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Resumo: O desenvolvimento de um “Sistema de InformagGes para
o Plansjamento Estadual”, am Pernambuco, levou a autora a esta-
belacer a astratbgia de planejamento intjtulada “Incrementalismo
Articulado”, a qual se moastrou eficaz na criagio de uma capacida-
de administrativa para plansjamento do desenvolvimento. Esta es-
tratbgia composta & baseada nos conceitos-chave gus formam seu
nome. E incremental, pois demonstra a futilidade de se tentar mo-
ver um sistama social para um estado desejado, de uma sb vez. £
articulada, porgue requer uma diregiio geral que dé& coeréncia as
agdes empreendidas. “Incrementalismo Articulado” ajuda a de-
sgnvoiver uma capacidade de plansjamento em dois aspectos:
a estrutura da organizacéio, garantindo a integracio gradual de
todas as partes no todo, € o processo de planejamento, coordena-
do ¢ integrado de modo & permitir § participa¢cio dos atores-chave
envolvidos. A estratbgia requer a utilizagdo de uma tarefa articu-
ladora, na qual os atores podem ser envolvidos de modo colabho-
rador, ¢ um instrumento articulador, que reforce » mantenha o
grau de articulacio atingido através da tarefa articuladora,

Nas sociedades que se encontram no estdgio inicial de desenvolvimento

industrial, as organizagGes se confrontam com um ambiente que apresenta um
tipo muito especial de “turbuléncia” (Emery e Trist, 1965). A turbuléncia
que caracteriza esses ambientes, a0 invés de resultar de um alto grau de sofis-
ticagdo tecnoldgica — que pode ser exemplificado pelo desenvolvimento € uso
generalizado da tecnologia da informag¢io em sociedade pés-industriais
(Riesman, 1958) — pode ser atribuida 4 auséncia desta tecnologia. Essas so-
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ciedades sG0 marcadas por um grau de desenvolvimento heterogéneo e ndo
balanceado, em que certos setores — por serem mais expostos ao fendmeno
da transferéncia de tecnologia — j4 atingiram um alto grau de sofisticagfo,
enquanto outros estdo ainda lutando com problemas inerentes a um estidio
pré-industriai.

Esses desequilibrios sio causa natural de um tipo de turbuléncia que
pode ter efeitos desastrosos para as organizagdes que precisam lidar com
eles. Requer-se dessas organiza¢Ges um repertdrio de respostas de variedade
mais alta do que aquele requerido de organiza¢Ses que atuam num ambiente
homogéneo. Paradoxalmente, o setor organizacional nessas sociedades ainda
perience as categorias menos sofisticadas e apresenta caracteristicas burocrd-
ticas que o tornam incapaz de responder de maneira flexivel s demandas do
ambiente.

Para lidar com esses elementos, uma nova espécie de organiza¢io preci-
sa ser projetada, que seja capaz de apresentar respostas complexas a probie-
mas complexos ¢ possa, também, responder com solugGes engenhosas, que
njo consumam muitos recursos, a problemas mais simples.

Nenhuma organiza¢do monolitica seria capaz de cobrir toda a exten-
$30 de respostas requeridas para lidar com o ambiente acima discutido. So-
mente uma multiorganizacdo (Stringer, 1967) poderia apresentar a diversi-
dade necessdria para dispor de tal repertério. Por outro lado, os desafios
enfrentados por aquelas organizagGes reclamam a¢Oes complementares que
sdo efetivas apenas, se realizadas de maneira coordenada, e s6 podem ser
identificadas por uma organizagio que tenha uma visfo compreensiva dos
problemas ambientais.

Para fazer face a essa situagdo, a organizagdo deveria ser formada por
partes semi-autdnomas e interdependentes, integradas num todo harmodnico
¢ que trabalhassern juntas para atingir um objetivo comum. Isto implica na
idéia de um todo articulado, em relagdo 3§ estrutura da organizagdo,

A outro nfvel, a futilidade de estabelecer objetivos fixas a serem atin-
gidos num ambiente em constante modificagdo, por um lado, e os desperdi-
cios e conflitos causados por agdes disjuntas, por outro, apontam para a ne-
cessidade de definir diretrizes para a agio, que darfo coeréncia is agGes rea-
lizadas e assegurarfo que o sistema seguird o caminho desejado.

928 A. econ. Nord,, Fortalezs, v. 10, n. 4, p. 927-946, out, /dez. 1979



8]

Este trabalho lida com o tipo de organizagio que pode corresponder
de fato 4s condi¢Ses acima discutidas e visa desenvolver uma estratégia de
planejamento apropriada para esse tipo de ambiente.

Por ser um assunto relevante para o cientista social interessado no
processo de planejamento, esse problema tem sido examinado tanto do
ponto de vista profissional como do académico (Trist, 1976). Contudo,
nenhum principio geral relativo a esta matéria pode ser formulado, a me-
nos que seja testado em diferentes circunstincias.

