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INTRODUCAO

0 planejamento e as dificuldades para
planejar Ciemcia e Tecnologia sdc  enfoca
dos, neste trabalho, a partir de uma defi
nlgao conceptual, A definicao € analisada
a base das dificuldades associadas. Essa
definicdo pode ser cousiderada como uma
questao para discussao e para troca de
idéias visando um aperfeicoamento  instru
mental para nossa cultura.

Em seguida € apresentado, sob o titulo
"ELENCO DE FALTAS A SEREM EVITADAS PARA PLA
NEJAR" uma coletznea de topicos elaborados
a partir da vivéncia e da reflexao, retira
das da vida real de instituicoes wvoltadas
para Ciéncia e Tecnologia. Esse elencoe po
de servir de material de consulta, como ba
se ou como ponto de partida para a  Imsti
tuicgo cuja Direcdo tenha por objetive a-—
perfeicoar seu planejamento.

Finalmente & discutido um dos  topicos
desse elenco: "d FALTA DE CAPACIDADE, DE
EMPENHO OU DE INTERESSE EM DEFINIR O SUCES
50 DO PLANO EM TERMOS PRECISOS" e é mostra
do como tratar praticamente esse assunto de
forma simples, logicamente organizada, vi
sando facilitar sua compreensdo e, em espg
cial, tornando sua comunicagdo imediata
através de um modelo estrutural de inter
pretacao.

DEFINIR PLANEJAMENTO

0 planejamento segundo este trabalho es
ta correlac10nado a duas idéias. A prlmel
ra idéia e a de um esforco para desenhar o
futuro. A segunda idéia é a de diligenciar
para manter esse future sob controle.

Reunindo essas duas idéias uma poessivel
definig¢ao para planejamento pode ser a se
guinte:

PLANEJAR F UM ESFORCO PARA DESENHAR
0 FUTURO E DILICENCIAR PARA MANTER
ESSE FUTURO SOB CONTROLE.

Essa definicdo de PLANEJAR é aqui discu
tida prlmelro por uma partlgao, e depois
por uma sintese. A particao da definicao
do verbete PLANEJAR € feita a fim de con
tribuir para explorar seu conteido e as d1
ficuldades associadas. Mas deve servir tam
bém para explorar, nesse conteldo, oS bene
ficios que podem ser sugeridos pelo plane
Jamento, usado lnstrumentalmente, quando
ele & entendido conforme as idéias aqui re
gistradas.



PLANEJAR E UM ESFORGO

A definicdo, partindo da idéia de esforgo, serve para enfatizar que planejar temum sen
tido exigente. Nao é nem o fiacil nem o comodo mas, como registra o dicionario, "esforcgo™,
8.m., € energia, vigor, brio, animo, zelo. S3c todas essas idéias a que a definigdo, em
sua parte inicial, se prende e induz aos primeiros condicionantes das dificuldades para
planejar.

Quando é afirmado que planejar & um esforco, deve ficar claro que issoc é apenas o pon
to de partida, porque esse esforco & dirigido. Dirigido e direciomade a pelo menos  duas
outras consideracdes, registradas na defihicao. Essas, igualmente intrigantes e desafian
tes, e por isso mesmo dificeis: a primeirz é o futuro e a segunda encampa a necessidade
de desenhar esse futuro que, a seu tempo, ira ocorrer!

Desenhar o futuro, considerado literalmente, pode ser destituido de significado. Dese
nhar o futuro esta aqui ¢mpregado em seu sentido mais ample ¢ genérico. Genérico mas ndo
impreciso; antes abrangente para desafiar, entre todas as possiveis maneiras de desenhar
o futuro, a utilizacao daquelas que melhor qualificacoes apresentem. Essas qualificacdes
para desenhar o futuro podem ser: precisdao, clareza, simplicidade, logica e o imediato PO
der de comunicagdo daquilo que foi desenhadc.

