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Quadro 3 — Caracteristicas de projetos que funcionam

Aplicabilidade
Clarcza
Consisténcia
Coeréncia
Criatividade
Flexibilidade
Globalidade
Objetividade
Responsabilizagio
Unidade

Visdo estratégica

1.

Dimensdes da elaboracao ﬁa
de projetos

Ao se planejar a efetivagfio de uma realidade futura, to-
ma-se uma decisio no sentido de promover influéncia em
uma dada situagfo ou circunstdncia (dimensdo politica) que
para ter sucesso precisa ser bem fundamentada (dimensio
conceitual) e analisada, articulada e descrita clara e objetiva-
mente (dimensdo técnica). Portanto, a elaboragido de projetos
implica um processo complexo, que envolve varias dimen-
sOes interativas e interinfluentes: dimensdo conceitual, téc-
nica e politica.

Dimensao conceitual

A dimensfo conceitual é extremamente importante, néo
podendo, de modo algum, ser desconsiderada, mediante a jus-
tificativa de que se trata de aspecto meramente académico.
Isso porque, ao clarificar o significado dos variados aspectos
do foco de estudo, ilumina e da significado as demais dimen-
soes. Ela se refere a otica com que se vé e explica a realidade e
estabelece os conceitos, as idéias e pressupostos a respeito da
mesima e as possibilidades de superag@o de suas linitagdes. A
eficacia do projeto na consecuc¢do dos resultados depende,
portanto, e grande parte, da abrangéncia e clareza conceitual
sobre seu objeto. Ela tem sido, no entanto, comumente des-
considerada, dada a preocupagio sobremodo operacional com
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que 0s projetos sdo elaborados, assim como o falso entendi-
mento de que essa dimensdo se relaciona com orientagées
académicas, eminentemente abstratas, dissociadas das neces-
sidades concretas da realidade e do mundo produtivo, dessa
forma desconsiderando a dimenséo pratica da vida.

Essa dimensao objetiva promover o entendimento claro
e aprofundado do significado ¢ desdobramento dos elemen-
tos envolvidos no projeto, dos comportamentos que serdo
mobilizados e das situagdes que serdo afetadas. Sem esse en-
tendimento, opera-se no escuro € no vazio.

O atendimento a necessidade de especificagio-e clarifi-
cagdo conceitual € realizado mediante a reflexéo, a pesquisa
e o estudo em torno de certas questdes basicas, como por
exemplo:

» Quais s#0 os aspectos principais do projeto?

* Quais seus significados?

* Quais sdo 0s outros aspectos a eles relacionados?
*» Que tipo ou forma de relagéo é estabelecida?

Promovendo-se essa clarificagdo, o projeto ganha a con-
sisténcia necessdria a sua efetividade, uma vez que, sem ela,
pode-se estar atuando imprecisamente sobre um aspecto, com
a intengdo em outro.

Aponta-se, no entanto, como fundamental que a dimensio
conceitual seja orientada por um paradigma superador da frag-
mentag¢fo do trabalho, pelo entendimento da estrutura organi-
zacional como constituida por pessoas, assim como pela visao
sistémica da realidade e integragio dindmica de todos os seus
elementos. Essa necessidade ¢ decorrente da mudanga de pa-
radigma de gestdo, que demanda uma visédo interativa e abran-
gente da realidade (Liick, 1996), de modo a dar conta da dini-
mica que caracteriza a realidade em todas as reas.
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Isso porque nenhum problema significativo de uma uni-
dade social ¢ topico, simples ou operacional. E sim, antes de
tudo, conceitual, esta relacionado e assentado sobre como se
pensa sobre ele. Se pensado de forma limitada, distorcida ou
inadequada, assim também serfo as agGes decorrentes, ob-
tendo-se resultados da mesma ordem, com gastos inuteis.
Toda e qualquer agdio ou medida deve ser pensada em termos
de sua repercussdo no sistema como um todo, isto €, em suas
conseqiiéncias para mais além do foco de agio.

Ha, por exemplo, em relacdo a esse entendimento, de se re-
frear ou controlar as tendéncias a desencadear agdes em favor
exclusivo de beneficios em curto prazo e dar mais atengao as
conseqiiéncias de longo alcance. Por outro lado, enquanto os
dirigentes voltam-se uns para os outros, € ndo para o sistema
como um todo, resulta um enfraquecimento deste e de todos.