Um “Sistema de InformagSes para o Planejamento Estadual (SIPE)”,
para o Estado de Pernambuco, foi desenvolvido por uma equipe coordenada
por esta autora. Esse projeto resultou no estabelecimento de uma estratégia
de planejamento aqui intitulada “Incrementalismo Articulado”, a qual se
mostrou eficaz para a criagdo de uma capacidade administrativa para plane-
jamento do desenvolvimento.

Essa estratégia é desenvolvida com profundidade na dissertagio de dou-
toramento — da qual este trabalho é extraido — apresentada pela autora a
“Wharton School” da Universidade da Pensilvinia, em Filadélfia, EEUU.
(Melo, 1977).

Incrementalismo Articulado ¢ uma estratégia composta, baseada nos
dois conceitos-chave que formam seu nome. E incremental, por advogar que
mudangas devem ocorrer passo a passo, permitindo assim uma avaliagdo de
cada agdo realizada, a fim de identificar o préximo melhor passo. E articula-
da, por requerer o estabelecimento de diretrizes que proporcionem os crité-
rios sob os quais cada mudanga incremental deva ser avaliada. Em outras pa-
lavras, ela d4 uma dire¢fio geral que articula as agOes realizadas.

O conceito de incrementalismo enfatiza a futilidade de se tentar fazer
com que um sistema completo se mova de uma sé vez para um estado deseja-
do, enquanto a nogdo de articulagdo acentua a necessidade de tornar comple-

mentares agles cujos efeitos sinérgicos farfo com que o sistema se mova na
diregdo daquele estado.

Incrementalismo Articulado

Incrementalismo Articulado é uma estratégia para planejamento basea-
da nos seguintes pontos:
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1 — Nenhum sistema social pode ser transformado de uma vez de um
estado inicial para um estado desejado. A transformagdo tem que
ser gradual ¢ cada mudanga real que ocorre no sistema pode mo-
dificar a defini¢do do estado desejado;e

2— As caracteristicas do estado desejado devem ser estabelecidas a
fim de servir como critérios sobre os quais cada mudanga incre-
mental pode ser avaliada. Estas caracteristicas fornecem uma di-
re¢do geral que articula as a¢Ges tomadas.

O primeiro ponto basico acentua a caracteristica incremental da estra-
tégia. O segundo ponto ressalia a necessidade de articular agSes incrementais,
a fim de garantir que o sistema se estd movendo na direcdo desejada.

Esta estratégia salienta a necessidade de desenvolver uma capacidade de
planejamento que se deve expandir ao Jongo de duas dimensdes: a dimensdo
da estrutura organizacional e a2 dimensio do processo de planejamento. A es-
trutura da organizagio deve-se desenvolver de modo a garantir a integra¢do
gradual de todas as partes no todo. O processo de planejamento deve ser rea-
lizado de uma maneira integrada e coordenada que permita a participa¢do dos
atores-chave envolvidos. Para caracterizar a estratégia, uma discussdo detalha-
da dessas duas dimensGes ¢ apresentada a seguir.

A — Processo de Planejamento Articulado Incremental

O plangjamento que ndo resulta em a¢do € um exercicio estéril (Mitch-
ell, 1972). O objetivo ltimo do processo de planejamento & interferir no
ambiente, criando assim mudanga controlada (Ozbekhan, 1969). Portanto, a
principal preocupacdo do planejador deve ser com a implementagdo de deci-
s6es tomadas durante o desenvolvimento do processo de planejamento. Entre-
tanto, a traducdo do plano em ag¢do & a mais negligenciada e a mais dificil fase
do processo de planejamento.

A dificuldade em realizar planos € devida freqilentemente a separagfo
entre planos e realidade, refletida nos conflitos entre planejadores ¢ imple-
mentadores. O plano € muitas vezes uma declaragfo consistente internamente,
concebida de acordo com um processo légico, porém sem nenhuma ligagio
com a realidade. Sua implementac¢io é freqientemente inexequivel, devido
ao escopo ambicioso das proposi¢Ges nele contidas. Isso resulta em que o pla-
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no se torne desacreditado por aqueles que tém de implementd-lo, o que acar-
reta a perda da credibilidade dos planejadores. Para viabilizar o plano é neces-
sario, portanto, engajar os implementadores no processo de planejamento.

Os diferentes niveis de planejamento normativo, estratégico e operacio-
nal (Ozbekhan, 1973) requerem diferentes graus de participa¢@o. Para um
processo de planejamento articulado, uma integracfo destes niveis é necessd-
ria, de forma que eles “formem ou se adequem em um todo sistemitico” 1, O
nivel normativo, que se preocupa com os fins, requer que decisSes sobre valo-
res sejam tomadas pelos representantes legitimos da sociedade. O processo po-
litico legitimiza estas decisOes. Ao nivel estratégico, onde objetivos gerais sdo
estabelecidos, requer-se uma visdo do sistema como um todo. Essa perspecti-
va, contudo, deve ser enriquecida pelas contribui¢Ses daqueles que lidam com
as decisOes operacionais e gerenciais ¢ também daqueles que sdo afetados pe-
los planos, isto €, os membros da comunidade. As decisGes operacionais, para
evitar miopia, devem ser tomadas sob a luz de decisGes estratégicas e de uma
maneira coordenada. A contribuigio do nivel operacional deve ser fornecida,
a fim de melhorar o planejamento nos outros niveis. Faz-se também necess4-
ria uma constante avaliagio dos planos, permitindo a introdugdo de modifi-
cagQes, para garantir a eficicia do processo. Essa eficdcia dependerd, portanto,
da continuidade do processo.