DESERHAR O FUTURO

Nao ha garantia de que o futuro desenhado, mesmo com o maior esforco possivel, sera
coincidente com a realidade, quande o futuro chegar. O 1mprev131vel pode ocorrer, € a tur
buléncia também. Aos 11m1tadas seres humanos ha apenas uma garantia: a certeza de que ry
futuro ocorrera. E ocorrera em sucessivas fracdes de tempo. Um elemento de tempo imexora
velmente llgado do elemento antecedente ao elemento conseqiente, Quanto ao future reall
zar-se ou nao conforme desenhado pelo planejador fica apenas a limitada mas ardilosa e en
genhosa capacidade da 1ntellgencla do homem,

0 esforgo para desenhar o futuro nao descarta a consideragio de desenhar UM FUTURO oqu
de desenhar MAIS DE UM FUTURC. O mundo esta cada vez mais complicado. Os fatos estao inti
mamente correlac1onados com diversos tipos de llgagoes. E a complex;dade. Por isso talvez
seja necessario desenhar diversos futuros possiveis. Se for desenhado mais de um futuro,
presumivelmente um dos futurcs desenhados sera eleito para o plano., Os demais poderao,
ap6s analise, ou ser sumariamente descartados, ou ser mantidos para outras oportunidades,
ou voltar a ser considerados em uma situacao contingencial.

05 COMPONENTES DO PLANEJAMENTO EM CIENCIA E TECNOLOGIA

Em Ciencia e Tecnologia o futuro esta ligado a interessantes componentes tais como o
ineditismo, a futurolegia, o imprevisivel, o estudo, a fronteira do conhecimente humano,
a inteligéncia, a m2quina, a paciéncia, a perseveranca, a perspicacia, o talento, 0 subs
tantivo, a motivagdc e a criatividade, o temperamento do cientista pesquisador, o tempa,
o dinheiro, os recurses, e a tantas outras condicionantes afins come por exemplo a poliqi
ca, o poder e os interesses, ostensivos ou ocultos, e a pressao de grupos.

DE VOLTA A0 CENARIQ DA PRIMEIRA PARTE DA DEFINICAO

A definicao, no entanto, deixa claro, assim pelo menos € pretendido, que planeJar en
volve um forte compromlsso, assumido com ¢ future. Em Ciéncia e Tecnclogia ¢ também um de
safioc de criar o proprie futuro.

0 cenario onde se desenrola ¢ planejameunto pode variar desde o deterministico e tri
vial ate uma crescente e insondavel complexidade. Nos casos triviais os dados, todos dispo
niveis, sdo claros e bem definidos. Nac saoc cogitados aqui os casos triviais. O interesse
e o desafio esta relacionado com problemas de complexidade crescente onde as situagdes ca
recem de definic¢ado, as questdes nac sao estruturadas, ¢ numero de varidveis é grande e sua
validade & de natureza incerta e discutivel.
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Como proceder entao, frente a dificuldades tdo grandes para planejar? Nio hd formulas

gerais para responder a tais situacces. Contudo, algumas metodologias vem sendo desenvel

vidas, desde A.D. Hall, e constituem uma ajuda para trabalhar com a complexidade e com a
perplexidade.

DILIGENCIAR

Ao proceder a particdo da definicdo a idéia subjacente a segunda parte & a de DILIGEN
CIAR. A origem latina, DILIGO e DILIGERE,. desse verbete esta ligada 2 idéia de AMOR, nao
o amor fisico, nem o romantico. Esta, sim, ligado a outros valores mais altos, tais come
por exemplo, a dedicacao, o zelo, o carinho, o capriche {(do que é bem feito e bem acaba
do), a devocao, o fervor, o concentragao e o sacrificio, sd para ¢numerar alguns dos valo
res mais importantes.

No Dicionario Escolar da Lingua Portuguesa do respeitado mestre Francisco da Silveira
Bueno DILIGENCIAR, v.t. & definido como EMPREGAR TODOS 0S5 MEIOS PARA. Isso é uma real di
ficuldade. O vocabule TODUS é muite forte pois nap é possivel garantir que o universo de
meios seja conhecido nem que seja vidvel o EMPREGO DE TODOS 0S5 MEIOS PARA.

IMPLEMENTAR E CONTROLAR

Além de DILIGENCIAR, a segunda parte da definigado estd ligada a duas outras idéias: a
ideia da implementagac e a idéia do controle.

Implementar aquilo que é planejado também pode significar um comprometimento realisti
co de fazer realizar o futuro de uma forma ordenada ¢ preestabelecida no desenho. Os ig
gredientes para isso constituem um assunto vasto para ser explorado a parte. Fica assim
excluida a concepcio de planos imaginosos, desenhos romanticos de futures que ndo guardam
um nitido comprowetimento com sua implementagdo, mesmo que, reconhecidamente, isso  seja
tao do sabor de algumas poucas organizacdes.

