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1. Introdugao

Hipoéteses sdo parte legitima do conhecimento cientifico, desde que sejam tes-
tadas, ainda que isto acontega em futuro imprevisivel (Popper, 1982). De um
certo modo, isto se relaciona com o “juizo de valor” da sociologia weberiana
(Aron, 1967:194), ou seja, uma explica¢io se mantém até que outra mais
adequada aparega para substitui-la. Em outras palavras, o que deve prevale-
cer € a busca da verdade e a exatiddo e rigor cientificos.

Em todo este documento, prestamos estrita observancia a orientacao
precipua de Pareto (1935:64), elaborada mentalmente em 1897 e publica-
da em Roma em 1916, de que “existe tio-somente uma unica ‘coisa’ e, por-
tanto, palavras ndo apresentam qualquer importéincia para nés”. Este ponto
de vista basilar foi usado a semelhanga de metodologia, 4 medida que deba-
tes iam-se descortinando no texto. A adogdo do principio paretiano deve-se,
entre outras razdes, a sua famosa frase: “chamemos a 4gua pelo nome dgua
ou lavoisier, isto deixa a substincia exatamente como ela o é”. Considera-
mos estes argumentos como fundacgbes primordiais da moderna epistemo-
logia inquisitiva cientifica. A concepgdo paretiana da “coisa” indivisivel
funde-se naturalmente, na esfera do conhecimento cientifico, com a nogéo
kantiana de “objetos-como-coisas-em-si-préprias”, isto é, somente proprie-
dades podem ser inferidas de objetos ou sujeitos estaticos, nem intengoes
(a mente em ac¢do) nem desdobramentos (a possibilidade de um fruto cair
por agdo da gravidade), um quadro radicalmente diferente daquele apresen-
tado por Kant para “objetos-como-fenémenos”, isto é, agcées ou movimentos
de objetos/sujeitos que permitam apreciacdo ou julgamento de resultados
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por vir (Allem, 1991). Estas concepgdes sécio-filosoficas serviram de emba-
samento para argumentagoes desenvolvidas ao longo do texto.

A necessidade de planejar, ou seja, a antevisdo de criagdo ou modifica-
¢do de realidade, incorporou-se a vida moderna. Observa-se, contudo, uma
ampla discrepancia entre autores e usuarios sobre quais sao as figuras de pla-
nejamento essenciais na composicdo de textos, discrepancia esta aumentada
quando se progride para a fase de conceituagdo de termos. Esta contribuigéo
visa a oferecer elementos que ajudem a atingir um consenso na area e a esva-
ziar a incursdo extemporanea e subjetiva em planejamento, através de uma
avaliagdo rigorosa de termos e definigdes criticos.

A finalidade da comunicagio é dupla: clarificar termos e defini¢bes
como figuras auxiliares em planejamento; alertar para a existéncia real de
termos que encontram aplicacdo crucial em planejamento. Acreditamos que a
comunica¢do possa encontrar aplicacdo em variados instrumentos, tais co-
mo: plano estratégico de organizacio, plano diretor de organismo, regimen-
to interno de organismo, plano diretor de pesquisa, projeto cientifico e
programa social.

2. Materiais e métodos

Os resultados apresentados refletem recurso a filosofia (“andlise de proposi-
¢oes™), légica (“estudo de inferéncias”) e fenomenologia (“percepcdo subjeti-
va”). Conclusoes inferidas derivaram de uma ou mais premissas. Uma inferéncia
dedutiva deve apresentar uma conclusio verdadeira, baseada em premissas an-
teriores verdadeiras, e por isto ndo pode ser refutada (silogismo). Este tipo de
seqiienciamento légico foi importante para a construgdo do texto.

A teoria critica (Popper, 1982; Bullock & Stallybrass, 1982; Honderich,
1995) contribuiu com a andlise lingiiistica. Esta técnica, a andlise seqiiencial
critica de sentencas em blocos estanques individuais, revelou que sentencas
tidas por corretas incorrem, freqiientemente, em trés defeitos principais: elas
sdo incompletas; elas sdo erroneas; elas nao tém sentido. Estes problemas fo-
ram enfrentados no texto e, espera-se, saneados.