Os quatro principios mencionados acima, quais sejam, Participacdo,
Integracfio, Coordenacdo ¢ Continuidade formam a base para a postura de
planejamento identificada por Ackoff como Imterativa (Ackoff, 1974). A
estratégia aqui proposta capacita o sistema a aprender a planejar interativa-
mente “.

O ponto principal em Incrementalismo Articulado € fazer o sistema
avangar passo a passo, atingindo metas incrementais que sfo derivadas de
diretrizes principais que estabelecem a dire¢do na qual o sistema se deve
mover. Essa diregdo assegura que as agSes incrementais nfo degenerem em
auséncia de planejamento e garante a continuidade do processo. As a¢Ges
incrementais, por sua vez, asseguram a viabilidade do que é proposto nos
planos e aumentam a probabilidade de gue os planos sejam aceitos por aque-
les que devem realizd-los.

1 Ver Webster’s: **Articular vb - formar ou ajustar num todo sistemdtico”,

2 Uma descri¢io de postura de planejamento interativa, em oposi¢io 4 postura inativa,
reativa e préativa é dada por Ackoff (1974).
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A énfase aqui posta na importancia de estabelecer agdes incrementais, a

fim de gerar aceitagfio dos planos e credibilidade dos planejadores, desiva de
uma profunda preocupacgio sobre as implicagSes dos tragos culturais da equi-
pe de projeto, observados durante o desenvolvimento do SIPE. Neste contex-
to, usar uma metodologia que enfatiza a necessidade de definir um estado fi-
nal para o sistema como um todo tem os seguintes perigos inerentes:

1-

Uma degeneracdo do processo provavelmente ocorrerd. Em vez de
produzir um sistema que busca um ideal, o processo produzird um
projeto utdpico, pois todos tém idéias grandiosas e utopias sfo rapi-
damente desenvolvidas. O pseudo-estado ideal € entusiasticamente
desenvolvido e um acordo sobre este falso projeto é prontamente
atingido, pois todos querem ser agraddveis ¢ ninguém deseja empre-
ender uma profunda andlise da matéria. Ndo se realizam a confron-
tagdo e a resolugdo de conflitos, dai resultando uma perversio do
processo de idealizagfo, como proposto por Ackoff3,

Um outro fator-chave na perversdo do processo de idealiza¢fo ¢ o
“fenOmeno terminoldgico”, que consiste no dominio do jargso de
um certo campo, utilizando-o como se ele traduzisse a Mltima ver-
dade cientifica. Este fendmeno, embora forne¢a uma linguagem
comum essencial a tais esforgos participativos, enfraquece o deba-
te, essencial ao processo. O significado superficial e vago atribuido
a cada palavra ou sentenga, permite a mais vasta gama de interpre-
tagbes para cada assunto discutido. Muitas vezes, pessoas que tém
pontos de vista fundamentalmente opostos podem ~ guiados por
essa linguagem sem contetdo — pensar que concordam com cada
ponto substancial em discussdo.

Um acordo ¢ facilmente atingido sobre a inutilidade de abordagens
fragmentadas. Forte énfase é atribuida ds perigosas conseqiiéncias
de agSes que, enquanto melhoram aparentemente a situa¢do de
uma parte, podem piorar a condigdo do todo. Isto d4 origem a um
sentimento paradoxal de conforto. A inutilidade da metodologia
parcial de resolucdo de problemas, unida 4 inexisténcia de uma
abordagem geral vidvel, justifica que seja evitada a tomada de acgdo.
Quaisquer sentimentos de culpa em relagdo a esta situagdo sem es-

wa—

3 Para uma discussdo extensiva da idealizagio como wma técnica de projeto e exemplos
bem sucedidos de sua aplicagio, ver Ackoff (1974). O projeto idealizado de um
“Sistena Nacional de Comunicagio Cientifica ¢ Tecnoibgica”, para os Estados Uni-
dos, ¢ apresentado por Ackoff (1976).
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peranga sdo diluidos. Se o nivel de aspira¢fo estd muito acima do
que as pessoas s30 aptas a atingir, elas nfo se engajam em nenhuma
tentativa para atingilo. Em vez disto, elas “abandonam o campo” e
nenhuma experiéncia de fracasso ocorre?. (Lewin, 1935).

4 — A faita de capacidade administrativa para o desenvolvimento é fre-
qiientemente negligenciada quando se considera a viabilidade de
planos nas condi¢gSes de pafses em desenvolvimento®. Mesmo
quando os projetos sio tecnologicamente vidveis e economicamente
possiveis, eles ndo podem nunca ser abordados, se a organizacdo
ndo tem a capacidade administrativa para fazélo. A perversdo do
processo de idealiza¢fo tende entfo a se tornar incontroldvel para
os projetistas, em tal situagdo.