Quanto ao CONTROLE, que sejam benevolentes os pesquisadores e oS c1ent1stas, 1sso é al
go por eles geralmente repelido e vituperado, porque, com boa parcela de razao, nio acre
ditam nem sentem que o controle cumpra sua finalidade. Para contemporizar, o termo CONTRO
LE tem sido substituido pela palavra ACOMPANHAMENTO ou pelo verbete MONITORAMENTO, embora
a rigor sejam coisas distintas e ne.essdrias 2 Instituicac. Os pesquisadores ¢ os cientig
tas tem razdo, pois, se sabem planejar, geralmente véem seus planos sumariamente altera
dos sem que tenham oportunldade de interferir no processo de sua negociacdo. Pesqulsado
res e cientistas tém sido algumas vezes — mais do que seria de desejar — os destlnatarlos
de pol1t1cas. Politicas que, cada vez com recursos mais escassos e incertos, nac atendem
nem is suas pesquisas nem aos seus objetives. Ora, em nascendo desartlculado com 0s obje
tivos e com os recursos, como pode ser imaginado o controle da execugde de um plano? Fren
te a essa 1mp0551b111dade controlar equivale a caminhar em terrenos pantanosos onde nio e
possivel pisar com seguranca. E logo notada, nesse caso, a falta de realimentacao agil,
tealistica e decisdria, pontos esses onde se assentam os méritos do controle. Algumas di
ficuldades tém origem ja no inicio do processo de planejar. Tem sidoc possivel observar que
nao sac sistematicamente analisados, nem os desvios dos planos nem 0s mecanismos para a
correcao dos desvios. Pouco se sabe e pouco tem sido aperfeigoado nessa drea. Tem sido,
também, possivel observar as dificuldades causadas pela frustracdo do pesquisador submeti
do a um "CONTROLE" cujo resultado é uma realimentacao nula, traduzida pelo mutismo e pelo
vacuo, Nio ¢ dlflc11 avaliar, se isso ocorrer, as comsequéncias para a Ciencia e a Tecno
logia.

DIFICULDADES

Da breve discussdo da definigao do verbete PLANEJAR, vista até aqui, aflora a natureza
das diversas dificuldades para planejar em Ciéncia e Tecnologia.

Na vida real foram feitas, pele autor, em diversar organizacdes, observagdes que cons
tituem a fonte de referéncia — questdes e problemas dessas organizacoes — para a elabora
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¢do deste trabalho. As organizacSes sio Institutos de Pesquisa e Desenvolvimento do Gover

no e particulares, Agéncias de Governo, Escolas, Fupresas e um Grupo Executivo da

Presi

déncia da Republica,

Explorada a definicio de planejar e as dificuldades ligadas ao planejamento, as observa

¢oes das faltas mais comuns sao apresentadas a seguir, estruturadas

segundo um formato

uniforme, com’ ¢ subtitule "ELENCO DE FALTAS A SEREM EVITADAS PARA PLANEJAR".

ELENCO DE FALTAS A SEREM EVITADAS PARA PLANEJAR

t. A falta de aceitacao de que o processo de planejar demanda, além de tecnologia

10.

11.

12.

13.
14.
15.

16.

t7.
18,
19.

20.

telectual,

e umas metodologias que supostamente tomardo a si o encargo de amortecer a
lencia e de resolver ordenadamente os problemas. Demanda uma atitude firme e

tante para

in
tecnicas
turbu
cons
enfrentar situacbes dificeis, como € dificil a aplicacic de primecipios,

uma atitude operativa e perseverante. Nao demanda apenas umas

de técnicas e de metodologias & realidade mutavel daquilo que & contingente. .

A falta de

A falta de

um conhecimento sdlido sobre o que sigeifica planejar.

um conhecimento sobre os beneficios que o planejamento pode trazer para

a Instituigao.

A falta de dominioc sobre as metodologias adequadas para planejar. .

A falta de credibilidade no sistema de planejar.

A falta de c¢redibilidade no plano.

A falta de clareza do plano.

A falta de conhecimento sobre a propria Instituicde onde o planejamento é realiza
do.

A falta de utilizar o processo de planejar como oportunidade e instrumento para
aprender mais e melhor sobre a Instituicao.

A falta de objetivos claros.

A falta de identificacio sobre a maneira como os objetivos conhecides correlacio
nam-se. .

A falta de envolvimento dos participantes na formulacio e na estruturacdo de obje
tivos.

A falta de envolvimento dos participantes na formulacdo do plano.

A falta de realismo do plano.

A falta de defini¢do precisa — no plano — do que é o monitoramento e do que & o
eontrole.

A falta de conhecimento, pelos participantes, dos detalhes como ¢ feito o monitora
mento.