A visdo de Pareto (1935) de que a entidade abstrata ou concreta, como
fen6meno, € una, e equivale a existéncia de uma sé “coisa”, foi decisiva para a
visualizagdo de figuras-chave em planejamento. Seu exemplo, ao ignorar pa-
lavras assemelhadas, foi fundamental na compreensido de que termos (pala-
vras) distintos aplicados & mesma “coisa” ndo constituem entrave sério ao
planejamento porque a conceituagdo (definicdo) subseqiiente do que se tem
em mente unificard termos diferentes aplicados a mesma “coisa”. Ao mesmo
tempo que desenfatiza a importincia de palavras (nomes) e enfatiza a exis-
téncia de “coisas”, Pareto afirma que termos e defini¢des sdo universos distin-
tos, existem duas “coisas”, concepg¢do esta comprovada em varios glossarios
que definem, mas omitem mengao ao primeiro universo, o termo (termo e de-
fini¢do sdo equivocadamente tomados como um Unico universo).
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O estudo é empirico-dedutivo. Com base nesta metodologia, inferimos
trés figuras-chave obrigatérias, interpretadas como formando a espinha dor-
sal de planejamento: objetivo, diretriz e estratégia. Uma quarta figura impor-
tante em planejamento, meta, ndo foi considerada figura-chave, porque sua
participagido em planejamento é facultativa.

3. Resultados

Modelo de estrutura de planejamento

v Na elaboragéio de planejamento,! andlise diagndstica prévia identifica a
existéncia de problematicas.?

v Organismo é criado para solucionar limitantes, identificados na problema-
tica. A criagdo do organismo € o efeito (conseqiiéncia) de uma causa, o or-
ganismo surge como resposta a causa.’

v A criacdo do organismo confere-lhe naturalmente o exercicio de uma mis-
sdo%e a competéncia,5 de fato ou de direito, de pronunciar-se, opinar, le-
gislar, normatizar ou assessorar sobre matéria especifica.

! planejamento, segundo o Diciondrio Aurélio (Ferreira, 1975), é a “elaboragio, por etapas, de
planos e programas com objetivos definidos”. O conceito é insuficiente porque planejamento
decorre da necessidade de criar ou modificar realidades, caracterizadas por pontos de estrangu-
lamento ou restritivos. Planejamento nasce apds a verificagio de problemdticas. Conceito mais
apropriado seria: “elaboragdo de plano(s) com objetivos especificos para anular problemadticas,
através de agoes seqiienciais corretivas”.

2 Problemdtica é sempre uma situagio restritiva e limitante que se interpée ao quadro ideal de
perfeicdo, concebido pela mente. O nivel de complexidade da problemadtica, seu cardter uni ou
multifacetado e o que ja foi feito no passado para corrigi-la irdo determinar o prazo menor ou
maior para sua resolucéo.

3 Causalidade é a relagdo entre dois eventos ou estados de coisas, em que um origina o outro ou
o produz.

4 Missdo é a frase-sintese que expressa a incumbéncia do organismo e nela devem constar, expli-
citos ou implicitos, os motivos que justificaram a criagdo do organismo. Compreende o que
abarcar, o que fazer, com que finalidade, para quem e objetivando o qué. O conceito de missdo
deve ser 0 mais sucinto e econémico possivel, pois é o comprometimento formal do organismo
para com a sociedade. De fundamental importancia, a defini¢do de missdo deve progredir da
parte para o todo, sendo, na praitica, um exercicio de logica, em que a premissa posterior s6
pode ser proposta apds ter-se a premissa anterior solidamente amparada.

> Competéncia é a delegagio concedida por lei a individuo ou organismo para trabalhar e expe-
dir matéria especifica aos trés poderes, em escala municipal, estadual ou federal. No nivel da
organizagdo de trabalho, isto se d4 através de portarias ou deliberagdes de valor estritamente
interno, em reconhecimento a divisdo social do trabalho dentro da prépria instituigio.
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v O conjunto missdo + competéncia determina o carater singular e a identida-
de® do organismo.

v O ambito da missdo dependera do escopo’ tracado para o organismo.
v Definido o escopo, evidenciam-se providéncias® que precisam ser tomadas.

v Definidas as providéncias a adotar para a corregdo de problematica, des-
pontam objetivos® e metas. 10

v A execucio de objetivos e metas dé-se através de acdes.!!