Num outro extremo, hi o perigo de realizar agSes incrementais disjun-
tas. Quando os planejadores estratégicos se rendem ao papel passivo, tornan-
do-se fatalisticamente inativos, os imediatistas assumem o processo ¢ seguem a
sua abordagem mifope, orientada para resultados, na qual h4 um frenesi a res-
peito de fazer nfo importa o qué. O sentimento é de que numa situagfo de
crise — ¢ um estado de absoluta necessidade € sempre catico — quase tudo
que ¢ feito é melhor que nada. As conseqiiéncias de cada a¢do sio obviamente
ignoradas e qualquer espécie de avaliagdo ¢ cuidadosamente evitada, de forma
que as fraquezas e inconsisténcias da abordagem nfo sio descobertas.

As consideragSes feitas até este ponto justificam a necessidade de reali-
Zar agOes incrementais, articuladas por meio de uma dire¢fo geral, 06 que éa
base para o Incrementalismo Articulado.

Um processo de planejamento incremental articulado nfo requer a com-
pleta especificagfo do estado desejado para um sistema social, requerido por
outras visGes do processo de planejamento. Pelo contrdrio, ele nega a possibili-
dade de especificar tal estado a priori. O estado a ser especificado modifica-se
constantemente ¢ suas caracteristicas podem ser identificadas apenas depois
de se apreciar cada passo dado para atingio. Os valores e aspiragGes daqueles
envolvidos ou afetados pelo processo sio usados para estabelecer uma imagem
inicial do que é desejado. Essa imagem fornece os critérios de avaliagdo por
meio dos quais os passos devem ser julgados.

4 MacClelland (1961) desenvolve um conceito similar, ao discutir a necessidade de um
grau de desafio para motivar a aclio.

5 A capacidade administrativa para o desenvolvimento ¢ discutida na monografia prepa-
rada pelo “International Group for Studies in National Planning” (INTERPLAN]) para
as Nagdes Unidas. Ver: United Nations (1969).
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O conceito de Incrementalismo Articulado pode ser esclarecido por
meio de uma analogia. Considere-se um escultor que tenha um bloco de ma-
deira ou pedra no qual ele quer esculpir uma estitua, Embora tenha uma idéia
global do que deseja criar, 2 forma final do trabalho dependeréd do resultado
de cada corte. Uma apreciagdo de cada corte 4 luz do que devers ser atingido

determinard como e onde o préximo corte deverd ser feito, afetando assim o
resultado finai©.

Neste pont'o € possivel dar uma defini¢do de Incrementalismo Articula-
do em relagdo 4 dimensio de planejamento:

Incrementalismo Articulado — & uma estratégia de plancjamento que es-
tabelece o seguinte:

1 - A implementagio de mudangas num sistema social deve ocorrer
numa base gradual, na qual cada a¢do realizada é avaliada 4 luz de
critérios de desenvolvimento. Os resultados dessa avaliagdo sio a
base para estabelecer qual é o préximo melhor movimento;

2— Os critérios de desenvolvimento sfo fornecidos pelo estabelecimen-
to de diretrizes de planejamento derivadas do sistema de valores da-
queles afetados pelo processo. Estas diretrizes definem um caminho

desejado, determinando a dire¢do geral que articula as a¢Ges realiza-
das.

Uma caracteristica-chave de Incrementalismo Articulado é a articulacdo
entre virios niveis de planejamento. Para fornecer esta articulagdo é necessd-
rio tomar em considera¢do o principio do “projeto de minima especificago
critica”, desenvolvido por Herbst para o projeto de sistemas que podem
aprender ¢ que se podem ajustar a mudangas ambientais / (Herbst, 1974, pdg.
20). A aplicacdo deste principio para o processo de planejamento requer que

6 Essa analogia foi sugerida pelo Dr. Charles Dwyer, numa discussdo sobre o conceito de
Incrementalismo Articulado.

7 Herbst estabelece este principio da seguinte maneira:

“O principio do projeto de especificacio critica minima pode ser estabelecido como
sendo aquele de identificar o conjunto minimo de condigdes requerido para criar
unidades de produgfio auto-sustentdveis e auto-ajustdveis vidveis. Uma solugdo Gtima é
obtida se a unidade n3o requer supervisio nem controle externo de seu funcionamen-
1o, nem um grupo interno preocupado com supervisio, controle ou coordenacio do
trabalho. A fungio de geréncia devetia ser primariamente de suporte, e concernente
com a mediacio do relacionamento da unidade com o seu ambiente”. (Herbst, 197 4,
pag. 21),
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cada nivel especifique minimamente as condig¢Ges criticas que devem deter-
minar as agdes a serem executadas pelo préximo escalfo, permitindo assim
uma especificagdo autdnoma e mais completa a cada nivel. Essa especificagdo
detalhada, por outro lado, deve indicar se hd necessidade de modifica¢Ses nas
etapas anteriores.