A falta de conhecimento, pelos participantes, dos detalhes como é feits o controle.
A falta de c¢redibilidade no monitorameunto.

A falta de credibilidade no controle.

A falta de mecanismos para o esfor¢o organizade que deve ser feito para que o pla

no tenha boa aceitagio, desde suas origens.
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22,

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

7.8
33.
34.
35.
36.

37.

as8.

39.

40.
41.

4z,

43.
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A falta de poucas definicdes simples, para uma pequena quantidade de verbetes com
os quais seja possivel planejar com precisdo e sem ambigtiidades.

A falta de reconhecimento de que o plano deve ser realistico e de  reconhecimento
de que o plano necessita ser palpavel e bem percebido por todos os participantes,
tanto quanto possivel,

A falta de uma adequada divulgacao do plano entre os participantes.

A falta do estimulo de um horizente ?réximo para aqueles plapos longos que iniciam
com formacaoc e com capacitacao de pessoal.

A falta de continuidade e as mudancas da diregdo e da politica da Instituicdo, al

‘terando planos e descartande suas partes ja implementadas.

A falta de andlise e de avaliacdo de planos ja encerrados, que visam refletir so
bre erros e acertos anteriores e aprender como aperfeigoar o processo de planejar.

& falta de correlagcio entre o plano e¢ a deserigio do produto gerade pele plano, em
termos uteis e operaciomais.

A falta generalizada de mentalidade inovativa, criativa, antecipativa e de um am
biente propicio a estimular novas idéias, moves processos, movos produtos e uma at
mosfera aberta para produzir.

A falta de um gerente, coordenador com idéias claras, respeitado, lider hidbil para
captar ¢ wmanter a confianca dos participantes.

A falta de mecanismos antecipativos, capazes de encaminhar solucdes para as ques
toes da Instituigao, antes que essas questoes ge transformem em problemas inevita
veis.

A falta de habilidade para manter os participantes coesos, confiantes e bem motiva
dos.

A falta de comunicacdo e de entendimento entre os participantes.

A falta de comunicacao dos participantes com outras InstituigSes externas,
A falta habitwal ou tradicional para manter os cronogramas em dia.

A falta de liberdcao de recursos nos prazos previstos ne plano.

A falta de possibilidade de utilizar recursos existentes, liberados, mas atados
aos canais burocraticos.

A falta de compreensao, de interesse e de empenho de assessorias e de consultorias
juridicas para a realizacac do plano.

A falta de flexibilidade e de agilidade para a utilizacio dos recursos liberados.

A falta de proporcdc entre os recursos solicitados — mas nao negociados — e os re
cursos liberados.

A falta de tradicde e de dominio cientifico.
A falta de conhecimento do estado-da-arte.

A falta de capacidade, de empenho ou de interesse em definir o sucesso do plano em
termos precisos.

A falta de concordancia entre os objetives institucionais e cutros objetivos pes
soais.
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44. A falta de ligacao euntre os objetivos e a descricdo dos futuros eventos desejados.

45, A falta de um elenco conhecido de prioridades,
46. A falta de prioridades estabelecidas com base em criterios de maxima utilidade.

47. A falta de sensores para medicdes e de indicadores para ¢ avango na realizacdo das
atividades,

48. A falta de conhecimento ou a propositada ignorancia das obstancias que indicem so
bre a Instituigao.

49. A falta de comprometimento e de envolvimento do responsavel por liberar recursos.

§0., A falta do conhecimento da verdadeira face da Instituigdo e a aceitacao de relato
rios falazes, retratos retocados de meio corpo que mostram s6 as conveniéncias.

51. A _falta de agenda aberta, a supressac deliberada de objetivos e as segundas inten
cors.

52. A falta de enfeque humano e de espontaneidade,

COMO TRATAR O PROBLEMA?

Foram elaboradas e registradas 52 faltas observdveis no planejamento para Cieénciae Tec
nologia. A pergunta natural de ser feita seria: como tratar o problema? Para responder a
essa pergunta, sera ilustrado, a seguir, uma possivel maneira de encaminhar ¢ tratamento
do item 42 do Elenco de Faltas: "4 FALTA DE CAPACIDADE, DE EMPENHC OU DE INTERESSE EM DE |
FINIR O SUCESSO DO FLANO EM TERMOS PRECISOS".