6 Identidade é a distingio do organismo entre os pares. A missdo podera, eventualmente, sobre-
por-se aquela de congéneres. A competéncia, porém, nido podera sobrepor-se aquela de outros,
sob pena de comprometer-se a identidade. Afirmagbes de que “o conjunto missdo + objetivos
determina a identidade e diferenciagéo do organismo entre seus pares” estd errada. A compe-
téncia, por ser de Ambito fechado e exclusivo, estabelece a identidade. Aberto a congéneres
estdo missdo, objetivos e metas.
7 Escopo é o universo de atuacio do organismo, seus limites de atuagdo, sua matéria-prima, os
produtos e assuntos com os quais vai trabalhar.
8 providéncia é a medida necesséria para a reversio de um quadro de problematica ou caréncia
diagnosticadas, através da ativagdo de atividades (agdes) corretivas. O desencadear de provi-
déncias ativa a missdo. Em ciéncia, as atividades abrangem grande drea do conhecimento
(exemplo: agronomia), disciplinas (exemplo: fitopatologia) e linhas (temas) de pesquisa (exem-
plo: classificacdo de patdgenos de culturas), que refletem as oportunidades a serem exploradas
pela imaginagao e se traduzem pela criagdo de um projeto; o nimero de especialidades (disci-
plinas) constantes deste ultimo geralmente equivale a seus objetivos especificos. Em administra-
¢ao, as atividades relacionam-se de imediato com objetivos e metas.
9 Objetivo ¢ a intengdo de produzir algo novo, criando uma realidade ou modificando uma pree-
xistente. Objetivos podem ser gerais ou especificos. Objetivo geral é fracamente enunciado, gené-
rico, vago, soando mais como uma declara¢do de comprometimento, gerando freqilentemente
duvidas de como implementa-lo materialmente; por tudo isto, o objetivo geral pode, eventual-
mente, equivaler a meta (veja segio 4). Objetivo especifico é particularizado, claro, restrito, atin-
givel, mensuravel, bem visualizado, concreto e sem margem a dividas de como operacionaliza-lo.
Normalmente, tanto em ciéncia quanto em administragdo, ensejard a criacio de projeto, tendo
este, antes, se baseado nos objetivos gerais, como inspiradores de agGes por desenvolver.
10 Meta ¢ a previsio ou antecipagio do porvir de nova realidade. Esta nova realidade depen-
dera da conclusdo do objetivo. A meta é um sucedaneo do objetivo. A meta, como o objetivo,
exprime um propdsito ou desejo, mas somente acontecera se o objetivo for cumprido. De funda-
mental importancia é compreender que a meta estd situada, temporal e espacialmente, adiante
do objetivo, ou seja, algo terd de acontecer antes para que se possa aferir se a meta também foi
cumprida. A meta é aferida com base nos resultados obtidos pela execugio do objetivo. A meta
é uma extrapolagio, uma projecdo que se permite fazer, prenunciando o futuro, sempre na
dependéncia daquilo conseguido com a realizagdo do objetivo. A meta surge como uma expecta-
tiva, derivada daquilo enunciado implicita ou explicitamente no préprio objetivo. A meta per-
mite a inser¢do de “e assim, e com isso, etc.” para distingui-la de outras figuras de planejamento.
A meta ¢ freqiientemente associada a um paridmetro temporal (exemplo: “Nossa meta é comple-
tar o inventario até o ano de 2005”). Somente figuradamente isto estd correto, uma vez que
“meta”, aqui, pode ser substituido por “estimativa”, “idéia”. A estipula¢do do ano € tdo-somente
a estipulagdo de prazo, expressando com a dimensio temporal o grau de dificuldade antevisto
?lara a operacionalizagio e o cumprimento do objetivo.

Agdo é o processo volitivo de transformagédo que decorre da vontade de um agente e que leva
a criacdo ou modificagdo de realidade abstrata ou material.
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v Acgdes sdo operacionalizadas através de duas figuras de planejamento, di-
retrizes!? e estratégias.!3

v A avaliacido!4 acontece com a apresentacio de resultados.
4. Discussao e conclusoes

Termos e definicoes

Um dos principais fatores responsaveis pela redagdo subjetiva em planeja-
mento, gerando dificuldades de entendimento, é a auséncia de conceituacdo
dos termos usados no préprio documento. A prética de presumir que esta é
matéria dominada pelo usudrio € equivocada e dificulta a obtengéo de con-
senso, porque nao se visualiza com clareza aquilo argumentado. E importan-
te que o usudrio perceba a existéncia daquilo com que se trabalha e que se
quer propor. Com o uso de defini¢des cientificas, encerra-se este tipo de sub-
jetivismo, prejudicial em planejamento. Por exemplo, é relativamente co-
mum encontrar a situa¢io apresentada no quadro 1.

Quadro 1

Autor 1 Autor 2
o T Chivo=Hera ] - B —
Coisa 2 Resultado a alcangar=Resultado esperado Meta

12 piretriz (diretiva) é o conjunto de instrucdes que normatiza a fase de planejamento que antecede
a acdo. Atua no sentido de normatizar as instrugdes que implementaréo o objetivo. Sdo as normas de
procedimento, disciplinando a matéria e nao dando margem ao improviso. E a normatizacio da
empreitada. Sdo medidas pertencentes a fase de planificacdo e de preparagdo, publicadas sob a
forma de diretivas, organizando os diversos preparativos para facilitar a agdo que se seguira.