No que se segue, uma breve descrigio do desenvolvimento de um pro-
cesso de planejamento incremental articulado € apresentada.

Ao se planejar para o desenvolvimento estadual, as principais diretrizes,
derivadas de objetivos gerais de desenvolvimento aprovados por um grupo
politico, devem ser inicialmente delineadas por uma unidade administrativa
central, que tenha uma visfo completa do sistema. Esse esquema inicial deve
ser discutido com representantes de todas as unidades setoriais, a fim de in-
troduzir todas as modificag6es requeridas para tornéd-lo vidvel. As necessidades
¢ demandas de comunidades locais devem ser incorporadas neste ponto. Desse
esquema geral, os setores devem derivar seus planos setoriais. Esses planos
setoriais devem novamente ser compatibilizados, através de realimentacio,
em um plano de agio que estabeleca as agGes a serem realizadas pelo sistema
de planejamento estadual. O papel deste plano, contudo, deve ser o de um
instrumento para tornar estdvel o processo de planejamento e nio o de um
documento que deve ser seguido em quaisquer circunstancias.

O processo incremental é seguro somente se uma avaliagdo dos passos
dados ¢ realizada. De outro modo, as vantagens da estratégia incremental
ficariam perdidas. A avaliagio das conseqiiéncias das intervengSes réalizadas,
para examinar sua adequagdo a realidade, deve sugerir modifica¢Ses no plano,
que deve mudar continuamente de wma maneira adaptativa (Ackoff, 1974).
Nesta avaliagdo, trés pontos devem ser enfatizados:

a) os efeitos das intervenges feitas em um setor sobre os outros setores
devem ser analisados, a fim de assegurar a eficdcia do sistema como
um todo;

b) os custos de oportunidade devem ser tomados em consideragfo;e

¢) o periodo de tempo dentro do qual os resultados ¢ conseqiiéncias
das agBes podem ser sentidos deve ser determinado.
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O controle do plano assegura que os objetivos e métodos estabelecidos
sejam atingidos e que os recursos alocados sejam eficientemente utilizados.
Esse € outro elemento sem o qual 0 processo incremental nio pode ser desen-

volvido 8.

Objetivos ¢ metas ndo podem ser estabelecidos, a menos que haja um
exame cuidadoso das condigSes ambientais. Especialmente em paises em de-
senvolvimento, isso envolve a realizagfo de pesquisas sobre condi¢fo do ambi-
ente (Chevalier e Burns, 1975). Essa pesquisa focaliza a maneira como o am-
biente evolui ¢ que ac¢Ges o sistema deve tomar a fim de assegurar uma real
interven¢do, dado que existe co-producio (Ackoff e Emery, 1972).

Avaliagdo, controle e pesquisa, fungdes que assegurardo a continuidade
do processo, podem ser realizados somente se a informagdo necessdria estiver
disponivel. O desenvolvimento do processo de planejamento da maneira aqui
descrita depende da existéncia de canais e fluxos de informag¢fo apropriados.
A fim de seguir a estratégia de planejamento aqui desenvolvida, € necessdrio
prover a organiza¢io com um sistema de informagSes apropriado, como se vé
em se¢do posterior deste trabaiho.

O desenvolvimento de condigGes que capacitam a articulagdo do proces-
so de planejamento requer o desenvolvimento simultaneo da articula¢do na
dimens&o estrutural, como se vé a seguir:

B — Uma Estrutura Organizacional Articulada

A fim de esclarecer o conceito de articulagdo em relacdo 3 dimensgo es-
trutural, é necessdrio introduzir as defini¢Ses de agregado e sistema:

Agregado — “uma massa ou corpo de unidade ou partes vagamente
associadas com a outra™ (Webster).
Uma defini¢do precisa de sistema é dada por Ackoff ¢ Emery:

Sistema — ‘“‘um conjunto de elementos inter-relacionados, cada um dos
quais ¢ relacionado direta ou indiretamente com cada um dos outros
elementos, e onde nenhum dos subconjuntos estd ndo-relacionado com
qualquer outro subconjunto” (Ackoff ¢ Emery, 1972, pdg. 18).

8 Essa ¢ a maneira como “controle” é definido e entendido pelos técnicos envolvidos
com o projeto SIPE. Nesse sentido, os dois conceitos complementares, “avaliagdo™ ¢
“controle”, tomados er conjunto, correspondem a uma conotacic mais ampla de
controle. A distingfo entre esses dois niveis é Gtil no desenvolvimento de projetos,
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Numa multiorganizagfio articulada, as partes devem ser dotadas simulta-
neamente de autonomia e interdependéncia. Se a autonomia nfo ¢ garantida,
a flexibilidade que caracteriza a articulagdo é perdida, e com ela a capacidade
da multiorganiza¢io para responder a um ambiente com muitos estimulos.
Por outro lado, partes auto-suficientes causariam a fragmentagdo da multior-
ganizacdo, que degeneraria num agregado.

