Emboraapartir desse mapamais geral tenha-
se tentado construir uma agenda formal nos
moldes do PES (Rieg, 1999), observou-se que
esta, quando comparada com 0 mapa, ndo seria
capaz de reproduzir suariqueza. Assim, passou-
seaexplorar apossibilidade de utilizar partes do
mapa como agendas, trabalho este bastante
facilitado pelo software do mapeamento —
Decision Explorer —, indispensavel quando um
mapa passa a ter mais de 50 conceitos, pois ja
comega a ficar inviavel seu manuseio em papel
(Eden, 1989).

O trabalho procurou adaptar e desenvolver
alguns mecanismos que facilitassem o uso do
mapa pelo cliente na forma de agenda, de modo
a dar-lhe condig¢des para que, ao exploré-la,
pudesse adquirir uma visdo do andamento do
plano. Trabalho este conduzido em conjunto
com o cliente a fim de garantir que o0 mesmo
atendesse a suas necessidades.

Basicamente, criou-se uma agenda em que as
acOes mais importantes estrategicamente foram
destacadas, utilizando cores e classficando-as de
acordo com 0 estado no qua cada acdo se
encontrava: agles ja redizadas (R); acles em
exXecucan quejapossuiam osrecursos aocados (S);
ac0es em execucdo com recursos aindainsuficientes
(#) etc. Assm, conseguiu-Se um mecanismo rgpido
e eficiente para monitoracdo do plano.

Para facilitar esse tipo de monitoracéo, que
seria complexo em razéo da dimensdo do mapa,
este foi subdivido em grupos de conceitos por
assuntos especificos, tornando-se cada grupo uma
‘vista' diferente (um dos recursos do Decision
Explorer que permite que 0 mapa seja decom-
posto e apresentado por partes (vistas) ao usua
rio). Outro recurso utilizado foram os memos,
pequenos arquivos gque podem ser alocados aos
conceitos e nos quais € possivel inserir qualquer
tipo de informagdo. Assim, sempre que necessa
rio, adicionou-se memos as acoes, registrando-se



176 Rieg & Araljo Filho — O Uso das Metodologias “Planejamento Estratégico Situacional’e “Mapeamento Cognitivo”...

prazos e responsaveis, reunifes a serem
realizadas, recursos ainda necessérios etc. Essas
informagdes, cabe observar, eram facilmente
recuperaveis, ja que o software por meio de
comandos especificos lista todos os conceitos ou
memos que contém a palavra ou caractere
procurado. Assim, se o cliente desegjasse saber
quais acles haviam sido realizadas, bastaria
redlizar uma pesquisa com o simbolo (R).

Dessa forma, esse tipo de agenda com o
formato de mapa veio a facilitar os processos
de implementacdo e monitoracdo do plano,
sendo bastante simples para o cliente alteréa-la
de acordo com as circunstancias enfrentadas.
Dada a simplicidade do software, o cliente
pbde passar a utilizé&-lo em seu dia-a-dia, de
forma independente dos mapeadores.

Um ultimo ponto que merece ser destacado
diz respeito a ndo utilizagdo do mapa ProEx1
como uma das referéncias utilizadas pelo grupo
que trabalhou como facilitador e/ou mapeador.
H& que se ter claro, nesse sentido, que o
ProEx1, como ja mencionado, ndo perdeu sua
atualidade durante toda a gest&o; constituia-se,
por conseguinte, em uma fonte de informagdes
relevante que poderia ter sido melhor utilizada.
Pelo fato de ter sido construido em momento
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_/» Fazer os programas de
extensao tornarem-se
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inicial da gestdo (terceiro més), quando o cliente
ainda néo conhecia bem o ambiente organiza-
cional em que estava se envolvendo, ele talvez
pudesse ter sido de mais facil compreenséo para
o grupo facilitador, que poderia acompanhar a
evolucdo do pensamento e do conhecimento do
cliente. Embora a comparagdo entre os mapas
tenha sido realizada a posteriori (Rieg, 1999;
Pessoa, 2001), torna-se evidente a evolugdo
positiva do conhecimento do cliente.

A Figura 5 apresenta a parte do ProEx1 que
aborda os programas de extensdo, os quais congti-
tuiram-se em uma das principais estratégias do
cliente. Como contrgponto, tem-seaFigura 1, que
apresenta o tratamento bem mais detalhado que
esse tema recebe no ProEx3.

Essa evolugé@o ocorre no sentido de maior
detal hamento das agdes propostas, do que sebusca
com elas e de como rediz&|as, detdhamento este
mais pautado na redlidade organizaciona. Mesmo
ndo se tendo o registro dos momentos em que as
ateraghes se processaram, € evidente que 0Smapas
passam a ter maior objetividade e clareza de
intencBes e explicagbes, demonstrando que o
conhecimento do cliente adquire formas mais
estruturadas e leva a agBes mais coerentes que
foram concretamente implementadas.
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Melhorar o valor
da extensdo como uma
___ » atividade académica...
dar prioridade apenas
ao ensino e a pesquisa

134
Melhorar o

relacéo as atividades
de extensdo que ja
vém sendo feitas

Ter reunides com realidade
0s membros do staff
e 0s representantes
de departamentos 131
para discutir seus Negociar com a
programas camara um novo

133 — procedimento para 0s +— 132

Explicar o
trabalho que esta
sendo feito em relagéo
aos programas dos
departamentos

projetos envolvendo
pré-labore

Explicar a
negociagcao com 0s
outros departamentos

Figura 5 — Parte do ProEx1 relativa aos programas de extensdo.
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Entretanto, como comenta Rieg (1999), essa
evolugdo “... ndo aparece de forma objetiva nos
mapas, tudo se passa como se o cliente, retendo
0s conhecimentos ja registrados e deparando-se
com aredlidade, osreestruturasse em suamente’.
Com base nesses resultados, pdde-se perceber
gue, se o conteldo desses mapas tivesse sido
utilizado, este processo, que parece ter ocorrido
por ‘osmose’, poderia ter sido otimizado, “...
facilitando o processo de criagéo e visualizagdo
pelo cliente das formas mais adequadas para
implementacdo de suas edtratégias’.