13 Estratégia é a arte, talento ou capacidade de aplicar recursos materiais e humanos para a con-
secugio do objetivo explicitado na diretriz. E a arte de explorar condi¢ées favoraveis e otimiza-
las, atingindo o objetivo a custo menor. E a arte de explorar condicées desfavoraveis e ainda
assim cumprir o objetivo, através da improvisacio ou do oportunismo. E a racionalizagio de
esforgos e logistica no sentido de otimizar a aplicagdo dos recursos disponiveis. A estratégia
aplica e faz acontecer aquilo expresso na diretriz, é a verdadeira fabricadora de realidade, espe-
cificando como, onde, quando, quantos etc. serio necessarios para materializar a a¢do. Em ciéncia e
administracdo, diretrizes e estratégias geralmente corresponderdo, respectivamente, a mate-
riais e mérodos. Estratégia admite dois sentidos principais e classicos: plano e vitéria. Exemplo:
o general ou treinador vitorioso é sempre dito um grande estrategista, significando que soube
utilizar com maestria os recursos que o levaram a consagragao.

14 A avaliagdo de desempenho medira o percentual de realizacio conseguido com a execugio do
objetivo. Na pratica, sdo os resultados atingidos. De relevincia, a meta tem de aguardar a apre-
sentagdo dos resultados para poder, por sua vez, ser também avaliada quanto a sua expectativa
original, isto €, apreciar-se o nivel atingido pela nova realidade vigente.
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O quadro 1 valida a conclusdo de que a importdncia de palavras (ter-
mos) é relativa; sem prejuizo da verdade, uma mesma “coisa” admite mais de
um nome. Contudo, uma vez que a “coisa” é una, a mesma admite uma tnica
definicdo, padronizadora, convergente e unificadora. O resultado € a sinoni-
mizagdo de varios termos aplicados & mesma “coisa”, conforme demonstrado.

Sobre a fluidez de objetivos gerais para metas e vice-versa

Na defini¢éo de objetivos gerais e metas prevalece um quadro continuo, sem
maiores referenciais entre os limites de um e outro, onde a aten¢édo deve ser
redobrada para se perceber onde cessa o dominio de um e comega o do ou-
tro. Objetivos especificos ndo causam esta situacdo de dificuldade, pois sdo
facilmente individualizdveis. O cendrio complica-se se o objetivo é geral,
quando entdo, dependendo da ordem de construgdo da sentenga, o objetivo
geral de um contexto poderé ser meta de outro (quadro 2).

Quadro 2

Exemplos de objetivo geral transformado em meta,
conforme a proposta da sentenga

1. Nosso objetivo (geral) € terminar a guerra na Europa até o final de 1943.

2. Nosso objetivo (geral) é derrotar o Il Exército inimigo para (=meta) concluir a guerra na
Europa até o final de 1943. (=0 objetivo geral do exemplo 1 transformou-se em meta
no exemplo 2.)

Sobre a importancia da distingao de categorias em objetivos gerais

A conveniéncia de reconhecer classes distintas de objetivos gerais em planeja-
mento é pratica relativamente comum, mas de mérito duvidoso. Divisdo co-
mum em textos administrativos é a seguinte:

v objetivos basicos (“ter uma administracao eficiente; ter suficiéncia de re-
cursos financeiros”);

v objetivos-meio (“criar uma ouvidoria para usudrios; fomentar pesquisa de
tecnologia de ponta™);

v objetivos-fim (“manter interagdo estreita com o usudrio; melhorar a quali-
dade dos servigos prestados”).
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Questiona-se a relevancia desta subdivisao de objetivos gerais, uma vez
que varios deles sdo de nivel elementar. A releviancia de um objetivo geral
pode ser aferida através de dois indicadores:

v O objetivo enunciado serviria como exposi¢cdo de motivos e justificativa
para a aprovagao de algo?

v O objetivo enunciado esta implicito ou explicitado na missdo do organis-
mo?

Respostas negativas para ambos os indicadores sugeriria que as trés
modalidades de objetivos gerais citadas sdo vagas e, portanto, funcionariam
melhor se fossem usadas como metas.