Estruturalmente, uma multiorganizagfo € articulada quando apresenta
o comportamento de um sistema. No outro extremo, o agregado seria o exem-
plo Gltimo do mal funcionamento organizacional. Partes que nfo apresentam
nenhuma intera¢fo significativa constituem um agregado e o conjunto nfo
mais pode ser considerado propriamente uma organizagio.

A articulagdo de um conjunto de partes requer a existéncia de elemen-
tos articuladores em cada parte. Isto é um principio bésico. E necessdrio per-
mitir que a organiza¢3o atinja um grau adequado daquilo que Friend, Yewlett
e Power chamaram de “reticulagdo” (1974). Devese buscar um equilibrio
entre as capacidades técnicas das equipes em cada parte da organizagdo a fim
de tornar a articulagfo possivel. E inttil criar uma unidade central forte, se as
equipes setoriais sdo tecnicamente fracas. A situagdo inversa também nfo €
recomendada. Nessas circunstincias, nenhum didlogo pode existir, e o elemen-
to mais forte tenderd a ignorar e anular seu colaborador mais fraco, impedin-
do o desenvolvimento da articulacio.

Considerando-se articulagio entre uma parte central ¢ uma parte peri-
férica, uma andlise das possiveis combinagSes dos elementos articuladores ¢

apresentada na Tabela L.

Para tornar as a¢Bes de uma multiorganizagio positivas, é necessdrio
fornecer meios para capacitar seus componentes a trabalharem em conjunto
de uma maneira articulada. Um ponto importante a ser notado aqui ¢ que as
interagGes procuradas nfo devem ser tomadas como um objetivo em si, pois
elas sdo apenas meios para capacitar a multiorganiza¢io a atingir seus
objetivos.

O fortalecimento da articulagfo, tanto na dimensdo estrutural como na
de planejamento, é atingido somente através de um processo de aprendizado
participativo, no qual atitudes e a¢Ges conflitantes de diferentes partes do sis-
tema sfo transformadas em esforgos colaborativos. Essa mudanga pode ocor-
rer apenas se existir um projeto adequado para isto. Uma estratégia articulati-
va que pode ocasionar esta mudanga ¢ descrita na se¢do que se segue.
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TABELAT

Combinagdes de Unidades Articuladoras

ELEMENTO ARTICULADOR CARACTERISTICAS DA ESTRATEGIA DE
CENTRAL | SETORIAL ORGANIZACAO ARTICULACAO
forte forte Existem condigdes para uma articulagio  Esta é wma situagio ideal. Uma estra-

1z%)mprialda. O elemento central e o peri-
rico operam de maneira complemen-
tar. A ¢stratégia fomecida pela viso com-
preensiva da parte central tornase opera-
cional através do constanie confronto
com as condigGes reais conhecidas pela
unidade setorial.

tégia articuladora  deveria visar manter
este equilibrio.

forte

fraco

O elemento central ignora o setorial. A
importincia da i.mgiementagﬁo dos pla-
nos nio é enfatizada e o plano torna-se
o objetivo dc:frocesso de planejar. O
grau de articulagio é pobre.

Criar terminais setoriais fortes, alocando
pessoal capacitado nos setores. Estabele-
cer um processo de aprendizado, através
do desenvolvimento de tarefas articula-
doras. Projetar instrumentos articuladores

fraco

forte

O sztor desenvolve seus proprios planos
sem considerar os efeitos no sistema co-
mo um todo. A énfase estd na execugio
¢ se buscam resultados imediatos. O grau
de articulagdo ¢ pobre.

Demonstrar a importdncia da unidade
centfral para os sefores. Dotar a unidade
central com instrumentos de coordenacdo
¢ int?i%raqﬁo. Conscientizar o setor de sua
inter gendéncia em relagfo ao todo. Uti-
lizar a tarefa articuladora para desprogra-
mar comportamentos anieriores.

fraco

fraco

Os setores se engajam em tarefas rotinei-
ras ¢ o sistemna apenas continua a existir,
Sua probabilidade de sobrevivéncia num
ambiente furbulento &€ baixa.

Embora esta possa Harecer a situagdo mais
dificil, € mais ficll desenvolver simulti-
neamente em ambas as extremidades a
capacidade de articulagfo do que repro-
gramar uma das partes ao mesmo lempo
que se conirola o desenvolvimento da
outra. Uma tarefa e um instrumento arti-
culadores sdo aqui requeridos.
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O desenvolvimento desta estratégia requer a utilizagfo de uma tarefa
articuladora, na qual os atores-chave podem ser envolvidos colaborativamente,
e de um instrumento articulador, que reforce ¢ mantenha o grau de articula-
¢d0 atingido através da tarefa articuladora. Na se¢fo seguinte, mostra-se que o
processo de projetar um Sistema de Informacgfes pode ser usado como uma
tarefa articuladora € que esse sistema pode constituir um instrumento arti-
culador.