2. Dimensao técnica

A dimensdo técnica diz respeito a observéncia dos pas-
sos do planejamento, orientados pelo espirito cientifico e pe-
los quais se estabelece clareza, objetividade e precisio na
descricdo de cada um dos aspectos relevantes para a organi-
zagdo das a¢des a serem implementadas. Envolve processos
mentais, dentre os quais os de identificar, analisar, prever e
decidir sobre a realidade, em seus miltiplos aspectos, visan-
do o estabelecimento de um patamar de agdo mais avangado
e mais eficaz, mediante a implementagdo de inovagdes, a
criagio de novos produtos, a melhoria na prestagio de servi-
¢os ou até mesmo a transformagio da realidade. Esses pro-
cessos mentais focalizam aspectos da realidade que apontam
os elementos do projeto: objetivo da agdo (o que fazer), pres-
supostos (por que fazer), objetivos (para que fazer), método
da a¢do (como fazer), cronograma {quando fazer), dentre ou-
tros aspectos {ver Quadro 2).
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Quadro 4 — Sintese de elementos do projeto de solucio
de problemas e melhoria continua

Processos Aspectos da  Elementos do Novos pata-
mentais realidade projeto mares da rea-
lidade
Observar Por que Pressupostos
Para que Objetivos
Identificar O que Objeto da
agio
Descrever
Analisar Como Método Criagdo:
» Novos pro-
dutos
» Novos servi-
GOS
Comparar
Interpretar
Prever Quando Circunst. tem- Melhoria
po
Decidir Onde Circunst. es- Modernizagéo
pago
Desenvolvi-
mento
Com que Recursos Transforma-
¢cdo
Com quem Apentes
Para quem Cliente

Todos esses elementos sdo interativos e interinfluentes, de
maodo que a alteragao em qualquer um deles pressupde altera-
¢A0 nos demais. Por exemplo, ao ocorrer ou se promover uma

alteracfo da clientela ou sujeitos do projeto (a quem o projeto
¢ destinado), necessariamente € preciso observar se a metodo-
logia, os objetivos e o objeto da agdo sdo compativeis entre si.
Em decorréncia, a elaboragio de projetos nao deve serrealiza-
da mediante um processo de pensamento linear, limitado, pelo
qual se visualiza uma coisa de cada vez e de modo dissociado
das demais. Deve-se, sim, enfoca-la pelo pensamento dindmi-
ca e circular que observa a interag@o de todos esses elementos,
de tal forma que, ao se alterar um desses elementos, todos os
demais sofram a necessaria alteragdo.

Trata-se, portanto, de um processo orientado pela con-
cepgdo sistémica, segundo a qual, num conjunto, todos os
seus elementos sdo ativamente interinfluentes, de modo que
qualquer alterag@io em um deles provoca alteragdo nos demais
e, em decorréncia, no conjunto como um todo.

Da articulagao entre esses elementos surge, pois, a estru-
tura formal do projeto, que, uma vez definida, garante uma
visdo abrangente e interativa da problematica, de tal modo
que as agOes especificas desencadeadas ganham um caréter
denso por sua relagdo com as demais. Dessa forma, garan-
te-se a coeréncia do projeto.

3. Dimensao politica

Considerando-se que politica corresponde a conjugacio
das agdes de individuos e grupos humanos, dirigindo-as a
um fim cofum, como também a um julgamento das prova-
veis conseqiiéncias de linhas alternativas de agdo, norteador
de um conjunte de agdes integradas voltadas para a influén-
cia a uma determinada situagdo, a elaboracdo de projetos
term, em suma, uma dimensio politica. Corresponde ao espa-
¢o da obra huimana com poder de alteragéo da realidade, cons-
truindo histéria desta forma.

Como a elaboragio de projetos pressupde a tomada de de-
cisOes a respeito do que, como, para que se vai fazer alguma coi-
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sa, em relagfio a uma determinada situagio que envolve pes-
soas, € que estas serdo necessariamente afetadas pelo projeto,
serve como um instrumento de poder, de influéncia politica.

Os projetos sio elaborados visando a melhoria de um
processo de trabalho ou conjunto de processos. Em vista dis-
so, seu papel nfo &, em Ultima instdncia, o de apenas facilitar
a vida das pessoas, de dar-lhes poder ou de conceder-lhes
qualquer beneficio pessoal. Um projeto pode mexer com ha-
bitos formados que garantem “direitos” tacitos sobre obje-
tos, mecanismos € agdes, em vista do que a sua implementa-
¢do pode ferir interesses pessoais dos envolvidos, gagantidos
nas atuais operacgdées.

Em decorréncia, sua elaboragiio pressupde uma dimen-
sdo politica, de cuja articilagdo e entendimento depende o
sucesso pretendido. Trés cuidados emergem numa sociedade
democratica e em acordo também com o paradigma da socie-
dade globalizada: 1) que ao se planejar se leve em considera-
¢do a legitimidade e repercussdo social em curto, meédio e
longo prazos, do impacto do projeto sobre as pessoas € a eco-
logia humana, além dos resultados especificos pretendidos;
2) que o planejamento do projeto seja realizado participati-
vamente, de modo a garantir a discusso, o entendimento e a
atencio dos interesses das pessoas envolvidas; 3) que s€ pro-
mova, nessa atividade, o envolvimento daqueles que serao
afetados pelo novo processo em foco, no sentido de que
compreendam a importincia do ganho geral e mais abran-
gente, que proporcionaria solugéo ganha-ganha.