E importante que se observe que agui n&o se
busca formaizar o processo e dessa forma perder,
como pondera Mintzberg (1987), a capacidade de
sintese t80 necessaria a formagdo de estratégias.

Pelo contréario, 0 que se pondera aqui € que
0 USO mais sistematico dos mapas pode ser
importante, ndo sb paraamonitoracéo do plano,
mas também para incrementar o processo de
aprendizagem gue ocorre quando seimplementa
um plano e se tem, entdo, que rever, aprimorar
e mesmo abandonar as estratégias concebidas.
Tem-se, assim, uso do mapeamento tanto como
um mecanismo para o desenvolvimento de
estratégias quanto como um mediador do
processo de aprendizagem do cliente, em que 0
mapa media 0s processos do pensar para o agir
e do agir para o pensar, ou sgja, dareflexéo e
acd0 e daacdo ereflexdo (Kolb & Rubin, 1991).

6. Consideracgdes finais

Como na criagdo de um plano estratégico
tanto o processo como o produto sfo importantes
e situacionais, torna-se muito dificil reproduzir
com fidelidade os deta hes de todo o desenvol-
vimento, em particular quando se tém metodo-
logias como as aqui apresentadas, que podem ser
cons deradas processudistas (Whittington, 1993),
isto €, em que as estratégias emergem em funcéo
de processos de aprendizagem e adaptacao.

Em relagdo a aplicagdo do PES, h& que se
ressaltar seu forte impacto positivo sobre o
trabalho da gestdo. De acordo com membros da

equipe que tinham participado da gestéo anterior
(Santos, 2001), em que o plangamento foi desen-
volvido nos moldes mais convencionas, ariqueza
das discussbes orientadas pelas diretrizes da
metodologia criou, por s SO, um clima de maior
compartilhamento e comprometimento, principa:
Imente na fase de concepcdo do plano. Ja em
termos do quarto momento, dispunha-se de
material muito importante para o monitoramento
daimplementacéo das agdes. Emboranéo setenha
feito uso nesta fase das ferramentas preconizadas
pelo PES, o acompanhamento periddico de como
e por que as agdes estavam sendo implementadas
também foi muito importante. Igualmente impor-
tantes foram os momentos anuais quando toda a
equipe sereuniaparaavaiar o andamento do plano
e rever as agles previdas.

Ja em termos da Pré-Reitoria de Extensdo,
COMO e ViU, as operagdes derivadas da aplicacéo
do PES foram bastante enriquecidas com a
utilizacdo do mapeamento cognitivo. Na verdade,
procurou-se ilustrar ndo S0 essas possibilidades de
enriquecimento, mas também gpresentar 0S meios
desenvolvidos para utilizacdo do mapeamento na
implementacdo e monitoracdo do plano. Ressdta:
se, nesse sentido, dado que a agenda PES néo
difere significativamente das agendas resultantes
de outras metodologias de plangjamento, que
podem, assim, se ressentir de melhor contextua-
lizagdo de suas agles e subacdes, a probabilidade
de a utilizacdo do mapeamento enriquecer 0s
processos dessas outras metodol ogias também.

Sendo pragmaticos, que € a postura que em
geral se tem em relagdo as metodologias de
planegjamento, pode-se ponderar que as duas
metodol ogias mostraram-se efetivas no que diz
respeito aauxiliar o tomador de decisdes em seu
trabalho. Enquanto a apresentacéo do PES, que
teve seu foco em um grupo de decisores, chama
a atencdo para a necessidade de olhar com mais
atencdo os conceitos e as técnicas que dele
fazem parte, a apresentacdo do mapeamento,
voltada para um unico ator, e naturalmente
beneficiada pelas circunstancias que possibili-
taram uma exploragdo mais aprofundada,
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deixou evidente as potencialidades deste como
ferramenta para formulacéo e desenvolvimento
de estratégias.

Em um patamar mais tedrico, sdo vérias as
possibilidades de complementaridade entre o
Mapeamento Cognitivo e o PES. Da mesma
forma que o mapeamento é utilizado como uma
técnicada SODA, como foi visto, ele poderia ser
utilizado com os individuos pertencentes ao
grupo planejador, antes de realizar as reunides
paradefinicdo do macroproblemae do fluxograma
situaciond; este Ultimo, inclusive, € uma arvore
causal, que apresenta semelhancas com mapas
cognitivos. Tanto o enriquecimento das agendas
como o0 acompanhamento do plano foram aqui
abordados, sendo apresentado um formato
alternativo de agenda por meio de mapas que,
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THE USE OF THE METHODOLOGIES “SITUATIONAL STRATEGIC
PLANNING” AND “COGNITIVE MAPPING” IN A CONCRETE
SITUATION: THE CASE OF THE EXTENSION
PRO-DEANSHIP OF UFSCAR

Abstract

This work discusses two strategic planning methodologies “ Stuational Strategic Planning (PES)”
and “ Cognitive Mapping” , having as a reference the application of them in a concrete situation — the
management of the Extension Pro-Deanship of UFSCar. In this sense, it presents some considerations
about the contents and structures of these two methodol ogies, and a discussion about their implementation.
Besides it, the work devel ops some complementarity possibilities between them.

Key words: cognitive mapping, situational strategic planning, case study, complementarity.