Estratégia Articuladora — O Projeto de um Sistema de Informacdes

A fim de criar e manter um grau apropriado de articulagio na organiza-
¢d0, sio necessdrios procedimentos e instrumentos articuiadores. Nenhum re-
gulamento ou norma garantird, por si, o grau necessdrio de integracdo. A mera
criagdo de unidades articulativas, se ndo é acompanhada de wm processo arti-
culativo, pode até contribuir para cristalizar alguma forma de agregado, dando
mais individualidade a cada fragmento.

Dados os diferentes niveis de planejamento, geral e setorial, com suas
perspectivas distintas e raios de preocupagio variados, deve-se esperar que
dificuldades na integragfo venham a ser sentidas. Somente um processo de
aprendizagem gradual capacitard elementos opostos a trabalharem em cola-
boragfo. Esse processo de aprendizado, para ser frutifero, nifo deve tentar
ligar todas as partes da organizagdo ao mesmo tempo, pois um fracasso nos
estdgios iniciais pode prejudicar o completo desenvolvimento do processo.
Uma estratégia gradual tem maior probabilidade de ser bem sucedida. Para
iniciar o processo, somente as partes mais promissoras da organiza¢fo devem
ser escolhidas para serem ligadas. Uma vez que se tenha atingido algum grau
de articulagdo entre estes componentes principais da organizac¢fo, um efeito
multiplicador ajuda a unir as outras partes, gradualmente. E necessério criar,
desenvolver e manter vinculos ndo apenas radiais, mas também transversais.
Estes dltimos aumentardo o grau de coesividade do sistema e liberardo alguns
controles da unidade central, facilitando seu papel coordenador.

A coordenagdo é uma atividade onerosa, tanto politica como economi-
camente, sem nenhum retorno aparente imediato que encoraje as pessoas a
tentar consegui-la. Numa organizagdo fragmentada como a que € aqui des-
crita, ndoc haveria nenhum canal adequado para comunicagio e coordenacio,
se um esforgo especifico para projetd-lo ndo fosse iniciado. Nenhuma comu-
nicagdo espontinea surgird, a menos que exista uma maneira organizada de
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estabelecé-la. Se ndo se programam reuniGes regulares para discutir proble-
mas cruciais comuns, encontros esporddicos provavelmente nio ocorrerfio,
porque ndo terd sido desenvolvida nenhuma confianc¢a anterior na sua efi-
cdcia,

Um procedimento seguro para unir as partes é envolver seus membros
em um esfor¢o colaborativo que vise a alcangar um objetivo comum.

No processo aqui descrito, o Projeto SIPE, desenvolvido conjuntamente
por membros de diferentes partes da organizacdo, serviu como um esforgo
dessa espécie. O desenvolvimento do projeto criou, dentro da organizacio,
uma atmosfera favoravel ao sucesso do processo de aprendizagem. Trabalhan-
do em conjunto na concepg¢do do sistema de informagSes, as equipes central
e setorial aprenderam a entender as fraquezas e os pontos fortes de cada uma,
tornando-se conscientes das vantagens de compartilhar responsabilidades, a
fim de atingir um objetivo comum. O projeto também as ajudou a perceber
0 seu proprio papel como parte de uma multiorganiza¢gdo, delineando suas
fungGes e responsabilidades.

Q Projeto SIPE foi um instrumento articulador positivo devido aos se-
guintes fatores:

1 — ele constituniu wma tarefa colaborativa na qual os atores-chave da
organizagio se uniram para analisar em profundidade as fungSes,
objetivos e metas da organizagio;

2— o meijo utilizado nesta tarefa, a identificagfio de itens de informa-
¢Oes requeridas para o planejamento, constituiu uma matéria subs-
tativa e detalhada apropriada como base para discussio de aspectos
especificos de interesse para o desenvolvimento da organizacdo.

Extrapolando o exemplo do desenvolvimento do SIPE, os seguintes pas-
sos podem ser recomendados para usar efetivamente a estratégia aqui propos-
ta, a fim de criar uma organizac¢io capaz de desenvolver um processo de pla-
nejamento incremental articulado:

1— uma tarefa articuladora deve ser identificada:
2— um instrumento a ser utilizado no desenvolvimento da tarefa deve
ser especificado. Tal instrumento deve ser relacionade com os obije-

tivos da tarefa articuladora, a fim de garantir 2 manutengfo ¢ forta-
lecimento do grau de articulagdo atingido;
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3— uma ou mais partes da multiorganiza¢gdo com forte interesse no
projeto devem ser selecionadas para constituir o nicleo da multior-
ganizac¢do articulada;

4 — atores-chave dentro dessa organizagio central devem iniciar o pro-
cesso. Para isso, eles podem necessitar da assisténcia de um consul-

tor externo;

5 — gradualmente, outras partes da multiorganizagio devem ser ligadas
ao niicleo, engajando seus membros na tarefa articuladora;

6— desenvolver ligagGes transversais entre todas as partes, permitindo
aos grupos desenvolver segmentos autdonomos do projeto que afe-
tam apenas aqueles grupos especificos;e

7— manter o processo, utilizando ym instrumento articulador e reite-

rando os passos acima descritos.