Todos os problemas relacionados a convivéncia e orga-
nizacdo social do trabalho sdo problemas da coletividade.
Portanto, as solucdes para os mesmos devem ser buscadas
em conjunto, levando em conta a reflexio coletiva sobre a
realidade e a necessidade de negociagdo e convencimento.
Obtém:se, dessa forma, a superagio de resisténcias, de radi-
calismos e de contradigbes que, necessariamente, emergem
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no processo de elaboragio e, sobretudo, de implementagéo
de projetos urma vez que desestabiliza o status qguo.

As resisténcias a novas idéias propostas nos projetos sdo
condi¢oes naturais em todo grupo social e se sustentam cole-
tivamente. No entanto, podem ser superadas mediante a ado-
¢do da pratica de elaboragido de projetos como um processo
participativo, em vista do que essa elaboragao participativa
constitui-se em condigfo para que sua dimensao politica seja
adequadamente trabalhada. A desconsideragdo a esse aspec-
to talvez seja uma das razdes por que muitos projetos nio
saem do papel ou ndo passam da fase de implantagéo.

A dimensdo politica envolve a negociagio e a mediagio
com vistas & promog¢do de adesdio de pessoas ao projeto, a ob-
tencdo de recursos necessarios a sua realizagdo, assim como
2 eliminagdo de resisténcias.

Quadro 5 — Dimensaes da elaboragio de projetos

Dimensdes Caracteristicas

Conceitual » Especificagdo de conceitos, idéias e pressupos-
tos relacionados ao foco do projeto.
« Detalhamento de aspectos, variaveis e desdo-
bramentos dos elementos envolvidos no projeto.
= Delineamento do contetido do projeto e de
seus desdobramentos.
« Exame dc significado dos aspectos centrais do
projcto

Técnica » Observagio e especificagio dos passos do pro-
cesso de planejar.
= Aplicagdo de processos mentais multiplos.
« Estruturagio sistémica dos varios aspectos en-
volvidos no projeto.
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Dimensdes Caracteristicas

Politica » Articulaciio e envolvimento de pessoas signifi-
cativas para a efetivagdo do projeto.
» Realizacio de negociagdes ¢ de mediagdes na
busca de superagio de resisténcias, radicalismos
e contradigGes.
- Consideragdo do impacto do projeto sobre pes-
s0as ¢ sobre a ecologia humana.

A elaboracio de projetos de modo a integrar equilibrada-
mente as dimensSes conceitual, técnica e politica demanda
dos planejadores o desenvolvimento de habilidades especiais,
sem as quais o projeto deixa de ser uma proposta efetiva de
realizacio de objetivos significativos. '

Voot nao tem um plano enguanto nao desenvolve
habilidades para escrevé-lo (Gumpert, 1995).
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Estruturagio de projetos 5

De organizagido para organizagdo, é possivel encontrar
variedade nos esquemas adotados para orientar a elaboragéo
de projetos e respectivos formuldrios. Ajustar-se a esses ins-
trumentos corresponde, para muitas pessoas interessadas em
promover a¢gdes para melhoria, a um engessamento da buro-
cracia. Exigéncia ao uso de instrumentos especificos é en-
tendida por muitos como correspondendo ao “reino da pape-
lada”, que cerceia a vontade de agir e desmotiva muitos a re-
alizarem projetos. Vale a pena lembrar, no entanto, que for-
mularios sdo importantes guias e que as institui¢des que ado-
tam em seu trabalho a gestdo pelo método de projetos neces-
sitam de formuldrios nfo apenas para organizar e facilitar a
orienta¢do de sua elaboragdo, como também de sua analise e
monitoramento. E importante indicar que os formularios ori-
entam o estabelecimento de unidade na apresentacéo das pro-
postas, que facilita o seu exame e sua utiliza¢do na orienta-
¢do das A¢des para sua implementacio.

Todo e qualquer projeto, seja de pesquisa, seja de inter-
vengdo, seja de pesquisa-agdo, e independentemente de sua
finalidade, tem em sua estrutura os mesmos elementos co-
muns (ver Quadro 2}, uma vez que ¢ orientado pelo método
cientifico. Portanto, a variagfo registrada et relagdo a for-
muldrios ocorre, sobretudo, pela énfase dada a alguns aspec-
tos em detrimento de outros, pelo seu formato visual e dia-
gramatico que destaca certas informag¢des em relagdo a ou-