DEFINIR O SUCES30

Explorar construtivamente os erros, os insucessos e as falhas contribui  instrumental
mente para o aperfeicoamento do processo de planejar. A definicao do sucesso para o produ
to de um plano tambem deve contribuir para aperfeigoar o processo de planejar e para aper
felgoar as organizagoes envolvidas pelo plano. Uma dlflculdade & que ¢ sucesso, em geral,
nao é definido em termos precisos. Outra d1f1culdade é a de tentar explicar o Lnsucesso,
apos realizar o plano, e buscar colocar uma mascara de sucesso naquile que nao é.

Definir o sucesso para o produto de um plane “ante—post facto” tao cedo quanto  possi
vel apresenta dificuldades e constitui um desafio — as vezes grande — mas traz beneficios
compensadores.

Para explorar os beneficios de DEFINIR O SUCESSO um possivel modo é comecar com a deci
sao de faze~10! Se houver essa decisdo & necessario saber como fazé-lo. Um modo de def1
nir o sucesso € o de correlacionar o sucesso aos cinco pontos seguintes:

1. Descrever detalhadamente o produte final a ser gerado pela execucgdc do plano,

2. Descrever possiveis caminhos para obter o produto final a ser gerado pela execugac
do plano.

3. Manter o cliente satisfeito.

4. Concluir a execucao do plano dentro do prazo previsto.

S. Concluir a execugdao do plano sem ultrapassar o custo orgado.

Os cinco pontos acima estio registrados sem a preocupacio de uma h1erarqu1a. No entan

to eles podem ser adequadamente estruturados e um modelo estrutural & apresentado a pqz
tir das seguintes consideragoes:
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{. Descrever detalhadamente o produto final a ser gerado pela execucaoc do plano, entre
outras, implica quatro consideragoes:

1.1 - Descrever as especificacoes detalhadas do produto final.

1.2 - Definir o sistema de normas que sera utilizado.

1.3 - Definir os ensaios que serao utilizados para qualificar e garantir a  aceita
gao do produto final.

1.4

Estabelecer para os ensaios os limites waximos e os minimos para a aceitagio
do produto final.

Essas quatro consideragdes implicam: negociar com o cliente os detalhes de encerra
mento da execucao do plano.

2. Descrever possiveils caminhos para obter o produto final a ser gerado pela execucio
do plano implica em trés consideragdes:

2.1 - Conhecer o estado-da-arte,

2.2 -~ Existir disponivel executores capacitadas,

2.3 - Haver viabilidade tecnica para o plano.

Essas tres consideragdes implicam‘haver honesta tradicdo técnica dos executores.

Os pontos 3, 4 e 5 estdo intimamente correlacionados como em um cicle, com retroalimen
tacoes. Cada um dos tres implica:

+ garantir o sucesso do plane, e

+ garantir o sucesso do processo de plamejar.

Finalmente um ponto importante se o plano for de ambito societario sera o de:

+ assegurar ¢ bem-estar ao destinatario.

Porém, se o plano for empresarial visando ultrapassar o destipatario concorrente, esse
ponto nao se aplica.

MODELO ESTRUTURAL DE INTERPRETACAQ PARA DEFINIR O SUCESSO DE UM PLANO

0 modelo estrutural de interpretaciaoc da Figura 1 que se segue foi utilizado para escre
ver este topico. A cada seta de ligacido esta associada ume relacao que em planejamento
chama-se RELACAC CONTEXTUAL. No caso presente a relagao contextual &: "implica ..." ou
“traz como consequéncia ...",

CONCLUSAO

A mensagem pretendida neste trabalho & a de que o leitor, se jd nado o souber, acredite
que planejar Ciencia e Tecnologia nl3c é facil. As metodeologias existentes defrontam-se com
obstancias e com situagles maldefinidas. Situag¢des maldefinidas devem constituir um desa
fio para compreende-las e para ultrapassar as obstancias.

Ha intmeros modos de planejar e & até possivel que o melhor wodo seja o de ndo plane
jar, desde que o sucesso da Institui¢zo permanec¢a, permanecendo tambem satisfeitas as as
piragdées dos componentes da Instituigido e dos destipatarios do plano.

No entanto é sempre possivel aprender mais sobre a Instituigio, sobre seu meio ambien

te interno e extermo, aoc praticar o planejamento, Tawbém, é sempre possivel aprender mais
sobre o processo de planejar.



DESCREVER AS
LESPECIFICACOES
DETALHADAS DO
PRODUTO FINAL




Fig. 1-Modelo estrutural de interpretacdo para definir o sucesso de um planoc.

(esta apresentada a seguir)