Jd que é necessdrio criar um efeito multiplicador no estigio inicial do
processo, a articulagdo deve comecar naquelas partes da organiza¢do onde es-
se efeito possa ocorrer com mais facilidade. Especificamente, os critérios de
selecdo dessas unidades sfo:

— 0 grau de interesse do 6rgido no projeto;
— a capacidade técnica da sua equipe;
— a disponibilidade de recursos desse 6rgio;e

— 0 grau em que cada unidade afeta o desenvolvimento do todo.

Nfo hd necessidade de desenvolver um grau homogéneo de envolvi-
mento para todas as partes. Esse envolvimento se dard gradualmente de
acordo com a capacidade de cada parte.

Esses passos desenvolverdo uma capacidade de aprendizado na multior-
ganizacdo que a tornard capaz de melhor atingir seus objetivos.
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O Sistema de Informa¢des — Um Instrumento para Planejamento Articulado

Para assegurar tanto a autonomia como a interdependéncia das partes
da organizacdo, canais apropriados de comunica¢io e fluxos de informagao
devem ser estabelecidos. Um sistema de informagdes pode constituir um ins-
trumento para articulagdo da organizagdo, ajudando seus componentes a tra-
balhar em colaboracdo. Esse sistema é também um instrumental indispensdvel
para um processo de planejamento incremental articulado.

A estratégia articuladora descrita na se¢do anterior pode levar o sistema
a um grau desejado de articulagdo. A manutengdo dessa articulagdo, contudo,
requer que canais de comunicagdo permanente sejam criados e fortalecidos.
Como um sistema dinimico, a organizagdo mantém-se trabalhando por meio
de um fluxo continuo de informagdo.

Para ser um suporte util para o processo de planejamento, um sistema
de informagGes deve ser inserido no sistema de planejamento, constituindo
um subsistema daquele sistema, e nffo uma parte separada que ¢ ativada so-
mente para atender a uma demanda de informagSes especifica e esporddica.

A determinacdo de procedimentos ¢ métodos ¢ a identificagdo da de-
- manda de informagGes para planejamento, ndo podem ser estabelecidas de
uma vez por todas dentro de uma organizagdo. O processo para essa deter-
mina¢do e identificacdo produz mudangas na organizacdo, ¢ essas mudangas
requerem novos procedimentos e métodos que criam nova demanda de in-
formagdo. Portanto, o que deve ser projetado ¢ um sistema de informagGes
dinimico, que deverd refletir continuamente a aprendizagem que ocorre den-
tro da organizagdo.

Conclusao

Capacidade administrativa para o desenvolvimento nfo se cria por de-
creto. Essa capacidade s6 se adquire através de um processo lento, continuo
e bem equilibrado, pois ela é resultante da interagio de fatores miltiplos,
onde a hipertrofia de um pode atrofiar o desenvolvimento dos demais.

Em Pernambuco, esse processo foi caracterizado por interrupges sibi-
tas, causadas pela mudanga continua de equipes de planejamento e por fre-
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qilentes reestruturagbes administrativas. Embora haja no Estado uma preocu-
pacdo absorvente com o processo de planejamento, ndo tinha sido possivel
garantir a continuidade necessdria ao processo, que € dindmico por natureza.
O processo de projetar um Sistema de¢ Informagdes para o Planejamento Es-
tadual para a Secretaria de Planejamento desenvolveu, na administragdo pd-
blica estadual, uma capacidade para estabelecer um processo continuo de
planejamento no Estado.

Este trabalho constitui um meio para comunicar o que o desenvolvi-
mento do projeto ensinou dqueles nele envolvidos, na esperanga de que esta
experiéncia compartithada possa auxiliar outros a projetar interven¢Ses mais
efetivas, que tornarfo as organizagles aptas a melhor desenvolver o processo
de planejamento.

Esta pesquisa representa uma reflexdo sobre as agOes realizadas, forne-
cendo assim um meio eficaz de aprendizado. O desenvolvimento do conheci-
mento das ciéncias sociais s6 pode ser garantido se se fornecer esta espécie de
aprendizagem através da experimentacio com a realidade.
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Abstract: The development of an “Information System for State
Planning”, in the state of Pernambuco, in Brazil, led the author
to establishing “Articulated Incremantalism’, a strategy which
showed to be effective in creating an administrative capability
for development planning. This composite strategy is based on
the key concepts which form its name. It.is incremental, for it
demonstrates the futility of trying to move a social system to
a “desired state” at once. It is articulated, for it requires an
overall direction that gives coherence to the actions taken. It
helps the development of a planning capability in two aspects:
the crganization’s structure, guarantseing the gradual integration
of all parts within the whole, and the planning process, integrated
and coordinated in a way which atiows for the participation of the
key actors involved. This strategy requires the utilization of an
articulative task, in which the actors ¢can be collaboratively in-
volved, and of a articulative tool, which strengthens and maintains
the degree of articulation reached through the articuiative task.
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