Principio

E comum deparar-se com textos ou pronunciamentos relativos ao funciona-
mento de institui¢do, porém colocados sob o cabegalho de diretriz (exemplo:
“Este governo se pautard pela diretriz de ndo importar nada do pais X pelos
proéximos cinco anos”). A andlise da intencdo revela que principio era aquilo
tido em mente. Principio é uma afirmacéo atinente a regras de atuagio ou de
procedimento; é uma norma de procedimento ou principio normatizador de
comportamento solicitado. Geralmente, principios funcionam como funda-
mentos, explicando o papel exigido de algo ou de alguém como integrantes
de um sistema. Diferentemente de objetivo geral, o principio é, em geral,
auto-suficiente e auto-explicativo, ndo permitindo a inser¢do da expressdo
“como fazer?”, tipica de objetivo geral, na fase de sua operacionalizagdo. Dis-
tingdo rdpida entre principio e objetivo é atingida entendendo-se que o pri-
meiro traduz uma declaracdo informativa, de opinido, enquanto o segundo
traduz-se por uma declaragio exortando a adogdo de providéncia (agio).
Os cinco exemplos a seguir procuram caracterizar a idéia de principio.

v No regime de livre iniciativa, a interven¢do do Estado é apenas regula-
dora.

v Signatdrios desta carta subscrevem a inten¢ao de ajudar a economia de pai-
ses emergentes com contribui¢do de cota anual proporcional a seu PIB.

v A instituigdo trabalhar4 em regime de parceria apenas com instituigbes co-
irmas devidamente registradas na junta comercial do municipio.

v A empresa trata exclusivamente da pesquisa do agronegocio.

v A declaragdo de deveres para com outras espécies se inspirard na carta
magna das Na¢oes Unidas sobre direitos humanos.
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Politica e programa

A palavra politica admite uma série de sentidos e é também da méxima im-
portancia em planejamento. Para os propdsitos deste documento, adotamos
uma defini¢do nascida de reflexdo empirico-dedutiva.

Politica

“Conjunto de objetivos comuns e inter-relacionados
visando solucionar uma problemdtica.”

Sob esta dtica, varias politicas, com atribuicdes diferentes, podem ser
identificadas:

v politica monetaria [visa a] estabilizar a moeda;

v politica fiscal [visa a] equilibrar receita e despesa no orgamento publico;
v politica de natalidade [visa a] racionalizar a taxa de nascimento;

v politica de habitacao [visa a] anular o déficit habitacional;

v politica de saude publica [visa a] minimizar o impacto da doenga nas vi-
das profissional e social.

Qualquer politica, em geral, estard em consonancia e regida por uma
série de principios esclarecedores, mostrando a direcdo adotada e expressan-
do os lemas da campanha que se pretende implantar.

Politica institucional e objetivos gerais

Sob o enfoque institucional, é mister esclarecer a questio da politica institu-
cional e a intera¢do desta com objetivos gerais de organiza¢des. Duas ques-
tOes bastante comuns no dia-a-dia de institui¢des sao:

v Qual a politica da instituicio?
v Qual a politica da instituicio para o assunto X?
A resposta a estas indagacdes, colocadas principalmente pelo ecossiste-

ma externo, deve ser encontrada nos proéprios objetivos gerais da instituicéo,
que sdo a figura de planejamento mais adequada para responder questio tio
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crucial, ou seja, explicar a necessidade de existéncia da institui¢io. Ndo ha
outra figura de planejamento que possa responder este questionamento de
maneira mais satisfatoria.

Para se propor a responder qual é a politica da instituigdo, objetivos ge-
rais devem atender aos seguintes requisitos:

v seus enunciados devem vocalizar os préprios problemas que justificaram a
criagao da instituicao;

v os titulos dos objetivos gerais devem expressar um ideal e equivaler, em
forma expandida, & missdo da institui¢io;

v 0s objetivos gerais devem estar o maximo possivel sintonizados com aque-
les de organismos congéneres;

v os objetivos gerais tém de estar rigorosamente afinados com a fala piblica
e expressar esta fala em texto publicado.

Politica institucional e interagao social decorrente

Vimos que objetivos gerais bem formulados equivalem a politica institucional
do organismo. No caso particular de centro de ciéncia, os objetivos gerais esta-
belecem a politica cientifica do organismo. Contudo, ao ensejarem demandas e
parcerias, os objetivos gerais estabelecem uma interagio social (demandas, par-
cerias, convénios, consultorias etc.) com o ecossistema externo.

Programa

Numa progressao crescente, e em cardter macro, a palavra politica servira de
pilar para a manifestacdo e o surgimento de outro termo relacionado, progra-
ma, que pode ser definido assim: “plano de agdo, composto de uma ou mais
politicas”. A implementagdo do programa é otimizada com o recurso as qua-
tro figuras-chave em planejamento, ou seja, objetivos, metas, diretrizes e es-
tratégias.
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